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Tomasz Gołębiowski*, Lidia Danik**, Małgorzata Lewandowska***, Barbara Jankowska****, 

Marlena Dzikowska*****, Marian Gorynia******

Interakcje wewnętrzne w przedsiębiorstwie 
międzynarodowym a sprawność innowacyjna 
jego filii zagranicznych. Perspektywa filii 
zagranicznych utworzonych w Polsce1

1. Wprowadzenie

Coraz silniejsza pozycja przedsiębiorstw międzynarodowych w globalnej gospo‑
darce oraz ich przewaga konkurencyjna wynikająca z unikatowych kompetencji uza‑
sadniają prowadzenie badań nad fenomenem tych przedsiębiorstw. W ostatnich latach 
ważny nurt badań obejmuje studia nad rozwojem filii zagranicznych, postrzeganych 
jako podmioty współkształtujące strategię przedsiębiorstwa międzynarodowego, m.in. 
dzięki ich zdolności do tworzenia/pozyskiwania unikatowej wiedzy i wprowadzania 
innowacji. Nowy kierunek badań to studia nad znaczeniem więzi filii zagranicznych 

1

*  Prof. dr hab. Tomasz Gołębiowski – Zakład Zarządzania Międzynarodowego w Instytucie Międzynarodowego 
Zarządzania i Marketingu w Szkole Głównej Handlowej, ORCID: 0000‑0001‑8590‑7119.
**  Dr hab. Lidia Danik, prof. SGH – Katedra Marketingu Międzynarodowego, Szkoła Główna Handlowa 
w Warszawie, ORCID: 0000‑0002‑5256‑2174.
***  Dr hab. Małgorzata Lewandowska, prof. SGH – Katedra Zarządzania Międzynarodowego Kolegium 
Gospodarki Światowej, Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, ORCID: 0000‑0002‑5778‑8009.
****  Prof. dr hab. Barbara Jankowska – Katedra Konkurencyjności Międzynarodowej w Instytucie 
Gospodarki Międzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000‑0003‑1984‑3449.
*****  Dr hab. Marlena Dzikowska, prof. UEP – Katedra Konkurencyjności Międzynarodowej w Instytucie 
Gospodarki Międzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000‑0002‑9642‑7345.
******  Prof. dr hab. Marian Gorynia – Katedra Konkurencyjności Międzynarodowej w Instytucie Gospodarki 
Międzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000‑0002‑7633‑8249.
1  Prezentowany referat powstał w ramach realizacji (przez konsorcjum UE w Poznaniu i SGH w Warszawie) 
grantu badawczego NCN nr 2016/21/B/HS4/03030, pt. Sprawność innowacyjna filii zagranicznej 
a jej pozycja w sieci przedsiębiorstwa międzynarodowego – perspektywa filii utworzonych w Polsce. 
Prezentację wyników badań przeprowadzonych w ramach grantu zamieszczono w monografii: Sprawność 
innowacyjna filii zagranicznej a jej pozycja w sieci przedsiębiorstwa międzynarodowego. Perspektywa 
filii utworzonych w Polsce, pod red. T. Gołębiowskiego, B. Jankowskiej, Difin, Warszawa 2021. Referat 
opracowano, odwołując się do treści zamieszczonych we wskazanej monografii.
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z partnerami w wewnętrznej oraz zewnętrznej sieci przedsiębiorstwa międzynaro‑
dowego dla sprawności innowacyjnej filii2. Postuluje się dalsze rozszerzanie badań 
w tym obszarze. 

Badania konceptualne nad więziami filii zagranicznych ulokowanych w Polsce 
podejmowano bardzo rzadko. Studia empiryczne nt. funkcjonowania i powiązań filii 
w sieci przedsiębiorstw międzynarodowych prowadzono w Polsce głównie metodą 
analizy przypadków. Badania nad sprawnością innowacyjną filii w gospodarkach 
transformujących się są także nieliczne. W tym obszarze mamy zatem do czynienia 
z luką badawczą. Jednocześnie duże znaczenie filii przedsiębiorstw międzynarodo‑
wych w polskim przemyśle i ich udział w polskim eksporcie innowacyjnych produk‑
tów, a także zmienne oceny atrakcyjności Polski jako kraju goszczącego ZIB, skła‑
niają do analizy determinant decyzji przedsiębiorstw międzynarodowych dotyczących 
kierunków i trwałości rozwoju filii utworzonych w Polsce. Jedną z tych determinant 
jest sprawność innowacyjna filii zagranicznej. 

W literaturze przedmiotu wskazuje się, że jedną z determinant sprawności inno‑
wacyjnej filii zagranicznej są jej relacje ze spółką‑matką oraz spółkami siostrza‑
nymi. Znaczenie ma zakres przedmiotowy tych relacji, intensywność interakcji 
między partnerami oraz nasycenie tychże relacji wiedzą. Dlatego też celem pre‑
zentowanego artykułu jest rozpoznanie znaczenia powiązań filii zagranicznej z jej 
spółką‑matką oraz spółkami siostrzanymi dla sprawności innowacyjnej tejże filii. 
W artykule najpierw przedstawiono podstawy teoretyczne badania, potem przy‑
bliżono metodykę badania – scharakteryzowano próbę badawczą, sposób zbie‑
rania danych i doboru przedsiębiorstw do badań, zdefiniowano i zoperacjonali‑
zowano zmienne badania. Kolejna część opracowania prezentuje wyniki badań. 
W ostatniej części zamieszczono dyskusję nad otrzymanymi wynikami oraz wnioski 
końcowe. 

