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Innowacja instytucjonalna
w warunkach transformacji otoczenia

Agnieszka Dziubiriska”™

Rozwoj dzialalnosci biznesowej w otoczeniu rynkow wylaniajgcych sie stanowi wyzwanie
dla wielu przedsigbiorstw stosujgcych tradycyjne strategie. Czesciowo jest to spowodowane
tzw. ograniczeniami instytucjonalnymi. W konsekwencji tego dopasowane do filozofii ryn-
kow dojrzalych modele biznesowe mogg wymagac rekonfiguracji. Konieczna jest identyfi-
kacja morfologii otoczenia, ktora moze okazac sie trudna dla przedsiebiorstw spoza danego
rynku. Dodatkowym aspektem, ktory nalezy wzigé pod uwage jest fakt, ze transformacja
instytucjonalna powoduje, iz otoczenie jest bardzo zmienne, co pocigga za sobq koniecz-
nos¢ cigglej rewizji zatozeri dotyczqcych konfiguracji Zrédet wynikow firmy. Celem autorki
Jest okreslenie roli instytucji rynkéw wylaniajgcych sie w replikacji lub innowacji modelu
biznesu. W realizacji postawionego celu wykorzystane zostang wyniki wilasnych badan, zre-
alizowanych na podstawie metod jakosciowych (case study). Uogdlnione wnioski posiuzq
do sformutowania wytycznych w radzeniu sobie przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci
otoczenia.

Stowa kluczowe: przedsigbiorczo$¢ instytucjonalna, ograniczania instytucjonalne, rynki
wylaniajace sig.
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The institutional innovation in terms of transition of the environment

The development of business activity in the emerging market environment poses a chal-
lenge for many enterprises applying traditional strategies. It is partly due to the so called
institutional voids. As a result, business models adjusted to mature market philosophy may
require reconfiguration. An essential condition is identification of environment morpho-
logy which may turn out to be difficult for enterprises from outside a particular market.
An additional aspect which should be taken into consideration is the fact that institu-
tional transformation makes the environment highly volatile, which entails the need for
continuous review of assumptions regarding the configuration of sources of company’s
performance. The objective of this article is to determine the role of emerging market insti-
tutions in replication or innovation of a business model. For the purposes of realisation
of the objective set the results of author’s own studies conducted on the basis of qualita-
tive methods (case study) will be used. Generalised conclusions will be used to formu-
late guidelines for enterprises explaining how to manage in the conditions of uncertain
environment.
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1. Wstep

Kontekst instytucjonalny pomaga zrozu-
mie¢ wybory strategiczne w zakresie two-
rzenia modelu biznesu przedsigbiorstwa.
Jak ujat to North: ,Modele ekonomiczne
(i polityczne) sa specyficzne dla konkretnej
konstelacji instytucjonalnych uwarunko-
wan, ktére r6znig si¢ radykalnie, zar6wno
w czasie, jak i pomigdzy sektorami réznych
gospodarek (...) modele te sa specyficzne
w zaleznoSci od instytucji (institutions-spe-
cific) i w wielu przypadkach wrazliwe na
zroznicowane instytucjonalne uwarunko-
wania” (North, 1990, s. 110). Pod pojeciem
instytucji autor ten rozumial ,reguly gry”,
tj. jako ,,stworzone spolecznie ograniczenia,
ktore nadaja strukture spotecznym interak-
cjom” (North, 1990, s. 3). Instytucje tworza
formalne reguly (np. prawo, regulacje, sta-
tuty) oraz nieformalne ograniczenia (zwy-
czaje, normy, przyj¢te sposoby zachowania)
(North, 1990, s. 36, 46).

Ujecie to jest zgodne z koncepcja tzw.
filarow otoczenia (Scott, 2001). Na fun-
damentalnym poziomie analizy instytucje
tworzona trzy , filary”: normatywny, regula-
tywny i kognitywny. Regulatywny to instytu-
cje, takie jak reguly i przepisy prawa, ktore
istniejg dla zapewnienia tadu i stabilnosci
w spoleczenstwie (North, 1990; Williamson,
1975, 1991). Przedsigbiorstwa zobowiazane
sa dziala¢ w zgodzie z litera prawa, co nie
oznacza, ze, szczegdlnie w diuzszym okre-
sie, pozbawione sa wplywu na te reguly (np.
poprzez lobbing). Kognitywny filar nawia-
zuje do obszaru przynaleznego psycholo-
gii spotecznej (Berger i Luckmann, 1967,
Kostowa i Zaheer, 1999) i kognitywnemu
nurtowi teorii instytucjonalnej (Meyer
i Rowan, 1977). Odnosi si¢ on do poznaw-
czych struktur spotecznych, branych za
pewnik przekonan, ktore sa przyjmowane
i wykorzystywane przez aktoréw spolecz-
nych (Di Maggio i Powell, 1983). Filar nor-
matywny (wychodzi poza formalne normy
czy wiedz¢) zwigzany jest z legitymizacja.
Kryjace si¢ tu spoleczne normy, wartosci,
przekonania wyznaczaja granice dla dziatan
postrzeganych jako pozadane i wilasciwe

(Zimmerman i Zeitz, 2002). Jest to ,,sto-
pien kulturowego wsparcia dla organizacji”,
determinowany zgodnoScia wartosci repre-
zentowanych przez organizacj¢ i otocze-
nie (Meyer i Scott, 1983, s. 201). Domeny
kognitywna i regulatywna wylaniaja sie
gldéwnie w procesach edukacji i socjalizacji,
natomiast normatywna w drodze politycz-
nych proceséw spolecznych. Filary te nie
muszg byé traktowane oddzielnie, wrecz
przeciwnie. W diugim okresie stabilizacji
bardziej prawdopodobny jest stan kom-
plementarnej zgodnoS§ci mi¢dzy nimi. Na
przyklad wartoSci wplywaja na kognitywna
kategoryzacje i, w dalszej perspektywie, na
regulacje, a te ostatnie zndw oddzialywaja
na warto$ci. Kazda z tych domen rézni si¢
zakresem, w jakim jest sformalizowana
i jawna. W odpowiedzi na tak rozumiang
strukture otoczenia organizacje decyduja
si¢ na szereg strategicznych rozwigzan,
ktore sa przejawem ich ustepliwosci, aktyw-
nego przytaczenia si¢ lub oporu.

