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Innowacja instytucjonalna 
w warunkach transformacji otoczenia

Agnieszka Dziubi ska*

Rozwój dzia alno ci biznesowej w otoczeniu rynków wy aniaj cych si  stanowi wyzwanie 
dla wielu przedsi biorstw stosuj cych tradycyjne strategie. Cz ciowo jest to spowodowane 
tzw. ograniczeniami instytucjonalnymi. W konsekwencji tego dopasowane do filozofii ryn-
ków dojrza ych modele biznesowe mog  wymaga  rekonfiguracji. Konieczna jest identyfi-
kacja morfologii otoczenia, która mo e okaza  si  trudna dla przedsi biorstw spoza danego 
rynku. Dodatkowym aspektem, który nale y wzi  pod uwag  jest fakt, e transformacja 
instytucjonalna powoduje, i  otoczenie jest bardzo zmienne, co poci ga za sob  koniecz-
no  ci g ej rewizji za o e  dotycz cych konfiguracji róde  wyników firmy. Celem autorki 
jest okre lenie roli instytucji rynków wy aniaj cych si  w replikacji lub innowacji modelu 
biznesu. W realizacji postawionego celu wykorzystane zostan  wyniki w asnych bada , zre-
alizowanych na podstawie metod jako ciowych (case study). Uogólnione wnioski pos u  
do sformu owania wytycznych w radzeniu sobie przedsi biorstw w warunkach niepewno ci 
otoczenia.

S owa kluczowe: przedsi biorczo  instytucjonalna, ograniczania instytucjonalne, rynki 
wy aniaj ce si .
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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. Wst p

Kontekst instytucjonalny pomaga zrozu-
mie  wybory strategiczne w zakresie two-
rzenia modelu biznesu przedsi biorstwa. 
Jak uj  to North: „Modele ekonomiczne 
(i polityczne) s  specyficzne dla konkretnej 
konstelacji instytucjonalnych uwarunko-
wa , które ró ni  si  radykalnie, zarówno 
w czasie, jak i pomi dzy sektorami ró nych 
gospodarek (…) modele te s  specyficzne 
w zale no ci od instytucji (institutions-spe-
cific) i w wielu przypadkach wra liwe na 
zró nicowane instytucjonalne uwarunko-
wania” (North, 1990, s. 110). Pod poj ciem 
instytucji autor ten rozumia  „regu y gry”, 
tj. jako „stworzone spo ecznie ograniczenia, 
które nadaj  struktur  spo ecznym interak-
cjom” (North, 1990, s. 3). Instytucje tworz  
formalne regu y (np. prawo, regulacje, sta-
tuty) oraz nieformalne ograniczenia (zwy-
czaje, normy, przyj te sposoby zachowania) 
(North, 1990, s. 36, 46). 

Uj cie to jest zgodne z koncepcj  tzw. 
filarów otoczenia (Scott, 2001). Na fun-
damentalnym poziomie analizy instytucje 
tworzon  trzy „filary”: normatywny, regula-
tywny i kognitywny. Regulatywny to instytu-
cje, takie jak regu y i przepisy prawa, które 
istniej  dla zapewnienia adu i stabilno ci 
w spo ecze stwie (North, 1990; Williamson, 
1975, 1991). Przedsi biorstwa zobowi zane 
s  dzia a  w zgodzie z liter  prawa, co nie 
oznacza, e, szczególnie w d u szym okre-
sie, pozbawione s  wp ywu na te regu y (np. 
poprzez lobbing). Kognitywny filar nawi -
zuje do obszaru przynale nego psycholo-
gii spo ecznej (Berger i Luckmann, 1967; 
Kostowa i Zaheer, 1999) i kognitywnemu 
nurtowi teorii instytucjonalnej (Meyer 
i Rowan, 1977). Odnosi si  on do poznaw-
czych struktur spo ecznych, branych za 
pewnik przekona , które s  przyjmowane 
i wykorzystywane przez aktorów spo ecz-
nych (Di Maggio i Powell, 1983). Filar nor-
matywny (wychodzi poza formalne normy 
czy wiedz ) zwi zany jest z legitymizacj . 
Kryj ce si  tu spo eczne normy, warto ci, 
przekonania wyznaczaj  granice dla dzia a  
postrzeganych jako po dane i w a ciwe 

(Zimmerman i Zeitz, 2002). Jest to „sto-
pie  kulturowego wsparcia dla organizacji”, 
determinowany zgodno ci  warto ci repre-
zentowanych przez organizacj  i otocze-
nie (Meyer i Scott, 1983, s. 201). Domeny 
kognitywna i regulatywna wy aniaj  si  
g ównie w procesach edukacji i socjalizacji, 
natomiast normatywna w drodze politycz-
nych procesów spo ecznych. Filary te nie 
musz  by  traktowane oddzielnie, wr cz 
przeciwnie. W d ugim okresie stabilizacji 
bardziej prawdopodobny jest stan kom-
plementarnej zgodno ci mi dzy nimi. Na 
przyk ad warto ci wp ywaj  na kognitywn  
kategoryzacj  i, w dalszej perspektywie, na 
regulacje, a te ostatnie znów oddzia ywaj  
na warto ci. Ka da z tych domen ró ni si  
zakresem, w jakim jest sformalizowana 
i jawna. W odpowiedzi na tak rozumian  
struktur  otoczenia organizacje decyduj  
si  na szereg strategicznych rozwi za , 
które s  przejawem ich ust pliwo ci, aktyw-
nego przy czenia si  lub oporu.

Rol  instytucji jest „redukcja niepew-
no ci poprzez ustanawianie stabilnych 
(lecz niekoniecznie efektywnych) struk-
tur, w ludzkich interakcjach (…) instytucje 
oddzia ywaj  na wyniki ca ej gospodarki, 
poprzez ich wp yw na koszty wymiany i pro-
dukcji” (North, 1990, s. 5, 6). Braki instytu-
cji po rednicz cych, na gruncie teorii eko-
nomii instytucjonalnej, okre lane s  jako 
„u omno ci” i interpretowane jako ograni-
czenia dla przejrzysto ci procesów zacho-
dz cych w otoczeniu1. S abe zabezpieczenie 
transakcji, komunikacji, transparentno ci 
mo e bowiem stwarza  okazje dla oportu-
nistycznych zachowa  partnerów i podnosi 
niepewno  (Khanna i Palepu, 1997). 

