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KLUCZOWE WYZWANIA DLA LIDERA
STRATEGICZNE] SIECI BIZNESOWE]
DZIALAJACE] NA ZAGRANICZNYM
RYNKU USLUG

Streszczenie: Artykul przedstawia wybrane aspekty strategicznej sieci biznesowej jako
podejscia optymalizujacego dziatalnos¢ przedsiebiorstwa na zagranicznym rynku ustug.
Za istotne zadania dla lidera strategicznej sieci biznesowej uwaza si¢ koncentracje w pigciu
obszarach: strategii, kluczowych kompetencjach, relacjach z kooperantami, otoczeniu ze-
wnetrznym oraz pracownikach. Obszary te znaczgco wplywajg na pozycje konkurencyjna
lidera na nowym rynku ustug. Do kluczowych wyzwan stojacych przed liderem strate-
gicznej sieci biznesowej dzialajagcym na zagranicznym rynku ustug zalicza sie w artykule
realizacje strategii (w tym stworzenie odpowiedniego modelu biznesowego oraz rozwdj
wspolpracy w sieci) oraz transfer wiedzy (wspieranie tego procesu oraz likwidowanie
barier w transferze wiedzy w sieci). Lider strategicznej sieci biznesowej, w celu osiagniecia
sukcesu na nowym rynku ustug, powinien by¢ stale aktywny w obu kluczowych obszarach.

Slowa kluczowe: strategiczna sie¢ biznesowa, podejscie sieciowe, transfer wiedzy, zagra-
niczny rynek ustug.

Klasyfikacja JEL: L14, L20.

KEY CHALLENGES FOR THE LEADER OF A STRATEGIC
BUSINESS NETWORK OPERATING IN A FOREIGN MARKET

Abstract: The article presents selected aspects of a strategic network approach as an op-
timisation method for operating in a foreign service-market. The important tasks for the
leading enterprise of a strategic network are considered to include concentrating on five
areas: strategy, core competencies, relationships within the network, external environ-
ment, and people. These areas significantly affect the competitive position of the leading
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enterprise in a new market. The key challenges for the leading enterprise of a strategic
business network in a foreign service-market include the implementation of the strat-
egy (including the creation of an appropriate business model and the development of
cooperation in the network) and the transfer of knowledge (enhancing the process and
removing barriers to knowledge transfer in the network). In order to succeed in a new
market, the leading enterprise of a strategic business network should be constantly active
in both these key areas.

Keywords: strategic business network, network approach, knowledge transfer, foreign
service-market.

Wstep

Dzialalnos¢ przedsigbiorstw na rynku cechuje si¢ nieustannymi interakcjami,
ktére ulatwiaja wymiane zasobow oraz rozwoj nieformalnych relacji miedzy
partnerami biznesowymi. Cztery elementy — podmioty (przedsigbiorstwa),
interakcje, zasoby oraz wystepujace miedzy nimi relacje - s3 fundamentami
modelu sieci biznesowej. Model zaproponowany przez badaczy z Grupy IMP
(Industrial Marketing and Purchasing) stanowi podstawe analizy sieci bizne-
sowych na rynku przedsigbiorstw. Obrazuje on wielowymiarowy charakter
dzialalnosci przedsigbiorstw w sieci biznesowej oraz wystepujacych miedzy
nimi interakeji i powigzan'.

Bezposrednios¢ kontaktéw pomiedzy partnerami dziatajagcymi w miedzy-
narodowej sieci biznesowej ma szczegdlne znaczenie w kontekscie dziatalnosci
na rynku ustug. Giéwne cechy charakteryzujace ustugi: niematerialnos¢,
nierozlacznos¢, réznorodnos¢ oraz brak mozliwosci ich przechowywania
[Kotler 2005, s. 448-453] sprawiaja, ze poziom oraz zakres §wiadczenia sa
$cisle powigzane z osobami wykonujacymi lub oferujgcymi ustugi. Lider sieci
biznesowej dzialajacej na rynku ustug powinien dba¢ o odpowiedni, zakladany
W przyjetej strategii, poziom ustug poprzez rozwdj wspolpracy z partnerami
biznesowymi na nowym rynku.

Jednym z gtéwnych celow stojacych przed przedsigbiorstwem jest zdobycie
oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej na nowym, zagranicznym rynku
ustug. Kluczowa wartos¢ swiadczonej ustugi wynika przede wszystkim z jej
niematerialnych elementéw, ktore w zasadniczym stopniu decyduja o prze-
wadze konkurencyjnej firmy, ktora ja swiadczy lub oferuje na rynku. Dlatego

' W artykule zamiennie stosuje si¢ pojecia relacji oraz powigzania. Ogét powiazan/relacji
istniejacych miedzy wspotpracujacymi firmami okresla sie powiazaniem sieciowym.
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tez w artykule przyjmuje sie, ze elementem ulatwiajacym przedsiebiorstwu
osigganie zalozonych celow, w tym osigganie przewagi konkurencyjnej, jest
wspieranie transferu wiedzy w ramach stworzonego na rynku zagranicznym
powiazania sieciowego.

Wspolpraca przedsiebiorstw w podejsciu sieciowym -
przeglad literatury

Poczatkowa dzialalno$¢ przedsiebiorstw na rynku zagranicznym jest skupiona
przede wszystkim na nawigzywaniu relacji z obecnymi na nowym rynku pod-
miotami. W efekcie tworzone sg sieci biznesowe? obejmujace ogoét powiazan
istniejacych miedzy wspolpracujacymi na rynku partnerami biznesowymi.
Dzigki funkcjonowaniu w sieci biznesowej przedsigbiorstwa majg mozliwos¢
ekspansji na nowe rynki, uzyskuja dostep do materialnych i niematerialnych
zasobow, polepszaja wlasna oferte, zwiekszaja innowacyjno$¢ oraz poprawiaja
efektywno$¢ zastosowanych zasobéw. Ponadto dziatalno$¢ w sieci bizneso-
wej umozliwia im uzyskanie wplywu na strukture branzy, obniza poziom
niepewnosci, zmniejsza obawy przed dzialaniami konkurentéw oraz daje
mozliwo$¢ dostepu do nowych informacji lub umiejetnosci [Zydlewska 2003,
s. 166-167].

