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PODEJSCIE PROCESOWE
DO ORKIESTRACJI SIECI INNOWACJI

Streszczenie: Podejscie procesowe miescito sie w dotychczasowych badaniach nauk o za-
rzadzaniu wewnatrz granic organizacji. Tymczasem pozwala ono rozpoznawac takze zjawi-
ska, role i procesy migdzyorganizacyjne. Autor stosuje podejscie procesowe do identyfikacji
kategorii orkiestracji sieci. Przeprowadza studium przypadku Doliny Lotniczej, identyfikujac
orkiestratora tej sieci innowacji oraz wskazujac szczegétowe procesy przezen realizowane.

Stowa kluczowe: orkiestracja, sieci, procesy migdzyorganizacyjne.

1. Wstep

Podejscie procesowe w naukach o zarzadzaniu ma znaczny dorobek w wyjasnianiu
kluczowych problemdéw, takich jak efektywnosé, jakosé czy przewaga konkuren-
cyjna. Takze na gruncie zarzadzania strategicznego skupienie sie na uktadzie dzia-
fan tworzacych wartos¢ — tancuchu wartosci — okazato sie podejsciem, ktére opiera
si¢ efektom mody. Po pierwotnej popularnosci w latach 80. zostato ono na ponad
dwie dekady zupetnie zdominowane przez podejscie zasobowe. Jednakze w ostat-
nich latach zauwazy¢ mozna powrot do perspektywy procesowe;j.

Przyczyny takiego stanu rzeczy maja charakter zarowno metodologiczny, jak i
poznawczy. Z metodologicznego punktu widzenia podejscie procesowe oferuje
wyjatkowa mozliwosé sledzenia dynamiki zdarzen. Skupia sie na okresach czasu,
a nie na stanach, a takze zmierza do identyfikacji tego, co organizacje rzeczywiscie
realizuja. Tym samym podejscie procesowe bywa chegtnie wykorzystywane do roz-
poznawania zjawisk nowych, intrygujacych, stabo dotychczas rozpoznanych albo
tez szczegOlnie ztozonych.

Ze wzgledéw poznawczych zauwazy¢ trzeba, ze dotychczas uzytkowane modele
procesowe przedsicbiorstwa ujawniaja dos¢ istotne ograniczenia. Wynika to z przyje-
cia poziomu analizy pojedynczej firmy, ktéremu towarzyszy milczace zatozenie o toz-
samosci procesow sieciowych wzgledem procesow organizacyjnych. Wychodzac z
gruntu systemu tworzenia wartosci [Porter 2006], tj. uktadu tancuchéw wartosci przed-
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siebiorstw znajdujacych si¢ na $ciezce ekonomicznej, badacze stosowali model fancu-
cha wartosci do sieci przedsigbiorstw [Pellegrin-Boucher, Le Roy 2009] albo tez sku-
piali si¢ na identyfikacji pojedynczych zjawisk wystepujacych w sieci, takich jak: nie-
stabilnos¢ [Das, Teng 2000], oportunizm [Jap 2001], uczenie si¢ [Hamel 1991] czy ko-
opetycja [Padula, Dagnino 2007]. Doprowadzito to do wzrostu swiadomosci wystepo-
wania odrebnych proceséw na poziomie sieci wzgledem przedsiebiorstwa oraz do po-
trzeby rozpoznania i wiasciwego zarzadzania tymi procesami.

Celem artykutu jest rozpoznanie jednego z najwazniejszych proceséw siecio-
wych, tj. procesu orkiestracji [Dhanaraj, Parkhe 2006] z zastosowaniem metodyki
procesowej w badaniach. Pierwsza cze$¢ poswiecona jest samej istocie orkiestracji
oraz pojeciom bliskoznacznym, przez co mozliwe staje si¢ uchwycenie odrebnej
tozsamosci tego procesu wzgledem znanych powszechnie modeli opisujacych
przedsighiorstwo. Druga sekcja przedstawia rezultaty badan empirycznych® doty-
czacych Doliny Lotniczej, w ktorej zidentyfikowano rzeczywiscie realizowane
przez orkiestratora procesy, zmierzajace do utworzenia, stabilizacji oraz zapewnie-
nia wiasciwego funkcjonowania sieci przedsigbiorstw branzy lotniczej.

