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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje koncepcje pustek instytucjonalnych na rynkach wschodzacych, definiujac je
jako konkretne braki funkcjonalne w ,,miekkiej” infrastrukturze (np. audyt, certyfikacja, prawo).
W  przeciwienstwie do infrastruktury fizycznej zaplecze instytucjonalne umozliwia
przemieszczanie zaufania i informacji, redukujac odleglo$é spoleczng miedzy kontrahentami.
Autor podkresla, ze brak niezaleznych systemow weryfikacji jakoSci sprawia, iz przewaga
technologiczna firmy moze pozosta¢ niewidoczna dla klienta, co obniza jego gotowosé¢ do zaplaty.
W tym kontekscie kluczowa role odgrywa teoria sygnalizacji — certyfikaty i uznani partnerzy staja
sie kosztownymi sygnalami wiarygodno$ci, ktéore pomagaja konsumentom odrézni¢ produkty
wysokiej jakosci od tych gorszych, minimalizujgc ryzyko transakcyjne w niestabilnym otoczeniu

rynkowym.

The article analyzes the concept of institutional voids in emerging markets, defining them as
specific functional gaps in "soft" infrastructure (e.g., auditing, certification, law). Unlike physical
infrastructure, institutional support enables the movement of trust and information, reducing the
social distance between counterparties. The author emphasizes that the lack of independent
quality verification systems means a company's technological advantage may remain invisible to
the customer, which lowers their willingness to pay. In this context, signaling theory plays a key
role—certificates and reputable partners become costly signals of credibility that help consumers
distinguish high-quality products from inferior ones, minimizing transactional risk in an unstable

market environment.




Artykul redefiniuje pojecie pustek instytucjonalnych na rynkach wschodzacych,
przenoszac ciezar analizy z ogolnej oceny dojrzalosci panstwa na precyzyjng diagnostyke
konkretnych brakéow funkcjonalnych. Autor stawia teze, ze sukces strategiczny firmy nie
zalezy od statystycznego poziomu rozwoju kraju, lecz od zrozumienia, jak specyficzne
luki w infrastrukturze ,,miekkiej” (np. brak wiarygodnej certyfikacji, stabe sadownictwo
czy niewydolne rynki pracy) oddzialuja na konkretny model biznesowy organizacji.
Tekst dowodzi, ze instytucje nie sa jedynie ttem gospodarczym, lecz mechanizmami
redukujgcymi koszty zaufania i informacji; ich brak wymusza na firmach albo kosztowna
internalizacje funkcji (budowanie wlasnych ekosystemoéow), albo strategiczne
partnerstwa. Kluczowym wnioskiem jest stwierdzenie, ze wladciwie zidentyfikowana i
wypekliona pustka instytucjonalna moze przesta¢ by¢ obcigzeniem operacyjnym, a stac
sie trwalg przewaga konkurencyjna i barierg wejécia dla rywali, zmieniajac koniecznosé

adaptacji w proces monetyzowania unikalnych rozwigzan systemowych.

SLOWA KLUCZOWE
pustki instytucjonalne rynki wschodzace Tarun Khanna infrastruktura instytucjonalna
asymetria informacji teoria sygnalizacji koszty transakcyjne liability of origin
institutional entrepreneur orkiestracja relacji komplementarnos¢ instytucjonalna

wiedza kontekstowa appropriability model biznesowy na rynkach wschodzacych

Pustki instytucjonalne to konkretne braki funkcjonalne

Anatomia pustek instytucjonalnych: gdzie wilasciwie "brakuje rynku"? Rynek jest struktura
umozliwiajaca wymiane, zatem diagnostyka rynku wschodzgcego nie moze zatrzymac sie na
stwierdzeniu, ze jego instytucje sa "slabe". Takie okre$lenie jest zbyt ogdlne, by mogto kierowaé
strategia. Przedsiebiorstwo nie ponosi bowiem kosztu abstrakcyjnej niedojrzalo$ci instytucjonalnej;
ponosi konkretny koszt niemozno$ci znalezienia odpowiedniego pracownika, sprawdzenia
kontrahenta, dostarczenia towaru, otrzymania zaplaty, zabezpieczenia wierzytelnoSci, uzyskania
pozwolenia, ochrony wlasno$ci intelektualnej albo przekonania klienta, ze oferowany produkt
rzeczywiScie posiada deklarowana jako$¢. Z perspektywy menedzerskiej pytanie "czy kraj ma dobre

instytucje?" jest znacznie mniej uzyteczne niz pytanie: ktorej funkcji niezbednej do naszego modelu




biznesowego rynek nie wykonuje, kto wykonuje ja obecnie, jak dobrze to robi i ile bedzie

kosztowalo jej zastgpienie?

Material zrédlowy konsekwentnie prowadzi ku takiemu funkcjonalnemu rozumieniu problemu.
Rozr6oznia on infrastrukture fizyczng — drogi, porty, telekomunikacje — od "miekkiej"
infrastruktury instytucjonalnej: audytu, certyfikacji, prawa handlowego, posrednictwa
informacyjnego czy ratingéw. Ta druga warstwa bywa mniej spektakularna, a zarazem trudniejsza
do stworzenia, poniewaz nie powstaje wylacznie dzieki inwestycji kapitalowej; wymaga
kompetencji, rutyn, wiarygodnosci, historii stosowania regul i spolecznego przekonania, ze
okreslone procedury rzeczywiScie co$ znaczg. Port mozna wybudowac¢ w ciagu kilku lat. Reputacji
niezaleznego audytora, przewidywalnos$ci orzecznictwa czy zaufania do systemu ksiegowego nie da

sie rownie latwo "zamowi¢ pod klucz". Réznica ta ma istotne znaczenie réwniez filozoficzne.

Infrastruktura materialna umozliwia fizyczne przemieszczanie ddébr, natomiast infrastruktura
instytucjonalna pozwala na przemieszczanie zaufania, informacji i zobowigzan. Droga pozwala
przewiez¢ ciezarOwke z jednego miasta do drugiego; prawo wlasno$ci, ubezpieczenie, system
platniczy i wiarygodny kontrakt sprawiajg natomiast, ze kto$ zgodzi sie te ciezarowke zaladowac,
inny sfinansuje transport, kolejny przyjmie towar, a bank uzna naleznos$¢ za aktywo o okreslonej
wartoéci. Fizyczna droga zmniejsza odleglos¢ geograficzng. Instytucja za$ redukuje odleglosé
spoleczng pomiedzy ludzmi, ktorzy sobie osobiscie nie ufaja i czesto sie nie znaja. Dlatego
posrednikow rynkowych nie nalezy traktowac jako zbednej warstwy "pomiedzy" producentem a
konsumentem. Klasyczna krytyka posrednika czesto zaklada, ze jego marza jest renta wynikajaca

jedynie z zajecia dogodnej pozycji w tancuchu. Niekiedy rzeczywiscie tak jest.

Jednak posrednictwo moze roéwniez wytwarza¢ realna warto$¢ poprzez redukcje kosztow
poszukiwania informacji, porébwnywania ofert, kontroli jako$ci, koordynowania licznych malych
dostawcdw, rozstrzygania sporéw i zapewniania ptynnos$ci. Khanna i Palepu buduja swo6j model
wlasnie wokol pytania o istnienie i jako$¢ takich instytucji wspierajacych transakcje; ich analiza
systematycznie obejmuje pustki wystepujace na rynkach produktéw, pracy i kapitalu oraz w
szerszym otoczeniu spotecznym i politycznym. Pierwsza domena sa rynki produktow. Tutaj pustka
ujawnia sie wszedzie tam, gdzie producent nie potrafi wiarygodnie przekaza¢ klientowi informacji o
jakosci albo klient nie ma wystarczajaco taniego sposobu jej sprawdzenia. Brak niezaleznych badan
rynku, certyfikacji, systemoéw opinii, profesjonalnego handlu detalicznego, poréwnywarek,
wiarygodnych marek dystrybucyjnych i efektywnego serwisu posprzedazowego powoduje, ze jako$¢
istniejgca technicznie nie zostaje automatycznie przeksztalcona w jako$¢ ekonomicznie

rozpoznawalna. Producent moze wytwarzaé lepszy produkt, lecz konsument nie musi wiedzieé¢ o




jego wyzszo$ci. W takim Srodowisku przewaga technologiczna pozostaje czeSciowo "uwieziona"

wewnatrz przedsiebiorstwa.

Mechanizm ten oddzialuje bezposrednio na willingness to pay. Gotowo$¢ do zaplaty nie zalezy
przeciez tylko od obiektywnej uzytecznoSci dobra, lecz réwniez od przekonania nabywcy, ze
deklarowana warto$¢ zostanie rzeczywiScie dostarczona. Konsument kupujacy nieznanga marke
urzadzenia medycznego, samochodu, kosmetyku czy zywnoSci placi nie tylko za produkt, ale
podejmuje zaklad dotyczacy jego jakosci. Im bardziej niepewny wynik tego zakladu, tym wiekszego
dyskonta bedzie oczekiwal. Stad ekonomiczna funkcja certyfikacji: nie "upieksza" ona produktu,

lecz przesuwa rozklad postrzeganego ryzyka.