W literaturze przedmiotu analiza sieci biznesowych jest najczesciej doko-
nywana pod katem pozycji uczestniczacych w powiazaniu przedsigbiorstw
(miedzy innymi [Jarillo 1995; Ebers 2002]). Biorac za punkt odniesienia
pozycje przedsigbiorstwa w danym powigzaniu biznesowym A. Zydlewska
[2003, s. 170-171] dzieli sieci na: zdominowane — skoncentrowane wokot
jednego lub kilku przedsiebiorstw, oraz réwnorzednych partneréw — gdy
wszystkie firmy wspdtpracujace w ramach powigzania sieciowego charakte-
ryzuja si¢ podobng pozycja przetargowa. Rozrdznienie sieci ze wzgledu na
pozycje przedsigbiorstwa jest réwniez postulowane przez E. Todeva [2006,
s. 139-141]. Proponuje ona podzial sieci na egocentryczne (cechujace si¢
silng hierarchig, zdominowane wokét jednego podmiotu) oraz rozproszone
(gdzie - ze wzgledu na brak lidera - zasoby oraz wiedza sg rozproszone wéréd
wielu aktoréw). W podobnym ujeciu - jednak z podkresleniem znaczenia
stopnia realizacji wlasnej strategii — dzieli sieci K. Lobos [2005, s. 169-173].

2 W artykule pojecia sie¢ przedsigbiorstw, sie¢ biznesowa, sie¢, powigzanie sieciowe oraz
powiazanie beda uzywane zamiennie, obrazujac sposob analizy zagadnienia sieci biznesowych
na rynku business-to-business.
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Jesli w sieci jest realizowana strategia jednego podmiotu, ktory sprawuje
takze funkcje kontrolne, to wystepuje sie¢ niesymetryczna. Jesli za$ strate-
gia jest formutowana przez wszystkie podmioty, a kontrola sieci odbywa sie¢
poprzez wspdlne uzgodnienia, sie¢ przyjmuje forme symetryczna [Lobos
2005, s. 169]. Rozgraniczenie réznych typow sieci w zaleznosci od znaczenia
podmiotéw dziatajacych w sieci biznesowej w ujeciu migdzynarodowym
proponuje K. Fonfara [2013, s. 178-180]. Jego zdaniem, mi¢dzynarodowe
sieci biznesowe mozna podzieli¢ na zdominowane wokoét jednego podmiotu,
zdominowane wokot kilku dominujacych podmiotéw oraz sieci rozwijane
przede wszystkim w ramach powigzan lideréw sieci.

W literaturze przedmiotu mozna wyodrebni¢ analize sieci pod katem
trwalodci powigzan. Niektore sieci moga si¢ charakteryzowa¢ okreslonym
czasem trwania powigzan wystepujacych w sieci biznesowej i by¢ tworzone
tylko w celu realizacji konkretnego zadania [Kozminski i Jemielniak 2008,
s. 77]. W nurcie tym eksponuje si¢ wysoki stopien niezaleznosci przed-
siebiorstw w sieci. Sie¢ biznesowa jest okreslana jako ,,zbiér niezaleznych
w sensie prawnym jednostek gospodarczych, realizujacych réznorodne
przedsigwziecia i projekty koordynowane przez firme - integratora, ktéra
ma wyrodzniajace jg (kluczowe, podstawowe) kompetencje” [Perechuda 2007,
s. 55]. Podejscie to jest bliskie podejsciu strategicznemu reprezentowanemu
miedzy innymi przez J. Jarillo [1995] czy M. Ebersa [2002], jednak rézni si¢
wyraznym zaznaczeniem braku wspoétzaleznosci firm dziatajacych w sieci
biznesowej. Drugi nurt badan podkresla dlugoterminowy, oparty na part-
nerskich relacjach charakter sieci biznesowych [Hakansson i Snehota 2002,
s. 162-182; Ford i in. 2003, s. 40]. W nurcie tym analizuje si¢ powiazania
istniejace miedzy przedsiebiorstwami na rynku business-to-business pod
katem interakcji zachodzacych miedzy aktorami sieci. Podstawowe kryte-
ria podzialéw sieci biznesowych obecne w literaturze przedmiotu sa ujete
w tabeli 1.

Tabela 1. Gléwne podzialy sieci biznesowych obecne w literaturze przedmiotu

Kryterium podzialu sieci

biznesowych Przyklady

Pozycja przedsigbiorstw zdominowane/réwnorzednych partneréw, egocentryczne/
rozproszone, symetryczne/niesymetryczne, zdominowane
wokot jednego/kilku dominujacych partneréw/w ramach
powigzan liderdw sieci

Charakterystyka powigzan oraz | stabilne/wewnetrzne/dynamiczne, blisko wspotpracujace/
otoczenia luzno wspolpracujace, nietrwate/trwale.
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Na podstawie przegladu literatury przedmiotu, biorgc pod uwage miedzy
innymi pozycje przedsiebiorstw w sieci, motywy powstania oraz czas trwania
powigzan, wyodrebniono w artykule dwa gtéwne podejscia do wspoétpracy
w powigzaniu sieciowym: podejécie tradycyjne®4 oraz podejscie strategicz-
ne. Podejscie tradycyjne jest przede wszystkim eksponowane przez badaczy
dzialajacych w ramach Grupy IMP (miedzy innymi D. Ford, H. Hakansson,
M. Ratajczak-Mrozek), a do gtéwnych przedstawicieli strategicznego podej-
$cia do tworzenia oraz funkcjonowania sieci biznesowych nalezg J. Jarillo
i M. Ebers.

Sieci biznesowe w podejsciu tradycyjnym sg efektem diugotrwalej ko-
operacji i zachodzacych miedzy partnerami interakcji. W miare rozwoju
wspolpracy przedsiebiorstwa nawiazuja coraz blizsze relacje formalne oraz
nieformalne, ktdre sa podstawa tworzenia i rozwoju sieci biznesowych. Pozycja
przedsiebiorstw w tradycyjnej sieci biznesowej jest w miare rownorzedna —
brak jest podmiotu dominujacego. Zaangazowanie partneréw biznesowych
w dang relacje, sktonnos$¢ do dzielenia si¢ zasobami oraz nastawienie na
dlugoterminowa kooperacje skutkujg trwaloscig powigzania. Aktorzy poprzez
realizowane inwestycje staja si¢ bardziej osadzeni w danym powiazaniu. Nie
zawsze trwalo$¢ relacji jest powigzana z ich silg — utrata zaufania do partne-
ra biznesowego czy zmiany w otoczeniu zewnetrznym mogg przyczynic sie
do rozpadu silnego powigzania. W tradycyjnym podejsciu sieci biznesowe
powstaja jako ostatni element procesu, w ktérym inicjujacym zdarzeniem
jest nawigzanie wspolpracy przez niepowiazane firmy. Duze znaczenie w wy-
borze kooperanta odgrywaja nieformalne powigzania, ktore istnieja miedzy
podmiotami. W trakcie kooperacji firmy dzielg si¢ zasobami i jednoczesnie
buduja zaufanie, wzajemnie dostosowujgc swoje zachowania. Przyczynia sie
to do usprawnienia funkcjonowania sieci i ulatwia osigganie wspdlnych ce-
l6w. Zaufanie z kolei umozliwia wymiane bardziej zaawansowanych zasobow
i w rezultacie osiaganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Efektem wyste-
powania powigzan pomiedzy podmiotami i ich interakcji, w tym wymiany
zasobow, jest sie¢ biznesowa.

