Tomasz Golebiowski, Malgorzata S.
Lewandowska

Struktura wlasnosciowa
przedsiebiorstw a kooperacja w
iInnowacjach

International Journal of Management and Economics 32, 163-184

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

) 'Ji"Ll I

MUZEUM HISTORII POLSKI



Tomasz Gole¢biowski
Malgorzata S. Lewandowska
Instytut Miedzynarodowego Zarzgdzania i Marketingu SGH

Struktura wlasnosciowa przedsiebiorstw
a kooperacja w innowacjach

Wspélpraca w lancuchach dostaw
a innowacyjnos¢ przedsiebiorstw - aspekty teoretyczne

Intensyfikacja i zmiany zasad konkurencji w warunkach globalizacji, rozwdj techno-
logii teleinformatycznych, stwarzajacych nowe mozliwo$ci ksztaltowania wiezi miedzy
podmiotami rynkowymi, rosnace znaczenie wiedzy jako kluczowego czynnika sukcesu
w dzialalnosci gospodarczej naleza do najwazniejszych elementéw zmian charakteru
relacji, w tym - zakresu oraz form wspolpracy przedsigbiorstw. W latach 80. XX wie-
ku wypracowano ,,podejscie sieciowe” (ang. network approach) w badaniach zaleznosci
miedzy podmiotami rynku, w ktérym eksponuje si¢ wielopodmiotowe, zlozone, czg¢sto
trwale wiezi miedzy partnerami wspélpracy'. Relacje sieciowe w tym ujeciu cechuje
partnerstwo — wzajemnos¢ korzysci stron oraz wzajemne zaufanie, a nie dzialania opor-
tunistyczne partneréw (eksponowane w teorii kosztow transakcyjnych)?®.

Jednymi z najwazniejszych motywdow kooperacji przedsigbiorstw sa: che¢ poprawy
ich konkurencyjnosci i dazenie do uzyskania przewagi danej sieci wspolpracujacych
podmiotéw nad konkurujacymi z nig innymi sieciami. W tworzeniu przewagi konku-
rencyjnej wazna jest zarowno kooperacja miedzy partnerami w ramach taicucha dostaw
(relacje pionowe — miedzy dostawcami a odbiorcami), jak i wspolpraca z innymi pod-
miotami - konkurentami, dostawcami komplementarnymi, jednostkami badawczo-ro-
zwojowymi, wyzszymi uczelniami, instytucjami finansowymi, agendami rzagdowymi itd.

W niniejszym opracowaniu skupimy uwage na wybranych aspektach kooperacji
partneréw w tancuchach dostaw. Wystepujaca wspoltcze$nie w wielu branzach tendencja
do dezintegracji pionowej przedsigbiorstw zwieksza zakres wspolpracy w tacuchach
dostaw, za$ internacjonalizacja przedsiebiorstw zwieksza mozliwo$ci doboru partneréw
na poszczegolnych rynkach operacyjnych.

Warto pamietac, ze w taiicuchu dostaw (w relacjach pionowych - miedzy dostawca-
mi a odbiorcami) réwnocze$nie z wi¢ziami kooperacyjnymi wystepuja relacje o charak-
terze przetargowym. Strony sg zainteresowane wspolpraca w zwiazku z realizacjg kolej-
nych operacji wspdttworzacych wartos¢ dla koncowego odbiorcy, z maksymalizacjg tej
wartosci, zapewniajaca konkurencyjnos¢ calego tanicucha dostaw. Z drugiej strony, re-
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alizacja wlasnych celéw przez przedsiebiorstwa — uczestnikéw tancucha dostaw - rodzi
sytuacje konfliktowe. O charakterze wiezi decyduje wiec to, czy dominuje w nich che¢
realizacji wspolnych celow i symetria korzysci (cechujace relacje partnerskie) czy zacho-
wania oportunistyczne. Zakres, forma i tres¢ relacji zalezy zatem m.in. od sily przetar-
gowej partneréw, oceny potencjalnych korzysci z utrzymywania wiezi, w tym znaczenia
partnera relacji (dla danego podmiotu) jako podmiotu przyczyniajacego si¢ do tworze-
nia wartoéci (value-adding trading partner)’. Trwalo$¢, glebokos¢ i intensywno$¢ relacji
zalezy m.in. od znaczenia wspolpracy dla partneréow — poziomu wspdtzaleznosci (np.
wagi rozwigzywanych problemoéw, wartosci transakcji), wielkosci inwestycji zwigzanych
ze wspolpracg, kosztoéw zmiany partnera i postrzeganego ryzyka dzialania, a takze po-
ziomu wzajemnego zaufania®.

Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa dzigki kooperacji moze nastapi¢ w wy-
niku transferu wiedzy miedzy partnerami oraz wspdlnego jej tworzenia, dostepu do
rzadkich i komplementarnych zasobow partnera, uzyskania unikatowego (trudnego do
imitacji) ukladu zasobow i kompetencji partneréw, synergii ze wspdlnego uzytkowania
zasobdw, obnizenia bariery kosztowej i obnizenia poziomu ryzyka danego podmiotu.
Wspolpraca moze sprzyja¢ podnoszeniu sprawnosci operacyjnej partneréw dzieki ko-
ordynacji dzialan w ramach fancucha dostaw i dzieki integracji dzialan (na tym samym
etapie tworzenia warto$ci) oraz uzyskiwanym w ten sposob korzysciom skali, skroce-
niu czasu realizacji przedsiewzieé, zwigkszeniu elastycznosci kooperujacych sieci, ob-
nizeniu kosztéw transakcyjnych (dzieki wzajemnemu zaufaniu partneréw). Motywem
kooperacji moze by¢ takze dazenie do zwigkszenia stopnia kontroli nad partnerami
przez poglebianie ich uzaleznienia. Czg¢sto wspomniane korzysci, zrodta przewagi kon-
kurencyjnej, wystepuja w okreslonej kombinacji, co dodatkowo utrudnia ich imitacje,
utrwalajac te przewaggs.