W tym miejscu teoria sygnalizacji Michaela Spence'a staje sie szczegblnie uzyteczna. Sygnal jest
warto$ciowy wtedy, gdy pomaga stronie gorzej poinformowanej odrozni¢ typ wysokiej jakosci od
typu niskiej jakoSci, a jego wiarygodno$¢ wynika miedzy innymi z tego, ze imitowanie go przez
podmiot niskiej jakosci jest odpowiednio kosztowne. Certyfikat, gwarancja, kosztowny audyt,
uznany partner czy wejScie na regulowany rynek kapitalowy moga zatem dziala¢ jako urzadzenia
sygnalizacyjne. Problem pustki instytucjonalnej polega na tym, ze brak jest nie tylko samego
sygnalu, lecz rowniez wiarygodnego wystawcy sygnalu. Prywatna deklaracja "nasz produkt jest
doskonaly" nie rozwiazuje asymetrii informacji, jesli kazdy producent moze powiedzie¢ to samo.
Badania dotyczace miedzynarodowej certyfikacji wskazuja wlasnie na te funkcje: na rynkach z
niedostatkiem instytucji wspierajagcych wymiane certyfikacja moze kompensowaé braki
informacyjne i kontraktowe, ulatwiajac przedsiebiorstwom z gospodarek rozwijajacych sie udzial w
handlu miedzynarodowym. Strategia certyfikacyjna nie jest wiec wylacznie kwestia compliance.
Moze by¢ sposobem importowania zaufania z systemu instytucjonalnego, ktéry kontrahent uwaza

za bardziej wiarygodny.

Pustki funkcjonalne generujg ukryte koszty operacyjne

Pustka na rynku produktow ma jednak druga strone: dystrybucje i agregacje. Milion potencjalnych
klientow nie tworzy jeszcze milionowego rynku, jesli koszt dotarcia do kazdego z nich okazuje sie
zbyt wysoki. W gospodarkach rozwinietych sieci handlowe, hurtownie, platformy, operatorzy
logistyczni i dostawcy ,,ostatniej mili” agreguja rozproszony popyt i podaz, dzieki czemu producent
nie musi samodzielnie organizowaé¢ miliona osobnych relacji. Posrednik przeksztalca rozproszenie
w skale ekonomiczng. Jego brak prowadzi do paradoksu: cho¢ istniejg zar6wno popyt, jak i podaz,

koszt ich zetkniecia jest tak duzy, ze rynek pozostaje plytki.




Przyklad Li & Fung trafnie pokazuje, ze znaczna cze$¢ warto$ci powstaje wlasnie pomiedzy brama
fabryki a potka sklepowa: w projektowaniu, sourcingu, kontroli jako$ci, koordynacji dostawcow i
logistyce. W tym ujeciu poérednik nie jest pasozytem procesu produkcji, lecz organizatorem
informacji i koordynacji. Im bardziej rozdrobniona podaz i im slabsze standardy, tym wieksza

warto$¢ podmiotu zdolnego stworzy¢ wspdlny jezyk jakosci, termindw i parametréw technicznych.

Druga wielka domena jest rynek pracy. Jego pustki czesto pozostaja niedoceniane;
przedsiebiorstwo patrzace na kraj z liczna, mloda populacja moze automatycznie utozsamic¢ zasob
demograficzny z zasobem kompetencji. Tymczasem rynek pracy wymaga gestej infrastruktury
informacyjnej. Dyplom, kwalifikacja zawodowa, referencja, historia zatrudnienia, ranking uczelni,
egzamin panstwowy, certyfikat branzowy czy profesjonalny rekruter to narzedzia pomagajace
pracodawcy przewidzie¢ produktywno$¢ osoby, ktorej jeszcze nie zatrudnil. Ich warto$¢ polega na
redukowaniu ogromnej asymetrii informacji miedzy kandydatem a organizacja. W tym kontekscie
uczelnie, systemy certyfikacji i agencje rekrutacyjne stanowia kluczowe elementy infrastruktury

mobilno$ci talentow.

Uniwersytet nie dostarcza rynkowi pracy wylacznie wyksztalcenia, lecz takze informacji o tym
wyksztalceniu. Jego marka, procedura egzaminacyjna i dyplom sa mechanizmem selekcji oraz
sygnalizacji. Je$li pracodawca nie ufa temu sygnalowi, musi samodzielnie zbudowa¢ proces oceny.
Koszt systemowy, ktory wezesniej ponosily szkola, panstwo i kandydat, przenosi sie wowczas do

przedsiebiorstwa.

Dlatego wlasne akademie korporacyjne, dlugotrwale programy trainee, rozbudowane testy
kompetencyjne czy szkolenie pracownikéw od podstaw nie zawsze $§wiadcza o wyjatkowej kulturze
organizacyjnej. Moga by¢ racjonalng odpowiedzia na slabo$¢ zewnetrznego mechanizmu
certyfikowania umiejetnosci. W takich warunkach korporacja staje sie jednocze$nie pracodawcy i
quasi-instytucja edukacyjna. Powieksza wlasne granice, poniewaz rynek pracy nie dostarcza
wystarczajaco precyzyjnego ,produktu posredniego”, jakim jest wiarygodnie rozpoznana
kompetencja. Sytuacja ta rodzi kolejny problem: wysoki koszt szkolenia zwieksza ryzyko odejscia
przeszkolonego pracownika do konkurencji. Pustka edukacyjna generuje zatem wtérnie problem
appropriability — przechwytywania zwrotu z inwestycji w kapital ludzki. Firma odpowiada na to
systemem S$ciezek kariery, wynagrodzeniami odroczonymi, budowaniem reputacji czy programami
retencyjnymi. Jedna pustka zaczyna produkowaé nastepne koszty organizacyjne. Wiasnie dlatego
ekonomicznego ciezaru niedojrzaloSci instytucjonalnej nie nalezy mierzy¢ liczba brakujacych

instytucji, lecz tym, jak wiele dodatkowych probleméw generuje brak jednego ogniwa.




Rynek kapitatowy i prawo jako mechanizmy wyceny

ryzyka

Trzecia domeng jest rynek kapitalowy. Tutaj informacja staje sie kapitalem niemal doslownie.
Bank, inwestor obligacyjny, fundusz private equity czy akcjonariusz mniejszo$ciowy podejmuja
decyzje w oparciu o wiedze o sytuacji przedsiebiorstwa, a jej wiarygodnoé¢ zalezy od standardow
rachunkowosci, audytu, nadzoru, corporate governance, ochrony praw inwestora, sprawnosci
sadow oraz jakosci posrednikow informacyjnych. Jesli sprawozdania sa niewiarygodne, audytor
zalezny, transakcje z podmiotami powigzanymi nieprzejrzyste, a egzekucja praw udzialowca

niepewna, inwestor nie musi calkowicie wycofa¢ kapitatu.

Moze po prostu zazadaé wyzszej stopy zwrotu. W ten sposoéb pustka instytucjonalna zostaje
przeliczona na cene kapitalu. Niepewno$¢ prawna, stabo$¢ informacji i ryzyko wywlaszczenia
przestaja by¢ jedynie kategoriami jako$ciowymi z raportu konsultingowego; materializuja sie w
stopie dyskontowej, wymaganej marzy kredytowej, wycenie przedsiebiorstwa i strukturze
zabezpieczen. Firma pochodzaca z otoczenia o slabszych instytucjach moze zatem by¢ obciazona
"podatkiem reputacyjnym" niezaleznie od wlasnej jakoSci. W pozniejszej analizie wschodzacych
gigantow mechanizm ten okaze sie kluczowy dla zrozumienia zagranicznych listingéw, partnerstw z
renomowanymi instytucjami i przeje¢ podmiotow z gospodarek rozwinietych. Wspodlczesna
literatura opisuje takie trudnosci jako czeS$¢ szerszego problemu liability of origin: organizacja
przenosi na rynek zagraniczny nie tylko wlasne zasoby, lecz takze reputacje Srodowiska
instytucjonalnego, z ktérego pochodzi. Przedsiebiorstwo musi wéwczas dowodzi¢ nie tylko swojej
jakoéci, ale i odmiennoSci od stereotypu kraju pochodzenia. Badania nad emerging-market
multinationals wigza pustki instytucjonalne kraju macierzystego wlasnie z problemami

legitymizacji podczas umiedzynarodowienia.

Rynek kapitalowy uwidacznia zarazem, ze instytucje pelnig funkcje nie tylko informacyjna, lecz
rowniez egzekucyjna. Wiarygodne sprawozdanie finansowe niewiele znaczy, jezeli wlasciciel
kontrolujacy moze bez wiekszych konsekwencji naruszy¢ prawa inwestora mniejszo$ciowego.
Dlatego system sadowniczy, arbitraz, prawo upadloSciowe, rejestry zabezpieczen i przewidywalna
administracja stanowia cze$¢ infrastruktury finansowej rownie realng jak banki i gieldy. Kapital
potrzebuje nie tylko informacji o ryzyku, ale procedury dzialania na wypadek, gdy to ryzyko sie

zmaterializuje.

