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1. Wstep

Zarzadzanie w warunkach kryzysu w duzym stopniu dotyczy zagadnienia
niestabilno$ci warunkow oraz wynikajacych z niej konsekwencji. Na kwestig
zmienno$ci mozna spojrze¢ z dwoch stron; pierwszej — jako zrédlo okazji
(przyktadem moga by¢ nisze spotykane w krajach o rynkach rozwijajacych sig);
drugiej — jako problem ryzyka oraz kosztow transakcyjnych, ktére takze towa-
1zyszg funkcjonowaniu na tych rynkach. Problemy, jakie napotka¢ moze zarzad
przedsigbiorstwa poszerzajacego dziatalno$¢ na wspomnianych rynkach, to:
proces decyzyjny oparty na stabo ustrukturalizowanej informacji, a co za tym
idzie — wysoki poziom ryzyka, stabo uksztaltowane otoczenie instytucjonalne
oraz problemy organizacyjno-prawne warunkujace decyzjg o formie wejscia na
rynek. :

Problemy te nabieraja znaczenia w przypadku wejscia przedsigbiorstwa na
rynek zagraniczny, gdzie ,,skuszone” strategicznymi okazjami, napotykaja, pod-
czas funkcjonowania, na ograniczenia charakterystyczne dla niestabilnej gospo-
darki. Stanowi to wyzwanie dla menedzeréw wielu przedsigbiorstw w réznych
krajach. Ich dzialania byly juz przedmiotem licznych badan (Keats, Hitt, 1988,
Root, 1987, Argawal, Ramswani, 1992, Rasheed, 2003). Pojawily sig¢ takze suge-
stie dotyczace praktycznych rozwiazan umozliwiajacych ograniczenie ryzyka
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i kosztow transakcyjnych. Spoéréd nich dwa zashuguja na szczegdlng uwage.
Pierwsze dotyczy rozwigzania na poziomie 0rganizacyjno-prawnym3, drugie
wskazuje na rolg otoczenia instytucjonalnego w tagodzeniu ryzyka®.

Celem referatu jest przedstawienie problemo6w, na ktore moga napotka¢ mene-
dzerowie w momencie wejécia na zagraniczny rynek, w przypadku gdy nie jest on
jeszcze uksztaltowany. Jest nim takze ukazanie mozliwosci lagodzenia ryzyka
niestabilno$ci oraz obnizania kosztéw transakcyjnych.

2. Niestabilnos¢ otoczenia a decyzje firm
wchodzqcych na rynki zagraniczne

Wyniki analizy literatury wskazuja na dwie zmienne zwiazane z otoczeniem:
dynamizm i turbulencje (Rasheed, 2003 za: Kuzmicki i Kramer, 1994 oraz Chen
i Martin, 2001°).

Z jednej strony akcentuje si¢ duze szanse wynikajace z dynamicznych zmian
otoczenia, z drugiej — wynikajace z nich ograniczenia (Keats, Hitt, 1988). Mierni-
kiem ograniczen jest zaistniale wieloaspektowe ryzyko (Root, 1987%, Argawal,
Ramswani 19927), ktére wynika z:

— niepewnosci zarzadu co do systemu politycznego i regulacji wyznaczajacych
dziatania kraju, w ktérym dokonywana jest inwestycja,

— watpliwosci co do swobody dziatania inwestora i jego pozycji jako wiasciciela
firmy oraz dotyczacych mozliwo$ci zmian warunkéw kontraktu,

— ograniczen transferu zyskow poza granice kraju.

Prawdopodobienstwo zetkniecia sie przedsigbiorcow z polityka restrykcyjna
hamuje inwestycje zagraniczne i sklania ich do przyjmowania takich form wejs-
cia na rynek, ktore nie sa oparte na zaangazowaniu kapitatu, np. eksport. Przed-
sigbiorstwa te winny jednak liczy¢ si¢ z mniejszym wzrostem niz w przypadku
wybierania kapitatowej formy dziatalno$ci zagranicznej. Umozliwia ona wigksza
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kontrole nad zasobami strategicznymi. Zwykle turbulentno$¢ otoczenia nie
warunkuje wyboru sposobu wejécia na rynek zagraniczny"®.