Zdaniem Northa (2005) we wspó cze-
snej gospodarce niepewno  narasta wraz 
ze wzrostem wspó zale no ci jej elemen-
tów, g ównie w domenie instytucji niefor-
malnych. Powodem jest niewspó mierno  
lub/i nieprzejrzysto  norm i warto ci, które 
kszta tuj  instytucje formalne, oraz które 
stwarzaj  po rednie podstawy dla podejmo-
wanych decyzji. Efekty rozwoju tego trendu 
North wi e ze z o ono ci . Warunki te 
okre la jako nieergotyczne otoczenie ci -
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g ej zmiany, w którym prognozowanie na 
podstawie przesz ych wzorców zachowa  
nie jest mo liwe. Przyj cie tych za o e  
otwiera intryguj ce pole badawcze. 

Nieprzewidywalno  rozwoju w z o o-
nych systemach spo ecznych, przynajmniej 
w pewnym zakresie, wynika z ludzkiej twór-
czo ci. W obliczu do wiadczanej niepew-
no ci ludzie zdolni s  do rozwoju innowa-
cyjnych, nowych instytucji, albo sposobów 
tworzenia warto ci. Ta twórczo  przek ada 
si  na innowacj  instytucjonaln . „Nowe 
instytucje powstaj , gdy (…) zorganizowani 
aktorzy, wyposa eni w wystarczaj ce zasoby 
(przedsi biorcy instytucjonalni), dostrze-
gaj  w nich szanse zrealizowania interesów, 
które s  dla nich wa ne” (DiMaggio, 1988, 
s. 14). By nada  twórczo ci pewn  dyna-
mik  i sprawdzi  przydatno  twórczych 
pomys ów, potrzebne jest przedsi biorcze 
podej cie (Dyduch, 2013), przedsi biorcy 
instytucjonalni „tworz  nowe systemy zna-
cze , które wi  razem dzia anie odr b-
nych zestawów instytucji” (DiMaggio, 1988, 
s. 14). Pojawienie si  twórczego i przedsi -
biorczego podej cia jest prawdopodobne 
nawet w warunkach tradycyjnie postrzega-
nych jako niepewne (Knight, 1929). W obli-
czu nieergotycznej niepewno ci konieczne 
staje si  praktycznie ci g e eksperymento-
wanie w tworzeniu i replikowaniu instytucji, 
które podtrzymuj  dzia ania dodaj ce war-
to  zarówno przez przedsi biorstwo, jak 
i sieci wspó pracuj cych z nim podmiotów.

W wymiarze strategicznym tradycyjne 
modele przedsi biorstw, budowane na 
do wiadczeniach rynków dojrza ych, w du ej 
mierze pomija y znaczenie odmienno ci 
w strukturze i dynamice instytucji rynko-
wych. Wspó cze nie obserwowane tendencje 
narastaj cej liczby po cze  mi dzy obsza-
rami gospodarki wiatowej, mi dzy którymi 
nie zachodzi y wcze niej znacz ce interak-
cje, jest jednym z czynników, dla których 
w literaturze przedmiotu pojawi  si  postulat 
potrzeby g bszego zrozumienia interakcji 
mi dzy instytucjami i organizacjami (Li 
i Peng, 2008). Celem niniejszego artyku u 
jest okre lenie, czy i w jaki sposób, w warun-
kach do wiadczanej z o ono ci otoczenia, 
jego instytucje mog  by  dla przedsi biorstw 
ograniczaj ce lub/i u atwiaj ce prowadzon  
dzia alno  biznesow . 

Za empiryczny kontekst rozwa a  
wybrano przedsi biorstwa inwestuj ce na 
zagranicznych rynkach wy aniaj cych si . 
Jak uj  to Scott, „jest trudnym, je li nie 

niemo liwym, rozpoznanie wp ywu insty-
tucji na spo eczne struktury i zachowania, 
je li wszystkie nasze przypadki s  osadzone 
w takich samych lub bardzo podobnych” 
(Scott, 2001, s. 146). Zjawisko rynków wy -
a  niaj cych si  zmusza do po wi cenia 

wi kszej uwagi problemowi infrastruktury 
otoczenia wspieraj cej realizacje zamie-
rze  przedsi biorstwa mi dzynarodowego. 
Cech  rynków wy aniaj cych si  jest, z jed-
nej strony, brak instytucji w a ciwych dla 
rynków dojrza ych, 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 
pochodz cych z „peryferii” gospodarki 
wiatowej ro nie, co sugerowa  mo e, e ich 

otoczenie stwarza warunki do rozwoju inte-
resuj cych strategicznych form organizacji. 

2. Strategie radzenia sobie 
w warunkach ogranicze  
instytucjonalnych

Istota przedsi biorstwa mi dzynaro-
dowego zwi zana jest z podejmowaniem 
dzia a  na rynkach poszczególnych krajów. 
Na podstawie mo liwych do wykorzystania 
róde  przewagi przedsi biorstwa klasyfi-

kuj  rynki lokalizacji jako strategiczne lub 
komparatywne. Korzy ci skali, które trady-
cyjnie uznawane by y za zasadniczy motyw 
ekspansji mi dzynarodowej, sk ania y 
przedsi biorstwa do stosowania replikacji 
procesów podstawowych. Wej cie na rynek 
nie by o mo liwe bez uprzednio zdefiniowa-
nego modelu biznesowego z wyspecyfiko-
wanymi produktami, a strategia replikacji 
pozwala a zachowa  spójno  i stabilno  
wyników (Baden-Fuller i Winter, 2005; 
Winter i Szulanski, 2001). Czynniki skutecz-
no ci w tym przypadku to skracanie czasu 
wdro enia istniej cych rutyn i standardów. 
Z tego powodu w pierwszej kolejno ci 
przedsi biorstwa szukaj  komplementar-
nych instytucji rynku, zainteresowane s  
bowiem redukcj  ryzyka zwi zanego np. 
z wykorzystaniem specjalistycznych zaso-
bów. Zadaniem jednostek organizacyj-
nych jest redukcja z o ono ci otoczenia, 
np. dzi ki zatrudnianiu wi kszej liczby 
mened erów o odpowiednim do wiadcze-
niu. Rosn ce znaczenie zasobów wiedzy 
sprawi o, e jako dodatkowy atut korzy ci 
skali zacz to dostrzega  mo liwo  inno-
wacji w zakresie dzia alno ci podstawowej. 
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Wspó czesne tendencje sprawiaj , e inno-
wacje produktowe przestaj  by  wystar-
czaj ce (Prahalad, Krishnan i Donker, 
2004). W strategiach, których celem jest 
eksploracja, kryterium skuteczno ci wi e 
si  bardziej z uczeniem si  ni  z szybko-
ci  wdra ania rutyn. Otoczenie lokalne 

postrzegane jest wtedy jako cenne ród o 
zasobów wiedzy. Przedsi biorstwo sk onne 
jest do anga owania si  w bezpo rednie 
relacje z lokalnymi graczami, zatrudnia-
nia do wiadczonych lokalnych mened e-
rów, rozwoju d ugookresowych inicjatyw, 
opó niania globalnej standaryzacji. Rozwój 
odpowiednich procesów organizacyjnych, 
daj cych elastyczno  na bazie uczenia 
si , przynosi nowe mo liwo ci radzenia 
sobie z wyzwaniami zarówno replikacji, jak 
i in nowacji. 