Stad wynika szczegdlna rola arbitrow i sedziow jako kolejnego typu posrednikéw. W potocznym
obrazie rynku sad pojawia sie dopiero wtedy, gdy rynek "zawiédl". Z perspektywy instytucjonalnej

jest odwrotnie: wiarygodna mozliwo$¢ pojscia do sadu pozwala ogromnej liczbie transakeji




zakonczy¢ sie bez procesu. Prawo dziala w cieniu potencjalnej egzekucji. Strony wykonuja umowe
dobrowolnie miedzy innymi dlatego, ze wiedza, co moze nastapi¢ w przypadku jej niewykonania.
Im mniej przewidywalny, drozszy i wolniejszy jest system rozwigzywania sporéw, tym wiekszego
znaczenia nabieraja zabezpieczenia rzeczowe, przedplaty, transakcje gotowkowe, integracja
pionowa, reputacja i relacje osobiste. Materiat zrédlowy sugestywnie oddaje te zalezno$¢ poprzez
powiedzenie o sporze sagdowym, ktdry moze zosta¢ "odziedziczony" przez dzieci stron. W artykule
naukowym wazniejszy od bon motu jest jednak mechanizm: jezeli egzekucja ex post jest slaba,
strony musza wydawaé wiecej Srodkow na zabezpieczenie ex ante. Koszt prawnej niepewnoSci
przenosi sie z sali sadowej do projektu calej transakcji. Firma czeSciej zada gotowki z gory,
ogranicza kredyt kupiecki, wybiera partneréow z istniejacej sieci relacyjnej, przejmuje dostawce albo
rezygnuje z dzialalnosci, ktorej rentownos$¢ zalezy od dlugoterminowych zobowiazan trudnych do
zabezpieczenia. Mozna wiec powiedzie¢, ze sprawne prawo obniza cene zaufania. Nie powoduje

ono, ze przedsiebiorcy staja sie bardziej moralni, lecz zmniejsza koszt blednej oceny partnera.

To rozréznienie ma fundamentalne znaczenie. Gospodarki o silnych instytucjach moga pozwala¢ na
wieksza liczbe transakcji miedzy obcymi nie dlatego, ze obcy sa bardziej uczciwi, lecz poniewaz
system ogranicza potencjalng strate wynikajaca z cudzej nieuczciwo$ci. Instytucja nie eliminuje
oportunizmu; zmienia jego ekonomiczna oplacalno$é. Obok arbitréw funkcjonuja regulatorzy i

tworcy standardow.

Ich brak jest klasycznym zrodlem pustki, jednak rownie problematyczna moze by¢ ich nadmierna
liczba, niespdjnos¢ albo uznaniowosé. W tym miejscu termin "pustka" wymaga doprecyzowania.
Niedojrzalo$¢ instytucjonalna nie musi polega¢ na zbyt matej iloci regulacji; moze przejawiaé sie w
ich nadmiarze przy jednoczesnym deficycie przewidywalnoéci. Przedsiebiorca moze byé otoczony
setkami zezwolen, urzedéw i procedur, a mimo to nie mie¢ pewnosci, ktora regula zostanie
zastosowana jutro. W takim otoczeniu problemem nie jest absence of rules, lecz brak stabilnego
przelozenia reguly formalnej na praktyke. Jest to réznica pomiedzy gestoScia regulacji a jakoScia

instytucjonalna.

Formalizacja sama w sobie nie tworzy dojrzalego rynku. Jezeli procedura jest arbitralna, decyzja
zalezy od osobistego dostepu do administracji, a podobne przypadki rozstrzygane sa odmiennie,
przedsiebiorstwo nadal dziala w warunkach wysokiej niepewnosci. Moze nawet ponosic¢
jednoczesnie koszt silnej regulacji i koszt slabego panstwa. Przeciwienstwem pustki
instytucjonalnej nie jest zatem "wiecej panstwa", lecz bardziej wiarygodne wykonywanie funkcji
potrzebnych uczestnikom wymiany. Taksonomia zawarta w materiale Zrodlowym pozwala wiec
mowi¢ o szeSciu funkcjonalnych rodzinach posrednictwa: podmiotach zwiekszajacych

wiarygodno$¢, analizujacych i interpretujacych informacje, agregujacych rozproszony popyt oraz




podaz, ulatwiajacych techniczne przeprowadzenie transakcji, rozstrzygajacych spory oraz
ustanawiajacych i egzekwujacych standardy. Kategorie te nie powinny by¢ jednak rozumiane jako

sze$¢ hermetycznych szuflad; jedna organizacja moze pei¢ kilka funkcji jednoczes$nie.

Pustki instytucjonalne wystepuja w komplementarnych

konfiguracjach

Platforma cyfrowa potrafi agregowaé sprzedawcow, przetwarzaé platno$ci, dostarcza¢ system
reputacyjny, arbitraz konsumencki oraz prywatne zasady uczestnictwa. Bank moze oceniaé
wiarygodno$¢, facylitowac platnosé i egzekwowac standardy dokumentacyjne, z kolei sie¢ handlowa

moze réwnoczesnie certyfikowaé dostawce i dystrybuowa¢ jego towar.

Wilaénie rozwdj platform cyfrowych pokazuje, jak aktualna pozostaje problematyka pustek.
Technologia pozwala obnizy¢ koszt stworzenia instytucji, ktora wezesniej wymagala rozbudowanej
infrastruktury materialnej. Mobilny pieniadz moze czeSciowo omingé slaba sie¢ oddzialow
bankowych; systemy reputacyjne zmniejszy¢ problem braku tradycyjnych rekomendacji; cyfrowy
marketplace = zagregowa¢  mikrosprzedawcow, a narzedzia analityczne  przetworzyé
nieustrukturyzowane dane o klientach. Badania nad start-upami w gospodarkach wschodzacych
opisuja je wilaénie jako podmioty zdolne do tworzenia brakujacych elementéw infrastruktury
rynkowej. Technologia nie usuwa jednak problemu instytucji; czesto jedynie przesuwa go na nowy
poziom. Platforma zastepujaca slabego posrednika sama staje sie nowym ogniwem, posiadajacym
wladze nad dostepem, reputacja, platnosScia i regutami transakcji. Powstaje woéwczas pytanie, kto

certyfikuje certyfikatora, kto nadzoruje agregatora i kto rozstrzyga spér z prywatnym arbitrem.

Innowacja instytucjonalna moze wiec zamknac¢ jedng pustke, jednocze$nie otwierajac nastepng. W
epoce cyfrowej ,pustka” nie znika — zmienia jedynie polozenie w architekturze rynku. Kluczowa jest
tu kategoria facylitatorow transakcji; przypomina ona, ze sama wiedza o kontrahencie nie
wystarcza, je$li wymiana jest technicznie utrudniona. System platniczy, gielda, clearing, escrow,
system identyfikacji, operator logistyczny czy infrastruktura podpisu elektronicznego obnizaja
koszt finalizacji transakcji. Ich brak sprawia, ze przedsiebiorstwo moze dysponowa¢ produktem,
klientem, ustalona ceng i wzajemnym zaufaniem, a mimo to nie posiada¢ efektywnego mechanizmu
przekazania pieniedzy lub dobra. W badaniach nad firmami dzialajacymi w segmentach
niskodochodowych pustki produktowe, pracownicze, kapitalowe, regulacyjne i kontraktowe opisuje
sie jako problemy pojawiajace sie na réznych etapach laficucha dostaw, co wymusza konstruowanie
dodatkowych rozwigzan organizacyjnych. Prowadzi to do istotnego wniosku: pustki instytucjonalne

rzadko wystepuja pojedynczo. Tworza konfiguracje.




Staby system edukacji wymusza kosztowna selekcje pracownikow; brak informacji kredytowej
utrudnia im dostep do finansowania; niskie ubankowienie komplikuje wyplate wynagrodzen i
sprzedaz ratalng; niedostateczna infrastruktura platnicza ogranicza handel cyfrowy; slabe
sadownictwo zwieksza koszt kontraktow z dostawcami, a niestabilne regulacje podnosza koszt
kapitalu niezbednego do sfinansowania wlasnej infrastruktury. Analiza pojedynczej pustki w
izolacji prowadzi wiec do systematycznego niedoszacowania rzeczywistych kosztéow wejscia.
Zalezno$¢ te mozna ujaé jako efekt komplementarno$ci instytucjonalnej. Instytucje dzialaja w
pakietach, gdyz skuteczno$¢ jednej czesto zalezy od drugiej. Sam rejestr wlasno$ci ma mniejsza
warto$¢ bez sprawnej egzekucji praw. Sprawny sad nie pomoze inwestorowi, jesli sprawozdania
finansowe sa niewiarygodne. Profesjonalna certyfikacja kwalifikacji nie stworzy mobilnego rynku
pracy, jezeli bariery mieszkaniowe i transportowe uniemozliwiaja geograficzng mobilno$é
pracownika. Cyfrowa platforma handlowa nie osiggnie potencjalnej skali, jesli system platnosci i
dostawa ostatniej mili pozostang niewydolne. Dlatego instytucjonalna dojrzalo$¢ nie jest suma

niezaleznych wskaznikow. Jest wlasciwos$cig konfiguracji.

