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Streszczenie

Dziatalno$¢ biznesowa przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych wymaga nawigzywania i utrzymywania relacji. W efekcie wspétpra-
cy i rosngcej wspotzaleznosci tworzg sie powigzania sieciowe, ktére utatwiaja dostep i rozwoj zdywersyfikowanych zasobéw. Wraz
z rozwojem wspoétpracy tworza sie i umacniaja relacje, co w efekcie prowadzi do zmiany poziomu zaufania, ktéry w znaczacym stopniu
determinuje charakter wspétpracy podmiotéw i przyczynia sie do transformacji tych powigzan. Celem artykutu jest analiza transfor-
macji relacji, ktéra nastapita w efekcie rozwoju zaufania miedzy kooperujacymi podmiotami dziatajgcymi w powigzaniu sieciowym na
rynku zagranicznym. Do analizy wykorzystano studium przypadku firmy Euroflorist na rynku wtoskim. Wyniki z przeprowadzonej
analizy przyczynity sie do stworzenia modelu wptywu zaufania na relacje i wspdtprace miedzy kooperantami w powigzaniu sieciowym
na rynku zagranicznym. Ponadto potwierdzity pozytywny wptyw zaufania na rozwdj relacji w procesie internacjonalizacji przedsie-
biorstwa.

Stowa kluczowe: zaufanie, relacje biznesowe, powiazanie sieciowe, transformacja relacji, internacjonalizacja, case study.

Abstract

Business activities in foreign markets force companies to establish and maintain relationships. Along with the cooperation, trust is
developed, which in turn leads to the transformation of relationship. The aim of the article is to analyze the relationship’s transformation
during the internationalization process in a network approach. The analysis is based on a case study. The results enable to propose the
model of the influence of trust on relations and cooperation between co-operators in the network in the foreign market. Furthermore,
they confirm the positive influence of trust on the development of relations in the process of internationalization of the company.

Keywords: trust, business network, relationship’s transformation, internationalization, case study.

! Artykut zostat napisany dzieki wsparciu finansowemu Polskiego Centrum Nauki - Decyzja nr DEC-2013/09/B/HS4/01145. Tytut projektu: Dojrza-
tos¢ miedzynarodowa przedsiebiorstwa i jej wptyw na przewage konkurencyjng (podejscie sieciowe), kierownik projektu: prof. dr hab. Krzysztof Fonfara.

Management Forum, 2018, vol. 6, no. 1



Aleksandra Hauke-Lopes

Wstep

Wspoétpraca i wspoétzaleznos¢ przedsiebiorstw tworzacych
sieci biznesowe utatwiaja rozwoj zasobéw wykorzystywanych
w biezacej dziatalnosci, a przez to przyczyniaja sie do osiaga-
nia zamierzonych przez przedsiebiorstwo celéw. Jednym z klu-
czowych zasobéw wptywajacych na relacje przedsiebiorstwa
jest zaufanie. Jego poziom determinuje charakter wspétpracy
i posrednio prowadzi do transformacji powigzan sieciowych.

Najczesciej relacje w trakcie nawigzywania kooperacji i w po-
czatkowym etapie wspoétpracy charakteryzuje formalny wy-
miar. Wspoétpraca oparta jest na pisemnych kontraktach i $ci-
$le okreslonych zasadach. W miare rozwoju kooperacji coraz
wieksze znaczenie zaczynaja odgrywac nieformalne wymiary
relacji, natomiast firmy w mniejszym stopniu wykorzystuja
formalne narzedzia wspotpracy.

Celem artykutu jest analiza transformacji relacji, ktéra na-
stapita w efekcie rozwoju zaufania miedzy kooperujacymi
podmiotami dziatajgcymi w powigzaniu sieciowym na rynku
zagranicznym. W artykule przyjeto, iz czynnikiem oddziatu-
jacym na stopien oraz czas transformacji relacji jest zaufanie,
jakie istnieje miedzy partnerami. Aby zrealizowac cel artykutu,
analize transformacji powigzania sieciowego przeprowadzono
przy wykorzystaniu studium przypadku (case study) wejscia
firmy Euroflorist na rynek wtoski. Specyfika branzy wymaga
od kooperantéw szybkich decyzji, ktérych efekty wptywaja na
pozycje konkurencyjng obu firm. Ponadto dziatalno$¢ na rynku
zagranicznym stanowi wyzwanie dla przedsiebiorstwa i zmu-
sza do modyfikacji dziatan. Oparte na zaufaniu relacje przyczy-
niaja sie do stopnia realizacji zaktadanego celu i majg wptyw
na sukces przedsiebiorstwa na rynku zagranicznym.

