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Streszczenie: Wspotczesnie coraz wigeej regiondw w Unii Europejskiej opracowuje, a na-
stgpnie wdraza strategiczne dokumenty dotyczace rozwijania innowacyjnej gospodarki, kto-
rymi sq regionalne strategie innowacji. W artykule przedstawiono istotg regionalnej strategii
innowacji oraz zaprezentowano doswiadczenie hiszpanskiego regionu Castilla-Leon w zakre-
sie implementacji tego dokumentu. Przedstawiono krotka charakterystyke regionu Castilla-
-Leon, ogodlne cele i zatozenia regionalnej strategii innowacji opracowanej dla tego regionu
oraz opisano zmiany, do jakich doszlo w regionie w okresie wdrazania omawianej strategii.
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1. Wstep

Wspolczesnie mozna zaobserwowaé coraz wigksze zainteresowanie innowacjami
i ich wptywem na rozwoj spoteczno-gospodarczy, zar6wno na poziomie Unii Euro-
pejskiej i krajow cztonkowskich, jak i regionow®. Wyrazem tego sa liczne opraco-
wania strategiczne i programy wsparcia finansowego w dziedzinie innowacyjnosci
skierowane do krajow, regiondow oraz przedsigbiorstw. W literaturze przedmiotu bar-
dzo czesto podkresla sig istotng role szczebla regionalnego w zwigkszaniu innowa-
cyjnosci zarowno przedsigbiorstw, jak i catej gospodarki. Wtadze regionalne moga
bowiem oddziatywaé bezposrednio na region poprzez wlasng aktywno$¢ spoteczna
i gospodarcza. Ponadto dysponuja one wlasnym majatkiem, posiadaja wiasne zasoby
finansowe i podejmuja wiasne przedsigwzigcia gospodarcze, jak rowniez prowadza
wlasna dzialalno$¢ inwestycyjna w sferze infrastruktury technicznej i spoteczne;j.
W zwiazku z tym sg aktywnym podmiotem dzialajacym w regionalnej przestrzeni.
Wiadze regionalne prowadza takze politykg rozwoju, ktora czgsto nawiazuje do po-
lityki innowacyjnej. Obecnie najbardziej powszechnym dziataniem podejmowanym
przez wladze w zakresie poprawy gospodarki regionalnej, przy uwzglednieniu jej
innowacyjnosci, jest opracowywanie, a nast¢pnie wdrazanie regionalnych strategii
innowacji (Regional Innovation Strategy — RIS).

I www.pi.gov.pl.



78 Niki Derlukiewicz

Pierwsze dokumenty RIS, majace stuzy¢ redukcji dysproporcji migdzy regiona-
mi w dziedzinie innowacji oraz badan i rozwoju technologii, powstaty na poczatku
lat 90. XXI wieku i byly podstawa przeksztatcen strukturalnych w regionach, ktérych
celem bylo dazenie w kierunku gospodarki i spoteczenstwa opartych na wiedzy?.
Przez kilkanascie ostatnich lat wiele regionow w Unii Europejskiej przygotowato
tego typu opracowania, ktore z roznym skutkiem byty badZ w niektérych regionach
(np. polskich) nadal sa wdrazane.

Celem artykutu jest przedstawienie w sposob syntetyczny istoty regionalnej stra-
tegii innowacji oraz do§wiadczen hiszpanskiego regionu Castilla-Leon w zakresie
ich wdrazania.