Koszty pustek instytucjonalnych zalezg od konfiguraciji

modelu biznesowego

W zwigzku z tym w dalszej analizie przyjme robocza hipoteze, ze koszty pustek moga mieé
charakter czeSciowo multiplikatywny, a nie wylacznie addytywny. Nie jest to matematyczne
twierdzenie, jakoby kazde dwa braki zawsze mnozyly koszt, lecz wskazanie na mechanizm
organizacyjny: jedna niedoskonalo$¢ moze zwieksza¢ koszt radzenia sobie z inng. Jesli
przedsiebiorstwo musi jednocze$nie finansowa¢ konsumenta, certyfikowaé¢ dostawce, szkoli¢
pracownika i organizowac logistyke, nie buduje czterech niezaleznych dodatkéw do modelu.
Tworzy raczej nowa architekture firmy, w ktorej ro$nie zapotrzebowanie na kapital, kompetencje
koordynacyjne oraz kontrole zarzadcza. Stad réwniez ograniczenia prostych rankingow "latwosci
prowadzenia biznesu". Dwa kraje o podobnym wyniku syntetycznym moga stwarza¢ zupelnie inne
problemy dla dwoch roznych modeli biznesowych. Niedojrzalo$¢é rynku pracy bedzie kluczowym
ryzykiem dla firmy konsultingowej, a znacznie mniejszym dla kapitalochlonnej instalacji
przemystowej o niewielkim zatrudnieniu. Stabo$¢ ochrony wiasno$ci intelektualnej moze byc
krytyczna dla producenta farmaceutykow, lecz mniej dotkliwa dla przedsiebiorstwa
eksploatujacego lokalne zasoby logistyczne. Brak kredytu konsumenckiego moze zniweczyé
strategie sprzedazy samochodéw klasy $redniej, niemal nie wplywajac na producenta débr

dostarczanych do sektora publicznego.




Dlatego model Khanny i Palepu staje sie najciekawszy wtedy, gdy odczytuje sie go nie jako
klasyfikacje panstw, lecz jako narzedzie analizy zaleznoSci konkretnego modelu biznesowego od
konkretnego ekosystemu instytucjonalnego. Przeglad badan nad pustkami instytucjonalnymi
pokazuje zreszta, ze ich wplyw na zaangazowanie zasobow przedsiebiorstw nie jest
jednokierunkowy; znaczenie maja tu mechanizmy posredniczace, typ organizacji, warunki
otoczenia i przyjeta teoria. Wyjasnia to, dlaczego ta sama niedoskonalo$é jedna firme sklania do
wycofania, druga do joint venture, trzecia do integracji pionowej, a czwarta do stworzenia
calkowicie nowego biznesu. Do trzech podstawowych rynkéw — produktow, pracy i kapitalu —

nalezy zatem dolaczy¢ szerszy kontekst polityczny i spoleczny oraz stopien otwarcia gospodarki.

Nie sa to jedynie dekoracyjne zmienne "makro", lecz §rodowisko, w ktérym funkcjonuja wszystkie
pozostale instytucje. System polityczny okresla miedzy innymi przewidywalno$¢ praw wtasnosci,
sposOb tworzenia regulacji, relacje miedzy administracja a biznesem oraz mozliwosci wplywu grup
interesu. Otwarto$¢ gospodarcza ksztaltuje dostep do kapitalu, technologii, zagranicznych
partnerow i talentow. Kultura z kolei wplywa na znaczenie relacji interpersonalnych, reputacji i
formalnego kontraktu, choé¢ nalezy zachowa¢ tu szczegdlna ostrozno$é, aby nie zamieni¢ analizy
instytucjonalnej w katalog stereotypéw narodowych. W tym miejscu konieczne jest ponowne
przywolanie instytucji nieformalnych. Nowszy przeglad literatury dotyczacej internacjonalizacji
przedsiebiorstw w gospodarkach wschodzacych wyraznie wskazuje na potrzebe uwzgledniania sieci
jako alternatywnych wobec formalnych systeméw sposobéw organizowania transakecji. Z kolei
nowsze prace postuluja odejscie od "cienkiego" rozumienia pustki jako prostego braku formalnej
instytucji na rzecz rozrdéznienia roznych pozioméw i konfiguracji instytucjonalnych. W praktyce
oznacza to, ze przedsiebiorstwo przed wej$ciem na rynek nie powinno pyta¢ wylacznie: "czy istnieje
biuro informacji kredytowej?", lecz rowniez: "jak ludzie faktycznie ustalaja, komu mozna pozyczyc
pienigdze?". Nie tylko: "czy sad dziala szybko?", lecz: "jak przedsiebiorcy naprawde rozwigzuja
spory?". Nie tylko: "czy istnieje agencja rekrutacyjna?", lecz: "w jaki sposéb firmy rzeczywiscie

znajduja zaufanych menedzerow?".

Nieformalne instytucje jako realni substytuci pustek

Taka analiza moze ujawni¢, ze formalna pustka jest kompensowana przez silng instytucje
nieformalna. Woweczas strategia firmy zagranicznej, oparta na budowaniu formalnego substytutu,
moze okazac sie nie tylko kosztowna, ale wrecz nieadekwatna. Przedsiebiorstwo moze stworzy¢
technicznie doskonalg platforme rekrutacyjng, ktérej rynek nie potrzebuje, gdyz kluczowe
stanowiska obsadzane sg przez sieci profesjonalnego zaufania. Moze wdrozy¢ cyfrowy scoring

kredytowy i przegra¢ z lokalnym posrednikiem dysponujacym nieformalng wiedza o klientach.
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Préba ,,unowocze$nienia” dystrybucji moze z kolei ujawnié, ze tradycyjny posrednik pelni znacznie
wiecej funkcji niz tylko transport towaréw: finansuje detaliste, dostarcza informacji, absorbuje
wahania popytu i przejmuje ryzyko niesprzedanego zapasu. Dlatego zanim nazwiemy tradycyjnego
posrednika nieefektywnym, nalezy go rzetelnie zbada¢. Material zrédlowy przywoluje postaé
posrednika wyposazonego niemal wylacznie w telefon komérkowy, ktory kupuje tanio i sprzedaje

drogo.

Taki obraz latwo prowadzi do wniosku, ze mamy do czynienia z renta wymagajaca usuniecia.
Jednak badacz instytucji powinien zada¢ dodatkowe pytanie: jaka funkcje ekonomiczna pozwala tej
osobie pemlic¢ jej lokalna wiedza, sie¢ relacji i gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka? Dopiero po
oddzieleniu funkcji tworzacej wartos¢ od funkcji eksploatujacej brak konkurencji mozna

racjonalnie projektowac¢ zastepstwo. To samo dotyczy relacji przedsiebiorstwa z panstwem.

W warunkach niskiej przewidywalnoSci instytucjonalnej wiedza polityczna moze by¢ aktywem nie
mniej waznym od wiedzy technologicznej. Nie oznacza to, ze korupcja czy klientelizm stajg sie
rozwigzaniami racjonalnymi lub pozadanymi. Oznacza natomiast, ze strateg nie moze analizowaé
formalnego prawa w oderwaniu od realnych mechanizmoéw jego stosowania. Réznica pomiedzy
rules on the books a rules in use bywa wlasnie jednym z najwazniejszych zrédel przewagi lokalnych
przedsiebiorstw nad zagranicznym konkurentem. W tym miejscu pojawia sie pojecie institution-
based view of strategy. Tradycyjne spojrzenie branzowe pyta, jak struktura sektora wplywa na
zachowania firm; resource-based view bada, jakie zasoby i zdolno$ci odrézniaja przedsiebiorstwo;
perspektywa instytucjonalna dodaje trzecie pytanie: jakie formalne i nieformalne reguly

wyznaczaja zbior dzialan mozliwych, oplacalnych i spolecznie legitymizowanych?

Przeglad badan nad pustkami potwierdza, ze obok teorii instytucjonalnej szczegdlnie czesto
wykorzystywane sa ekonomia kosztéw transakcyjnych oraz paradygmat OLI Dunninga, podczas
gdy RBV i teoria agencji pelnig role uzupehiajace. Perspektyw tych nie nalezy stapia¢ w jedng.
Ekonomia kosztow transakcyjnych pyta przede wszystkim o to, kiedy bardziej efektywna jest
internalizacja, a kiedy rynek. Resource-based view koncentruje sie na heterogenicznych zasobach i
zdolno$ciach bedacych zrédlem przewagi, natomiast teoria instytucjonalna zwraca uwage na

reguly, legitymizacje oraz ograniczenia spoleczne.