Strategiczna sie¢ biznesowa sklada si¢ z migdzyorganizacyjnych powig-
zan, ktdre sg trwale, majg strategiczne znaczenie dla firmy i mogg przyjmo-
wa¢ forme alianséw strategicznych, joint venture, dlugoterminowych relacji
sprzedazy-kupna, wspdlnych przedsiewzie¢ badawczo-rozwojowych czy gron
przemystowych [Gulati, Nohria i Zaheer 2000, s. 203; Lobos 2005, s. 163].

* Nazwa podejscia zostala zaproponowana przez autorke w celu rozgraniczenia funkcjo-
nowania sieci biznesowych.
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W strategicznej sieci biznesowej jedno przedsiebiorstwo przyjmuje role cen-
tralng w stosunku do innych podmiotéw, a jego priorytetowym celem jest
odpowiednie zarzadzanie przeplywem towaréw i informacji pomiedzy pozo-
statymi, niezaleznymi przedsigbiorstwami potaczone z wysoka efektywnoscia
dziatan [Jarillo 1995, s. 6]. Zaleznie od przyjetej strategii lider strategicznej sie-
ci biznesowej* dobiera kooperantéw oraz forme wspoétpracy. Firmy, z ktérymi
gléwne przedsigbiorstwo wspotpracuje, takze podejmuja wspoélprace z innymi
podmiotami, aby zoptymalizowa¢ wlasny fancuch wartosci. Budowanie sieci
strategicznej sktada si¢ z zaplanowanych (na przyklad wybdr kooperantéw)
oraz niezamierzonych elementdw, bedacych efektem tworzenia powigzan
na nowym rynku (D. Welch i L. Welch 1996, s. 19-20]. W podejsciu tym
zaklada si¢ wigkszg sile duzych przedsiebiorstw nad mniejszymi. Istotne jest
jednak, w jakim stopniu te wigksze podmioty potrafig efektywnie zarzadza¢
relacjami z zagranicznymi partnerami w sieci w dlugim okresie, w szcze-
gélnosci w kontekscie roznic kulturowych czy prawnych. Mimo ze lider ma
uprzywilejowang pozycje w strategicznej sieci biznesowej, musi dbac o to,
aby inne przedsigbiorstwa tez byly zadowolone ze wspolpracy. Dzigki temu
strategiczna sie¢ biznesowa moze si¢ rozwija¢, a lider moze osiggac zalozone
cele. Podstawowe elementy charakteryzujace tradycyjne oraz strategiczne po-
dejscie do wspotpracy w ramach sieci biznesowej sa przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Poréwnanie tradycyjnego oraz strategicznego podejscia do tworzenia oraz
funkcjonowania sieci biznesowych

Podejscie tradycyjne Podejscie strategiczne
Geneza efekt wspolpracy strategia gléwnego przedsigbiorstwa
Forma wzajemne dopasowania dominacja jednego podmiotu, zna-
wspolpracy czenie kontraktow
Charakter relacje formalne oraz nieformalne | dominacja relacji formalnych
wspolpracy
Realizacja efekt interakeji, wptyw wielu pod- | zalezna od lidera strategicznej sieci
strategii miotow biznesowej
Pozycja w miare rownorzedna dominacja jednego podmiotu
podmiotow
Kluczowe model ARR, interakcje strategia
stowa
Wielko$¢ zroznicowana jedno przedsiebiorstwo ma centralng
podmiotéw pozycje

* W artykule zamiennie stosuje si¢ pojecia gléwne przedsigbiorstwo i lider strategicznej
sieci biznesowej.
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Nieodzowng cechg kazdego powiazania sieciowego jest jednoczesne wyste-
powanie wspotpracy oraz konkurencji miedzy partnerami biznesowymi, czyli
koopetycja [Hamel, Doz i Prahalad 2000, s. 495; Turnbull, Ford i Cunning-
ham 2002, s. 4]. Podmioty wspoélpracujace w ramach powigzania sieciowego
majg $wiadomos¢, ze partnerzy czesto szukajg okazji do oslabienia pozycji
kooperanta. Dlatego tez przedsigbiorstwa uczestniczace w sieci biznesowej
muszg w swoich dzialaniach faczy¢ zachowania kooperacyjne i konkurencyj-
ne, a takze starac sie, aby wspotpraca byla jednoczesnie ,kombinacja pracy
z, poprzez, mimo oraz przeciwko innym podmiotom” [Ritter i Ford 2004,
s. 110]. Zdaniem G. Hamela, Y. Doza oraz C. Prahalda, ,wspdtpraca jest
konkurencja w innej formie” [2000, s. 495]. Wspolpraca z potencjalnymi
konkurentami moze mie¢ charakter formalny (jak alians strategiczny) lub
nieformalny, oparty na zaufaniu i normach spofecznych [Bengtsson i Kock
1999, s. 181]. Zaletg kooperacji jest obnizenie kosztéw transakcyjnych, zmniej-
szenie ryzyka finansowego, intensyfikacja prac naukowo-badawczych czy
dostep do nowych technologii lub nowych rynkéw. Jednak istnieje takze wiele
zagrozen wynikajacych ze wspotpracy. Za podstawowe uznaje si¢ problemy
z okre$leniem tozsamosci przedsigbiorstwa w efekcie zaniedbywania podsta-
wowej dzialalnosci, poniesione koszty i czas na poznanie partnera oraz zasad
wspolpracy, a takze mozliwos¢ oslabienia pozycji konkurencyjnej w efekcie
dostepu konkurenta do strategicznych zasobéw przedsigbiorstwa.