2. Istota regionalnej strategii innowacji

Regionalna strategia innowacji to strategiczny dokument opracowany przede wszyst-
kim na rzecz wtadz regionu, ktoéry powinien by¢ przez nie aktywnie wykorzystywa-
ny w prowadzeniu polityki regionalnej uwzgledniajacej rozwdj poprzez innowacje.
Podstawowym zadaniem regionalnej strategii innowacji jest wspomaganie wladz
regionalnych i lokalnych oraz innych organizacji rozwoju regionalnego w zdefi-
niowaniu, a nast¢pnie wdrozeniu efektywnego systemu wspierania innowacyjnosci
w regionie. Strategia jest tworzona na podstawie analizy stabych i mocnych stron,
szans 1 zagrozen w regionie, potrzeb technologicznych, mozliwosci oraz potencjatu
sektora badawczego i naukowego, a takze przedsigbiorstw, w zakresie zarzadzania,
finansow, szkolenia, organizacji oraz samej technologii. Strategia powinna okres-
la¢ kierunki polityki innowacyjnej, sposoby budowy i optymalizacji regionalnej
infrastruktury wspomagajacej innowacyjnos¢®. Efektem koncowym RIS powinno
by¢ zrealizowanie konkretnych programow oraz dziatan wynikajacych ze strategii,
stuzacych postgpowi w zakresie innowacyjnosci, m.in. poprzez ustanowienie odpo-
wiednich dokumentéw formalnych okreslajacych zasady organizacyjne i zrodta ich
finansowania®.

W krajach Unii Europejskiej w 2009 r. niemal 160 regionow posiada dokumenty
RIS. W wielu regionach dokumenty te zostaty juz zrealizowane (np. w regionie Ca-
stilla-Leon), w innych sg na etapie wdrazania (np. w Polsce)®. Gtownym celem wy-
znaczonym wilasciwie w kazdej strategii jest zwigkszenie konkurencyjnos$ci regionu
poprzez wspieranie innowacyjnosci. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz poszczegolne do-

2 'W. Janasz (red.), Innowacje w dzialalnosci przedsiebiorstw w integracji z Uniq Europejskq, Di-
fin, Warszawa 2005, s. 114.

3 www.pi.gov.pl.

4 S. Szultka, Czy regionalne strategie innowacji zwigkszq innowacyjnosé¢ polskiej gospodarki?
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa 2002.

® S. Korenik, N. Derlukiewicz, Strategia innowacji jako podstawa rozwoju w wybranych regio-
nach Unii Europejskiej, [W:] Ekonomiczne i organizacyjne instrumenty wspierania rozwoju lokalnego
i regionalnego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 471, t. II, s. 48-49.
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kumenty RIS r6znig si¢ od siebie, a wynika to przede wszystkim z tego, ze podstawa
dla stworzenia RIS jest analiza regionalnego potencjatu innowacyjnego, ktory jest
odmienny w poszczegolnych regionach i determinuje wyznaczanie celéw i dziatan.
Warto rowniez wspomnie¢, ze dokumenty RIS sa coraz lepiej przygotowywane (co
mozna zaobserwowac szczeg6lnie w przypadku ostatnio opracowanych dokumen-
tow RIS, np. North East Bulgaria, North Hungary czy South East Romania).

Rys. 1. Wspoétdziatanie w trojkacie wladze publiczne, nauka i gospodarka

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Bakowski, A. Siemaszko, M. Snarska-Swiderska, Jak
zostac regionem wiedzy i innowacji? TWIGGER, Warszawa 2007, s. 68.

Dokumenty RIS zostaly opracowane we wszystkich polskich regionach i po
ich przyjgciu przez wojewoddzkie wiadze samorzadowe sa wdrazane. Ich glow-
nym celem jest podniesienie potencjatu regionalnego w zakresie innowacji poprzez
wzmocnienie wspotpracy miedzy sektorem badawczo-rozwojowym, samorzadem
i gospodarka (rys. 1), co z kolei ma doprowadzi¢ do podniesienia konkurencyjnosci
przedsigbiorstw dziatajacych na rynku regionalnym i lokalnym®.

3. Charakterystyka regionu Castilla-Leon
oraz glowne zalozenia regionalnej strategii innowacji

Castilla-Leon to najwigkszy region Hiszpanii i jednoczes$nie Europy, ktory zajmuje
powierzchnig 94 233 km?, zamieszkiwany jest przez 2 510 849 oséb (ok. 6% lud-
nosci Hiszpanii) i charakteryzuje si¢ niska gestoscia zaludnienia (27 os./km?). Od
XVII wieku region ten postrzegany byt jako peryferyjny, polozony w izolacji od
gtéwnych europejskich centréw wzrostu. W latach 90., jeszcze przed opracowaniem
regionalnej strategii innowacji, charakteryzowat si¢ wysokim poziomem bezrobocia
(ok. 20%), wysokim stopniem koncentracji w trzech sektorach (motoryzacyjnym,

b Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodar-
ki, Departament Rozwoju Gospodarki, Warszawa 2006, s. 60; N. Derlukiewicz, Regionalne Strategie
Innowacji jako czynnik wzrostu konkurencyjnosci regionéow w Unii Europejskiej, Rozprawa doktorska,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 140.
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spozywczym i energetycznym) oraz struktura relatywnie matych przedsigbiorstw.
Ponadto cechowat sig¢ dziatalno$cia gospodarcza skierowang na rynek lokalny i re-
gionalny oraz ograniczong zdolnoscig przedsigbiorstw do wprowadzania innowacji.

