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STRATEGIE DOSTOSOWANIA MODELU BIZNESOWEGO
PRZEDSIEBIORSTW MIEDZYNARODOWYCH W OTOCZENIU
RYNKU WYLANIAJACEGO SIE

Streszczenie. W artykule przedstawiono strategie dostosowywania
przedsigbiorstwa w warunkach ograniczen instytucjonalnych wiasciwych
dla rynkéw wytaniajacych sie. W zalezno$ci od sposobu uczenia si¢
zidentyfikowano dwa typy strategii. W pierwszym, ktory jest wilasciwy dla
tradycyjnych przedsigbiorstw miedzynarodowych, zmiang traktuje si¢ jako
konieczny kompromis zagrazajacy efektywnosci na poziomie calego
przedsiebiorstwa. W drugim ograniczenia instytucjonalne traktowane sa jako
kierunkowskazy do uczenia si¢. Twoércze podejscie do ograniczen
instytucjonalnych moze by¢ podstawa skuteczno$ci strategicznej przedsigbiorstw,
ktore nie dysponuja tradycyjnymi zréodtami przewagi konkurencyjnej na rynku
zagranicznym.

Stowa Kkluczowe: przedsigbiorstwo miedzynarodowe, rynki wylaniajace sig,
model biznesowy.

STRATEGIES OF ADJUSTMENT OF BUSINESS MODELS OF
MULTINATIONAL COMPANIES TO ENVIRONMENT OF EMERGING
MARKETS

Summary. The article presents strategies of adjustment of MNCs to
institutional environment inherent in emerging markets. Two types of strategies
were identified. First type is appropriate for the traditional MNCs, which perceive
adjustment as a necessary compromise, threatening the efficiency of the company
level. In the second case, institutional constraints are treated as indicators of
learning. Creative approach to institutional constraints could become the basis for
the strategic effectiveness of MNCs, which do not have the traditional sources of
competitive advantage in a foreign market.

Keywords: multinational company, emerging markets, business model.
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1. Wstep

Zagadnienie dostosowania strategii, organizacji 1 otoczenia ma w literaturze zarzadzania
dhuga tradycje. Przywota¢ tu mozna klasyczne tezy o dopasowaniu strategii i struktury [3],
znaczeniu tego dopasowania dla sukcesu przedsigbiorstwa [12] czy nawet okreslaniu samej
strategii jako poszukiwania optymalnego dopasowania [16]. W zakresie mi¢dzynarodowego
zarzadzania na zalozeniu o dopasowaniu wyrosty najwazniejsze koncepcje tworzenia
strategii, w tym takze strategia transnarodowa [2]. Wspoélczes$nie na migdzynarodowej arenie
konkurencyjnej dla wielu przedsigbiorstw wyzwaniem pozostaja rynki wylaniajace sig, ktore
tradycyjnie postrzegane sa jako zrddla przewag kosztowych. Z jednej strony ich cecha jest
brak instytucji wtasciwych dla rynkéw dojrzatych, co okreslane jest mianem tzw. ograniczen
instytucjonalnych (institutional voids) [8; 9]. Z drugiej rosnie konkurencja przedsi¢biorstw
pochodzacych z ,,peryferii” gospodarki §wiatowej, stosujacych zaskakujace strategie rozwoju.

North zdefiniowal instytucje jako ,reguly gry”, tj. jako ,stworzone spotecznie
ograniczenia, ktore nadaja strukturg spolecznym interakcjom” [14]. Trafna charakterystyka
morfologii instytucji otoczenia ma znaczenie dla strategii, gdyz nie mozna zrozumie¢ procesu
dokonywania wyboréw strategicznych przedsigbiorstw w oderwaniu od kontekstu
instytucjonalnego, w ktoérym proces ten jest realizowany. Instytucje tworza formalne reguly
(prawo, regulacje) oraz nieformalne ograniczenia (zwyczaje, normy, kultura). Transformacija,
jaka ma miejsce na rynkach wylaniajacych sie, sprawia, ze instytucje w obu obszarach moga
by¢ niespdjne lub/i odgrywac inng rolg niz ma to miejsce w warunkach rynkow dojrzatych.
Ponadto kazda z tych domen rézni si¢ stopniem formalizacji 1 jawnosci, czyli mozliwos$cia
bezposredniego poznania, szczegdlnie podmiotom ,,z zewnatrz”. Przedsigbiorstwa nie muszg
pozostawaé jednakze skazane na pasywne dostosowanie, lecz moga zmieniaé swoje
instytucjonalne otoczenie przez rozwijanie strategicznych inicjatyw [15]. Sukces takich zmian
wymaga jednak dostepu do specyficznych, lokalnych zasobow [13]. Teza ta otwiera pole do
poszukiwan sposobow radzenia sobie z ograniczeniami instytucjonalnymi.

