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Współpraca w łańcuchach dostaw 
a innowacyjność przedsiębiorstw – aspekty teoretyczne

Intensyfikacja i zmiany zasad konkurencji w warunkach globalizacji, rozwój techno-
logii teleinformatycznych, stwarzających nowe możliwości kształtowania więzi między 
podmiotami rynkowymi, rosnące znaczenie wiedzy jako kluczowego czynnika sukcesu 
w  działalności gospodarczej należą do najważniejszych elementów zmian charakteru 
relacji, w tym – zakresu oraz form współpracy przedsiębiorstw. W latach 80. XX wie-
ku wypracowano „podejście sieciowe” (ang. network approach) w badaniach zależności 
między podmiotami rynku, w którym eksponuje się wielopodmiotowe, złożone, często 
trwałe więzi między partnerami współpracy1. Relacje sieciowe w  tym ujęciu cechuje 
partnerstwo – wzajemność korzyści stron oraz wzajemne zaufanie, a nie działania opor-
tunistyczne partnerów (eksponowane w teorii kosztów transakcyjnych)2. 

Jednymi z najważniejszych motywów kooperacji przedsiębiorstw są: chęć poprawy 
ich konkurencyjności i  dążenie do uzyskania przewagi danej sieci współpracujących 
podmiotów nad konkurującymi z nią innymi sieciami. W tworzeniu przewagi konku-
rencyjnej ważna jest zarówno kooperacja między partnerami w ramach łańcucha dostaw 
(relacje pionowe – między dostawcami a odbiorcami), jak i współpraca z innymi pod-
miotami – konkurentami, dostawcami komplementarnymi, jednostkami badawczo-ro-
zwojowymi, wyższymi uczelniami, instytucjami finansowymi, agendami rządowymi itd. 

W  niniejszym opracowaniu skupimy uwagę na wybranych aspektach kooperacji 
partnerów w łańcuchach dostaw. Występująca współcześnie w wielu branżach tendencja 
do dezintegracji pionowej przedsiębiorstw zwiększa zakres współpracy w  łańcuchach 
dostaw, zaś internacjonalizacja przedsiębiorstw zwiększa możliwości doboru partnerów 
na poszczególnych rynkach operacyjnych. 

Warto pamiętać, że w łańcuchu dostaw (w relacjach pionowych – między dostawca-
mi a odbiorcami) równocześnie z więziami kooperacyjnymi występują relacje o charak-
terze przetargowym. Strony są zainteresowane współpracą w związku z realizacją kolej-
nych operacji współtworzących wartość dla końcowego odbiorcy, z maksymalizacją tej 
wartości, zapewniającą konkurencyjność całego łańcucha dostaw. Z drugiej strony, re-
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alizacja własnych celów przez przedsiębiorstwa – uczestników łańcucha dostaw – rodzi 
sytuacje konfliktowe. O charakterze więzi decyduje więc to, czy dominuje w nich chęć 
realizacji wspólnych celów i symetria korzyści (cechujące relacje partnerskie) czy zacho-
wania oportunistyczne. Zakres, forma i treść relacji zależy zatem m.in. od siły przetar-
gowej partnerów, oceny potencjalnych korzyści z utrzymywania więzi, w tym znaczenia 
partnera relacji (dla danego podmiotu) jako podmiotu przyczyniającego się do tworze-
nia wartości (value-adding trading partner)3. Trwałość, głębokość i intensywność relacji 
zależy m.in. od znaczenia współpracy dla partnerów – poziomu współzależności (np. 
wagi rozwiązywanych problemów, wartości transakcji), wielkości inwestycji związanych 
ze współpracą, kosztów zmiany partnera i postrzeganego ryzyka działania, a także po-
ziomu wzajemnego zaufania4. 

Wzrost konkurencyjności przedsiębiorstwa dzięki kooperacji może nastąpić w wy-
niku transferu wiedzy między partnerami oraz wspólnego jej tworzenia, dostępu do 
rzadkich i komplementarnych zasobów partnera, uzyskania unikatowego (trudnego do 
imitacji) układu zasobów i kompetencji partnerów, synergii ze wspólnego użytkowania 
zasobów, obniżenia bariery kosztowej i obniżenia poziomu ryzyka danego podmiotu. 
Współpraca może sprzyjać podnoszeniu sprawności operacyjnej partnerów dzięki ko-
ordynacji działań w ramach łańcucha dostaw i dzięki integracji działań (na tym samym 
etapie tworzenia wartości) oraz uzyskiwanym w ten sposób korzyściom skali, skróce-
niu czasu realizacji przedsięwzięć, zwiększeniu elastyczności kooperujących sieci, ob-
niżeniu kosztów transakcyjnych (dzięki wzajemnemu zaufaniu partnerów). Motywem 
kooperacji może być także dążenie do zwiększenia stopnia kontroli nad partnerami 
przez pogłębianie ich uzależnienia. Często wspomniane korzyści, źródła przewagi kon-
kurencyjnej, występują w określonej kombinacji, co dodatkowo utrudnia ich imitację, 
utrwalając tę przewagę5. 