1. Istota powiazan sieciowych

Rosngca konkurencja oraz intensyfikacja proceséw interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw sprawiajg, iz firmy musza nawig-
zywal oraz umacnia¢ posiadane relacje biznesowe. W efek-
cie tworzenia oraz rozwoju tych relacji powstaja powigzania
sieciowe. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu (np.
[Andersen, Hakansson, Johanson 2002; Ford i in. 2003]) sie¢
biznesowa (business network) mozna zdefiniowac jako ogdét
powiazan i relacji wystepujacych miedzy wspétpracujacymi
podmiotami na rynku business-to-business. Kluczowymi ce-
chami powigzan sieciowych jest dlugoterminowe i partnerskie
podejscie do kooperacji przy jednoczesnym rozwoju sieci spo-
tecznych (nieformalnych), ktére powstaja w efekcie tej wspot-
pracy. Bjorn Axelsson i Henrik Agndal [2000] akcentujg znacz-
na role kontaktéw nieformalnych wsréd firm dziatajacych na
rynkach miedzynarodowych. Te nieformalne powigzania nie
tylko wptywaja na proces internacjonalizacji przedsiebiorstw
[Ratajczak-Mrozek 2017], ale takze s3 inicjatorami poszerza-
nia dziatalnosci na rynki miedzynarodowe [Fonfara, Deszczyn-
ski, Dymitrowski 2016]. Kontakty osobiste moga takze ograni-
cza¢ dziatalnos¢ firmy [Halinen, Salmi 2001]. Moze to nastapi¢
wskutek zbyt zacie$nionej wspdtpracy i dzialania na nieko-
rzy$¢ wiasnej firmy czy nieetycznego dziatania w biznesie.

Wspétpraca i rozwdj sieci spotecznych przyczyniajg sie do
transformacji powiazan sieciowych. Poprzez rozwdj rela-

cji 1 zwiekszanie poziomu zaufania zmienia sie charakter
wspotpracy i stopien zaangazowania w nig, poziom otwarto-
$ci, sktonno$¢ do kompromisu czy tez che¢ do dzielenia sie
zaawansowanymi zasobami. Na transformacje wptywaja tez
zakres dziatalno$ci przedsiebiorstwa (lokalnie, regionalnie,
miedzynarodowo) i posiadane dos$wiadczenie we wspétpra-
cy z podmiotem zagranicznym. Innymi waznymi elementami
oddziatujacymi na transformacje relacji sa doswiadczenie mie-
dzynarodowe oraz dystans psychiczny, od ktérych uzalezniony
jest rozwoj zaufania miedzy partnerami [Fonfara, Hauke-Lo-
pes, Soniewicki 2016].

Przy matym do$wiadczeniu miedzynarodowym i wysokim dy-
stansie psychicznym rozwdj zaufania do partnera zagraniczne-
go wymaga wiecej czasu niz w przypadku firm majacych duze
dos$wiadczenie miedzynarodowe, ktére wspétpracujg na wielu
rynkach z partnerami zagranicznymi. Otoczenie kulturowe de-
terminuje w duzym stopniu zachowania pracownikéw i wpty-
wa na ich zaangazowanie w kooperacje i rozwdj relacji [Dymi-
trowski, Soniewicki 2015]. Moze ono takze utrudnia¢ rozwdj
zaufania, a tym samym hamowa¢ transformacje relacji. Po-
wodem bywaja zwykle zasady wspotpracy przyjete w danym
otoczeniu kulturowym lub prawnym. Ze wzgledu na swéj nie-
materialny charakter transformacja relacji jest trudna do ob-
serwacji. Dlatego pomiaru dokonuje sie na przyktad poprzez
wielostronng analize jej przejawéw. Mozna do nich zaliczy¢
miedzy innymi poziom: formalizacji komunikacji, dopasowa-
nia produktéw i ustug, satysfakecji ze wspotpracy czy reputacji
partneréw biznesowych. Innymi przejawami sg sktonno$¢ do
adaptacji, wola elastyczno$ci lub sposob i zakres rozwigzywa-
nia konfliktéw oraz probleméw powstatych w danym powia-
zaniu sieciowym.

Na podstawie wcze$niej zaprezentowanych rozwazan mozna
przyja¢, iz kluczowym elementem determinujacym zakres,
czas oraz stopien transformacji powigzania sieciowego jest po-
ziom zaufania miedzy partnerami biznesowymi. Wptywa ono
na kazdy z wymienionych wcze$niej elementéw, przez co moze
determinowac stopien realizacji celéw zaplanowanych przez
przedsiebiorstwo na danym rynku zagranicznym.