2. Dylemat sterowalnosci sieci

Efektywnos¢ funkcjonowania organizacji zalezy zaréwno od jakosci zasobow be-
dacych w jej dyspozycji, jak tez procesow gospodarczych stuzacych eksploatacji
dostepnych zasobow. Bazowy model tancucha wartosci wyodrgbnia pig¢ dziatan
podstawowych, ktore bezposrednio tworza wartos¢, oraz cztery dziatania wspiera-
jace. Te ostatnie spetniaja role proceséw regulacyjnych we wczesniejszym podej-
sciu systemowym. Zaréwno bazowy model tancucha wartosci, jak i pdzniejsze jego
modyfikacje czy zamienniki [Czakon 2004] wyraznie wskazuja na potrzebe identy-
fikowania procesow realizowanych przez przedsiebiorstwo po to, aby ksztattowaé
jego efektywnos¢, a dalej przyczynia¢ sig do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej.
Podejscie procesowe charakteryzuje takze typowos¢ decyzji menedzerskich, stuza-
cych osiagnieciu wymienionych celéw. Decyzje optymalizacyjne skupiaja si¢ na
doskonaleniu parametrow jakosciowych, kosztowych oraz czasowych realizowa-
nych proceséw, ze wzgledu na warunki funkcjonowania przedsiebiorstwa, oczeki-
wania klientéw oraz przyjeta funkcje celu. Decyzje koordynacyjne upatruja mozli-
wosci przyrostu efektywnosci organizacji w lepszym dopasowaniu procesow po-
miedzy soba, co w istocie trzeba uznaé¢ za rozwiniecie prac harmonii Karola Ada-
mieckiego. Decyzje konfiguracyjne z kolei polegaja na swiadomym i celowym
ksztattowaniu tancucha wartosci przedsiebiorstwa. Chodzi o rezygnacje z tych pro-
cesdw, ktdre nie maja strategicznego znaczenia dla przedsicbiorstwa, a jednoczes-

1 Badania prowadzace do osiagniccia tych rezultatow otrzymaty dofinansowanie z 7. Programu
Ramowego Komisji Europejskiej (Nauki Spoteczno-Ekonomiczne i Humanistyczne, numer umowy
225546), akronim FRIDA.
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nie nie przyczyniaja si¢ do osiagania przewagi kosztowej lub dyferencjacji jego
produktéw. Decyzje konfiguracyjne dotycza out- oraz insourcingu. Sprowadzi¢ je
mozna do typowych decyzji portfelowych: aby zmaksymalizowa¢ efektywnosé¢
przedsichiorstwa, nalezy ograniczy¢ je do tych procesdw, ktdre generuja najwyzsza
wartos¢, a z pozostatych zrezygnowac.