3. Hybrydowy tryb wejscia na rynek

Forme prawna umozliwiajaca firmie dziatalno$é na rynku zagranicznym
nazwano w literaturze przedmiotu trybem wejscia przedsigbiorstwa na rynek
zagraniczny (Calof, 1993°, Root, 1987'%). Pojawity si¢ dwa gtéwne nurty, wedtug
ktérych rozréznia si¢ wspomniane tryby.

Pierwszy z nich oparty jest na zaangazowaniu kapitatu. Wyodrgbnia si¢
W nim cztery modelowe tryby'': eksport, licencjonowanie, joint venture, inwe-
stycje w pelni zaangazowane kapitalowo (wholly-owned subsidiaries — WOS).
Wymienione tryby zaprezentowano w pracy J. Stankiewicz i Mazur-Lukom-
skiej (2003).

Drugi wiaze si¢ z podej$ciem sytuagyjnym. Oparte jest ono na badaniach pro-
wadzonych przez J. F. Wilkinsona i V. Nguena”. W ujeciu tych autorow, podsta-
wowym czynnikiem réznicujacym tryby jest rodzaj relacji migdzyorganizacyj-
nych. Mogga wystgpowaé tryby bardziej lub mniej zintegrowane pionowo.
Kwestia integracji wynika z dystansu geograficznego i kulturowego pomigdzy
Wspélpracujacymi podmiotami. Oba te czynniki wyznaczaja poziom kosztow
transakcyjnych i warunkuja jako$¢ dziatalnosci zagranicznej W $wietle wynikow
badan wspomnianych autoréw, czeste i duze transakcje zagraniczne, wysoka spe-
cyfika zasobow, wysokie ryzyko, duza skala dziatalno$ci oraz diugotrwata
dziatalno$¢ powinny sklania¢ przedsigbiorstwo do wyboru trybu bardziej zinte-
growanego pionowo. Tryby mniej zintegrowane pionowo sa bardziej dopaso-
wane do transakcji takze dtugich, ale przy matej skali dziatania, malym ryzyku,
niewielkiej specyfice zasobow oraz rzadkich transakcjach.

Uwzgledniajac dystans kulturowy i jego wplyw na tzw. ,,performance”, nie
wyklucza si¢ pierwotnego podziatu trybow scharakteryzowanego w tradycyjnym
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ujeciu. Wyniki badan K. D. Brouthersa i L. E. Brouthersa'? wykazuja, ze tryby
zaangazowane kapitalowo i oparte na kooperacji, np. joint venture, sag wybierane
wtedy, gdy firma wkracza na rynek odlegly kulturowo. Pozwala to na zmniejsze-
nie kosztow oraz ograniczen wynikajacych z ryzyka. Z powodu niepewnosci
towarzyszacej kulturowo odleglej firmie powstaje ryzyko nieumiejetnego wyko-
rzystania zasobow, co sktania przedsigbiorstwa do przyjmowania trybu peinej
kontroli. Kooperacja ulatwia takze przyspieszenie procesu uczenia si¢ organizacji
oraz sprzyja redukcji ryzyka. Dlatego tez w krajach odlegtych kulturowo formy
dziatalno$ci polegajace na pelnej wlasnos$ci kapitatu sa wybierane jedynie wow-
czas, gdy koszty organizacji kooperacji sa wyzsze niz koszty kontroli bezposred-
niej.

Problem niestabilnosci rynku oraz jego niepetnego uksztattowania przeanali-
zowali K. E. Meyera i S. Estrin'®. Przedmiotem ich badan byly formy inwestycji
zagranicznych bezposrednich (FDI) jako odzwierciedlenie kulturowych i organi-
zacyjnych aspektow procesu ksztaltowania rynku. Poniewaz w literaturze wcze-
Sniej pojawial si¢ podziat na inwestycje ,,od zera” i na zakup podmiotu gospo-
darczego”, to autorzy badan wyodrebnili jeszcze jedna forme, a mianowicie —
tryb hybrydowy'®, ktory »komponowat si¢” w warunki powstajacych rynkow
(rysunek 1).

W przedstawionym modelu wyboru trybu wejscia ukazano $ciezke decyzyjna,
ktéra prowadzi do wyboru trybu hybrydowego. Moze on byé okreslony jako
zakup firmy zagranicznej podjety jako czg$é zalozenia zagranicznej placowki.
W tym trybie zasoby i uzytecznoéci sa dostarczane przez inwestora, zastepujac
zasoby i uzyteczno$ci przynalezace do nabywanej firmy'’. Jest to szczegdlny
tryb, gdyz charakteryzuje go gleboka restrukturyzacja podczas wstepnej integra-
cji podmiotow.