2. Tło teoretyczne

Sprawność innowacyjna filii zagranicznej wynika z poziomu jej zaangażowania 
w badania i rozwój, co przekłada się na jej zdolność innowacyjną i działania w tym 
zakresie. Zdolność innowacyjna wynika z posiadanych przez filię zasobów/bazy wie‑
dzy oraz zdolności absorpcji wiedzy, czyli umiejętności identyfikowania, nabywania/

2  J. Cantwell, R. Mudambi, Physical attraction and the geography of knowledge sourcing in 
multinational enterprises, „Global Strategy Journal” 2011, 1(3–4); F. Ciabuschi, U. Holm, O.M. 
Martín, Dual embeddedness, influence and performance of innovating subsidiaries in the MNC, 
„International Business Review” 2014, 23(5); R. Narula, Exploring the paradox of compe‑
tence‑creating subsidiaries: balancing bandwidth and dispersion in MNEs, „Long Range Planning” 
2014, 47(1–2).
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pozyskiwania, przyswajania, przekształcania i wykorzystywania wiedzy zdobytej 
w środowisku jej działania3. 

Wyniki działań innowacyjnych filii zagranicznej przejawiają się poprzez zakres, 
różnorodność, intensywność i poziom nowości innowacji produktowych, proceso‑
wych, marketingowych i organizacyjnych; są również mierzone przez wartość wła‑
sności intelektualnej. W artykule wykorzystano koncepcję „zakorzenienia” (ang. 
embeddedness) przedsiębiorstwa dla podkreślenia kluczowej roli pogłębionych relacji 
filii zagranicznej z innymi podmiotami. Zakorzenienie może być czynnikiem sukcesu 
filii, a jej relacje determinują jej pozycję w przedsiębiorstwie międzynarodowym4. 
Zakorzenione relacje biznesowe obejmują relatywnie duży zakres funkcji przedsię‑
biorstwa i charakteryzują się ponadprzeciętną intensywnością i trwałością powią‑
zań, zaangażowaniem i wzajemnym zaufaniem, i dostosowywaniem się partnerów 
oraz ich współzależnością5.

W korporacji międzynarodowej istotne jest utrzymywanie równowagi między 
zakorzenieniem wewnętrznym swoich fili zagranicznych – w ramach wewnętrznej 
sieci przedsiębiorstwa międzynarodowego – oraz ich zakorzenieniem zewnętrznym: 
z partnerami w krajach goszczących6. Relacje wewnętrzne (intraorganizacyjne) to 
powiązania filii zagranicznej z centralą przedsiębiorstwa macierzystego lub cen‑
tralą regionalną oraz z innymi filiami w obrębie korporacji międzynarodowej. Rela‑
cje zewnętrzne (interorganizacyjne) to powiązania zagranicznej filii z niezależnymi 
partnerami: klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami badawczymi, agen‑
cjami rządowymi lub lokalnymi itp., działającymi w kraju goszczącym filię. Zarówno 
powiązania wewnętrzne, jak i zewnętrzne umożliwiają filii dostęp do różnych zaso‑
bów, które zwiększają jej potencjał7.

3  W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive capacity: a new perspective on learning and innovation, 
„Administrative Science Quarterly” 1990, 35(1); S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: A review, 
reconceptualization, and extension, „Academy of Management Review” 2002, 27(2).
4  J.M. Birkinshaw, N. Hood, Multinational subsidiary evolution: capability and charter change in foreign‑ 
‑owned subsidiary companies, „The Academy of Management Review” 1998, nr 23; J. Birkinshaw, 
N. Hood, S. Young, Subsidiary entrepreneurship, internal and external competitive forces, and subsidiary 
performance, „International Business Review” 2005, 14(2). 
5  U. Holm, J. Johanson, P. Thilenius, Headquarters knowledge of subsidiary network context in the multina‑
tional corporation, „International Studies of Management and Organization” 1995, nr 25(1–2); M. Forsgren, 
U. Holm, J. Johanson, Managing the Embedded Multinational: A Business Network View, Edward Elgar, 
Cheltenham 2005.
6  K.E. Meyer, R. Mudambi, R. Narula, Multinational enterprises and local contexts: The opportunities 
and challenges of multiple embeddedness, „Journal of Management Studies” 2011, 48(2); F. Ciabuschi, 
U. Holm, O.M. Martín, 2014, op. cit.; R. Narula, 2014, op. cit. 
7  S. Schmid, A. Schurig, The development of critical capabilities in foreign subsidiaries: disentangling 
the role of the subsidiary’s business network, „International Business Review” 2003, 12(6); J.H. Dunning, 
S.M. Lundan, Multinational Enterprises and the Global Economy, Edward Elgar, Cheltenham 2008; 
D.R. Gnyawalị, M. Singal, S.C. Mu, Knowledge ties among subsidiaries in MNCs: A multi‑level 
conceptual model, „Journal of International Management” 2009, 15(4).



T. Gołębiowski, L. Danik, M. Lewandowska, B. Jankowska, M. Dzikowska, M. Gorynia228

Powiązania filii zagranicznej z centralą firmy‑matki i pozostałymi filiami w ramach 
korporacji, umożliwiają dostęp do wiedzy, co zwiększa efekt uczenia się i umożliwia 
transfer rozwiązań innowacyjnych, wypracowanych w sieci przedsiębiorstwa mię‑
dzynarodowego8. W tych relacjach filia zagraniczna może odgrywać rolę zarówno 
odbiorcy, jak i twórcy/dostawcy wiedzy i innowacyjnych rozwiązań.