Rola instytucji jest ,,redukcja niepew-
noSci poprzez ustanawianie stabilnych
(lecz niekoniecznie efektywnych) struk-
tur, w ludzkich interakcjach (...) instytucje
oddziatywaja na wyniki calej gospodarki,
poprzez ich wplyw na koszty wymiany i pro-
dukcji” (North, 1990, s. 5, 6). Braki instytu-
cji poSredniczacych, na gruncie teorii eko-
nomii instytucjonalnej, okreSlane sg jako
,utomnoSci” i interpretowane jako ograni-
czenia dla przejrzystoSci proceséw zacho-
dzacych w otoczeniul. Stabe zabezpieczenie
transakcji, komunikacji, transparentnosci
moze bowiem stwarza¢ okazje dla oportu-
nistycznych zachowan partneréw i podnosi
niepewno$¢ (Khanna i Palepu, 1997).

Zdaniem Northa (2005) we wspolcze-
snej gospodarce niepewno$¢ narasta wraz
ze wzrostem wspolzaleznosci jej elemen-
tow, glownie w domenie instytucji niefor-
malnych. Powodem jest niewspdimiernos¢
lub/i nieprzejrzysto$¢ norm i wartosci, ktore
ksztaltuja instytucje formalne, oraz ktore
stwarzaja posrednie podstawy dla podejmo-
wanych decyzji. Efekty rozwoju tego trendu
North wiaze ze zlozonoSciag. Warunki te
okresla jako nieergotyczne otoczenie cia-
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glej zmiany, w ktorym prognozowanie na
podstawie przesztych wzorcow zachowan
nie jest mozliwe. Przyjecie tych zatozen
otwiera intrygujace pole badawcze.

Nieprzewidywalno$¢ rozwoju w ztozo-
nych systemach spolecznych, przynajmniej
w pewnym zakresie, wynika z ludzkiej twor-
czoSci. W obliczu doswiadczanej niepew-
nosci ludzie zdolni sa do rozwoju innowa-
cyjnych, nowych instytucji, albo sposobow
tworzenia wartosci. Ta tworczo$¢ przekiada
si¢ na innowacj¢ instytucjonalna. ,,Nowe
instytucje powstaja, gdy (...) zorganizowani
aktorzy, wyposazeni w wystarczajace zasoby
(przedsigbiorcy instytucjonalni), dostrze-
gaja w nich szanse zrealizowania interesow,
ktore sg dla nich wazne” (DiMaggio, 1988,
s. 14). By nada¢ tworczoSci pewna dyna-
mike i sprawdzi¢ przydatno$¢ tworczych
pomyslow, potrzebne jest przedsigbiorcze
podejscie (Dyduch, 2013), przedsigbiorcy
instytucjonalni ,,tworza nowe systemy zna-
czen, ktore wiazg razem dzialanie odreb-
nych zestawow instytucji” (DiMaggio, 1988,
s. 14). Pojawienie si¢ tworczego i przedsig-
biorczego podejscia jest prawdopodobne
nawet w warunkach tradycyjnie postrzega-
nych jako niepewne (Knight, 1929). W obli-
czu nieergotycznej niepewnosci konieczne
staje si¢ praktycznie ciagle eksperymento-
wanie w tworzeniu i replikowaniu instytucji,
ktore podtrzymuja dzialania dodajace war-
to$¢ zaréwno przez przedsigbiorstwo, jak
i sieci wspoipracujacych z nim podmiotow.

W wymiarze strategicznym tradycyjne
modele przedsigbiorstw, budowane na
doSwiadczeniach rynkow dojrzatych, w duzej
mierze pomijaly znaczenie odmiennoSci
w strukturze i dynamice instytucji rynko-
wych. Wspolczesnie obserwowane tendencje
narastajacej liczby potaczen miedzy obsza-
rami gospodarki §wiatowej, mi¢dzy ktorymi
nie zachodzily wczesniej znaczace interak-
cje, jest jednym z czynnikow, dla ktorych
w literaturze przedmiotu pojawit si¢ postulat
potrzeby glgbszego zrozumienia interakcji
migdzy instytucjami i organizacjami (Li
i Peng, 2008). Celem niniejszego artykutu
jest okreSlenie, czy i w jaki sposob, w warun-
kach doSwiadczanej zlozonoSci otoczenia,
jego instytucje moga by¢ dla przedsigbiorstw
ograniczajace lub/i ulatwiajace prowadzona
dziatalno$¢ biznesowa.

Za empiryczny kontekst rozwazan
wybrano przedsigbiorstwa inwestujace na
zagranicznych rynkach wylaniajacych sig.
Jak ujal to Scott, ,jest trudnym, jesli nie

niemozliwym, rozpoznanie wplywu insty-
tucji na spoteczne struktury i zachowania,
jesli wszystkie nasze przypadki sa osadzone
w takich samych lub bardzo podobnych”
(Scott, 2001, s. 146). Zjawisko rynkow wy-
faniajacych si¢ zmusza do poswigcenia
wigkszej uwagi problemowi infrastruktury
otoczenia wspierajacej realizacje zamie-
rzen przedsigbiorstwa migdzynarodowego.
Cechg rynkow wylaniajacych sig jest, z jed-
nej strony, brak instytucji wiasciwych dla
rynkéw dojrzatych, czyli tzw. ograniczenia
instytucjonalne (institutional voids) (Khanna
i Palepu, 2010; Khanna i Palepu, 1997;
Khanna, Palepu i Sinha, 2005). Z drugiej
strony konkurencyjno$¢ przedsi¢biorstw
pochodzacych z ,peryferii” gospodarki
Swiatowej rosnie, co sugerowaé moze, ze ich
otoczenie stwarza warunki do rozwoju inte-
resujacych strategicznych form organizacji.