Jakie korzysci uzyskuje inwestor poprzez wybor trybu hybrydowego? Mozna
Jje uja¢ w dwoch punktach. Po pierwsze, nastepuje ograniczenie skali kosztow
transakcyjnych wynikajace z inwestycji w kraju o niestabilnym otoczeniu. Po
drugie, moga by¢ ztagodzone koszty dostosowania zasobéw poprzez odpowied-
nia kombinacjg lokalnej wiedzy i umiejgtnosci zarzadczych inwestora. W nastgp-
stwie maleje ryzyko zwiazane z wejéciem na rynek zagraniczny.

'3K. D. Brouthers, L. E. Brouthers, Explaining the National Culturela Distance Paradox, ,,Jour-
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TC — koszty transakcyjne na odpowiednich rynkach
IC — koszty adaptacji i integracji zasobow

Rysunek 1. Model wyboru trybu wejscia
Zrédto: K. E. Meyer, S. Estfin, op.cit.

Wejscie przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne wymaga wyboru takiego
trybu wejscia, ktory pomniejszatby ryzyko. Mate firmy nie majace doswiadcze-
nia migdzynarodowego, o skapych zasobach, ponosza duze ryzyko wchodzac
na kilka rynkoéw. Moga je zmniejszy¢, gdy stosuja selektywna strategie i skon-
centruja wysitek na rynku o wigkszym potencjale.

Ograniczenia zasobéw matych przedsigbiorstw powoduja, Ze sa one bardziej
sktonne wchodzi¢ na zagraniczny rynek w formie joint venture niz przyjmowaé
inne tryby. W ten spos6b moga dzieli¢ z partnerami koszty i ryzyko oraz skutecz-
nicj redukowaé dtugofalowa niepewno$é'®. Réwniez ryzykowniejsze jest wejscie
na rynki matych firm niz wigkszych ze wzgledu na mozliwo$¢ dostepu do infor-
macji, zwlaszcza w tych segmentach, w ktorych wystepuja wysokie bariery wejs-
cia. Mniejsze ryzyko moze mieé miejsce wowczas, gdy przedsigbiorcy beda prze-
Jawia¢ specjalizacj¢ geograficzna; blizej — nakierowana na jeden obszar badz
specjalizacje nastawiong na zaspokojenie popytu jednego typu klienta, ktory
zabezpieczy promocj¢ produktu.

Y Argawal, S. N. Ramswani, op.cit.
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4. Rola otoczenia instytucjonalnego w ksztattowaniu
wspolpracy miedzynarodowej przedsigbiorstw
na rynkach niestabilnych

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na role, jaka odgrywa otoczenie instytu-
cjonalne w tagodzeniu skutkéw niestabilno$ci otoczenia na rynkach zagranicznych
w krajach w okresach przejéciowych'. Na podstawie badan przeprowadzonych
w krajach o niestabilnych rynkach, Meyer zweryfikowat tezy dotyczace roli insty-
tucji w organizowaniu wspolpracy zagranicznej oraz ich wplywu na decyzje o try-
bie wejscia przedsigbiorstwa na rynek zagraniczny. Zauwazy! on, ze przedsigbior-
stwa wchodzace na rynek zagraniczny sg bardziej sktonne do przyjmowania trybu
WOS w sytuacji ustabilizowanego otoczenia instytucjonalnego. Istnieje zatem rela-
cja pomiedzy zaangaZowaniem kapitatu a bezpieczefistwem, jakiego do$wiadcza
inwestor. W procesie badan poréwnat on takze sytuacje w réznych krajach z punktu
widzenia postepu w dziedzinie rozwoju otoczenia instytucjonalnego (tabela 1).