Jednym z  ważnych obszarów współpracy przedsiębiorstw z  otoczeniem są pro-
cesy innowacyjne. Wiele z  powyższych motywów kooperacji odnosi się także do 
kooperacji w  innowacjach podejmowanych z  partnerami w  łańcuchu dostaw. Jed-
nym z istotniejszych jest wspólne tworzenie wiedzy i  jej transfer służący tworzeniu 
innowacyjnych rozwiązań stosowanych przez jeden lub więcej podmiotów w łańcu-
chu. Łączenie zasobów ułatwia pokonywanie barier kosztowych i kompetencyjnych 
w projektach innowacyjnych (realizowanych przez dostawcę lub odbiorcę), ułatwia 
podejmowanie bardziej radykalnych innowacji, skrócenie czasu ich realizacji lub ob-
niżenie kosztów. Specjalizacja podmiotów (w efekcie restrukturyzacji łańcucha) w re-
alizacji wybranych procesów tworzących wartość dla końcowego odbiorcy i właściwa 
koordynacja ich działań może sprzyjać wzmacnianiu kompetencji tych podmiotów 
w danym obszarze i  stymulować ich innowacyjność i/lub obniżanie kosztów (efekt 
doświadczenia, korzyści skali). 

Kooperacja w  łańcuchu dostaw w  procesach innowacyjnych jest więc sposobem 
zwiększania wartości dla klienta (powiększania wartości użytkowej oferty lub redukcji 
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kosztu dla nabywcy dzięki wprowadzanym innowacjom). Coraz częściej powstaje ona de 
facto w sieci (tworzenia) wartości (value net)6. W ostatnich latach popularyzuje się kon-
cepcję tzw. otwartych innowacji (open innovation) – tworzenia innowacji we współpracy 
z różnymi podmiotami otoczenia (nie tylko z partnerami w łańcuchu dostaw)7. Ważny-
mi motywami „otwarcia” procesów innowacyjnych są: intensyfikacja procesów uczenia 
się (pozyskiwania i tworzenia wiedzy), chęć zwiększenia dostępności źródeł idei/rozwią-
zań innowacyjnych i lepszego dostosowania oferty do potrzeb odbiorców. 

Kooperacja w łańcuchu dostaw dotyczy różnego typu innowacji (procesowych, pro-
duktowych, marketingowych i organizacyjnych). Naturalnymi partnerami współpracy 
w  innowacjach procesowych i  produktowych są dostawcy, oferujący nowe materiały, 
komponenty, rozwiązania technologiczne, maszyny i urządzenia oraz oprogramowanie, 
co sprzyja m.in. wprowadzaniu innowacji produktowych przez przedsiębiorstwa. Ich in-
nowacyjne rozwiązania coraz częściej są nie tylko rezultatem opracowań wewnętrznych, 
ale także wynikiem propozycji odbiorców (tak instytucjonalnych, jak konsumentów) lub 
efektem wspólnych prac oferenta i jego odbiorców. Dotyczy to także innowacji marke-
tingowych, a także w pewnej mierze innowacji organizacyjnych. 

Porównania kooperacji w innowacjach w krajach UE wskazują, że najczęściej wska-
zywanymi partnerami współpracy (firm uznawanych za innowacyjne) są dostawcy. 
W okresie 2006–2008 deklarowało to 43 % przedsiębiorstw słoweńskich i 42 % duńskich, 
ale jedynie 7 % firm włoskich i 8 % firm niemieckich. Przedsiębiorstwa polskie zajmowa-
ły w tym rankingu 9 miejsce (30 % wskazań). Nieco rzadsza jest kooperacja z klientami, 
w tym z konsumentami – wskazania: 38 % firm słoweńskich, 36 % fińskich, jedynie 4 % 
firm włoskich i 5 % hiszpańskich; polskie firmy – 20 % wskazań, 13 miejsce w rankin-
gu UE8. Analizy wskazują także na postępującą internacjonalizację procesów innowa-
cyjnych podejmowanych przez przedsiębiorstwa, przejawiającą się zarówno w  formie 
kooperacji w innowacjach z partnerami zagranicznymi, jak i inwestycji bezpośrednich 
w B + R9.

Zakres badania i charakterystyka próby badawczej

Rosnące znaczenie kooperacji przedsiębiorstw w  procesach innowacyjnych skło-
niło autorów do podjęcia badań10, których celem jest ustalenie zakresu przedmiotowe-
go i podmiotowego kooperacji polskich przedsiębiorstw w zakresie innowacji, trwałości 
oraz intensywności relacji i  problemów w  nich występujących. Przedmiotem badania 
było także ustalenie różnic w zakresie powyższych kwestii, zależnie od wielkości przedsię-
biorstw, przynależności branżowej, struktury kapitału (polski – zagraniczny), innowacyj-
ności przedsiębiorstw (mierzonej udziałem sprzedaży innowacyjnych produktów w łącz-
nej sprzedaży) oraz stopnia zaangażowania eksportowego przedsiębiorstw (mierzonego 
udziałem eksportu w łącznej sprzedaży).
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Próba badawcza objęła 209 przedsiębiorstw, w tym 108 średnich (zatrudniających od 
50 do 249 pracowników) i 101 dużych (powyżej 249 zatrudnionych). Zbadano 54 przed-
siębiorstwa z branży spożywczej, 52 – z chemiczno-farmaceutycznej, 51 – z przemysłu 
motoryzacyjnego oraz 52 – z przemysłu elektronicznego. Wśród zbadanych było 148 
podmiotów o kapitale wyłącznie polskim, 29 podmiotów o kapitale mieszanym oraz 32 
o kapitale wyłącznie zagranicznym.

W projekcie badawczym przyjęto definicję innowacji z podręcznika Oslo, według 
którego innowacja to wdrożenie nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub 
usługi) bądź procesu, nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej 
w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. Z pod-
ręcznika Oslo przyjęto także podział innowacji na innowacje procesowe, produktowe, 
marketingowe oraz organizacyjne11.