2. Strategie radzenia sobie
w warunkach ograniczen
instytucjonalnych

Istota przedsigbiorstwa mig¢dzynaro-
dowego zwiazana jest z podejmowaniem
dziatan na rynkach poszczeg6lnych krajow.
Na podstawie mozliwych do wykorzystania
zrodel przewagi przedsigbiorstwa klasyfi-
kuja rynki lokalizacji jako strategiczne lub
komparatywne. Korzysci skali, ktore trady-
cyjnie uznawane byly za zasadniczy motyw
ekspansji miedzynarodowej, sklaniaty
przedsigbiorstwa do stosowania replikacji
procesOw podstawowych. Wejscie na rynek
nie bylo mozliwe bez uprzednio zdefiniowa-
nego modelu biznesowego z wyspecyfiko-
wanymi produktami, a strategia replikacji
pozwalata zachowaé spojnos¢ i stabilnos¢
wynikéw (Baden-Fuller i Winter, 2005;
Winter i Szulanski, 2001). Czynniki skutecz-
nosci w tym przypadku to skracanie czasu
wdrozenia istniejacych rutyn i standardow.
Z tego powodu w pierwszej kolejnosci
przedsigbiorstwa szukaja komplementar-
nych instytucji rynku, zainteresowane sa
bowiem redukcja ryzyka zwigzanego np.
z wykorzystaniem specjalistycznych zaso-
béw. Zadaniem jednostek organizacyj-
nych jest redukcja ztozonoSci otoczenia,
np. dzigki zatrudnianiu wigkszej liczby
menedzeréw o odpowiednim do$wiadcze-
niu. Rosnace znaczenie zasobow wiedzy
sprawilo, ze jako dodatkowy atut korzysci
skali zacz¢to dostrzega¢ mozliwosS¢ inno-
wacji w zakresie dziatalnoSci podstawowe;.
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Wspdlczesne tendencje sprawiaja, zZe inno-
wacje produktowe przestaja by¢ wystar-
czajace (Prahalad, Krishnan i Donker,
2004). W strategiach, ktorych celem jest
eksploracja, kryterium skutecznoSci wiaze
si¢ bardziej z uczeniem si¢ niz z szybko-
Scig wdrazania rutyn. Otoczenie lokalne
postrzegane jest wtedy jako cenne zrddlo
zasobow wiedzy. Przedsigbiorstwo skfonne
jest do angazowania si¢ w bezposrednie
relacje z lokalnymi graczami, zatrudnia-
nia doswiadczonych lokalnych menedze-
row, rozwoju diugookresowych inicjatyw,
opOzniania globalnej standaryzacji. Rozwoj
odpowiednich proceséw organizacyjnych,
dajacych elastyczno$¢ na bazie uczenia
si¢, przynosi nowe mozliwosci radzenia
sobie z wyzwaniami zaréwno replikacji, jak
i innowacji.

Modele strategii miedzynarodowych,
ugruntowane doswiadczeniami przedsig-
biorstw pochodzacych z rynkéw dojrzalych,
implicite zaktadaly komplementarno$¢ oto-
czenia instytucjonalnego wzgledem zasobow
organizacji. Instytucje sprzyjaly powigksze-
niu rynku, gdyz nawet w bardziej zlozo-
nych transakcjach nieznani sobie wczeSniej
partnerzy mogli oczekiwaé zabezpieczania
zyskow (Johnson, LaPorta, Lopez-de-Sila-
nes i Shleifer, 2000). Formalne instytucje
rynku utatwialy wigc wejscie na nowe rynki,
obnizaly koszt i stymulowaly bardziej zto-
zone formy ekspansji ekonomicznej (Wil-
liamson, 1985). Adekwatnie w krajach,
w ktoérych brakowalo takiej infrastruktury
organiczno inwestycje, a gdy decydowano
si¢ juz na rozwdj dzialalnoSci, realizacja
celow strategicznych wymagatla niwelowania
i kompensowania lokalnie wystepujacych
roznic. Zarzadzanie ryzykiem politycznym
czy zmiennoScig regulatoréw bylo nawet
identyfikowane jako kluczowa kompetencja
przedsigbiorstwa (Caves, 1996; Goldstein,
2007, s. 99-102; Lall, 1983; Lecraw, 1993;
1977). Uwaga zarzadzajacych koncentro-
wala si¢ na definiowaniu otoczenia przez
pryzmat formalnych instytucji i konfigura-
cji adekwatnych zasobow przedsigbiorstwa.
Luki interpretowano jako czynniki dystansu
podnoszace koszt dziatalnoSci.

Ograniczenia instytucjonalne sa jednym
z kryteriow zaliczania rynkéw do grupy
wylaniajacych si¢. Za wylaniajacy uznaje si¢
rynek, na ktorym zaawansowane instytucje
wspierajace transakcje migdzy kupujacym
i sprzedajacym na rynkach zbytu, zatrud-
nienia czy kapitalowych nie wystepuja lub

funkcjonuja w sposob nieefektywny. Na
tej podstawie rynki wylaniajace si¢ nalezy
umiesci¢ na kontinuum pomigdzy rynkami
rozwinigtymi a tymi calkowicie dysfunkcyj-
nymi (Khanna i Palepu, 2010, s. 24-25).
Jako gtéwne Zrodia ograniczen instytucjo-
nalnych Khana i Palepu wymieniaja brak
zrodet albo nierzetelne Zrodia informacji
o rynkach, niepewno$¢ w sferze regula-
cji, niewydajny system prawny (Khanna
i Palepu, 2010, s. 16). Rynki wylaniajace
si¢, w poréwnaniu do rynkéw dojrzalych,
tradycyjnie postrzegane byly jako te, ktore
znajduja si¢ na nizszym poziomie rozwoju,
stad w strategiach przedsi¢biorstw nie byly
klasyfikowane jako Zrodla przewagi wyni-
kajacych z innowacji (Yip, 1996). Transfor-
macja sprawia jednak, ze otoczenie staje
si¢ wysoce dynamiczne (Peng i Luo, 2000),
co nie ufatwia replikacji skomplikowanych
modeléw biznesowych, wymagajacych kom-
plementarnych instytucji.

Tradycyjne zalozenia na temat mozliwo-
Sci rozwoju na rynkach wylaniajacych si¢
moga nie przynosi¢ spodziewanych rezulta-
tow (Khanna i Palepu, 2006, 1997; Prahalad
i Lieberthal, 2003). Odmienne uwarunko-
wania moga bowiem wymagac¢ odmiennych
rozwiazaf organizacyjnych i strategicznych
(Mathews, 2006). Przedsigbiorstwa, ktore
podejmowaly to wyzwanie, probowaly sobie
radzi¢ z niepewnoScia, wzmacniajac jasno
granice firmy, chronigc zasoby i kompe-
tencje przed niezamierzonym wyciekiem,
szukajac partner6w biznesowych wtadaja-
cych mocnymi kompetencjami, rekompen-
sujacymi luki w infrastrukturze otoczenia
biznesowego (Dunning, 1988). Strategie
takie mialy pozwoli¢ na przeczekanie czasu
potrzebnego, aby rynki te osiagnely poziom
rozwoju zblizajacy je do modelu rynkdéw
dojrzalych. Inaczej méwiac: do czasu, gdy
formalne kontrakty zdominuja stosunki
spoteczne, a przewaga konkurencyjna
ugruntowana bedzie w zdolnoSci ochrony
zasobow 1 wiedzy, przed niechcianymi
powiazaniami zewnetrznymi.