2. Zaufanie jako kluczowy element
powigzan sieciowych

Zaufanie to integralny element kultury organizacyjnej przed-
siebiorstw. W literaturze istnieje wiele podej$¢ do zoperacjo-
nalizowania tego pojecia. Barbara Misztal [1996, za: Nahapiet,
Ghoshal 2002, s. 684] definiuje zaufanie jako ,przekonanie, iz
$wiadome dziatania drugiej osoby beda odpowiednie z nasze-
go punktu widzenia”. Zdaniem Jean-Claude’a Usuniera [2000,
s. 546-548] zaufanie to mozliwo$¢ polegania na prawdzie i od-
powiedzialno$ci drugiej osoby. Wielu badaczy uwaza zaufanie
za kluczowy aspekt wspotpracy, ktéry umozliwia tworzenie
i rozwoj sieci spotecznych, a takze stanowi wazny element
wszystkich transakeji [del Campo, Pardo, Perlines 2014; Gru-
dzewski i in. 2007]. W literaturze przedmiotu podkresla sie,
iz budowanie zaufania jest swego rodzaju ,samospetniajaca
sie przepowiednig” - zgodnie z nig poczatkowe oczekiwania
wplywaja pozytywnie na zachowania kooperantéw oraz roz-
woj zaufania [Adobor 2005, s. 330]. Oczekiwania te nie moga
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by¢ jednak zbyt wygérowane lub zbyt niskie, gdyz w tym przy-
padku maja one negatywny wptyw na poziom zaufania [Ado-
bor 2005, s. 330]. Z uwagi na swoja geneze, czyli powstawanie
i rozwijanie sie w konkretnym otoczeniu i pomiedzy okreslo-
nym osobami, zaufanie jest specyficzne dla danej relacji bizne-
sowej [Grudzewski i in. 2007, s. 31], przez co stanowi wazny
zas6b determinujgcy umacnianie relacji, a tym samym przy-
czynia sie do osiggania przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa na rynku zagranicznym.

Do czynnikéw budujacych zaufanie w poczatkowej fazie wspoét-
pracy zaliczy¢ mozna przede wszystkim reputacje partneréw
oraz wczesniejsze doswiadczenie we wspdtpracy z innymi
podmiotami. Oba te czynniki uwaza sie za istotne w tworze-
niu silnych, pozytywnych oraz znaczacych relacji biznesowych
[del Campo, Pardo, Perlines 2014, s. 710]. Jednak inni badacze
zwracaja uwage na niebezpieczenstwo wynikajace ze zbyt wy-
sokiego poziomu zaufania i silnych wiezi spotecznych. W efek-
cie takiej stabilizacji partnerzy moga wykazywac brak aktyw-
nosci w poszukiwaniu innych, bardziej odpowiednich z punktu
widzenia strategii przedsiebiorstwa, podmiotéw [Grabher
(red.) 1993, za: Ebers 2002, s. 10].

Zaufanie wspiera kooperacje, natomiast kooperacja przyczynia
sie do rozwoju zaufania [Nahapiet, Ghoshal 2002]. Dzieki zaufa-
niu i wzajemnej zaleznosci ryzyko konfliktow zostaje znacznie
zmniejszone. To natomiast wzmacnia wiezi oraz zaangazowa-
nie partneréw, ktére minimalizujg ryzyko oportunistycznych
zachowan [Elo 2003, s. 5]. Wyrdznia sie trzy poziomy zaufania:
pomiedzy pracownikami, grupami oraz przedsiebiorstwami
[Currall, Inkpen 2002]. Komunikacja i budowanie relacji oraz
zaufania na najnizszym poziomie organizacyjnym (miedzy
wspotpracujacymi osobami) ma przetozenie na wyzsze szcze-
ble. Pozytywne nastawienie do wspétpracy i budowania zaufa-
nia skutkuje wieksza otwarto$cig samych pracownikéw do wy-
miany zasobéw, jednoczesnie tworzac pozytywny wizerunek
przedsiebiorstwa wéréd zewnetrznych podmiotow. W ujeciu
miedzyorganizacyjnym zaufanie zmniejsza koszty dziatalnos$ci
przedsiebiorstwa, jednoczesnie zwiekszajac pewnos¢ dziata-
nia w turbulentnym otoczeniu [Kozminski 2005, s. 144].