Ten sam przypadek moze wiec mie¢ trzy réwnolegle wyjasnienia: przedsiebiorstwo tworzy wlasng
logistyke, poniewaz zewnetrzna jest zbyt kosztowna; z czasem kompetencja ta staje sie trudnym do
imitowania zasobem; réwnocze$nie posiadanie wlasnej sieci zmienia relacje firmy z panstwem,

dostawcami i lokalnymi spoleczno$ciami.
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Pustki instytucjonalne jako koszt operacyjny i zrodio

wartosci

Interdyscyplinarno$¢ ma sens wtedy, gdy nie mylimy tych réznych poziomoéw. Tak skonstruowana
anatomia pustek pozwala precyzyjniej zdefiniowa¢ koszt obstugi rynku. Cost to serve nie oznacza
bowiem wylacznie wydatkéw na wyprodukowanie i dostarczenie jednostki produktu. Na rynku o
niedostatecznej infrastrukturze obejmuje on koszt stworzenia calego zestawu funkcji, ktore w
gospodarce dojrzalej przedsiebiorstwo kupowaloby od otoczenia: badan rynku, selekcji
pracownikow, szkolen, kredytowania klienta, weryfikacji partnera, certyfikacji jakoSci,
zabezpieczenia kontraktu, utrzymania zapaséw, serwisu, relacji z administracja oraz zarzadzania

ryzykiem regulacyjnym.

Jednocze$nie cze$¢ tych samych inwestycji moze podnosi¢ willingness to pay. Sie¢ serwisowa
generuje koszty, ale zwieksza warto$¢ samochodu w oczach klienta. Certyfikacja dostawcy kosztuje,
lecz zmniejsza postrzegane ryzyko produktu. Finansowanie klienta jest wydatkiem, ktory jednak
umozliwia mu dokonanie zakupu, a szkolenie sprzedawcy poprawia zdolno§¢ przekazania
informacji o wartoS$ci. Pustka instytucjonalna moze zatem oddzialywa¢ rownoczeénie na obie strony
rOwnania rentowno$ci. Strategicznie najciekawsze s3 rozwiazania, ktére obnizajac koszt
transakcyjny, jednocze$nie podnosza postrzegang warto$¢. Najlepsza odpowiedz na pustke nie
musi wiec by¢ najtanszym workaroundem; moze sta¢ sie inwestycja przeksztalcajaca konieczny
koszt w zasdb generujacy dodatkowa gotowos$¢ do zaplaty i bariere imitacyjnag. Wlasna siec¢
mechanikow jest drozsza niz jej brak, lecz jesli dzieki niej klient ufa produktowi, a konkurent nie
potrafi szybko jej skopiowa¢, infrastruktura przestaje by¢ wylacznie kosztem dostosowania. Staje

sie czeScig propozycji wartos$ci.

Ta przemiana — od kompensowania braku do monetyzowania rozwigzania — bedzie kluczowa dla
pOzniejszej analizy Tata Motors, Haiera, Ctrip, Li & Fung, Bharti Airtel czy Zaina. Zanim jednak
przedsiebiorstwo podejmie decyzje o internalizacji, musi wykonaé co$§ w rodzaju instytucjonalnej
tomografii rynku. Nie wystarczy ustali¢, ze w danym kraju istnieja banki, sady, uniwersytety, firmy
logistyczne i regulatorzy. Trzeba zbadaé¢, dla jakich segmentow dzialaja, jakie maja pokrycie
geograficzne, komu ufaja ich uzytkownicy, jaka jako$¢ informacji dostarczaja, jakie sa czasy reakcji,

jaka jest rzeczywista egzekwowalno$c¢ ich decyzji oraz jakie nieformalne sieci z nimi konkuruja lub

je zastepuja.

Pustki moga bowiem wystepowaé wewnatrz jednego kraju nier6wnomiernie: duze miasto moze
funkcjonowa¢ jak rynek rozwiniety, podczas gdy prowincja pozostaje oparta na relacyjnych

mechanizmach wymiany; sektor bankowy moze by¢ zaawansowany, gdy rynek pracy pozostaje
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slabo sformalizowany. Dlatego ,rynek wschodzacy” nalezy rozumie¢ raczej jako mape o nieréwnej
rozdzielczoSci niz jednolita kategorie panstwa. W jednym sektorze przedsiebiorstwo moze
replikowaé globalny model niemal bez modyfikacji, w innym musi wspoélpracowac¢ z lokalnym
partnerem, a w trzecim zbudowac brakujaca instytucje od podstaw. Strategia wejScia nie powinna
wiec odpowiada¢ na pytanie ,jak dzialamy w Indiach, Brazylii czy Nigerii?”, lecz ,jak dziala
konkretny system transakcyjny, od ktérego zalezy nasza propozycja warto$ci w okreslonym

segmencie tego kraju?”.

Diagnostyka pustek jako punkt wyjscia do decyzji
strategicznych

Taka perspektywa chroni przed jednym z najbardziej kosztownych bledéow poznawczych w
globalnym zarzadzaniu: utozsamianiem wlasnych instytucji z naturalnymi wlasciwo$ciami rynku.
Menedzer wychowany w Srodowisku dojrzalego posrednictwa moze zaklada¢, ze kredyt
konsumencki, terminowa logistyka, wiarygodny dyplom, prawo do reklamacji, przejrzysty rejestr
wlasnosci czy szybki przelew sa neutralnym ttem gospodarki. Dopiero wejscie na arene, na ktorej
brakuje ktorego$ z tych elementéw, ujawnia jego rzeczywista funkcje ekonomiczna. Pustka
instytucjonalna dziala zatem jak eksperyment naturalny: pokazuje przedsiebiorstwu, z ilu cudzych
instytucji korzystalo, blednie przypisujac sobie calo$¢ wlasnej efektywnosSci. Pozwala to

sformulowa¢ gléwng teze artykuthu.

Nie istnieje jedna, uniwersalna pustka instytucjonalna; istnieja niewykonane lub Zle wykonywane
funkcje rynku, ktére ukladaja sie w konkretne konfiguracje, a ich znaczenie zalezy od modelu
biznesowego firmy. Najwazniejszym zadaniem stratega nie jest wiec sporzadzenie listy brakow, lecz
ustalenie ich funkcji ekonomicznej, wzajemnych zaleznoSci i ceny. Dopiero wtedy mozna
rozstrzygnac¢, czy pustke nalezy omingé, zaakceptowac, powierzy¢ partnerowi, zinternalizowaé, czy
uczyni¢ z jej wypekliania odrebne Zrodlo przewagi. W tym momencie anatomia przechodzi w

terapie.

Zdiagnozowanie brakujacego ogniwa niczego jeszcze nie przesadza. To samo niedomkniecie
instytucjonalne moze sklonié¢ jedna korporacje do replikacji ograniczonej do elitarnego segmentu,
druga do kosztownej adaptacji, trzecia do aliansu z lokalnym partnerem, czwarta do pionowej
integracji, a piata do decyzji o rezygnacji z wejscia. Problem przesuwa sie zatem z pytania ,gdzie

znajduje sie pustka” na pytanie ,jaka odpowiedz strategiczna jest wobec niej racjonalna”.

13



Wiedza, ze rynek nie dostarcza wiarygodnego finansowania, sprawnej logistyki, certyfikacji
kompetencji czy ochrony wlasnoéci intelektualnej, informuje przedsiebiorstwo o zZrodle tarcia, lecz
nie wskazuje sposobu reakcji. Ta sama luka moze by¢ kosztem do zaakceptowania, funkcja do
zinternalizowania lub okazja do stworzenia nowego modelu biznesowego. Strategia zaczyna sie
wiec w chwili, gdy diagnostyka zostaje przeksztalcona w wybo6r sposobu organizowania
niepewnosci. Material Zrodlowy porzadkuje te decyzje wokét czterech osi: replikowaé czy
adaptowa¢, dziala¢ samodzielnie czy wspolpracowaé, zaakceptowaé kontekst czy prébowaé go

zmieni¢ oraz wejs¢, czekac czy sie wycofac.

Wartos¢ analityczna tego podej$cia polega na tym, ze obejmuje ono cztery kluczowe problemy teorii
przedsiebiorstwa. Pierwszy dotyczy stopnia modyfikacji modelu biznesowego. Drugi — granic
organizacyjnych i podzialu kontroli miedzy firma a partnerem. Trzeci — relacji do otoczenia: czy
dostosowac sie do niego, czy stac sie aktorem jego przebudowy. Czwarty wreszcie dotyczy czasu,
nieodwracalnoéci inwestycji i wartoSci zachowania elastycznoSci. Dopiero rozpatrywane lacznie

tworza one rzeczywista teorie wejécia na rynek.

Nie istnieje przy tym uniwersalna kolejno$¢ tych decyzji; w praktyce wplywaja one na siebie
wzajemnie. Gleboka adaptacja moze wymagac¢ lokalnego partnera, ktory z kolei moze ogranicza¢
zdolno§¢ samodzielnego zmieniania kontekstu. Inwestycja w zmiane otoczenia zwieksza

nieodwracalno$¢ zaangazowania, co z kolei podnosi warto$¢ ostroznego etapowania wejscia.