Zlozony charakter systemu zaréwno
gospodarki Swiatowej, jak i samych ryn-
koéw wylaniajacych sie, moze powodowac
odmienna Sciezke ich rozwoju. Nalezy pod-
kresli¢, ze doswiadczenia ostatnich lat poka-
zuja, iz nawet rynki tradycyjnie uwazane za
dojrzate, czasowo nabieraja cech rynkow
wylaniajacych sie. W takich okolicznosciach
rozwini¢ta w przedsigbiorstwie zdolno$¢ do
tworczego radzenia sobie z nowymi insty-

Wydziat Zarzadzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2017.24.5 51



tucjami moze mie¢ wartoSC strategiczna.
Jak twierdzi Olivier, przedsigbiorstwa nie
sa bowiem skazane na pasywne dopasowy-
wanie do otoczenia instytucjonalnego, lecz
moga je zmienia¢ poprzez rozwijanie stra-
tegicznych inicjatyw (Oliver, 1991). Instytu-
cjonalna innowacja moze oznaczaé powsta-
nie calkiem nowej instytucji. Za innowacje
instytucjonalng mozna tez uznaé zmiang
w istniejacych instytucjach jako rezultat
adaptacji dla wykorzystania dostrzezonych
szans, zmiany otoczenia albo jako uwrazli-
wienia na nowe warunki kulturowe (Raffa-
elli, Glynn, 2013). Jak ujmuja to Hardgrave
i Van de Ven (2006, s. 866), innowacja jest
,»tworczy proces dziatah grupowych, w kto-
rych instytucje s3 kreowane”. Za innowa-
cje uzna¢ mozna réwniez ,,instytucjonalng
zmiang¢ rozumiang jako rdéznica w formie,
jakoSci albo w stanie instytucji w czasie”
(Hardgrave i Van de Ven, 2006, s. 866).
Aby innowacja miala strategiczny charakter
przedsigbiorstwa, powinna wigzac si¢ z gle-
boka konceptualizacja zmiang w modelu
biznesu, przeksztalci¢ istniejacy rynek,
powodowaé zasadnicza poprawe w war-
todci dostarczanej klientom (Heiko i in.,
2012, Christensen i in., 2002, Pitt i Clarke,
1999). Sukces takich inicjatyw wymaga jed-
nak dostepu do specyficznych, lokalnych
zasobow (Meyer, 2004). Menedzerowie
rozwijajag kompetencje radzenia sobie
w konkretnym otoczeniu instytucjonalnym,
kumulujac zdobywane w okre§lonym czasie
doswiadczenie (learning by doing) (Eirks-
son, Johanson, Majkgard i Sharma, 1997;
Johnson i Vahlne, 1977). Ta droga tworza
si¢ pewne zalozenia, poglady, ktore deter-
minuja sposob, w jaki ksztaltuja oni swoje
relacje z otoczeniem zewngtrznym. Teza ta
otwiera pole do poszukiwan sposobow neu-
tralizujacych ograniczenia rynku.

3. Metodyka badan empirycznych

Prezentowane w artykule wyniki stano-
wig element szerszych badan prowadzonych
w zakresie strategii przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych na rynkach wylaniajacych
sic. W przygotowaniu projektu badawczego
przyjeto podejscie jakosciowe z wykorzy-
staniem case study (Dul i Hak, 2008, Dul,
Hak, Goertz i Voss, 2010). Uzasadnieniem
dla wyboru tej metody byly przyjete zato-
zenia, ze przejrzyste granice miedzy proce-
sem, trescig i kontekstem strategii s3 trudne
do wyznaczenia (De Witt i Meyer, 2005),

natomiast wymiary te maja istotne znacze-
nie dla powstajacych wzorcow (Yin, 1981).
Procedure badawcza zaprojektowano na
podstawie metodyki zaproponowanej przez
Dul i Hak w zakresie budowy teorii, dotycza-
cej relacji migdzy znanymi konceptami (Dul
i Hak, 2008, s. 177 i nast.). Podejscie to czer-
pie z wezedniejszych metodologii case study
(Eisenhardt i Graebner, 2007; Strauss i Cor-
bin, 1998; Yin, 1981). Prezentowane wyniki
powstaly w zwiazku z poszukiwaniem wzor-
cow w relacjach zachodzacych w kontekscie
organizacyjnym jednostki organizacyjnej
(FDI) i kontekscie otoczenia zewngtrznego
(rynku lokalizacji FDI). Jednym z zadan,
jakie przySwiecato projektowaniu procedury
i modelu badawczego, bylo uwzglednienie
zlozonodci i heterogenicznosci wlasciwej dla
przedsigbiorstw mig¢dzynarodowych (Gho-
shal i Noria, 1997, s. 12). Uwzgledniono
fakt, ze granice konkretnej jednostki orga-
nizacyjnej moga by¢ mozliwe do uchwyce-
nia jedynie w wymiarze empirycznym, gdyz
sa wynikiem nachodzenia na siebie dwoch
zakresOw organizacyjnych: wewnetrznych
i zewnetrznych. Zakresy te tworzone sa
przez nakladajace si¢ rézne rodzaje rela-
cji: administracyjnych, bezpoSrednich oraz
posrednich (Forsgren, Holm i Johanson,
2005). Pod uwage wzigto takze, ze procesy
strategiczne przebiegaja w warstwie spolecz-
nej i (przynajmniej w pewnej czgsci) procesy
te przyjmuja niejawng postac, przez co s
trudne w obserwacji. Dotyczy to szczegdlnie
ujetych w rozwazaniach procesow kognityw-
nych i normatywnych.

Celem przeprowadzonego badania nie
byla generalizacja ani formutowanie uogol-
niefi na cala populacje, lecz odkrycie czyn-
nikéw w przebadanych przypadkach, ktore
wplywaja na konfiguracj¢ dzialan w warun-
kach zlozonego otoczenia. Tak sformuto-
wane zadanie stanowito uzasadnienie dla
eksploracyjnego studium przypadku i celo-
wego doboru przedsigbiorstw do analizy.
Charakterystyke przypadkéw w probie
badawczej zawiera tabela 1.

Dane pozyskiwano z kilu Zrédet dla
zapewnienia trafnoSci i wiarygodnosci wyni-
koéw badania. W zakresie badan w terenie
gromadzono material empiryczny, przy
wykorzystaniu wywiadu bezpoSredniego
strukturalizowanego i wywiadu bezposred-
niego niestrukturalizowanego. Przecigtny
czas trwania wywiadu to 1,5 godz.; w sumie
przeprowadzono 52 wywiady, wedlug przy-
gotowanego wczesniej scenariusza. W trak-
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Tabela 1. Podstawowa charakterystyka firm w probie badawczej

Kraj Wielkos¢ Liczba Lokalizacja Forma
. obrotu . . . .
Firma | pocho- ZIB/firma: zatrudnionych wybranej ZIB organizacyjna
dzenia (ZIB/firma; (ZIB/cala firma) (czas wejScia)
w min EUR)
Firmal |Polska 3/7 50/90 Kolumbia (2007/2012) | Wiasny odzial/JV
Firma II | Niemcy 23/45 50/300 Chiny (2003/2008) JV/Wtasny odziat
Firma IIT | Wiochy 128/323 600/2800 Malezja (1988) Wilasny odzial
Firma IV | Polska 4/70 23/120 Rosja (2007-2009) v
Firma V | Niemcy 11/63 25/160 Chiny (2008) v