Badania przedsigbiorstw migdzynarodowych (PM), inwestujacych na rynkach
wylaniajacych sie, stwarzaja doskonala mozliwos¢ glebszego zrozumienia interakcji migdzy
instytucjami 1 organizacjami. Jak ujal to Scott: ,jest trudnym, jesli nie niemozliwym,
rozpoznanie wplywu instytucji na spolteczne struktury i zachowania, jesli wszystkie nasze
przypadki sa osadzone w takich samych lub bardzo podobnych warunkach” [18, p. 146].
W artykule przedstawiono rezultaty badan wtasnych, ktérych celem bylo ustalenie czy i w ja-
ki spos6b PM dostosowuja swoje modele biznesowe do instytucji rynku wylaniajacego sie.
W realizacji postawionego celu wykorzystano wyniki studiow literatury oraz wyniki

wlasnych badan w zakresie tworzenia strategii PM w warunkach rynkéw wylaniajacych sie.
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2. Definicja rynku wylaniajacego si¢ wedlug kryterium strukturalnego

W obliczu ograniczen instytucjonalnych rozwo6j dziatalnosci na rynkach wytaniajacych
si¢ moze stanowi¢ wyzwanie dla wielu menedzerow. Rolg instytucji jest ,redukcja
niepewnosci poprzez ustanawianie stabilnych (lecz niekoniecznie efektywnych) struktur,
w ludzkich interakcjach [...] instytucje oddziatuja na wyniki calej gospodarki przez ich skutki
w kosztach wymiany 1 produkcji” [14, p. 5-6]. W tym sensie na rynkach wylaniajacych si¢
stabe zabezpieczenie transakcji, komunikacji, transparentnos$ci partnerow moze stwarzac
okazje dla oportunistycznych zachowan i podnosi niepewno$¢ [9]. Jako gltéwne przyczyny
ograniczen instytucjonalnych Khana i1 Palepu wymieniaja brak albo nierzetelne Zzrédla
informacji o rynkach, niepewnos$¢ w sferze regulacji, niewydajny system prawny [8, p. 16].

Ograniczenia instytucjonalne sg jednym z kryteriow zaliczania rynkéw do grupy
wylaniajagcych si¢. Za wylaniajacy uznaje si¢ rynek, na ktérym zaawansowane instytucje,
ktore wspieraja transakcje migdzy kupujacym i sprzedajagcym na rynkach zbytu, zatrudnienia
czy kapitalowych, nie wystepujg lub funkcjonujg w nieefektywny sposob. Na podstawie tej
strukturalnej definicji rynki te znajdujg si¢ na kontinuum migdzy catkowicie dysfunkcyjnymi
rynkami a rynkami rozwinigtymi [8, p. 24-25]. Uznawano réwniez, ze adaptacja zachodnich
praktyk przez kraje wylaniajace si¢ jest warunkiem koniecznym naptywu zagranicznych
inwestycji bezposrednich (ZIB). Przyjecie zalozen wynikajacych z powyzszej definicji
wyznacza kierunek strategii, ktora powinna zmierza¢ do wypehienia brakéw w stosunku do
zachodniego otoczenia biznesowego. Przyzwyczajone do budowania swoich modeli biznesu
na bazie patentow, marki, formalnych umow PM powstrzymywaty si¢ od wejscia na rynek,
gdzie brak byto podobnej infrastruktury [6]. Te, ktore podejmowaty wyzwanie, probowaty
sobie radzi¢ z niepewnos$cig, wzmacniajac jasno granice firmy, chronigc zasoby i kompetencje
przed niezamierzonym wyciekiem, szukajac partnerow biznesowych, wtadajacych mocnymi
kompetencjami, rekompensujacymi luki w infrastrukturze otoczenia biznesowego [5].
Strategie miaty pozwoli¢ przeczeka¢ czas potrzebny, aby rynki te osiggnety poziom rozwoju,
zblizajacy je do modelu rynkow dojrzalych. Méwiac inaczej: do czasu, gdy formalne
kontrakty zdominujga stosunki spoteczne, a przewaga konkurencyjna ugruntowana bedzie

w zdolno$ci ochrony zasobow 1 wiedzy przed niechcianymi powigzaniami zewng¢trznymi.

