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Opinie zarz dzaj cych spó dzielniami 
mleczarskimi dotycz ce dzia alno ci 
innowacyjnej w aspekcie ryzyka

Wst p 

Ryzyko wyst puje w ka dej sferze ycia cz owieka, poniewa  wynika z ko-
nieczno ci podejmowania decyzji. Ryzyko zwi zane z prowadzeniem dzia alno-
ci gospodarczej jest jednak specyficzne, poniewa  decyzje podejmowane przez 

w a cicieli czy zarz d przedsi biorstwa powoduj  konsekwencje w ród wszyst-
kich osób, które s  z nim zwi zane.

Nieod cznymi czynnikami zwi zanymi z rozwojem przedsi biorstw s  nie-
pewno  prowadzenia dzia alno ci, niebezpiecze stwa oraz szanse wynikaj ce 
z podejmowanych decyzji. Zarz dzanie ryzykiem oznacza konieczno  identyfi-
kacji zagro e  oraz szans dla rozwoju przedsi biorstw. Nale y równie  dokona  
ich oceny oraz oszacowa  jaki wp yw b d  mia y na warto  przedsi biorstwa, 
jego pozycj  na rynku lub poziom produkcji. Najwa niejsze jest ustalenie, jaki 
wp yw na maj tek przedsi biorstwa b dzie mia o zdywersyfikowane ryzyko 
[Kaczmarek 2008, s. 11]. 

Zarz dzanie ryzykiem mo na interpretowa  jako pewien zbiór metod i dzia-
a , które, wraz z podejmowanymi przez mened erów decyzjami, powinny 

zmierza  do osi gni cia przez przedsi biorstwo po danego poziomu ryzyka. 
Przedsi biorstwa powinny mie  wiadomo  podejmowanego ryzyka oraz osza-
cowa  jego akceptowalny poziom [Jajuga 2007, s. 15].

„W literaturze przedmiotu wyró nia si  obecnie nast puj ce podstawowe ob-
szary ryzyka: ekonomia, prawo, polityka, technika i nowe technologie, ekologia, 
farmacja, medycyna, psychologia, socjologia, filozofia, etyka, kultura, ubezpie-
czenia, organizacja i zarz dzanie przedsi biorstwem” [Kaczmarek 2010, s. 73]. 
W warunkach niekorzystnej koniunktury w kraju, zmiany sytuacji rynkowej czy 
wzrostu konkurencji, ryzyko prowadzenia dzia alno ci gospodarczej wzrasta. 
Jednocze nie w takich sytuacjach przedsi biorstwa powinny podejmowa  wiele 
jeszcze odwa niejszych ni  do tej pory decyzji, obarczonych wi kszym ryzykiem, 
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poniewa  tylko dzi ki nim mog  w dalszym ci gu utrzyma  si  na rynku. Jed-
n  z dróg, któr  przedsi biorstwo mo e w takiej sytuacji pod a  s  inwestycje 
w innowacje, w nowe procesy, produkty, dzia alno  marketingow  oraz orga-
nizacyjn . Dzia alno  innowacyjna jest, w wi kszym stopniu ni  pozosta e in-
westycje, ryzykowna, ale w a ciwe przeprowadzenie procesu innowacyjnego, 
poprzedzone badaniem rynku i dok adn  ocen  ryzyka tego przedsi wzi cia, nie 
powinno przynie  przedsi biorstwu strat. Decyzje o wprowadzeniu innowacji 
w przedsi biorstwach s  najlepsz  drog  do uzyskania przez nie przewagi kon-
kurencyjnej [Janasz K. 2011, s. 41].

Przedsi biorczo  mo e by  ró nie interpretowana, np. jako cecha charak-
teru mened era, efektywne wykorzystywanie dost pnych zasobów czy wzajem-
ne powi zania mi dzy przedsi biorczo ci  a innowacyjno ci  [Janasz W. 2011, 
s. 38]. Ka dy przedsi biorca powinien wiedzie , jak kierowa  dzia alno ci  go-
spodarcz , nawet je li jej prowadzenie wi e si  z niewielkim ryzykiem, dlatego 
w przedsi biorstwie najwa niejsza jest umiej tno  zarz dzania innowacjami. 
Tworz  one bowiem nowe warto ci, a tak e mo liwo  osi gni cia zysku dla 
przedsi biorców [Pomykalski 2001, s. 9]. 