Tabela 1. Postgp w rozwoju otoczenia instytucjonalnego wybranych krajéw w pro-
cesie przemian gospodarczych

Cele realizowane przez instytucje 2SHE

CR HU PL RO R
Prywatyzacja na duza skalg 4 4 32 3- 3+
Prywatyzacja na malg skalg 4+ 4+ 4+ 4- 4
Nadzér i restrukturyzacja przedsigbiorstwa 3 3+ 3 2 2—
Liberalizacja cen 3 3o s 3 =
System wymiany zagranicznej i handlu 4+ 4+ 4+ 4 24
Polityka konkurencyjna 8 3 3 2 24
Srf)f:;r:g V‘slzjstemu bankowego i liberalizacja stopy 3+ 4 3+ 3 2
Rynek obligacji i pozabankowe instytucje finansowe 3 < S 2 2—
Prawo handlowe (ekstensywno$c¢ i skuteczno$é) 3 4- 3+ 3+ 3
Regulacje finansowe (ekstensywno$c¢ i skuteczno$¢) B 4 4 3- 3—

CR — Czechy, HU — Wegry, PL — Polska, RO — Rumunia, R — Rosja
Kody: 4+ oznacza standardy dla gospodarki rozwinigtej, 1 oznacza staby postgp rozwoju otoczenia instytucjo-
nalnego.

Zroédto: EBRD 1999 za: K. E. Meyer, op.cit., s. 359.

ERVE Meyer, Institutions..., op.cit., s. 357-367.
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W Swietle przytoczonych wynikéw badafi, mozna sformutowaé wniosek:
rozne kraje charakteryzuja si¢ odmiennym tempem zmian w otoczeniu instytu-
cjonalnym. W zwiazku z tym mozna powiedzieé, ze Wegry sa krajem bezpiecz-
niejszym dla inwestora niz Rosja. Natomiast Polska plasuje si¢ w grupie krajow
0 rozwijajacym si¢ instytucjonalnym otoczeniu. Pojawia si¢ jednak pytanie, czy
obnizajac koszty z tytulu ryzyka mozna przewyzszyé potencjalne zyski wyni-
kajace z okazji strategicznych gospodarki nieuregulowanej. Odpowiedz na nie
Wymaga poglebienia badan.

5. Wyzwania dla menedieréw przedsigbiorstw
wchodzqcych na rynki zagraniczne

Wejscie na rynki zagraniczne, zwlaszcza poprzez inne tryby niz eksport,
wiaze si¢ z nowymi wyzwaniami dla menedZeréw zwiazanych z odmiennymi
praktykami handlowymi. Wymaga to podejmowania decyzji w zakresie wyboru
Strategii, blizej — wyboru takiego rynku dziatania przedsigbiorstwa, by minimali-
zowac koszty i rownolegle zwigksza¢ warto$¢ dodana.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w niepewnym (nieznanym, stabo rozpozna-
nym) otoczeniu zewngtrznym wymaga, jak twierdzi R. A. Webber”™, wykorzysta-
nia przez menedzeréw ujecia sytuacyjnego opartego na ujeciu systemowym.
Takie zarzadzanie umozliwia zwickszenie konkurencyjno$ci w obszarze miedzy-
narodowym®'. Koncepcja sytuacyjna moze by przydatna menedzerom dlatego,
ze jest zorientowana na realizowanie koncepcji wypracowanych przez inne kie-
runki. Menedzerowie winni poszukiwaé wigcej elementéw warunkujacych
podejmowanie decyzji oraz kilku sposobow prowadzenia procesu decyzyjnego.
Staja oni takze przed nowymi problemami dotyczacymi miedzynarodowych pro-
cesow informacyjnych i innowacyjnych, jak rowniez w obliczu rozszerzonych
zagadnien zwigzanych z r6znicami kulturowymi migdzy rynkami. Ostatnie wiaza
Si¢ z zarzadzaniem réznicami kulturowymi, ktére wymaga od menedzera umie-
Jetnosci ksztattowania komunikowania si¢ interpersonalnego miedzy osobami
reprezentujacymi inne kultury narodowe i organizacyjne, negocjowania uwzgled-
niajacego roznice w kulturze w réznych fazach tego procesu i kreowania synergii
kierowania ludZmi. Wtasnie w zwiazku z kultura w definiowaniu strategii, ktora
sprzyjataby nie tylko przetrwaniu, ale i rozwojowi przedsigbiorstwa w dluzszym

OR. A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984.

2lJ A. F. Stoner, A. R. Taylor, Ch. B. Wankel, On Waiting for Neither God nor Apocalypse.
Practical First Steps to Move U.S. Managers Toward World Class Managing, In: Starr M. K. (edi-
tor), Global Competitiveness, W. W. Norton and Co, 1988.
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okresie, menedzerowie winni podejmowac decyzje w czterech waznych obsza-
rach®*:

— mechanizmach regulacyjnych,

— otoczeniuy,

— zasobach i sposobach ich alokacji,

— wartos$ciach, normach i etyce uznanej przez przedsigbiorstwo.