Zrédfo: opracowanie wiasne.

cie trwania calej procedury badawczej
zapewniony byl staly kontakt z przedstawi-
cielami badanych firm; ponadto odbyto si¢
wiele dodatkowych spotkan (np. podczas
targow branzowych organizowanych w roz-
nych krajach, wizyt w przedsigbiorstwach
w celach niezwiazanych bezpoSrednio
z badaniem). Pozyskane ta drogg informa-
cje rowniez byly cennym zZrddiem, pozwala-
jacym lepiej zrozumie¢ zjawiska zachodzace
w organizacjach. Podmiotami badawczymi
byly dobrane celowo przedsigbiorstwa dzia-
fajace w skali miedzynarodowe;j i oddziaty
zagraniczne tych firm zlokalizowane na
rynkach wylaniajacych si¢. Badania prowa-
dzono w dwdch etapach (okres zbierania
danych w terenie to luty 2009-grudzien
2012, badania wstepne: listopad 2005-sty-
czen 2006). Przestrzenny zakres prowadzo-
nych badan to Polska, Kolumbia, Chiny,
Malezja, Rosja, tj. rynki wylaniajace sig,
w ktorych znajdowaly si¢ FDI przedsie-
biorstw mig¢dzynarodowych. W prébie
znalazly si¢ przedsigbiorstwa pochodzace
zaréwno z rynkéw dojrzalych, jak i wyla-
niajacych sie, tj. z Niemiec i Wiloch, oraz
Polski. Analizy dokonywano, poréwnujac
przypadki parami w réznych przekrojach,
tj. wg.: kraju pochodzenia i kraju inwestycji,
wielkosci, branzy, formy FDI oraz rezultatu
strategicznego (sukces—porazka).
Zalozenia badawcze mialy na celu za-
pewnienie szczegdlowego wgladu w histo-
rycznie przebiegajace procesy wraz z ich
kontekstem. Przy ustalaniu wielkoSci proby
uwzgledniono tez ograniczenia zwigzane
z koniecznoScia przetwarzania duzej ilo-
Sci danych. Dobor zapewni¢ mial rowniez
jak najlepszy dostep do danych. W prébie
znalazto si¢ pie¢ podmiotdw, ktorymi byly

centrale i oddzialy zagraniczne malych
i Srednich przedsi¢biorstw miedzynarodo-
wych, dziatajacych w jednej branzy — pro-
ducentéw maszyn gorniczych i ich elemen-
tow. Wywiady zostaly przeprowadzone
wsrdd prezesow firm, prezeséw oddzialow,
pracownikow majacych istotng wiedzg¢ na
temat procesu strategii.

4. Opis przypadkow — replikacja
i innowacja modelu biznesu

W probie badawczej znalazt si¢ jeden
przypadek stanowiacy przyktad przedsie-
biorstwa odpowiadajacy okreslanemu wyzej
jako tradycyjny. W realizacji zamierzen
strategicznych Firma III w duzym stopniu
korzystata z infrastruktury rynku odpowia-
dajacej modelowi zachodniemu, a braki
w tym zakresie identyfikowano jako prze-
szkody. Przyktadowo, w obliczu braku odpo-
wiedniej jakoSci dostawcow, do inwestycji
1 wspOlpracy za granica, zapraszano dotych-
czasowych kooperantow. Firma negocjowala
warunki inwestycji z wladzami lokalnymi.
Realizacje planéw ulatwiata silna pozycja na
rynku mi¢dzynarodowym. Firma III zalicza
si¢ do czotowki producentéw w zakresie ofe-
rowanego przez siebie asortymentu.

Firmy II oraz V (podobnie jak Firma IIT)
dokonywaly replikacji swoich modeli biz-
nesu (tzn. przenosily rozwigzania wypraco-
wane na innych rynkach). W odréznieniu
od Firmy IIT przypadki te nie dysponowaly
duzymi zasobami, ani dominujaca pozycja
w branzy Swiatowej. Firma II oraz V nie
mogly wigc stosowac oporu w obliczu ogra-
niczen otoczenia, a raczej siggaé musialy po
inne swoje atuty. Firma II posiadata silne
techniczne kluczowe kompetencje, ktore
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rozwijala w wymagajacym otoczeniu inno-
wacyjnych firm w okolicach Monachium
(réwniez branzy samochodowej). Wiedza ta
zostala ,,wbudowana w tkanke organizacji”.
Realizujac procesy podstawowe na rynkach
zagranicznych (gtoéwnie Chin i Rosji), firma
,wyprzedzata” lokalne standardy, jednak,
jak podkreslat wielokrotnie sam Prezes
Firmy II, zaawansowane produkty wyma-
galy komplementarnej infrastruktury: tech-
nologicznej i spotecznej. Ewentualne braki
w tym zakresie identyfikowane byly jako
powody zmuszajace do adaptacji. Postrze-
gano ja jednak jako ,,wymuszony kompro-
mis”, lub, jak okre{lit to respondent, ,,krok
w tyl”. Z drugiej strony nalezy zaznaczy¢,
iz zaprojektowane rozwigzania nie zawsze
odpowiadaly oczekiwaniom i wymogom
lokalnych warunkéw konkurencyjnych.

Firma II konkurencje¢ traktowata jako
naturalny element rozwoju. Do wspol-
pracy z podmiotami zewnetrznymi firma
ta skfonna byta przystapi¢ w sytuacjach,
w ktorych nie posiadata atutéw do prowa-
dzenia gry konkurencyjnej, albo gdy wspol-
praca byla konieczna do osiggania celow.
Firma II na rynku zagranicznym wspoi-
prac¢ prowadzila m.in. z pafstwowymi
jednostkami B+R, co utatwilo wejscie na
rynek, oraz z uniwersytetami technicznymi
w celu pozyskania kadry o odpowiednich
kwalifikacjach. W ramach wspodipracy
Firma II wykazywala si¢ niestandardo-
wym i tworczym podejsciem, co przynosito
korzysci zaangazowanym stronom. Byl to
czynnik, ktory wyroznial Firme II na tle
konkurencji. Firma ta osiagnela pozycje
lidera na rynku zagranicznym.