W niniejszym opracowaniu ograniczamy się do analizy wybranych aspektów współ-
pracy przedsiębiorstw z dostawcami i odbiorcami, w przekroju powyższych typów inno-
wacji. Analiza dotyczy zakresu przedmiotowego kooperacji, jej trwałości oraz intensyw-
ności, a także barier występujących we współpracy.

Jednym z celów badania była weryfikacja tezy, iż polskie przedsiębiorstwa są mniej 
zaangażowane w  kooperację w  innowacjach niż przedsiębiorstwa z  krajów rozwinię-
tej gospodarki rynkowej. W  tym kontekście porównujemy zachowania kooperacyjne 
przedsiębiorstw wyróżnionych według kryterium struktury własnościowej.

Wyniki badania

Do innowacji najczęściej deklarowanych przez badane podmioty (N = 209) w ciągu 
ostatnich trzech lat należą (tabela 1):

 • wśród innowacji procesowych (najczęściej realizowanych w  przedsiębiorstwach 
w Polsce, co potwierdzają dane statystyczne): wprowadzanie nowych/ulepszonych 
maszyn, urządzeń, narzędzi (177 wskazań, 85  % całej próby); wprowadzanie no-
wych/ulepszonych procesów technologicznych (157 wskazań, 75 %); zakup nowego 
oprogramowania (134 wskazania, 64 %);

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

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

 • w grupie innowacji organizacyjnych – wprowadzanie nowych systemów zarządzania 
jakością (111 wskazań, 53 %); nowych metod podziału obowiązków (92 wskazania, 
44 %); nowych metod rozwoju pracowników (90 wskazań, 43 %).
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Charakter podejmowanych innowacji determinuje dobór partnerów do realizacji 
tych przedsięwzięć. Badane przedsiębiorstwa deklarowały współpracę z podmiotami 
z łańcucha dostaw (dostawcami i odbiorcami), jak również konkurentami krajowymi 
i zagranicznymi, innymi podmiotami z tej samej grupy kapitałowej, jednostkami sa-
morządowymi i rządowymi, np. PARP, szkołami wyższymi, instytutami naukowymi 
oraz badawczo-rozwojowymi, firmami konsultingowymi/doradcami, forami inter-
netowymi. Jednak to partnerzy w  łańcuchu dostaw byli najczęściej wymienianymi 
kooperantami.

Z deklaracji całej grupy badanych przedsiębiorstw wynika, że współpraca w ramach 
poszczególnych typów innowacji ma dość trwały charakter – wskazywany w większości 
przypadków przez prawie połowę respondentów oraz odznacza się stosunkowo dużą 
intensywnością. Wyjątkiem jest współpraca przy wprowadzaniu nowego oprogramo-
wania, gdzie kooperacja jest wysoce intensywna (47 % przedsiębiorstw deklarujących 
kooperację w zakresie tej innowacji), zaś jest stosunkowo mniej trwała (38 % responden-
tów deklarujących kooperację).

Kooperacja w  łańcuchu dostaw w  innowacjach procesowych. W  przypadku in-
nowacji procesowych kooperacja z partnerem miała miejsce w ramach innowacji naj-
częściej podejmowanych przez badane podmioty – wprowadzania nowych/ulepszonych 
maszyn, urządzeń, narzędzi (114 wskazań, 55 % całej próby, 64 % deklarujących koope-
rację przy wskazanej innowacji); wprowadzania nowych/ulepszonych procesów techno-
logicznych (94 wskazania, odpowiednio – 45 % i 60 %); zakupu nowego oprogramowa-
nia (83 wskazania, 40 % i 62 %). 

TABelA 2. Podmioty z łańcucha dostaw współpracujące z badanymi przedsiębiorstwami w 
procesach innowacyjnych, N=209

Rodzaj 
podmiotu współ- 
pracującego przy 

innowacjach

Rodzaj innowacji

Procesowe 
(n = 156)

Produktowe 
(n = 120)

Marketingowe 
(n = 89)

Organizacyjne 
(n = 86)

Liczba 
wskazań

%N/ 
%n

Liczba 
wskazań

%N/ 
%n

Liczba 
wskazań

%N/ 
%n

Liczba 
wskazań

%N/ 
%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 całej badanej próby;  % n – odsetek respondentów, którzy wprowadzali innowacje danego typu w kooperacji.
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Jak wynika z  danych z  tabeli 2, najczęściej wskazywani partnerzy współpracy to: 
krajowi dostawcy wyposażenia, komponentów i oprogramowania (dalej w tekście: do-
stawcy) – wg 49 % ogółu badanych, a 65 % tych, którzy wprowadzali innowacje proceso-
we, a także dostawcy zagraniczni (odpowiednio: 45 % i 60 % badanych). Nieco rzadziej 
wskazywano współpracę z klientami krajowymi – deklarowało ją 35 %  badanych (47 % 
firm podejmujących innowacje procesowe) i z klientami zagranicznymi – odpowiednio: 
29 % i 39 % przedsiębiorstw.