Biorąc pod uwagę poziom zdolności do kreowania innowacji i do rozwoju kompe‑
tencji, można wyróżnić dwie kategorie filii zagranicznych, które jednocześnie odzwier‑
ciedlają dominujący kierunek przepływu wiedzy: filie nastawione na otrzymywanie 
rozwiązań innowacyjnych oraz filie nastawione na tworzenie rozwiązań innowacyj‑
nych, czego przejawem jest podejmowanie prac badawczo‑rozwojowych (w tworzo‑
nych lub rozbudowywanych centrach B + R), których wyniki mogą być wykorzystane 
także szerzej w sieci przedsiębiorstwa międzynarodowego9. Centrala przedsiębiorstwa 
międzynarodowego, podejmując decyzje o alokacji zasobów w ramach sieci korpora‑
cyjnej i odpowiednio je koordynując, może zachęcać filie do odgrywania roli dostawcy 
zasobów opartych na wiedzy i bycia integratorem innowacyjnych rozwiązań10. 

Badania wskazują, że transfer wiedzy między centralą przedsiębiorstwa międzyna‑
rodowego a jego filią ma pozytywny wpływ na jej sprawność innowacyjną11. Jednak 
nadmierna biurokratyzacja zaangażowania centrali może tę sprawność ograniczać12.

Więzi z centralą korporacji lub jej regionalnym biurem są szczególnie cenne dla filii 
będących netto‑odbiorcami wiedzy13, a wręcz kluczowe dla tych, których wyniki są 
poniżej oczekiwań, co wymusza na nich wspieranie się zasobami centrali w sytuacji, 
gdy budowanie niezależnej pozycji w strukturach przedsiębiorstwa międzynarodo‑
wego nie jest możliwe przy wykorzystaniu jedynie zasobów własnych filii zagra‑
nicznych14. W związku z tym bliskie relacje z centralą przedsiębiorstwa międzyna‑
rodowego i dostosowanie do jej strategii mogą zwiększyć szanse filii zagranicznych 

8  P. Buckley, M.J. Carter, Managing cross‑border complementary knowledge, „Studies of Management 
and Organization” 1999, 29(1). 
9  J.T. Cantwell, R. Mudambi, MNE competence‑creating subsidiary mandates, „Strategic Management 
Journal” 2005, 26(12); F. Achcaoucaou, P. Miravitlles, F. León‑Darder, Knowledge sharing and subsidiary 
R&D mandate development: A matter of dual embeddedness, „International Business Review” 2014, 23(1). 
10  A.K. Gupta, V. Govindarajan, Knowledge flows within multinational corporations, „Strategic Management 
Journal” 2000, 21(4). 
11  L.F. Monteiro, N. Arvidsson, J. Birkinshaw, Knowledge Flows Within Multinational Corporations: 
Explaining Subsidiary Isolation and Its Performance Implications, „Organization Science” 2008, 
19(1); F. Ciabuschi, H. Dellestrand, O.M. Martín, Internal Embeddedness, Headquarters Involvement, 
and Innovation Importance in Multinational Enterprises, „Journal of Management Studies” 2011, nr 48(7); 
F. Achcaoucaou, P. Miravitlles, F. León‑Darder, 2014, op. cit. 
12  F. Ciabuschi, M. Forsgren, O.M. Martín, Headquarters involvement and efficiency of innovation 
development and transfer in multinationals: A matter of sheer ignorance?, „International Business 
Review” 2012, 21(2). 
13  J. Birkinshaw, N. Hood, S. Jonsson, Building firm‑specific advantages in multinational corporations: 
the role of subsidiary initiative, „Strategic Management Journal” 1998, 19(3). 
14  D.R. Gnyawalị, M. Singal, S.C. Mu, 2009, op. cit. 
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na przetrwanie15. Ma to szczególne znaczenie w sytuacji, gdy środowisko biznesowe 
w kraju goszczącym nie oferuje dostępu do atrakcyjnych zasobów, umożliwiających 
budowanie trwałej przewagi konkurencyjnej16.

Relacje z innymi filiami w ramach struktur korporacyjnych mogą również gene‑
rować przepływy wiedzy i innych zasobów, które przyczyniają się do wzrostu kom‑
petencji, poprawy innowacyjności i ogólnej sprawności FZ17. Badania pokazują, 
że głębokie zakorzenienie wewnętrzne jest pozytywnie związane z wynikami filii 
zagranicznych, ponieważ ułatwia transfer wiedzy, wpływa pozytywnie na proces 
uczenia się, zwiększa ich przedsiębiorczość i innowacyjność18. Należy zauważyć, 
że rosnąca liczba badań dotyczących wewnętrznych relacji filii poświęcona jest two‑
rzeniu ich kompetencji i wskazuje na transfer wiedzy i innowacyjnych rozwiązań 
z filii zagranicznych do centrali korporacji (ang. reverse knowledge transfer), pod‑
kreślając nasilenie tego zjawiska ostatnich latach19.

