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Celem opracowania jest identyfikacja sposobów wdrażania innowacji 
przez firmy przemysłowe Polski, Czech i Węgier. Mając świadomość, iż inno-
wacje wpływają na konkurencyjność firm, zakładamy, że sposoby wdrażania 
innowacji odzwierciedlają różnice w przewagach konkurencyjnych i strategii 
wygrywania konkurencji. 

Sposoby wdrażania innowacji odzwierciedlają czynniki innowacji, jakie 
przedsiębiorstwa posiadają i z jakich korzystają. W opracowaniu koncentru-
jemy się na dwóch grupach czynników innowacji: wewnętrznych i wybranych 
zewnętrznych. Pomijamy wpływ takich zewnętrznych czynników, jak otocze-
nie innowacyjne, poziom nowoczesności firm i specyfika branż, w jakich dzia-
łają1. Natomiast uwzględniamy korzyści ze współpracy w zakresie innowacji 
oraz poziom konkurencyjności krajowej oraz międzynarodowej produktów 

1 A. Wziątek-Kubiak, zróżnicowanie wzorców innowacji przedsiębiorstw przemysłów 
o niskiej i wysokiej technologii. analiza porównawcza, Studia Ekonomiczne nr 2, 2010.
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i procesów produkcyjnych. Pozwala nam to na dostrzeżenie związków między 
konkurencyjnością a metodami wdrażania innowacji. Zakładając, iż firmy 
o odmiennym poziomie i cechach konkurencyjności opierają działalność inno-
wacyjną na odmiennych czynnikach, uwzględniamy wpływ różnic w konku-
rencyjności na zróżnicowanie strategii wdrażania innowacji.

Opracowanie składa się z czterech części. W pierwszej dokonujemy prze-
glądu badań nad strategiami innowacji firm rozwiniętych gospodarek ryn-
kowych. Służy to do porównania strategii innowacji firm krajów bardziej 
i mniej rozwiniętych oraz pozwala na umiejscowienie przeprowadzonych 
badań w literaturze światowej. W części drugiej opisujemy zakres przedsta-
wionej analizy i metodologię. W trzeciej – porównujemy strategie wdrażania 
innowacji przez firmy analizowanych krajów, które odnosimy do poziomu 
konkurencyjności produkcji i produktów. Wnioski z analizy zamykają pracę.

1. wykorzystanie taksonomii do analizy zróżnicowania przedsię
biorstw w literaturze

Od wielu lat zróżnicowanie sposobów zachowań innowacyjnych firm, 
w tym wdrażania innowacji, jest przedmiotem badań teoretycznych i empi-
rycznych. Heterogeniczność zasobów, w jakie firmy są wyposażone, i ogra-
niczona ich mobilność są podstawą analizy podejścia zasobowego2. Wskazuje 
ono, iż niektóre zasoby innowacyjne są specyficzne dla firm. Utrudnia to lub 
uniemożliwia ich kopiowanie przez konkurentów, a przez to utrudnia zmniej-
szenie luki innowacyjnej względem pierwotnego innowatora. Z kolei łatwe do 
skopiowania zasoby są przejmowane przez konkurentów i prowadzą do erozji 
wartości wytworzonej przez pierwotnego twórcę innowacji. 

Heterogeniczność firm podejmowana jest w teorii ewolucyjnej3. Ponieważ 
firmy wyposażone są w odmienne zasoby, nawet wtedy gdy działają w takim 
samym środowisku4, opierają innowacje na odmiennych czynnikach i wprowadzają 

2 B. Wernerfeld, the Resource-based View of the Firm, „Strategic Management Journal” 
1984, 5 (2).

3 R.R. Nelson, S.G. Winter, an Evolutionary theory of Economic change, Harvard 
University Press, Cambridge 1982. 

4 G. Dosi, L. Marengo, on the Evolutionary and behavioural theories of organizations: 
a tendentive Roadmap, „Organization Science” 2007, 18, s. 491–502. 
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różne formy innowacji. Implikuje to zróżnicowanie sposobów wdrażania innowa-
cji przez firmy, co przekłada się na zróżnicowanie konkurencyjności.

Dostrzeżenie zróżnicowania i sposobów wdrażania innowacji zachęciło 
badaczy do zastosowania taksonomii firm. Wykorzystując modele ekonome-
tryczne i czynniki innowacji, wyodrębniano grupy firm o podobnych cechach. 
Ponieważ szacunki te różnią się metodologią, zakresem podmiotowym, przedmio-
towym, rodzajem i liczbą badanych czynników oraz okresem analizy, ich wyniki 
są odmienne. Obok badań ankietowych5 szeroko korzystano ze Wspólnotowego 
Badania Innowacyjności Przedsiębiorstw. Polska nie była włączana do tych analiz. 

