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Obszary wspoldzialania sieciowego
w polskim sektorze lotniczym

Streszczenie. Celem artykutu byta identyfikacja gtownych obszarow wspotdziatania podmiotow
kluczowego polskiego sektora wysokiej technologii, tj. sektora lotniczego. Wykorzystujgc miesza-
ne, ilosciowo-jakosciowe podejscie metodologiczne, przeprowadzono analize celowo wybranego,
intepretatywnego przypadku. Na podstawie subiektywnych ocen 51 respondentow oraz 8 uczest-
nikow wywiadow stwierdzono, ze w przypadku badanej sieci wspoldziatanie sieciowe ma miejsce
we wszystkich czterech obszarach wewnetrznych tancuchow wartosci: w fazie przedprodukcyjnej,
produkcyjnej, sprzedazy oraz dziatalnosci zarzqdczej. Znaczqce dla funkcjonowania organizacji ob-
szary wspotdziatania to faza przedprodukcyjna oraz faza sprzedazy. Interesujqcy jest rowniez fakt,
iz najwazniejszym obszarem wspotdziatania sieciowego, zarowno w fazie przedprodukcyjnej, jak
i wspoltdziatania sieciowego w ogole, okazal si¢ zakup surowcow i materiatow.

Stowa kluczowe: wspoldziatanie sieciowe, wspolpraca miedzyorganizacyjna, sektor lotniczy,
sektor high-tech, klaster

1. Istota wspoldzialania miedzyorganizacyjnego

Od konca XX w. widoczne stalo si¢ stopniowe przechodzenie przedsi¢biorstw
od bezwzglednej walki konkurencyjnej do wspoldziatania miedzyorganizacyj-
nego'. Co wigcej, we wspolczesnej gospodarce przedsigbiorstwa coraz czeSciej

' W. Czakon, Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organizacji” 2011,
nr 11, s. 3-6.
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przechodza od wspoldziatania z jednym partnerem do wspotdziatania wielopod-
miotowego?, co skutkuje wzrostem popularnos$ci wspotdziatania w sieciach mie-
dzyorganizacyjnych.

W literaturze przyjmuje si¢, ze wspotdziatanie (wspotpraca) miedzyorgani-
zacyjne to ,,funkcjonowanie wzglednie trwatych, nieincydentalnych powigzan
pomigdzy organizacjami’™ zmierzajace do osiagnigcia wzajemnie niesprzecz-
nych celow* oraz przyczyniajace si¢ do wzrostu przewagi konkurencyjnej’.
Szczegodlnym typem wspotdziatania, odbywajacym si¢ w sieci migdzyorganiza-
cyjnej, jest wspoéldziatanie sieciowe. Wyrdznikiem wspoétdziatania sieciowego
jest wspotwystepowanie w procesie wspotpracy przynajmniej trzech® niezalez-
nych i samodzielnych organizacji (jednostek) powigzanych ze sobg zbiorem dtu-
gookresowych, nieincydentalnych wiezi stuzacych realizacji zbieznych celow.

Przyjmujac dominujacg obecnie w zarzadzaniu strategicznym perspektywe po-
dejscia zasobowego, znaczenie wspotdziatania sieciowego thumaczone jest potrze-
ba generowania badz podnoszenia przewagi konkurencyjnej’” wynikajacej z posia-
dania lub dostepu do strategicznych zasobdéw. Wspodtdziatanie sieciowe pozwala
zwigkszac poziom przewagi, gdyz daje dostgp do dodatkowych zasobdw w postaci
zasobow cztonkow sieci oraz zasoboéw samej sieci®. Innymi stowy jest ono zrodtem
przewagi kooperacyjnej wynikajacej z mozliwosci taczenia w sieci idiosynkra-
tycznych, ale komplementarnych zasobow®. Wérod specyficznych, niedostepnych
inaczej anizeli poprzez wspotdziatanie sieciowe zasobow, nalezy wymienic:

— zasoby materialne: §rodki finansowe, technologie, wyposazenie, kompeten-
cje, umiejetnoscei;

2 K. Maller, A. Rajala, Rise of strategic nets. New modes of value creation, ,,Industrial Market-
ing Management” 2007, vol. 36, nr 7, s. 895-908.

3 H. Jagoda, Wspoldzialanie i konkurencja przedsigbiorstw — relacje, formy, skutki, w: W po-
szukiwaniu strategicznych przewag konkurencyjnych, red. J.L. Czarnota, M. Moszkowicz, Wyd.
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2003, s. 91.

4 J. Lichtarski, Teoretyczne i praktyczne problemy integracji gospodarczej przedsigbiorstw,
w: Wspétdzialanie gospodarcze przedsigbiorstw, red. J. Lichtarski, PWE, Warszawa 1992, s. 12.

5 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
PWE, Warszawa 2005, s. 282.

¢ Wspotdziatanie migdzyorganizacyjne moze zachodzi¢ pomi¢dzy dwiema niezaleznymi or-
ganizacjami, natomiast w mysl definicji sieci (J. Niemezyk, R. Trzaska, Przywodztwo i zarzqdzanie
w sieciach miedzyorganizacyjnych, w: Zarzqdzanie strategiczne w praktyce i teorii, red. A. Kaleta,
K. Moszkowicz, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” nr 260, Wyd. UE
we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 306) do zaistnienia wspotdziatania sieciowego niezbgdne sg trzy
autonomiczne organizacje.

" G. Duysters, W. Vanhaverbeke, Strategic Interactions in Dram and Risk Technology: A Net-
work Approach, ,,Scandinavian Journal of Management” 1996, vol. 12, nr 4, s. 452-453.

8 R. Gulati, Network Location and Learning: The Influence of Network Resources and Firm
Capabilities on Alliance Formation, ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, nr 5, s. 397-420.

 G. Lorenzoni, A. Lipparini, Leveragigng of Interfirm Relationships as a Distinctive Organ-
izational Capability: A Longitudinal Study, ,,Strategic Management Journal” 1999, vol. 20, s. 319.
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— zasoby informacyjne: informacje, wiedza dotyczaca dziatalnosci, zamie-
rzen, strategii, luk zasobowych cztonkow sieci oraz luk zasobowych sieci jako
calosci;

— zasoby dot. statusu: wladza, prestiz, renoma, mozliwo§¢ wywierania wpty-
wu — w sieci nastepuje przeplyw statusu od podmiotow o wysokim do podmiotéw
o niskim statusie'’.

Wspoldziatanie sieciowe stwarza mozliwos$¢ osiggania wyzszej przewagi
konkurencyjnej niz wspotdziatanie miedzyorganizacyjne zachodzace pomiedzy
dwiema organizacjami. Z uwagi na mnogos¢ relacji migdzyorganizacyjnych,
a takze z powodu dostepu do zasobow sieci jako catosci mozna przyjac, ze prze-
waga kooperacyjna generowana dzigki wspoéldziataniu sieciowemu jest poten-
cjalnie wyzsza niz przewaga kooperacyjna powstajaca w wyniku wspotdziatania
miedzyorganizacyjnego dwoch niezaleznych organizacji.