Sprawno  przedsi biorstw w tworzeniu i rozprzestrzenianiu innowacji wiad-
czy o ich nowoczesno ci i produktywno ci, dlatego te  wprowadzanie innowacji 
w wysokim stopniu decyduje o rozwoju przedsi biorstw, powoduje wzbogacenie 
przedsi biorstw oraz rynku o nowoczesne produkty, a tak e pozytywnie wp ywa 
na sytuacj  przedsi biorstwa oraz jego otoczenia. W zwi zku z tym wspó czesne 
przedsi biorstwa powinny stawa  si  organizacjami innowacyjnymi, by  otwarte 
na nowo ci i gotowe do wprowadzania zmian, dostrzega  mo liwo ci i sygna y 
p yn ce od odbiorców czy konkurencji [Kowalewski 2007, s. 295]. 

Prekursorem teorii innowacji by  J.A. Schumpeter. Zdaniem Schumpetera, 
innowacj  nale y rozumie  jako wytworzenie nowego produktu lub wprowa-
dzenie na rynek towarów o nowych w a ciwo ciach, wdro enie nowej metody 
produkcji, otwarcie nowego rynku zbytu, zdobycie nowych róde  surowców, 
wprowadzenie nowej organizacji produkcji [Schumpeter 1960, s. 104]. W Pod-

r czniku Oslo [2005, s. 48] innowacja zosta a zdefiniowana jako wdro enie no-
wego lub znacz co udoskonalonego produktu (wyrobu albo us ugi) lub procesu, 
nowej metody marketingowej oraz organizacyjnej w praktyce gospodarczej, or-
ganizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem. 

W Podr czniku Oslo [2005, s. 49] wyró niono cztery typy innowacji: inno-
wacje w obr bie produktów, w obr bie procesów, innowacje marketingowe oraz 
organizacyjne. Istnieje wiele czynników warunkuj cych wprowadzenie innowa-
cji przez przedsi biorstwa. B. Dobiega a-Korona zalicza do nich [1996, s. 13]:

warunki rynkowo-instytucjonalne, które tworz  klimat konkurencyjno ci 
i s  po czone z aktywn  rol  pa stwa,

•



449

znajduj ce si  w posiadaniu przedsi biorstw czynniki wytwórcze, rzeczowe, 
kapita owe oraz zasoby ludzkie, nagromadzone do wiadczenie i umiej tno-
ci, które decyduj  o zdolno ci przedsi biorstwa do przyswajania innowacji 

i zdobywania przewagi konkurencyjnej na rynku, 
kultur  przedsi biorczo ci i system o wiaty.
Prowadzenie dzia alno ci B+R, a co za tym idzie, opracowanie innowacji, 

wymaga ponoszenia wysokich nak adów finansowych. Z bada  K. Szopik-Dep-
czy skiej [2011, s. 247] wynika, e jest to powa na przeszkoda dla dzia alno ci 
B+R w przedsi biorstwach, dlatego te  w zakresie opracowania i wprowadzania 
innowacji ch tnie podejmuj  one wspó prac  z innymi jednostkami. Z bada  
K. Janasza [2011, s. 46] wynika, e g ównym ród em finansowania dzia alno-
ci innowacyjnej w polskich przedsi biorstwach by y rodki w asne. Rzadziej 

przedsi biorstwa korzysta y z kredytów bankowych, poniewa  s  one drogim 
instrumentem na rynku, oraz innych form finansowania dzia alno ci innowacyj-
nej, które nie s  szeroko dost pne, a inwestorzy prywatni niech tnie inwestuj  
w projekty innowacyjne we wst pnej fazie ich rozwoju.