Zalety oraz zagrozenia wynikajace z dzialalnosci
przedsiebiorstwa na zagranicznym rynku uslug
w ujeciu strategicznej sieci biznesowej

Dlugotrwata wspétpraca z podmiotami w ramach tradycyjnej sieci bizneso-
wej moze prowadzi¢ do inercji hamujacej przedsigbiorstwo w poszukiwaniu
rozwigzan optymalizujacych dzialalnos¢. Ponadto podejscie to w niewystar-
czajacy sposob eksponuje znaczenie strategii jako kluczowego elementu de-
terminujacego sukces przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym. W przypadku
zmieniajgcego sie otoczenia szybkie formutowanie oraz wdrazanie odpowied-
niej strategii decyduje o pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Strategiczna
sie¢ biznesowa charakteryzuje si¢ kilkoma wyréznikami stanowigcymi o tym,
ze jest to odpowiednie podejscie ulatwiajgce dziatalnos¢ na zagranicznym
rynku ustug. Do zalet mozna zaliczy¢ przede wszystkim szybsza reakcje na
zmiany zachodzace w otoczeniu zagranicznym. Powigzanie oparte na mniej-
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szych, przedsigbiorczych podmiotach bardziej odpowiada turbulentnemu
otoczeniu [Jarillo 1995, s. 169] i przyczynia si¢ do zwiekszenia efektywnosci
dziatan na rynku zagranicznym. Elastycznos¢, definiowana jako ,,mozliwos¢
blyskawicznego przekonfigurowania sktadu uczestnikéw uktadu oraz profilu
jego dziatalnosci” [Lobos 2005, s. 174] jest uzyskiwana dzigki zmniejszeniu
liczby czynnosci wykonywanych w ramach wtasnych struktur oraz wspétpracy
z wybranymi podwykonawcami. W przypadku wystapienia trudnosci zmiana
charakteru powigzan, a nawet zerwanie wspdlpracy z partnerami biznesowymi
jest prostsze niz w przypadku tradycyjnej integracji pionowej czy zaangazowa-
nia kapitatowego w innych przedsigbiorstwach. Elastyczno$¢ dziatan ma tym
wigksze znaczenie, im otoczenie — w ktérym dziala przedsigbiorstwo - jest
bardziej turbulentne. Bardziej dynamiczna zmienno$¢ otoczenia sprawia, ze
skréceniu ulega horyzont planowania strategicznego [Krupski 2012, s. 137].
Wspolpraca w podejsciu strategicznej sieci biznesowej utatwia zatem szybkie
dopasowanie struktury i strategii dzialann do zmian na rynku zagranicznym.

W celu $wiadczenia ustug na przyjetym poziomie lider strategicznej sieci
biznesowej moze korzysta¢ z wiedzy oraz doswiadczenia wspotpracujacych
z nim podmiotéw. Wspdlpraca ta moze by¢ wymuszona wowczas, gdy przed-
siebiorstwo nie ma kluczowych kompetencji do swiadczenia ustug lub gdy
kompetencje te nie sg wystarczajace do skutecznego konkurowania. Zaufanie
do partnera biznesowego oraz obustronna wola osiggania sukcesu sprawiaja,
ze lider moze oferowac ustugi na podobnym poziomie niezaleznie od rynku
zagranicznego, na ktérym dziata. Poziom §wiadczonych ustug jest tym bardziej
wyréwnany, im dokfadniej s3 ustalone poszczegolne elementy swiadczonej
uslugi. Ponadto dzigki strategicznym powigzaniom z innymi przedsigebior-
stwami lider sieci uzyskuje posrednig kontrole nad zasobami kontrolowanymi
w sposob bezposredni przez pozostale firmy. Partnerskie i dlugotrwale relacje
miedzy przedsiebiorstwami wspdlpracujacymi z liderem sieci przyczyniaja
sie do tworzenia i rozwoju zaufania, ktére umozliwia wymiang coraz bardziej
zaawansowanej wiedzy i w efekcie rozwdj powiazania. Umacnianie wspotpracy
w sieci jest uzaleznione od sklonnosci zaangazowanych przedsigbiorstw do
inwestowania w dane powigzanie. Wazne jest obustronne zadowolenie ze
wspolpracy, ktére umozliwia dalsze naktady poczynione w formie adaptacji
produktow czy proceséw. Inwestycje §wiadcza o zaangazowaniu podmiotu
w rozwoj i umacnianie powigzania, oraz dowodzg jego przekonania, ze pozo-
stale podmioty réwniez beda inwestowac w sie¢ [Turnbull, Ford i Cunningham
2002, s. 11].

Kolejnym wyzwaniem dla lidera strategicznej sieci biznesowej dzialajg-
cej na zagranicznym rynku ustug moze by¢ znalezienie i dobdr wlasciwych



Kluczowe wyzwania dla lidera strategicznej sieci biznesowe;j 15

kooperantéw. Sukces lidera strategicznej sieci biznesowej zalezy od pod-
miotow, z ktorymi wspoélpracuje na rynku zagranicznym. Jesli nie majg one
wystarczajacych zdolnosci, umiejetnosci lub mozliwosci, lider nie moze na
rynku zagranicznym $wiadczy¢ ustug na poziomie podobnym do poziomu
na innych rynkach, na ktérych jest obecny. Problemem moga by¢ takze opor-
tunistyczne zachowania, celowe ostabianie pozycji konkurencyjnej lidera przez
inne ogniwa sieci oraz brak wczesniejszej historii wspotpracy, ktére znacznie
podwyzszaja ryzyko niepowodzenia. Wzajemna komunikacja moze by¢ nie-
kiedy utrudniona ze wzgledu na réznice kulturowe. Ma to szczegdlne zna-
czenie w kontekscie wykonywania ustug, ktore sa $cisle powigzane z osobami
je swiadczacymi. Lider strategicznej sieci biznesowej musi, w zaleznosci od
rynku na ktérym dziala, dostosowac zaréwno podejscie do wspotpracy w ra-
mach miedzynarodowej sieci biznesowej, jak i niekiedy zawartos¢ oferowanych
na danym rynku ustug. Kolejnym problemem moze by¢ wyciek niejawnych,
kluczowych informacji poza firme. Aby temu przeciwdziata¢, lider powinien
stworzy¢ mechanizmy regulujace dostep do kluczowej wiedzy, a takze dazy¢
do réwnego wymieniania si¢ informacjami i know-how.

Mimo wystepujacych zagrozen przyjmuje sie, ze podejscie do wspdtpracy
w ramach strategicznej sieci biznesowej poprzez aktywne zarzadzanie rela-
cjami wystepujacymi w sieci przy jednoczesnym nastawieniu na wspdtprace
z innymi partnerami liderowi powigzania umozliwia osiaganie sukcesu na
zagranicznym rynku ustug.

Zadania lidera strategicznej sieci biznesowej
dzialajacej na zagranicznym rynku ustug

Wspolpraca podmiotéw w strategiczne;j sieci biznesowej ma sformalizowany
charakter - lider strategicznej sieci biznesowej zarzadza relacjami wewnatrz
sieci na podstawie przyjetej strategii. Dzieki strategicznemu podejsciu do
wspolpracy w ramach sieci firma koncentruje si¢ na gléownych celach oraz
posiadanych kluczowych kompetencjach, a dziatania mniej wazne z punktu
widzenia fanicucha wartosci sa przekazywane innym podmiotom uczestni-
czacym w powigzaniu. W efekcie takiej specjalizacji lider strategicznej sieci
biznesowej staje sie bardziej konkurencyjny na zagranicznym rynku ustug.