Opierając się na danych Eurostatu dla 13 krajów UE (w tym 7 nowych 
krajów członkowskich) dla lat 1998–2000, Srholec i Verspagen6 wyodrębnili 
5 grup firm o odmiennych strategiach wdrażania innowacji. Są to firmy 
o wysokiej i niskiej sprawności innowacyjnej, opierające innowacje na 
zewnętrznych źródłach innowacji, użytkownicy oraz oportuniści. Hollenstein7 
dla firm usługowych Szwajcarii (dla 1999 r.) obok firm o wysokiej i niskiej 
sprawności innowacyjnej wyodrębnił: firmy zorientowane na IT i udział w sie-
ciach innowacji, na obniżkę kosztów oraz twórcy innowacji przyrostowych. 
Tiri, Peeters i Swinnen8 dla 2001 roku wyodrębnili trzy grupy firm flandryj-
skich o odmiennych drogach kształtowania i wykorzystania potencjału inno-
wacyjnego. Arundel i Hollanders (2005) wyodrębnili cztery grupy firm inno-
wacyjnych UE: innowatorów strategicznych i sporadycznych oraz modyfi-
katorów i adaptatorów technologicznych. Klasyfikacji ta została rozwinięta 
przez Arundela, Lorentza, Lundvala i Valeyre’a9, którzy dodatkowo uwzględ-
nili zmienne dotyczące organizacji produkcji. 

5 G.J. Avlonitis, H.E. Salavou, Entrepreneurial orientation of sMEs, product innovative-
ness, and performance, „Journal of Business Research” 2007, 60, s. 566–575. 

6 M. Srholec, B. Verspagen, the Voyage of the beagle in innovation system Land. 
Explorations on sectors, innovation, heterogeneity and selection, UN University, UNU-Merit, 
WP series 2008, 008. 

7 H. Hollenstein, innovation modes in the swiss service sector: a cluster analysis based 
on firm-level data, „Research Policy” 2003, 32, s. 845–863.

8 M. Tiri, L. Peeters, G. Swinnen, are innovation patterns in manufacturing and services 
converging? a multivariate analysis of cis-3 data for the flemish business, DRIUT Summer 
Conference 2006, Copenhagen, Denmark, http://hdl.handle.net/1942/1382.

9 A. Arundel, E. Lorenz, B.A. Lundvall, A. Valeyre, the organizaion of work and 
innovative Performance: a comparison of the Eu-15, Industrial and Corporate Change 2007, 
16 (6), s. 1175–1210.
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Powyższy przegląd pokazuje różnorodność sposobów wdrażania inno-
wacji. Firmy lepiej wyposażone w zasoby innowacyjne w szerszym zakre-
sie wykorzystywały zewnętrzne czynniki innowacji. Absorpcja zasobów 
zewnętrznych jest więc uwarunkowana przez posiadanie wewnętrznego poten-
cjału innowacyjnego10. W przytoczonych taksonomiach nie znaleziono grup 
firm, które koncentrowały się na rozwijaniu wewnętrznych zasobów innowa-
cyjnych przy niewielkim wykorzystaniu zasobów zewnętrznych. 

2. zakres i metodologia analizy

Przedmiotem analizy są firmy działające w czterech branżach przemysłu 
przetwórczego Polski, Czech i Węgier. Są to: przemysł spożywczy i używek, 
samochodowy, elektroniczny i farmaceutyczny. Dane zgromadzone zostały 
w ramach części projektu Programu Ramowego UE changes in industrial 
competitiveness as a Factor of integration: identifying challenges of the 
Enlarged single European Market, koordynowanego przez Fundację CASE. 
Z opracowanej w ramach projektu ankiety wybrano 41 wskaźników repre-
zentujących czynniki: wewnętrzne, zewnętrzne oraz krajowy i międzynaro-
dowy poziom konkurencyjności produktów i technologii. Dane dotyczyły 358 
przedsiębiorstw, z tego 70 – czeskich, 114 – węgierskich oraz 177 polskich dla 
lat 1998–2003. Najwięcej było przedsiębiorstw przemysłu spożywczego (45% 
próby), elektronicznego (30%), samochodowego (18%), a najmniej – farmaceu-
tycznego (7%). Większościowy udział kapitału krajowego miało 70% liczby 
firm, a zagranicznego – 30%. Przedsiębiorstwa średniej wielkości stanowiły 
ponad połowę badanej populacji, duże – blisko 30% 

By zredukować dużą liczbę pierwotnych zmiennych do ich małej liczby 
tzw. składowych głównych, w opracowaniu zastosowano metodę głów-
nych składowych (PCA). Pozwoliła ona na wyłączenie z analizy zmiennych 
o małym znaczeniu. 

10 W.M. Cohen, D.A. Levinthal, innovation and Learning: the two Faces of R&D 
„Economic Journal” 1989, 99, s. 569–596.
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W zapisie macierzowym model analizy głównych składowych można 
zapisać jako

F = ATZ, 

gdzie:
Z = [Z1,..., Zm] jest macierzą standaryzowanych zmiennych pierwotnych,
F = [F1,..., Fm] jest macierzą składowych głównych,
A jest macierzą przekształcenia zmiennych Zj w zmienne Fj (j = 1,..., m). 
m jest liczbą zmiennych.

Ponieważ A jest macierzą ortogonalną, stąd wynika, że A-1 = AT i Z = AF, 
czyli zmienne pierwotne można wyrazić jako kombinacje liniowe ortogonal-
nych czynników Fj. Elementy macierzy A nazywane są ładunkami czynniko-
wymi ( factor loadings) i są miarami skorelowania zmiennych Zj z czynnikami 
Fj. Ładunki czynnikowe są wykorzystywane do określenia liczby p czynni-
ków Fj ( j = 1,..., p), do jakiej można ograniczyć zbiór zmiennych w dalszej 
analizie. W celu uzyskania łatwiejszej interpretacji czynników dokonywana 
jest rotacja osi czynników (obrót układu współrzędnych), która pozwala 
zmienić wartości ładunków czynnikowych, tak aby uzyskać większy kontrast. 
Zastosowaliśmy rotację varimax Kaizera, która zachowuje nieskorelowanie 
zmiennych. Maksymalizuje ona zróżnicowanie między czynnikami i na ogół 
pozwala uzyskać takie czynniki, które są silnie skorelowane z danymi zmien-
nymi pierwotnymi, a mało skorelowane z pozostałymi zmiennymi. 