Modele strategii mi dzynarodowych, 
ugruntowane do wiadczeniami przedsi -
biorstw pochodz cych z rynków dojrza ych, 
implicite zak ada y komplementarno  oto-
czenia instytucjonalnego wzgl dem zasobów 
organizacji. Instytucje sprzyja y powi ksze-
niu rynku, gdy  nawet w bardziej z o o-
nych transakcjach nieznani sobie wcze niej 
partnerzy mogli oczekiwa  zabezpieczania 
zysków (Johnson, LaPorta, Lopez-de-Sila-
nes i Shleifer, 2000). Formalne instytucje 
rynku u atwia y wi c wej cie na nowe rynki, 
obni a y koszt i stymulowa y bardziej z o-
one formy ekspansji ekonomicznej (Wil-

liamson, 1985). Adekwatnie w krajach, 
w których brakowa o takiej infrastruktury 
organiczno inwestycje, a gdy decydowano 
si  ju  na rozwój dzia alno ci, realizacja 
celów strategicznych wymaga a niwelowania 
i kompensowania lokalnie wyst puj cych 
ró nic. Zarz dzanie ryzykiem politycznym 
czy zmienno ci  regulatorów by o nawet 
identyfikowane jako kluczowa kompetencja 
przedsi biorstwa (Caves, 1996; Goldstein, 
2007, s. 99–102; Lall, 1983; Lecraw, 1993; 
1977). Uwaga zarz dzaj cych koncentro-
wa a si  na definiowaniu otoczenia przez 
pryzmat formalnych instytucji i konfigura-
cji adekwatnych zasobów przedsi biorstwa. 
Luki interpretowano jako czynniki dystansu 
podnosz ce koszt dzia alno ci. 

Ograniczenia instytucjonalne s  jednym 
z kryteriów zaliczania rynków do grupy 
wy aniaj cych si . Za wy aniaj cy uznaje si  
rynek, na którym zaawansowane instytucje 
wspieraj ce transakcje mi dzy kupuj cym 
i sprzedaj cym na rynkach zbytu, zatrud-
nienia czy kapita owych nie wyst puj  lub 

funkcjonuj  w sposób nieefektywny. Na 
tej podstawie rynki wy aniaj ce si  nale y 
umie ci  na kontinuum pomi dzy rynkami 
rozwini tymi a tymi ca kowicie dysfunkcyj-
nymi (Khanna i Palepu, 2010, s. 24–25). 
Jako g ówne ród a ogranicze  instytucjo-
nalnych Khana i Palepu wymieniaj  brak 
róde  albo nierzetelne ród a informacji 

o rynkach, niepewno  w sferze regula-
cji, niewydajny system prawny (Khanna 
i Palepu, 2010, s. 16). Rynki wy aniaj ce 
si , w porównaniu do rynków dojrza ych, 
tradycyjnie postrzegane by y jako te, które 
znajduj  si  na ni szym poziomie rozwoju, 
st d w strategiach przedsi biorstw nie by y 
klasyfikowane jako ród a przewagi wyni-
kaj cych z innowacji (Yip, 1996). Transfor-
macja sprawia jednak, e otoczenie staje 
si  wysoce dynamiczne (Peng i Luo, 2000), 
co nie u atwia replikacji skomplikowanych 
modelów biznesowych, wymagaj cych kom-
plementarnych instytucji. 

Tradycyjne za o enia na temat mo liwo-
ci rozwoju na rynkach wy aniaj cych si  

mog  nie przynosi  spodziewanych rezulta-
tów (Khanna i Palepu, 2006, 1997; Prahalad 
i Lieberthal, 2003). Odmienne uwarunko-
wania mog  bowiem wymaga  odmiennych 
rozwi za  organizacyjnych i strategicznych 
(Mathews, 2006). Przedsi biorstwa, które 
podejmowa y to wyzwanie, próbowa y sobie 
radzi  z niepewno ci , wzmacniaj c jasno 
granice firmy, chroni c zasoby i kompe-
tencje przed niezamierzonym wyciekiem, 
szukaj c partnerów biznesowych w adaj -
cych mocnymi kompetencjami, rekompen-
suj cymi luki w infrastrukturze otoczenia 
biznesowego (Dunning, 1988). Strategie 
takie mia y pozwoli  na przeczekanie czasu 
potrzebnego, aby rynki te osi gn y poziom 
rozwoju zbli aj cy je do modelu rynków 
dojrza ych. Inaczej mówi c: do czasu, gdy 
formalne kontrakty zdominuj  stosunki 
spo eczne, a przewaga konkurencyjna 
ugruntowana b dzie w zdolno ci ochrony 
zasobów i wiedzy, przed niechcianymi 
powi zaniami zewn trznymi.