Region ten posiada znaczne zasoby w rolnictwie (przede wszystkim kukury-
dza, stonecznik i zboze) i w le$nictwie oraz duze zasoby energii odnawialnej, wy-
twarzanej przede wszystkim przez elektrownie wodne (ponad 70% produkowane;j
energii jest zuzywane poza regionem). Ponadto region charakteryzuje wiele atrakcji
turystycznych, zréoznicowany krajobraz, bogate dziedzictwo historyczne i kulturowe
oraz bardzo dobre warunki do uprawiania sportéw zimowych i fowiectwa.

Rys. 2. Region Castilla-Leon w Hiszpanii

7Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: historiae.org/images/Spain-regions2.jpg.

W 1994 r. w regionie Castilla-Leon opracowano regionalna strategi¢ innowacji,
ktora byla jedna z pierwszych w Europie. Celem generalnym zapisanym w strategii
byto zinternacjonalizowanie regionu oraz promocja innowacji, transferu technologii
i B+R, tak aby zwigkszy¢ poziom konkurencyjnosci regionu. Nawiazujac do celu
glownego, w strategii wyznaczono cele szczegotowe, takie jak’:

* reorganizacja i wzmocnienie podazy technologicznej,

» okreslenie potrzeb sektora przedsigbiorstw,

* wzmocnienie wspoOtpracy w regionie na wszystkich poziomach,

* rozpowszechnianie tatwiejszego dostgpu do nowych rozwiazan technologicz-
nych i informacyjnych.

" Regional Innovative Action Programme Castilla y Leon. Excellence and the Generalization of
Innovation in companies in Castilla y Leon, Castilla'y Leon 2001, s. 14.
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Szczegolnie warto podkreslic, iz w procesie tworzenia strategii odbywaty sig licz-
ne spotkania, w ktorych udziat brali reprezentanci przedsigbiorstw, centrow badaw-
czych, administracji oraz uczelni wyzszych. Po raz pierwszy w historii tego regionu
podczas spotkan dyskutowano na temat ich potrzeb, probleméw oraz potencjalnych
mozliwos$ci. Ponadto spotkania te pomogly nawiaza¢ lub wzmocni¢ wzajemne re-
lacje migdzy poszczegdlnymi podmiotami (zwlaszcza migdzy przedsigbiorstwami
i centrami badawczo-rozwojowymi). W efekcie tych spotkan stworzono Regionalne
Forum Innowacyjne regionu Castilla-Leon, ktore poprzez systematyczne spotkania
1 warsztaty analizowato oraz przygotowato zatozenia regionalnej polityki innowa-
cyjneje.

W regionie Castilla-Leon w ramach realizacji RIS wyznaczono dziatania pilo-
tazowe, ktore byly realizowane od 1997 r., finansowane z roznych zrodet prywat-
nych i publicznych, jak roéwniez przy wykorzystaniu funduszy strukturalnych Unii
Europejskiej. W ramach dziatan pilotazowych w regionie odbyly si¢ na uczelniach
wyzszych liczne seminaria dotyczace wykorzystywania technologii informacyj-
nych, podczas ktorych prezentowano takze ofert¢ rozwiazan innowacyjnych dla
firm. Ponadto wykonano diagnozg technologiczng dla firm nieinnowacyjnych oraz
udzielono im specjalistycznych porad. Odbyly si¢ takze warsztaty dla przedsigbior-
cow dotyczace zagadnien zwiazanych z marketingiem, eksportem i innowacjami
oraz utworzono interaktywny portal internetowy. Warto podkresli¢, ze dla kazdego
dziatania pilotazowego zostata utworzona grupa robocza, sktadajaca si¢ z cztonkow
Komitetu Sterujacego i innych uczestnikow. Takze poszczegdlne firmy braly bardzo
intensywny udzial w planowaniu i uruchamianiu wielu dziatan pilotazowych, kto-
rych realizacja trwata od kilku do kilkunastu miesigcy.