Za kryterium wyboru liczby składowych przyjęto udział warian-
cji wyjaśnionej przez zbiór wybranych składowych w całkowitej wariancji. 
Porównywanie wariancji składowych łatwiej jest przeprowadzić, badając war-
tości własne odpowiadające poszczególnym składowym. Suma wartości wła-
snych wynosi m. Oczywiście wszystkie składowe razem wyjaśniają 100% cał-
kowitej wariancji. Jednocześnie każda składowa powinna wyjaśniać zmien-
ność w nie mniejszym stopniu niż pojedyncza zmienna pierwotna. Inaczej, 
wartości własne odpowiadające wybranym składowym nie powinny być 
mniejsze niż 1. Przy ostatecznym określeniu liczby składowych uwzględniono 
wyrazistość ich interpretacji merytorycznej. Ostatecznie do dalszej analizy 
przyjęto p = 12 składowych, co zmniejszyło wymiar przestrzeni danych do 
około 30% jego pierwotnej wartości. Pozwoliło to na wybranie zbioru składo-
wych, które razem wyjaśniają ponad 50% zmienności danych.
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W następnym kroku zastosowano niehierarchiczną analizę skupień 
w celu wyodrębnienia grup przedsiębiorstw możliwie jak najbardziej jed-
norodnych ze względu na czynniki innowacyjne. Celem analizy skupień 
była taka alokacja obiektów (firm), która minimalizuje zmienność wewnątrz 
powstałych skupień i maksymalizuje zmienność między nimi. Zastosowano 
algorytm k-średnich11 – wymaga on wstępnego ustalenia liczby skupień, na 
które należy podzielić obiekty. Jedną z metod jest przeprowadzenie obliczeń 
dla liczby skupień k, kmin≤k≤kmax, gdzie kmin i kmax są odpowiednio najmniejszą 
i największą pożądaną liczbą skupień, a następnie za pomocą odpowiednich 
miar wybranie najlepszej wartości k. 

Wyodrębnione w pierwszym etapie zmienne zostały użyte w analizie 
skupień do grupowania firm innowacyjnych. Po wyborze czynników do osza-
cowania liczby skupień k zastosowano hierarchiczny algorytm aglomeracyjny 
dla podzbiorów obiektów, używając metody minimalnej wariancji Warda i na 
podstawie wstępnej analizy hierarchicznej wyznaczno k = 5 jako optymalną 
liczbę skupień. środki ciężkości skupień uzyskane w metodzie hierarchicznej 
posłużyły jako startowe środki ciężkości w algorytmie k-średnich. Zbieżność 
algorytmu była dosyć szybka. Po kilku iteracjach uzyskano poszukiwane sku-
pienia, ich liczebności i ostateczne wartości środków ciężkości, które wyko-
rzystano do interpretacji otrzymanych skupień. 

3. zróżnicowanie sposobów wdrażania innowacji przez przedsiębiorstwa 
krajów doganiających

Na podstawie analizy ekonometrycznej wyodrębniliśmy osiem sposo-
bów wdrażania innowacji stosowanych przez firmy. Dwa sposoby znaleziono 
we wszystkich krajach, trzy – w dwóch krajach (w Czechach i na Węgrzech 
oraz na Węgrzech i w Polsce), a trzy – występowały w jednym z analizowa-
nych krajów: w Polsce lub Czechach (tabela 1).

Mimo że analiza ekonometryczna prowadzona była oddzielnie dla 
każdego kraju (tabela A 1–A 3), w opracowaniu zrezygnowano z zastosowa-
nia ujęcia krajowego. Zadecydowały o tym trzy powody. Po pierwsze, więk-
szość wdrażanych strategii innowacji (bo pięć na osiem wyodrębnionych) 

11 J.A. Hartigan, clustering algorithms, John Wiley and Sons, New Jork 1975.
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Tabela 1

Główne sposoby wdrażania innowacji przez przedsiębiorstwa krajów doganiających

skupienie czechy węgry polska

1

Koncentracja na 
wykorzystaniu 

czynników 
wewnętrznych 

i poddostawcach (B 2)

Wysoka zdolność do 
absorpcji zewnętrznych 
czynników wspierana 

przez wewnętrzne zasoby 
(A 2)

Koncentracja na 
rozwijaniu potencjału 

B+R (B 1) 

2
Koncentracja na 

rozwijaniu potencjału 
B+R (B 1)

Koncentracja na 
rozwijaniu potencjału 

B+R (B 1)

Anemiczni innowatorzy
(C 3)

3 Prorynkowa strategia 
produktowa (A 3)

Gwiazdy działalności 
innowacyjnej (A 1)

Wysoka zdolność do 
absorpcji zewnętrznych 
czynników wspierana 

przez wewnętrzne zasoby 
(A 2)

4
Czysta postać strategii 
opartej na czynnikach 

zewnętrznych (C 1)