Z o ony charakter systemu zarówno 
gospodarki wiatowej, jak i samych ryn-
ków wy aniaj cych si , mo e powodowa  
odmienn  cie k  ich rozwoju. Nale y pod-
kre li , e do wiadczenia ostatnich lat poka-
zuj , i  nawet rynki tradycyjnie uwa ane za 
dojrza e, czasowo nabieraj  cech rynków 
wy aniaj cych si . W takich okoliczno ciach 
rozwini ta w przedsi biorstwie zdolno  do 
twórczego radzenia sobie z nowymi insty-
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tucjami mo e mie  warto  strategiczn . 
Jak twierdzi Olivier, przedsi biorstwa nie 
s  bowiem skazane na pasywne dopasowy-
wanie do otoczenia instytucjonalnego, lecz 
mog  je zmienia  poprzez rozwijanie stra-
tegicznych inicjatyw (Oliver, 1991). Instytu-
cjonalna innowacja mo e oznacza  powsta-
nie ca kiem nowej instytucji. Za innowacj  
instytucjonaln  mo na te  uzna  zmian  
w istniej cych instytucjach jako rezultat 
adaptacji dla wykorzystania dostrze onych 
szans, zmiany otoczenia albo jako uwra li-
wienia na nowe warunki kulturowe (Raffa-
elli, Glynn, 2013). Jak ujmuj  to Hardgrave 
i Van de Ven (2006, s. 866), innowacj  jest 
„twórczy proces dzia a  grupowych, w któ-
rych instytucje s  kreowane”. Za innowa-
cj  uzna  mo na równie  „instytucjonaln  
zmian  rozumian  jako ró nica w formie, 
jako ci albo w stanie instytucji w czasie” 
(Hardgrave i Van de Ven, 2006, s. 866). 
Aby innowacja mia a strategiczny charakter 
przedsi biorstwa, powinna wi za  si  z g -
bok  konceptualizacj  zmian  w modelu 
biznesu, przekszta ci  istniej cy rynek, 
powodowa  zasadnicz  popraw  w war-
to ci dostarczanej klientom (Heiko i in., 
2012, Christensen i in., 2002, Pitt i Clarke, 
1999). Sukces takich inicjatyw wymaga jed-
nak dost pu do specyficznych, lokalnych 
zasobów (Meyer, 2004). Mened erowie 
rozwijaj  kompetencje radzenia sobie 
w konkretnym otoczeniu instytucjonalnym, 
kumuluj c zdobywane w okre lonym czasie 
do wiadczenie (learning by doing) (Eirks-
son, Johanson, Majkgård i Sharma, 1997; 
Johnson i Vahlne, 1977). T  drog  tworz  
si  pewne za o enia, pogl dy, które deter-
minuj  sposób, w jaki kszta tuj  oni swoje 
relacje z otoczeniem zewn trznym. Teza ta 
otwiera pole do poszukiwa  sposobów neu-
tralizuj cych ograniczenia rynku.

3. Metodyka bada  empirycznych

Prezentowane w artykule wyniki stano-
wi  element szerszych bada  prowadzonych 
w zakresie strategii przedsi biorstw mi -
dzynarodowych na rynkach wy aniaj cych 
si . W przygotowaniu projektu badawczego 
przyj to podej cie jako ciowe z wykorzy-
staniem case study (Dul i Hak, 2008, Dul, 
Hak, Goertz i Voss, 2010). Uzasadnieniem 
dla wyboru tej metody by y przyj te za o-
enia, e przejrzyste granice mi dzy proce-

sem, tre ci  i kontekstem strategii s  trudne 
do wyznaczenia (De Witt i Meyer, 2005), 

natomiast wymiary te maj  istotne znacze-
nie dla powstaj cych wzorców (Yin, 1981). 
Procedur  badawcz  zaprojektowano na 
podstawie metodyki zaproponowanej przez 
Dul i Hak w zakresie budowy teorii, dotycz -
cej relacji mi dzy znanymi konceptami (Dul 
i Hak, 2008, s. 177 i nast.). Podej cie to czer-
pie z wcze niejszych metodologii case study 
(Eisenhardt i Graebner, 2007; Strauss i Cor-
bin, 1998; Yin, 1981). Prezentowane wyniki 
powsta y w zwi zku z poszukiwaniem wzor-
ców w relacjach zachodz cych w kontek cie 
organizacyjnym jednostki organizacyjnej 
(FDI) i kontek cie otoczenia zewn trznego 
(rynku lokalizacji FDI). Jednym z zada , 
jakie przy wieca o projektowaniu procedury 
i modelu badawczego, by o uwzgl dnienie 
z o ono ci i heterogeniczno ci w a ciwej dla 
przedsi biorstw mi dzynarodowych (Gho-
shal i Noria, 1997, s. 12). Uwzgl dniono 
fakt, e granice konkretnej jednostki orga-
nizacyjnej mog  by  mo liwe do uchwyce-
nia jedynie w wymiarze empirycznym, gdy  
s  wynikiem nachodzenia na siebie dwóch 
zakresów organizacyjnych: wewn trznych 
i zewn trznych. Zakresy te tworzone s  
przez nak adaj ce si  ró ne rodzaje rela-
cji: administracyjnych, bezpo rednich oraz 
po rednich (Forsgren, Holm i Johanson, 
2005). Pod uwag  wzi to tak e, e procesy 
strategiczne przebiegaj  w warstwie spo ecz-
nej i (przynajmniej w pewnej cz ci) procesy 
te przyjmuj  niejawn  posta , przez co s  
trudne w obserwacji. Dotyczy to szczególnie 
uj tych w rozwa aniach procesów kognityw-
nych i normatywnych. 

Celem przeprowadzonego badania nie 
by a generalizacja ani formu owanie uogól-
nie  na ca  populacj , lecz odkrycie czyn-
ników w przebadanych przypadkach, które 
wp ywaj  na konfiguracj  dzia a  w warun-
kach z o onego otoczenia. Tak sformu o-
wane zadanie stanowi o uzasadnienie dla 
eksploracyjnego studium przypadku i celo-
wego doboru przedsi biorstw do analizy. 
Charakterystyk  przypadków w próbie 
badawczej zawiera tabela 1.

Dane pozyskiwano z kilu róde  dla 
zapewnienia trafno ci i wiarygodno ci wyni-
ków badania. W zakresie bada  w terenie 
gromadzono materia  empiryczny, przy 
wykorzystaniu wywiadu bezpo redniego 
strukturalizowanego i wywiadu bezpo red-
niego niestrukturalizowanego. Przeci tny 
czas trwania wywiadu to 1,5 godz.; w sumie 
przeprowadzono 52 wywiady, wed ug przy-
gotowanego wcze niej scenariusza. W trak-
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cie trwania ca ej procedury badawczej 
zapewniony by  sta y kontakt z przedstawi-
cielami badanych firm; ponadto odby o si  
wiele dodatkowych spotka  (np. podczas 
targów bran owych organizowanych w ró -
nych krajach, wizyt w przedsi biorstwach 
w celach niezwi zanych bezpo rednio 
z badaniem). Pozyskane t  drog  informa-
cje równie  by y cennym ród em, pozwala-
j cym lepiej zrozumie  zjawiska zachodz ce 
w organizacjach. Podmiotami badawczymi 
by y dobrane celowo przedsi biorstwa dzia-
aj ce w skali mi dzynarodowej i oddzia y 

zagraniczne tych firm zlokalizowane na 
rynkach wy aniaj cych si . Badania prowa-
dzono w dwóch etapach (okres zbierania 
danych w terenie to luty 2009–grudzie  
2012, badania wst pne: listopad 2005–sty-
cze  2006). Przestrzenny zakres prowadzo-
nych bada  to Polska, Kolumbia, Chiny, 
Malezja, Rosja, tj. rynki wy aniaj ce si , 
w których znajdowa y si  FDI przedsi -
biorstw mi dzynarodowych. W próbie 
znalaz y si  przedsi biorstwa pochodz ce 
zarówno z rynków dojrza ych, jak i wy a-
niaj cych si , tj. z Niemiec i W och, oraz 
Polski. Analizy dokonywano, porównuj c 
przypadki parami w ró nych przekrojach, 
tj. wg.: kraju pochodzenia i kraju inwestycji, 
wielko ci, bran y, formy FDI oraz rezultatu 
strategicznego (sukces–pora ka). 