1.1. Wspoldzialanie sieciowe w sektorach high-tech

Na przestrzeni ostatnich dwoch dekad wspotdziatanie sieciowe nabrato szcze-
gblnego znaczenia w sektorach wysokiej technologii (wysokotechnologicznych,
high-tech!'). Wspoéltcze$nie wspodtpraca miedzyorganizacyjna majaca miejsce
w tego typu sektorach nie ogranicza si¢ juz tylko do interakcji dwoch podmio-
tow'?, ale spaja dziatalno$¢ kilku (niejednokrotnie wielu) organizacji. W oto-
czeniu podmiotéw high-tech sieci pozwalajg szybciej kapitalizowa¢ korzysci
ze wspoétdziatania®, w tym zwlaszcza korzysci w postaci podnoszenia poziomu
innowacyjnosci oraz sprawnosci proceséw innowacji'*. W zasadzie, w przypad-
ku sektorow wysokiej technologii, to wspoldziatanie ,,determinuje forme rynku,
w ktorym granice nie przebiegaja miedzy organizacjami, lecz migdzy grupami
kooperujacych firm”". Okazuje si¢, ze w sektorach opartych na zaawansowanej

1% D. Gnyawali, R. Madhavan, Cooperative Networks and Competitive Dynamics: A Structural
Embeddedness Perspective, ,,Academy of Management Review” 2001, vol. 26, nr 3, s. 431-445.

'l Zgodnie z klasyfikacja OECD do grona sektorow high-tech w ujeciu produktowym zalicza
si¢ sektory zwigzane z produkcja: farmaceutykow; samolotow i statkdw kosmicznych; precyzyjne-
go sprzetu medycznego 1 optycznego; sprzetu radiowego, telewizyjnego i komunikacyjnego; ma-
szyn biurowych, ksiggujacych i informatycznych. Classification of manufacturing industries into
categories based on R&D intensities, OECD, Dyrektoriat Nauki, Technologii Przemystu, http://
www.oecd.org/dataoecd/43/41/48350231.pdf [1.04.2013].

12 G. Duysters, W. Vanhaverbeke, op. cit., s. 437.

13 G.F. Thompson, Between Hierarchies and Markets. The Logic and Limits of Network Forms
of Organization, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 139-140.

14 P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, Managing Innovation Networks in the Engineering In-
dustry: Moderating Effects of Spatial Proximity, DRUID Conference 2011, http://druid8.sit.aau.dk/
acc_papers/SplrcdxahOhe6ns3imclh18In91a.pdf [18.11.2012].

5 A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 136.
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wiedzy, o wysokim poziomie zaawansowania technologicznego, materializujg si¢
najbardziej sprzyjajace sieciom miedzyorganizacyjnym warunki funkcjonowania.
Sktonno$¢ do wspodtdziatania sieciowego, jego znaczenie oraz korzysci osiggane
w jego wyniku sg tym wigksze:

— im bardziej rozprzestrzeniona jest wiedza w sektorze'®;

— im wyzsza jest niepewnos$¢ technologiczna oraz poziom globalizacji sek-
tora'’;

— im wyzsza jest intensywno$¢ dzialan badawczo-rozwojowych oraz bardziej
ztozone sg technologie w sektorze!'®.

W tym $wietle mozna stwierdzi¢, ze sektory high-tech sg predestynowane do
roli najlepszego srodowiska dla tworzenia oraz funkcjonowania sieci migdzyorga-
nizacyjnych, a tym samym wspoldzialania sieciowego.

Krytyczne znacznie wspotdziatania sieciowego dla podmiotow sektorow
high-tech wynika z tego, iz umozliwia ono niezaktocone przeptywy informacji
i wiedzy'® oraz stuzy tworzeniu innowacji*. Literatura dowodzi, ze w warunkach
wysokiej technologii organizacje musza wspotdziata¢, zeby sprawnie realizowac
zadania oraz cele skutkujace tworzeniem i wdrazaniem innowacji*'. Badania pro-
wadzone w polskich realiach wskazuja jednoznacznie, ze zdecydowana wigk-
szo$¢ podmiotow high-tech wspotdziatajacych z innymi uczestnikami rynku dazy
w swoich dziataniach do przywddztwa innowacyjnego®. Wspotdziatanie sieciowe
pozwala przys$pieszaé realizacj¢ procesow innowacji i nada¢ im zasieg globalny,
a takze absorbuje cze$¢ niepewnos$ci rynkowej®, co jest istotne z punktu widzenia
globalnego charakteru oraz krétkich cykli zycia produktow w sektorach wysokiej
technologii. Dotychczasowe badania sieci w sektorach high-tech wskazuja takze,

16 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, Integrated Versus Core-Periphery Structures in Regional Bio-
technology Networks, ,,European Management Journal” 2006, vol. 24, nr 1, s. 75.

17 C. Staropoli, Cooperation in R&D in the pharmaceutical industry: The Network as an Or-
ganizational Innovation Governing Technological Innovation, ,,Technovation” 1998, vol. 18, nr 1,
s. 13-23.

18 W.W. Powell, K. W. Koput, L. Smith-Doerr, Interorganizational Collaboration and the Lo-
cus of Innovation in Biotechnology, ,,Administrative Science Quarterly” 1996, vol. 40, nr 1, s. 116-
-145.

19 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85.

2 Ch. Letti, Ch. Hienerth, H. G. Gemuenden, Exploring How Lead Users Develop Radical In-
novation: Opportunity Recognition and Exploitation in the Field of Medical Equipment Technology,
,IEEE Transactions on Engineering Management” 2008, vol. 55, nr 2, s. 219-233.

21 P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, op. cit.

2 A. Zakrzewska-Bielawska, Kooperencja a wybory strategiczne innowacyjnych przedsie-
biorstw na przykladzie doswiadczen firm high-tech, w: Wybrane problemy kooperencji w rozwoju
wspolczesnych organizacji, red. F. Sitkiewicz, PTE oddzial w Lodzi, £6dZ 2012, s. 203.

2 R.W. Rycroft, Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed and
spread of complex technological innovation, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007,
vol. 74, s. 565.
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ze z punktu widzenia podejsScia zasobowego wspotdziatanie sieciowe jest naj-
lepsza strategia pozyskiwania komplementarnych zasobéw oraz zapetniania luki
kompetencyjno-zasobowej*.