Z analizy badanych przedsiębiorstw w podziale wg struktury własności ich kapi-
tału wynika, że w przedsiębiorstwach o kapitale wyłącznie polskim jako partnerów 
współpracy najczęściej wskazywano: dostawców krajowych (49 % badanych tej grupy), 
klientów krajowych oraz zagranicznych dostawców (po 37 % wskazań) – tabela 3. Do 
najczęściej deklarowanych innowacji realizowanych w kooperacji należą: wprowadza-
nie nowych lub ulepszonych maszyn i urządzeń (47 % wskazań), nowych procesów 
technologicznych (40 % wskazań) oraz nowego oprogramowania (37 %). W przypadku 
tych innowacji najczęściej deklarowano także trwałość współpracy: wskazania – 24 % 
dla wprowadzania nowych maszyn i urządzeń; nieco niższe dotyczyły wprowadzania 
zmienionych procesów technologicznych (21 %), stosowania nowych surowców, ma-
teriałów i komponentów (20 %) oraz wprowadzania nowego oprogramowania (19 %) 
– tabela 4. Rzadziej deklarowano wysoką intensywność kooperacji. Wskazało na nią 
po 16 % badanych w przypadku wprowadzania nowych technologii oraz oprogramo-
wania, a po 15 % – w przypadku wprowadzania nowych maszyn i urządzeń oraz stoso-
wania nowych surowców, materiałów i komponentów (tabela 5). 

W przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym jako partnerów współpracy najczęściej 
wskazywano: dostawców zagranicznych (wg 52 % badanych) i krajowych (48 % wskazań) 
oraz klientów zagranicznych (41 % wskazań). Do najczęściej deklarowanych innowacji reali-
zowanych w kooperacji należą: wprowadzanie nowych lub ulepszonych maszyn i urządzeń 
(62 % wskazań), nowego oprogramowania (48 %) oraz nowych procesów technologicznych 
(41 %). W kontekście wprowadzania nowych maszyn, urządzeń i narzędzi najczęściej także 
wskazywano na trwałość współpracy (24 % badanych), tu również deklarowano wysoką 
intensywność kooperacji (28 % wskazań). Nieco niższe wskazania trwałości i intensywności 
dotyczyły wprowadzania nowego oprogramowania (po 21 %).

W przedsiębiorstwach o kapitale zagranicznym jako partnerów najczęściej wska-
zywano: dostawców zagranicznych (72 % tej grupy przedsiębiorstw) i krajowych (50 %), 
a także klientów zagranicznych (47 % wskazań). Do najczęściej podejmowanych w ko-
operacji innowacji należą: wprowadzanie nowych/ulepszonych maszyn i urządzeń (81 % 
wskazań); zastosowanie nowych surowców, materiałów i komponentów (63 %), wpro-
wadzenie nowych procesów technologicznych (72 % wskazań). W przypadku wymie-
nionych innowacji najczęściej wskazywano na trwały charakter współpracy (odsetek 
wskazań – odpowiednio 47 %, 41 % i 34 %) oraz jej intensywność (odsetek wskazań 
– odpowiednio: 50 %, 38 % i 38 %).
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Powyższa analiza wskazuje na wyższe zaangażowanie w kooperację w innowacjach 
procesowych podmiotów z  kapitałem wyłącznie zagranicznym niż pozostałych grup 
przedsiębiorstw.

Współpraca w  łańcuchu dostaw w  innowacjach produktowych. W  przypadku 
innowacji produktowych również najczęściej deklarowano kooperację w  przypadku 
najbardziej „popularnych” innowacji – przy wprowadzaniu nowych cech lub funkcji 
produktu (78 wskazań, 37  % badanych); nowego wzornictwa produktu (66 wskazań, 
32 %); stosowaniu nowego opakowania (62 wskazania, 30 %). Najrzadziej deklarowano 
współpracę w zakresie nowego zastosowania produktu (29 wskazań, 14 % próby) – por. 
tabela 1. Jako kooperantów najczęściej wskazywano dostawców krajowych – 35 % ba-
danych (61 % firm wprowadzających innowacje produktowe) oraz klientów krajowych 
– 27 % badanych (48 % firm wprowadzających innowacje produktowe), nieco rzadziej 
natomiast – zagranicznych dostawców (odpowiednio – 26 % i 45 % ) i klientów – 24 % 
i 42 % badanych (por. tabela 2). 

W grupie przedsiębiorstw o kapitale wyłącznie polskim jako partnerów najczęściej 
wskazywano: krajowych dostawców (wg 35 % respondentów z tej grupy firm), klientów 
krajowych (28 % wskazań) oraz dostawców zagranicznych (22 %). Najczęściej deklarowa-
ne innowacje realizowane w kooperacji to: wprowadzanie nowych/ulepszonych cech pro-
duktu (33 % wskazań) oraz nowe wzornictwo i opakowanie produktu (po 28 % wskazań). 
W przypadku tych innowacji najczęściej wskazywano na trwałość współpracy (wskaza-
nia – odpowiednio 21 %, 18 % i 17 % badanych). Niższe są natomiast wskaźniki wysokiej 
intensywności współpracy (odpowiednio: 15 %, 14 %, 13 % firm) – por. tabele 4 i 5. 

W przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym jako kooperantów najczęściej wymie-
niano: krajowych dostawców (39 % przedsiębiorstw tej grupy) oraz zagranicznych klien-
tów i dostawców (po 35 % wskazań). Najczęściej wskazywane innowacje realizowane 
w  kooperacji to: wprowadzanie nowych/ulepszonych cech produktu (45  % wskazań), 
nowe wzornictwo produktu (41  % wskazań) i  zmiany opakowania produktu (38  %). 
Również w tej grupie przedsiębiorstw najwięcej wskazań trwałej współpracy dotyczyło 
najczęściej podejmowanych innowacji (wskazania – odpowiednio – 28 %, 24 %, 17 % 
badanych). Natomiast najczęściej jako intensywną wskazywano kooperację przy pro-
jektowaniu nowego wzornictwa produktów (wg 28 % badanych), a nieco rzadziej przy 
wprowadzaniu nowych cech lub funkcji produktu (21 %) i zmianach opakowania (17 %).