Za o enia badawcze mia y na celu za -
pewnienie szczegó owego wgl du w histo-
rycznie przebiegaj ce procesy wraz z ich 
kontekstem. Przy ustalaniu wielko ci próby 
uwzgl dniono te  ograniczenia zwi zane 
z konieczno ci  przetwarzania du ej ilo-
ci danych. Dobór zapewni  mia  równie  

jak najlepszy dost p do danych. W próbie 
znalaz o si  pi  podmiotów, którymi by y 

centrale i oddzia y zagraniczne ma ych 
i rednich przedsi biorstw mi dzynarodo-
wych, dzia aj cych w jednej bran y – pro-
ducentów maszyn górniczych i ich elemen-
tów. Wywiady zosta y przeprowadzone 
w ród prezesów firm, prezesów oddzia ów, 
pracowników maj cych istotn  wiedz  na 
temat procesu strategii.

4. Opis przypadków – replikacja 
i innowacja modelu biznesu

W próbie badawczej znalaz  si  jeden 
przypadek stanowi cy przyk ad przedsi -
biorstwa odpowiadaj cy okre lanemu wy ej 
jako tradycyjny. W realizacji zamierze  
strategicznych Firma III w du ym stopniu 
korzysta a z infrastruktury rynku odpowia-
daj cej modelowi zachodniemu, a braki 
w tym zakresie identyfikowano jako prze-
szkody. Przyk adowo, w obliczu braku odpo-
wiedniej jako ci dostawców, do inwestycji 
i wspó pracy za granic , zapraszano dotych-
czasowych kooperantów. Firma negocjowa a 
warunki inwestycji z w adzami lokalnymi. 
Realizacj  planów u atwia a silna pozycja na 
rynku mi dzynarodowym. Firma III zalicza 
si  do czo ówki producentów w zakresie ofe-
rowanego przez siebie asortymentu.

Firmy II oraz V (podobnie jak Firma III) 
dokonywa y replikacji swoich modeli biz-
nesu (tzn. przenosi y rozwi zania wypraco-
wane na innych rynkach). W odró nieniu 
od Firmy III przypadki te nie dysponowa y 
du ymi zasobami, ani dominuj c  pozycj  
w bran y wiatowej. Firma II oraz V nie 
mog y wi c stosowa  oporu w obliczu ogra-
nicze  otoczenia, a raczej si ga  musia y po 
inne swoje atuty. Firma II posiada a silne 
techniczne kluczowe kompetencje, które 

Tabela 1. Podstawowa charakterystyka firm w próbie badawczej

Firma
Kraj 

pocho-
dzenia

Wielko  
obrotu

(ZIB/firma; 
w mln EUR)

Liczba 
zatrudnionych

(ZIB/ca a firma)

Lokalizacja 
wybranej ZIB 

(czas wej cia)

Forma 
organizacyjna 

ZIB

Firma I Polska 3/7 50/90 Kolumbia (2007/2012) W asny odzia /JV

Firma II Niemcy 23/45 50/300 Chiny (2003/2008) JV/W asny odzia

Firma III W ochy 128/323 600/2800 Malezja (1988) W asny odzia

Firma IV Polska  4/70 23/120 Rosja (2007–2009) JV

Firma V Niemcy 11/63 25/160 Chiny (2008) JV

ród o: opracowanie w asne.



54 Studia i Materia y 2/2017 (24), cz. 1

rozwija a w wymagaj cym otoczeniu inno-
wacyjnych firm w okolicach Monachium 
(równie  bran y samochodowej). Wiedza ta 
zosta a „wbudowana w tkank  organizacji”. 
Realizuj c procesy podstawowe na rynkach 
zagranicznych (g ównie Chin i Rosji), firma 
„wyprzedza a” lokalne standardy, jednak, 
jak podkre la  wielokrotnie sam Prezes 
Firmy II, zaawansowane produkty wyma-
ga y komplementarnej infrastruktury: tech-
nologicznej i spo ecznej. Ewentualne braki 
w tym zakresie identyfikowane by y jako 
powody zmuszaj ce do adaptacji. Postrze-
gano j  jednak jako „wymuszony kompro-
mis”, lub, jak okre li  to respondent, „krok 
w ty ”. Z drugiej strony nale y zaznaczy , 
i  zaprojektowane rozwi zania nie zawsze 
odpowiada y oczekiwaniom i wymogom 
lokalnych warunków konkurencyjnych. 

Firma II konkurencj  traktowa a jako 
naturalny element rozwoju. Do wspó -
pracy z podmiotami zewn trznymi firma 
ta sk onna by a przyst pi  w sytuacjach, 
w których nie posiada a atutów do prowa-
dzenia gry konkurencyjnej, albo gdy wspó -
praca by a konieczna do osi gania celów. 
Firma II na rynku zagranicznym wspó -
prac  prowadzi a m.in. z pa stwowymi 
jednostkami B+R, co u atwi o wej cie na 
rynek, oraz z uniwersytetami technicznymi 
w celu pozyskania kadry o odpowiednich 
kwalifikacjach. W ramach wspó pracy 
Firma II wykazywa a si  niestandardo-
wym i twórczym podej ciem, co przynosi o 
korzy ci zaanga owanym stronom. By  to 
czynnik, który wyró nia  Firm  II na tle 
konkurencji. Firma ta osi gn a pozycj  
lidera na rynku zagranicznym. 

Firma V, podobnie jak Firma II, zamie-
rza a wykorzysta  na rynku zagranicz-
nym swoje dotychczasowe do wiadczenia. 
Firma V równie  posiada a silne kompe-
tencje techniczne, ale nie by a sk onna do 
dokonywania zmian w swoim modelu biz-
nesu. Uzasadnieniem dla takiej strategii 
by a obawa o pogorszenie dostarczanej dla 
klienta warto ci. Firma V nie zrealizowa a 
swoich celów strategicznych na rynku zagra-
nicznym. Wybrana przez t  firm  strategia 
replikacji okaza a si  wi c nieskuteczna.