Uwarunkowania dziatalnosci w sektorach high-tech® coraz czgsciej wymu-
szaja na organizacjach zmian¢ podejscia do ich dziatalno$ci. Nowa filozofia biz-
nesu i zarzadzania opiera si¢ na zasadzie ,,wspOlpracuj, zeby moc konkurowac”?.
Wspolpraca czlonkow sektorow wysokiej technologii to przede wszystkim wspot-
dzialanie sieciowe, ktore:

— przyjmuje posta¢ ztozonych uktadow gestych oraz wielostronnych powig-
zan?’,

— ma charakter wieloptaszczyznowy — cztonkostwo organizacji w wielu sie-
ciach jednoczes$nie®,

— przyjmuje postac koopetycji — konkurenci wspotdziataja w sieciach zwtlasz-
cza z powodu dynamicznego wzrostu kosztow dziatalno$ci B+R?, a takze coraz
szybciej skracajacych si¢ cykli zycia produktow i technologii*®.

Warunkiem koniecznym, aczkolwiek niewystarczajacym dla wspotdziatania
sieciowego sa podobienstwo domen dziatalno$ci oraz wspdlnota interesow?'.
Naktadajace si¢ obszary funkcjonowania cztonkow sieci oraz pokrywajace sie za-
mierzenia (cele, interesy) wyznaczaja potencjalne obszary wspotdziatania w sieci.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage na trzy kwestie. Po pierwsze, z punktu widzenia
podejscia zasobowego oraz strukturalnego podejscia do sieci cztonkowie sieci
majg niesymetryczny dostep do zasobow w sieci, a tym samym 0siaggaja nierow-

2 C. Quintana-Garcia, C. Benavides-Velasco, Searching for complementary technological
knowledge and downstream competences: Clustering and cooperation, ,International Journal of
Technology Management” 2006, vol. 35, nr 1/4, s. 262-283.

2 Ogromna dynamika i ztozono$¢, wysoka presja na efektywnos¢ dziatania trudno przewidy-
walna konwergencja produktow i technologii, hiperkonkurencja, priorytetowe znaczenie zasobow
informacyjnych, proceséw badan i rozwoju oraz nowych technologii. K. Obt¢j, T. Obtoj, G. Bruton,
L.Ch. Ming, Strategie i praktyki zarzqdzania firm high-tech w roznych otoczeniach instytucjonal-
nych, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 3, s. 13-16.

% C. Staropoli, op.cit., s. 15.

7 Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85.

2 K. Perechuda, M. Kowalewski, Metodologiczne problemy wyceny wartosci sieci gospodar-
czych opierajgcych si¢ na wiedzy, w: Podejscie procesowe w organizacjach, red. S. Nowosielski,
,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wyd. UE we Wroctawiu, Wroctaw
2009, s. 331

¥ P. Ritala, P. Hurmelinna-Laukkanen, Incremental and Radical Innovation in Coopetition:
The Role of Absorptive Capacity and Appropriability, ,,Journal of Product Innovation Management”
2013, vol. 30, nr 1, s. 154-169.

3 R.W. Rycroft, Does cooperation absorb complexity? Innovation networks and the speed and
spread of complex technological innovation, ,,Technological Forecasting & Social Change” 2007,
vol. 74, s. 570.

31 R. Biermann, Towards a theory of inter-organizational networking The Euro-Atlantic secu-
rity institutions interacting, ,,The Review of International Organizations” 2008, vol. 3, nr 2, s. 155.
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nomierne korzy$ci wspotdziatania sieciowego®. Po drugie, wspotdziatanie moze,
ale nie musi dotyczy¢ wszystkich obszarow zbiezno$ci dziatalno$ci i1 interesow.
Po trzecie, obszary wspoéldziatania sieciowego moga by¢ rozne dla poszczegol-
nych cztonkow sieci — poszczegodlne wezty sieci sa zroznicowane pod wzgledem
partykularnych interesow oraz domen dziatalnosci, co powoduje, ze rézne wezty,
jak 1 podgrupy wezlow moga wspotdziata¢ w zupeknie innych obszarach swojej
dziatalnos$ci, bedac cztonkami tej samej sieci migdzyorganizacyjnej.

Wspoldziatanie sieciowe charakteryzujace sektory wysokiej technologii spro-
wadza si¢ przede wszystkim do wspolnego prowadzenia badan oraz projektowa-
nia nowych produktoéw, ustug czy rozwigzan technologicznych. Powszechnym
celem wspodtdziatania w sieciach jest podnoszenie sprawnosci w obszarze dziatal-
nosci dedykowanej innowacjom. Badania wskazuja, ze przedsigbiorstwa wysokiej
technologii to podmioty innowacyjne, kreatywne, oparte na wiedzy i zarzadzaja-
ce wiedza, posiadajace zdolno$¢ tworzenia oraz absorpcji innowacji**. Dlatego
tez uwage badaczy przyciaga przede wszystkim wspotdziatanie nakierowane
na wspolng realizacje procesow badan i rozwoju oraz projektowanie innowacji.
W takiej konwencji, ograniczajacej si¢ do kwestii wspotdziatania w fazie przed-
produkcyjnej, prowadzone sg zardbwno rozwazania teoretyczne*, jak i badania
empiryczne®. Dhugookresowe badania prowadzone w jednym z wtoskich sekto-
row wysokiej technologii wskazuja, ze wspotdziatanie sieciowe dotyczy gltdwnie
poczatkowych ogniw tancucha warto$ci, aczkolwiek z biegiem czasu organizacje
decydujg sie wlacza¢ do wspotpracy kolejne jego ogniwa®*. Innymi stowy granica
pomiedzy samodzielnie a wspdlnie realizowanymi procesami przesuwa si¢ w cza-
sie zgodnie z kierunkiem przebiegu tancucha tworzenia wartosci.

Skupienie uwagi badawczej na dzialaniach i procesach stanowigcych tresé
fazy przedprodukcyjnej wynika z tego, ze majg one pierwszorzedne znaczenie
dla przetrwania i rozwoju podmiotéw sektorow wysokiej technologii: ,,rozwoj
technologii, innowacji czy szerzej wiedzy jako zasobu stanowi fundament strate-

2 D. Gnyawali, R. Madhavan, op.cit., s. 431-445. Badania finskich podmiotow zaliczanych
do sektorow wysokiej technologii wskazuja, ze asymetria korzy$ci wspotdziatania zalezna jest od
poziomu potencjalnej zdolno$ci absorpcyjnej oraz stosowanych mechanizméw zawlaszczania war-
tosci. Por. P. Ritala, P. Hurmelinna-Laukkanen, op.cit., s. 154-169.

33 A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 204.

3 R.W. Rycroft, op. cit., s. 565-578.

35 Wspoltdziatanie sieciowe w sektorach high-tech byto przedmiotem badan w nastepujacych
sektorach: produkcji farmaceutykdw, komputerow, potprzewodnikow oraz telekomunikacji (D. Ber-
trand-Cloodt, J. Hagedoorn, H. van Kranenburg, The strength of R&D network ties in high-tech sec-
tors: A multi-dimensional analysis of the effects of tie strength on innovation performance, ,,Technolo-
gy Analysis & Strategic Management” 2011, vol. 23, nr 10, s. 1015-1030), biotechnologii (Ch. Rank,
O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 73-85) czy produkcji sprzetu medycznego (Ch. Letti, Ch. Hienerth,
H.G. Gemuenden, op.cit., s. 219-233).