Lider strategicznej sieci biznesowej powinien w szczegdlnosci skupi¢ swoja
uwage na pigciu aspektach dzialalnosci na zagranicznym rynku ustug: strategii,
kluczowych kompetencjach, relacjach z kooperantami, otoczeniu zewnetrz-
nym oraz pracownikach (rysunek 1).
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Rysunek 1. Dzialania lidera strategicznej sieci biznesowej w procesie internacjonalizacji

Pierwszy z obszardw dzialan lidera strategicznej sieci biznesowej — strate-
gia — wplywa na forme oraz podejscie do wspotpracy na nowym rynku ustug.
Lider powinien okresli¢ formalng strukture oraz forme wspélpracy, a takze
zdecydowa(, ktére elementy potrzebne do $wiadczenia ustug realizuje sam,
a ktore elementy wykonywania czy §wiadczenia ustug chce zleci¢ innym pod-
miotom wspoétpracujacym z nim w sieci biznesowej na rynku zagranicznym.

Wazna role w osigganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa odgrywaja kompetencje, dzigki nim przedsi¢biorstwa moga wyko-
rzystac zasoby, ktére maja lub do ktérych majg dostep [Gluszek 2002, s. 55; Su-
dolska 2006, s. 70]. Kompetencje obejmuja 0gdt procesow, zasoboéw i zdolnosci
bedacych efektem zbiorowego uczenia si¢ organizacji [Gluszek 2002, s. 31]
i stanowig istotny sktadnik budowania i umacniania przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa. Jednak nie wszystkie kompetencje sg rownie cenne dla
przedsigbiorstwa. Zgodnie z koncepcja zasobowa jedynie trudno zbywalne,
niepodatne na nasladownictwo i niemozliwe do zastapienia kompetencje
wplywaja na budowanie i utrzymywanie trwalej przewagi konkurencyjnej
[Barney 1991, s. 117-118]. Takie kompetencje maja charakter kluczowych
kompetencji, ktore sg efektem kombinacji aktywéw materialnych i niemate-
rialnych, wiedzy, umiejetnosci i zdolnos$ci osadzonych w organizacyjnej struk-
turze, technologii, procesach i relacjach miedzyludzkich. Umozliwiaja one
wykonywanie przez lidera czynnosci, ktére potrafi realizowac najlepiej i dzigki
ktérym uzyskuje przewage konkurencyjna na rynku [Gluszek 2002, s. 29].
Kluczowe kompetencje nie maleja. Wraz z ich rozpowszechnianiem i stoso-
waniem s3 umacniane i wzbogacane [Hamel, Doz i Prahalad 1990, s. 82], co
powoduje, ze staja sie niewyczerpalne. Do kluczowych kompetencji - z punktu
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widzenia lidera strategicznej sieci biznesowej — sa zaliczane przede wszystkim
swiadczone ustugi. Koncentracja na kluczowych kompetencjach i jednoczesne
zlecenie mniej istotnych elementéw lancucha wartoéci innym, dziatajagcym
w powigzaniu firmom, pozwala umacnia¢ pozycje konkurencyjna lidera sieci.
Oproécz kluczowych kompetencji lidera strategicznej sieci biznesowej istotne
znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku zagranicznym
odgrywaja kluczowe kompetencje sieciowe (network competence) [Wilkin-
son, Ritter i Johnston 2002; Mitrega i in. 2012]. Sg one definiowane jako ogoét
dzialan oraz rutyn organizacyjnych, ktére sa wdrazane na poziomie organi-
zacyjnym przedsiebiorstwa — lidera sieci - podczas nawigzywania, rozwoju
oraz zakonczenia danej relacji [Mitrega i in. 2012, s. 5]. Kompetencje te sa
wykorzystywane przede wszystkim do zarzadzania relacjami z kluczowymi
partnerami biznesowymi oraz w celu efektywnego zarzadzania interakcjami
wystepujacymi w tych relacjach.

W ramach dzialan zwigzanych z orientacja na relacje z kooperantami na
nowym rynku, lider strategicznej sieci biznesowej powinien dba¢ o dlugotrwa-
te i partnerskie podejscie do wspdtpracujacych z nim podmiotéw. Wazny jest
odpowiedni dobdr kooperantow, ktorzy beda pomagali zrealizowac zaktadana
strategie, w tym przede wszystkim zapewni¢ swiadczenie przez lidera ustug
na odpowiednim poziomie. Lider powinien takze wspiera¢ wszelkie inter-
akcje stuzace budowaniu sieci spotecznych i zaufania miedzy pracownikami
podmiotéw wspoltpracujacych w ramach powigzania sieciowego. Ponadto
powinien stale monitorowa¢ poziom zadowolenia pracownikéw, gdyz dobrze
przebiegajaca wspolpraca w strategicznej sieci biznesowej przyczynia si¢ do
wzrostu firmy. J. Jarillo [1995, s. 129] zauwaza, ze wspdlpraca jest istotg stosun-
kow panujacych wewnatrz przedsigbiorstwa, natomiast konkurencja jest istota
stosunkéw pomiedzy partnerami biznesowymi. Jednak, jak zaznacza, granice
pomiedzy wspdlpraca i konkurencja nie zawsze pokrywaja si¢ z prawnymi
granicami przedsiebiorstwa — moze istnie¢ wspdlpraca pomiedzy firmami
i konkurencja wewnatrz nich [Jarillo 1995, s. 130]. Dobra wspétpraca umoz-
liwia takze wspolne ustalanie i kontrolowanie standardéw ustug. Kontrola
ustug swiadczonych przez lidera strategicznej sieci biznesowej moze obja¢ na
przyklad analize zachowan klientdw, ankiety biorcow ustug, poréwnanie ustug
z ustugami oferowanymi przez konkurencje czy tez analize wielko$ci sprzedazy
ustug na nowym rynku zagranicznym. Umacnianie wspoélpracy w sieci jest
uzaleznione od sklonnosci zaangazowanych przedsigbiorstw do inwestowa-
nia w dane powigzanie. Wazne jest obustronne zadowolenie ze wspdtpracy,
ktére umozliwia dalsze naklady poczynione w formie adaptacji produktow
czy procesdéw. Inwestycje $wiadczg o zaangazowaniu podmiotu w rozwdj
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i umacnianie powigzania oraz dowodza jego przekonania, ze pozostale pod-
mioty rowniez beda inwestowac w sie¢ [Turnbull, Ford i Cunningham 2002,
s. 11]. Wspolpraca z kooperantami w ramach strategicznej sieci biznesowej
wymaga posiadania odpowiednich zdolnosci sieciowych [Mitrega 2010].
Zdolnos¢ sieciowa jest niemozliwa do bezposredniej obserwacji — mierzy sie
ja poprzez jej przejawy wystepujace w danym powiazaniu, na przyktad poziom
wiedzy o partnerach biznesowych, bliskos¢ relacji z partnerami biznesowymi,
przewidywalnos¢ zmian zachodzacych w sieci. Elementy te skladaja si¢ na
»szczegdtowe zdolnosci sieciowe” [Mitrega 2010, s. 28]. Jako kluczowy element
zdolnosci sieciowej wskazuje si¢ umiejetnos¢ tworzenia oraz rozwoju relacji
miedzy pracownikami przedsiebiorstw dziatajacych w danym powigzaniu
sieciowym [Mitrega 2010, s. 28].