Tradycyjne ujecie tancucha wartosci, zwtaszcza w zakresie jego konfigurowa-
nia, przyjmuje punkt widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa, pomijajac zupetnie
wyzwania, ktére outsourcingowi towarzysza w skali systemu tworzenia wartosci.
Obejmuja one takie proste zagadnienia, jak wybor dostawcy ustug, ale takze za-
gadnienia bardziej skomplikowane, dotyczace koordynacji dziatalnosci wielu
wspotdziatajacych ze soba podmiotow, czy wreszcie wyzwania strategiczne, jak
zabezpieczenie renty ekonomicznej ptynacej z wsp6lnie wypracowanych innowa-
cji. Innymi stowy, jesli stopien rozpoznania proceséw realizowanych przez przed-
siebiorstwo uzna¢ mozna za znaczny, to procesy miedzyorganizacyjne rozpoznane
Sa znacznie stabiej. Co wigcej, wyodrebnia si¢ w literaturze dwa nurty myslowe
[Méller, Rajala, Svahn 2005], dotyczace zarzadzania w przestrzeni miedzyorgani-
zacyjnej. Pierwszy nurt stanowi, ze sieci wspdtpracy sa owocem wielu bilateral-
nych porozumien, a wobec tego jako catos¢ nie poddaja sie sterowaniu przez zaden
podmiot. Drugi nurt przyjmuje przeciwne stanowisko, twierdzac, ze zarzadzanie
siecia jest mozliwe, pozadane i stanowi odrebnag kompetencje przedsigbiorstwa.
Skrajne stanowiska zwykle stanowia wyidealizowana postac zjawisk, ktére w prak-
tyce gospodarczej sa trudno obserwowalne. Trudno bowiem zgodzi¢ si¢ z twier-
dzeniem, ze zbiorowo$¢ przedsicbiorstw nie poddaje sie¢ wysitkom koordynacyj-
nym. Podobnie trudno zgodzi¢ sie z twierdzeniem o zarzadzaniu siecia, pojecie za-
rzadzania jest bowiem dobrze zdefiniowane, a wypelnienie jego tresci przez nieza-
lezne podmioty wydaje si¢ nietatwe. Tym bardziej ze literatura dostarcza wielu po-
je¢, ktore charakteryzuja szczeg6lna rolg niektorych przedsigbiorstw w sieciach.

Wiodaca rola niektdrych organizacji zyskata uznanie w wielu obszarach nauk o za-
rzadzaniu w postaci bliskoznacznych pojec firmy: kluczowej, hubu, facylitatora, orkie-
stratora, firmy kotwiczacej. Firma kluczowa to pojecie ukute w analizie sieciowej na
oznaczenie podmiotu znajdujacego sie w centrum uwagi badawczej. Kluczowosé wy-
nika wiec z wyboru badacza, wyboru celowego, opartego na oczekiwaniu okreslonych
zachowan, a szczegolnie wptywu na wspdtpracujace z ta firma podmioty. Przypisuje
sie jej zdolnos¢ do tworzenia wiedzy, a takze zdolno$é do tworzenia i utrzymywania
wigzi migdzyorganizacyjnych [Capaldo 2007]. Firma kluczowa oczekuje szczegolnego
wynagrodzenia z tytutu petnionej roli, w postaci przechwytywania mozliwie duzej cze-
sci renty ekonomicznej generowanej przez sie¢ [Dembinski 2009].

Hub to z kolei kategoria znana z logistyki transportu, zwiazana z innowacyj-
nym systemem organizacji transportu lotniczego, wprowadzonym p6t wieku temu,
a opartym na wielkich centrach przesiadkowych. Strukturalnie ujmujac, hub z wy-
boru zajmuje centralna pozycje, utatwiajac, kontrolujac i wptywajac na przeptywy
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pomiegdzy wszystkimi innymi podmiotami. Przez analogie zaadaptowano to pojecie
do zarzadzania strategicznego, by odzwierciedli¢ rolg koordynacyjna, integracyjna
oraz troskg o funkcjonowanie catej sieci [Jarillo 1988].

Facylitator, zgodnie ze Zrodtostowem, ma spetnia¢ rolg utatwiajaca. W przy-
padku sieci innowacji chodzi o utatwianie pozyskiwania wiedzy zewnetrznej oraz
jej przeptywdw wewnatrz sieci [McEvily, George 2004]. Wzgledy zaufania, a tak-
ze che¢ ochrony swojej wiedzy przed innymi cztonkami sieci ujemnie wplywaja na
sktonnos¢ do dzielenia si¢ informacjami. Tym samym hamuja uczenie sig, unie-
mozliwiajac uczenie si¢ zbiorowe. Rola facylitatora jest tworzenie warunkow za-
ufania i stabilnosci, ktore pozwola na zbiorowe uczenie sie.