Najwa niejsze dla przedsi biorstwa jest zidentyfikowanie przyczyn wpro-
wadzania innowacji, których mo e by  wiele. Innowacje powoduj  podniesienie 
efektywno ci funkcjonowania przedsi biorstw, np. poprzez zwi kszenie pro-
dukcji lub zmniejszenie kosztów wytwarzania produktów. Nowe rozwi zania 
w zakresie produktów czy procesów staj  si  ród em przewagi konkurencyjnej 
dla przedsi biorstw. W przypadku innowacji procesowych, podnosz c wydaj-
no  produkcji, przedsi biorstwa zyskuj  przewag  kosztow  nad konkurentami. 
Pozwala to na podniesienie mar y, co w konsekwencji prowadzi do wy szych 
zysków osi ganych ze sprzeda y danego towaru. Wprowadzanie innowacji pro-
duktowych, nowych produktów na rynek, stwarza nowy popyt na rynku oraz 
powoduje zwi kszenie mar . Wzrost popytu mo e nast pi  równie  poprzez 
udoskonalenie istniej cych produktów lub wej cie na nowe rynki zbytu. W przy-
padku innowacji organizacyjnych i marketingowych przedsi biorstwa mog  
uzyska  przewag  konkurencyjn  poprzez podniesienie efektywno ci i jako ci 
dzia a  czy nowe metody w zakresie dystrybucji produktów lub kana ów sprze-
da y, które mog  powodowa  zwi kszenie popytu lub zmniejszenie kosztów 
[Podr cznik Oslo 2005, s. 31].

Cel i metody badawcze

Celem opracowania jest okre lenie opinii zarz dzaj cych spó dzielniami 
mleczarskimi dotycz cych inwestycji innowacyjnych oraz wynikaj cego z nich 
ryzyka. Dane empiryczne zosta y uzyskane z wykorzystaniem kwestionariusza 

•

•
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wywiadu, skierowanego do zarz dzaj cych spó dzielniami mleczarskimi. Gru-
pa badawcza wynios a 20 spó dzielni, po o onych w ró nych regionach Polski. 
Spó dzielnie podzielono na trzy grupy za pomoc  metody kwartyli. Zosta y one 
uporz dkowane rosn co wed ug nast puj cych kryteriów: wysoko ci przycho-
dów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz redniej ceny skupu mleka. I gru-
p  reprezentuje 25% spó dzielni o najni szych wielko ciach w poszczególnych 
kategoriach grupowania, grupa II to podwojony kwartyl obejmuj cy 50% spó -
dzielni o rednim poziomie ka dego z przyj tych kryteriów, grupa III to 25% 
spó dzielni o najwy szym poziomie ka dego z przyj tych kryteriów. Badania 
przeprowadzono w 2010 roku.

Wyniki bada

Tabela 1 przedstawia czynniki determinuj ce zarz dzaj cych spó dzielnia-
mi mleczarskimi do podejmowania decyzji o wprowadzeniu innowacji. red-
nio 95% badanych odpowiedzia o, e wprowadzi o innowacje w celu poprawy 
jako ci wytwarzanych produktów. A  90% badanych udzieli o odpowiedzi, e 
celem wprowadzenia innowacji by o wej cie na nowe rynki zbytu, a 85% za-
rz dzaj cych spó dzielniami mleczarskimi odpowiedzia o, e wprowadzi o in-
nowacje ze wzgl du na zwi kszon  elastyczno  dzia ania. Najmniej badanych 
odpowiedzia o, e celem wprowadzania innowacji by a poprawa komunikacji 
lub dost pu do informacji wewn trz spó dzielni (15%) oraz obni enie materia o-
ch onno ci i energoch onno ci na jednostk  produktu (30%). 

Wraz ze wzrostem warto ci przychodów oraz wielko ci skupu mleka zwi k-
sza a si  liczba zarz dzaj cych, którzy stwierdzili, e celem wprowadzania inno-
wacji by o poszerzenie asortymentu produktów (od 60 do 100%), a tak e zmniej-
szenie jednostkowych kosztów wytwarzania produktów (od 40 do 100%). 