Firma V, podobnie jak Firma II, zamie-
rzata wykorzysta¢ na rynku zagranicz-
nym swoje dotychczasowe doSwiadczenia.
Firma V réwniez posiadata silne kompe-
tencje techniczne, ale nie byta sktonna do
dokonywania zmian w swoim modelu biz-
nesu. Uzasadnieniem dla takiej strategii
byta obawa o pogorszenie dostarczanej dla
klienta wartosci. Firma V nie zrealizowala
swoich celow strategicznych na rynku zagra-
nicznym. Wybrana przez ta firme¢ strategia
replikacji okazata si¢ wigc nieskuteczna.

Firmy I oraz IV to przypadki podmio-
tow, ktore wechodzac na rynek zagraniczny,
wprowadzaly innowacje modelu biznesu;
obie zdecydowaly si¢ na podjecie nowej
dla siebie dzialalnoSci. Firma I traktowata
ograniczenia instytucjonalne jako cenne
kierunkowskazy na Sciezce rozwoju. Jed-

nym z priorytetow rozwoju dziatalnoSci
bylo przekonanie o koniecznosci budo-
wania zaufania lokalnych partneréw, co
przesadzato np. o wyborze formy FDI pod
postacig wlasnego oddziatu. Stuzyly temu
rOwniez wizyty przedstawicieli inwestora
w Firmie I, jakie mialy miejsce przed osta-
teczng decyzja o wspolpracy. Potem row-
niez stosunkowo czeste byly wzajemne
wizyty w zwiazku z realizacja warunkow
kontraktu. BezpoSrednie kontakty ufatwity
dialog migdzy partnerami, oraz pomogly
w wylonieniu kluczowych aktorow zwiaza-
nych z projektem.

Same zespoly projektowe sktadaly si¢
z przedstawicieli obu partneréw. Bardzo
wazna byta tez architektura zespoléw wyko-
nawczych, gdyz na rynku zagranicznym brak
wykwalifikowanych pracownikéw byl jedng
z najwazniejszych barier rozwoju w branzy.
Mieszany sktad zespoléw byl pomystem
Firmy I i mial na celu przeszkolenie zatogi
inwestora, ktéra zapewni ciaglo$¢ prac po
zakoficzeniu kontraktu. Rozwiagzanie takie
niosto ze soba ryzyko redukcji dochodow
Firmy I (nawet do 40%), ale byt to wazny
sygnal dla inwestora o wzajemnym zaufa-
niu. Calg zatoge zakwaterowano wspdlnie
w kampusie, ktorego standard podniesiono
do poziomu warunkdéw europejskich. Komu-
nikacja miedzy pracownikami odbywala si¢
w jezyku hiszpanskim. Wszystkie te zabiegi
sprzyjaly budowaniu atmosfery glebokiego
dialogu i byty warunkiem wst¢pnym do rze-
czywistego zaangazowania stron projektu.
W obliczu braku mozliwoSci dochodzenia
roszczen na drodze prawnej sama umowa
zostala skonstruowana tak, by obaj partne-
rzy byli wspolzalezni w osiaganych wynikach
(wspdlny sukces lub wspolna porazka).

Natura wigzi taczaca partneréw poma-
gala tez efektywnie rozwigzywal prze-
szkody pojawiajace si¢ w trakcie trwajacych
prac. W czasie wspolpracy podjeto kilka
nieplanowanych zmian w zakresie stoso-
wanych rozwiazan (dotyczacych np. sto-
sowanego sprzetu czy technologii, ale tez
sposobow finansowania). Partnerzy pono-
sili wspdlnie ryzyko i koszty eksperymen-
tow. W poZniejszym okresie rozwigzania te
zyskaly zainteresowanie innych klientow,
a zdobyte doswiadczenia stanowilo mocng
strong firmy.

Warto podkresdli¢, iz realizowane pro-
jekty byly jednymi z najbardziej zaawan-
sowanych technologicznie na rynku zagra-
nicznym. Stad byly czesto wizytowane przez

54

Studia i Materialy 2/2017 (24), cz. 1



przedstawicieli innych kopalf, a takze struk-
tur administracji panstwowej. Okazalo si¢
to skutecznym sposobem promocji, tym
bardziej, ze na rynku brakowalo tradycyj-
nej infrastruktury informacyjnej. Z powodu
uwarunkowan kulturowych na wybranym
rynku zagranicznym bardzo istotna okazata
sie¢ spoleczna legitymizacja prowadzonej
tam dziafalnosci. Firma I od poczatku dekla-
rowala swoja che¢ zaangazowania w procesy
edukacyjne, podnoszace zakres wiedzy na
temat wspolczesnych metod eksploatacji
z16z wegla kamiennego. Odzial Firmy I stat
si¢ (jako pierwszy z inwestoréw zagranicz-
nych) uczestnikiem rzadowego programu
SENAZ. Projekt mial charakter non pro-
fit, ale udziat w nim podniost prestiz firmy
i otworzyt droge do zdobywania kolejnych
relacji. Firma I zostata zaproszona, w roli
eksperta, do konsultacji w zakresie tworze-
nia nowych przepiséw regulujacych bezpie-
czenistwo w kopalniach wegla kamiennego.

W trakcie rozwoju dziatalnosci na rynku
zagranicznym Firma I zmienita swoja wizj¢.
Pod wplywem nowych wyzwan rozbudowata
swoj zespot, dokonujac reorientacji kompe-
tencji z handlowo-ustugowych, w kierunku
inzyniersko-projektowych. Swoja wizje pro-

jektu zmienil rOwniez sam inwestor. Sprzy-
jal temu program odbytych delegacji, gdyz
obejmowal prezentacj¢ calych systemdw
wydobycia (nie tylko poszczeg6lnych pro-
duktéw). Firma I osiggneta znaczaca pozy-
cj¢ konkurencyjng na rynku zagranicznym
i zostata jednym z najwigkszych inwestorow
pochodzacych z Polski.

Firma IV na rynek zagraniczny weszta
z zamiarem aplikacji jednego ze swoich
produktéw, ale w nowej dla siebie branzy.
Ze wzgledu na brak znajomos$ci rynku
zawigzano JV z partnerem lokalnym, ktory
mial odpowiada¢ za organizacj¢ dzialan
na miejscu. Okazato si¢ jednak, ze zakres
i charakter zmian, ktoére rekomendo-
wal partner, byl zbyt duzy dla Firmy IV.
Firma ta ostatecznie wycofata si¢ z rynku;
w Swietle przyjetych zalozen zostata wiec
uznana za nieskuteczny przyktad innowacji
w modelu biznesu.

Przyktady ilustrujace oryginalne radze-
nie sobie z ograniczeniami otoczenia,
zidentyfikowane w przypadkach przedsie-
biorstw uznanych za sukces strategiczny,
zawiera tabela 2. Dane przyporzadkowano
filarom otoczenia: regulatywnym, kogni-
tywnym i normatywnym.