Niezaleznie od badan potwierdzajacych, iz zaufanie sprzyja za-
angazowaniu w relacje (por. m.in. [Leonidou, Talias, Leonidou
2008]), a nawet jest najbardziej znaczacym czynnikiem budu-
jacym relacje pomiedzy wszystkimi interesariuszami [de Klerk
2012], badacze podkreslajg, ze potrzebna jest rownowaga mie-
dzy formalnymi i nieformalnymi narzedziami tworzenia oraz
rozwoju zaufania [Smets, Oorschot, Langerak 2013]. Badania
wykazujg bowiem, ze poziom zaufania spada, jesli producenci
zbyt czesto Korzystaja z formalnych narzedzi kontroli koopera-
cji lub tez kiedy dostawcy nienalezycie realizujg swoje zadania.
Dlatego do rozwoju wspoétpracy i pozytywnej transformacji
relacji potrzebne jest odpowiednie zbilansowanie formalnych
oraz nieformalnych narzedzi kontroli zaufania [Smets, Oor-
schot, Langerak 2013].

W literaturze przedmiotu proponuje sie dwa gtéwne rodzaje
zaufania: kalkulacyjne i relacyjne [Lau, Cobb 2010]. Pierwszy
rodzaj - zaufanie kalkulacyjne (calculus-based trust) ma cha-
rakter racjonalny i jest przede wszystkim oparte na wylicze-
niach oraz na dokonanej przez podmiot ocenie woli i mozli-

wosci zrealizowania transakcji przez partnera biznesowego.
Z kolei zaufanie relacyjne (relationship-based trust) ma Zr6dto
w relacjach i wzajemnym poznawaniu sie kooperantéw. Opiera
sie ono na powigzaniach, jakie istniejag miedzy partnerami biz-
nesowymi, i prze§wiadczeniu, Ze obie strony relacji tak samo
rozumieja i postrzegaja niezawodno$¢ oraz wzajemna zalez-
no$¢ [Lau, Cobb 2010].

Zaufanie wystepujace w danej relacji biznesowej ma charakter
strategiczny - jest wyjatkowe dla powiazania i znaczaco przy-
czynia sie do realizacji zaplanowanych przez partneréw celéw.
W efekcie rozwoju zaufania oraz zaangazowania zmniejsza sie
prawdopodobienstwo negatywnych nastepstw wspotpracy -
skoro obie strony sa nastawione na kooperacje i angazowanie
sie w rozw¢j, nie planuja dziatan niekorzystnych dla tej rela-
cji [Hauke-Lopes 2017]. Ponadto zaangazowanie powoduje
wieksza sktonnos¢ partneréw do pozostania w danej relacji
i zaprzestania szukania powiazan z innymi podmiotami, gdyz
faczy sie ze Swiadomoscia, ze partnerzy poczynili juz okreslo-
ne inwestycje w dana relacje. W efekcie zwiekszenia poziomu
zaufania zmienia sie takze relacja. Transformacja zachodzi
w sposobie wspotpracy, w tym roli kontaktéw nieformalnych,
w wykazywaniu wiekszego zrozumienia w stosunku do part-
nera czy zgody na ustepstwa w celu utrzymania relacji.

3. Analiza przypadku firmy Euroflorist
na rynku wloskim

W celu zbadania wptywu zaufania na transformacje relacji
przedsiebiorstwa na rynkach zagranicznych wykorzystano
analize studium przypadku firmy Euroflorist na rynku wtos-
kim. Zdecydowano sie na wykorzystanie tej metody, gdyz jest
ona szczegdlnie przydatna do obserwacji zachowan przedsie-
biorstw oraz odpowiednia do wykorzystania w analizie powig-
zan przedsiebiorstw na rynku B2B [Easton 1998; Yin 2009].
Badanie, zrealizowane przy wykorzystaniu wywiadu standa-
ryzowanego, zostato przeprowadzone z dyrektorem polskiego
oddziatu Euroflorist w 2016 roku w siedzibie firmy w Poznaniu.

Firma Euroflorist to najwieksza w Europie sie¢ kwiaciarni.
W 2017 roku wspétpracowato z nig okoto 9700 europejskich
placowek. Dziatalno$¢ firmy w Polsce rozpoczeta sie w 1995
roku. Proces osiagania zatozonego wolumenu zamdwien oraz
zadowalajacych wynikéw finansowych byt dtugotrwaty. Obec-
nie firma jest w stanie zrealizowac caly proces zaméwienia na
terenie Polski (od momentu ztoZenia do momentu przekazania
zamOwienia pod wskazany adres) w ciggu 2 godzin. Ponadto
Euroflorist rozszerza swoja oferte o inne komplementarne
produkty, jak choc¢by wino, czekoladki, a ostatnio torty. Eu-
roflorist w 2017 roku miat w Polsce dwa biura oraz Centrum
Ustug Wspélnych Euroflorist §wiadczace ustugi ksiegowe dla
podmiotow tej grupy.