W przedsiębiorstwach o kapitale zagranicznym jako partnerów najczęściej wymie-
niano: zagranicznych dostawców oraz klientów (po 38 % wskazań), a także krajowych 
dostawców (31 % wskazań). Najczęściej deklarowane innowacje realizowane w koope-
racji to wprowadzanie nowych cech produktu (50 % wskazań), nowe wzornictwo (38 %) 
oraz zmiany opakowania produktu (28 %). Znowu najwięcej wskazań trwałej współpra-
cy dotyczyło najczęściej podejmowanych innowacji (wskazania – odpowiednio – 28 %, 
22 %, 16 % badanych). W tych przypadkach najczęściej deklarowano także wysoką in-
tensywność kooperacji (odpowiednio 31 %, 25 % i 16 % badanych). 



Struktura własnościowa przedsiębiorstw a kooperacja w innowacjach 175

Porównanie wyróżnionych grup przedsiębiorstw nie wykazuje wyraźnie większe-
go zaangażowania podmiotów z kapitałem zagranicznym w kooperację w innowacjach 
produktowych (jak w przypadku innowacji procesowych). Jednak i w tym przypadku 
najniższy poziom zaangażowania kooperacyjnego stwierdzono w  przedsiębiorstwach 
z kapitałem wyłącznie polskim. 

Kooperacja w  łańcuchu dostaw w  innowacjach marketingowych. Kooperację 
w innowacjach marketingowych stosunkowo rzadziej deklarowano niż kooperację w in-
nowacjach procesowych i  produktowych. Do najczęściej podejmowanych innowacji 
z tej grupy zaliczano: wchodzenie na nowe rynki lub poszukiwanie nowych grup nabyw-
ców (52 wskazania, 25 % całej próby, 34 % przedsiębiorstw kooperujących w zakresie tej 
innowacji); zastosowanie nowych rozwiązań logistycznych (30 wskazań, odpowiednio 
14 % i 41 %); nowe koncepcje/strategie promocji (26 wskazań, 12 % i 27 %); repozycjo-
nowanie marki (26 wskazań, 12 % i 36 %) – por. tabela 1. Najczęściej wskazywanymi 
partnerami są krajowi klienci (21 % badanych, 49 % firm podejmujących takie inno-
wacje) oraz dostawcy (wskazania – odpowiednio 17 % i 40 %), w a dalszej kolejności – 
klienci zagraniczni (15 % i 36 %) oraz zagraniczni dostawcy (11 % i 27 %). 

W grupie przedsiębiorstw o kapitale wyłącznie polskim jako partnerów współpra-
cy najczęściej wskazywano: klientów krajowych (23 % badanych), krajowych dostawców 
(17 %) oraz klientów zagranicznych (12 % wskazań). Najczęściej deklarowane innowacje re-
alizowane w kooperacji przez badane przedsiębiorstwa to: poszukiwanie nowych rynków/ 
/grup nabywców (24 % wskazań), zmiany strategii promocji (14 %) oraz nowe rozwiązania 
logistyczne i zmiany charakteru relacji z klientami (po 12 %). Najczęściej trwałość współ-
pracy deklarowano w kontekście wchodzenia na nowe rynki (16 % badanych); działania te 
uznawano także jako intensywne (11 % badanych). W dalszej kolejności jako trwałą uzna-
wano kooperację przy wprowadzaniu nowych rozwiązań logistycznych i zmian charakteru 
relacji z klientami (po 9 % wskazań) oraz przy wprowadzaniu nowych sposobów sprzedaży 
(8 %). Intensywność współpracy w tych obszarach jest jednak niższa (por. tabele 4 i 5).

W przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym jako partnerów współpracy w inno-
wacjach marketingowych najczęściej wskazywano: krajowych dostawców (31 % bada-
nych), klientów krajowych (21 % wskazań) oraz klientów zagranicznych (17 %). Inno-
wacje realizowane w  kooperacji to przede wszystkim poszukiwanie nowych rynków/ 
/grup nabywców i wprowadzanie nowych rozwiązań logistycznych (po 21 % wskazań) 
oraz zmiana wizerunku firmy (14 %). Najwięcej wskazań trwałej współpracy dotyczyło 
wprowadzania nowych rozwiązań logistycznych oraz wchodzenia na nowe rynki zbytu 
(po 10  % badanych). Najwięcej respondentów wskazywało także na intensywność tej 
współpracy (odpowiednio: 10 % i 7 % badanych).

Wśród przedsiębiorstw o  kapitale wyłącznie zagranicznym jako partnerów naj-
częściej wskazywano: zagranicznych klientów (28 % wskazań) i zagranicznych dostaw-
ców (19 %), a także inne przedsiębiorstwa należące do tej samej grupy kapitałowej (16 % 
wskazań). Najczęściej deklarowane innowacje podejmowane w kooperacji to poszuki-
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wanie nowych rynków/grup nabywców (34 % badanych), nowe rozwiązania logistyczne 
oraz zmiana wizerunku marki (po 19 %). Najwięcej deklaracji trwałej kooperacji doty-
czyło wchodzenia na nowe rynki lub segmenty rynków (19 % badanych). Współpracę 
w tym zakresie uznawano także najczęściej jako intensywną (25 % firm). Rzadziej jako 
trwałą i intensywną deklarowano kooperację przy zmianie wizerunku marki i zmianie 
charakteru relacji z klientami (po 12 % badanych). Jako relatywnie intensywną uzna-
wano współpracę przy kształtowaniu nowych sposobów sprzedaży oraz nowej strategii 
promocji (po 12 % badanych).