Optimum miedzy korzysciami skali a dopasowaniem

infrastrukturalnym

Strategia nie przypomina wyboru jednej z czterech odpowiedzi w formularzu. Jest raczej systemem
sprzezen zwrotnych, w ktorym kazda decyzja modyfikuje zbior opcji dostepnych w przyszlosSci.
Pierwsza o$§ — replikacja czy adaptacja — dotyczy pozornie prostego problemu: w jakim stopniu
przedsiebiorstwo powinno przenie$¢ na nowy rynek model sprawdzony w innych lokalizacjach.
Wiele korporacji wielonarodowych buduje swojg potege wlasnie na zdolnosci do replikacji.
Korzysci skali, jednolita marka, wspoélna technologia, standaryzowane procedury, globalne zakupy,
wspolna platforma informatyczna i powtarzalny sposob organizacji dzialalnosci realnie obnizaja
koszt jednostkowy. Z ekonomicznego punktu widzenia replikacja jest zatem Zrodlem konkretnej

przewagi.

Kazda lokalna modyfikacja generuje jednak koszty: utrudnia kontrole, zwieksza zlozonos¢

organizacji, ogranicza globalna skale zakupow, fragmentuje system technologiczny i moze
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rozmywac¢ marke. Stad bierze sie racjonalno$¢ pokusy standaryzacji. Nie nalezy jej postrzegac jako
przejawu ,zachodniej arogancji”. Menedzer centralny dysponuje silnymi argumentami za
utrzymaniem jednolitego modelu; firma, ktéra lokalizuje kazdy element dzialalnos$ci, ryzykuje, ze
przestanie by¢ korporacja globalng, a stanie sie federacja slabo powigzanych przedsiebiorstw

krajowych, z ktorych kazde na nowo odkrywa procedury opracowane juz w innych cze$ciach $wiata.

Spoér miedzy standaryzacja a adaptacja jest zatem poszukiwaniem punktu optimum miedzy
korzy$ciami skali a korzySciami dopasowania. Problem rynkéw wschodzacych polega jednak na
tym, ze lokalna roznica czesto nie dotyczy preferencji konsumenta, lecz samej infrastruktury
umozliwiajacej dzialanie modelu. Replikacja produktu jest stosunkowo prosta, gdy rynek lokalny
dostarcza takich samych uslug uzupemhiajacych, co rynek macierzysty. Staje sie ona znacznie
trudniejsza, gdy globalny model zostal zaprojektowany przy milczacym zalozeniu istnienia kredytu,
sprawnego serwisu, sieci detalicznej, profesjonalnych dostawcow, wiarygodnych standardow
jakoéci czy ochrony praw wlasnoSci. W takim przypadku przedsiebiorstwo nie moze ograniczyc
adaptacji do zmiany smaku, opakowania lub ceny — musi zmodyfikowaé samg architekture

tworzenia i dostarczania wartosci.

Przyklad L'Oréal w Indiach obrazuje ten problem niezwykle trafnie: samo obnizenie ceny i
uproszczenie produktu nie wystarczyly. Rzeczywista lokalizacja wymagala dostosowania oferty oraz
infrastruktury jej sprzedazy i uzytkowania do lokalnego kontekstu. Niezaleznie od szczegolow tego
przypadku, kluczowa jest ogoélniejsza lekcja: frugalization nie jest tym samym co localization.

Produkt tanszy nie jest automatycznie produktem lepiej dopasowanym.

Konsument o nizszym dochodzie moze by¢ bardziej wrazliwy na ryzyko zakupu, gdyz bledna
decyzja obciaza wieksza cze$¢ jego budzetu. ,Taniej” nie oznacza zatem ,wystarczajaco dobrze”.
Nalezy zrozumieé, jaka kombinacja funkcjonalno$ci, bezpieczenstwa, trwalosci, finansowania i

serwisu tworzy dla klienta rzeczywista warto$¢.

Integracja modelu OLlI z analizg pustek
instytucjonalnych

Model ten ujmuje aktywno$¢ zagraniczng przedsiebiorstwa poprzez trzy grupy przewag: ownership
(przewagi specyficzne dla firmy), location (wlasciwo$ci miejsca prowadzenia dzialalno$ci) oraz
internalization (korzy$ci z realizacji dzialan wewnatrz organizacji zamiast powierzania ich
rynkowi). Sam Dunning traktowal OLI jako szeroka rame integrujaca rozne teorie przedsiebiorstwa

wielonarodowego, a nie jako pojedynczy mechanizm przyczynowy. Pustki instytucjonalne
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komplikuja jednak kazdy z tych elementéw. Przewaga wlasno$ciowa moze nie przynie$é¢
oczekiwanego rezultatu, jeSli brakuje lokalnych aktywéw komplementarnych pozwalajacych ja
wykorzystaé. Lokalizacja z kolei moze oferowaé ogromny popyt, generujac jednocze$nie wysokie

koszty transakceyjne.

Internalizacja natomiast przestaje by¢ wyborem podyktowanym wylacznie ochrona kompetencji, a
staje sie konieczno$cia wynikajaca z braku wiarygodnych podmiotéw zewnetrznych. OLI i teoria
pustek sa zatem komplementarne: pierwsza wyjasnia, dlaczego i w jakiej formie firma angazuje sie
za granica; druga pozwala zrozumie¢, ze czynnik ,.” nie sprowadza sie jedynie do kosztow pracy,
podatkéw czy wielko$ci rynku. Najbardziej interesujaca sytuacja zachodzi wtedy, gdy adaptacja nie
polega na pogodzeniu sie z ograniczeniami, lecz na budowaniu brakujacego aktywa
komplementarnego. Przyklad General Motors w Chinach pokazuje przypadek, w ktéorym ekspansja
wymagata m.in. lokalnych zdolnoéci finansowania oraz technicznego dopasowania produktow. W
logice instytucjonalnej sens takiego dzialania jest szerszy: firma nie modyfikuje jedynie produktu,
lecz tworzy element ekosystemu, bez ktorego czes¢ popytu pozostalaby ekonomicznie niedostepna.
Koszt adaptacji moze by¢ wowczas wysoki, ale zwrot z inwestycji pochodzi z dwéch zrodel — ze
sprzedazy wilasciwego produktu oraz z przewagi wynikajacej z posiadania infrastruktury, ktorej

konkurenci jeszcze nie wypracowali.

Replikacja jest racjonalna wtedy, gdy instytucjonalna zalezno$¢ modelu biznesowego na rynku
macierzystym i docelowym jest zblizona. Adaptacja staje sie konieczna, gdy roznice dotycza funkcji
krytycznych dla propozycji warto$ci. Najwiekszym bledem jest natomiast adaptowanie elementéw
latwo widocznych i pozostawianie bez zmian zalozen niewidocznych. Zmieni¢ reklame, cene czy

opakowanie jest latwo.

Znacznie trudniej uswiadomic sobie, ze caly model sprzedazy zalezal od systemu kredytowego,
konkretnego typu detalisty lub kultury serwisowej, ktére na nowym rynku nie istnieja. Mozna
zatem sformulowaé¢ zasade: im bardziej przewaga przedsiebiorstwa opiera sie na aktywach
komplementarnych znajdujacych sie poza jego granicami, tym ryzykowniejsza jest prosta replikacja
na rynku z glebokimi pustkami instytucjonalnymi. Firma moze bowiem dysponowa¢ doskonalym
aktywem podstawowym, nie bedac w stanie go ekonomicznie uruchomi¢. Patent bez ochrony
prawnej, marka bez wiarygodnego kanalu dystrybucji, urzadzenie bez serwisu, aplikacja bez
systemoOw platnosci czy produkt inwestycyjny bez zaufania do posrednika to zasoby technicznie
istniejace, lecz strategicznie niekompletne. Druga o§ — samodzielnie czy wspolnie — dotyczy
problemu granicy przedsiebiorstwa. Jeéli adaptacja wymaga dodatkowych funkcji, organizacja
musi zdecydowa¢, czy zbudowa¢ je samodzielnie, czy uzyska¢ do nich dostep poprzez lokalny

sojusz, joint venture, kontrakt, outsourcing, franczyze lub nieformalna sie¢ wspoélpracy. Z
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perspektywy ekonomii kosztéw transakcyjnych pytanie pozostaje klasyczne: czy proces zostanie

sprawniej zorganizowany przez mechanizm rynkowy, strukture hybrydowa czy hierarchie?

Partner lokalny jako ttumacz systemu i zrédio wiedzy

kontekstowej

Na rynkach wschodzacych sytuacje komplikuje fakt, ze partner moze oferowaé warto$c
nieprzetltumaczalng na zwykla usluge: wiedze kontekstowa. Lokalny przedsiebiorca rozumie sie¢
relacji administracyjnych, nieformalne reguly sektora, rzeczywista reputacje dostawcow czy
obyczaje platnicze, a takze zna znaczenie poszczegdlnych posrednikow i ograniczenia niewidoczne
w oficjalnych raportach. Czes¢ tej wiedzy ma charakter milczacy — tacit knowledge; nie da sie jej w
pelni skodyfikowaé¢ w instrukeji i przesta¢ do centrali, gdyz wynika ona z doswiadczenia, relacji i
bezposredniego uczestnictwa. Partner lokalny przestaje byé¢ zatem zwyklym dostawca zasobdéw, a

staje sie thumaczem systemu instytucjonalnego.