Gtownym obszarem dziatalno$ci Euroflorist jest $wiadcze-
nie ustug wysytki kwiatéw w dowolne miejsce w Polsce oraz
na $wiecie. Euroflorist jest cztonkiem Teleflor International
- organizacji, ktéra zajmuje sie koordynowaniem miedzyna-
rodowej wymiany zlecen kwiatowych. Polski oddziat Euro-
florist wspotpracuje tez z oddziatami grupy w innych krajach.
Zamowienia sg sktadane przez polska strone internetows,
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a nastepnie trafiaja do jednej z kwiaciarni wspétpracujacej
z zagranicznym oddziatem grupy Euroflorist, ktéra realizu-
je to zamowienie. Specyfika branzy powoduje, iZ pracownicy
biura oraz osoby zajmujgce sie przetwarzaniem zamoéwie-
nia (na przyktad odbiorem, przekazywaniem zamowienia do
kwiaciarni, realizacja ptatnos$ci itp.) nie widza finalnego pro-
duktu, ktéry jest sygnowany ich marka i buduje pozycje rynko-
wa firmy. Dlatego wazne jest zaufanie oraz dobra wspétpraca
z kwiaciarniami realizujagcymi zaméwienia w ramach sieci Eu-
roflorist. Decyzja, z ktéorym podmiotem lub podmiotami grupa
bedzie wspdtpracowata na rynku zagranicznym, zalezy od pol-
skiego oddziatu. Analiza przypadku opisuje proces nawigzania
wspotpracy w 2001 roku z partnerem na rynku wtoskim.

Decyzja o rozpoczeciu dziatalno$ci na rynku wtoskim byta
podjeta spontanicznie. Wynikata z duzej liczby Polakéw, ktorzy
pytali o mozliwo$¢ zamawiania przesytek kwiatowych na ry-
nek wtoski. Do kluczowych wymagan w trakcie poszukiwania
partnera zagranicznego zaliczono: szybkie i sprawnie obstuzo-
ne zamoéwienia, dostep do informacji na temat stanu realizacji
zamoOwien oraz bardzo dobra obstuge klienta.

W poczatkowej dziatalnosci na rynku Euroflorist wspétpraco-
wat jednocze$nie z dwoma konkurujgcymi na rynku wtoskim
podmiotami. Przez kilka miesiecy zaméwienia byty rozdzie-
lane pomiedzy obie firmy. Euroflorist stawiat takie same wy-
magania oraz oczekiwania wszystkim podmiotom i jednakowo
podchodzit do rozwoju relacji z poszczegdélnymi kooperanta-
mi. Dziatania te wynikaty z obawy firmy Euroflorist na temat
rozwoju relacji - firma nie wspotpracowata z zadnym z tych
podmiotéw, dlatego nie wiedziata, ktéra z tych firm lepiej pa-
suje do przyjetego przez nig modelu biznesowego. Istotnym
kryterium byto takie samo podejscie do kluczowego warunku
skutecznej dziatalnoSci - czyli czasu realizacji. W tej branzy
dziatalno$¢ opiera sie przede wszystkim na dziataniach IT,
ktdre sa trzonem ustug dostarczania kwiatéw - system musi
w czasie rzeczywistym znaleZ¢ odpowiedniego kooperanta
(kwiaciarnie), znajdujacego sie najbliZzej miejsca dostarczenia.

W efekcie rozwoju wspotpracy zdecydowano, iz to wtasnie
drugi kooperant bedzie wyltacznym partnerem biznesowym
polskiego oddziatu Euroflorist na rynku wtoskim. O wyborze
zdecydowato podobienstwo w filozofii dziatania, zaangazo-
wanie we wspotprace kooperanta oraz szerszy zasieg dzia-
talno$ci. Przede wszystkim jednak wybrany przez Euroflorist
kooperant miat odpowiednia infrastrukture IT, pozwalajaca
na szybka realizacje zamoéwien, oraz posiadat umiejetnos$c
obstugi tych zaméwien na odpowiednio wysokim poziomie.
Obstuga zamoéwienia, oprocz fizycznego dostarczenia zamd-
wionych kwiatéw pod wskazany adres, musiata umozliwic¢
klientowi dostep do aktualnego stanu realizacji zamdwienia,
zlokalizowania przesytki oraz informacji, czy zamoéwienie do-
trze do adresata na czas. Kolejnym waznym kryterium wyboru
kooperanta na rynku wtoskim, jak i na pozostatych rynkach
zagranicznych, byt czas dostawy. W zamdwieniach miedzyna-
rodowych firma stara sie, aby nie przekroczyt on 24 godzin. Na
rynku wtoskim przy zamoéwieniu ztozonym do godziny 14.00
byty one dostarczane tego samego dnia. Dlatego tak wazna
okazata sie dobrze dziatajaca infrastruktura IT, umozliwiajaca
natychmiastowe przesytanie i odbiér zamoéwien.