Z porównania wyróżnionych grup przedsiębiorstw wynika, że i w przypadku inno-
wacji marketingowych najsilniej we współpracę angażują się podmioty z  wyłącznym 
kapitałem zagranicznym. Jednak w wielu aspektach kooperacji przedsiębiorstwa z ka-
pitałem wyłącznie polskim nie ustępują firmom z  kapitałem mieszanym. Dotyczy to 
trwałości i intensywności współpracy w wielu jej obszarach. 

Kooperacja w łańcuchu dostaw w innowacjach organizacyjnych. Do innowacji or-
ganizacyjnych, najczęściej realizowanych w  kooperacji, należą: wprowadzanie nowych 
systemów zarządzania jakością (50 wskazań, 24 % całej próby, 45 % respondentów dekla-
rujących kooperację przy tej innowacji); nowe metody rozwoju pracowników (44 wskazań, 
odpowiednio 21 % i 49 %) oraz nowe metody podziału obowiązków (25 wskazań, 12 % 
i 27 %). Najczęściej wskazywani partnerzy to dostawcy krajowi (wg 13 % badanych, 31 % 
firm podejmujących takie innowacje) oraz klienci krajowi (odpowiednio 12 % i 30 %).

W  przedsiębiorstwach o  kapitale wyłącznie polskim jako partnerów najczęściej 
wskazywano: krajowych dostawców (15  % tej grupy badanych), firmy konsultingowe 
(18  % wskazań) oraz klientów krajowych (15  % respondentów). Jak wynika z  tabeli  1 
najczęściej deklarowane innowacje organizacyjne realizowane w kooperacji przez bada-
ne przedsiębiorstwa to nowe systemy zarządzania jakością (23  % wskazań) oraz nowe 
metody rozwoju osobowego kadry (20  %). Wyraźnie rzadziej wskazywano kooperację 
przy wypracowywaniu nowych metod podziału obowiązków (10 %) oraz nowych metod 
organizacji działalności firmy i zarządzania wiedzą (po 9 % badanych). Najczęściej wy-
soką trwałość oraz intensywność współpracy deklarowano przy wprowadzaniu nowych 
systemów zarządzania jakością (odpowiednio 13 % i 8 % badanych) oraz nowych metod 
rozwoju osobowego kadry (7 % i 5 %).

W przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym jako partnerów współpracy najczę-
ściej wskazywano: firmy konsultingowe (21 % wskazań), krajowych dostawców (14 %) 
oraz inne przedsiębiorstwa należące do tej samej grupy kapitałowej (14  % wskazań). 
Najczęściej deklarowane innowacje realizowane w  kooperacji to również nowe syste-
my zarządzania jakością oraz nowe metody rozwoju osobowego pracowników (po 24 % 
wskazań). Najwięcej wskazań zarówno trwałej, jak i intensywnej współpracy dotyczyło 
wprowadzania nowych metod rozwoju osobowego kadry (po 10 %), nowych sposobów 
organizacji działalności biznesowej (odpowiednio 10 % i 7 %) oraz nowych systemów 
zarządzania jakością (7 % i 10 %).
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W przedsiębiorstwach o kapitale wyłącznie zagranicznym jako kooperantów naj-
częściej wskazywano zagranicznych klientów (16 % wskazań) oraz dostawców (9 %) – 
por. tabela 1. Najczęściej realizowane w kooperacji innowacje to: nowe systemy zarzą-
dzania jakością (28 % wskazań), nowe metody rozwoju osobowego kadry (25 %), nowe 
metody organizacji biznesu (22 %), nowe metody podziału obowiązków między pracow-
ników (19 %). Wysoką trwałość i intensywność kooperacji deklarowano przy wprowa-
dzaniu nowych systemów zarządzania jakością (po 22 % wskazań), w dalszej kolejności 
– w przypadku wprowadzania nowych metod rozwoju osobistego kadry (odpowiednio 
16 % i 22 %), nowych sposobów organizacji działalności biznesowej (16 % i 19 %), a tak-
że outsourcingu operacji (po 16 %) oraz ich insourcingu (po 12 % wskazań), przy wpro-
wadzaniu nowych metod podziału funkcji w organizacji (12 % badanych wskazywało 
wysoką trwałość, a 19 % – intensywność współpracy).

W przypadku innowacji organizacyjnych zarówno największy zakres przedmiotowy, 
jak i wysoką trwałość oraz intensywność współpracy zdecydowanie najczęściej deklaro-
wały podmioty z kapitałem wyłącznie zagranicznym. 

Bariery we współpracy badanych przedsiębiorstw w zależności od własności ich 
kapitału. Niezależnie od struktury kapitału, najczęściej wymienianą barierą we współ-
pracy w innowacjach procesowych i produktowych oraz organizacyjnych jest trudność 
znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami (tabela 6). W przypadku innowacji 
procesowych istotne bariery we współpracy dla przedsiębiorstw z  kapitałem wyłącz-
nie polskim stanowiły także: brak źródeł finansowania (36 % wskazań) oraz długotrwa-
łe i  skomplikowane procedury (33  %). Przedsiębiorstwa o  kapitale mieszanym często 
wskazywały także na brak źródeł finansowania (31 %). Na trzecim miejscu w ich przy-
padku znalazły się jednak bariery techniczne oraz niedopasowanie oferty współpracy do 
potrzeb firmy (po 28 %). Także przedsiębiorstwa z kapitałem wyłącznie zagranicznym 
relatywnie często wymieniały bariery techniczne jako istotne ograniczenie we współpra-
cy w innowacjach procesowych (38 %). Ich przedstawiciele zwracali również uwagę na 
długotrwałe i skomplikowane procedury (31 % wskazań).