Wraz ze wzrostem wszystkich kategorii grupowania zwi ksza a si  liczba 
badanych, którzy stwierdzili, e wprowadzali innowacje ze wzgl du na zwi k-
szenie zdolno ci produkcyjnych. Bardzo wa nym czynnikiem decyduj cym 
o wprowadzeniu innowacji w ród spó dzielni zakwalifikowanych do III gru-
py, charakteryzuj cych si  najwi ksz  warto ci  przychodów ze sprzeda y, 
najwy szym poziomem skupu mleka oraz najwy sz  cen  skupu mleka, by o 
zmniejszenie zanieczyszczenia rodowiska (100%), wej cie na nowe rynki zby-
tu (80%) oraz poprawa elastyczno ci produkcji (80%). Zarz dzaj cy spó dziel-
niami zakwalifikowanymi do I grupy wed ug wszystkich kategorii grupowania 
najcz ciej odpowiadali, e celem wprowadzania innowacji by a poprawa ja-
ko ci wytwarzanych produktów (100%). Z kolei najmniej zarz dzaj cych w tej 
samej grupie spó dzielni odpowiedzia o, e wprowadzi o innowacje w celu 
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Tabela 1
Czynniki determinuj ce wprowadzanie innowacji w spó dzielniach mleczarskich [%]1

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci 
przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko ci 
skupu mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

C
zy

n
n
ik

i d
e
te

rm
in

u
j

ce
 w

p
ro

w
a
d
za

n
ie

 in
n
o
w

a
cj

i

a) poszerzenie asortymentu pro-
duktów

60 60 100 60 70 80 60 80 60 70

b)  wej cie na nowe rynki zbytu 80 100 80 100 90 80 80 100 80 90

c)  zast pienie wcze niej wytwarza-
nych produktów nowymi

40 60 40 40 70 20 60 60 20 50

d)  zwi kszona elastyczno  dzia a-
nia

60 90 100 60 90 100 80 80 100 85

e)  poprawa jako ci wytwarzanych 
produktów

100 90 100 100 100 80 100 100 80 95

f) zmniejszenie jednostkowych 
kosztów wytwarzania produktów 

40 60 80 40 50 100 60 50 80 60

g)  zmniejszenie osobowych kosz-
tów pracy na jednostk  produktu

20 50 40 20 40 60 0 50 60 40

h) dostosowanie do regulacji rynku 20 50 20 20 40 40 40 40 20 35

i) poprawa elastyczno ci produkcji 20 90 80 40 80 80 60 70 80 70

j) zwi kszenie zdolno ci produk-
cyjnych

40 90 100 60 80 100 40 90 100 80

k) zmniejszenie zanieczyszczenia 
rodowiska

20 70 100 40 60 100 40 60 100 65

l) potrzeba skróconego czasu 
reagowania na potrzeby dostaw-
ców i klientów

0 40 60 20 30 60 20 40 40 35

m) obni enie materia och onno ci 
i energoch onno ci na jednostk  
produktu

20 30 40 20 30 40 40 40 0 30

n)  poprawa komunikacji lub dost -
pu do informacji wewn trz spó -
dzielni 

0 0 60 0 0 60 20 10 20 15

o)  zwi kszenie udzia u w rynku 20 70 60 20 80 40 40 70 40 55

p)  wprowadzenie nowych produk-
tów dla nowej grupy odbiorców 
(klientów)

0 50 80 20 50 60 20 60 40 45

ród o: Opracowanie w asne.

1 W niniejszej pracy % oznacza procent wskaza , gdy  zarz dzaj cy mieli mo liwo  wskazania 
wi cej ni  jednej odpowiedzi.
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zmniejszenia kosztów pracy na jednostk  produktu oraz zwi kszenia udzia u 
w rynku (20%).

Tabela 2 przedstawia opinie zarz dzaj cych spó dzielniami mleczarskimi, 
dotycz ce rodzajów wprowadzanych innowacji. 