W poczatkowym etapie wspotpracy z wybranym kooperantem
stron nie cechowat wysoki poziom wzajemnego zaufania. Brak
dos$wiadczenia we wspétpracy, inne podejscie do kooperacji,
specyfika rynku oraz niewielkie, ale istniejace réznice kultu-
rowe sprawialy, Ze w poczatkowym etapie skupiono sie na
budowaniu oraz rozwoju relacji, i co za tym idzie, zaufania.
Trudny w tym procesie byl moment integracji - ustalania za-
sad, integracji systeméw pod wzgledem minimalnych warto$ci
zamOwien, czasu reakcji na pytanie klientéw. Jedna z zasad eg-
zekwowanych od poczatku wspétpracy (takze na innych ryn-
kach zagranicznych) byt wymog odpowiedzi na pytanie klienta
najpo6zniej do konica dnia, w ktérym ono wptyneto.

Poczatkowo relacje charakteryzowaty sie wysokim pozio-
mem formalizacji. Wraz z rozwojem wspotpracy relacje szyb-
ko zmieniaty swoj charakter. Transformacja relacji wynikata
przede wszystkim ze specyfiki rynku oraz branzy, w ktorej
najwazniejszym ogniwem decydujacym o sukcesie byli pra-
cownicy. W procesie wchodzenia na rynek wtoski dystans psy-
chiczny byt bardzo maty. Do przeszkdd we wspétpracy zali-
czy¢ mozna byto jedynie inne godziny otwarcia placéwek oraz
przerwy w pracy. Niski dystans psychiczny bardzo pozytyw-
nie wptynat na wspétprace oraz przyczynit sie do budowaniu
nieformalnych relacji. Relacje taczace te dwa podmioty byty
oparte na wzajemnos$ci - w przypadku pojawienia sie proble-
mow partnerzy otwarcie je sobie komunikowali. Celem obu
stron - polskiej oraz wtoskiej - byta dobra kooperacja oraz za-
dowolenie obu podmiotéw. Dlatego tez wspotpraca od poczat-
ku cechowata sie niskim poziomem konfliktéw, znaczeniem
nieformalnych relacji, otwarto$cia i rosnacym zaufaniem.
W bardzo duzym stopniu wptyneto to na powodzenie i reali-
zacje zaplanowanych dziatan przedsiebiorstwa. W miare roz-
woju i transformacji relacji poziom zaufania szybko wzrdst na
wysoki poziom i nie wystapity sytuacje, ktére przyczynityby
sie do jego obnizenia.

Dla firmy Euroflorist przewaga konkurencyjna jest analizowa-
na poprzez stopienn zadowolenia klienta z ustugi, a nie przez
pryzmat osiagania lepszych cen czy lepszych produktéw.
Dlatego tez w procesie internacjonalizacji przewaga konku-
rencyjna jest tworzona poprzez realizacje zamowien zgodnie
z wymogami klienta. Wtoski kooperant umozliwit firmie bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej i dbat, aby klienci mieli jak
najmniej negatywnych dos$wiadczen. Innym wyznacznikiem
sukcesu firmy na rynku miedzynarodowym oraz w Polsce jest
liczba reklamacji. W Polsce wskaZnik ten nie przekraczat 1,5%,
a we Wtoszech takze udato sie osiggna¢ podobny rezultat.

W efekcie transformacji i rozwoju relacji wspoétpraca firmy Eu-
roflorist z lokalnym kooperantem opierata sie przede wszystkim
na nieformalnych uzgodnieniach. Byty one tak mocno niesfor-
malizowane, Ze przez wszystkie lata, az do 2016 roku, nie pod-
pisano zadnej dodatkowej umowy ani Zadnego aneksu. Po kilku
latach dziatalno$ci wtoski rynek stat sie dla firmy Euroflorist
piatym pod wzgledem wysytanych zamoéwien zagranicznych.

4. Wnioski z przeprowadzonej analizy

Opierajac sie na przedstawionym powyzej opisie przypadku,
mozna zaobserwowac transformacje relacji wystepujacych
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miedzy Euroflorist a wtoskim kooperantem. Wejscie na bliski
kulturowo rynek z pewno$cig utatwito firmie proces interna-
cjonalizacji oraz rozwdj relacji, w tym zaufania. Dystans psy-
chiczny menedzeréw Euroflorist w odniesieniu do rynku wtos-
kiego byt niski. Jednak specyfika branzy oraz przyjety model
biznesowy, opierajacy wspotprace miedzy firmg a kwiaciarnia-
mi przede wszystkim na zaufaniu, sprawity, ze firma musiata
bardzo starannie dobiera¢ kooperantéw.