W  przypadku innowacji produktowych, oprócz wymienionych wcześniej trud-
ności znalezienia partnera z  odpowiednimi kwalifikacjami, istotne znaczenie dla 
przedsiębiorstw z kapitałem wyłącznie polskim, miały także brak źródeł finansowania 
(45 % wskazań) oraz trudność znalezienia partnera chętnego do współpracy (38 %). 
Przedsiębiorstwa z kapitałem mieszanym również często zwracały uwagę na brak źró-
deł finansowania (38 %), znacznie częściej ich przedstawiciele wskazywali jednak na 
długotrwałe i  skomplikowane procedury oraz na bariery techniczne (po 45 %). Dla 
przedsiębiorstw z kapitałem wyłącznie zagranicznym brak źródeł finansowania (22 %) 
znacznie rzadziej niż w  przypadku poprzednich grup przedsiębiorstw stanowił naj-
istotniejszą barierę we współpracy w innowacjach produktowych. Ich przedstawiciele 
częściej wymieniali długotrwałe i skomplikowane procedury (34 %) oraz bariery tech-
niczne (31 %). 
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Struktura wskazań dotyczących barier we współpracy w  innowacjach marketin-
gowych w  przypadku przedsiębiorstw z  kapitałem wyłącznie polskim jest zbliżona do 
struktury deklaracji tych przedsiębiorstw w odniesieniu do innych typów innowacji. Jako 
najistotniejsze bariery wymieniano: brak źródeł finansowania (30 % wskazań), trudność 
znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami (28 %) oraz trudność znalezienia part-
nera chętnego do współpracy. Przedsiębiorstwa z kapitałem mieszanym jako najistotniejszą 
barierę postrzegają najczęściej niedopasowanie oferty współpracy do potrzeb firmy (28 % 
wskazań), brak źródeł finansowania (24 %) oraz trudność znalezienia partnera z odpowied-
nimi kwalifikacjami, trudność znalezienia partnera chętnego do współpracy i negatywne 
doświadczenia z kooperacji (po 21 %). Dla przedsiębiorstw z kapitałem zagranicznym jedną 
z głównych barier stanowił brak zaufania do partnera (25 % wskazań), trudność znalezienia 
partnera chętnego do współpracy oraz negatywne doświadczenia z kooperacji (po 19 %).

Również w  przypadku innowacji organizacyjnych przedsiębiorstwa z  kapitałem 
polskim relatywnie często jako barierę we współpracy wymieniały brak źródeł finan-
sowania (26 % wskazań). Częściej barierę stanowiła dla nich trudność znalezienia wła-
ściwego partnera (32 %). Przedsiębiorstwa z kapitałem mieszanym, równie często jak 
w przypadku trudności znalezienia partnera z odpowiednimi kwalifikacjami stykały się 
z brakiem źródeł finansowania, barierami prawnymi oraz niedopasowaniem oferty do 
potrzeb współpracy (po 31  %). W  przedsiębiorstwach z  kapitałem zagranicznym, jak 
wspomniano, najczęściej wśród barier wymieniano również trudność znalezienia odpo-
wiedniego partnera (28 %), a w dalszej kolejności – negatywne doświadczenia z koope-
racji (25 % wskazań) oraz brak zaufania do partnera (22 %).

Podsumowanie

Z uwagi na niewielką liczebność próby badawczej uzyskane wyniki nie mogą być uogól-
niane i należy je traktować jako podstawę formułowania hipotez w kolejnych badaniach.

Analizowane przedsiębiorstwa częściej podejmują współpracę w zakresie innowacji 
procesowych i produktowych niż marketingowych, a zwłaszcza – organizacyjnych. Za-
kres przedmiotowy innowacji najczęściej podejmowanych w kooperacji jest identyczny 
jak w przypadku ogółu realizowanych innowacji (w obu przypadkach niemal identyczne 
są także rankingi częstości realizowania poszczególnych typów innowacji). 

Z  porównania zaangażowania kooperacyjnego grup podmiotów wyodrębnionych 
według kryterium struktury kapitału wynika ranking (mierzony odsetkiem wskazań) in-
nowacji, który jest we wszystkich grupach przedsiębiorstw bardzo podobny, szczególnie 
w przypadku realizacji innowacji procesowych. Różnice występują natomiast w częstości de-
klarowania realizacji danego typu innowacji. W odniesieniu do większości typów innowacji 
wyraźnie częściej kooperację deklarowano w firmach z kapitałem wyłącznie zagranicznym 
niż w przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym i kapitale wyłącznie polskim. Dotyczy to 
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zwłaszcza kooperacji w innowacjach procesowych i organizacyjnych. W przedsiębiorstwach 
o kapitale zagranicznym kooperacja przy wprowadzaniu nowych maszyn i urządzeń dekla-
rowana jest zdecydowanie najczęściej (wg 81 % badanych); dla porównania w przedsiębior-
stwach z kapitałem mieszanym 62 % i firmach z kapitałem polskim zaledwie 47 % deklaro-
wało współpracę w tym zakresie. Podmioty z kapitałem zagranicznym również najczęściej 
kooperują przy wdrażaniu nowych technologii (72 % badanych) oraz wprowadzaniu nowych 
surowców, materiałów i komponentów (63 %). Dla porównania, odpowiednie wskazania dla 
przedsiębiorstw z kapitałem mieszanym wynoszą 41 % i 31 %, zaś w grupie przedsiębiorstw 
o kapitale polskim – 47 % i 30 %. Duże rozbieżności dostrzec można również w przypadku 
kooperacji przy wprowadzaniu nowych cech produktu, którą deklaruje 50 % przedsiębiorstw 
o kapitale zagranicznym, 45 % firm o kapitale mieszanym i tylko 33 % o kapitale polskim. 
W przypadku innych innowacji produktowych odsetek wskazań kooperacji w firmach z ka-
pitałem mieszanym jest wyższy niż w podmiotach o kapitale zagranicznym (dotyczy to inno-
wacji wzorniczych i wprowadzania nowych opakowań). W przypadku innowacji marketin-
gowych różnice wskazań kooperacji między wyróżnionymi grupami firm nie są duże, choć 
tu najczęściej współpracę deklarują podmioty z kapitałem zagranicznym. W kilku obszarach 
innowacji marketingowych przedsiębiorstwa z kapitałem polskim wskazują częściej niż 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 większości innowacji organizacyjnych najczęściej kooperację deklarują 
firmy o kapitale zagranicznym, choć w odniesieniu do wprowadzania nowych metod rozwo-
ju osobowego pracowników oraz nowych systemów zarządzania jakością różnice częstości 
wskazań między analizowanymi grupami firm nie są znaczące. 