3¢ G. Lorenzoni, A. Lipparini, op.cit., s. 328-331.
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gii firm high-tech™’. Nie oznacza to jednak, Ze sieci nie sa wykorzystywane do
wspoOlpracy w innych obszarach dziatalnosci.

Dynamiczny wzrost zainteresowania wspotdziataniem sieciowym obserwo-
wany w zyciu gospodarczym powoduje, Ze sieci przyciggaja coraz wigksza uwage
badaczy. Jednakze literatura wskazuje, ze w obszarze wspoétdziatania sieciowego
oraz w odniesieniu do zasad i mechanizméw funkcjonowania sieci wciaz istnie-
ja luki poznawczo-badawcze®® wynikajace m.in. z niedoboru badan nad wspot-
dziataniem sieciowym oraz funkcjonowaniem sieci prowadzonych z perspektywy
zarzadzania®*. W kontekscie sektorow wysokiej technologii istniejacy dorobek
badawczy eksponuje wspotdziatanie sieciowe skierowane na wspolne projekto-
wanie/testowanie/wdrazanie innowacji oraz prowadzenie badan. Jednocze$nie
pozostate, potencjalne obszary wspotdziatania sieciowego pozostajg stabo roz-
poznane. Zatem biorac pod uwage istniejace luki w odniesieniu do wspotdziata-
nia sieciowego, a takze niedostatek badan nad r6znymi obszarami wspotdziatania
sieciowego w sektorach wysokiej technologii, uzasadnione jest rozpoznanie uwa-
runkowan wspotdziatania sieciowego z perspektywy roznych sfer wspotdziatania
w sieci. Dlatego tez celem przeprowadzonych badan byta identyfikacja gtownych
obszaréw wspotdziatania podmiotow kluczowego polskiego sektora wysokiej
technologii, tj. sektora lotniczego.

2. Metodyka badan

Badanie obszarow wspotdziatania sieciowego zostato przeprowadzone w pol-
skim sektorze lotniczym z wykorzystaniem metody case study. Biorac pod uwage
ponadprzecigtne znaczenie wspotdziatania sieciowego dla sektorow high-tech,
wybor sektora poddanego badaniu ograniczony zostat do tego typu sektorow.
Sposrod nich wybrany zostat sektor lotniczy, ktory jako jedyny polski sektor wy-
sokiej technologii odznacza si¢ dodatnim saldem bilansu handlowego®, charakte-
ryzuje si¢ wysokim poziomem wydatkow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa*!
oraz wyro6znia si¢ skrajnie wysokim usieciowieniem*. Nalezy takze zauwazy¢, iz
w skali globalnej sektor lotniczy obok telekomunikacyjnego i motyryzacyjnego

37 A. Zakrzewska-Bielawska, op. cit., s. 205.

38 P. Spieth, T. Clauss, J. Landsperger, op. cit.

3 K. Maller, A. Rajala, op. cit., s. 895-908.

4 Nauka i technika w Polsce w 2009 roku, GUS, Warszawa 2011, s. 347.

41 J. Janik, Innowacyjnosé polskiego przemystu lotniczego w latach 2006-2008, w: Raport o in-
nowacyjnosci gospodarki Polski w 2009 roku, red. T. Baczko, INE PAN, Key Text, Warszawa 2010,
s. 197.

42 W. Czakon, P. Klimas, Anchoring and the Orchestration Processes: The Case of Aviation Val-
ley, w: Fundamentals of Management in Modern Small and Medium-Sized Enterprises, red. S. La-
chiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska, Technical University of Lodz Press, £L.6dz 2011, s. 304-321.
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jest zaliczany do najbardziej wypetlionych wiedza sektorow gospodarki, w kto-
rych wspotdziatanie sieciowe ma wyrdzniajace znaczenie®.

Badanie obszarow wspoétdziatania sieciowego oparto na analizie studium
przypadku, ktoéra przeprowadzono z wykorzystaniem mieszanych, ilosciowych
i jakosciowych technik gromadzenia oraz analizy danych. Uzasadnieniem wy-
boru case study byta potrzeba rozpoznania* obszaréw wspotdziatania w sektorze
lotniczym, majaca zapetic istniejaca lukg badawcza. Na podmiot badania wybra-
na zostata Dolina Lotnicza, czyli najwickszy (obecnie 98 cztonkow) i najstarszy
polski klaster lotniczy (zatozony w 2003 r.) pokrywajacy ponad 90% polskiego
sektora lotniczego®.

Proces gromadzenia danych zostat przeprowadzony dwuetapowo, a realizo-
wany byt w drugim i trzecim kwartale 2012 r.*¢ Wykorzystujac w potowie struktu-
ryzowane wywiady bezposrednie, zgromadzono dane jakosciowe. W wywiadach
udziat wzigto 8 cztonkéw klastra®’ reprezentujgcych zaréwno podmioty sektora
MSP, jak i duze przedsicbiorstwa. Wsrod nich znalezli si¢ nie tylko reprezen-
tanci przedsigbiorstw, ale takze innego typu organizacji. Uczestnicy wywiadow
byli pytani o wskazanie najwazniejszych obszarow wspoldzialania w sieci oraz
okreslenie znaczenia wspoldziatania w kolejnych elementach wewnetrznego tan-
cucha wartosci: dziatalno$ci przedprodukeyjnej, produkcyjnej, sprzedazy oraz
dziatalnosci zarzadcezej*. Procz danych jakoSciowych na potrzeby niniejszego
badania zgromadzono takze dane ilo§ciowe. W tym celu wykorzystano ankiete
bezposrednig oraz ankietg elektroniczna. Zastosowany w badaniach ankietowych
kwestionariusz pomiaru skonstruowany zostat z wykorzystaniem siedmiostopnio-
wej skali Likerta. Zawarte w nim pytania stuzyly poznaniu subiektywnych ocen
respondentéw odno$nie do znaczenia wspotdziatania sieciowego dla realizacji
odbywajacych si¢ w organizacji procesOw podstawowych i pomocniczych. Dane
gromadzono w przekroju poszczegodlnych elementow wewnetrznych tancuchow
warto$ci w podziale na funkcje podstawowe (dziatalnos$¢ przedprodukcyjna, dzia-

4 R.W. Rycroft, op.cit., s. 566.

4 W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 210.

4 Biorgc pod uwage warto$¢ obrotow generowang przez cztonkow klastra. Por. strona inter-
netowa Doliny Lotniczej www.dolinalotnicza.pl [12.03.2013]. Natomiast bioragc pod uwagg liczbg
cztonkéw Doliny Lotniczej, skupia ona ponad 80% podmiotéw tworzacych polski sektor lotniczy
(120 podmiotow) — strona internetowa Polskiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych
www. paiz.gov.pl/sektory/lotniczy [2.04.2013].