Decyzje w kazdym z wymienionych obszaréw sa obarczone ryzykiem. Jego
poziom moze by¢ inny w danym obszarze. Rezultaty decyzji wzajemnie na siebie
wplywaja, potegujac badz tagodzac ryzyko.

Jednak decyzje w obszarze warto$ci, norm i etyki zdaja si¢ najbardziej ryzy-
kowne i determinujg rezultaty w pozostatych obszarach. Wszak dotycza ludzi,
ktorych reakcje trudno przewidzie¢. Kultura wynika z indywidualnego potencjatu
uczestnikow organizacji. Wyznacza normy, idee i oddzialywania informacji,
sprzyja osiaganiu rownowagi migdzy ciaglo$cia a zmiana. Wiadomo, ze kultura
w duzej mierze polega na komunikowaniu si¢. Natomiast niedostateczne rozwi-
nigcie migdzynarodowego komunikowania si¢ moze sklania¢ do zamykania si¢
w niekomunikatywnosci. Ostabia to wspotpraceg przedsigbiorstwa na rynku mig-
dzynarodowym, zwigksza ryzyko.

Menedzer, wchodzac na rynek zagraniczny, winien rozpozna¢ wymiary kul-
tury kraju, z ktérym bedzie wspotpracowac: klientow, dostawcow, konkurentow,
bankier6w i urzgdnikéw panstwowych itd. Biorac pod uwagg intensywnos¢ od-
dzialywania kultury na dzialalno$¢ organizatorska winien identyfikowac¢, czy ma
do czynienia z silng, czy staba kulturg przedsigbiorstwa (w rozumieniu Stein-
manna i Schreydgga®®), z ktorym podejmuje wspétprace. Wigksze ryzyko
wspoldzialania istnieje w przypadku zetknigcia ze staba kultura, bowiem uczest-
nicy takiej organizacji r6znig si¢ w swoich zachowaniach czesciej zréznicowa-
nymi normami i wyobrazeniami; inaczej —istnieje duza liczba wzor6w zachowan,
paradygmat6w i norm spofecznych, np. inne sa wéréd pracownikow dziatu mar-
ketingu niz wérod uczestnikow badan i rozwoju czy kontrolingu.

6. Podsumowanie

Analizowany problem pojawiajacy si¢ w referacie dotyczy! rozbieznos$ci
pomiedzy tendencja do minimalizacji kosztow i ryzyka a poszukiwaniem docho-

2 :
2 Heene, The Nature of Strategic Management, ,,Long Range Planning” 1997, vol. 30, nr 6.
2

3P. Evans (ed.), Human Resource Management in International Firms, New York 1990.

*q, Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncep-
cje, funkcje, przykiady, Wroctaw 1995.
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dowych szans w niestabilnym otoczeniu. W obu przypadkach mozna na ten pro-
blem spojrze¢ dwojako: zaréwno z punktu widzenia ekonomicznego, jak i spo-
teczno-organizacyjnego.

Oczywiste wydaje sig istnienie mozliwosci ograniczenia ryzyka przez zasto-
sowanie hybrydowego trybu wejscia na nieuksztalttowany rynek zagraniczny.
Jednoczesnie tatwiejsze w takim przypadku moze byé pokonywanie dystansu
kulturowego pojawiajacego sie w niestabilnej gospodarce. Jednakze przyjecie
okreslonej formy organizacyjno-prawnej nie chroni przedsiebiorstwa wcho-
dzacego na rynek zmienny i turbulentny przed skutkami niestabilnosci otoczenia.
Zaprezentowana w pracy rola otoczenia instytucjonalnego w fagodzeniu ryzyka
Przedsigbiorstw wchodzacych na nieuksztattowane rynki rzadko analizowana jest
Z punktu widzenia kosztéw transakcyjnych, ktdre pojawiaja si¢ na rynku
uksztaltowanym instytucjonalnie. Wdrozenie i funkcjonowanie kazdej instytucji
jest kosztownym procesem ponoszonym przez spoleczenstwo danego kraju. Pod-
nosi to koszty dziatalnosci na rynku. Staje sie takze Zrédtem ograniczen formal-
noprawnych oraz mozliwosci dziatania przez utatwienie dziatalno$ci innym, kon-
kurujgcym podmiotom. Umiejetno$ci menedzerskie stanowia zatem gltowny
czynnik ksztattujacy mozliwosci podejmowania decyzji obnizajacych ryzyko.