Tabela 2
Rodzaje innowacji wprowadzanych w spó dzielniach [%]

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko ci 
skupu mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

in
n
o
w

a
cj

e
 

p
ro

d
u
kt

o
w

e

tak 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

nie 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

in
n
o
w

a
cj

e
 

p
ro

ce
so

w
e tak 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

nie 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

in
n
o
w

a
cj

e
 

m
a
rk

e
tin

g
o
w

e

tak 80 100 100 80 100 100 100 90 100 95

nie 20 0 0 20 0 0 0 10 0 5

in
n
o
w

a
cj

e
 

o
rg

a
n
iz

a
cy

jn
e

tak 60 100 100 60 100 100 80 90 100 90

nie 40 0 0 40 0 0 20 10 0 10

ród o: Opracowanie w asne.

Wszystkie spó dzielnie poddane badaniom wprowadzi y w 2010 roku za-
równo innowacje produktowe, jak i procesowe, natomiast 95% spó dzielni wpro-
wadzi o innowacje marketingowe, a 90% innowacje organizacyjne. 

W miar  wzrostu redniej ceny skupu mleka zwi ksza a si  liczba spó dziel-
ni, które wprowadza y innowacje organizacyjne (grupa I – 80%, grupa II – 90%, 
grupa III – 100%). Tylko w ród spó dzielni o najni szej warto ci przychodów 
oraz wielko ci skupu mleka znalaz y si  spó dzielnie, które nie wprowadza y 
innowacji marketingowych oraz organizacyjnych (odpowiednio 20 i 40%).
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W tabeli 3 przedstawiono, w ilu z badanych spó dzielni zosta a wyodr bnio-
na jednostka badawczo-rozwojowa oraz przyczyny, dla których takiej jednostki 
nie utworzono. 

Tabela 3
Przyczyny braku jednostki badawczo-rozwojowej w spó dzielniach [%]

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci 
przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko ci 
skupu mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

C
zy

 je
d
n
o
st

ka
 

B
+

R
 b

y
a
 

w
yo

d
r

b
n
io

n
a
?

a)  tak 0 10 60 0 10 60 0 10 60 20

b)  nie 100 90 40 100 90 40 100 90 40 80

P
rz

yc
zy

n
y 

b
ra

ku
 je

d
n
o
st

ki
 

b
a
d
a
w

cz
o
-r

o
zw

o
jo

w
e
j 

w
 s

p
ó

d
zi

e
ln

ia
ch

a) brak kapita u do zrealizo-
wania takiego projektu 

60 50 0 40 60 0 60 50 0 40

b) brak pracowników o od-
powiednich kwalifikacjach

40 20 0 20 30 0 20 30 0 20

c) niech  pracowników do 
zmian

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

d) brak partnerów do wspó -
pracy w zakresie rozwi-
jania nowych technologii 
lub produktów

0 10 0 0 10 0 0 10 0 5

e)  inne 20 10 20 20 10 20 20 10 20 15

ród o: Opracowanie w asne.

rednio tylko 20% zarz dzaj cych spó dzielniami odpowiedzia o, e wyod-
r bniono jednostk  B+R. Znaczna grupa badanych (40%) poda a jako przyczyn  
niepowo ania jednostki B+R brak kapita u do zrealizowania takiego projektu. 
Jako najmniej wa n  barier  badani wskazali brak partnerów do wspó pracy 
w zakresie rozwijania nowych technologii lub produktów (5%). 

W miar  wzrostu przychodów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz 
ceny skupu mleka, zwi ksza a si  grupa zarz dzaj cych spó dzielniami, którzy 
utworzyli jednostk  B+R (grupa I – 0%, grupa II – 10%, grupa III – 60%). 

Przedsi biorcy zakwalifikowani do I grupy wed ug kryterium warto ci 
przychodów ze sprzeda y oraz redniej ceny skupu mleka, jako najwa niejsz  
przeszkod  w utworzeniu jednostki badawczo-rozwojowej podali brak kapi-
ta u (60%). Wed ug zarz dzaj cych spó dzielniami, najmniej znacz c  barier  
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w tym przypadku by  brak pracowników o odpowiednich kwalifikacjach. Tylko 
10% badanych zakwalifikowanych do II grupy wed ug kryterium warto ci przy-
chodów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz redniej ceny skupu mleka 
odpowiedzia o, e nieutworzenie jednostki B+R w spó dzielniach zosta o spo-
wodowane brakiem partnerów do wspó pracy w zakresie rozwijania nowych 
technologii lub produktów. 