4 Wyniki zaprezentowanych badan stanowia efekt realizowanego przez autorke projektu ba-
dawczego — projekt zostat sfinansowany ze srodkow Narodowego Centrum Nauki przyznanych na
podstawie decyzji numer DEC-2011/03/N/HS4/00372.

47 W dalszej czgsei pracy uczestnicy wywiadow zostali zakodowani kolejnymi literami alfa-
betu od A do H.

# M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, He-
lion, Gliwice 2006, s. 64-81.
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talnos¢ produkcyjna, faza sprzedazy) oraz funkcje pomocnicze (dziatalnos¢ za-
rzadcza). W badaniu ilosciowym udziat wzigto 53 z 93 dwcezesnych cztonkoéw
klastra (zwrotno$¢ na poziomie 57%), aczkolwiek z uwagi na niekompletnos¢
kwestionariuszy analizie ilosciowej poddano dane z 51 kwestionariuszy badaw-
czych.

3. Obszary wspoldzialania sieciowego — wyniki badan

Wspotdziatanie migdzyorganizacyjne, w zalezno$ci od uwarunkowan otocze-
nia oraz partykularnych potrzeb zainteresowanych stron, moze dotyczy¢ rdéznych
obszaréw dziatalnos$ci rozumianych jako kolejne elementy wewngtrznych tancu-
chow wartosci wspotpracujacych organizacji. Dotychczasowe badania poswieco-
ne wspoldziataniu sieciowemu organizacji sektorow wysokiej technologii koncen-
trowaty si¢ przede wszystkim na wspotpracy w ramach fazy przedprodukcyjne;j.
Zgodnie z przyjeta w pracy operacjonalizacjg wspotdziatania wspdlna realizacja
procesow, operacji i dziatan moze dotyczy¢ takze dzialalnosci produkeyjnej, fazy
sprzedazy oraz dzialalno$ci zarzadczej. Uzyskane w trakcie badan ilosciowych
wyniki wskazuja, ze badane organizacje wykorzystuja wspoldziatanie sieciowe
przede wszystkim w obszarze dziatalnosci przedprodukcyjnej, ale nie jest to je-
dyny obszar wspotpracy w wysokotechnologicznej sieci migdzyorganizacyjnej
(rys. 1).

dziatalnos¢ zarzadcza
faza produkcyjna
faza sprzedazy

wspoldziatanie (Srednia)

faza przedprodukcyjna 4,44

5 6 7

Rysunek 1. Znaczenie wspoétdziatania sieciowego w przekroju faz
wewnetrznych tancuchow wartosci cztonkow sieci

Zroédto: opracowanie wlasne.

W przypadku poddanej badaniom sieci najwazniejszym i najczestszym obsza-
rem wspoéldziatania jest faza przedprodukcyjna. Jest to jedyny obszar wspétdzia-
fania, ktory uzyskal wartos¢ (4,44) powyzej przecictnego znaczenia wspoldzia-
fania sieciowego wynoszacego 3,92 w siedmiostopniowej skali. Pozostate trzy
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obszary okazujg si¢ by¢ rzadziej wykorzystywane dla wspolnej, miedzyorganiza-
cyjnej realizacji celow.

Warto jednak zauwazy¢, ze o ile w ramach dziatalno$ci zarzadczej oraz pro-
dukcyjnej zdaniem respondentow wspotdziatanie sieciowe nie jest zbyt znaczace,
to obszar sprzedazy umiejscawia si¢ w okolicy przecigtnej warto$ci wspotdziata-
nia. Zatem dla badanych organizacji korzysci wspotdziatania sieciowego sa do-
strzegane i generowane zwlaszcza w fazie przedprodukcyjne;j i fazie sprzedazy.

3.1. Wspoldzialanie sieciowe
a dzialalnos$¢ w fazie przedprodukcyjnej

Sposrod wyodrebnionych obszarow wspoéldziatania sieciowego responden-
ci najwigksze znacznie przypisali wspotdziataniu w fazie przedprodukcyjnej
($rednia 4,44). Przeprowadzone badania ilo§ciowe pozwalajg uszeregowac sfery
wspotdziatania w fazie przedprodukcyjnej wedtug ich znaczenia dla dziatalnosci
badanych organizacji (rys. 2).

pozyskiwanie srodkoéw finansowych
transport surowcow i materiatow
zakup surowcow i materiatow
projektowanie wyrobow
prowadzenie badan

dziatalno$¢ przedprodukcyjna ($rednia)

Rysunek 2. Znaczenie wspoétdziatania sieciowego
w obszarze dzialalno$ci przedprodukcyjnej cztonkow sieci

Zrodto: opracowanie wlasne.

W swietle uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, ze badane organizacje naj-
intensywniej wspolpracuja w ramach zakupu surowcoéw i materiatow oraz prowa-
dzenia badan (warto$ci powyzej $redniej). Natomiast najmniejsza popularnoscia
cieszy si¢ wspotdziatanie stuzace wspdlnemu projektowaniu wyrobow.

Zakup surowcow i materiatéw (Srednia 4,86) — zréznicowanie technologicz-
ne i produktowe cztonkéw sieci powoduje, ze wspdlny zakup surowcoOw i ma-
teriatow nie zawsze jest mozliwy. Jednakze w ramach sieci funkcjonuja Grupy
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Zakupowe, ktore pozwalaja uzyskac preferencyjne warunki zakupu powszechnie
wykorzystywanych surowcow, takich jak energia elektryczna. Ponadto, pomimo
zréznicowanych profili produkcyjno-ustugowych podmioty wspieraja si¢ nawza-
jem w kwestii zaopatrzenia: ,,czasem wspieramy si¢ przekazywaniem materiatow,
gdy komus zabraknie, a dostawa pochtonetaby zbyt wiele czasu, juz nie raz pozy-
czali$my sobie sktadowe do robienia kompozytow” (uczestnik H).

Prowadzenie badan (Srednia 4,65) — specyfika branzy powoduje, ze wspot-
dziatanie organizacji w zakresie projektow B+R jest wrecz standardem®. Dwa
najwicksze przedsigbiorstwa sektora lotniczego nie maja organizacyjnie wyod-
rebnionych dziatoéw/pionow/komoérek B+R, a dziatalnos¢ badawcza prowadzona
jest tylko i wylacznie poprzez projekty realizowane we wspolpracy z krajowymi
1 zagranicznymi partnerami: ,,my dziatamy od projektu do projektu, powotuje si¢
zespoly czasowe, np. 3 godziny co drugi dzien pracownik pracuje nad projektem.
Nie ma u nas trwalego dziatu B+R. W tej chwili realizujemy 12-16 projektow
rownolegle, ok. 6 jest corocznie nowych” (uczestnik G).