Orkiestrator stanowi dalekie rozwiniecie modelu biznesu dyrygenta [Obidj
2005] do postaci pewnego uktadu proceséw zarzadzania [Dhanaraj, Parkhe 2006]:
mobilnoscia wiedzy, stabilnoscia sieci oraz zawtaszczaniem innowacji. Orkiestra-
tor staje si¢ wigc podmiotem odpowiedzialnym za dobor cztonkow sieci, tempo jej
wzrostu oraz za mechanizmy koordynacji i kontroli regulujace ich wspoétdziatanie.
Ponadto generuje innowacje, sprzyja uczeniu sie i transferowi wiedzy, tworzac wa-
runki do powstania wiedzy zbiorowej, niezbednej do osiagniecia przewagi konku-
rencyjnej. Wreszcie dba o to, aby podziat pozytkdéw z tytutu opracowanych czy
wdrozonych innowacji byt zgodny z pierwotnymi ustaleniami, nie zagrazat stabil-
nosci wspotdziatania oraz byt korzystny dla samego orkiestratora. To pojecie ma
swoje zrodta w problematyce innowacyjnosci, czgsciowo takze uczenia sig.

Firma kotwiczaca [Czakon 2010] to z kolei kategoria wiasciwa polu badaw-
czemu geografii przemystowej czy studiéw regionalnych. Firma kotwiczaca spet-
nia pozytywna dla rozwoju regionalnego funkcje, polegajaca na: tworzeniu inno-
wacji technicznych i technologicznych, wdrazaniu innowacji do dziatalnosci ope-
racyjnej, tworzeniu nowych przedsigbiorstw oraz przyciaganiu firm zewngtrznych
[Agrawal, Cockburn 2003]. Kotwiczenie wymaga kilku cech, ktore pogrupowac
mozna na te zwiazane z procesami innowacyjnosci oraz te zwiazane z mozliwoscia
wplywania na otoczenie. Procesy innowacyjne firmy kotwicy opisuje wielkos¢ jej
budzetu badawczo-rozwojowego, intensywnos¢ prowadzonych badan, liczba uzy-
skanych patentéw, a takze zdolnos¢ absorbowania wiedzy z otoczenia. Mozliwosé
wplywania na otoczenie czy tez na konkretne przedsigbiorstwa zwiazana jest z po-
tencjatem gospodarczym firmy kotwiczacej — zwykle chodzi o duza firme, ktdrej
potencjatl ekonomiczny i znaczenie dla gospodarki regionalnej daje niezbgdna moz-
liwos¢ wymuszania okreslonych zachowan cztonkdw sieci.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze badacze rozpoznali wiele postaci firm wiodacych w
sieciach miedzyorganizacyjnych, a takze dokonali identyfikacji przejawow procesu
orkiestracji sieci. Obecny stan wiedzy raczej sktania¢ powinien w strong mozliwo-
sci sterowania siecia, choc tres¢ i elementy sktadowe tego procesu nie zostaty osta-
tecznie rozpoznane. Stad tez dylematy terminologiczne, dotyczace tego, czy nalezy
mowic¢ o sterowaniu, zarzadzaniu, zawiadywaniu, koordynowaniu czy tez postu-
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giwa¢ sie innym terminem. Na gruncie literatury polskiej [Perechuda 2010,
s. 243-255] koncepcja orkiestracji zdaje si¢ przyjmowaé tam, gdzie badanym
obiektem sa sieci zorientowane na tworzenie i eksploatacje wiedzy.