W tabeli 4 przedstawiono opinie zarz dzaj cych spó dzielniami mleczarskimi 
dotycz ce struktury nak adów ponoszonych na dzia alno  badawczo-rozwojow . 

Wszyscy zarz dzaj cy spó dzielniami odpowiedzieli, e ponoszone by y 
nak ady na dzia alno  badawczo-rozwojow  w zakresie zakupu maszyn i urz -
dze . A  80% badanych wskaza o, e nak ady zwi zane z dzia alno ci  B+R po-
noszone by y na zakup oprogramowania oraz specjalistyczne us ugi i doradztwo. 
Najmniejsze nak ady w badanej grupie ponoszone by y na zakup prac badawczo-
-rozwojowych z zewn trz. 

Tabela 4
Rodzaje nak adów ponoszonych przez spó dzielnie mleczarskie na dzia alno  badaw-
czo-rozwojow  [%]

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci 
przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko ci 
skupu mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

R
o
d
za

je
 n

a
k

a
d
ó
w

 p
o
n
o
sz

o
n
yc

h
 p

rz
e
z 

sp
ó

d
zi

e
ln

ie
 

m
le

cz
a
rs

ki
e
 n

a
 d

zi
a

a
ln

o
 b

a
d
a
w

cz
o
-r

o
zw

o
jo

w
 a) prace badawczo-rozwojowe 

spó dzielni 
0 10 40 0 10 40 20 10 20 15

b) zakup prac badawczo-
-rozwojowych z zewn trz

0 0 20 0 0 20 0 0 20 5

c) zakup prawa do wynalazku, 
licencji, know how 

0 50 80 20 40 80 0 40 100 45

d) zakup maszyn i urz dze 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

e)  zakup oprogramowania 40 90 100 40 90 100 100 60 100 80

f) specjalistyczne us ugi 
i doradztwo 

60 90 80 60 90 80 80 80 80 80

g) specjalistyczne szkolenia 80 90 80 80 90 80 80 90 80 85

ród o: Opracowanie w asne.
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W miar  wzrostu warto ci przychodów ze sprzeda y, wielko ci skupu 
mleka oraz redniej ceny skupu mleka, zwi ksza a si  liczba respondentów, 
którzy stwierdzili, e ponosili nak ady na prace badawczo-rozwojowe prowa-
dzone wewn trz spó dzielni, a tak e na zakup praw do wynalazku, licencji 
i know how. 

Zarz dzaj cy spó dzielniami zakwalifikowanymi do III grupy wed ug 
wszystkich przyj tych kryteriów stwierdzili, e najmniejsze nak ady ponoszo-
ne by y na zakup prac badawczo-rozwojowych z zewn trz (20%), natomiast 
najwi ksze na zakup oprogramowania (100%). 

W spó dzielniach zakwalifikowanych do I grupy wed ug kryterium war-
to ci przychodów ze sprzeda y oraz wielko ci skupu mleka, zarz dzaj cy 
w 60% wskazali, e nak ady ponoszone na dzia alno  B+R zwi zane by y ze 
specjalistycznymi us ugami i doradztwem.

W tabeli 5 przedstawiono opinie zarz dzaj cych spó dzielniami dotycz ce 
wspó pracy z instytucjami zewn trznymi w zakresie opracowania i wprowa-
dzania innowacji.  

Tabela 5
Instytucje zewn trzne, które wspó pracowa y ze spó dzielniami w zakresie wprowadza-
nia i opracowania innowacji [%]

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci 
przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko ci 
skupu mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