Badania nad tym, jak filie przejmują wiedzę od spółki‑matki i spółek siostrzanych są 
wciąż aktualne, wciąż nieliczne i, w związku z tym, kontynuowane20. Studia nad inno‑
wacjami, w które angażują się filie zlokalizowane w krajach Europy Środkowo‑Wschod‑
niej, były jak dotąd rzadko prowadzone21. Wśród badań na ten temat warto przywołać 

15  M. Reilly, P. Scott, V. Mangematin, Alignment or independence? Multinational subsidiaries and parent 
relations, „Journal of Business Strategy” 2012, 33(2). 
16  B. Ambos, T.C. Ambos, Location choice, management and performance of international R&D 
investments in peripheral economies, „International Journal of Technology Management” 2009, 48(1).
17  D.R. Gnyawalị, M. Singal, S.C. Mu, 2009, op. cit.; C.F. Crespo, D.A. Griffith, L.F. Lages, The perfor‑
mance effects of vertical and horizontal subsidiary knowledge outflows in multinational corporations, 
„International Business Review” 2014, 23(5). 
18  W. Tsai, Knowledge transfer in intraorganizational networks: effects of network position and absorpti‑
ve capacity on business innovation and performance, „Academy of Management Journal” 2001, 44(5); 
M. Yamin, U. Andersson, Subsidiary importance in the MNC: What role does internal embeddedness 
play?, „International Business Review” 2011, 20(2); F. Ciabuschi, U. Holm, O.M. Martín, 2014, op. cit.; 
K. Asakawa, Y. Park, J. Song, S.‑J. Kim, Internal embeddedness, geographic distance, and global knowledge 
sourcing by overseas subsidiaries, „Journal of International Business Studies” 2018, 49(6); J. Gammelgaard, 
F. McDonald, A. Stephan, H. Tüselmann, C. Dörrenbächer, The impact of increases in subsidiary autonomy 
and network relationships on performance, „International Business Review” 2012, 21(6). 
19  T.C. Ambos, B. Ambos, B.B. Schlegelmilch, Learning from foreign subsidiaries: an empirical inves‑
tigation of headquarters’ benefit from reverse knowledge transfers, „International Business Review” 
2006, 15(2); R. Mudambi, L. Piscitello, L. Rabbiosi, Reverse Knowledge Transfer in MNEs: Subsidiary 
Innovativeness and Entry Modes, Long Range Planning, 2014, 47(1); Z. Najafi‑Tawani, A. Giroud, 
U. Andersson, The interplay of networking activities and internal knowledge actions for subsidiary 
influence within MNC, „Journal of World Business” 2014, 49(1).
20  C. Hallin, U. Holm, D.D. Sharma, Embeddedness of innovation receivers in the multinational cor‑
poration: effects on business performance, „International Business Review” 2011, 20(3); S. Bresciani, 
A. Ferraris, Innovation‑receiving subsidiaries and dual embeddedness: impact on business performance, 
„Baltic Journal of Management” 2016, 11(1). 
21  R. Narula, J. Guimon, The R&D activity of multinational enterprises in peripheral economies: Evidence 
from the EU new member states, UNU‑MERIT Working Papers No. 2010‑048, 2010; T. Gołębiowski, 
M.S. Lewandowska, Influence of internal and external relationships of foreign subsidiaries on innovation 
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pracę Damijana i in., w której autorzy wskazują, że filie zagraniczne (zlokalizowane 
w nowych krajach UE) z wyższymi wydatkami na R&D i doświadczające intensyw‑
nego transferu wiedzy z centrali charakteryzują się wyższą innowacyjnością produk‑
tową22. Zatem bogate w przepływ wiedzy z centrali relacje danej filii ze swoją spółką‑
‑matką owocują lepszymi wynikami danej filii w obszarze innowacji produktowych.

Filie zagraniczne, które rozwinęły szersze relacje wewnątrz sieci korporacyjnej, 
mają lepszy dostęp do informacji, co pozwala na łatwiejsze rozpoznawanie nowych 
możliwości na rynku, a to znów ma znaczenie dla statusu danej filii i jej postrzegania 
przez centralę. Filie takie mają szansę zająć lepszą pozycję w sieci korporacji mię‑
dzynarodowej. Podmioty, które zajmują lepszą – centralną – pozycję w sieciach to 
zwykle firmy, które rozwinęły wyróżniające ich kompetencje i zdolności w określo‑
nych obszarach (jak na przykład badania i rozwój, innowacje). Dzięki temu filie takie 
są zauważane przez centralę przedsiębiorstwa międzynarodowego, co znów daje im 
lepszy dostęp do zasobów korporacji23. Filie te są w stanie wywierać wpływ na decy‑
zje strategiczne centrali, dbając w ten sposób o swoją pozycję w sieci24. Wszystko to 
umacnia ich siłę systemową, wynikającą z zależności zasobowej centrali25. Siła syste‑
mowa wynika ze specjalizacji filii zagranicznej w łańcuchu wartości przedsiębiorstwa 
międzynarodowego i zależy od skali, zakresu i znaczenia działań filii dla przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstwa międzynarodowego. Zdolność filii do uzależniania 
innych podmiotów od jej zasobów określa więc siłę zależności zasobowej filii; siła ta 
rośnie wraz ze zdolnością filii zagranicznej do tworzenia kluczowych kompetencji, 
generowania, stosowania i transferu unikalnej wiedzy.

Zdolności oraz inicjatywa filii w zakresie rozwoju wiedzy przekładają się na rolę, 
jaką może ona pełnić w procesach tworzenia innowacji, począwszy od podmiotu 
adaptującego innowacje, wdrażającego cudze innowacje na skalę lokalną, aż do roli 
„centrum doskonałości” i strategicznego lidera w skali świata26. Filie zagraniczne, 