3. Orkiestracja Doliny Lotniczej

Zgodnie z powszechnie przyjmowanym w literaturze pogladem badanie zjawisk dy-
namicznych wymaga podejscia podiuznego, skupionego na identyfikacji proceséw czy
elementéw sktadowych [Lorenzoni, Lipparini 1999]. W studiach przypadkéw kluczo-
we znaczenie ma dobdr badanego obiektu, warunkujacy mozliwos¢ osiagnigcia celow
badawczych. Za wyborem Doliny Lotniczej przemawia kilka okolicznosci. Po pierw-
sze jest to stowarzyszenie firm lotniczych dziatajacych w Polsce, ktorego celem jest
rozwdj tej branzy przemystu. Forma stowarzyszenia 0znacza wysoki stopien struktury-
zacji zbiorowej strategii rozwoju, a takze instytucjonalizacje dziatan wspélnych w po-
staci biura. Pozwala to oczekiwa¢ transparentnosci zachowan, sformalizowanych dzia-
tan zbiorowych deklarowanych w dokumentach o charakterze strategicznym. Instytu-
cja biura stowarzyszenia powinna umozliwia¢ identyfikacje w jednym miejscu proce-
sow, ktore stuza orkiestracji sieci przedsiebiorstw lotniczych, to tej bowiem jednostce
organizacyjnej delegowano identyfikowalne obowiazki zwiazane z tworzeniem, roz-
wojem i funkcjonowaniem stowarzyszenia. Po drugie, branza lotnicza jest jednym z
najwiekszych beneficjentow publicznego finansowania dziatalnosci badawczo-roz-
wojowej. Przyznane w ostatnich latach granty, z polskich i zagranicznych zrddet, prze-
kraczaja kwote 155 min euro. Skiadaja si¢ na nie liczne projekty, o réznym sktadzie
cztonkowskim, zwykle taczace przedsiebiorstwa z instytucjami badawczymi. Projekty
te powotuja sie na Doline Lotnicza, a takze uzyskuja legitymizacje z jej strony. Szcze-
g6lne znaczenie ma zrealizowany niedawno projekt ,,Foresight technologiczny”, ktéry
wyraznie wskazywat, jakie Kierunki badan sa zgodne z interesami strategicznymi bran-
zy i regionu. Dziatalnos¢ innowacyjna, a takze jej zbiorowy charakter uprawniaja do
zakwalifikowania Doliny Lotniczej do kategorii sieci innowacji. W istocie nalezatoby
zauwazy¢, ze wystepuje w niej wiele sieci innowacji. Ponadto silne zaangazowanie
srodkéw publicznych pozwala oczekiwaé relatywnie tatwego dostepu do danych i in-
formacji zwiazanych z dziatalnoscia innowacyjna. Po trzecie, w polskim przemysle
lotniczym wystepuje kilka przedsigbiorstw o dominujacym znaczeniu dla branzy. Zali-
czy¢ do nich trzeba WSK Rzeszdw w zakresie produkcji silnikéw lotniczych, PZL
Swidnik w zakresie wytwarzania helikopteréw i struktur lotniczych, PZL Mielec w za-
kresie wytwarzania samolotéw oraz helikopterdw, a takze Avio Polska w zakresie wy-
twarzania naped6w lotniczych. Z wytaczeniem ostatniego podmiotu kazda z wymie-
nionych firm jest duza, liczac wedtug kryteriéw zaréwno zatrudnienia, jak i obrotu.
Kazda z nich ma takze dtuga historie rozwoju rodzimego przemystu, a takze kazda jest
obecnie czgscia wielkiej korporacji migdzynarodowej: United Technologies w przy-
padku WSK Rzeszéw i PZL Mielec, AgustaWestland w przypadku PZL Swidnik oraz
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Avio w ostatnim przypadku. Wystepowanie wyrazistych, silnych gospodarczo i tech-
nologicznie lideréw w poszczegdlnych segmentach przemystu oraz w poszczeg6lnych
lokalizacjach stwarza znaczne szanse na wytonienie elementow procesu orkiestracji
sieci lub wrecz orkiestratora.

Badanie empiryczne przeprowadzono dla okresu 2003-2009, a wiec od roku
zatozenia Doliny Lotniczej poczawszy. Proces gromadzenia danych obejmowat
zrédia wtorne, szczegblnie komunikaty prasowe oraz korporacyjne badanych przed-
sigbiorstw, upubliczniane m.in. na firmowych witrynach internetowych. W grupie
danych wtérnych znalazty si¢ takze raporty Polskiej Agencji Rozwoju Przedsig-
biorczosci, Polskiej Agencji Inwestycji Zagranicznych, Gtownego Urzegdu Staty-
stycznego oraz bazy danych Doliny Lotniczej. Zrodia pierwotne oparto na kwe-
stionariuszu ankiety, ktory postuzyt do strukturyzowania wywiaddéw z menedzera-
mi przedsicbiorstw Doliny Lotniczej. Uzyskano zwrotnos¢ na poziomie 25%. Po-
nadto przeprowadzono wywiady otwarte oraz obserwacje i obserwacje¢ uczestni-
czaca konferencji naukowej projektu badawczego sieci Aeronet oraz targéw Doli-
ny Lotniczej w maju i czerwcu 2010. Zréznicowane zrodta danych oraz realizacja
obserwacji przez kilku badaczy spetniaja wymogi triangulacji danych.