Jednym z waznych obszaréw wspolpracy przedsiebiorstw z otoczeniem sg pro-
cesy innowacyjne. Wiele z powyzszych motywoéw kooperacji odnosi si¢ takze do
kooperacji w innowacjach podejmowanych z partnerami w tanicuchu dostaw. Jed-
nym z istotniejszych jest wspolne tworzenie wiedzy i jej transfer stuzacy tworzeniu
innowacyjnych rozwiazan stosowanych przez jeden lub wigcej podmiotéw w tancu-
chu. Laczenie zasobdw ulatwia pokonywanie barier kosztowych i kompetencyjnych
w projektach innowacyjnych (realizowanych przez dostawce lub odbiorce), utatwia
podejmowanie bardziej radykalnych innowacji, skrécenie czasu ich realizacji lub ob-
nizenie kosztow. Specjalizacja podmiotéw (w efekcie restrukturyzacji fancucha) w re-
alizacji wybranych proceséw tworzacych wartos¢ dla koncowego odbiorcy i wlasciwa
koordynacja ich dzialan moze sprzyja¢ wzmacnianiu kompetencji tych podmiotow
w danym obszarze i stymulowaé ich innowacyjno$¢ i/lub obnizanie kosztow (efekt
dos$wiadczenia, korzysci skali).

Kooperacja w tanicuchu dostaw w procesach innowacyjnych jest wiec sposobem
zwiekszania wartosci dla klienta (powiekszania wartosci uzytkowej oferty lub redukeji
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kosztu dla nabywcy dzieki wprowadzanym innowacjom). Coraz czesciej powstaje ona de
facto w sieci (tworzenia) warto$ci (value net)®. W ostatnich latach popularyzuje sie kon-
cepcje tzw. otwartych innowacji (open innovation) — tworzenia innowacji we wspotpracy
z réznymi podmiotami otoczenia (nie tylko z partnerami w taficuchu dostaw)’. Wazny-
mi motywami ,,otwarcia” proceséw innowacyjnych sa: intensyfikacja proceséw uczenia
sie (pozyskiwania i tworzenia wiedzy), che¢ zwiekszenia dostepnosci Zrédet idei/rozwia-
zan innowacyjnych i lepszego dostosowania oferty do potrzeb odbiorcéw.

Kooperacja w fancuchu dostaw dotyczy réznego typu innowacji (procesowych, pro-
duktowych, marketingowych i organizacyjnych). Naturalnymi partnerami wspotpracy
w innowacjach procesowych i produktowych sa dostawcy, oferujacy nowe materiaty,
komponenty, rozwigzania technologiczne, maszyny i urzadzenia oraz oprogramowanie,
co sprzyja m.in. wprowadzaniu innowacji produktowych przez przedsiebiorstwa. Ich in-
nowacyjne rozwigzania coraz czeéciej sg nie tylko rezultatem opracowan wewnetrznych,
ale takze wynikiem propozycji odbiorcéw (tak instytucjonalnych, jak konsumentéw) lub
efektem wspolnych prac oferenta i jego odbiorcéw. Dotyczy to takze innowacji marke-
tingowych, a takze w pewnej mierze innowacji organizacyjnych.

Poréwnania kooperacji w innowacjach w krajach UE wskazuja, ze najczesciej wska-
zywanymi partnerami wspdlpracy (firm uznawanych za innowacyjne) sa dostawcy.
W okresie 2006-2008 deklarowato to 43 % przedsi¢biorstw stowenskich i 42 % dunskich,
ale jedynie 7 % firm wloskich i 8 % firm niemieckich. Przedsiebiorstwa polskie zajmowa-
ty w tym rankingu 9 miejsce (30 % wskazan). Nieco rzadsza jest kooperacja z klientami,
w tym z konsumentami — wskazania: 38 % firm stowenskich, 36 % finskich, jedynie 4 %
firm wloskich i 5 % hiszpanskich; polskie firmy - 20 % wskazan, 13 miejsce w rankin-
gu UE®. Analizy wskazuja takze na postepujacg internacjonalizacje proceséw innowa-
cyjnych podejmowanych przez przedsiebiorstwa, przejawiajaca si¢ zaréwno w formie
kooperacji w innowacjach z partnerami zagranicznymi, jak i inwestycji bezposrednich
wB+R’.

Zakres badania i charakterystyka proby badawczej

Rosngce znaczenie kooperacji przedsiebiorstw w procesach innowacyjnych sklo-
nito autoréw do podjecia badan'’, ktérych celem jest ustalenie zakresu przedmiotowe-
go i podmiotowego kooperacji polskich przedsigbiorstw w zakresie innowacji, trwatosci
oraz intensywnosci relacji i probleméw w nich wystepujacych. Przedmiotem badania
byto takze ustalenie roznic w zakresie powyzszych kwestii, zaleznie od wielkosci przedsie-
biorstw, przynaleznosci branzowej, struktury kapitatu (polski — zagraniczny), innowacyj-
nosci przedsigbiorstw (mierzonej udziatem sprzedazy innowacyjnych produktéw w tacz-
nej sprzedazy) oraz stopnia zaangazowania eksportowego przedsigbiorstw (mierzonego
udzialem eksportu w tacznej sprzedazy).
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Proba badawcza objeta 209 przedsiebiorstw, w tym 108 $rednich (zatrudniajacych od
50 do 249 pracownikow) i 101 duzych (powyzej 249 zatrudnionych). Zbadano 54 przed-
siebiorstwa z branzy spozywczej, 52 - z chemiczno-farmaceutycznej, 51 - z przemystu
motoryzacyjnego oraz 52 - z przemystu elektronicznego. Wsrdd zbadanych bylo 148
podmiotéw o kapitale wytacznie polskim, 29 podmiotéw o kapitale mieszanym oraz 32
o kapitale wylacznie zagranicznym.

W projekcie badawczym przyjeto definicje innowacji z podrecznika Oslo, wedlug
ktdrego innowacja to wdrozenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub
ustugi) badz procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Z pod-
recznika Oslo przyjeto takze podzial innowacji na innowacje procesowe, produktowe,
marketingowe oraz organizacyjne'’.

W niniejszym opracowaniu ograniczamy sie do analizy wybranych aspektéw wspot-
pracy przedsiebiorstw z dostawcami i odbiorcami, w przekroju powyzszych typ6éw inno-
wacji. Analiza dotyczy zakresu przedmiotowego kooperacji, jej trwalosci oraz intensyw-
nosci, a takze barier wystepujacych we wspdtpracy.