performance. Evidence from Germany, Czech Republic and Romania, „Journal of East European 
Management Studies”, 2015, 20(3); S. Bresciani, 2016, op. cit. 
22  J.P. Damijan, C. Kostevc, M. Rojec, Does foreign subsidiary’s network status impact its innovation 
activity?, MICRO‑DYN, EU Sixth Framework Programme, Working Paper No. 27/10, 2010. 
23  M. Yamin, U. Andersson, 2011, op. cit.
24  C. Garcia‑Pont, J.I. Canales, F. Noboa, Subsidiary Strategy: The Embeddedness Component, „Journal 
of Management Studies” 2009, 46(2).
25  R. Mudambi, T. Pedersen, Agency Theory and Resource Dependency Theory: Complementary 
Explanations for Subsidiary Power in Multinational Corporations, SMG Working paper No. 2007‑005, 
København, 2007; C. Dörrenbächer, J. Gammelgaard, Subsidiary power in multinational corporations: 
the subtle role of micro‑ political bargaining power, „Critical perspectives on international business” 
2011, 7(1).
26  A.K. Gupta, V. Govindarajan, Knowledge flows and the structure of control within multinational cor‑
porations, „Academy of Management Review” 1991, 16(4); T. Frost, J. Birkinshaw, S. Ensign, Centres 
of excellence in multinational corporations, „Strategic Management Journal” 2002, 23(11); A.‑W. Harzing, 
N. Noorderhaven, Knowledge flows in MNCs: An empirical test and extension of Gupta/Govindarajan’s 
typology of subsidiary roles, „International Business Review” 2006, 15(3).
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które mają status centrum doskonałości, mają też zwykle szanse poszerzenia swojej 
autonomii. Zatem relacje, jakie występują pomiędzy filią a jej centralą i spółkami‑ 
‑siostrami oraz charakter tych relacji w kontekście przepływu wiedzy między wska‑
zanymi podmiotami ma znaczenie dla sprawności innowacyjnej filii zagranicznej i jej 
pozycji w sieci przedsiębiorstwa międzynarodowego. 

W dalszej części referatu zostaną przedstawione wyniki badań nad znaczeniem rela‑
cji wewnątrzkorporacyjnych dla sprawności innowacyjnej filii utworzonych w Polsce.

3. Metodyka badania 
3.1 Charakterystyka próby badawczej 

Badania empiryczne zostały przeprowadzone wśród 440 filii zagranicznych zlokali‑
zowanych w Polsce i reprezentujących sektor przemysłu przetwórczego. Dobór przed‑
siębiorstw do badania miał charakter losowy, przy czym filie biorące udział w badaniu 
musiały być podmiotami średnimi lub dużymi, które podjęły swoją aktywność jako filie 
danego przedsiębiorstwa międzynarodowego nie później niż w 2012 roku. 40% badanych 
firm to spółki średnie, a 60% to podmioty duże (wg kryterium wielkości zatrudnienia). 

Dominującym sposobem utworzenia badanych filii jest greenfield – filia tworzona 
„od podstaw” (73%), przejęcie (24,8%) oraz kooperacja z podmiotem polskim, a więc 
spółka typu joint venture (2,2%). Znaczna większość badanych filii jest starsza niż 6 lat.

Tabela 1. Działania w ramach łańcucha wartości [N = 440] 

Działania tworzące wartość Odsetek 
wskazań (%) 

1. Działalność badawcza i rozwojowa* 51 
2. Produkcja materiałów adresowanych do odbiorców zewnętrznych (spoza sieci korporacji) 70 
3. Produkcja materiałów wytwarzanych na potrzeby innych filii/centrali 54 
4 Produkcja komponentów adresowanych do odbiorców zewnętrznych (spoza sieci korporacji) 53 
5. Produkcja komponentów wytwarzanych na potrzeby innych filii/centrali 42 
6. Produkcja/montaż produktów finalnych (adresowanych do finalnych konsumentów lub użytkowników) 55 
7. Sprzedaż i marketing 73 
8. Usługi przy- i posprzedażowe (serwis) 53 

Źródło: opracowanie własne.

Badane filie pochodzą z ponad 40 państw. Ich główne kraje pochodzenia to Niemcy 
(24,00%), Włochy (7,50%), Francja (7,05%), Stany Zjednoczone (6,82%), Austria 
i Szwecja (5,91%), Holandia (5,68%), Dania (4,32%), Finlandia i Szwajcaria (3,86%). 
97% badanych filii to podmioty z dominującym udziałem kapitału zagranicznego.

Jeśli chodzi o miejsce badanych filii w łańcuchu tworzenia wartości przed‑
siębiorstwa międzynarodowego, 51% z nich jest zaangażowane w aktywność 



T. Gołębiowski, L. Danik, M. Lewandowska, B. Jankowska, M. Dzikowska, M. Gorynia232

badawczo‑rozwojową, 70% filii produkuje materiały, 53% wytwarza komponenty 
produktów dla klientów zewnętrznych, (42%) wytwarza komponenty dla klientów 
korporacyjnych, 55% badanych jest aktywnych w ramach montażu i produkcji dóbr 
finalnych, które trafiają do statecznych odbiorców, 73% jest zaangażowanych w sprze‑
daż i marketing, a 53% badanych zajmuje się usługami posprzedażowymi (tabela 1). 

Poziom autonomii badanych podmiotów oscyluje między 2,268 dla decyzji odno‑
śnie do wyboru rynków zagranicznych i 3,773 dla decyzji z zakresu zarządzania zaso‑
bami ludzkimi (wykorzystana skala: 1 = decyzje podejmowane wyłącznie przez cen‑
tralę; 5 = decyzje w pełni podejmowane przez filię). W obszarze decyzji operacyjnych 
poziom autonomii waha się od 2,486 do 4,268. W odniesieniu do operacji zakupo‑
wych, produkcji, aktywności marketingowej i sprzedaży, księgowości oraz innych 
aktywności w zakresie finansów, a także zarządzania zasobami ludzkimi autonomię 
oceniono jako ponadprzeciętną – średnia ocen wyniosła 3,500. Zdecydowanie niski 
poziom autonomii filii daje się zauważyć w odniesieniu do decyzji strategicznych 
(2,307) i operacyjnych (2,486) w zakresie badań i rozwoju, a także w obszarze roz‑
wijania i modyfikowania technologii i produktów (3,009) (tabela 2). 