Koncentracja na 
wykorzystaniu 

czynników 
wewnętrznych 

i poddostawach (B 2)

Innowacje procesowe 
oparte na zewnętrznych 

źródłach (C 2)

5

Wysoka zdolność 
do absorpcji 

zewnętrznych 
czynników wspierana 

przez wewnętrzne 
zasoby (A 2)

Anemiczni innowatorzy 
(C 3) 

Gwiazdy działalności 
innowacyjnej (A 1)

W tabeli zasoby, potencjał i czynniki dotyczą działalności innowacyjnej (np. 
zasoby innowacyjne). W nawiasie podano numer podpunktu czwartej części opraco-
wania: A – dotyczy grup przedsiębiorstw, których strategia oparta była na czynni-
kach mieszanych, B – na czynnikach wewnętrznych, C – czynnikach zewnętrznych.

Źródło: opracowanie własne.

stosowały firmy więcej niż jednego kraju. Po drugie, przedmiotem analizy 
nie jest cały przemysł przetwórczy, ale jego cztery gałęzie. Choć miały one 
wysoki udział w produkcji przemysłowej tych krajów, to niektóre strategie 
mogły występować we wszystkich krajach. Po trzecie, przedmiotem analizy 
jest wybrana grupa czynników innowacji. Gdyby przedmiotem analizy były 
nieco inne czynniki, to zapewne powstałby nieco odmienny obraz skupień.
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Sposoby wykorzystania czynników innowacji są pochodną: strategii 
biznesowej, w tym także poziomu konkurencyjności produktów i procesów, 
oraz wyposażenia przedsiębiorstw w zasoby innowacyjne. W zależności 
od konkurencyjności produktów firmy stosują różne rodzaje zasobów 
innowacyjnych oraz wdrażają odmienne rodzaje innowacji. Zapewne 
firmy, których poziom technologii jest barierą wzrostu konkurencyjności, 
koncentrować się będą na wdrażaniu innowacji procesowych. Z kolei 
firmy, w których jakość i nowoczesność produktów jest barierą poprawy 
konkurencyjność, powinny koncentrować się na innowacjach produktowych, 
choć niektóre z nich także będą wprowadzały innowacje procesowe, 
warunkujące poprawę jakości produktów. Z drugiej strony na specyfikę 
sposobów wdrażania innowacji wpływa też zróżnicowanie wyposażenia 
w zasoby innowacyjne i umiejętność wykorzystania dostępnych zasobów. 

Rezygnując z analizy według krajów, zsyntetyzowaliśmy i opierając się 
na trzech grupach czynników innowacji: 

 – zewnętrznych i wewnętrznych, 
 – głównie zewnętrznych, 
 – głównie wewnętrznych, 

wyodrębniliśmy trzy segmenty firm. Wprowadzenie nowego, czynniko-
wego podziału (nota bene zgodnie z filozofią przyjętą w tym opracowaniu) 
upraszcza wyodrębniony – przez analizę skupień12 – wieloskupieniowy obraz 
zróżnicowania metod wdrażania innowacji. Z drugiej strony nowe grupowanie 
firm (w oparciu o trzy grupy czynników innowacji) pokazuje, że koncentra-
cja działań firm na danych (np. zewnętrznych) czynnikach nie zamyka kwestii 
różnicowania się strategii innowacji segmentów firm.

W skład każdego z wyodrębnionych trzech segmentów wchodzą grupy 
firm różniące się wyposażeniem w zasoby innowacyjne oraz zdolnością 
do absorpcji czynników zewnętrznych. Skoro bowiem istnieją różne 
rodzaje wiedzy13, to także istnieją różne rodzaje zdolności absorpcyjnych. 
Różnice w wyposażeniu w zasoby innowacyjne przekładają się na różnice 
w możliwościach absorpcji zasobów zewnętrznych, a więc ich efektywnego 
wykorzystania. Dwie więc firmy wyposażone w odmienne zasoby 

12 Zobacz pkt 2 opracowania.
13 K. Smith, Measuring innovation, w: the oxford handbook of innovation, eds. J. 

Fagerberg, D.C. Mowery, R.R. Nelson, Oxford University Press, New York 2005, s. 148–178.
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wewnętrzne będą wchłaniały odmienne zasoby zewnętrzne. To z kolei 
oznacza nieuchronność różnicowania się strategii wdrażania innowacji 
między firmami. Murovec i Prodan14 wyróżniają dwa rodzaje zdolności 
absorpcyjnych. Pierwszy, ‘wypychany przez wiedzę’ oparty jest na wiedzy 
o charakterze naukowym: powstającej w firmie i wchłanianej od innych 
instytucji B+R. Drugi – to zdolności absorpcyjne o charakterze popytowym, 
głównie – do wchłaniania informacji rynkowej, na przykład od konkurentów 
lub klientów. Ponieważ analizowane firmy są wyposażone w różne zasoby 
wewnętrzne (zob. tabele A1–A3) i mają odmienne zdolności do korzystania 
z zasobów zewnętrznych – stosują odmienne metody wdrażania innowacji. 

3 a. strategie mieszane 

Cechowały się one wysokim poziomem wykorzystania wewnętrz-
nych i zewnętrznych czynników innowacji. Wysoka absorpcja czynników 
zewnętrznych wskazuje na komplementarność czynników wewnętrznych 
względem zewnętrznych. 