Wilasnie to wyjasnia, dlaczego wspélpraca potrafi radykalnie obnizy¢ poczatkowy koszt wejscia.
Firma zagraniczna nie musi samodzielnie przez lata odkrywadé, ktore elementy formalnego systemu
sq rzeczywiscie istotne, gdzie kryja sie nieformalne waskie gardla i ktéorym kontrahentom mozna
ufaé. Partner dostarcza skrét poznawczy. Rozwigzanie to nie jest jednak darmowe. Material
zrodlowy trafnie okreéla te relacje jako ,two-way street”: partner wprowadza korporacje w realia
lokalnego rynku, lecz jednocze$nie sam przejmuje technologie, know-how, procedury, marke i

do$wiadczenie organizacyjne globalnego przedsiebiorstwa.

Alians moze zatem kreowaé warto$¢, a jednocze$nie ksztaltowaé przyszlego konkurenta. Z tej
perspektywy wspoélpraca jest zawsze problemem rownoczesnej kooperacji i apropriacji: jak
wspolnie wytworzy¢ warto$é, a nastepnie podzieli¢ ja tak, by zadna ze stron nie uznatla, ze moze juz
funkcjonowa¢ samodzielnie. Ekonomia kosztow transakcyjnych wskazuje tu na znaczenie
specyficznoéci aktywow, niepewnos$ci oraz trudnoSci w kontraktowym zabezpieczeniu wymiany.
Jesli firma przekazuje partnerowi wysoce specyficzng wiedze, ktorej wykorzystania nie da sie tatwo
ograniczy¢ zapisami umowy, ryzyko oportunizmu rosnie. Z drugiej strony pelna internalizacja bywa

kosztowna i pozbawia organizacje kluczowych lokalnych kompetencji.

Joint venture oraz dlugoterminowe alianse stanowia zatem rozwigzania hybrydowe — dziela
kontrole, ale i rozkladaja ryzyko. Material zrodlowy przywoluje w tym kontek$cie rézne figury
wspolpracy. Bharti Airtel jest przykladem przedsiebiorstwa, ktére radykalnie ograniczylo zakres

wlasno$ci infrastruktury, przekazujac funkcje technologiczne zewnetrznym partnerom globalnym,
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by skupi¢ sie na relacji z klientem. Garanti Bank stluzy natomiast jako przyklad partnerstwa
wykorzystanego nie tylko do pozyskania kapitalu czy kompetencji, ale przede wszystkim do
zwiekszenia wiarygodno$ci tadu korporacyjnego. Mamy tu do czynienia z dwoma odrebnymi
mechanizmami: outsourcingiem komplementarnego zasobu oraz zapozyczaniem reputacji. To

drugie zjawisko zastuguje na szczeg6lna uwage.

Wybér miedzy kontrola aktywow a orkiestracjg relaciji

Na rynku dotknietym asymetriag informacji nazwisko partnera moze sta¢ sie aktywem
ekonomicznym. Jesli podmiot lokalny jest stabo rozpoznawalny poza granicami kraju, wejscie do
jego struktur renomowanej instytucji funkcjonuje jako sygnal: kto§ posiadajacy reputacje do
stracenia przeprowadzil wlasne due diligence i zdecydowal sie na zaangazowanie. Partnerstwo nie
eliminuje ryzyka calkowicie, lecz zmienia przekonania innych uczestnikow rynku co do jego
poziomu. W ten sposob sie¢ relacji przedsiebiorstwa staje sie czeScia jego kapitalu

instytucjonalnego. W przypadku korporacji zachodniej mechanizm ten moze dziala¢ odwrotnie.

Lokalny partner nie musi budowaé¢ S$wiatowej reputacji marki, ale zwieksza jej lokalna
legitymizacje. Dostep do dystrybutoréw, administracji, dostawcéw czy pracownikéw czesto zalezy
od osadzenia w sieci relacji, ktorych globalna marka nie jest w stanie automatycznie zastgpic.
Partner dostarcza wowczas co§ pomiedzy wiedza, reputacja a prawem wstepu do spolecznego
systemu wymiany. Nie mozna jednak wysnu¢ z tego wniosku, ze im glebsza pustka, tym bardziej

potrzebny partner. Czasami bywa wrecz przeciwnie.

Jesli formalna ochrona kontraktowa jest slaba, wspolne przedsiewziecie moze generowaé tak
wysokie ryzyko przejecia wiedzy, konfliktow o kontrole lub oportunizmu, ze przedsiebiorstwo
zdecyduje sie na wieksza wlasnoé¢ i internalizacje. To kolejny przyklad niejednoznaczno$ci pustek:
ten sam deficyt instytucjonalny moze jednocze$nie zwieksza¢ warto$¢ lokalnego partnera i
podnosi¢ ryzyko dzielenia z nim aktywéw. Dlatego wyboru "alone or collaborate" nie nalezy
dokonywac na podstawie ogolnej, kulturowej zasady, ze "na rynkach wschodzacych potrzebny jest
partner". Wlasciwe pytanie brzmi: jakiej wiedzy lub aktywa nie posiadamy, czy da sie je
zakontraktowaé, czy mozna je zweryfikowaé przed rozpoczeciem wspolpracy oraz jaki rodzaj
zalezno$ci powstanie po jej uruchomieniu? Jesli partner dostarcza zasob latwo zastepowalny, nie
trzeba oddawaé¢ mu szerokiej kontroli. Jezeli natomiast posiada gleboko relacyjng wiedze
instytucjonalna, jego warto$¢ moze by¢ wysoka, lecz wtaénie dlatego wyjscie ze wspolpracy bedzie

trudniejsze.
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W tym miejscu perspektywa zasobowa przedsiebiorstwa uzupelnia ekonomie Kkosztow
transakcyjnych. Resource-based view pyta nie tylko o to, ktéory mechanizm jest tanszy, lecz jakie
zasoby s3 cenne, rzadkie i trudne do skopiowania. Na rynku wschodzgcym jednym z takich zasobow
moze by¢ zdolno$¢ orkiestracji: umiejetnosé laczenia cudzych aktywéw w system tworzacy wartosé
bez konieczno$ci ich posiadania. Przyklady Bharti, Li & Fung czy platformowe modele

posrednictwa przypominaja, ze przewaga nie musi wynika¢ z integracji pionowe;.

Moze ona wynikaé z kontrolowania architektury koordynacji. Z tego punktu widzenia wlasno$c i
kontrola przestajg by¢ synonimami. Firma moze nie posiada¢ fabryki, sieci, magazynu czy pojazdu,
a mimo to sprawowaé wystarczajaca kontrole nad standardami, przeptywem informacji i relacja z
klientem, aby przejmowac znaczng cze$¢ wartos$ci. Mozliwa jest zatem zar6wno odpowiedz asset-
heavy, w ktorej firma zastepuje brakujacy rynek wlasnymi aktywami, jak i orchestration-heavy, w
ktorej buduje reguly wspolpracy pomiedzy podmiotami pozostajagcymi formalnie niezaleznymi.
Wyb6ér zalezy od tego, czy brak instytucjonalny mozna rozwigza¢ poprzez koordynacje, czy wymaga
on fizycznej kontroli nad aktywami. Trzecia 0§ — zaakceptowaé kontekst czy probowac go zmienic
— przenosi analize na jeszcze wyzszy poziom. Dotad firma reagowala na istniejaca strukture rynku;
teraz pytanie brzmi, czy moze sama te strukture przeksztalci¢. Jest to granica pomiedzy
przedsiebiorstwem jako price taker wobec instytucji a przedsiebiorstwem jako institutional

entrepreneur.

Akceptacja kontekstu nie musi oznacza¢ biernoSci. Moze by¢ racjonalnym wyborem polegajacym
na zaprojektowaniu modelu omijajacego niedostepny element rynku. Jezeli system kredytowy jest
slaby, przedsiebiorstwo moze skoncentrowac sie na klientach placacych gotowka. Jesli logistyka
ostatniej mili jest nieefektywna, moze ograniczy¢ geograficzng skale dziatalnosci. Gdy ochrona
wlasnosci intelektualnej jest niewystarczajaca, moze oprze¢ przewage na szybko$ci innowacji
zamiast na egzekwowaniu patentu. W kazdej z tych sytuacji firma nie naprawia instytucji, lecz

projektuje model odporny na jej stabosc.