Regionalna strategia innowacji w regionie Castilla-Leon realizowana byta w la-
tach 1997-2001 i na podstawie dostepnych danych mozna zauwazy¢, ze w tym okre-
sie nastapity pozytywne zmiany w regionie. Byly to zmiany przede wszystkim jako-
Sciowe, poniewaz nastapita zmiana w mentalnosci spoleczenstwa regionu dotyczaca
roli innowacji, nawigzano wspotprac¢ migedzy instytucjami oraz zaczgto prowadzic¢
polityke innowacyjna. Obecnie region Castilla-Leon jest centrum komunikacyjnym
potnocnej Hiszpanii, przechodzi przez niego migdzynarodowa droga E80, ktora 1a-
czy region z reszta Europy. W regionie funkcjonuja cztery lotniska, z tego jedno mig-
dzynarodowe Valladolid, majace potaczenia z wigkszo$cia miast w Europie. Dodat-
kowo efektem regionalnej strategii innowacji, a zarazem jej kontynuacja byt projekt
RIS+ realizowany w tym regionie w kolejnych latach®. RIS+ to projekt realizowany
w celu wspierania regionu we wdrazaniu okreslonych przedsigwzig¢ i projektow pi-
lotazowych wywodzacych si¢ z RIS, czyli takich, ktére zostaly zapisane w strategii
i uznane za wazne dla regionu. W ramach realizacji RIS+ odbyly si¢ liczne szkole-

8 RIS Castilla y Leon: summary fiche, s. 16-17.
® European Commission: Regional Innovation Strategies under the European Regional Develop-
ment Fund Innovative Actions 2000-2002, DG Regional Policy 2002, s. 26.
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Tabela 1. Wybrane wskazniki dla regionu Castilla-Leon

~__ | 1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Wskaznik
PKB
namieszkaica | e | 759 | 734 | 7310 | 746 | 746 | 768 | 793 | $3.8 | 856 | 88,0
(jako % $redniej
UE)
PKB

na mieszkanca 11135|11809 | 11885 | 12378 | 13255 | 14164 | 15141 |16 195| 17 313 18 493| 19 707
(W euro)

Wydatki na
badania i rozwéj | 0,49 0,5 0,50 | 0,51 | 0,62 | 0,63 0,8 08 | 086 | 093 0,9
(jako % PKB)
Pracujacy

w sektorze B+R

(% wszystkich
zatrudnionych)

bd bd bd bd 1,28 bd 1,47 1,49 | 1,48 | 1,54 | 1,53

Zasoby ludzkie
W nauce

i technologii
(% ludnosci
aktywnej

ekonomicznie)

24,67 | 26,80 | 28,42 | 29,45 | 31,23 | 31,99 | 32,51 | 32,71 | 35,59 | 35,94 | 36,41

Liczba wnioskéw
patentowych
ztozonych do 3 6 7 6 8 9 12 12 13 18 bd
EUP na milion
mieszkancow

Liczba wnioskéw

patentowych 7 | 14 | 17 | 13 | 19 | 21| 30 | 20 | 31| 44 | bd
ztozonych do

EUP ogotem

Stopa

zatrudnienia bd bd bd bd 40,5 41,7 42,4 432 | 43,7 | 44,6 | 474

w regionie (W %)

Stopa bezrobocia
(w %)

Udziat

w ksztalceniu
ustawicznym
0sob w wieku
25-64 lata

(W tys.)

bd bd bd bd 15,3 13,8 10,1 | 105 | 11,1 | 10,7 8,7

bd bd bd bd 72 72 69 78 81 85 157

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://epp.eurostat.ec.europa.eu.