Trzy grupy przedsiębiorstw, mimo że zostały zaliczone do jednego (mie-
szanego) wzorca, w nieco odmienny sposób wdrażały innowacje. Są to przed-
siębiorstwa: 

 – gwiazdy procesów innowacji, 
 – rozbudowujące zasoby wewnętrzne, o wysokiej zdolności do korzy-

stania z zewnętrznych czynników innowacji, 
 – wprowadzające prorynkową strategię produktową. 

Trzy wymienione grupy różniły się głównie wyposażeniem 
w wewnętrzne zasoby innowacyjne, które wpływały na zdolność do absorp-
cji zasobów zewnętrznych. Odzwierciedliło się to w różnicach w konkuren-
cyjności produktów i/lub technologii.

14 N. Murovec, I. Prodan, absorptive capacity, its determinants, and influence on inno-
vation output: cross-cultural validation of the structural model, „Technovation” 2009, 29, 
s. 859–872.
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a 1. gwiazdy działalności innowacyjnej

Ta grupa firm wyodrębniona została w Polsce i na Węgrzech. Wyróżniały 
się wysokim wyposażeniem w zasoby innowacyjne oraz wyjątkowo wysokim 
wykorzystaniem zewnętrznego i wewnętrznego potencjału innowacyjnego. 
Systematycznie prowadziły B+R i współpracowały z instytucjami B+R: krajo-
wymi, zagranicznymi oraz niezależnymi badaczami. W dziedzinie innowacji 
współpracowały także z poddostawcami maszyn oraz materiałów i nabywały 
produkty innowacji od partnerów krajowych i międzynarodowych. Wysoki 
poziom umiędzynarodowienia produkcji umożliwiał przejmowanie pozytyw-
nych międzynarodowych efektów zewnętrznych wiedzy. Umiejętność korzy-
stania z zewnętrznych zasobów innowacyjnych komplementarnych do posia-
danych potwierdza wysoka ocena korzyści ze współpracy w dziedzinie inno-
wacji, która z kolei przekłada się na wysoką konkurencyjność produktów. 

Były to firmy elektroniczne (Węgry) oraz spożywcze (także w Polsce). 
Odzwierciedlają one międzynarodową specjalizację wspomnianych krajów, 
której towarzyszy wysoka konkurencyjność produktów.

a 2. wysoka zdolność do absorpcji zewnętrznych czynników wspierana 
przez wewnętrzne zasoby innowacyjne

Tę grupę firm wyodrębniono w trzech krajach. Wyróżniają się one 
dwiema cechami. Po pierwsze, posiadają znaczący potencjał innowacyjny 
i intensywnie go rozbudowują. W sposób stały prowadzą prace B+R oraz 
działają na rzecz poprawy kapitału ludzkiego. Koncentrując się na innowa-
cjach produktowych, wiele wysiłku wkładają w poprawę wzornictwa, jakości 
produktów i gromadzenie informacji rynkowych. Po drugie, aktywnie wyko-
rzystują różne formy współpracy w innowacjach z instytucjami: krajowymi 
i zagranicznymi ośrodkami B+R oraz dostawcami maszyn i materiałów. 

Rozbudowywaniu wewnętrznego potencjału innowacyjnego towarzyszy 
aktywne uczestnictwo w handlu międzynarodowym. Ułatwia to wchłanianie 
pozytywnych efektów wiedzy: krajowych oraz międzynarodowych, i prze-
kłada się na wysokie korzyści ze współpracy w zakresie innowacji. Absorpcja 
efektów współpracy w zakresie innowacji, w tym efektów zewnętrznych 
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wiedzy płynących z działalności w środowisku międzynarodowym, sprzyja 
rozwojowi ich potencjału innowacyjnego. W obliczu korzystnego współ-
działania czynników zewnętrznych i wewnętrznych nie dziwi wysoki udział 
nowych produktów w przychodach ze sprzedaży i wysoki odsetek firm o zna-
czącej międzynarodowej konkurencyjności produktów.

Analiza tej grupy przedsiębiorstw wskazuje, że warunkiem korzystnej 
dyfuzji innowacji z otoczenia jest posiadanie wewnętrznych zdolności absorp-
cyjnych, a więc wewnętrznego potencjału innowacyjnego. 

a 3. prorynkowa strategia produktowa

Trzecia grupa firm, występująca wyłącznie w Czechach, wdrażała spe-
cyficzną, odmienną od wyżej przedstawionych, odmianę strategii mieszanej. 
Wybór prorynkowej metody wdrażania innowacji podyktowany był niską kon-
kurencyjnością produktów, czym analizowane firmy różniły się od wcześniej 
opisanych. Metoda prorynkowa była więc elementem strategii poprawiania inno-
wacyjności i konkurencyjności, zwłaszcza jakości i wzornictwa wytwarzanych 
produktów, prowadziła do koncentracji działań na innowacjach produktowych, 
a rzadziej – wykorzystaniu innowacji procesowych. Większość firm posiadała 
laboratoria kontroli jakości produktów, prowadziła prorynkowe badania nad pro-
duktem, korzystała ze współpracy z dostawcami materiałów, maszyn i innymi 
podmiotami w zakresie wzornictwa i jakości produktów. Firmy te koncentrowały 
się na rozwijaniu zdolności absorpcyjnej o charakterze popytowym, czyli wiedzy 
generowanej przez podmioty rynku (jak konsumenci, odbiorcy). Współpraca 
z podmiotami rynkowymi prowadziła do poprawy wzornictwa przemysłowego, 
technologii produkcji i modernizacji aparatu produkcyjnego. 