Jednym z celéw badania byla weryfikacja tezy, iz polskie przedsiebiorstwa sa mniej
zaangazowane w kooperacje w innowacjach niz przedsigbiorstwa z krajow rozwinie-
tej gospodarki rynkowej. W tym kontekscie poréwnujemy zachowania kooperacyjne
przedsiebiorstw wyréznionych wedtug kryterium struktury wlasnosciowe;.

Wyniki badania

Do innowacji najczesciej deklarowanych przez badane podmioty (N = 209) w ciggu

ostatnich trzech lat nalezg (tabela 1):

e wérdd innowacji procesowych (najczesciej realizowanych w przedsiebiorstwach
w Polsce, co potwierdzaja dane statystyczne): wprowadzanie nowych/ulepszonych
maszyn, urzadzen, narzedzi (177 wskazan, 85 % calej proby); wprowadzanie no-
wych/ulepszonych proceséw technologicznych (157 wskazan, 75 %); zakup nowego
oprogramowania (134 wskazania, 64 %);

e w grupie innowacji produktowych: wprowadzanie nowych/ulepszonych cech/funkcji
produktu (164 wskazania, 78 % proby); wprowadzanie nowego wzornictwa produktu
(121 wskazan, 58 %); wprowadzanie nowego opakowania (109 wskazan, 52 %);

e w grupie innowacji marketingowych: wejscie na nowe rynki (153 wskazania, 73 %);
opracowanie nowej koncepcji/strategii promocji (95 wskazan, 45 %); zmiana cha-
rakteru relacji z klientami (78 wskazan, 37 %);

e wgrupie innowacji organizacyjnych — wprowadzanie nowych systemoéw zarzadzania
jakos$cia (111 wskazan, 53 %); nowych metod podzialu obowiazkow (92 wskazania,
44 %); nowych metod rozwoju pracownikéw (90 wskazan, 43 %).
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Charakter podejmowanych innowacji determinuje dobdr partneréw do realizacji
tych przedsiewzie¢. Badane przedsiebiorstwa deklarowaly wspotprace z podmiotami
z faiicucha dostaw (dostawcami i odbiorcami), jak réwniez konkurentami krajowymi
i zagranicznymi, innymi podmiotami z tej samej grupy kapitalowej, jednostkami sa-
morzgdowymi i rzagdowymi, np. PARP, szkotami wyzszymi, instytutami naukowymi
oraz badawczo-rozwojowymi, firmami konsultingowymi/doradcami, forami inter-
netowymi. Jednak to partnerzy w tancuchu dostaw byli najczesciej wymienianymi
kooperantami.

Z deklaracji calej grupy badanych przedsigbiorstw wynika, ze wspdtpraca w ramach
poszczegdlnych typéw innowacji ma do$¢ trwaly charakter — wskazywany w wiekszosci
przypadkow przez prawie polowe respondentéw oraz odznacza si¢ stosunkowo duza
intensywnos$cig. Wyjatkiem jest wspolpraca przy wprowadzaniu nowego oprogramo-
wania, gdzie kooperacja jest wysoce intensywna (47 % przedsiebiorstw deklarujacych
kooperacje w zakresie tej innowacji), za$ jest stosunkowo mniej trwata (38 % responden-
tow deklarujacych kooperacje).

Kooperacja w lanicuchu dostaw w innowacjach procesowych. W przypadku in-
nowacji procesowych kooperacja z partnerem miata miejsce w ramach innowacji naj-
cze$ciej podejmowanych przez badane podmioty — wprowadzania nowych/ulepszonych
maszyn, urzadzen, narzedzi (114 wskazan, 55 % calej proby, 64 % deklarujacych koope-
racje przy wskazanej innowacji); wprowadzania nowych/ulepszonych proceséw techno-
logicznych (94 wskazania, odpowiednio - 45 % i 60 %); zakupu nowego oprogramowa-
nia (83 wskazania, 40 % i 62 %).

TABELA 2. Podmioty z fancucha dostaw wspolpracujace z badanymi przedsiebiorstwami w
procesach innowacyjnych, N=209

Rodzaj innowacji
Rodzaj ] ] ]
. . Procesowe Produktowe Marketingowe Organizacyjne
podmiotu wspot-
. (n=156) (n=120) (n=289) (n=86)
pracujacego przy
innowacjach Liczba | %N/ | Liczba | %N/ | Liczba | %N/ | Liczba | %N/
wskazan %n wskazan %n wskazan %n wskazan %n
Klienci krajowi 74 35/47 57 27/48 44 21/49 26 12/30
Klienci zagraniczni 61 29/39 50 24/42 32 15/36 12 6/14
Dostawcy krajowi 102 49/65 73 35/61 36 17/40 27 13/31
Dostawcy
zagraniczni 93 45/60 54 26/45 24 11/27 10 5/12

% N - odsetek z calej badanej proby; % n — odsetek respondentéw, ktorzy wprowadzali innowacje danego typu w kooperacji.
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Jak wynika z danych z tabeli 2, najcze$ciej wskazywani partnerzy wspolpracy to:
krajowi dostawcy wyposazenia, komponentéw i oprogramowania (dalej w tekscie: do-
stawcy) — wg 49 % ogoétu badanych, a 65 % tych, ktorzy wprowadzali innowacje proceso-
we, a takze dostawcy zagraniczni (odpowiednio: 45 % i 60 % badanych). Nieco rzadziej
wskazywano wspolprace z klientami krajowymi - deklarowato ja 35 % badanych (47 %
firm podejmujacych innowacje procesowe) i z klientami zagranicznymi — odpowiednio:
29 % i 39 % przedsiebiorstw.