nia, warsztaty, seminaria zwigkszajace swiadomos$¢ i wiedzg na temat roli innowa-
cji w rozwoju regionu, kursy i studia podnoszace kompetencje kadr regionalnych
przedsigbiorstw, audyty technologiczne (np. ocena parametrow technologii, maszyn
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i urzadzen niezbgdnych do uruchomienia produkcji lub ustug, poréwnanie parame-
trow badanej technologii do innych rozwiazan w danej branzy, prognoza mozliwosci
wprowadzenia lub utrzymania danego rozwiazania na rynku). Ponadto zostala na-
wigzana wspodlpraca organizacji i instytucji otoczenia biznesu, wzmocniono rowniez
wspotprace miedzy przedsigbiorstwami a uczelniami wyzszymi i instytucjami B+R.
W efekcie realizacji RIS+ nastapita takze rozbudowa infrastruktury (zwlaszcza dro-
gowej i telekomunikacyjne;j).

Poza wymienionymi wcze$niej zmianami jako§ciowymi w omawianym regionie
mozna zaobserwowac takze pewne zmiany ilosciowe, przedstawione w tab. 1.

Na podstawie danych zamieszczonych w tab. 1 mozna zaobserwowac pozytyw-
ne zmiany w gospodarce regionu zarowno w latach wdrazania strategii, jak i w okre-
sie po6zniejszym, na co sktadaja si¢: wzrost PKB na mieszkanca, wzrost naktadow na
B+R, wzrost zasobow ludzkich w nauce i technologii, zwigkszenie liczby wnioskow
patentowych sktadanych do EUP (Europejskiego Urzedu Patentowego), wzrost sto-
py zatrudnienia oraz zwigkszenie liczby os6b w wieku 25-64 lata w ksztatceniu usta-
wicznym w regionie.

We wdrazaniu strategii w regionie Castilla-Leon niewatpliwymi atutami byly za-
angazowanie wladz regionalnych, przeprowadzenie dyskusji sektorowych z udzia-
tem wszystkich zaangazowanych aktoréw (przedsigbiorstw, centrow badawczych,
szkot wyzszych, departamentow administracji regionalnej, zwiazkow zawodowych
1 innych organizacji) oraz nawiazanie trwatych kontaktow migdzy zaangazowanymi
podmiotami. Utrudnieniami natomiast byly: ograniczone zasoby ludzkie i kapita-
lowe zaangazowane w proces tworzenia nowych rozwiazan i wdrazania innowacji,
stabo rozwinigta infrastruktura (przede wszystkim transportowa), koncentracja pro-
dukcji przemystowej w trzech branzach tradycyjnych: motoryzacyjnej, przetwor-
stwa zywno$ci i wytwarzania energii, zorientowanie producentow na rynek lokalny
i regionalny, niski stopien internacjonalizacji innowacji oraz niska $wiadomos¢ spo-
teczna dotyczaca wprowadzania innowacjil‘.

4. Podsumowanie

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze do czasu rozpoczgcia prac nad regionalnymi stra-
tegiami innowacji problematyka innowacyjno$ci w regionach byta pozostawiona
na marginesie analiz dokonywanych na potrzeby réznorodnych dokumentow stra-
tegicznych. Z pewnoscia regionalne strategie innowacji stworzyly okazje, zeby zja-
wisko innowacyjnosci oraz procesy z nia zwigzane staly si¢ przedmiotem szerokiej
dyskusji podmiotéw na poziomie regionalnym. Ponadto opracowanie RIS odegrato
fundamentalna rol¢ w zmianie punktu widzenia z indywidualnego, nastawionego na

S, Korenik (red.), Analiza 10 regionalnych strategii innowacji (RIS) dla regionéw: Castilla y
Leon, Aragon, Balearic Islands, Helsinki, Milano, Valencia, East Sweden, Oslo, Rhineland-Palantin-
ate, Rotterdam, DCSR, Wroctaw 2007, s. 15-40.
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realizacjg celow jednej organizacji, na zbiorowy, uwzgledniajacy znaczenie wszyst-
kich partnerow tego procesu. Porozumienie i partnerstwo, poprzez liczne mechani-
zmy 1 narzedzia, zaowocowaty w efekcie zrozumieniem przez instytucje regionalne
procesow innowacji i ich wigkszym zaangazowaniem w tworzenie systemu innowacji
i promocji innowacji w regionie®.