3. Tradycyjne strategie przezwyci¢zania ograniczen instytucjonalnych

Mozliwosci  dostosowywania si¢ w  warunkach  wystgpowania  ograniczen
instytucjonalnych badali m.in. Khana 1 in. [8], Khana i Palepu [10], analizujac do§wiadczenia

korporacji gltownie amerykanskich, zachodnioeuropejskich 1 japonskich. Zdaniem
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tych autorow strategie wymagaja dostosowania do kontekstu kazdego kraju, jednak
warunkiem koniecznym jest, by koszt dodatkowej koordynacji nie przewyzszal korzysci,
jakie daje zmiana [8, 10]. Zaproponowali oni w tym zakresie trzy mozliwe strategie
w otoczeniu rynku wylaniajacego sie, tj. adaptacje modelu biznesowego, zmian¢ kontekstu
(otoczenia) oraz zaniechanie rozwoju dziatalnosci.

Pierwsza z wymienionych strategii, adaptacja modelu biznesowego, polega na jego
dostosowaniu do ograniczen tkwigcych w rynkach zbytu, zasilen lub obu z nich. Warunkiem
jest jednak zachowanie kluczowych komponentéw dziatan, zbyt radykalna zmiana mogtaby
podkopa¢ globalne korzysci skali czy globalng marke. Druga strategia odnosi si¢ do PM,
ktére sa wystarczajaco silne, by wplywac na otoczenie, w jakim dziatajg. Oferta produktowa
lub ustugowa moze doprowadzi¢ do znaczacej zmiany na rynku lokalnym. W pewnych
okolicznosciach jednak modyfikacja modelu biznesowego moze okaza¢ si¢ niekorzystna
strategicznie lub/i nieoplacalna ekonomicznie, wtedy rekomendowana jest trzecia z opcji,
tzn. powstrzymanie si¢ od wejscia na rynek. Uwzgledniajac wyniki przywotanych badan oraz
badan wtasnych, wybory PM w dostosowaniu si¢ do warunkow rynkow zagranicznych mozna

uporzadkowaé w sekwencje, ktorg ilustruje rys. 1.

Specyfika
otoczenia

Czy korzysci/koszty
koordynacji sa
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ma duza przewage
pozycji?
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W otoczeniu
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Rys. 1. Strategie dopasowania do rynkéw wytaniajacych si¢ — podejscie tradycyjne (typ 1)
Fig. 1. Strategy of adjustment to emerging markets — traditional approach (type 1)
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [10].

Podsumowujac powyzsze, w odpowiedzi na struktur¢ otoczenia organizacje decydujg si¢
na wiele strategicznych rozwigzan, ktére sg przejawem ich ustepliwosci, aktywnego

przylaczenia si¢ lub oporu. W tradycyjnym podejSciu dostosowanie jest negatywnie
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postrzeganym kompromisem, naruszajagcym efektywno$¢ na poziomie przedsigbiorstwa.
Uznanie odmiennos$ci otoczenia rynku wytaniajacego si¢ nastgpuje w przypadku niedostatku
sity rynkowej (market power). Warunkiem koniecznym internacjonalizacji sa wypracowane

silne podstawy wynikdéw, natomiast warunkiem wystarczajacym — uzasadnienie ekonomiczne.

4. Opis wlasnych badan

Prezentowane w artykule wyniki stanowig cze$¢ szerszych badan nad strategiami PM
w warunkach rynkéw wylaniajacych si¢. W przygotowaniu prezentowanego projektu
badawczego przyjeto podejscie jakosciowe z wykorzystaniem opisowego studium przypadku
[22]. Podmiotami badawczymi byly celowo dobrane przedsigbiorstwa, dziatajace w skali
migdzynarodowej: wszystkie nalezag do tej samej branzy producentéw czesci do maszyn
gbérniczych. Dobor przypadkéw dziatajacych w jednej dziedzinie eliminuje mozliwy wpltyw
specyficznych instytucji branzowych na wyniki. Jednostkami badawczymi byty centrale oraz
oddziaty zagraniczne pigciu matych i $rednich PM. Przedsigbiorstwa takie pozbawione sa
bowiem zasobow dajacych tradycyjnie rozumiang site rynkowa [7]. Dobor zapewni¢ miat jak
najlepszy dostgp do danych. Badaniami byli objgci prezesi firm i1 prezesi oddziatow.
W trakcie badan w terenie gromadzono material empiryczny, przy wykorzystaniu wywiadu

bezposredniego strukturalizowanego i wywiadu bezposredniego niestrukturalizowanego.