Firmy I oraz IV to przypadki podmio-
tów, które wchodz c na rynek zagraniczny, 
wprowadza y innowacje modelu biznesu; 
obie zdecydowa y si  na podj cie nowej 
dla siebie dzia alno ci. Firma I traktowa a 
ograniczenia instytucjonalne jako cenne 
kierunkowskazy na cie ce rozwoju. Jed-

nym z priorytetów rozwoju dzia alno ci 
by o przekonanie o konieczno ci budo-
wania zaufania lokalnych partnerów, co 
przes dza o np. o wyborze formy FDI pod 
postaci  w asnego oddzia u. S u y y temu 
równie  wizyty przedstawicieli inwestora 
w Firmie I, jakie mia y miejsce przed osta-
teczn  decyzj  o wspó pracy. Potem rów-
nie  stosunkowo cz ste by y wzajemne 
wizyty w zwi zku z realizacj  warunków 
kontraktu. Bezpo rednie kontakty u atwi y 
dialog mi dzy partnerami, oraz pomog y 
w wy onieniu kluczowych aktorów zwi za-
nych z projektem. 

Same zespo y projektowe sk ada y si  
z przedstawicieli obu partnerów. Bardzo 
wa na by a te  architektura zespo ów wyko-
nawczych, gdy  na rynku zagranicznym brak 
wykwalifikowanych pracowników by  jedn  
z najwa niejszych barier rozwoju w bran y. 
Mieszany sk ad zespo ów by  pomys em 
Firmy I i mia  na celu przeszkolenie za ogi 
inwestora, która zapewni ci g o  prac po 
zako czeniu kontraktu. Rozwi zanie takie 
nios o ze sob  ryzyko redukcji dochodów 
Firmy I (nawet do 40%), ale by  to wa ny 
sygna  dla inwestora o wzajemnym zaufa-
niu. Ca  za og  zakwaterowano wspólnie 
w kampusie, którego standard podniesiono 
do poziomu warunków europejskich. Komu-
nikacja mi dzy pracownikami odbywa a si  
w j zyku hiszpa skim. Wszystkie te zabiegi 
sprzyja y budowaniu atmosfery g bokiego 
dialogu i by y warunkiem wst pnym do rze-
czywistego zaanga owania stron projektu. 
W obliczu braku mo liwo ci dochodzenia 
roszcze  na drodze prawnej sama umowa 
zosta a skonstruowana tak, by obaj partne-
rzy byli wspó zale ni w osi ganych wynikach 
(wspólny sukces lub wspólna pora ka). 

Natura wi zi cz ca partnerów poma-
ga a te  efektywnie rozwi zywa  prze-
szkody pojawiaj ce si  w trakcie trwaj cych 
prac. W czasie wspó pracy podj to kilka 
nieplanowanych zmian w zakresie stoso-
wanych rozwi za  (dotycz cych np. sto-
sowanego sprz tu czy technologii, ale te  
sposobów finansowania). Partnerzy pono-
sili wspólnie ryzyko i koszty eksperymen-
tów. W pó niejszym okresie rozwi zania te 
zyska y zainteresowanie innych klientów, 
a zdobyte do wiadczenia stanowi o mocn  
stron  firmy. 

Warto podkre li , i  realizowane pro-
jekty by y jednymi z najbardziej zaawan-
sowanych technologicznie na rynku zagra-
nicznym. St d by y cz sto wizytowane przez 
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przedstawicieli innych kopal , a tak e struk-
tur administracji pa stwowej. Okaza o si  
to skutecznym sposobem promocji, tym 
bardziej, e na rynku brakowa o tradycyj-
nej infrastruktury informacyjnej. Z powodu 
uwarunkowa  kulturowych na wybranym 
rynku zagranicznym bardzo istotna okaza a 
si  spo eczna legitymizacja prowadzonej 
tam dzia alno ci. Firma I od pocz tku dekla-
rowa a swoj  ch  zaanga owania w procesy 
edukacyjne, podnosz ce zakres wiedzy na 
temat wspó czesnych metod eksploatacji 
z ó  w gla kamiennego. Odzia  Firmy I sta  
si  (jako pierwszy z inwestorów zagranicz-
nych) uczestnikiem rz dowego programu 
SENA2. Projekt mia  charakter non pro-
fit, ale udzia  w nim podniós  presti  firmy 
i otworzy  drog  do zdobywania kolejnych 
relacji. Firma I zosta a zaproszona, w roli 
eksperta, do konsultacji w zakresie tworze-
nia nowych przepisów reguluj cych bezpie-
cze stwo w kopalniach w gla kamiennego. 

W trakcie rozwoju dzia alno ci na rynku 
zagranicznym Firma I zmieni a swoj  wizj . 
Pod wp ywem nowych wyzwa  rozbudowa a 
swój zespó , dokonuj c reorientacji kompe-
tencji z handlowo-us ugowych, w kierunku 
in yniersko-projektowych. Swoj  wizj  pro-

jektu zmieni  równie  sam inwestor. Sprzy-
ja  temu program odbytych delegacji, gdy  
obejmowa  prezentacj  ca ych systemów 
wydobycia (nie tylko poszczególnych pro-
duktów). Firma I osi gn a znacz c  pozy-
cj  konkurencyjn  na rynku zagranicznym 
i zosta a jednym z najwi kszych inwestorów 
pochodz cych z Polski. 

Firma IV na rynek zagraniczny wesz a 
z zamiarem aplikacji jednego ze swoich 
produktów, ale w nowej dla siebie bran y. 
Ze wzgl du na brak znajomo ci rynku 
zawi zano JV z partnerem lokalnym, który 
mia  odpowiada  za organizacj  dzia a  
na miejscu. Okaza o si  jednak, e zakres 
i charakter zmian, które rekomendo-
wa  partner, by  zbyt du y dla Firmy IV. 
Firma ta ostatecznie wycofa a si  z rynku; 
w wietle przyj tych za o e  zosta a wi c 
uznana za nieskuteczny przyk ad innowacji 
w modelu biznesu. 

Przyk ady ilustruj ce oryginalne radze-
nie sobie z ograniczeniami otoczenia, 
zidentyfikowane w przypadkach przedsi -
biorstw uznanych za sukces strategiczny, 
zawiera tabela 2. Dane przyporz dkowano 
filarom otoczenia: regulatywnym, kogni-
tywnym i normatywnym.