Pozyskiwanie srodkow finansowych ($rednia 4,37) — realizacja projektow ba-
dawczych oraz wdrazanie innowacji wymaga zaangazowania wysokich §rodkoéw
finansowych. Stad tez badane organizacje wskazuja, ze jednym z kluczowych ob-
szarOw wspoldzialania jest pozyskiwanie zewnetrznego wsparcia finansowego:
,,mozliwo$¢ uczestnictwa w projektach to mozliwos$¢ pozyskania srodkéw finan-
sowych z r6znych programoéw” (uczestnik A).

Transport surowcoéw 1 materiatow ($rednia 4,16) — zaden z uczestnikow wy-
wiadow w swoich wypowiedziach dotyczacych obszarow wspotdziatania siecio-
wego nie odnidst sie¢ do kwestii transportu. Moze to §wiadczy¢ o samodzielnej
realizacji operacji transportowych w fazie zaopatrzenia.

Projektowanie wyrobow ($rednia 4,14) — przyjmuje si¢, ze procesy wspotdzia-
tania sieciowego koncentrujg si¢ wokot dziatan na rzecz wspodlnego opracowywa-
nia innowacji, w tym projektowania wyrobow. Wyniki badan ankietowych wska-
zuja jednak, ze sposrod sfer wspotdziatania w fazie przedprodukcyjnej obszar
projektowania wyrobow najrzadziej jest przedmiotem wspotdziatania sieciowego.
Nie oznacza to jednak, iz rozpatrywane organizacje nie wspotdziataja w tym za-
kresie. Wspotpraca odnoszaca sie do projektowania wyrobéw odbywa si¢ bowiem
w trakcie wspolnej realizacji projektow B+R, co zostato ujete w ramach ,,prowa-
dzenia badan”. Ponadto przeprowadzone wywiady wskazujg, ze zwlaszcza male
i $rednie organizacje wspotpracujg w zakresie prac projektowych i konstrukcy;j-
nych, takze poza projektami badawczymi: ,,projektujac nowy samolot, trzeba sig-
gac po wiedze zewnetrzng, nadchodzi taki moment wypalenia, zaczyna si¢ mysle¢
schematami, wtedy trzeba siggac po rad¢. Wiemy, kto co potrafi, jesli kto§ ma pro-
blem techniczny czy konstrukcyjny, to wiem do kogo si¢ zwroci¢” (uczestnik H).

4 W. Czakon, P. Klimas, op.cit., s. 304-321.
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3.2. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalnos¢ fazy sprzedazy

Wspotdziatanie cztonkow badanej sieci odbywa si¢ przede wszystkim w fazie
przedprodukcyjnej. Drugim pod wzgledem znaczenia dla respondentéw obszarem
wspotdziatania sieciowego jest faza sprzedazy (Srednia 3,85) obejmujaca dystry-
bucje produktow do finalnych odbiorcow, serwis oraz podtrzymywanie kontak-
tow z klientami. W opinii respondentow najwazniejszymi sferami wspotdziatania
sieciowego w ramach fazy sprzedazy sa utrzymanie kontaktow z klientami oraz
transport wyrobow do odbiorcow (wartosci powyzej sredniej w fazie sprzedazy).
Jednoczesnie najstabiej rozwinigte mechanizmy wspotdziatania wystepuja w od-
niesieniu do dziatalnosci serwisowej (rys. 3).

utrzymywanie kontaktow z klientami 4,06
serwis 3,67
dystrybucja (transport) 385
wyrobow gotowych/ustug ’
faza sprzedazy ($rednia) 3,85
1 2 3 4 5 6 7

Rysunek 3. Znaczenie wspotdziatania sieciowego w obszarze fazy sprzedazy cztonkow sieci

Zrodlo: opracowanie wiasne.

W trakcie wywiadow polowa z o$miu uczestnikow wskazata faze sprzedazy
jako obszar wspotdziatania w sieci. Dwaj uczestnicy zwrocili uwage na duze znacz-
nie wspoélpracy na rzecz utrzymywania kontaktow z klientami. Wspotdziatanie
sieciowe nie tylko stuzy wspolnej dbatosci o trwato$¢ kontaktow, ale jest takze
kanatem dostepu do ,,kontaktéw handlowych, biznesowych, naukowych” (uczest-
nik F). Co ciekawe, pozostali uczestnicy odnoszac si¢ do wspoldzialania w fa-
zie sprzedazy (jedno matle i jedno duze przedsigbiorstwo) stwierdzili, ze dotyczy
ono serwisu wytwarzanych produktow. Przedsigbiorstwa wspotpracuja w sfe-
rze serwisu z powodu ograniczen mocy przerobowej (koncentracja na produk-
cji uniemozliwia realizacje¢ dziatan serwisowych — male przedsigbiorstwo) oraz
modularnosci i ztozonosci wyrobdéw (konserwacja 1 serwis finalnego produktu
sktadajacego si¢ z tysigcy czesci wymaga wsparcia serwisowego ze strony poddo-
stawcow 1 podwykonawcdw poszczegdlnych modutow/czescei sktadowych — duze
przedsigbiorstwo).



Obszary wspotdziatania sieciowego w polskim sektorze lotniczym 95

3.3. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalnos¢ fazy produkcyjnej

Trzecim rozpatrywanym obszarem wspotdziatania jest faza produkcji (Srednia
3,35). Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze wspdlne wysitki organizacji
na rzecz realizacji dziatan w fazie produkcji nie maja — w opinii respondentow
— kluczowego znaczenia dla prowadzonej przez nich dziatalno$ci (porownaj ry-
sunek 1). Sposrod sfer potencjalnej wspolpracy w fazie produkcji wyrozniaja si¢
(1) wspodlna produkcja i magazynowanie podzespotdéw i czesci oraz (2) wspdlny
montaz (rys. 4).

magazynowanie wyrobow gotowych
pakowanie
transport wewnetrzny

montaz

produkcja i magazynowanie
podzespotow i czgsci

dziatalnos$¢ produkeyjna ($rednia)

5 6 7

Rysunek 4. Znaczenie wspoétdziatania sieciowego w obszarze fazy produkcji cztonkow sieci

Zroédto: opracowanie wiasne.