In
st

yt
u
cj

e
 z

e
w

n
tr

zn
e
, 
kt

ó
re

 w
sp

ó
p
ra

co
w

a
y 

ze
 s

p
ó

d
zi

e
ln

ia
m

i w
 z

a
kr

e
si

e
 w

p
ro

w
a
d
za

n
ia

 
i o

p
ra

co
w

a
n
ia

 in
n
o
w

a
cj

i

a) wy sze uczelnie 40 50 80 60 50 60 40 60 60 55

b) instytuty badawcze 0 20 60 0 10 80 20 20 40 25

c) zagraniczne instytucje B+R 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

d) przedsi biorstwa doradcze/
/konsultingowe

40 60 80 40 60 80 60 50 80 60

e) konkurenci 20 40 80 40 40 60 40 40 60 45

f) dostawcy 80 90 80 80 90 80 80 90 80 85

g) odbiorcy 40 90 80 40 90 80 80 70 80 75

ród o: Opracowanie w asne.
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rednio 85% badanych odpowiedzia o, e przy wprowadzaniu i opracowa-
niu innowacji wspó pracowa o z dostawcami. Najrzadziej spó dzielnie podejmo-
wa y wspó prac  z instytutami badawczymi (25%).

Wraz ze wzrostem warto ci przychodów ze sprzeda y oraz wielko ci skupu 
mleka zwi ksza a si  liczba zarz dzaj cych spó dzielniami, którzy odpowiedzie-
li, e przy opracowaniu i wprowadzaniu innowacji wspó pracowali z jednostkami 
doradczymi i konsultingowymi. Zarz dzaj cy spó dzielniami zakwalifikowanymi 
do III grupy wed ug kryterium wielko ci skupu mleka oraz redniej ceny sku-
pu w 60% wspó pracowali przy opracowaniu innowacji z uczelniami wy szymi. 
W spó dzielniach o rednim poziomie warto ci przychodów ze sprzeda y oraz 
wielko ci skupu mleka, zarz dzaj cy najcz ciej odpowiadali, e wspó pracowa-
li przy wprowadzaniu innowacji z odbiorcami oraz dostawcami (90%). Z kolei 
zarz dzaj cy spó dzielniami zakwalifikowanymi do I grupy wed ug wszystkich 
kategorii grupowania najcz ciej wskazywali na dostawców jako partnerów do 
wspó pracy. Zarz dzaj cy w poszczególnych grupach nie podejmowali adnej 
wspó pracy z zagranicznymi instytucjami badawczo-rozwojowymi.

W tabeli 6 zaprezentowano odpowiedzi zarz dzaj cych spó dzielniami doty-
cz ce oceny trafno ci wprowadzonych innowacji. 

Tabela 6
Ocena trafno ci wprowadzanych innowacji przez zarz dzaj cych spó dzielniami [%]

Wyszczególnienie

Kryteria grupowania spó dzielni wed ug:

_
X

warto ci 
przychodów 
ze sprzeda y 

[z ]

wielko  skupu
mleka 

[l]

redniej ceny 
skupu mleka 

[z ]

I II III I II III I II III

Czy wprowadzone 
innowacje by y trafne?

a) tak 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

b) nie 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

ród o: Opracowanie w asne.

Wszyscy obj ci badaniem odpowiedzieli, e wprowadzone przez spó dziel-
nie innowacje by y trafne i zosta y zaakceptowane przez klientów oraz pracow-
ników spó dzielni.
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Wnioski

W opracowaniu przedstawiono opinie zarz dzaj cych spó dzielniami mle-
czarskimi, dotycz ce dzia alno ci innowacyjnej w aspekcie innowacji. Na pod-
stawie przeprowadzonych bada  sformu owano nast puj ce wnioski.
1. Zarz dzaj cy spó dzielniami charakteryzuj cymi si  najni szym oraz red-