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

Firma I
(innowacja modelu biznesu)

Instytucje
Firma II

(replikacja modelu biznesu)

– Niski standard prawa górniczego jako 
pole do wspó pracy z partnerami bizne-
sowymi, organizacjami bran owymi oraz 
przedstawicieli administracji pa stwowej

– Uczestnictwo w konsultacjach dot. two-
rzenia prawa górniczego

– Obs uga bie cej dzia alno ci gospodar-
czej, w jak najwi kszym zakresie, prowa-
dzona wewn trz firmy

Regulatywne

– Stosowanie prawnej ochrony paten-
tów, ale cznie z dodatkowymi roz-
wi zaniami technicznymi

– Przepisy prawa górniczego jako 
element sk aniaj cy do adaptacji 
produktów

– Obs uga bie cej operacyjnej dzia-
alno ci w formie outsourcingu

– Brak wykwalifikowanej si y roboczej 
by  przyczyn  utworzenia oryginalnych 
zespo ów roboczych

– Uczestnictwo w roli eksperta w rz do-
wym programie edukacyjnym

– Otwarte dzielenie si  wiedz  z szerokim 
gronem interesariuszy

– Utrwalanie stosowanych standardów 
technicznych (np. przez wprowadzanie 
nazw urz dze  i narz dzi, które nie funk-
cjonowa y wcze niej w bran y lokalnej) 

– Szkolenia pracowników; równie wa na 
jak wiedza techniczna by a nauka j zyka 
obcego

Kognitywne

– „Kontrolowana” wspó praca z pa -
stwowymi jednostkami B+R, oraz 
wspó praca z uniwersytetami tech-
nicznymi

– Sta e dla studentów, które zwi k-
szaj  szanse na pozyskiwanie pra-
cowników o odpowiednich kwalifi-
kacjach technicznych

– Adaptacja w asnych rozwi za  
technicznym do wymogów lokal-
nych (handlowych i technicznych)

– Zabezpieczanie w asnych interesów 
przez wprowadzane rozwi zania 
techniczne
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Podsumowuj c: w próbie badawczej zna-
laz y si  przedsi biorstwa, które stanowi  
przyk ady ró nego podej cia do ogranicze  
instytucjonalnych. Firma III stanowi przy-
k ad podej cia do barier rozwoju dzia alno-
ci na rynku wy aniaj cym si , które zosta o 

okre lone wy ej jako tradycyjne. Replikacja 
w takim przypadku polega na neutralizacji 
wp ywu na organizacj  jak najwi kszej ilo ci 
instytucji, co wymaga oby zmiany sposobu 
dzia ania. Uzasadnione wydaje si  przeko-
nanie, e strategia taka wymaga odpowied-
niej si y rynkowej (Hymer, 1976). Podej cie 
takie zawiod o w przypadku mniejszych ni  
Firma III, Firm IV oraz V. Jak pokazuj  
przyk ady Firm I oraz II, brak zakumulowa-
nego kapita u mo e by  rekompensowany 
przedsi biorczym podej ciem do instytucji. 
Nale y zauwa y , e chocia  oba przypadki 
uznano za sukces strategiczny, to firmy 
radzi y sobie z odczuwaln  z o ono ci  
otoczenia w odmienny sposób. Problem 
ten zosta  szerzej omówiony w nast pnym 
punkcie. 

5. Wnioski i refleksje

Uzyskane wyniki sugeruj , i  mo liwo ci 
implementacji inicjatyw czy ca ych modeli 

biznesowych w warunkach rynków wy ania-
j cych si  powinny by  analizowane pod 
k tem morfologii instytucjonalnej rynku. 
W badaniach w asnych uwzgl dniono 
podzia  instytucji na regulatywne, nor-
matywne i kognitywne. Ewentualna ana-
liza obejmowa  mo e wi c przyk adowo 
w zakresie filaru regulatywnego nast puj ce 
kwestie: czy i w jakim stopniu potrzebna 
jest gwarancja prawna zawieranych umów, 
w jaki sposób mo na chroni  w asno  
intelektualn , jakie ród a kapita u b d  
potrzebne; w zakresie normatywnym: czy 
elementy modelu biznesowego zyskaj  
legitymizacj  spo eczn ; w filarze kognityw-
nym: czy s  odpowiednie zasoby ludzkie 
pod k tem wykszta cenia, czy s  szko y czy 
jednostki badawcze itd., które umo liwi  
realizacj  zamierze  na satysfakcjonuj cym 
poziomie. Wydaje si , e postrzegane braki 
i granice elastyczno ci w ich niwelowaniu 
zale  od eksploracyjnego lub eksploatacyj-
nego charakteru realizowanej dzia alno ci.

Przypadki przedsi biorstw, które znala-
z y si  w próbie badawczej, stanowi  przy-
k ady ró nego podej cia do instytucji rynku 
wy aniaj cego si . Nie bez znaczenia pozo-
staje fakt, i  ka dy z filarów tego otoczenia 
ró ni si  stopniem formalizacji i jawno ci, 

Firma I
(innowacja modelu biznesu)

Instytucje
Firma II

(replikacja modelu biznesu)

– W przypadku nieprzewidzianych trud-
no ci projektowanie rozwi za  technicz-
nych z wykorzystaniem lokalnie dost p-
nego sprz tu

– Próby obsadzania stanowisk na wy szych 
szczeblach zarz dzania przez lokalnych 
mened erów (co mia o równie  konse-
kwencje nale ce do domeny normatyw-
nej)

Kognitywne

– Wspólnota interesu jako zabezpieczenie 
realizacji kontraktów 

– Demonstracja zamiaru d ugoterminowe-
go zaanga owania na rynku

– Pozyskiwanie zaufania potencjalnych 
klientów poprzez otwart  prezentacj  
realizowanych projektów 

– Podnoszenie standardów socjalnych dla 
pracowników z rynku lokalnego

Normatywne

– Budowanie wizerunku firmy inno-
wacyjnej o wysokim standardzie, 
jako odpowied  na przekonanie 
o dyskryminacji inwestorów zagra-
nicznych

– Wprowadzanie w wizerunek oddzia-
u firmy elementów lokalnych 

– Budowanie silnych relacji z klien-
tami

– Ograniczone lokowanie najwa niej-
szych elementów dzia alno ci na 
rynku zagranicznym z obawy przed 
kopiowaniem 

Tabela 2 cd.
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czyli mo liwo ci bezpo redniego poznania, 
szczególnie dla podmiotów „z zewn trz”. 
Podej cie tradycyjne, które jest najszerzej 
opisane w literaturze przedmiotu, zosta o 
rozwini te na podstawie do wiadcze  
rynków dojrza ych. W tym przypadku, na 
nowych dla siebie rynkach zagranicznych, 
przedsi biorstwa sk onne s  przyk ada  
najwi ksz  wag  do domeny regulatywnej, 
któr  charakteryzuje stosunkowo najwy -
szy poziom formalnej kodyfikacji. Nie-
mniej pomijanie dwóch pozosta ych domen 
w z o onym otoczeniu mo e prowadzi  do 
utracenia szans, a w przypadku mniejszych 
przedsi biorstw nawet do pora ki strate-
gicznej. 