Tabela 1
Podstawowa charakterystyka firm w probie badawcze;j
Firma Kraj Wielkos$¢ Liczba za- Lokalizacja wybranej Forma
pocho- obrotu trudnionych 71B organizacyjna ZIB
dzenia (ZIB/firma) (Z1B/cala (czas wejScia)
[w min EUR] firma)

Firma I Polska 3/7 50/90 Kolumbia (2007) Wtasny odzial/JV
Firma II Niemcy 23/45 50/300 Chiny (2003/2008) JV / Wlasny odziat
Firma III | Wlochy 128/323 600/2800 Malezja (1988) Wiasny odziat
FirmaIV | Polska 4/70 23/120 Rosja (2007-2009) Joint Venture (JV)
FirmaV | Niemcy 11/63 25/160 Chiny (2008) Joint Venture (JV)

W préobie znalazly si¢ przedsiebiorstwa pochodzace z rynkéw dojrzatych, a takze
wytaniajacych si¢e. Analizy dokonywano poréwnujac przypadki w probie z tradycyjnym
wzorcem dostosowywania przez PM modelu biznesu w warunkach rynkéw wytaniajacych si¢
(rys. 1). Pod pojeciem modelu biznesu rozumie si¢ podstawy wynikéw ekonomicznych
przedsigbiorstwa na danym rynku zagranicznym. Uzyskane wyniki badan pozwolity podzieli¢
przypadki w probie badawczej na dwie wyraznie rozne grupy. Pierwsza to firmy stosujace
tradycyjne podejscie, natomiast w drugiej grupie znalazly si¢ firmy stosujace bardziej

zrdznicowane strategie, ktore dla przejrzystosci opisu dalej okreslane bedg jako typ 1 oraz typ 2.



110 A. Dziubinska

5. Dostosowywanie w systemach zamknietych i otwartych na informacje

W probie badawczej znalazt si¢ jeden przypadek stanowigcy przyktad przedsiebiorstwa,
odpowiadajacy tradycyjnemu sposobowi dostosowania, okre§lanego wyzej jako typ 1.
W realizacji zamierzen strategicznych firma III w duzym stopniu korzystata z infrastruktury
rynku, odpowiadajacej modelowi zachodniemu, a braki w tym zakresie identyfikowata jako
przeszkody. Na przyktad w obliczu braku odpowiedniej jakosci dostawcow do inwestycji
1 wspolpracy za granicg zapraszano dotychczasowych kooperantdw, negocjowano tez warunki
inwestycji z lokalnymi wladzami. Realizacj¢ planéw ulatwiala silna pozycja na rynku
migdzynarodowym. Firma III zalicza si¢ do czotowki producentéw w zakresie oferowanego
przez siebie asortymentu. Przypadek firmy III odpowiada strategii nakierowanej na zmiang
otoczenia.

Firmy II oraz V (podobnie jak firma III) dokonywaty replikacji swoich modeli biznesu
(tzn. przenosily rozwigzania wypracowane na innych rynkach). W odréznieniu od firmy III
przypadki te nie dysponowaty duzymi zasobami ani dominujacg pozycja w branzy swiatowej.
Zgodnie ze wzorcem przedstawionym w poprzednim punkcie powinny wiec dokonaé
adaptacji swojego modelu biznesu. Firma II sktonna byta do modyfikacji swoich sposobow
dzialania: m.in. wspotpracowala z uczelniami wyzszymi w celu pozyskania odpowiedniej
kadry technicznej. Inny przyktad to wprowadzanie zmian projektowych swoich produktow
dostosowanych do lokalnych rozwigzan. Firma ta osiagneta pozycje lidera na rynku
zagranicznym. Firma V nie dokonywata realnych zmian w swoim modelu biznesu.
Uzasadnieniem dla takiej strategii byta obawa o pogorszenie podstaw dostarczanej dla klienta
wartosci. Firma V nie zrealizowala swoich celow strategicznych na rynku zagranicznym.
Wybrana wigc przez te firme strategia unikania dostosowania okazata si¢ nieskuteczna.