Z analizy badanych przedsi¢biorstw w podziale wg struktury wlasnosci ich kapi-
talu wynika, ze w przedsiebiorstwach o kapitale wylacznie polskim jako partneréw
wspolpracy najczesciej wskazywano: dostawcow krajowych (49 % badanych tej grupy),
klientéw krajowych oraz zagranicznych dostawcow (po 37 % wskazan) - tabela 3. Do
najczesciej deklarowanych innowacji realizowanych w kooperacji naleza: wprowadza-
nie nowych lub ulepszonych maszyn i urzadzen (47 % wskazan), nowych procesow
technologicznych (40 % wskazan) oraz nowego oprogramowania (37 %). W przypadku
tych innowacji najczesciej deklarowano takze trwato$¢ wspdtpracy: wskazania — 24 %
dla wprowadzania nowych maszyn i urzadzen; nieco nizsze dotyczyly wprowadzania
zmienionych proceséw technologicznych (21 %), stosowania nowych surowcéw, ma-
terialéw i komponentéw (20 %) oraz wprowadzania nowego oprogramowania (19 %)
- tabela 4. Rzadziej deklarowano wysoka intensywnos¢ kooperacji. Wskazalo na nig
po 16 % badanych w przypadku wprowadzania nowych technologii oraz oprogramo-
wania, a po 15 % — w przypadku wprowadzania nowych maszyn i urzadzen oraz stoso-
wania nowych surowcéw, materialéw i komponentow (tabela 5).

W przedsigbiorstwach o kapitale mieszanym jako partneréw wspdlpracy najczesciej
wskazywano: dostawcow zagranicznych (wg 52 % badanych) i krajowych (48 % wskazan)
oraz klientow zagranicznych (41 % wskazan). Do najczgéciej deklarowanych innowacji reali-
zowanych w kooperacji naleza: wprowadzanie nowych lub ulepszonych maszyn i urzadzen
(62 % wskazan), nowego oprogramowania (48 %) oraz nowych proceséw technologicznych
(41 %). W kontekscie wprowadzania nowych maszyn, urzadzen i narzedzi najczeéciej takze
wskazywano na trwalo$¢ wspétpracy (24 % badanych), tu réwniez deklarowano wysoka
intensywno$¢ kooperacji (28 % wskazan). Nieco nizsze wskazania trwalosci i intensywnosci
dotyczyly wprowadzania nowego oprogramowania (po 21 %).

W przedsiebiorstwach o kapitale zagranicznym jako partnerdéw najczesciej wska-
zywano: dostawcow zagranicznych (72 % tej grupy przedsiebiorstw) i krajowych (50 %),
a takze klientéw zagranicznych (47 % wskazan). Do najczesciej podejmowanych w ko-
operacji innowacji naleza: wprowadzanie nowych/ulepszonych maszyn i urzadzen (81 %
wskazan); zastosowanie nowych surowcow, materiatéw i komponentéw (63 %), wpro-
wadzenie nowych proceséw technologicznych (72 % wskazan). W przypadku wymie-
nionych innowacji najczeéciej wskazywano na trwaly charakter wspotpracy (odsetek
wskazan - odpowiednio 47 %, 41 % i 34 %) oraz jej intensywno$¢ (odsetek wskazan
- odpowiednio: 50 %, 38 % i 38 %).
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Powyzsza analiza wskazuje na wyzsze zaangazowanie w kooperacje w innowacjach
procesowych podmiotéw z kapitalem wylacznie zagranicznym niz pozostatych grup
przedsiebiorstw.

Wspolpraca w tancuchu dostaw w innowacjach produktowych. W przypadku
innowacji produktowych réwniez najczesciej deklarowano kooperacje w przypadku
najbardziej ,,popularnych” innowacji — przy wprowadzaniu nowych cech lub funkcji
produktu (78 wskazan, 37 % badanych); nowego wzornictwa produktu (66 wskazan,
32 %); stosowaniu nowego opakowania (62 wskazania, 30 %). Najrzadziej deklarowano
wspolprace w zakresie nowego zastosowania produktu (29 wskazan, 14 % proby) - por.
tabela 1. Jako kooperantéw najczesciej wskazywano dostawcow krajowych - 35 % ba-
danych (61 % firm wprowadzajacych innowacje produktowe) oraz klientéw krajowych
- 27 % badanych (48 % firm wprowadzajacych innowacje produktowe), nieco rzadziej
natomiast - zagranicznych dostawcéw (odpowiednio — 26 % i 45 % ) i klientow — 24 %
42 % badanych (por. tabela 2).

W grupie przedsiebiorstw o kapitale wylacznie polskim jako partneréw najczesciej
wskazywano: krajowych dostawcow (wg 35 % respondentéw z tej grupy firm), klientow
krajowych (28 % wskazan) oraz dostawcow zagranicznych (22 %). Najczesciej deklarowa-
ne innowacje realizowane w kooperacji to: wprowadzanie nowych/ulepszonych cech pro-
duktu (33 % wskazan) oraz nowe wzornictwo i opakowanie produktu (po 28 % wskazan).
W przypadku tych innowacji najczesciej wskazywano na trwalos¢ wspoélpracy (wskaza-
nia — odpowiednio 21 %, 18 % i 17 % badanych). Nizsze sa natomiast wskazniki wysokiej
intensywnosci wspotpracy (odpowiednio: 15 %, 14 %, 13 % firm) - por. tabele 4 i 5.

W przedsiebiorstwach o kapitale mieszanym jako kooperantéw najczesciej wymie-
niano: krajowych dostawcow (39 % przedsigbiorstw tej grupy) oraz zagranicznych klien-
tow i dostawcow (po 35 % wskazan). Najczedciej wskazywane innowacje realizowane
w kooperacji to: wprowadzanie nowych/ulepszonych cech produktu (45 % wskazan),
nowe wzornictwo produktu (41 % wskazan) i zmiany opakowania produktu (38 %).
Réwniez w tej grupie przedsigbiorstw najwiecej wskazan trwalej wspotpracy dotyczyto
najczesciej podejmowanych innowacji (wskazania — odpowiednio - 28 %, 24 %, 17 %
badanych). Natomiast najczeéciej jako intensywng wskazywano kooperacje przy pro-
jektowaniu nowego wzornictwa produktéw (wg 28 % badanych), a nieco rzadziej przy
wprowadzaniu nowych cech lub funkeji produktu (21 %) i zmianach opakowania (17 %).