Tabela 2. Poziom autonomii decyzyjnej filii zagranicznej w przekroju realizowanych funkcji 
[N = 440] 

Obszary decyzji 
Decyzje strategiczne dotyczące: Ś OS 

1. Wyboru rynku docelowego/segmentu rynku 2,268 0,9454 
2. Asortymentu produktów filii 2,425 1,1310 
3. Strategii badań i rozwoju (B + R) 2,307 1,0732 
4. Strategii zakupów 2,841 1,0872 
5. Strategii produkcji 2,995 1,1454 
6. Strategii sprzedaży/marketingowej dla marek globalnych 2,564 1,1155 
7. Strategii sprzedaży/marketingowej dla marek lokalnych 2,930 1,1679 
8. Zarządzania finansami 2,720 1,0657 
9. Zarządzania zasobami ludzkimi 3,773 1,0622 

Decyzje operacyjne dotyczące: Ś OS 
1. Działalności badawczo-rozwojowej 2,486 0,9687 

2. Modyfikacji produktowych lub technologicznych (np. adaptacji do warunków działalności 
na rynkach w obsługiwanych przez filię krajach) 3,009 1,0303 

3. Działalności zakupowej 3,530 0,8873 
4. Działalności produkcyjnej 3,711 0,9405 
5. Sprzedaży/marketingu marek globalnych 3,082 1,0555 
6. Sprzedaży/marketingu marek lokalnych 3,586 0,9602 
7. Czynności związanych z księgowością i finansami 3,689 0,8831 
8. Czynności związanych z zarządzaniem kapitałem ludzkim 4,268 0,7701 

Ś – średnia, 
OS – odchylenie standardowe. 
Skala: 1 = brak autonomii, 5 = pełna autonomia filii zagranicznej. 
Źródło: opracowanie własne.
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3.2 Metoda i zmienne badania

Badania pierwotne wśród przedsiębiorstw przeprowadzono z wykorzystaniem 
wspomaganych komputerowo wywiadów telefonicznych (CATI). Uczestnikami 
wywiadów byli dyrektorzy zarządzający i menedżerowie wyższego szczebla. Zakres 
czasowy badania obejmuje lata 2012–2017. Narzędziem badawczym był kwestiona‑
riusz wywiadu, w którym zastosowano różne formy pytań, tak, aby uzyskać wiary‑
godne i rzetelne odpowiedzi. W kwestionariuszu najpierw proszono o podanie ogól‑
nych danych o firmie, potem następowała część poświęcona sprawności innowacyjnej 
firmy i jej determinantom, wśród których ważne miejsce zajmowało wewnętrzne zako‑
rzenienie filii. Do oceny zmiennych wykorzystano skalę Likerta. Definicje zmiennych 
wraz z ich operacjonalizacją zamieszczono w tabeli 3. 

Tabela 3. Konceptualizacja i operacjonalizacja zmiennych 
Zmienna Operacjonalizacja 

Sprawność inno-
wacyjna

Rezultat aktywności innowacyjnej, który ocenia się poprzez występowanie i poziom nowości poszcze-
gólnych typów innowacji: produktowych, procesowych i marketingowych. Do oceny wykorzystano skalę 
pięciostopniową, gdzie 1 oznacza znaczącą słabość firmy, a 5 oznacza znaczącą siłę.

Zakorzenienie 
wewnętrzne 

Częstotliwość i trwałość powiązań filii z centralą, które mają znaczenie dla sprawności innowacyjnej tej 
filii. Ocena dokonywana z wykorzystaniem pięciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza ocenę najniższą, a 5 
ocenę najwyższą.

Źródło: opracowanie własne.

4. Wyniki badania 

Menedżerowie uczestniczący w badaniu zostali zapytani o znaczenie ich powią‑
zań z ich centralą oraz spółkami siostrzanymi dla sprawności innowacyjnej repre‑
zentowanych przez nich filii. W pytaniach wykorzystano pięciostopniową skalę 
Likerta, gdzie 1 stanowiło najniższą ocenę, a 5 to ocena najwyższa. Okazuje się, 
że znaczenie powiązań ze spółką‑matką jest postrzegane jako ważniejsze niż więzi 
ze spółkami‑siostrami (tabela 4). Najwyższe znaczenie mają powiązania z centralą 
w obszarze innowacji produktowych i procesowych. Oceny wyniosły odpowied‑
nio 3,930 oraz 3,964. Porównując ze sobą znaczenie powiązań filii ze spółkami sio‑
strzanymi, okazuje się, że za ważniejsze uważane są relacje ze spółkami‑siostrami 
zlokalizowanymi zagranicą. Ocena ważności powiązań ze spółkami siostrzanymi 
zlokalizowanymi zagranicą wyniosła odpowiednio 3,559 dla innowacji produkto‑
wych oraz 3,367 dla innowacji procesowych. Jeśli chodzi o powiązania ze spółkami 
siostrzanymi działającymi w Polsce, analogiczne oceny wyniosły 3,398 oraz 3,330, 
odpowiednio dla innowacji produktowych i procesowych. Znaczenie powiązań FZ 
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z ich centralami i spółkami siostrzanymi w zakresie innowacji nietechnologicznych, 
które w prezentowanych badaniach utożsamiano z nowymi rozwiązaniami w zakre‑
sie logistyki, sprzedaży i marketingu, wyniosło odpowiednio 3,630 dla centrali, 
3,170 dla spółek siostrzanych ulokowanych w Polsce i 3,025 dla spółek funkcjonu‑
jących w innych krajach. Można zatem stwierdzić, że w odniesieniu do innowacji 
technologicznych ważniejsze są relacje ze spółkami zlokalizowanymi za granicą, 
ale dla innowacji nietechnologicznych wyżej oceniane są relacje ze spółkami‑sio‑
strami w Polsce (tabela 4). 