Ilustracj  tradycyjnego podej cia stanowi 
przypadek Firmy III, która w prowadzonej 
dzia alno ci ograniczenia instytucjonalne 
rynku wy aniaj cego si  w ca o ci uznawa a 
za bariery. Firma ta w najwi kszym zakre-
sie, wyznaczników w rozwoju dzia alno ci na 
rynku zagranicznym, poszukiwa a w filarze 
regulatywnym. W ramach swoich mo liwo-
ci w tym obszarze stara a si  tak e oddzia-
ywa  na otoczenie, wykorzystuj c przewag  

negocjacyjn . Pomys em na wype nianie 
ogranicze  w filarze kognitywnym by o 
przenoszenie wypracowanych relacji i roz-
wi za  z rynku macierzystego. Domena 
normatywna praktycznie nie stanowi a 
obszaru zainteresowania strategicznego. 

W przypadkach bardziej twórczego 
podej cia do o granicze  instytucjonalnych, 
uwag  po wi cano wszystkim filarom oto-
czenia. W analizie danych uwzgl dnienie 
trzech domen instytucji, w ród przypadków, 
które pos u y y za ilustracj  przedsi bior-
czo ci instytucjonalnej, pozwoli o dostrzec 
dwa ró ne wzorce. Firma II, która doko-
nywa a replikacji swojego modelu biznesu 
na rynku zagranicznym ograniczenia insty-
tucjonalne postrzega a jako zagro enia. 
Stanowi y one jednak motywacj  do poszu-
kania niestandardowych rozwi za . Mo na 
stwierdzi , e pole do rozwoju nowych 
pomys ów wyznacza y ograniczenia, które 
ujawnia o porównanie funkcji instytucji 
dojrza ego rynku i rynku wy aniaj cego si . 
W tym sensie tradycyjny model instytucji 
stanowi  dla mened erów „filtr poznawczy”. 
W pierwszej kolejno ci analizowano mo -
liwo ci wykorzystania instytucji w filarze 
regulatywnym, oraz w stosunkowo jawnym 
zakresie filaru kognitywnego. Zidentyfiko-
wane ograniczenia pokonywano, szukaj c 
rozwi za , w wi kszym 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, która w obliczu odczuwanej 
z o ono ci otoczenia stanowi a ilustracj  
najbardziej otwartego podej cia do insty-
tucji. Firma I ograniczenia instytucjonalne 
traktowa a jako szanse wyznaczaj ce kie-
runki na cie ce swojego rozwoju. Wyró -
niaj ce dla tego przypadku by o to, i  
jako priorytet traktowano spo eczn  legi-
tymizacj  prowadzonych dzia a . W tym 
przypadku, w sposób najbardziej twórczy, 

czone by y wszystkie filary instytucji. 
Przyk adowo, udzia  w roli eksperta w rz -
dowym programie szkole , poza sam  edu-
kacj , propagowa  stosowane przez Firm  
I rozwi zania techniczne, podnosi  spo-
eczn  legitymizacj  dzia a  jako inwestora 

zagranicznego, przy okazji spe nia  funkcj  
reklamy. Fakt, i  szkolenia odbywa y si  
w trakcie realizacji projektu, mobilizowa  
tak e inwestora do wi kszej wspó pracy 
i zaanga owania. Dzia alno  ta nie by a 
nastawiona na zysk, ale pozwoli a na nawi -
zanie kolejnych relacji, które z kolei otwie-
ra y przed Firm  I kolejne szanse. Ogólnie 
rzecz ujmuj c: brak infrastruktury rynku 
w sferze instytucji formalnych z powodze-
niem zast powano instytucjami o charak-
terze nieformalnym.

Przedstawione przyk ady sugeruj , e 
przedsi biorstwa, które potrafi  godzi  
swoje strategie z instytucjonalnym otocze-
niem maj  szans  na popraw  wyników. Na 
koniec nale y zaznaczy , i  transformacja 
i zmiany instytucji sprawi , i  wcze niejsze 
dostosowanie mo e sta  si  obci eniem 
w nowych okoliczno ciach. Dynamiczne 
otoczenie wymaga ci g ej atencji w zakresie 
regu  gry, które wp ywaj  na ocen  podej-
mowanych decyzji strategicznych. Firmy, 
które odnios y sukces, maj  sk onno  
do stosowania dotychczasowych wzorców 
dzia ania, gdy  nie pojawia si  w otoczeniu 
presja podejmowania ryzyka nowych spo-
sobów konfiguracji zasobów. Pojawia si  
wi c sk onno  do pasywnego powielania 
wzorców w sytuacji, gdy sam sukces odno-
szony w „grze” zmienia „gr ”. W tej sytu-
acji nieust pliwo  w stosowaniu starej gry 
przekszta ca sukces w b d. W tym wietle 
rozwój w warunkach rynków wy aniaj cych 
si , kompetencji w zakresie przedsi bior-
czo ci instytucjonalnej, we wspó czesnej 
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rzeczywisto ci, stanowi cenn  lekcj  tak e 
dla przedsi biorstw stosuj cych tradycyjne 
strategie budowy przewagi konkurencyjnej. 

Przypisy 
1 U omno  rynku powstaje, gdy ekonomicznie 

uzasadniona transakcja (korzystna dla sprzeda-
j cego i kupuj cego) nie mo e by  zrealizowana 
z powodu po redniego kosztu tej transakcji, 
który przewy sza korzy ci netto (Williamson, 
1975; Williamson, 1998). 

2 Servicio Nacional de Aprendizaje – SENA, 
instytucja podleg a Ministerstwu Pracy i Ubez-
piecze  Spo ecznych. Jej celem jest inwestowa-
nie w spo eczny i techniczny rozwój zasobów 
ludzkich w Kolumbii, http://www.sena.edu.co.
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