Kolejny aspekt dzialalnosci lidera na zagranicznym rynku ustug — oto-
czenie zewnetrzne — obejmuje w kontekscie artykulu relacje z przedsiebior-
stwami, z ktérymi lider bezposrednio nie wspdtpracuje, oraz z najblizszymi
konkurentami. Brak bezposredniej wspotpracy z przedsiebiorstwami w ra-
mach stworzonej sieci utrudnia budowanie zaufania oraz przekazywanie
wiedzy. Stwarza takze trudnosci w koordynowaniu dzialan tych przedsie-
biorstw. Podmioty nalezace do otoczenia zewnetrznego lidera strategicznej
sieci biznesowej mogg istotnie wptywac na proces §wiadczenia ustug, dlatego
szczegolnie wazna jest dbalos¢ o dobre relacje z kooperantami. Stanowig oni
cenne zrodlo wiedzy. Moga si¢ tez przyczynia¢ do rozwijania kluczowych
kompetencji z zakresu oferowanych ustug. Réwnolegle z dbaloscig o kontakty
z kooperantami z otoczenia zewnetrznego lider strategicznej sieci biznesowej
powinien aktywnie i kompleksowo zarzadza¢ swoimi relacjami z konkurenta-
mi, a relacje te powinny stanowi¢ cze$¢ kultury organizacyjnej firmy [Kaleta
2000, s. 147]. Takie podejscie do wspolpracy wpisuje sie w nurt marketingu
partnerskiego, w szczegdlnosci koncepcje siedmiu rynkéw [Fonfara 2013].

Kontakty z partnerami zagranicznymi znacznie utatwiajg dostep do wiedzy
eksperymentalnej (poprzez wymiane pogladéw lub omoéwienie problemodw,
jakie wcze$niej mialy inne firmy dzialajace na tym rynku), co przyczynia
sie do wzrostu konkurencyjnosci lidera sieci oraz stworzonego powigzania.
Jednak znaczng cze$¢ wiedzy lider strategicznej sieci biznesowej musi two-
rzy¢ i rozwija¢ w ramach wtasnych struktur. Poziom ustug $wiadczonych
przez lidera strategicznej sieci biznesowej zalezy od podmiotéw, ktore je
wykonuja. Dlatego kluczowg role w sukcesie lidera odgrywaja pracownicy.
Lider powinien zapewni¢ im warunki do stalego rozwoju posiadanej przez
nich wiedzy. Wypracowane w przedsi¢biorstwie specyficzne zasoby wiedzy
tworzg unikatows, strategiczng dla danego przedsiebiorstwa warto$¢. Dbatos¢
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o ciagly rozwoéj wiedzy ma szczegélne znaczenie w przypadku $wiadczenia
ustug na rynku zagranicznym. Dzieki wspotpracy w ramach strategicznej
sieci biznesowej, wiedza pracownikéw przedsigbiorstwa — lidera strategicznej
sieci - zostaje wzbogacona o aspekty pochodzace z rynku lokalnego oraz in-
nych rynkéw zagranicznych, umozliwiajac przedsiebiorstwu tworzenie wtas-
nej, niepowtarzalnej kombinacji tego zasobu. Posiadana wiedza wzbogacona
o nowe elementy moze si¢ przyczynia¢ do uzyskiwania przez przedsigbiorstwo
przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami, ktére nie dzialaja w danej
sieci. Partnerzy powigzania powinni mie¢ $wiadomos¢ wystepowania réznic
kulturowych oraz przeciwdziala¢ ewentualnemu wptywowi réznic kulturo-
wych na tworzenie barier w transferze wiedzy i budowaniu zaufania.

Przedsigbiorstwo - lider strategicznej sieci biznesowej - zajmuje uprzywile-
jowana pozycje umozliwiajaca dostep do zaawansowanej wiedzy. Potwierdzaja
to wyniki badan - centralna pozycja w powigzaniu umozliwia dostep do naj-
bardziej zdywersyfikowanej wiedzy, a w efekcie pozwala na lepsze rozpoznanie
i reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu firmy [Tsai 2001, s. 996-1004].
Odpowiednio skonfigurowana strategiczna sie¢ biznesowa powinna umozli-
wia¢ liderowi rozwoj wtasnych kluczowych kompetencji oraz dbanie o dobra
wspoltprace z innymi podmiotami dzialajagcymi w powigzaniu sieciowym,
w tym w szczegdlnosci o sprawny transfer wiedzy. Dzigki temu bedzie mogt
on niwelowa¢ ryzyko wystapienia negatywnych efektéw konkurencji oraz
wzmocni poczucie jednosci wérdd przedsiebiorstw dzialajacych w stworzonej
strategicznej sieci biznesowe;j.

Wyzwania stojace przed liderem strategicznej sieci
biznesowej dzialajacej na zagranicznym rynku uslug

Posiadana przez pracownikéw wiedza wplywa na poziom ustug oferowanych
przez przedsiebiorstwo. Stanowi ona zatem istotny zasob decydujacy o pozycji
konkurencyjnej lidera strategicznej sieci biznesowej dzialajacej na zagranicz-
nym rynku ustug. Jednak sama dzialalno$¢ w strategicznej sieci biznesowej
lub posiadanie kluczowych zasobdéw wiedzy nie zawsze decydujg o sukcesie
lidera. Musi on stale dba¢ o powigzanie, jednocze$nie zapewniajac swobodne
dzielenie si¢ wiedzg przez pracownikéw. W tym kontekscie do kluczowych
wyzwan stojacych przez liderem strategicznej sieci biznesowej dziatajacej na
zagranicznym rynku ustug zalicza sie: realizacje strategii oraz transfer wie-
dzy w ramach istniejacego na rynku zagranicznym powigzania (rysunek 2).
Realizacja strategii zaklada stworzenie modelu biznesowego odpowiedniego
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Rysunek 2. Podstawowe wyzwania lidera strategicznej sieci biznesowej dzialajacej na
rynku zagranicznym