W poczatkowej fazie internacjonalizacji relacje charaktery-
zowatl niski poziom zaufania oraz wieksze znaczenie formal-
nych relacji. Euroflorist wspoétpracowat jednoczes$nie z dwoma
konkurentami na rynku, gdyz nie wiedziat, jak z kazdym z nich
bedzie sie rozwija¢ wspotpraca. Po wyborze ostatecznego ko-
operanta, wraz z rozwojem relacji, rosta satysfakcja ze wspoét-
pracy. Umozliwiata ona takze rozwdj zaufania. Proces ten byt
utatwiony przez maty dystans kulturowy przyczyniajacy sie do
rozwoju nieformalnych relacji. W efekcie transformacji relacji
wspoélpraca w znacznej czesci opierata sie na nieformalnych
ustaleniach i zasadach.

Mozna zatem przyjac, ze kluczowym elementem, ktéry przy-
czynit sie do udanego rozwoju dziatalnosci firmy Euroflorist na
rynku zagranicznym, bylty relacje. Staty sie one podstawa koope-
racji i osiggania zamierzonych celéw - brak rozwinietych rela-
cji utrudniatby szybka i efektywng komunikacje oraz wymiane
informacji, co negatywnie oddziatywatoby na wyniki firmy na
rynku zagranicznym. Poczatkowo relacje byty raczej sformalizo-
wane, jednak do$¢ szybko rozwinely sie powigzania i wspétpra-
ca w ujeciu nieformalnym. W przypadku tej branzy formalizacja
kontaktéw mogtaby spowodowa¢ dituzszy czas realizacji zlece-
nia, dlatego mniejsza formalizacja dziatan sprzyjata rozwojowi
firmy. Wysoki poziom zaufania oraz duze zadowolenie ze wspot-
pracy jeszcze bardziej umacniato relacje, czego przejawem byt
miedzy innymi bardzo niski procent reklamacji czy obustronna
chec do dzielenia sie wiedzg i nowymi rozwigzaniami.

Analizujac transformacje relacji, mozna przypuszczac, ze szyb-
ki rozwoj relacji nieformalnych wynikat z poczatkowego ni-
skiego poziomu formalizacji wspoétpracy i niskiego dystansu
psychicznego. Ponadto specyfika branzy wymagata czestych
kontaktéw interpersonalnych, dlatego tez szybko rozwinety
sie relacje nieformalne oraz rosto zaufanie. Z powyzszych roz-
wazan wynika, iz rozwo6j zaufania przyczynit sie istotnie i po-
zytywnie do transformacji powigzania na rynku zagranicznym.
Umozliwito to firmie zwiekszenie zaangazowania miedzynaro-
dowego i osiggniecie zamierzonych celéw na rynku wtoskim.
Ponadto firma zyskata kolejne cenne do$wiadczenie dotyczace
dziatalnos$ci na rynku miedzynarodowym, ktére moze przyczy-
ni¢ sie do dalszych transformacji relacji wystepujacych w in-
nych powigzaniach firmy na rynkach zagranicznych.

Na podstawie wczes$niejszych rozwazan oraz zaprezentowa-
nego studium przypadku w artykule zaproponowano model
wptywu zaufania na transformacje relacji biznesowych (por.
rys. 1). W modelu przyjeto, ze wplyw zaufania ma charakter
pozytywny. Przejawia sie on rozwojem Kkooperacji oraz sieci
spotecznych i w efekcie transformacji relacji umozliwia osiaga-
nie korzys$ci obu partnerom. Korzysci te wynikaja z pogtebio-
nej wspétpracy, zwiekszonej checi dzielenia sie strategicznymi
zasobami czy wypracowanymi rutynami wspoétpracy, ktore

Przedsigbiorstwo
A . Transformacja Obustronne
Kooperacja —] - -
relacji korzysci
Przedsiebiorstwo T T
B
| Zaufanie

Rysunek 1. Wptyw zaufania na transformacje relacji biznesowych
na rynku zagranicznym

Zrédto: opracowanie wtasne.

umozliwiajg na przyktad osigganie oszczednosci finansowych.
Wysoki poziom zaufania ogranicza takze ryzyko oportunistycz-
nych zachowan partneréw biznesowych i zwieksza zaangazo-
wanie w kooperacje. Jak wspomniano wcze$niej (por. m.in. [Gra-
bher (red.) 1993]), poziom zaufania nie moze jednak by¢ zbyt
wysoki, gdyz ogranicza to rozwoj relacji i powoduje stagnacje.