Przeprowadzone badanie pozwolito zidentyfikowaé¢ nastepujace procesy reali-
zowane dla rozwoju i sprawnego funkcjonowania sieci innowacji: (1) rozwdj sieci,
(2) badania i rozwoj kompetencji technologicznej, (3) komercjalizacje migedzyna-
rodowa oferty sieci. Istotna okolicznoscia jest ich sekwencyjne uruchamianie.

Rozwoj sieci dotyczy liczebnosci i jakosci cztonkéw, a takze powigzan pomie-
dzy nimi. W listopadzie 2003 r. 17 cztonkéw zatozycieli utworzyto stowarzyszenie
Dolina Lotnicza. Rysunek 1 obrazuje przyrost liczby cztonkdéw oraz zatrudnienia.
Pierwotnie kazda organizacja zwiazana z branza lotnicza mogta zosta¢ cztonkiem
sieci. Obecnie zasady przewiduja rekomendacjg przez przynajmniej jednego czton-
ka. Oznacza to $wiadoma kontrolg oraz troske o spoistosé¢ sieci wraz z efektami
zewnetrznymi, ktérych ona dostarcza (legitymizacja). Warto podkresli¢, ze zarzad
stowarzyszenia podejmuje kroki w celu pozyskania nowych cztonkéw, zwiaszcza
sposrod liczacych sie korporacji miedzynarodowych w istotnych dla rozwoju sieci
obszarach technologicznych. Dlatego tez w ostatnim czasie za sukces uznaje Sie
przyciagnigcie inwestycji zagranicznych bezposrednich oraz wiaczenie w grono
cztonkéw Doliny Lotniczej takich firm, jak Hamilton Sundstrand, VacAero czy
MTU Aero Engines. Docelowa liczebnos¢ sieci, zgodnie z deklaracjami jej preze-
sa, powinna wynosi¢ okoto 100 organizacji.

Oprécz dbatosci o rozwdj liczebnosci oraz jakosci cztonkOw, a takze strategii
stabilizowania rozmiardéw sieci, zarzad Doliny Lotniczej podejmuje inicjatywy
zmierzajace do doskonalenia wigzi pomigdzy jej cztonkami. Zaliczy¢ do nich trze-
ba wzajemne wizyty benchmarkingowe i studialne, ktorych rola jest stwarzanie
warunkow do przeptywu dobrych praktyk i podnoszenie konkurencyjnosci catej
zbiorowosci firm lotniczych.
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Rys. 1. Liczba cztonkéw Doliny Lotniczej wraz z tacznym zatrudnieniem

Zrédto: dane Doliny Lotniczej.

Badania i rozwo6j to drugi proces, rozpoczety w roku 2006, a wiec juz trzy lata
po utworzeniu sieci. Szczegdlnie istotne wydaje sie przeprowadzenie projektu ,,Fo-
resight technologiczny”, ktory wytonit kierunki badan zgodne z interesami firm
Doliny Lotniczej. Zaowocowato to powstaniem kilku konsorcjow, realizujacych
bardzo istotne projekty badawcze. Chodzi w nich o utworzenie laboratoriow ba-
dawczych na rzecz PZL Swidnik, WSK Rzeszéw oraz Avio Polska. Laczna war-
tos¢ finansowania pozyskanego na rozwoj infrastruktury badawczej przekracza
124 min euro. Jednoczesnie pod kierunkiem Politechniki Rzeszowskiej powstato
konsorcjum, zrzeszajace najwazniejsze instytuty badawcze w sieci badawczej Ae-
ronet, pracujacej na rzecz przemystu lotniczego.