do przyjetych na nowym rynku zalozen strategicznych oraz ciagly rozwdj
wspOlpracy migedzy podmiotami dzialajagcymi w strategicznej sieci biznesowej
na zagranicznym rynku ustug. Przedsiebiorstwo tworzac wlasny model, po-
winno si¢ skupi¢ na rozwoju dlugotrwatych powigzan z innymi podmiotami
na rynku, ktére umozliwiag tworzenie oraz rozwoj zaawansowanej wiedzy,
niezbednej do $wiadczenia ustug na coraz wyzszym poziomie, uslug coraz
bardziej zaawansowanych lub tez wejscie na inne segmenty rynku z nowy-
mi lub dotychczas oferowanymi ustugami. Realizacja dzialan wynikajacych
z przyjetego modelu biznesowego jest utatwiona poprzez wspotprace w ra-
mach strategicznej sieci biznesowej [Hauke-Lopes 2011, s. 31]. Drugi obszar
wyzwan stojacych przed liderem powigzania obejmuje dziatania zwigzane ze
wspieraniem transferu wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa bedacego liderem
i w ramach calego powigzania sieciowego oraz likwidowanie barier w trans-
ferze wiedzy.

Dzialajac na rynku ustug, na ktérym sa oferowane przede wszystkim pro-
dukty niematerialne, przedsiebiorstwo powinno stworzy¢ model biznesowy
odpowiedni do zakladanej na danym rynku strategii oraz oferowanych ustug.
Model biznesowy powinien si¢ opierac na trzech gtéwnych elementach: domi-
nujacej przewadze konkurencyjnej, zasobach i umiejetnosciach strategicznych
oraz na tancuchu warto$ci firmy [Ob16j 2002, s. 100]. Pozostate skladowe mo-
delu uwzgledniaja strategiczng koncepcje przedsigbiorstwa oraz jej techniczna
realizacje, poprzez budowe tancucha wartosci pozwalajacego na skuteczne
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wykorzystywanie, a takze odnowe zasobdw i umiejetnosci [Oboj 2002, s. 98].
Model powinien umozliwi¢ przedsiebiorstwu staly rozwoj kluczowych kompe-
tencji, zapewniajac jednoczesnie dobrze przebiegajaca, opartg na obustronnym
zaufaniu wspdlprace. Model biznesowy powinien takze umozliwi¢ elastycz-
nos¢ dziatan, w tym ewentualne szybkie zmiany w konfiguracji sieci. Zgodnie
z przyjetym modelem biznesowym lider sieci powinien specjalizowac¢ si¢
w tych aspektach §wiadczenia ustug, ktdre sg podstawg osiggania przez niego
sukcesu. Pozostale czynnosci powinny by¢ realizowane przez niezalezne, lecz
wspolpracujace w ramach strategicznej sieci biznesowej podmioty.

Duzym wyzwaniem zwigzanym z okresleniem strategii dziatania na za-
granicznym rynku ustug jest nastawienie wszystkich podmiotéw dzialajacych
w ramach strategicznej sieci biznesowej na wspolprace i unikanie oportuni-
stycznych zachowan. Dobra atmosfera wspéltpracy sprzyja budowaniu za-
ufania oraz tworzeniu nieformalnych relacji, ktére sg istotne w transferze
wiedzy stuzacym $wiadczeniu ustug na poziomie odpowiednim z punktu
widzenia lidera strategicznej sieci biznesowej. Celem wspotpracy w ramach
strategicznej sieci biznesowej jest wigksza efektywnos¢ dziatan, podzial ryzyka
zwigzanego z badaniem i rozwojem czy badan preferencji nabywcow ustug,
dostep do nowych rynkéw lub zdobycie nowych umiejetnosci. Zarzadzanie
wspolpracg przez lidera strategicznej sieci biznesowej opiera si¢ na budowa-
niu organizacyjnego i emocjonalnego partnerstwa firm, gtéwnie w zakresie
mechanizmoéw tworzenia i rozwoju kapitatu relacyjnego, ,,rozwijania miedzy-
organizacyjnych rutyn stuzacych transferowi wiedzy oraz rozwijania zdolnosci
przedsiebiorstwa do absorpcji wiedzy od partneréw zewnetrznych” [Gluszek
2002, s. 199]. Dzigki wspolnemu uczeniu si¢ oraz rozwijaniu wewnetrznych
relacji przedsigbiorstwa dzialajace w sieci biznesowej moga usprawnia¢ istnie-
jace ustugi oraz szybciej rozwija¢ nowe ustugi i w ten sposdb osiagac korzysci
na nowym rynku.

Drugim kluczowym wyzwaniem dla lidera strategicznej sieci biznesowej
na rynku zagranicznym jest stworzenie warunkoéw sprzyjajacych transferowi
wiedzy umozliwiajacej rozwdj oferowanych ustug. Obejmuje ono dwa zada-
nia — wspieranie transferu na wszystkich poziomach powigzania sieciowego
oraz likwidowanie barier w procesie transferu wiedzy. Wazna role w zapew-
nieniu skutecznego transferu wiedzy odgrywa odpowiednia architektura
wewnetrzna oraz zewnetrzna lidera strategicznej sieci biznesowej. Ponadto
nalezy zapewni¢ odpowiednie do typu wiedzy (jawna lub ukryta) narzedzia
wspierajace ten proces. Pracownicy powinni by¢ odpowiednio motywowani
i zachecani do przekazywania wiedzy innym, gdyz przedsiebiorstwo wiecej
sie uczy poprzez analize wlasnych bledéw i eksploatacje istniejacej w nim
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wiedzy niz poprzez nabywanie jej z zewnatrz. Wymiana wiedzy wéréd pracow-
nikéw umozliwia doskonalenie §wiadczonych ustug. Skutkuje to mozliwym
polepszeniem pozycji konkurencyjnej lidera strategicznej sieci biznesowej na
rynku zagranicznym. Oprécz rozwoju wiedzy w ramach wiasnych struktur
lider moze pozyskiwac ten zasob od podmiotéw, ktdre nie wspotpracujg z nim
bezposrednio w strategicznej sieci biznesowej. Do narzedzi wykorzystywanych
do pozyskiwania wiedzy spoza przedsigbiorstwa mozna zaliczy¢: wspotprace
z innymi podmiotami dzialajagcymi na rynku, licencje, wywiad gospodarczy,
korzystanie z ustug firm konsultingowych, szkolenia, fuzje, przejecia, alianse
strategiczne, korzystanie z pomocy agencji rzagdowych oraz zatrudnianie
kluczowych pracownikéw innych firm. Innymi metodami wykorzystywanymi
w pozyskiwaniu nowej wiedzy jest stosowanie programéw edukacyjnych, ko-
rzystanie z ekspertéw zewnetrznych (placowek naukowych, uczelni wyzszych)
lub tez zakup know-how [Stankiewicz 2006, s. 339].