Najwięcej firm z tej grupy działało w przemyśle spożywczym, znacząca 
część także w przemyśle elektronicznym i samochodowym. 

3 b. koncentracja na rozbudowie i wykorzystaniu czynników wewnętrznych

W przeciwieństwie do opisanych taksonomii firm innowacyjnych 
krajów o rozwiniętej gospodarce rynkowej, które nie wyodrębniły grupy 
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przedsiębiorstw koncentrujących wysiłki na budowie wewnętrznych czynni-
ków innowacji, w analizowanych trzech krajach analiza skupień doprowadziła 
do wyodrębnienia dwóch grup firm (B 1 i B 2) koncentrujących się na rozbu-
dowie i wykorzystaniu wewnętrznych czynników innowacji. Wyróżniały się 
one kilkoma wspólnymi cechami. Po pierwsze, znacząca ich część koncentro-
wała się na wykorzystaniu i rozwijaniu zasobów wewnętrznych. Relatywnie 
rzadziej i wyłącznie selektywnie korzystano z zasobów zewnętrznych. Po 
drugie, większość tych firm nie odczuwała widocznych korzyści ze współ-
pracy w zakresie innowacji. Wskazuje to na niewielki wpływ wspominanej 
współpracy na ich innowacyjność. Po trzecie, innowacje produktowe stano-
wiły główną formę wdrażanych innowacji. Wreszcie znaczącemu poziomowi 
krajowej konkurencyjności nowo wprowadzonych produktów towarzyszył 
niski poziom konkurencyjności międzynarodowej. 

Z drugiej strony, każda z dwóch grup firm stanowiła nieco odmienny 
wariant wewnętrznej strategii wdrażania innowacji. Przedsiębiorstwa pierw-
szej grupy koncentrowały się na rozwijaniu wewnętrznego potencjału B+R 
i absorpcji osiągnięć naukowych otoczenia. Choć część z nich także współ-
pracowała z innymi instytucjami B+R, to nie dostrzegała korzyści płyną-
cych ze współpracy z innymi podmiotami. Były to więc firmy, które przez 
poprawę absorpcji wyników badań otoczenia rozwijały naukową bazę dzia-
łalności innowacyjnej (science-push). Nieco mniejsza część przedsiębiorstw 
drugiej grupy rozwijała zasoby wewnętrzne. Jednakże podejmowały działa-
nia na rzecz wykorzystania niektórych form zewnętrznych źródeł innowacji, 
bardziej o charakterze rynkowym niż naukowym.

b 1. koncentracja na rozwijaniu potencjału b+r

W skład tej grupy wchodziły głównie przedsiębiorstwa polskie i węgier-
skie. Gros z nich – poprzez systematyczne prowadzenie działalności B+R oraz 
współpracę z instytucjami naukowo-badawczymi – aktywnie rozwijało nauko-
wo-badawczy potencjał innowacyjny. Udział pracowników naukowo-badaw-
czych i personelu IT w ogólnej licznie zatrudnionych był wysoki, znacząca 
była intensywność naukowa produkcji (mierzona udziałem wydatków na B+R 
w przychodach ze sprzedaży). Wysoko ceniono też rolę szkolenia w rozwoju 



zróżnicowane sposobów budowania potencjału innowacyjnego… 129

przedsiębiorstw. Z drugiej strony, większość przedsiębiorstw nie rozwijała 
innych form współpracy w dziedzinie innowacji, na przykład z dostawami 
maszyn, urządzeń i materiałów. 

Koncentracja działalności innowacyjnej na innowacjach produktowych 
(zarówno prac B+R prowadzonych w firmach, jak i współpraca w tym zakre-
sie) sprawiała, iż znacząca część przedsiębiorstw wprowadziła nowe produkty 
na rynek krajowy, których konkurencyjność była wysoka. Jednakże z drugiej 
strony produkty niewielkiej części firm osiągały wysoki międzynarodowy 
poziom konkurencyjności. Sugeruje to, iż w koncentracji na rozwijaniu wła-
snego potencjału naukowo-badawczego doszukiwano się głównego źródła 
zwiększenia międzynarodowej konkurencyjności produktów. 

b 2. koncentracja na wykorzystaniu czynników wewnętrznych i pod 
dos taw

Ta grupa przedsiębiorstw została wyodrębniona w czeskiej i węgier-
skiej populacji. Od wyżej opisanej grupy (B 1) obecnie analizowana różni się 
trzema cechami. Po pierwsze, mniejsza część tych przedsiębiorstw rozbudo-
wywała wewnętrzny potencjał badawczy. Zatem mniej przedsiębiorstw pro-
wadziło B+R, posiadało wyodrębnioną jednostkę prowadzącą badania, ale 
i szkoliło zatrudnionych. Po drugie, mniejsza też część przedsiębiorstw współ-
pracowała z innymi podmiotami: jednostkami naukowo-badawczymi, dostaw-
cami maszyn, urządzeń i materiałów. I niewiele z nich czerpało korzyści z tej 
współpracy. To, co najbardziej odróżniało analizowaną grupę od wcześniej 
opisanej, to wykorzystywanie różnych form poddostaw związanych z inno-
wacjami, które – jak się wydaje – wpływały na rozwijanie produktów, a więc 
poprawę ich jakości i wzornictwa oraz osiąganie wysokiej krajowej konku-
rencyjności produktów. Jednakże z drugiej strony międzynarodowy poziom 
konkurencyjności produktów był niewielki. Sugeruje to, iż w strategii wdra-
żania innowacji przez opieranie się na poddostawcach, w miejsce rozwijania 
wewnętrznego potencjału innowacyjnego, doszukiwano się sposobu zwięk-
szenia konkurencyjności produktów. 