W przedsiebiorstwach o kapitale zagranicznym jako partneréw najczesciej wymie-
niano: zagranicznych dostawcéw oraz klientéw (po 38 % wskazan), a takze krajowych
dostawcow (31 % wskazan). Najczesciej deklarowane innowacje realizowane w koope-
racji to wprowadzanie nowych cech produktu (50 % wskazan), nowe wzornictwo (38 %)
oraz zmiany opakowania produktu (28 %). Znowu najwiecej wskazan trwalej wspotpra-
cy dotyczyto najczesciej podejmowanych innowacji (wskazania - odpowiednio - 28 %,
22 %, 16 % badanych). W tych przypadkach najczesciej deklarowano takze wysoka in-
tensywnos¢ kooperacji (odpowiednio 31 %, 25 % i 16 % badanych).
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Poréwnanie wyrdznionych grup przedsi¢biorstw nie wykazuje wyraznie wigksze-
go zaangazowania podmiotéw z kapitalem zagranicznym w kooperacje w innowacjach
produktowych (jak w przypadku innowacji procesowych). Jednak i w tym przypadku
najnizszy poziom zaangazowania kooperacyjnego stwierdzono w przedsiebiorstwach
z kapitatem wylacznie polskim.

Kooperacja w laficuchu dostaw w innowacjach marketingowych. Kooperacje
w innowacjach marketingowych stosunkowo rzadziej deklarowano niz kooperacje¢ w in-
nowacjach procesowych i produktowych. Do najczesciej podejmowanych innowacji
z tej grupy zaliczano: wchodzenie na nowe rynki lub poszukiwanie nowych grup nabyw-
cow (52 wskazania, 25 % calej proby, 34 % przedsiebiorstw kooperujacych w zakresie tej
innowacji); zastosowanie nowych rozwiazan logistycznych (30 wskazan, odpowiednio
14 % i 41 %); nowe koncepcje/strategie promocji (26 wskazan, 12 % i 27 %); repozycjo-
nowanie marki (26 wskazan, 12 % i 36 %) — por. tabela 1. Najczesciej wskazywanymi
partnerami sg krajowi klienci (21 % badanych, 49 % firm podejmujacych takie inno-
wagcje) oraz dostawcy (wskazania — odpowiednio 17 % i 40 %), w a dalszej kolejnosci —
klienci zagraniczni (15 % i 36 %) oraz zagraniczni dostawcy (11 % i 27 %).

W grupie przedsiebiorstw o kapitale wylacznie polskim jako partneréw wspétpra-
cy najczesciej wskazywano: klientow krajowych (23 % badanych), krajowych dostawcéw
(17 %) oraz klientéw zagranicznych (12 % wskazan). Najcze$ciej deklarowane innowacje re-
alizowane w kooperacji przez badane przedsiebiorstwa to: poszukiwanie nowych rynkéow/
/grup nabywcow (24 % wskazan), zmiany strategii promocji (14 %) oraz nowe rozwigzania
logistyczne i zmiany charakteru relacji z klientami (po 12 %). Najczesciej trwalos¢ wspot-
pracy deklarowano w kontekscie wchodzenia na nowe rynki (16 % badanych); dziatania te
uznawano takze jako intensywne (11 % badanych). W dalszej kolejnosci jako trwalg uzna-
wano kooperacje przy wprowadzaniu nowych rozwigzan logistycznych i zmian charakteru
relacji z klientami (po 9 % wskazan) oraz przy wprowadzaniu nowych sposobdw sprzedazy
(8 %). Intensywno$¢ wspotpracy w tych obszarach jest jednak nizsza (por. tabele 4 i 5).

W przedsiebiorstwach o kapitale mieszanym jako partneréw wspolpracy w inno-
wacjach marketingowych najcze$ciej wskazywano: krajowych dostawcow (31 % bada-
nych), klientéw krajowych (21 % wskazan) oraz klientéw zagranicznych (17 %). Inno-
wagcje realizowane w kooperacji to przede wszystkim poszukiwanie nowych rynkéw/
/grup nabywcéw i wprowadzanie nowych rozwiazan logistycznych (po 21 % wskazan)
oraz zmiana wizerunku firmy (14 %). Najwiecej wskazan trwalej wspotpracy dotyczyto
wprowadzania nowych rozwigzan logistycznych oraz wchodzenia na nowe rynki zbytu
(po 10 % badanych). Najwigcej respondentéw wskazywalo takze na intensywnos¢ tej
wspolpracy (odpowiednio: 10 % i 7 % badanych).

Wisrdd przedsiebiorstw o kapitale wylacznie zagranicznym jako partneréw naj-
czeséciej wskazywano: zagranicznych klientow (28 % wskazan) i zagranicznych dostaw-
cow (19 %), a takze inne przedsiebiorstwa nalezace do tej samej grupy kapitatowej (16 %
wskazan). Najczesciej deklarowane innowacje podejmowane w kooperacji to poszuki-
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wanie nowych rynkéw/grup nabywcéw (34 % badanych), nowe rozwiazania logistyczne
oraz zmiana wizerunku marki (po 19 %). Najwiecej deklaracji trwatej kooperacji doty-
czylo wchodzenia na nowe rynki lub segmenty rynkéw (19 % badanych). Wspotprace
w tym zakresie uznawano takze najczesciej jako intensywna (25 % firm). Rzadziej jako
trwalg i intensywng deklarowano kooperacje przy zmianie wizerunku marki i zmianie
charakteru relacji z klientami (po 12 % badanych). Jako relatywnie intensywng uzna-
wano wspolprace przy ksztaltowaniu nowych sposobdw sprzedazy oraz nowej strategii
promogji (po 12 % badanych).

Z poréwnania wyrdznionych grup przedsiebiorstw wynika, ze i w przypadku inno-
wacji marketingowych najsilniej we wspodlprace angazuja si¢ podmioty z wylacznym
kapitalem zagranicznym. Jednak w wielu aspektach kooperacji przedsigbiorstwa z ka-
pitatem wylacznie polskim nie ustepujg firmom z kapitalem mieszanym. Dotyczy to
trwalosci i intensywnosci wspotpracy w wielu jej obszarach.

Kooperacja w lancuchu dostaw w innowacjach organizacyjnych. Do innowacji or-
ganizacyjnych, najczesciej realizowanych w kooperacji, naleza: wprowadzanie nowych
systemow zarzadzania jakoscia (50 wskazan, 24 % calej proby, 45 % respondentéw dekla-
rujacych kooperacje przy tej innowacji); nowe metody rozwoju pracownikéw (44 wskazan,
odpowiednio 21 % i 49 %) oraz nowe metody podziatu obowigzkéw (25 wskazan, 12 %
i 27 %). Najczesciej wskazywani partnerzy to dostawcy krajowi (wg 13 % badanych, 31 %
firm podejmujacych takie innowacje) oraz klienci krajowi (odpowiednio 12 % i 30 %).