Oprécz dziatalnosci badawczej znaczna uwage poswiecono ksztatceniu wy-
kwalifikowanej kadry. Kluczowe zasoby ludzkie w branzy to inzynierowie oraz
operatorzy obrabiarek numerycznych 6- i 7-osiowych. Aby zaspokoi¢ potrzeby
branzy, uruchomiono projekt CESKO, zorientowany na wspoétprace ze $rednimi
szkotami zawodowymi. Polega on na wyposazeniu ich sal laboratoryjnych w no-
woczesny sprzet oraz powiazaniu programow szkoleniowych, a takze kadry dydak-
tycznej z przemystem.

Komercjalizacja oferty w przemysle lotniczym stanowi znaczne wyzwanie,
ktore wynika ze stopnia konsolidacji branzy wokot kilku globalnych fancuchéw
dostaw, wysokich barier wejscia zwiazanych z jakoscia oraz reputacja, a takze
kosztami. O ile wielkie przedsigbiorstwa Doliny Lotniczej naleza do globalnych
korporacji, o tyle ich dostawcy i kooperanci znajduja sie w mniej $cistych zwiaz-
kach z odbiorcami. Sktania to do poszukiwania nowych nabywcéw. Temu celowi
stuzy znaczna aktywnos¢ stowarzyszenia w organizowaniu i finansowaniu obecno-
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sci na waznych imprezach targowych na swiecie: Aerotrends w Bilbao (2006), Paris
Air Show Le Bourget (2009), ILA Berlin Air Show (2010). Wreszcie w roku 2010
Dolina Lotnicza zorganizowata pierwsza lokalna impreze targowa, ktéra przyciagne-
ta ponad 300 gosci z catego swiata, w tym z USA, Japonii, Szwajcarii. Sie¢ innowa-
cji wsparta wiec swoich cztonkéw w rozwoju rynku, a wsparcie miato charakter kry-
tyczny. W istocie koszt uczestnictwa w miedzynarodowych targach jest tak wysoki,
ze mate i srednie przedsigbiorstwa nie mogtyby w nich uczestniczy¢.
Przeprowadzone badanie pozwolito zidentyfikowa¢ trzy procesy orkiestracji sieci,
ktdre przyczyniaja sie w opinii cztonkdw Doliny Lotniczej do jej sukcesu. Dbatos¢ o
strukture sieciowa to pierwszy wazny proces, nieobecny w zarzadzaniu pojedynczym
przedsiebiorstwem. Dbatos¢ o skoordynowany wysitek badawczy, a takze realizacja
wzajemnie wspierajacych sie innowacji to drugi proces orkiestracji. Trzeci dotyczy
uzyskiwania przychodéw i budowania globalnej widocznosci Doliny Lotniczej.

4. Zakonczenie

Podejscie tradycyjne do rozwoju sieci innowacji pozwolitoby zidentyfikowaé tancuch
wartosci, fancuch dostaw, a takze pewne czynniki, ktérym przypisuje sie sukces zbio-
rowej strategii dziatania. Zadne z tych podejé¢ nie umozliwia jednak rozpoznania
szczegOlnego procesu, niezbednego w kazdej sieci innowacji, a decydujacego o jej
powodzeniu. Dos¢ stwierdzi¢, ze Dolina Lotnicza uwazana jest za jeden z kilku dziata-
jacych w Polsce klastrow, sposrod kilkudziesieciu istniejacych. Podejscie procesowe
pozwala skupi¢ sie na poszukiwaniu przyczyn tego sukcesu w procesach, ktore sa re-
alizowane na rzecz catej sieci. Nosza one nazwe orkiestracji sieci. Badanie empiryczne
pozwolito zidentyfikowac procesy skupione na samej sieci, procesy skupione na inno-
wacjach oraz procesy skupione na komercjalizacji czy marketingu. Ich taczne urucho-
mienie wptywa na rozwoj stowarzyszenia firm lotniczych. Stad uprawnione wydaje si¢
uogolnienie, ze tacznie definiuja one proces orkiestracji sieci.