Tabela 2. Innowacja i replikacja modelu biznesu — przypadki sukcesu strategicznego

Firma I Instytucie Firma II
(innowacja modelu biznesu) ylug (replikacja modelu biznesu)

— Niski standard prawa gorniczego jako - Stosowanie prawnej ochrony paten-
pole do wspdlpracy z partnerami bizne- tow, ale tacznie z dodatkowymi roz-
sowymi, organizacjami branzowymi oraz wigzaniami technicznymi
przedstawicieli administracji pafistwowej — Przepisy prawa gorniczego jako

— Uczestnictwo w konsultacjach dot. two- | Regulatywne | element sklaniajacy do adaptacji
rzenia prawa gorniczego produktow

— Obstuga biezacej dziatalnosci gospodar- — Obstuga biezacej operacyjnej dzia-
czej, w jak najwigkszym zakresie, prowa- falno$ci w formie outsourcingu
dzona wewnatrz firmy

- Brak wykwalifikowanej sily roboczej - ,,Kontrolowana” wspdtpraca z pan-
byt przyczyna utworzenia oryginalnych stwowymi jednostkami B+R, oraz
zespoldw roboczych wspolpraca z uniwersytetami tech-

— Uczestnictwo w roli eksperta w rzado- nicznymi
wym programie edukacyjnym - Staze dla studentow, ktére zwigk-

— Otwarte dzielenie si¢ wiedzg z szerokim szaja szanse na pozyskiwanie pra-
gronem interesariuszy Kognitvwne cownikéw o odpowiednich kwalifi-

— Utrwalanie stosowanych standardéw gmiyw kacjach technicznych
technicznych (np. przez wprowadzanie — Adaptacja wlasnych rozwigzan
nazw urzadzen i narzedzi, ktére nie funk- technicznym do wymogéw lokal-
cjonowaly weze$niej w branzy lokalnej) nych (handlowych i technicznych)

— Szkolenia pracownikow; rownie wazna — Zabezpieczanie wlasnych interesow
jak wiedza techniczna byta nauka jezyka przez wprowadzane rozwigzania
obcego techniczne

Wydziat Zarzadzania UW DOI 10.7172/1733-9758.2017.24.5 55



Tabela 2 cd.

Firma I Instvtucie Firma II
(innowacja modelu biznesu) yiug (replikacja modelu biznesu)
— W przypadku nieprzewidzianych trud-
nosci projektowanie rozwiazan technicz-
nych z wykorzystaniem lokalnie dostep-
nego sprzetu
— Proby obsadzania stanowisk na wyzszych | Kognitywne
szczeblach zarzadzania przez lokalnych
menedzer6w (co mialo réwniez konse-
kwencje nalezace do domeny normatyw-
nej)
— Wspolnota interesu jako zabezpieczenie — Budowanie wizerunku firmy inno-
realizacji kontraktow wacyjnej o wysokim standardzie,
— Demonstracja zamiaru dtugoterminowe- jako odpowiedZ na przekonanie
g0 zaangazowania na rynku o dyskryminacji inwestoréw zagra-
— Pozyskiwanie zaufania potencjalnych nicznych
klientéw poprzez otwarta prezentacje — Wprowadzanie w wizerunek oddzia-
realizowanych projektow Normatywne | Iu firmy element6w lokalnych
— Podnoszenie standardéw socjalnych dla — Budowanie silnych relacji z klien-
pracownikéw z rynku lokalnego tami
— Ograniczone lokowanie najwazniej-
szych elementéw dzialalnoSci na
rynku zagranicznym z obawy przed
kopiowaniem

Podsumowujac: w probie badawczej zna-
lazly si¢ przedsigbiorstwa, ktore stanowia
przyktady roznego podejscia do ograniczen
instytucjonalnych. Firma III stanowi przy-
ktad podejscia do barier rozwoju dziatalno-
$ci na rynku wylaniajacym sie, ktore zostalo
okreslone wyzej jako tradycyjne. Replikacja
w takim przypadku polega na neutralizacji
wplywu na organizacj¢ jak najwickszej ilosci
instytucji, co wymagatoby zmiany sposobu
dziatania. Uzasadnione wydaje si¢ przeko-
nanie, ze strategia taka wymaga odpowied-
niej sity rynkowej (Hymer, 1976). Podejscie
takie zawiodto w przypadku mniejszych niz
Firma III, Firm IV oraz V. Jak pokazuja
przyklady Firm I oraz II, brak zakumulowa-
nego kapitalu moze by¢ rekompensowany
przedsigbiorczym podejSciem do instytucji.
Nalezy zauwazy¢, ze chociaz oba przypadki
uznano za sukces strategiczny, to firmy
radzily sobie z odczuwalng zlozonoScia
otoczenia w odmienny sposéb. Problem
ten zostal szerzej oméwiony w nast¢pnym
punkcie.

5. Whnioski i refleksje

Uzyskane wyniki sugeruja, iz mozliwoSci
implementacji inicjatyw czy catych modeli

biznesowych w warunkach rynkéw wylania-
jacych si¢ powinny by¢ analizowane pod
katem morfologii instytucjonalnej rynku.
W badaniach wtasnych uwzgledniono
podzial instytucji na regulatywne, nor-
matywne i kognitywne. Ewentualna ana-
liza obejmowaé¢ moze wigc przyktadowo
w zakresie filaru regulatywnego nastgpujace
kwestie: czy i w jakim stopniu potrzebna
jest gwarancja prawna zawieranych umow,
w jaki sposOb mozna chroni¢ wlasno§é
intelektualna, jakie Zrodla kapitalu beda
potrzebne; w zakresie normatywnym: czy
elementy modelu biznesowego zyskaja
legitymizacje¢ spoleczna; w filarze kognityw-
nym: czy s3 odpowiednie zasoby ludzkie
pod katem wyksztalcenia, czy sg szkoly czy
jednostki badawcze itd., ktére umozliwia
realizacj¢ zamierzen na satysfakcjonujacym
poziomie. Wydaje si¢, ze postrzegane braki
i granice elastyczno$ci w ich niwelowaniu
zaleza od eksploracyjnego lub eksploatacyj-
nego charakteru realizowanej dziatalnosci.