anna wziątek-Kubiak, Marek Pęczkowski130

3 c. tworzenie potencjału innowacyjnego przez opieranie się na 
zewnętrznych czynnikach

Ten sposób wdrażania innowacji dotyczy przedsiębiorstw, które koncen-
trując się na rozwijaniu innowacji procesowych, aktywnie wykorzystywały 
zewnętrzne źródła innowacji. Niewiele z nich angażowało się w prowadzenie 
B+R czy szkolenie pracowników. Współpraca z innymi podmiotami dawała 
tym przedsiębiorstwom wysokie korzyści. Wśród przedsiębiorstw wdrażają-
cych innowacje poprzez wykorzystanie głównie czynników zewnętrznych 
wyodrębniliśmy trzy podgrupy (C 1, C 2, C 3).

c 1. czysta postać strategii opartej na czynnikach zewnętrznych

Większość przedsiębiorstw tej grupy w niewielkim stopniu angażowała się 
w badania naukowe i rozwojowe oraz w zakupy wyników B+R od innych pod-
miotów. Mimo niekorzystnej struktury zatrudnienia z punktu widzenia możliwo-
ści wprowadzania innowacji (niewielki udział personelu technicznego i inżynie-
ryjnego w ogóle zatrudnionych), bardzo niewielka część zatrudnionych korzystała 
z różnych form szkolenia. Uznawano, że dla poprawy konkurencyjności firm zna-
czenie ma poprawa kwalifikacji menedżerów, a nie zatrudnionych pracowników. 

Wydaje się, iż głównym źródłem innowacji tych firm jest współpraca 
z innymi podmiotami: instytucjami naukowo-badawczych, niezależnymi 
badaczami, ale także z dostawcami materiałów, maszyn i urządzeń. Dotyczyła 
ona innowacji procesowych, a więc ułatwiała dostęp do nowoczesnej techno-
logii, maszyn i urządzeń. 

Przedsiębiorstwa o wyżej przytoczonych cechach znaleziono wyłącznie 
w populacji firm czeskich. Ponad połowa z nich działa w przemyśle elektro-
nicznym i wiele z nich jest spółkami z udziałem kapitału zagranicznego. Być 
może z tego powodu stosunkowo wysoka międzynarodowa konkurencyjność 
ich produktów nie odzwierciedla słabości wewnętrznego potencjału innowa-
cyjnego i nikłych działań na rzecz jego rozwijania. Odzwierciedla bowiem 
współpracę w ramach międzynarodowych powiązań wewnątrzfirmowych. 
Z drugiej strony warto zauważyć, że ta grupa przedsiębiorstw dzieli cechy nie-
których grup przedsiębiorstw wyodrębnionymi przez np. Srholca i Verspagena. 
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c 2. wykorzystanie zewnętrznych źródeł do wdrażania innowacji 
procesowych

Ten sposób wdrażania innowacji, głównie procesowych, podejmowały 
wyłącznie polskie firmy działające w przemyśle elektronicznym i spożyw-
czym. Chociaż stosunkowo niewielka ich część współpracowała z innymi 
podmiotami w zakresie innowacji, zaliczyliśmy je do firm opierających dzia-
łalność innowacyjną na zasobach zewnętrznych z dwóch powodów: po pierw-
sze, wyjątkowo niewiele tych firm podejmowało działania na rzecz zbudo-
wania wewnętrznego potencjału innowacyjnego, a ci, którzy współpracowali 
z innymi podmiotami, czynili to w ramach innowacji procesowych. Jednakże 
po drugie, dziwić może fakt, iż znacząca część tych firm wysoko oceniała 
współpracę z innymi podmiotami. Sugeruje to, iż inne podmioty rynku 
lub/i rodzaje zasobów zewnętrznych, które nie były uwzględniane w przepro-
wadzonych przez nas ankietach, mogły mieć korzystny wpływ na działalność 
innowacyjną tych przedsiębiorstw.

Koncentracja działalności innowacyjnej na innowacjach procesowych 
była pochodną niskiego poziomu konkurencyjności procesów produkcyj-
nych. Tym samym strategia wdrażania innowacji zmierzająca do zwiększe-
nia poziomu technologii produkcji była podporządkowana przyjętej strategii 
biznesowej. 