Dzielenie si¢ wiedzg oraz jej pozyskiwanie stuzace polepszeniu oferowa-
nych ustug moga napotka¢ problemy®. Wykrywanie oraz likwidacja barier
w transferze wiedzy jest kolejnym kluczowym wyzwaniem dla lidera stra-
tegicznej sieci biznesowej w kontekscie osiagania przez niego sukcesu na
nowym rynku ustug. Jedng z gtéwnych barier jest niechec¢ lub brak motywacji
pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg. Pracownicy $wiadczacy ustugi moga
takze nie dysponowac odpowiednimi zdolno$ciami absorpcyjnymi, aby moc
przyswajac i przekazywac nowa wiedz¢ oraz $wiadczy¢ ustugi na wymaganym
poziomie. Kolejne istotne bariery w transferze stanowiag wykorzystanie nie-
odpowiedniego zestawu narzedzi wspierajacych transfer wiedzy, nadmierna
formalizacja komunikacji i istnienie wielu procedur czy zasad regulujacych
ten proces. Stad tez kluczowg role odgrywa zaréwno dopasowanie typu wie-
dzy do potrzeb konkretnych pracownikéw, jak i stworzenie odpowiednie-
go zaplecza technicznego umozliwiajacego jej transfer do réznych dzialow
przedsiebiorstwa.

Dzigki odpowiedniemu wykorzystaniu wiedzy i jej rozpowszechnieniu
w ramach stworzonego powigzania lider moze umacnia¢ pozycje konkuren-
cyjna. Jak wykazuja badania w organizacjach potaczonych sieciowo trans-
fer wiedzy jest latwiejszy i bardziej skuteczny niz pomiedzy niezaleznymi
firmami [Argote i Ingram 2002, s. 150-169]. Mozna wnioskowac, ze jest to
wynik dlugotrwalej wspodlpracy, a tym samym budowania zaufania wsrod
podmiotéw powigzania. Firmy, ktére nigdy ze soba nie wspdtpracowaly nie

° Wigcej na temat barier w transferze wiedzy w strategicznej sieci biznesowej dzialajacej
na rynku zagranicznym w pracy A. Hauke [2009, s. 84-101].
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maja wypracowanych schematéw kooperacji, co moze powodowac opdznie-
nia w realizacji zadania, a nawet jego przerwanie. Powstate w wyniku tego
przeszkody hamuja swobodng wymiang¢ wiedzy. Uwaga jest wtedy skierowana
na rozwigzywanie zaistnialych probleméw, a nie na promowanie zachowan
sprzyjajacych transferowi wiedzy miedzy wspotpracujacymi podmiotami.
Ponadto dzielenie si¢ wiedzg sprawia, ze inne przedsi¢biorstwa nie powielaja
tych samych btedow, mogac korzystac z doswiadczenia i wiedzy o rynku od
innych.

Kluczowymi wyzwaniami stojacymi przed liderem strategicznej sieci bi-
znesowej dzialajgcej na zagranicznym rynku ustug sa: przyjecie i realizacja od-
powiedniej strategii oraz zapewnienie transferu wiedzy w ramach istniejacego
powigzania. Lider powinien stale by¢ aktywny w obu obszarach, gdyz dzieki
temu moze umacnia¢ swoja pozycje konkurencyjng na rynku zagranicznym.
Specyfika ustug sprawia, ze sg one w wysokim stopniu uzaleznione od 0sé6b je
swiadczacych. Dlatego lider powinien w szczegolnosci dba¢ o to, aby wiedza
wzbogacajaca kluczowe kompetencje oraz umozliwiajaca oferowanie ustug
na wymaganym przez lidera poziomie mogta swobodnie by¢ wymieniana
miedzy pracownikami. W efekcie, dzieki nieustannym interakcjom stuzagcym
wymianie wiedzy, dbaniu o zaufanie oraz wspieraniu nieformalnych relacji,
mozliwe bedzie umacnianie pozycji konkurencyjnej lidera na zagranicznym
rynku ustug.

Podsumowanie i implikacje menedzerskie

Podejsciem optymalizujacym dzialalno$¢ przedsigbiorstwa na zagranicznym
rynku ustug jest strategiczna sie¢ biznesowa. Odpowiednia konfiguracja we-
wnetrzna, a takze oparte na strategii budowanie relacji z kooperantami umoz-
liwiajg koncentracj¢ na kluczowych kompetencjach, a tym samym osigganie
przewagi konkurencyjnej na zagranicznym rynku ustug. Ponadto wymiana
doswiadczen z innymi podmiotami w sieci, budowanie zaufania stuzacego
wymianie wiedzy czy tez wystepujace pomiedzy pracownikami nieformalne
powiazania utatwiaja liderowi dzialalno$¢ na obcym kulturowo, ekonomicznie
i prawnie rynku. Dzigki wymianie wiedzy przedsigbiorstwo szybciej zapoznaje
sie ze specyfika nowego rynku i moze szybciej dostosowac si¢ do wymagan
zagranicznych nabywcéw ustug.

Dziatania lidera strategicznej sieci biznesowej na nowym rynku zagranicz-
nym powinny si¢ skupia¢ na dwoch kluczowych obszarach: strategii oraz trans-
ferze wiedzy. W ramach tych obszaréw lider powinien okresli¢ odpowiedni do
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strategii model biznesowy, dba¢ o rozwdj wspolpracy w ramach strategicznej
sieci biznesowej dziatajacej na rynku zagranicznym, aktywnie wspierac trans-
ter wiedzy w ramach stworzonego powiazania oraz likwidowac¢ bariery utrud-
niajace ten proces. Jednoczesne i stale dzialanie w czterech wymienionych
obszarach umozliwia lepsza realizacje zaplanowanych celow strategicznych
w dzialalnosci na zagranicznym rynku ustug.

Odpowiednio skonfigurowana strategiczna sie¢ biznesowa powinna umoz-
liwia¢ liderowi rozwdj wlasnych kluczowych kompetencji oraz dbanie o dobra
wspolprace z innymi podmiotami dzialajgcymi w powigzaniu sieciowym.
Dzigki temu bedzie mégt on niwelowaé ryzyko wystapienia negatywnych
efektéw konkurencji oraz wzmocni poczucie jednosci wérdd przedsiebiorstw
dziatajacych w ramach stworzonej strategicznej sieci biznesowej, co w efekcie
pozwoli umocni¢ przewage konkurencyjng na zagranicznym rynku ustug.
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