W ramach fazy produkcji badane organizacje wspotdziatajg gtdéwnie w kwestii
magazynowania podzespotow i czesci: ,,probki materiatdw, prototypy oraz czesci
sktadowe sg magazynowane u naszych kooperantow” (uczestnik D). Natomiast
w odniesieniu do dziatalnosci produkcyjnej sensu stricto uczestnicy wywiadow
wskazywali na znikome znaczenie wspoétdziatania. Stosunkowo niski (w porow-
naniu do wspotpracy w zakresie magazynowania czy sfer fazy przedprodukcyj-
nej) poziom wspotdziatania w zakresie produkcji thumaczony moze by¢ ochrong
zasobow, kompetencji 1 umiej¢tnosci kluczowych dla budowy pozycji konkuren-
cyjnej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze niektore badane organizacje doraznie wspie-
rajg si¢ nawzajem w realizacji procesow produkcyjnych. Po pierwsze, zdarza sig,
ze organizacje wzajemnie udostgpniaja sobie maszyny i urzadzenia dla realizacji
specjalistycznych procesow: ,,jak nie mam odpowiedniej maszyny, to pytam kto
ma, szukam u partnerow” (uczestnik F). Po drugie, badane organizacje pomaga-
ja sobie w rozwigzywaniu ewentualnych probleméw produkcyjnych: ,,wiemy do
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kogo w razie potrzeby i pytan dzwoni¢, doradzamy sobie” (uczestnik H) — konsul-
tuja pomysty oraz pytajg si¢ nawzajem o rad¢ — ,,szukajac jakiej$ informacji, po-
mystu na udoskonalenie czy pomocy w poradzeniu sobie z awarig na hali, wiemy
do kogo si¢ uda¢ po radg” (uczestnik C).

Znaczacg sfera wspotdziatania sieciowego w fazie produke;ji jest takze mon-
taz wyrobow gotowych. Z uwagi na ztozono$¢ oraz skrajnie wysoka modularnosc¢
produktow (np. silnikow lotniczych, szybowcow, helikopteréw, czy samolotow)
procesy kompletacji oraz tgczenia jednostek montazowych wymagaja wspdlnego
montazu gotowego produktu: ,,taki F-16 jest wynikiem wspotpracy wielu pod-
miotdéw — podwozie robi Goodrich w Krosnie, silnik robi WSK w Rzeszowie,
a niektoére elementy taki maly i rodzinny Ultratech” (prezes Doliny Lotniczej).

3.4. Wspoldzialanie sieciowe a dzialalnos¢ zarzadcza

Cztonkowie badanej sieci w najmniejszym stopniu wspoldzialajg w zakresie
dziatalnosci zarzadczej ($rednia 3,27). Wspolna realizacja funkcji pomocniczych
nie cieszy si¢ wérdd nich duza popularnoscia, zwlaszcza jesli jest mowa o wspol-
nym opracowywaniu réoznego rodzaju strategii funkcjonalnych (rys. 5).

opracowywanie strategii funkcjonalnych 3,18
opracowywanie strategii 337
rozwoju/konkurencji ’
dziatalno$c¢ zarzadcza (Srednia) 3,27
1 2 3 4 5 6 7

Rysunek 5. Znaczenie wspotdziatania sieciowego
w obszarze dziatalno$ci zarzadczej cztonkow sieci

Zrédto: opracowanie whasne.

Uzyskane rezultaty wskazujg, ze organizacje pomimo funkcjonowania w sie-
ci zachowuja wysoki poziom niezaleznosci 1 autonomii w sferze zarzadzania
strategicznego. Warto doda¢, ze pomimo wzglednej niezalezno$ci dziatalnosci
zarzadczej, na co wskazuja dane ilosciowe, to w trakcie wywiadéw uczestnicy
wskazywali, iz wsrod obszaréw wspotdziatania w zakresie opracowywania za-
tozen i wytycznych dla realizowanych strategii mozna wymieni¢ marketing oraz
funkcje personalne®.

50 Rozbieznosci wynikow badan ilociowych i jako§ciowych dotyczacych znaczenia wspot-
dziatania sieciowego dla dzialalnos$ci zarzadczej cztonkow sieci moga wynika¢ z braku $wiadomo-
$ci respondentow zwigzkoéw projektdw promocyjnych, edukacyjnych, lobbingowych realizowanych
w ramach sieci z realizowanymi wewnatrz wiasnych fancuchow wartosci funkcjami pomocniczymi.



Obszary wspotdziatania sieciowego w polskim sektorze lotniczym 97

Wspoldziatanie w zakresie strategii personalnej obejmuje wspolne szkolenia
pracownikow, ich wzajemne wymiany (wzajemne organizacyjne uczenie si¢ wzo-
rowane na zasadach benchmarkingu), wspdlne wysitki na rzecz przystosowania
zawodowego przysztych kadr.

Wspotdziatanie w zakresie strategii marketingowej — cztonkowie badanej sie-
ci angazuja si¢ we wspolne dziatania na rzecz promocji polskiego sektora lot-
niczego na rynku europejskim i globalnym. Nalezy podkresli¢, ze w przepadku
badanego sektora realizacja dziatan marketingowych w tradycyjnym ujeciu nie
jest konieczna, a nawet nie jest mozliwa: ,,trudno w tej branzy moéwic¢ o marketin-
gu — jesli chcemy kogo$ zacheci¢ do wspotpracy, do zakupu naszych produktow,
nie mozna skorzysta¢ z szeroko pojetego marketingu. Wielokrotnie nasi partne-
rzy, odbiorcy zadaja od nas poufnosci [...] mamy bardzo ograniczone mozliwosci
promocji nowoczesnych rozwigzan i produktow, a nawet doktadniejszego opisu
projektow, nad ktorymi obecnie pracujemy. Poza tym nie mozna szeroko i glebo-
ko informowac¢ o innowacyjnych, nowatorskich rozwigzaniach — to bytoby wbrew
naszej konkurencyjnos$ci — nie wolno w ogdéle mowié, zanim rozwigzanie czy pro-
dukt nie zostanie opatentowany” (uczestnik D). Dlatego tez w przypadku czton-
kéw badanej sieci opracowywanie i realizacja dziatan marketingowych ogranicza
si¢ jedynie do dziatalno$ci promocyjnej na poziomie europejskim i globalnym —
wszelkie dziatania w tym obszarze prowadzone sg wspoélnie, w ramach proceséw
wspoéldziatania sieciowego.

Podsumowanie

W przypadku polskiego sektora lotniczego wspotdziatanie sieciowe wyste-
puje przede wszystkim w realizacji funkcji podstawowych. Rozpatrujac obsza-
ry wspotdziatania z punktu widzenia poszczegdlnych elementow wewnetrznych
tancuchow wartosci organizacji funkcjonujagcych w sieci, mozna stwierdzi¢, ze
najwazniejszy jest obszar dzialalnosci przedprodukcyjnej (jako jedyny uzyskat
warto$¢ powyzej $redniej, rys. 1). Uzyskane wyniki sg zgodne z dotychczasowa
literaturg wskazujaca faze przedprodukcyjng jako kluczowy obszar wspotdziata-
nia w sektorach high-tech. Wobec tego mozna przyjac, ze dotychczasowa koncen-
tracja uwagi badawczej na procesach wspotdziatania w ramach proceséw, dzia-
fan i1 operacji w pierwszych ogniwach fancuchow wartosci podmiotow sektoréw
high-tech jest uzasadniona. Nalezy jednak podkresli¢, iz w Swietle otrzymanych
rezultatow obszar fazy przedprodukcyjnej nie jest jedynym wykorzystywanym
oraz znaczacym obszarem wspolpracy w sieci. W dalszej kolejnosci znaczenie
dla funkcjonowania podmiotow przejawiajg przede wszystkim procesy, dziatania
oraz operacje fazy sprzedazy i fazy produkcji (rys. 6).