Zakonczenie

Zaufanie, integralny element kultury organizacyjnej, mozna
okreslic¢ jako ,przekonanie, iz $wiadome dziatania drugiej oso-
by beda odpowiednie z naszego punktu widzenia” [Nahapiet,
Ghoshal 2002, s. 684]. W zawezonym ujeciu odnoszgcym sie
do relacji biznesowych zaufanie jest rozumiane jako przekona-
nie, Ze partner bedzie podejmowat dziatania, ktére przyniosa
korzystne wyniki dla przedsiebiorstwa, a unikat dziatan nie-
oczekiwanych, ktére prowadza do niekorzystnych wynikéow
[Lau, Cobb 2010]. Zaufanie i rozwdj relacji sa ze soba Scisle
powiazane - zaufanie wspiera kooperacje, co w efekcie pro-
wadzi do rozwoju relacji, natomiast kooperacja przyczynia sie
do rozwoju zaufania. Zaufanie wzmacnia takze zaangazowanie
pracownikéw w dziatalno$¢ przedsiebiorstwa. Silniej sie z nim
oni utozsamiaja, a to utatwia realizacje zaktadanych planéw.
Wraz z rozwojem wspotpracy wzrasta zaufanie oraz zaangazo-
wanie zasobdw, prowadzac do wzmocnienia wspdtzaleznosci
i do przyjecia dtuzszej perspektywy wspotpracy [Hertz 1996;
Ebers 2002].

Zaufanie ma szczegdlny wplyw na osigganie sukcesu przez
przedsiebiorstwa oparte na elastycznosci i szybkosci [Kozmin-
ski 2005, s. 144]. Branza, w ktorej dziata Euroflorist, cechuje
sie duza dynamika. Firmy chcac osiagnac¢ sukces oraz wysoki
wskaznik zadowolenia klientéw, musza sprawnie wymienia¢
sie zasobami, w tym informacjami. Dlatego tez relacje oparte
na zaufaniu oraz charakteryzujace sie niskim poziomem for-
malizacji utatwiaja dziatalno$¢ przedsiebiorstwa na rynku
zagranicznym. Ponadto, dzieki zaufaniu i wzajemnej wspotza-
leznosci, ryzyko konfliktow, koszty dziatalnos$ci oraz oportuni-
stycznych zachowan partneréw biznesowych zostajg znacznie
zmniejszone. Elementy te przyczyniaja sie do transformacji
powiazania sieciowego i jednoczesnie umozliwiajg osigganie
wiekszej pewnosci dziatania w konkurencyjnym, miedzynaro-
dowym otoczeniu.

Rozpoczynajac dziatalnos¢ na rynku wtoskim, firma posiadata
do$wiadczenie w internacjonalizacji oraz sprawdzony model
biznesowej dziatalno$ci na rynkach zagranicznych. Jej dotych-
czasowa dziatalno$¢ na innych rynkach zagranicznych pomo-
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gta w wyborze podmiotéw zewnetrznych w procesie wejscia
na rynek wtoski. Firma rozpoczeta internacjonalizacje, opiera-
jac sie na formalnych relacjach, ktére dominowaty w poczat-
kowym etapie wspétpracy i obejmowaty przede wszystkim
wybor partnera oraz podpisanie kontraktu w ramach systemu
Teleflor International.

Drugi obszar formalizacji kontaktéw obejmowat wykonywa-
nie procedur zawartych w kontrakcie. Ponadto brak historii
wspotpracy oraz nieznajomosc¢ jej specyfiki sktonity firme do
jednoczesnej kooperacji z dwoma partnerami. Po wyborze
ostatecznego kooperanta nastapit rozwéj relacji i ich transfor-
macja. Wspotpraca opierata sie przede wszystkim na niefor-
malnych powiazaniach. Relacje te cechowaty sie bardzo wy-
sokim poziomem zaufania oraz niskim stopniem konfliktéw.
W przypadku branzy, w jakiej firma dziata, nieformalny cha-
rakter wspotpracy jest niezwykle istotny - szybkie reakcje na
potrzeby klienta decyduja o sukcesie firmy na rynku. Sformali-
zowanie wspotpracy mogtoby utrudni¢ oraz wydtuzy¢ proces
relacji ustugi, a tym samym pogorszy¢ pozycje konkurencyjng
firmy na rynku zagranicznym.

Na podstawie analizy studium przypadku mozna stwierdzi¢, ze
zaufanie stanowito istotny, pozytywny czynnik transformacji
relacji z formalnej na mniej formalna. W celu weryfikacji za-
proponowanego modelu nalezy istotnie zwiekszy¢ prébe ba-
dawcza. Umozliwitoby to uzyskanie bardziej wyczerpujacych
wnioskéw dotyczacych rozwoju zaufania w powigzaniach biz-
nesowych i jego oddziatywania na transformacje relacji w po-
wigzaniu sieciowym na rynku zagranicznym.
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