nim poziomem warto ci przychodów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka 
oraz ceny mleka odpowiedzieli, e g ównymi czynnikami determinuj cymi 
do podejmowania ryzyka zwi zanego z dzia alno ci  innowacyjn  by y po-
prawa jako ci wytwarzanych produktów oraz wej cie na nowe rynki zby-
tu. Zdaniem zarz dzaj cych spó dzielniami zakwalifikowanymi do III gru-
py wed ug wszystkich kategorii grupowania czynnikami tymi by y, przede 
wszystkim, zwi kszenie zdolno ci produkcyjnych, poprawa elastyczno ci 
dzia ania oraz zmniejszenie zanieczyszczenia rodowiska. Czynniki te mia y 
wp yw na rodzaje dzia alno ci innowacyjnej prowadzonej w spó dzielniach. 
Wszyscy zarz dzaj cy spó dzielniami ponosili ryzyko zwi zane z wprowa-
dzaniem innowacji produktowych i procesowych. W 80% spó dzielni cha-
rakteryzuj cych si  najni szym poziomem warto ci przychodów oraz wiel-
ko ci skupu mleka wprowadzono innowacje marketingowe. W przypadku 
innowacji organizacyjnych, w tych samych spó dzielniach, wska nik ten by  
nieco ni szy i wyniós  60%. Tylko w 10% spó dzielni charakteryzuj cych 
si  rednim poziomem ceny skupu mleka nie wprowadzono innowacji mar-
ketingowych i organizacyjnych. 

2. Wraz ze wzrostem poszczególnych kategorii grupowania wzrasta a równie  
liczba zarz dzaj cych spó dzielniami, którzy odpowiedzieli, e w spó -
dzielni wyodr bniono jednostk  badawczo-rozwojow  (od 0 do 60%). 
W adnej ze spó dzielni charakteryzuj cych si  najni szym poziomem 
warto ci przychodów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz redniej 
ceny skupu mleka taka jednostka nie zosta a utworzona, przede wszystkim 
ze wzgl du na brak rodków finansowych. Spó dzielnie wspó pracowa y 
jednak w zakresie opracowania i wprowadzania innowacji z innymi pod-
miotami. Przedsi biorstwa zakwalifikowane do I i II grupy wspó pracowa-
y przede wszystkim z dostawcami i odbiorcami. Tendencja ta utrzyma a 

si  równie  w grupie spó dzielni charakteryzuj cych si  najwy szym po-
ziomem warto ci przychodów ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz 
redniej ceny mleka, ale oprócz wcze niej wymienionych partnerów spó -

dzielnie te równie cz sto podejmowa y wspó prac  z przedsi biorstwami 
doradczymi i konsultingowymi. wiadczy to o niech ci zarz dzaj cych 
spó dzielniami do ponoszenia ca kowitego ryzyka zwi zanego z opraco-
waniem innowacji. 
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3. Wszyscy zarz dzaj cy spó dzielniami odpowiedzieli, e ponoszone by y 
nak ady na zakup maszyn i urz dze . Tylko 20% zarz dzaj cych spó dziel-
niami charakteryzuj cymi si  najwy szym poziomem warto ci przychodów 
ze sprzeda y, wielko ci skupu mleka oraz redniej ceny mleka odpowiedzia-
o, e nak ady ponoszone by y na zakup prac badawczo-rozwojowych od 

jednostek zewn trznych. W 90% spó dzielni charakteryzuj cych si  redni  
warto ci  przychodów ze sprzeda y oraz wielko ci  skupu mleka nak ady 
ponoszone by y na zakup oprogramowania, specjalistyczne us ugi, doradz-
two i szkolenia. W spó dzielniach zakwalifikowanych do I grupy wed ug 
wszystkich kategorii grupowania najwi ksze nak ady ponoszone by y na 
specjalistyczne szkolenia.

4. Wszyscy zarz dzaj cy spó dzielniami mleczarskimi obj tymi badaniem 
odpowiedzieli, e wprowadzone innowacje okaza y si  trafne. wiadczy to 
o s uszno ci i op acalno ci podj tego ryzyka zwi zanego z dzia alno ci  in-
nowacyjn . 
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Opinions of Managers of Dairy Cooperatives 
on Innovative Activities in Terms of Risk

Abstract

The article presents opinions of managers of dairy cooperatives on innovative 
activities in terms of risk. The main reason for undertaking innovative activity 
by managers has been striving for improvement of quality of manufactured 
products. Product and process innovations have been introduced in all dairy 
cooperatives. However, most of the cooperatives do not take the risk related to 
the development of innovation, because they do not have R&D departments. 
Management of dairy cooperatives purchase ready-made, fixed solutions from 
other companies or cooperate with them in this specific field of innovation.