Kluczowym obszarem wspoéldziatania sieciowego jest faza przedprodukcyj-
na, ale niekoniecznie realizowana w jej ramach wspolna dziatalno$¢ badawczo-
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transport wewnetrzny
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Serwis

montaz

dystrybucja (transport)
wyrobow gotowych/ustug |
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podzespotow i czesei |

utrzymywanie kontaktow z klientami
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zakup surowcow 1 materiatow
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[ ] faza przedprodukcyjna [] faza produkcji
[ faza sprzedazy B dzialalno$¢ zarzadcza

Rysunek 6. Znaczenie szczegotowych obszaréw wspoétdziatania sieciowego
w przekroju faz wewnetrznych tancuchow wartosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

-rozwojowa. Przeprowadzone badania wskazuja, ze w odniesieniu do badane;j sie-
ci wspodlne prowadzenie badan czy projektowanie wyrobow eksponowane w li-
teraturze jako pierwszorzgdne obszary wspotdzialania sieciowego w sektorach
high-tech® niekoniecznie sg glownymi sferami wspotpracy. Uzyskane wyniki
wskazuja, ze najczesciej cztonkowie sieci wspotdziataja w ramach zakupu su-

I Ch. Rank, O. Rank, A. Wald, op.cit., s. 75-76, 81-82.
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rowcow 1 materiatow — ten aspekt byt jak do tej pory pomijany w badaniach nad
wspotdziataniem sieciowym.

Ponadto w $wietle wczesniejszych badan interesujace jest, ze badane pod-
mioty w ramach fazy przedprodukcyjnej stosunkowo najrzadziej wspotdziataja
na rzecz projektowania wyrobow. Uzyskane wyniki mogg wigzac si¢ ze specyfika
branzy poddanej badaniu. Po pierwsze, w duzej mierze wspdlne prace projekto-
we stanowig niejednokrotnie integralng cze$¢ wspoélnie realizowanych projektow
badawczych, ktore okazujg si¢ znaczaca sferg wspolpracy. Po drugie, nie bez zna-
czenia jest to, iz sektor lotniczy cechuje si¢ skrajnie wysoka modularnoscia oraz
standaryzacja produktow w skali globalnej. Organizacje zdolne do opracowania
rozwigzania technologicznego/produktowego, ktore zostanie przyjete w sektorze
jako standard technologiczny, moga uzyskac trwala przewage konkurencyjng bu-
dowang na zasobie spetniajgcym kryteria VRIS®2. Dlatego o ile procesy tworzenia
nowej wiedzy oraz transferu wiedzy juz istniejacej sa przedmiotem wspotdzia-
fania w ramach wspdlnie realizowanych projektow, o tyle implementacja uzy-
skanych wynikéw oraz przelozenie ich na konkretne rozwigzania technologicz-
no-produktowe (projektowanie wyrobow) pozostaje ,,w rekach” poszczegolnych
organizacji. Na tym etapie wewnetrznych tancuchow warto$ci stosowane sg wy-
soce rozwiniete mechanizmy izolacji*.

Podsumowujac, faza przedprodukcyjna jest najwazniejszym, ale nie jedynym
obszarem wspotdziatania sieciowego w sektorach high-tech, a w jej ramach klu-
czowe jest wspotdziatanie w zakresie zakupu surowcow i materiatéw. Co wiecej,
okazuje si¢, ze wspotdziatanie sieciowe odgrywa takze znaczaca role w przypad-
ku dziatan realizowanych w fazie sprzedazy.

Przeprowadzone badania mialy charakter rozpoznawczy i prowadzone byly
tylko w jednym sektorze high-tech, a zatem nie uprawniajg do formulowania
uogoblnien. Dlatego zaleca si¢ przeprowadzenie badan replikacyjnych, ktore po-
zwolg sprawdzi¢, czy w innych warunkach, na wigkszej probie badawczej rezulta-
ty zostang potwierdzone. Ponadto dla poszerzenia stanu naszej wiedzy konieczne
jest podjecie dalszych badan nad sferami oraz przejawami wspoétdziatania siecio-
wego w innych sektorach high-tech, w tym badan o charakterze ponadnarodowym.

Przeprowadzone badania obszaré6w wspotdziatania sieciowego nie pozostato
wolne od pewnych ograniczen. Najistotniejszym ograniczeniem jest zawegzenie
badan, a tym samym i wycigganych wnioskéw do jednego, celowo wybranego,
polskiego sektora wysokiej technologii. Ponadto w badaniach — zaréwno iloscio-
wych, jak 1 jakosciowych — wykorzystano dane subiektywne, co mogto wptynaé

52 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment” 1991, vol. 17, nr 1, s. 99-120.

53 'W. Czakon, Tworzenie a przechwytywanie wartosci w kontekscie migdzyorganizacyjnym,
w: Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie — nowe kierunki, red. K. Zimnie-
wicz, Wyd. UE w Poznaniu, Poznan 2009, s. 121-122.
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na wyniki oraz wyciagniete na ich podstawie wnioski. W §wietle opisanych ogra-
niczen uzyskane rezultaty nie mogg by¢ uogoélniane, aczkolwiek z punktu widze-
nia postawionych celow oraz rozpoznawczego charakteru badan zamierzeniem
autorki nie bylo formutowanie wnioskéw natury ogoélne;j.
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Areas of Collaborative Networking
within the Polish Aviation Sector

Abstract. The aim of the article was to identify the main areas of cooperation between high-
tech organizations, like the aviation sector. The research directed on the networking processes was
conducted using a mixed quantitative and qualitative methodological approach, and deliberate
sampling of the network explored. The selected network operates within the most developed Polish
high-tech industry, brings together aerospace organizations, and is the biggest and most important
Polish aviation cluster. Based on the conducted research, including 8 interviews and 51 completed
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questionnaires, it was possible to identify inter-organizational collaboration activities and network-
ing processes along the whole value chain. However, the most intensive and significant cooperation
is carried out in the pre-production phase and in the sale phase. Furthermore, the most important
area of inter-organizational cooperation happens during the pre-production phase, where there is
a collective purchase of raw materials. The collective purchase of raw materials is the most valuable
area of the networking processes for these considered organizations.

Keywords: networking, inter-organizational cooperation, aviation, high-tech industry, cluster