W przedsiebiorstwach o kapitale wylacznie polskim jako partneréw najczesciej
wskazywano: krajowych dostawcéw (15 % tej grupy badanych), firmy konsultingowe
(18 % wskazan) oraz klientéw krajowych (15 % respondentéw). Jak wynika z tabeli 1
najczesciej deklarowane innowacje organizacyjne realizowane w kooperacji przez bada-
ne przedsiebiorstwa to nowe systemy zarzadzania jako$cig (23 % wskazan) oraz nowe
metody rozwoju osobowego kadry (20 %). Wyraznie rzadziej wskazywano kooperacje
przy wypracowywaniu nowych metod podzialu obowigzkéw (10 %) oraz nowych metod
organizacji dzialalnosci firmy i zarzadzania wiedza (po 9 % badanych). Najczesciej wy-
soka trwalo$¢ oraz intensywnos¢ wspotpracy deklarowano przy wprowadzaniu nowych
systemow zarzadzania jakoscia (odpowiednio 13 % i 8 % badanych) oraz nowych metod
rozwoju osobowego kadry (7 % i 5 %).

W przedsi¢biorstwach o kapitale mieszanym jako partneréw wspolpracy najcze-
$ciej wskazywano: firmy konsultingowe (21 % wskazan), krajowych dostawcow (14 %)
oraz inne przedsi¢biorstwa nalezace do tej samej grupy kapitalowej (14 % wskazan).
Najczesciej deklarowane innowacje realizowane w kooperacji to rdwniez nowe syste-
my zarzadzania jako$cig oraz nowe metody rozwoju osobowego pracownikéw (po 24 %
wskazan). Najwiecej wskazan zaréwno trwalej, jak i intensywnej wspodtpracy dotyczylo
wprowadzania nowych metod rozwoju osobowego kadry (po 10 %), nowych sposobéw
organizacji dzialalnosci biznesowej (odpowiednio 10 % i 7 %) oraz nowych systemow
zarzadzania jako$cia (7 %110 %).
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W przedsiebiorstwach o kapitale wylacznie zagranicznym jako kooperantéw naj-
czedciej wskazywano zagranicznych klientéw (16 % wskazan) oraz dostawcow (9 %) —
por. tabela 1. Najczesciej realizowane w kooperacji innowacje to: nowe systemy zarza-
dzania jakoscia (28 % wskazan), nowe metody rozwoju osobowego kadry (25 %), nowe
metody organizacji biznesu (22 %), nowe metody podziatu obowigzkéw miedzy pracow-
nikéw (19 %). Wysoka trwatos¢ i intensywnos¢ kooperacji deklarowano przy wprowa-
dzaniu nowych systemow zarzadzania jakoscia (po 22 % wskazan), w dalszej kolejnosci
- w przypadku wprowadzania nowych metod rozwoju osobistego kadry (odpowiednio
16 % i 22 %), nowych sposoboéw organizacji dziatalnoéci biznesowej (16 % i 19 %), a tak-
ze outsourcingu operacji (po 16 %) oraz ich insourcingu (po 12 % wskazan), przy wpro-
wadzaniu nowych metod podziatu funkeji w organizacji (12 % badanych wskazywalo
wysoka trwalos¢, a 19 % - intensywnos¢ wspoélpracy).

W przypadku innowacji organizacyjnych zaréwno najwiekszy zakres przedmiotowy;,
jak i wysoka trwalo$¢ oraz intensywnos¢ wspotpracy zdecydowanie najczesciej deklaro-
waly podmioty z kapitalem wylacznie zagranicznym.

Bariery we wspolpracy badanych przedsiebiorstw w zaleznosci od wlasnosci ich
kapitalu. Niezaleznie od struktury kapitatu, najczesciej wymieniang barierg we wspot-
pracy w innowacjach procesowych i produktowych oraz organizacyjnych jest trudnos¢
znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami (tabela 6). W przypadku innowacji
procesowych istotne bariery we wspdtpracy dla przedsiebiorstw z kapitatem wylgcz-
nie polskim stanowily takze: brak Zrédel finansowania (36 % wskazan) oraz dtugotrwa-
fe i skomplikowane procedury (33 %). Przedsiebiorstwa o kapitale mieszanym czgsto
wskazywaly takze na brak zrddet finansowania (31 %). Na trzecim miejscu w ich przy-
padku znalazly si¢ jednak bariery techniczne oraz niedopasowanie oferty wspdtpracy do
potrzeb firmy (po 28 %). Takze przedsigbiorstwa z kapitalem wylacznie zagranicznym
relatywnie cz¢sto wymienialy bariery techniczne jako istotne ograniczenie we wspotpra-
cy w innowacjach procesowych (38 %). Ich przedstawiciele zwracali réwniez uwage na
diugotrwate i skomplikowane procedury (31 % wskazan).