Zakres przedmiotowy współpracy determinuje grono partnerów. W przypadku innowacji 
procesowych wyraźnie najczęściej wskazywanymi kooperantami są dostawcy. Udział klien-
tów względnie rośnie w przypadku innowacji produktowych (choć nadal nieco częściej jako 
partnerzy wskazywani są dostawcy). W innowacjach marketingowych, co zrozumiałe, pojawia 
się lekka przewaga wskazań klientów jako partnerów współpracy. Natomiast w innowacjach 
organizacyjnych jako partnerów wskazywano w równej mierze dostawców i odbiorców. 

Widoczna jest korelacja między udziałem kapitału zagranicznego w strukturze włas- 
nościowej przedsiębiorstw a ich skłonnością do podejmowania współpracy z partnera-
mi zagranicznymi. Deklaracje kooperacji zarówno z dostawcami, jak i odbiorcami za-
granicznymi są najwyższe w przedsiębiorstwach o kapitale wyłącznie zagranicznym, zaś 
najniższe w firmach o kapitale wyłącznie krajowym. Równolegle – w firmach o kapita-
le polskim najczęściej deklarowana jest współpraca z  partnerami krajowymi; odsetek 
wskazań kooperacji z tymi partnerami w przypadku większości typów innowacji maleje 
w przedsiębiorstwach o kapitale mieszanym i wyłącznie zagranicznym. Jednak, co warto 
podkreślić, w przypadku innowacji procesowych (najczęściej podejmowanych) rosnący 
udział kapitału zagranicznego w strukturze własnościowej firm nie przekłada się na spa-
dek odsetka deklaracji współpracy z partnerami krajowymi.
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Jak wynika z analizy danych, w innowacjach procesowych wyraźnie najczęściej wy-
soką trwałość oraz intensywność współpracy (w  większości obszarów, w  których po-
dejmowano innowacje) deklarowały podmioty z kapitałem zagranicznym niż podmioty 
o kapitale mieszanym i kapitale polskim. Współpraca w innowacjach produktowych ma 
stosunkowo trwały charakter, jednak już jej intensywność jest na relatywnie niższym 
poziomie. W większości przypadków tego typu innowacji nie widać związku struktury 
kapitału przedsiębiorstw z trwałością i intensywnością kooperacji. W przypadku inno-
wacji marketingowych i organizacyjnych wyraźnie największą intensywność współpracy 
deklarują podmioty z kapitałem wyłącznie zagranicznym. Jednak w wielu obszarach tych 
typów innowacji przedsiębiorstwa o kapitale polskim nie ustępują podmiotom o kapita-
le mieszanym; dotyczy to zarówno trwałości, jak i intensywności relacji kooperacyjnych. 

Najczęściej wymienianą przez wszystkie grupy przedsiębiorstw barierą koope-
racji w  innowacjach procesowych, produktowych i  organizacyjnych jest trudność 
znalezienia partnera o  odpowiednich kompetencjach. Ważną barierą w  przypadku 
wszystkich typów innowacji jest brak źródeł finansowania, a także trudność znalezie-
nia partnera chętnego do współpracy (bariery te wskazywano najrzadziej w firmach 
z kapitałem zagranicznym). Podmioty z kapitałem zagranicznym i mieszanym wska-
zywały najczęściej na bariery techniczne kooperacji w  innowacjach procesowych 
i produktowych, a także na negatywne doświadczenia z kooperacji (w innowacjach 
marketingowych i organizacyjnych). Długotrwałość i skomplikowany charakter pro-
cedur stanowią także barierę kooperacji w opinii wszystkich grup badanych firm (re-
latywnie najczęściej – z polskim kapitałem). Z kolei brak zaufania jako barierę współ-
pracy we wszystkich typach innowacji wymieniali najczęściej respondenci z  firm 
o kapitale zagranicznym. 

Reasumując, stwierdzamy, że w badanej próbie przedsiębiorstwa z wyłącznie zagra-
nicznym kapitałem wykazują największe zaangażowanie w kooperację w innowacjach 
z partnerami w łańcuchu dostaw, natomiast podmioty z kapitałem wyłącznie polskim 
– relatywnie najmniejsze.

Przypisy
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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).