c 3. wdrażanie innowacji przez anemicznych innowatorów

W analizowanej populacji przedsiębiorstw, znalezionej głównie w przemy-
śle spożywczym Polski i Węgier, wyodrębniliśmy takie, które niewiele wysiłku 
wkładały w budowanie potencjału innowacyjnego i w niewielkim stopniu korzy-
stały z zewnętrznych zasobów innowacyjnych. Zaliczyliśmy je jednak do grupy 
firm opierających innowacje na zasobach zewnętrznych, bo mimo że nieliczne, 
uczestniczyły w różnych formach współpracy w zakresie innowacji i większość 
(a więc więcej niż średnia dla całej analizowanej populacji firm) wysoko oceniała 
korzyści z tej współpracy. W szczególności dotyczyło to korzyści dla poprawy 
jakości produktów, procesów produkcyjnych i modernizacji aparatu produkcyj-
nego, zarządzania zapasami oraz poprawy kwalifikacji zatrudnionych. 
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Jednakże korzystny wpływ otoczenia na działalność innowacyjną nie 
przekładał się na powstawanie nowych produktów, technologii i wzrost kon-
kurencyjności, która była niska (na rynku międzynarodowym) i średnia – na 
krajowym. Sugeruje to, iż działają one w segmencie towarów niższej jakości 
i to głównie na rynku krajowym. 

podsumowanie

Zróżnicowaniu konkurencyjności przedsiębiorstw analizowanych krajów 
pod względem poziomu15 i cech towarzyszy zróżnicowanie potencjału inno-
wacyjnego16, zdolności do wykorzystania zasobów zewnętrznych i wewnętrz-
nych, a więc zróżnicowanie metod wdrażania innowacji. 

Koncentracja na wykorzystaniu wewnętrznych lub zewnętrznych czyn-
ników innowacji nie oznacza, że firmy stosują podobne metody wdrażania 
innowacji. Bogactwo wewnętrznych i zewnętrznych czynników innowacji pod 
względem rodzajów, poziomu i cech prowadzi do różnicowania się metod 
wdrażania innowacji przez firmy. Dowodzi tego przeprowadzona analiza 
skupień. 

W opracowaniu wyodrębniliśmy trzy podstawowe metody wdrażania 
innowacji, koncentrujące się na wykorzystaniu zasobów: 1) zewnętrznych, 2) 
wewnętrznych oraz 3) mieszanych. Różne (pod względem poziomu i rodzaju) 
wewnętrzne zasoby innowacyjne, w jakie firmy są wyposażone i jakie rozwi-
jają, są nośnikiem odmiennych form współpracy w zakresie innowacji, czyli 
zewnętrznych zasobów, z jakich korzystają. To z kolei przekłada się na powsta-
wanie wielu wariantów metod wdrażania innowacji. Na przykład w grupie 
przedsiębiorstw koncentrujących się na rozwijaniu zasobów wewnętrznych 
wyodrębniły się takie, które rozwijały głównie potencjał naukowo-badaw-
czy i temu podporządkowywały współpracę w zakresie innowacji, oraz takie, 
które – w celu zwiększenia jakości i konkurencyjności produktów – koncen-
trowały się na wykorzystaniu poddostaw. Choć produkty obu grup cecho-
wały się wysokim poziomem konkurencyjności krajowej, a relatywnie 
niskim – konkurencyjności międzynarodowej, to firmy stosowały odmienne 

15 Konkurencyjność krajowa a międzynarodowa. 
16 Pod względem jakości, rodzajów i obfitości wyposażenia w zasoby innowacyjne.
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metody wdrażania innowacji, czyli opierały się na odmiennych czynnikach 
wewnętrznych. 

Po drugie, wyższemu poziomowi umiędzynarodowienia produkcji przed-
siębiorstw towarzyszy bardziej rozbudowany wewnętrzny potencjał innowa-
cyjny, współpraca w zakresie innowacji z wieloma rodzajami podmiotów 
oraz wyższy poziom konkurencyjności. Przedsiębiorstwa o wyższym pozio-
mie konkurencyjności (bo o konkurencyjności międzynarodowej) lepiej były 
wyposażone w zasoby innowacyjne, częściej i w szerszym zakresie korzystały 
z różnorodnych form współpracy w zakresie innowacji. 

Po trzecie, metody wdrażania innowacji odzwierciedlają strategie bizne-
sowe przedsiębiorstw, w tym ich konkurencyjność. Przedsiębiorstwa o niskim 
poziomie technologii produkcji koncentrowały się na innowacjach proceso-
wych. Z kolei przedsiębiorstwa o niższym poziomie konkurencyjności pro-
duktów na rynku międzynarodowym, a wysokim – krajowym koncentrowały 
się na wprowadzaniu innowacji produktowych i im podporządkowywały sto-
sowane metody wdrażania innowacji. 

Po czwarte, między firmami krajów rozwiniętych i doganiających istnieje 
wiele podobieństw w zakresie metod wdrażania innowacji. Nasuwa się spo-
strzeżenie, iż różnice między tymi krajami bardziej dotyczą poziomu wypo-
sażenia w czynniki innowacji niż stosowanych strategii wdrażania innowacji. 
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summary

The paper shows differentiation of modes of introduction of innovation among 
manufacturing firms from the Czech Republic, Hungary and Poland. It is based on 
survey which considers internal and external sources of innovation and competitive-
ness. As survey covers 358 firms operating in four branches of manufacturing: food 
and beverages, pharmaceuticals, electronics and automotive we use firm level data to 
classify firms according to the modes of introducing innovation. Basing on sources 
of innovation and using cluster analysis three main types of firms’ introducing inno-
vation were selected and characterised based on internal sources, on external sources 
of innovation and both internal and external ones. However these groups were not 
homogenous. Within each of them we found sub-modes that use different innovation 
sources in terms of kind and quality. The paper also show that differences in compe-
titiveness among firms impact on differences in type of sources of innovation they 
use and modes of innovation they introduce.