Tabela 4. Znaczenie współpracy z jednostkami organizacyjnymi korporacji dla działal-
ności/sprawności innowacyjnej filii

Podmioty współpracujące 

Innowacje produktowe – 
nowe lub mocno udoskona-

lone produkty
Nowe metody produkcyjne 
i technologiczne know-how

Nowe rozwiązania w proce-
sach logistycznych, sprzeda-

żowych i marketingowych

LW Ś OS LW Ś OS LW Ś OS 

1. 
Centrala przed. mię-
dzyn. lub centrala 
regionalna 

440 3,930 0,7092 440 3,964 0,7416 440 3,630 0,9718 

2. Siostrzane filie uloko-
wane w Polsce 88 3,398 1,0779 88 3,330 1,1216 88 3,170 1,0637

3. Siostrzane filie 
w innych krajach 401 3,559 0,8229 401 3,367 0,8502 401 3,025 0,8714 

LW – liczba wskazań,
Ś – średnia,
OS – odchylenie standardowe.
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.

Intensywność przepływów wiedzy w ramach sieci korporacyjnej została oce‑
niona w przedziale od 3,000 do 3,600 (przy wykorzystaniu skali od 1 – nie zacho‑
dzą przepływy, do 5 – bardzo intensywne przepływy). Zaskakujący może być wynik 
pokazujący, że ocena intensywności napływu wiedzy z centrali do spółek‑córek, 
w odniesieniu do innowacji technologicznych, była tylko nieznacznie wyższa, niż 
ocena odpływu wiedzy z filii do centrali w obszarze innowacji technologicznych. 
W relacjach ze spółkami‑siostrami ocena intensywności, a co się z tym wiąże – 
odpływu wiedzy, była nieznacznie wyższa, niż ocena napływu wiedzy od spółek 
siostrzanych (tabela 5). 

Sprawność innowacyjna badanych firm była oceniana z uwzględnieniem poziomu 
nowości poszczególnych typów innowacji. Badane filie rzadko generują innowacje, 
które są nowością w skali świata – częściej są to nowości dla Europy, a najczęściej: 
są one nowością w skali Polski (tabela 6).
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Tabela 6. Sprawność innowacyjna filii zagranicznej [N = 440] 

Poziom nowości innowacji

Innowacje produktowe – 
nowe lub mocno udosko-

nalone produkty

Nowe metody produk-
cyjne i technologiczne 

know-how

Nowe rozwiązania w pro-
cesach logistycznych, 

sprzedażowych i marke-
tingowych

Ś OS Ś OS Ś OS

1. Nowości na skalę światową 2,250 0,9285 2,443 1,1158 2,027 0,8822 

2. 
Nowości na skalę europejską 
lub regionalną (regionu dzia-
łania filii)

2,748 1,0810 2,923 1,0296 2,445 0,9139 

3. Nowości dla polskiego rynku 3,277 0,9619 3,266 0,9987 2,732 0,9597 
Ś – średnia,
OS – odchylenie standardowe.
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań empirycznych.

5. Dyskusja i konkluzje

Przyjmując perspektywę gospodarki w procesie transformacji, weryfikowano 
wpływ zakorzenienia wewnętrznego filii zagranicznej na jej sprawność innowacyjną. 
Wyniki przeprowadzonych badań nie są w pełni spójne z wynikami uzyskanymi przez 
J. Birkinshawa i in. oraz B. Ambosa i T.C. Ambos27. Wskazywali oni, że wewnętrzne 
relacje w przedsiębiorstwie międzynarodowym są bardzo wartościowe dla filii zagra‑
nicznych, zwłaszcza tych podmiotów, które charakteryzowały słabsze wyniki. Dodat‑
kowo wyniki ich badań świadczyły, że filie zagraniczne są silnie zależne od zasobów 
i wiedzy centrali oraz siostrzanych spółek. By wyjaśnić uzyskane wyniki, trzeba naj‑
pierw wskazać, że w prezentowanym badaniu skupiono się na znaczeniu powiązań filii 
zagranicznej z centralą i spółkami‑siostrami wyłącznie w obszarze działalności inno‑
wacyjnej i związanej z tym zdolności innowacyjnej. Stąd też przedstawione wnioski 
ograniczają się do obszaru badań i rozwoju. Z tej perspektywy poczynione obserwa‑
cje pozostają spójne z wynikami Damijana i in., które wskazują, że tylko filie zagra‑
niczne zlokalizowane w nowych krajach członkowskich UE o wyższych wydatkach 
R&D i charakteryzujące się wyższym poziomem transferu wiedzy z centrali, osią‑
gają wyższą produktową zdolność innowacyjną28. Z tej perspektywy, w przypadku 
analizowanych filii, intensywność napływu wiedzy z centrali i spółek siostrzanych, 
a także zaangażowanie badanych filii, oceniono jako niewystarczające. 