W przypadku innowacji produktowych, oprécz wymienionych wczeéniej trud-
nosci znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami, istotne znaczenie dla
przedsigbiorstw z kapitalem wylgcznie polskim, mialy takze brak Zzrédet finansowania
(45 % wskazan) oraz trudno$¢ znalezienia partnera chetnego do wspolpracy (38 %).
Przedsiebiorstwa z kapitalem mieszanym réwniez czesto zwracaly uwage na brak zro6-
del finansowania (38 %), znacznie czesciej ich przedstawiciele wskazywali jednak na
diugotrwate i skomplikowane procedury oraz na bariery techniczne (po 45 %). Dla
przedsiebiorstw z kapitalem wylgcznie zagranicznym brak Zrédet finansowania (22 %)
znacznie rzadziej niz w przypadku poprzednich grup przedsi¢biorstw stanowil naj-
istotniejsza bariere we wspolpracy w innowacjach produktowych. Ich przedstawiciele
czedciej wymieniali dlugotrwale i skomplikowane procedury (34 %) oraz bariery tech-
niczne (31 %).
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Struktura wskazan dotyczacych barier we wspélpracy w innowacjach marketin-
gowych w przypadku przedsiebiorstw z kapitatem wylacznie polskim jest zblizona do
struktury deklaracji tych przedsigbiorstw w odniesieniu do innych typéw innowacji. Jako
najistotniejsze bariery wymieniano: brak zrédet finansowania (30 % wskazan), trudnos¢
znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami (28 %) oraz trudno$c¢ znalezienia part-
nera chetnego do wspolpracy. Przedsiebiorstwa z kapitatem mieszanym jako najistotniejsza
bariere postrzegaja najczesciej niedopasowanie oferty wspélpracy do potrzeb firmy (28 %
wskazan), brak Zrodel finansowania (24 %) oraz trudno$¢ znalezienia partnera z odpowied-
nimi kwalifikacjami, trudno$¢ znalezienia partnera chetnego do wspotpracy i negatywne
doswiadczenia z kooperacji (po 21 %). Dla przedsigbiorstw z kapitalem zagranicznym jedna
z gléwnych barier stanowit brak zaufania do partnera (25 % wskazan), trudnos¢ znalezienia
partnera chetnego do wspdlpracy oraz negatywne doswiadczenia z kooperacji (po 19 %).

Réwniez w przypadku innowacji organizacyjnych przedsiebiorstwa z kapitatem
polskim relatywnie czesto jako bariere we wspolpracy wymienialy brak zrédet finan-
sowania (26 % wskazan). Cze$ciej bariere stanowila dla nich trudnos¢ znalezienia wta-
$ciwego partnera (32 %). Przedsiebiorstwa z kapitalem mieszanym, réwnie czgsto jak
w przypadku trudnosci znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami stykaly sie
z brakiem zrddel finansowania, barierami prawnymi oraz niedopasowaniem oferty do
potrzeb wspolpracy (po 31 %). W przedsiebiorstwach z kapitalem zagranicznym, jak
wspomniano, najczesciej wérod barier wymieniano rowniez trudno$¢ znalezienia odpo-
wiedniego partnera (28 %), a w dalszej kolejnos$ci — negatywne do$wiadczenia z koope-
racji (25 % wskazan) oraz brak zaufania do partnera (22 %).

Podsumowanie

Z uwagi na niewielkg liczebnos¢ proby badawczej uzyskane wyniki nie mogg by¢ uogél-
niane i nalezy je traktowa¢ jako podstawe formutowania hipotez w kolejnych badaniach.

Analizowane przedsigbiorstwa czesciej podejmujg wspolprace w zakresie innowacji
procesowych i produktowych niz marketingowych, a zwlaszcza - organizacyjnych. Za-
kres przedmiotowy innowacji najczesciej podejmowanych w kooperacji jest identyczny
jak w przypadku ogélu realizowanych innowacji (w obu przypadkach niemal identyczne
sg takze rankingi czesto$ci realizowania poszczegolnych typéw innowacji).

Z poréwnania zaangazowania kooperacyjnego grup podmiotéw wyodrebnionych
wedlug kryterium struktury kapitatu wynika ranking (mierzony odsetkiem wskazan) in-
nowagcji, ktory jest we wszystkich grupach przedsiebiorstw bardzo podobny, szczegdlnie
w przypadku realizacji innowacji procesowych. Réznice wystepuja natomiast w czegstosci de-
klarowania realizacji danego typu innowacji. W odniesieniu do wiekszosci typéw innowacji
wyraznie czesciej kooperacje deklarowano w firmach z kapitalem wylacznie zagranicznym
niz w przedsiebiorstwach o kapitale mieszanym i kapitale wylacznie polskim. Dotyczy to
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zwlaszcza kooperacji w innowacjach procesowych i organizacyjnych. W przedsiebiorstwach
o kapitale zagranicznym kooperacja przy wprowadzaniu nowych maszyn i urzadzen dekla-
rowana jest zdecydowanie najczesciej (wg 81 % badanych); dla poréwnania w przedsiebior-
stwach z kapitalem mieszanym 62 % i firmach z kapitatem polskim zaledwie 47 % deklaro-
walo wspotprace w tym zakresie. Podmioty z kapitalem zagranicznym réwniez najczedciej
kooperuja przy wdrazaniu nowych technologii (72 % badanych) oraz wprowadzaniu nowych
surowcow, materialéw i komponentéw (63 %). Dla poréwnania, odpowiednie wskazania dla
przedsiebiorstw z kapitatem mieszanym wynosza 41 % i 31 %, za$ w grupie przedsiebiorstw
o kapitale polskim - 47 % i 30 %. Duze rozbieznosci dostrzec mozna réwniez w przypadku
kooperacji przy wprowadzaniu nowych cech produktu, ktéra deklaruje 50 % przedsiebiorstw
o kapitale zagranicznym, 45 % firm o kapitale mieszanym i tylko 33 % o kapitale polskim.
W przypadku innych innowacji produktowych odsetek wskazan kooperacji w firmach z ka-
pitatem mieszanym jest wyzszy niz w podmiotach o kapitale zagranicznym (dotyczy to inno-
wacji wzorniczych i wprowadzania nowych opakowan). W przypadku innowacji marketin-
gowych réznice wskazan kooperacji miedzy wyréznionymi grupami firm nie sg duze, cho¢
tu najczesciej wspolprace deklaruja podmioty z kapitalem zagranicznym. W kilku obszarach
innowacji marketingowych przedsiebiorstwa z kapitatem polskim wskazujg cze$ciej niz fir-
my o kapitale mieszanym relacje kooperacyjne (dotyczy to zmian pozycjonowania produktu,
zmian rynku docelowego, zmian strategii promocji oraz zmian charakteru relacji z klienta-
mi). W przypadku wigkszoéci innowacji organizacyjnych najczesciej kooperacje deklaruja
firmy o kapitale zagranicznym, cho¢ w odniesieniu do wprowadzania nowych metod rozwo-
ju osobowego pracownikéw oraz nowych systemow zarzadzania jako$cig réznice czestosci
wskazan miedzy analizowanymi grupami firm nie s znaczace.