Przypadki przedsigbiorstw, ktore znala-
zly si¢ w probie badawczej, stanowia przy-
ktady r6znego podejscia do instytucji rynku
wylaniajacego si¢. Nie bez znaczenia pozo-
staje fakt, iz kazdy z filaréw tego otoczenia
rozni si¢ stopniem formalizacji i jawnoSci,
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czyli mozliwoSci bezpoSredniego poznania,
szczeg6lnie dla podmiotéw ,,z zewnatrz”.
PodejScie tradycyjne, ktore jest najszerzej
opisane w literaturze przedmiotu, zostalo
rozwinigte na podstawie doSwiadczen
rynkéw dojrzalych. W tym przypadku, na
nowych dla siebie rynkach zagranicznych,
przedsigbiorstwa skionne sg przykiadac
najwickszg wage do domeny regulatywnej,
ktora charakteryzuje stosunkowo najwyz-
szy poziom formalnej kodyfikacji. Nie-
mniej pomijanie dwoch pozostatych domen
w zlozonym otoczeniu moze prowadzi¢ do
utracenia szans, a w przypadku mniejszych
przedsigbiorstw nawet do porazki strate-
gicznej.

Tlustracje tradycyjnego podejscia stanowi
przypadek Firmy III, ktora w prowadzonej
dzialalno$ci ograniczenia instytucjonalne
rynku wylaniajacego si¢ w catosci uznawata
za bariery. Firma ta w najwickszym zakre-
sie, wyznacznikéw w rozwoju dziatalnoSci na
rynku zagranicznym, poszukiwata w filarze
regulatywnym. W ramach swoich mozliwo-
Sci w tym obszarze starala si¢ takze oddzia-
Iywac na otoczenie, wykorzystujac przewage
negocjacyjng. Pomystem na wypetnianie
ograniczen w filarze kognitywnym bylo
przenoszenie wypracowanych relacji i roz-
wigzaf z rynku macierzystego. Domena
normatywna praktycznie nie stanowila
obszaru zainteresowania strategicznego.

W przypadkach bardziej tworczego
podejécia do o graniczen instytucjonalnych,
uwage poswiecano wszystkim filarom oto-
czenia. W analizie danych uwzglednienie
trzech domen instytucji, wSrod przypadkow,
ktore postuzyly za ilustracje przedsigbior-
czodci instytucjonalnej, pozwolilo dostrzec
dwa rézne wzorce. Firma II, ktora doko-
nywata replikacji swojego modelu biznesu
na rynku zagranicznym ograniczenia insty-
tucjonalne postrzegata jako zagrozenia.
Stanowily one jednak motywacj¢ do poszu-
kania niestandardowych rozwigzan. Mozna
stwierdzi¢, ze pole do rozwoju nowych
pomysléw wyznaczaly ograniczenia, ktore
ujawnialo poréwnanie funkcji instytucji
dojrzatego rynku i rynku wylaniajacego si¢.
W tym sensie tradycyjny model instytucji
stanowit dla menedzerow ,filtr poznawczy”.
W pierwszej kolejnoSci analizowano moz-
liwoSci wykorzystania instytucji w filarze
regulatywnym, oraz w stosunkowo jawnym
zakresie filaru kognitywnego. Zidentyfiko-
wane ograniczenia pokonywano, szukajac
rozwigzan, w wigkszym stopniu ukrytych

dla inwestora zagranicznego, aspektach
uwarunkowanych historycznie i kulturowo.
Na tej podstawie dokonywano adaptacji
modelu biznesu.

Inny wzorzec zidentyfikowano w przy-
padku Firmy I, ktéra w obliczu odczuwanej
zlozonoSci otoczenia stanowita ilustracje
najbardziej otwartego podejscia do insty-
tucji. Firma I ograniczenia instytucjonalne
traktowala jako szanse wyznaczajace kie-
runki na $ciezce swojego rozwoju. Wyrdz-
niajace dla tego przypadku bylo to, iz
jako priorytet traktowano spoleczna legi-
tymizacj¢ prowadzonych dziatan. W tym
przypadku, w sposdb najbardziej tworczy,
faczone byly wszystkie filary instytucji.
Przyktadowo, udziat w roli eksperta w rza-
dowym programie szkolen, poza samg edu-
kacja, propagowal stosowane przez Firme
I rozwigzania techniczne, podnosil spo-
feczng legitymizacj¢ dziatan jako inwestora
zagranicznego, przy okazji speiniat funkcje
reklamy. Fakt, iz szkolenia odbywaly si¢
w trakcie realizacji projektu, mobilizowat
takze inwestora do wigkszej wspOtpracy
i zaangazowania. Dzialalno§¢ ta nie byta
nastawiona na zysk, ale pozwolita na nawig-
zanie kolejnych relacji, ktore z kolei otwie-
raly przed Firma I kolejne szanse. Ogodlnie
rzecz ujmujac: brak infrastruktury rynku
w sferze instytucji formalnych z powodze-
niem zast¢gpowano instytucjami o charak-
terze nieformalnym.

Przedstawione przyklady sugeruja, ze
przedsigbiorstwa, ktore potrafia godzi¢
swoje strategie z instytucjonalnym otocze-
niem maja szans¢ na poprawe wynikow. Na
koniec nalezy zaznaczy¢, iz transformacja
i zmiany instytucji sprawia, iz wczeSniejsze
dostosowanie moze stac si¢ obcigzeniem
w nowych okoliczno§ciach. Dynamiczne
otoczenie wymaga ciaglej atencji w zakresie
regul gry, ktore wplywaja na ocen¢ podej-
mowanych decyzji strategicznych. Firmy,
ktére odniosly sukces, maja skionnos¢
do stosowania dotychczasowych wzorcow
dzialania, gdyz nie pojawia si¢ w otoczeniu
presja podejmowania ryzyka nowych spo-
sobow konfiguracji zasobow. Pojawia si¢
wigc skltonno$¢ do pasywnego powielania
wzorcOw w sytuacji, gdy sam sukces odno-
szony w ,.grze” zmienia ,,gre”. W tej sytu-
acji nieust¢pliwoS¢ w stosowaniu starej gry
przeksztaltca sukces w btad. W tym Swietle
rozw(j w warunkach rynkéw wylaniajacych
si¢, kompetencji w zakresie przedsigbior-
czoSci instytucjonalnej, we wspolczesnej
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rzeczywistoSci, stanowi cenng lekcje takze
dla przedsigbiorstw stosujacych tradycyjne
strategie budowy przewagi konkurencyjne;j.

Przypisy

I Ulomnos¢ rynku powstaje, gdy ekonomicznie
uzasadniona transakcja (korzystna dla sprzeda-
jacego i kupujacego) nie moze by¢ zrealizowana
z powodu posredniego kosztu tej transakcji,
ktory przewyzsza korzysci netto (Williamson,
1975; Williamson, 1998).

2 Servicio Nacional de Aprendizaje — SENA,
instytucja podlegta Ministerstwu Pracy i Ubez-
pieczeni Spolecznych. Jej celem jest inwestowa-
nie w spoleczny i techniczny rozwdj zasobow
ludzkich w Kolumbii, http://www.sena.edu.co.
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