Firmy I oraz IV, wchodzac na rynek zagraniczny, wprowadzaly innowacje modelu
biznesu, obie zdecydowaly si¢ na podjecie nowej dla siebie dzialalnosci. Firma I traktowatla
ograniczenia instytucjonalne jako cenng wiedze¢ o kierunkach rozwoju. Jednym z priorytetow
rozwoju dziatalnosci, ktory przesadzat np. o wyborze formy ZIB pod postaciag wiasnego
oddzialu bylo przekonanie o koniecznos$ci budowania zaufania lokalnych partnerow. Inny
przyktad dotyczy zabezpieczen kontraktu przed zachowaniami oportunistycznymi partnera.
W obliczu braku mozliwosci dochodzenia roszczen na drodze prawnej obaj partnerzy byli
wspotzalezni w osigganych wynikach (wspdlny sukces lub wspolna porazka). Brak
tradycyjnych kanatow marketingowych rekompensowano m.in. udzialem w rzadowych
projektach szkoleniowych w roli eksperta. Programy te zyskiwaly zainteresowanie prasy oraz
potencjalnych partneréw i klientow. Ogolnie rzecz biorac, brak infrastruktury rynku w sferze
instytucji formalnych z powodzeniem zastgpowano instytucjami o charakterze nieformalnym.
Firma I osiaggneta znaczaca pozycje na rynku zagranicznym i zostala jednym z najwigkszych

inwestorow na wybranym rynku zagranicznym, pochodzacym z Polski. Firma IV weszla na
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rynek zagraniczny z zamiarem aplikacji jednego ze swoich produktéw w nowej dla siebie
branzy. Ze wzgledu na brak znajomosci rynku zawigzata JV z partnerem lokalnym, ktoéry miat
odpowiada¢ za organizacj¢ dziatan na miejscu. Okazato si¢ jednak, Zze zakres i charakter
zmian okazaty si¢ zbyt duze dla firmy IV, ktéra ostatecznie wycofala si¢ z rynku.

Uzyskane wyniki badan, w szczegolnosci stwierdzenie, ze specyficzne dla rynkow
wylaniajacych si¢ instytucje moga stanowi¢ zrodto wartoSciowych innowacji w modelach

biznesu, pozwala przeformulowac algorytm z rys. 1 w sposob przedstawiony na rys. 2.

Specyfika
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Adaptacja

Mozliwosci
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Wykorzystanie potencjatu strategicznego
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Rys. 2. Strategie dopasowania do rynkéw wytaniajacych si¢ — podejscie przeformutowane
Fig. 2. Strategy of adjustment to emerging markets — approach reformulated
Zrodto: Opracowanie wilasne.

W  podsumowaniu wynikéw nalezy zwroci¢ uwage na wnioski wynikajace
z porownania przypadkow firmy III oraz II. Oba przypadki uznano za skuteczne przyklady
strategii replikacji modeli biznesowych na rynkach wylaniajacych si¢. W kazdym
z przypadkow modele te powstaly w otoczeniu kraju pochodzenia, ktory uznawany jest za
rynek dojrzaly. Cho¢ obie firmy stangty przed problemem ograniczen instytucjonalnych, to
w inny sposob odpowiedziaty na to wyzwanie. W sposob ogolny roznice migdzy tymi dwoma
przypadkami mozna ujac¢ tak, ze dostosowanie modelu biznesu w firmie III przebiegato
wedtug wzorca odpowiadajacego systemom zamknietym na informacje, natomiast w firmie I1

wedtug wzorca odpowiadajacego systemom otwartym [19].
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6. Interpretacja wynikow i wnioski

Dostosowywanie modelu biznesowego mozna okresli¢ jako uczenie si¢ przedsigbiorstwa
w warunkach nowego otoczenia. Uczenie si¢ moze by¢ zdefiniowane jako zmiana
w zachowaniu, nakierowana na poprawe. Nauczy¢ si¢ to oznacza naby¢ wzorzec zachowan,
ktory jest odpowiedni w danym otoczeniu. Zmiana otoczenia moze wymaga¢ zmiany wzorca
1 przedsigbiorstwo, ktore jest w stanie zmieni¢ swoje zachowanie, okre$la si¢ jako
adaptatywne. Miedzy tradycyjnym podejsciem (typ 1) a tym zidentyfikowanym w badaniach
(typ 2) istnieje rdznica. Pierwszy opiera si¢ na ujemnym sprzezeniu zwrotnym (dazacym do
utrzymania rownowagi), drugi w strategiczny sposob korzysta z dziatania dodatniego
sprzezenia zwrotnego (prowadzacego do zmiany w systemie) [17; 21]. W tradycyjnym
podejsciu celem jest zachowanie status quo, w drugim przedsicbiorstwo dostosowuje sig,
oddajac czes¢ kontroli nad tym procesem instytucjom w otoczeniu.