27  J. Birkinshaw, N. Hood, S. Jonsson, Building firm‑specific advantages in multinational corporations: 
the role of subsidiary initiative, „Strategic Management Journal” 1998, nr 19(3); B. Ambos, T.C. Ambos, 
Location choice, management and performance of international R&D investments in peripheral economies, 
„International Journal of Technology Management” 2009, nr 48(1).
28  J.P. Damijan, C. Kostevc, M. Rojec, Does foreign subsidiary’s network status impact its innovation 
activity?, MICRO‑DYN, EU Sixth Framework Programme, Working Paper No. 27/10, 2010.
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Menedżerowie badanych filii zagranicznych są świadomi znaczenia wewnętrz‑
nych powiązań w przedsiębiorstwie międzynarodowym dla kształtowania zdolno‑
ści innowacyjnych ich filii. Wyniki te są zgodne z obserwacjami Gnyawaliego i in. 
oraz Crespo i in., którzy wskazują, że związki ze spółkami‑siostrami mogą usprawnić 
przepływy wiedzy pozwalające na budowanie kompetencji, poprawę innowacyjności 
filii i jej ogólnych wyników29. Wyniki w zakresie omawianej zdolności innowacyjnej 
filii są kluczowe z perspektywy jej pozycji w przedsiębiorstwie międzynarodowym.

Zhao i in., Horn i in., i Demeter i in. wskazują, że relacje wewnętrzne są warunkiem 
koniecznym do zaangażowania w relacje zewnętrzne30. Stąd też filie, które nie doce‑
niają znaczenia związków kooperacyjnych z centralą i siostrzanymi spółkami dla ich 
zdolności innowacyjnej (i ogólnej sprawności operacyjnej), nie są w stanie rozwinąć 
pogłębionych więzi innowacyjnych z partnerami zewnętrznymi. Zdolności innowa‑
cyjne analizowanych filii są w najlepszym wypadku umiarkowane, a (w wielu przy‑
padkach) produkty wytwarzane przez filie są przedmiotem eksportu przez sieci dys‑
trybucji przedsiębiorstwa międzynarodowego, stąd też filie te często nie stoją przed 
wyzwaniem adaptacji rozwiązań innowacyjnych do potrzeb rynku goszczącego, 
a w konsekwencji nie są poddane presji zbudowania sieci relacji z zewnętrznymi, 
lokalnymi partnerami.

Uzyskane wyniki badań niosą kilka ważnych implikacji dla polityki gospodar‑
czej i praktyki biznesowej. Po pierwsze, powstaje pytanie o trwałość zagranicznych 
inwestycji bezpośrednich napływających do Polski. Zagraniczne filie, przeznaczone 
do zadań związanych z produkcją, zakupami czy sprzedażą, które nie są w stanie 
podejmować zaawansowanych innowacji technologicznych, w konsekwencji są mniej 
wartościowymi jednostkami w ramach wewnętrznej sieci przedsiębiorstwa między‑
narodowego niż filie wyposażone w zasoby wiedzy technologicznej i cechujące się 
wysoką sprawnością innowacyjną. Stosunkowo niski poziom zdolności innowacyjnych 
filii zagranicznych zlokalizowanych w Polsce kwestionuje trwałość tych jednostek. 
Relatywnie niski poziom istotności wewnętrznych relacji dla sprawności innowa‑
cyjnej filii zagranicznych może również odzwierciedlać niską zdolność absorpcyjną 
tychże podmiotów lub też politykę centrali wobec filii zlokalizowanych w gospo‑
darce posttransformacyjnej.

29  D.R. Gnyawalị, M. Singal, S.C. Mu, Knowledge ties among subsidiaries in MNCs: A multi‑level concep‑
tual model, „Journal of International Management” 2009, nr 15(4); C.F. Crespo, D.A. Griffith, L.F. Lages, 
The performance effects of vertical and horizontal subsidiary knowledge outflows in multinational 
corporations, „International Business Review” 2014, nr 23(5).
30  X. Zhao, B. Huo, W. Selen, J.H.Y. Yeung, The impact of internal integration and relationship commit‑
ment on external integration, „Journal of Operational Management” 2011, 29(1); K. Demeter, L. Szasz, 
B.‑G. Racz, The impact of subsidiaries’ internal and external integration on operational performance, 
„International Journal of Production Economics” 2016, nr 182; P. Horn, P. Scheffler, H. Schiele, Internal 
integration as a pre‑condition for external integration in global sourcing: asocial capital perspective, 
„International Journal of Production Economics” 2014, nr 153.
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Wyniki zaprezentowanych badań zdają się wskazywać na te uzasadnienia. W tym 
świetle zlokalizowane w Polsce filie zagraniczne wydają się mało ważnymi partne‑
rami w sieci innowacji przedsiębiorstw międzynarodowych, a pozostałe jednostki 
przedsiębiorstw międzynarodowych nie są od nich silnie zależne. To deprecjonuje 
rolę zlokalizowanych w Polsce filii zagranicznych w globalnych łańcuchach warto‑
ści. Stąd też zagraniczne filie powinny rozwinąć relację z centralą i spółkami‑sio‑
strami, i wykorzystać wynikającą z nich wiedzę do tworzenia innowacyjnych roz‑
wiązań. Poprawa relacji wewnętrznych powinna ułatwić polepszenie zdolności filii 
zagranicznych do uczestniczenia w procesie generowania wartości i umożliwić filiom 
wzrost udziału aktywów o wysokiej wartości dodanej (w tym tych o charakterze rela‑
cyjnym), a także realizację działań pozwalających na zwiększenie siły przetargowej, 
pozwalającej na podniesienie poziomu autonomii w kreowaniu elastycznych strategii.