Bibliografia

1. Argawal S., Ramswani S. N., Choice of Foreign Matket Entry Mode: Impact of Ownership,
Location and Internationalization Factors, ,,Journal of International Busienss Strategy” 1992,
nr 1, s. 1-27.

2. Brouthers K. D., Intitutional, Cultural and Transaction Cost Influences on Entry Mod Choice
and Performance, ,,Journal of International Business Studies” 2002, nr 2, s. 203-221.

3. Brouthers K. D., Brouthers L. E., Explaining the National Culturela Distance Paradox, ,Jour-
nal of International Business Studies” 2001, nr 1, s. 177—189.

4. Calof J. L., The Impact of Size on Internationalization, , Journal of Small Busienss Manage-
ment” 1993, nr 3, s. 60-69.

5. Chen R., Martin M. J., Foreign Expansion of Small Firms: The Impact of Domestic Alternative
and Prior Foreign Business Involvement, ,Journal of Business Venturing” 2001, nr 4,
s. 557-554.

6. EBRD, Transition Report 1999, London: European Bank for Reconstruction and Development
1999.

7. Evans P. (ed.), Human Resource Management in International Firms, New York 1990.

- Heene A., The Nature of Strategic Management, ,,Long Range Planning” 1997, vol. 30, nr 6.

9. Kuzmicki J., Kramer T., Non-equity Strategic Alliance Formation: Environmental and Indu-
stry Influences, Southern Management Association Proceedings 1994.

10. Meyer K. E., Institutions, Transaction Costs, and Entry Mode Choice in Eastern Europe,

,»Journal of International Business Studies” 2001, vol. 32, nr 2, s. 357-367.
11. Meyer K. E., Estrin S., Brownfield Entry in Emerging Markets, ,,Journal of International Busi-
ness Studies” 2001, vol. 32, nr 3, s. 575-584.

o]




196 Janina Stankiewicz, Karolina Mazur-fukomska

12. Osland G. E., Taylor C. R., Zou S., Selecting International Modes of Entry end Expansion,
,,Markrting Intelligence & Planning” 2001, nr 3, s. 153-161.

13. Pan Y., Tse D. K., The Hierarchical Model of Market Entry Modes, ,,Journal of International
Business Studies” 2000, vol. 31, nr 4, s. 535-544.

14. Rasheed H. S., Foreign Entry Mode and Performance: The Moderating Effects on Environ-
ment, maszynopis poprawiony i przygotowany do druku w: ,,Journal of Small Business Mana-
gement” 2003.

15. Root F. R., Entry Strategies for International Markets, Lexington 1987.

16. Steinmann H. Schreyogg G., Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem. Koncep-
c¢je, funkcje, przykiady, Wroctaw 1995.

17. Stoner J. A. F., Taylor A. R., Wankel Ch. B., On Waiting for Neither God nor Apocalypse.
Practical First Steps to Move U.S. Managers Toward World Class Managing, In: Starr M.K.
(editor), Global Competitiveness, W. W. Norton and Co., 1998.

18. Webber R. A., Zasady zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1984.

19. Wilkinson J. F., Nguen V., A Contingency Model of Export Entry Mode Performance, School
of Marketing Working Paper, April 2002.

Janina Stankiewicz
Karolina Mazur-Eukomska

CORPORATE ENTRY INTO UNDEVELOPED FOREIGN
MARKETS AND RELATED RISKS. CHALLENGES TO
MANAGERS
SUMMARY

The aim of this paper is to present problems that managers may encounter while entering yet
undeveloped foreign markets, and to show ways in which to alleviate a risk of instability, and
reduce transaction costs.

In order to achieve those aims, the authors analyse the impact of unstable environment on deci-
sions made by companies entering foreign markets, and present a hybrid way of corporate entry
into foreign markets. The paper concludes with an assessment of a role of institutional framework
in shaping international co-operation of companies in unstable markets, and description of chal-
lenges to be met by managers of companies entering foreign markets.