Taka konceptualizacja sugeruje, ze rdéznice migdzy zidentyfikowanymi dwoma typami
dostosowania do otoczenia rynku wylaniajacego si¢ mozna zinterpretowaé na podstawie
tzw. prawa niezbednego zréznicowania. Mowi ono, ze ,.tylko roznorodnos¢ moze zniszczy¢
réznorodno$¢” [1, s. 207]. W obliczu ograniczen instytucjonalnych PM moze odpowiedzie¢
zwigkszajac swoja réznorodno$ci (np. przez zatrudnianie na stanowiskach kierowniczych
menedzerow pochodzacych z danego rynku wylaniajacego si¢). Druga mozliwoscig jest
redukcja zréznicowania. Jest to mozliwe, gdyz ,regulator” selekcjonuje zmienne, ktore
stanowig system [4]. Zabieg ten umozliwia regulowanie duzych systeméw, wymaga jednak
przesunigcia uwagi z bogactwa szczegdlow  kontekstu sytuacji do  bardziej
wyabstrahowanego, konceptualnego wyrazu strategii [20, p. 418]. Taka interpretacja
odpowiada tradycyjnemu dostosowywaniu modelu biznesu PM w warunkach rynkow
wylaniajacych si¢. Drugi z wyodrgbnionych typdéw nie jest mozliwy bez eksploracji
unikalnych dla danego rynku instytucji, co wymaga zanurzenia si¢ w lokalny kontekst. Mozna
wiec powiedzie¢, ze dwa przedstawione typy strategii stanowig dwa przeciwstawne podejscia
do otoczenia wylaniajacych si¢ rynkow. Pierwsza jest redukcja zréznicowania, ulatwiana
przez instytucje formalne (ktére majg stosunkowo zblizong charakterystyke na wszystkich
rynkach dojrzalych). Druga polega na absorpcji zroznicowania, jaka jest wiasciwa dla
zakorzenionych w réznorodnej kulturze i uksztattowanych historig instytucji nieformalnych
na rynkach wylaniajacych sie.

Teza ta ma wiele konsekwencji w zakresie tworzenia i wykorzystywania modeli
biznesowych. Jedng z nich jest konceptualizacja oraz operacjonalizacja modelu, ktore
w tradycyjnym podejsciu wymagaja okreslonego zestawu niezmiennych regut. W typie
drugim potrzebne sg mechanizmy ,zawieszajace” obowigzujace reguly (instytucje
wewngetrzne zaréwno formalne, jak i nieformalne). Wniosek ten znajduje potwierdzenie

w zebranych danych empirycznych (w firmach I oraz II funkcje taka spetniali wtasciciele,
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ktorzy jednocze$nie zajmowali stanowiska prezesa zarzadu). Wpltyw otoczenia na instytucje
wewnetrzne pozostaje nadal stabo rozpoznanym obszarem badawczym.

Na rynku migdzynarodowym ros$nie konkurencja ze strony przedsiebiorstw
pochodzacych z rynkow wylaniajacych si¢, ktore wygrywaja dzieki stosowaniu
zaskakujacych, niekonwencjonalnych strategii. W $wietle uzyskanych wynikow badan
uzasadnione wydaje si¢ przekonanie, ze dla tradycyjnych PM uczenie si¢ otwarte w wigkszym

stopniu na otoczenia rynkow wylaniajacych si¢ moze stanowi¢ cenng lekcje strategiczna.
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Abstract

The article presents strategies of adjustment of MNCs to institutional environment
inherent in emerging markets. Two types of strategies were identified, as two opposite
positions with respect to the strategic environment of emerging markets. The first is based on
the reduction of diversity, which is facilitated by formal institutions. This strategy is
appropriate for the traditional MNC, which perceive adjustment as a necessary compromise,
threatening the efficiency of the company level. The second type, involves the absorption of
differentiation, which is rooted in the diverse culture and shaped by the history of informal
institutions to emerging markets. In that case, institutional constraints are treated as indicators
for learning. Creative approach to institutional constraints could become the basis for the
strategic effectiveness of MNCs, which do not have the traditional sources of competitive

advantage in a foreign market.