Ustalenie zakresu znaczeniowego procesu orkiestracji pozwoli oceni¢ stopien
jego podobienstwa do bardziej ortodoksyjnych w naukach o zarzadzaniu okreslen.
Aktualnos¢ problemu nie tylko sktania do wysitku integracyjnego, a wigc potacze-
nia dostrzezonych cech firmy wiodacej w sieci, ale takze do dalszych badan rozpo-
znawczych. Zaréwno koncepcje, jak i modele literaturowe zostaty tak niedawno
opublikowane, ze ich testowanie w najlepszym razie trwa.

Literatura

Agrawal A., Cockburn I., The anchor tenant hypothesis: exploring the role of large, local,
R&D-intensive firms in regional innovation systems, ,,International Journal of Industrial Organi-
zation” 2003, no. 21.

Capaldo A., Network structure and innovation: the leveraging of a dual networks as a distinctive re-
lational capability, ,,Strategic Management Journal” 2007, no. 28.



Podejscie procesowe do orkiestracji sieci innowacji 45

Czakon W., £asncuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo AE w Katowi-
cach, Katowice 2004.

Czakon W., Hipoteza kotwiczenia firm, [w:] Zarzqdzanie i informatyka — dylematy i kierunki rozwoju,
4 Forum Naukowe UE Katowice, UE Katowice 2010.

Das T.K., Teng B.S., Instabilities of strategic alliances: An internal tensions perspective, ,,Organi-
zation Science” 2000, vol. 11 (1).

Dembinski P.H., Very large enterprises, focal firms and global value chains, ,,Revista de Economia
Mundial“ 2009, no. 23.

Dhanaraj C., Parkhe A., Orchestrating Innovation Networks, ,, The Academy of Management Re-
view” 2006, vol. 31, no. 3.

Hamel G., Competition for competence and interpartner learning within international strategic alli-
ances, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12.

Hinterhuber A., Value chain orchestration in action and the case of the global agrochemical industry,
,,Long Range Planning” 2002, no. 35.

Jap S., Pie sharing in complex collaboration context, ,, Journal of Marketing Research” 2001, vol. 38, no. 1.

Jarillo C., On strategic networks, ,,Strategic Management Journal” 1988, vol. 9, no. 1.

Lorenzoni G., Lipparini A., The leveraging of interfirm relationships as a distinctive organizational
capability: a longitudinal study, ,,Strategic Management Journal” 1999, no. 20.

Moller K., Rajala A., Svahn S., Strategic business nets — their type and management, ,,Journal of
Business Research” 2005, no. 58.

Obtéj K., Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2005.

Padula G., Dagnino G., Untangling the rise of coopetition — the intrusion of competition into coopera-
tive game structure, ,,International Studies of Management and Organization” 2007, vol. 37 (2).

Pellegrin-Boucher E., Le Roy F., Dynamique des strategies de coopetition dans le secteur des TIC: le
cas des ERP, ,,Finance Controle Strategie” 2009, vol. 12 (3).

Perechuda K., Strategia a orkiestracja sieci, [w:] Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacji,
red. R. Krupski, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2010,
S. 243-255.

Porter M., Przewaga konkurencyjna — osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice
2006.

Powell W., Koput K.W., Smith-Doerr L., Interorganizational Collaboration and the Locus of Innova-
tion: Networks of Learning in Biotechnology, ,,Administrative Science Quarterly” 1996, vol. 41.

Zaheer A, George V., Reach in or reach within? Perfomance implications of alliances and location in
biotechnology, ,,Managerial and Decision Economics” 2004, vol. 25, no. 6-7.

A PROCESS APPROACH TO NETWORK ORCHESTRATION

Summary: The process approach has so far focused on intra-organizational phenomena. Yet
it can be well applied to scrutinize phenomena, roles or processes at the interorganizational
level of analysis. The author uses a process approach to identify network orchestration.
A case study in the Polish Aviation Valley allows to identify a firm that orchestrates the
network, and the specific processes it carries out.