Region Castilla-Leon w wielu opracowaniach podawany jest jako przyktad
konsekwentnej realizacji RIS, w efekcie ktorej nastapity: osiagnigcie konsensusu
w regionie oraz wzrost §wiadomosci dotyczacy roli innowacji, lepsza koordynacja
polityki innowacyjnej, rozwdj infrastruktury, podwojenie liczby firm opartych na
wiedzy oraz podwojenie publicznych naktadow na badania i rozwoj*2. Mozna wigc
mowié o pozytywnych efektach realizacji RIS w tym regionie.

Nalezy podkresli¢, ze regionalna strategia innowacji to opracowanie, ktore jest
dopiero poczatkiem dla innych inicjatyw podwyzszajacych innowacyjnos¢. Warto
tez wspomnie¢, iz istotnym elementem w tym procesie jest monitoring prowadzo-
nych dziatan, a takze aktualizacja strategii w przysztosci. Ponadto bardzo wazna
jest kontynuacja procesu rozpoczetego poprzez RIS, dlatego pozadana bytaby in-
stytucjonalizacja struktur zajmujacych si¢ polityka innowacyjna w regionie'*. Warto
tez zaznaczyc¢, ze sukces projektu RIS jest mozliwy wowczas, gdy projekt zostanie
poprowadzony w kompletny i efektywny sposob (wspotpraca wielu srodowisk), gdy
strategia, mechanizmy i szczegotowe dziatania beda wynikiem szerokich konsultacji
zainteresowanych stron, a efekty projektu nie bgda jednorazowym rozwiazaniem,
lecz dtugofalowa koncepcja innowacyjnego rozwoju regionu'.

Wiadze publiczne powinny zaréwno zarzadza¢ procesem wdrazania strategii,
jak 1 wspoétuczestniczy¢ w procesie aktualizacji strategii w przysztosci. Bardzo waz-
ne jest, aby regionalna strategia innowacji byta w sposob ciagly weryfikowana i do-
stosowywana do zmieniajacej sie sytuacji w regionie oraz w jego otoczeniu®®.

Na podstawie dokonanych obserwacji mozna stwierdzi¢, ze kazdy region cha-
rakteryzuje si¢ innym wyj$ciowym poziomem rozwoju spoteczno-gospodarczego
oraz uwarunkowaniami wewnetrznymi, ktore determinuja jego dalszy rozwdj. Na
przyktad regiony, ktore dysponuja dobra infrastrukturg transportowa i telekomuni-
kacyjna oraz zapleczem edukacyjnym i badawczo-rozwojowym, maja zdecydowa-
nie lepsze podstawy do bycia innowacyjnymi niz te, ktore nie posiadaja takiego
potencjatu. Nalezy takze zaznaczy¢, iz samo opracowanie strategii innowacji jest dla
regionu dopiero poczatkiem diugiej drogi (ktéra moze trwac kilka, a w przypadku
stabiej rozwinigtych regionow nawet kilkanascie lat), aby mogt on sig sta¢ bardziej
konkurencyjnym.

1 J. Babiak, Fundusze europejskie a innowacyjnos¢ polskiej gospodarki, Studio EMKA, Warsza-
wa 2008, s. 210.

2 E. Ksiazek, Doswiadczenia IRE pomocne w przygotowaniu i wdrazaniu Regionalnych Strategii
Innowacji, Kielce 2006, s. 10.

13 N. Derlukiewicz, wyd. cyt., s. 150-180.

4 W. Janasz (red.), wyd. cyt., s. 116.

15 A. Bakowski, A. Siemaszko, M. Snarska-Swiderska, wyd cyt., s. 46-48.
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IMPLEMENTATION OF REGIONAL INNOVATION STRATEGY
IN SPANISH REGION OF CASTILLA-LEON

Summary: Nowadays more and more regions in the European Union develop and then imple-
ment strategic documents relating to the development of innovative economy, which regional
innovation strategies are. The article shows the essence of regional innovation strategy and
the experience of the Spanish region of Castilla-Leon in the implementation of this docu-
ment. It also presents the characteristics of the region of Castilla-Leon and general aims of
the regional innovation strategy developed for this region and describes the changes which
occurred in the region during the implementation of the strategy.
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