Zakres przedmiotowy wspotpracy determinuje grono partneréw. W przypadku innowacji
procesowych wyraznie najczesciej wskazywanymi kooperantami sa dostawcy. Udziat klien-
tow wzglednie ro$nie w przypadku innowacji produktowych (cho¢ nadal nieco czgsciej jako
partnerzy wskazywani sa dostawcy). W innowacjach marketingowych, co zrozumiale, pojawia
sie lekka przewaga wskazan klientéw jako partneréw wspoipracy. Natomiast w innowacjach
organizacyjnych jako partneréw wskazywano w réwnej mierze dostawcow i odbiorcow.

Widoczna jest korelacja miedzy udzialem kapitalu zagranicznego w strukturze wias-
nosciowej przedsiebiorstw a ich sklonno$cia do podejmowania wspoétpracy z partnera-
mi zagranicznymi. Deklaracje kooperacji zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami za-
granicznymi sg najwyzsze w przedsiebiorstwach o kapitale wylacznie zagranicznym, za$
najnizsze w firmach o kapitale wytacznie krajowym. Réwnolegle — w firmach o kapita-
le polskim najczesciej deklarowana jest wspdlpraca z partnerami krajowymi; odsetek
wskazan kooperacji z tymi partnerami w przypadku wiekszosci typdw innowacji maleje
w przedsiebiorstwach o kapitale mieszanym i wylacznie zagranicznym. Jednak, co warto
podkresli¢, w przypadku innowacji procesowych (najczesciej podejmowanych) rosnacy
udzial kapitatu zagranicznego w strukturze wlasnosciowej firm nie przeklada si¢ na spa-
dek odsetka deklaracji wspotpracy z partnerami krajowymi.
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Jak wynika z analizy danych, w innowacjach procesowych wyraznie najczesciej wy-
soka trwalo$¢ oraz intensywnos¢ wspodlpracy (w wigkszosci obszaréow, w ktérych po-
dejmowano innowacje) deklarowaly podmioty z kapitalem zagranicznym niz podmioty
o kapitale mieszanym i kapitale polskim. Wspodtpraca w innowacjach produktowych ma
stosunkowo trwaly charakter, jednak juz jej intensywno$¢ jest na relatywnie nizszym
poziomie. W wigkszosci przypadkéw tego typu innowacji nie wida¢ zwiagzku struktury
kapitalu przedsigbiorstw z trwaloscig i intensywnoscia kooperacji. W przypadku inno-
wagcji marketingowych i organizacyjnych wyraznie najwigkszg intensywnos¢ wspotpracy
deklaruja podmioty z kapitatem wylgcznie zagranicznym. Jednak w wielu obszarach tych
typow innowacji przedsigbiorstwa o kapitale polskim nie ustepuja podmiotom o kapita-
le mieszanym; dotyczy to zaréwno trwalosci, jak i intensywnosci relacji kooperacyjnych.

Najczesciej wymieniang przez wszystkie grupy przedsiebiorstw barierg koope-
racji w innowacjach procesowych, produktowych i organizacyjnych jest trudnosé
znalezienia partnera o odpowiednich kompetencjach. Wazng barierg w przypadku
wszystkich typéw innowacji jest brak zZrédet finansowania, a takze trudnos¢ znalezie-
nia partnera chetnego do wspolpracy (bariery te wskazywano najrzadziej w firmach
z kapitalem zagranicznym). Podmioty z kapitalem zagranicznym i mieszanym wska-
zywaly najczesciej na bariery techniczne kooperacji w innowacjach procesowych
i produktowych, a takze na negatywne doswiadczenia z kooperacji (w innowacjach
marketingowych i organizacyjnych). Diugotrwaltos¢ i skomplikowany charakter pro-
cedur stanowig takze bariere kooperacji w opinii wszystkich grup badanych firm (re-
latywnie najczesciej — z polskim kapitalem). Z kolei brak zaufania jako bariere wspot-
pracy we wszystkich typach innowacji wymieniali najczgsciej respondenci z firm
o kapitale zagranicznym.

Reasumujac, stwierdzamy, ze w badanej probie przedsigbiorstwa z wylacznie zagra-
nicznym kapitalem wykazuja najwieksze zaangazowanie w kooperacje w innowacjach
z partnerami w fancuchu dostaw, natomiast podmioty z kapitatem wytacznie polskim
- relatywnie najmniejsze.

Przypisy

! Badania nad powiazaniami przedsiebiorstw i relacjami w ramach sieci zapoczatkowala miedzynarodo-
wa grupa badawcza IMP Group. Por. H. Hakansson (ed.), International Marketing and Purchasing of Indu-
strial Goods — An Interaction Approach, J. Wiley, Chichester, 1982.

2 Por. Ph. Kotler, K.L. Keller, M. Brady, M. Goodman, T. Hansen, Marketing Management, Pearson-Pren-
tice-Hall, Harlow 2009, s. 290.
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® Na temat motywoéw kooperacji przedsiebiorstw patrz np. Marketing na rynku instytucjonalnym, red.
T. Golebiowski, PWE, Warszawa 2003, s. 163-174 i cyt. tamze literatura; B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii,
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H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard
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tion, MIT Press, Cambridge MA, 2005.
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und. Changing innovation locus, changing policy focus, INNO-GRIPS project (PRO-INNO Europe Initiative)
2006-2011 (http://www.proinno-europe.eu/innogrips2, odczyt 10.04.2011)

® Por. np. J. H. Dunning, S.M. Lundan, op. cit. s. 372-381 i cyt. tamze literatura.

19 Projekt badawczy zrealizowat w 2010 r. zesp6t: Tomasz Golebiowski, Lidia Danik, Malgorzata Lewan-
dowska, Joanna Zukowska w ramach badan statutowych prowadzonych w Kolegium Gospodarki Swiatowej
SGH. Zebranie informacji z przedsigbiorstw zlecono Centrum Badan Marketingowych Indicator, ktére zreali-
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Innovation cooperation of Polish firms
- ownership cross-section structure

Summary

The paper presents the analysis of cooperation with value-chain partners (suppliers
and buyers) in process-, product- marketing-, and organizational innovations under-
taken by the companies operating in Poland. The differences in collaboration scope, its
sustainability, and intensity, as well as barriers to cooperation were discussed in the con-
text of the companies’ ownership structure cross-section (Polish-owned, foreign-owned,
and Polish-foreign owned firms were identified).