Ostatecznie pustka instytucjonalna okazuje sie by¢ paradoksalnym darem: obnaza ona
iluzje efektywno$ci menedzer6w z rynkéw rozwinietych, ktorzy mylili wlasne
kompetencje z niewidzialnym wsparciem systemowym swojego kraju. Prawdziwa
strategia zaczyna sie tam, gdzie konczy sie mapa gotowych rozwigzan i pojawia sie
pytanie: czy potrafimy zbudowaé most nad przepascia, ktérej inni boja sie nawet
zmierzy¢? W tym sensie brak instytucji nie jest przeszkoda, lecz zaproszeniem do

stworzenia nowej architektury wartosci.
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      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Co właściwie oznacza termin „pustki instytucjonalne” w kontekście rynków wschodzących i jak je mierzyć?",
      "estimated_length": 5731
    },
    {
      "h2": "Pustki funkcjonalne generują ukryte koszty operacyjne",
      "index": 1,
      "char_end": 9370,
      "position": 2,
      "full_text": "Pustka na rynku produktów posiada jednak drugą stronę: dystrybucję i agregację. Milion potencjalnych klientów nie tworzy jeszcze milionowego rynku, jeżeli koszt dotarcia do każdego z nich jest zbyt wysoki. W gospodarkach rozwiniętych sieci handlowe, hurtownie, platformy, operatorzy logistyczni i dostawcy \"ostatniej mili\" agregują rozproszony popyt i podaż. Producent nie musi samodzielnie organizować miliona osobnych relacji. Pośrednik przekształca rozproszone jednostki w skalę ekonomiczną. Jego brak może doprowadzić do paradoksu: istnieje popyt i istnieje podaż, lecz koszt ich zetknięcia jest tak duży, że rynek pozostaje płytki.\nMateriał źródłowy szczególnie trafnie wykorzystuje Li & Fung do pokazania, że znaczna część wartości może powstawać właśnie pomiędzy bramą fabryki a półką sklepową: w projektowaniu, sourcingu, kontroli jakości, koordynacji dostawców i logistyce. W takim ujęciu pośrednik nie jest pasożytem na procesie produkcji, lecz organizatorem informacji i koordynacji. Im bardziej rozdrobniona podaż i im słabsze standardy, tym większa może być wartość podmiotu zdolnego stworzyć wspólny język jakości, terminów i parametrów technicznych. Drugą wielką domeną jest rynek pracy. Jego pustki często pozostają niedoceniane, ponieważ przedsiębiorstwo spoglądające na kraj o licznej, młodej populacji może automatycznie utożsamić zasób demograficzny z zasobem kompetencji. Tymczasem rynek pracy wymaga niezwykle gęstej infrastruktury informacyjnej. Dyplom, kwalifikacja zawodowa, referencja, historia zatrudnienia, ranking uczelni, egzamin państwowy, certyfikat branżowy czy profesjonalny rekruter są urządzeniami pomagającymi pracodawcy przewidzieć produktywność osoby, której jeszcze nie zatrudnił. Ich wartość polega na redukowaniu ogromnej asymetrii informacji istniejącej między kandydatem a organizacją. Materiał źródłowy wskazuje tu na uczelnie, systemy certyfikacji i agencje rekrutacyjne jako elementy infrastruktury mobilności talentów. Należy tę intuicję rozwinąć.\nUniwersytet nie dostarcza rynkowi pracy wyłącznie wykształcenia. Dostarcza również informacji o wykształceniu. Jego marka, procedura egzaminacyjna i dyplom stanowią mechanizm selekcji oraz sygnalizacji. Jeżeli pracodawca nie ufa temu sygnałowi, musi sam zbudować proces oceny. Koszt systemowy, który wcześniej ponosiły szkoła, państwo i kandydat, przenosi się częściowo do przedsiębiorstwa.\nDlatego własne akademie korporacyjne, długotrwałe programy trainee, rozbudowane testy kompetencyjne czy szkolenie pracowników od podstaw nie zawsze świadczą o niezwykłej kulturze organizacyjnej firmy. Mogą być racjonalną odpowiedzią na słabość zewnętrznego mechanizmu certyfikowania umiejętności. W takich warunkach korporacja staje się równocześnie pracodawcą i quasi-instytucją edukacyjną. Powiększa własne granice, ponieważ rynek pracy nie dostarcza wystarczająco precyzyjnego \"produktu pośredniego\", jakim jest wiarygodnie rozpoznana kompetencja. Ta sytuacja wywołuje kolejny problem: jeżeli firma ponosi wysoki koszt szkolenia, rośnie ryzyko, że przeszkolony pracownik odejdzie do konkurencji. Pustka edukacyjna może zatem generować wtórnie problem appropriability - przechwytywania zwrotu z inwestycji w kapitał ludzki. Firma odpowiada wówczas systemem ścieżek kariery, wynagrodzeń odroczonych, reputacją pracodawcy, programami retencyjnymi czy silną kulturą organizacyjną. Jedna pustka zaczyna produkować następne koszty organizacyjne. Właśnie dlatego ekonomicznego ciężaru niedojrzałości instytucjonalnej nie należy mierzyć liczbą brakujących instytucji. Istotne jest to, jak wiele dodatkowych problemów powstaje z powodu braku jednego ogniwa.",
      "char_start": 5732,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "W jaki sposób brak konkretnych instytucji na rynku przekłada się na realne koszty i obowiązki przedsiębiorstwa?",
      "estimated_length": 3638
    },
    {
      "h2": "Rynek kapitałowy i prawo jako mechanizmy wyceny ryzyka",
      "index": 2,
      "char_end": 15339,
      "position": 3,
      "full_text": "Trzecią domeną jest rynek kapitałowy. Tutaj informacja staje się kapitałem niemal dosłownie. Bank, inwestor obligacyjny, fundusz private equity czy akcjonariusz mniejszościowy podejmują decyzję na podstawie wiedzy o sytuacji przedsiębiorstwa, a jej wiarygodność zależy od standardów rachunkowości, audytu, nadzoru, corporate governance, ochrony praw inwestora, działania sądów oraz jakości pośredników informacyjnych. Jeżeli sprawozdania są niewiarygodne, audytor zależny, transakcje z podmiotami powiązanymi nieprzejrzyste, a egzekucja praw udziałowca niepewna, inwestor nie musi całkowicie wycofać kapitału.\nMoże po prostu zażądać wyższej stopy zwrotu. W ten sposób pustka instytucjonalna zostaje przeliczona na cenę kapitału. Niepewność prawna, słabość informacji i ryzyko wywłaszczenia nie pozostają kategoriami jakościowymi z raportu konsultingowego; pojawiają się w stopie dyskontowej, wymaganej marży kredytowej, wycenie przedsiębiorstwa i strukturze zabezpieczeń. Firma pochodząca z otoczenia o słabszych instytucjach może zatem być obciążona \"podatkiem reputacyjnym\" niezależnie od własnej jakości. W późniejszej analizie wschodzących gigantów mechanizm ten stanie się kluczowy dla zrozumienia zagranicznych listingów, partnerstw z renomowanymi instytucjami i przejęć podmiotów z gospodarek rozwiniętych. Współczesna literatura opisuje takie trudności jako część szerszego problemu liability of origin: organizacja może przenosić na rynek zagraniczny nie tylko własne zasoby, lecz także reputację instytucjonalnego środowiska, z którego pochodzi. Przedsiębiorstwo musi wówczas dowodzić nie tylko swojej jakości, ale również swojej odmienności od stereotypu kraju pochodzenia. Badania nad emerging-market multinationals łączą pustki instytucjonalne kraju macierzystego właśnie z problemami legitymizacji podczas umiędzynarodowienia.\nRynek kapitałowy unaocznia zarazem, że instytucje pełnią funkcję nie tylko informacyjną, lecz również egzekucyjną. Wiarygodne sprawozdanie finansowe niewiele znaczy, jeżeli właściciel kontrolujący może bez większych konsekwencji naruszyć prawa inwestora mniejszościowego. Dlatego system sądowniczy, arbitraż, prawo upadłościowe, rejestry zabezpieczeń i przewidywalna administracja stanowią część infrastruktury finansowej równie realną jak banki i giełdy. Kapitał potrzebuje nie tylko informacji o ryzyku, ale również procedury działania wtedy, gdy ryzyko się materializuje.\nStąd wynika szczególna rola arbitrów i sędziów jako kolejnego typu pośredników. W potocznym obrazie rynku sąd pojawia się dopiero wtedy, gdy rynek \"zawiódł\". W sensie instytucjonalnym jest odwrotnie: wiarygodna możliwość pójścia do sądu pozwala ogromnej liczbie transakcji zakończyć się bez sądu. Prawo działa w cieniu potencjalnej egzekucji. Strony wykonują umowę dobrowolnie między innymi dlatego, że wiedzą, co może nastąpić w przypadku jej niewykonania. Im mniej przewidywalny, droższy i wolniejszy jest system rozwiązywania sporów, tym większego znaczenia nabierają zabezpieczenia rzeczowe, przedpłaty, transakcje gotówkowe, integracja pionowa, reputacja i relacje osobiste. Materiał źródłowy sugestywnie oddaje tę zależność poprzez powiedzenie o sporze sądowym, który może zostać \"odziedziczony\" przez dzieci stron. W artykule naukowym ważniejszy od bon motu jest jednak mechanizm: jeżeli egzekucja ex post jest słaba, strony muszą wydawać więcej środków na zabezpieczenie ex ante. Koszt prawnej niepewności przenosi się z sali sądowej do projektu całej transakcji. Firma częściej żąda gotówki z góry, ogranicza kredyt kupiecki, wybiera partnerów z istniejącej sieci relacyjnej, przejmuje dostawcę albo rezygnuje z działalności, której rentowność zależy od długoterminowych zobowiązań trudnych do zabezpieczenia. Można więc powiedzieć, że sprawne prawo obniża cenę zaufania. Nie powoduje, że przedsiębiorcy stają się bardziej moralni, lecz zmniejsza koszt błędnej oceny partnera.\nTo rozróżnienie ma duże znaczenie. Gospodarki o silnych instytucjach mogą pozwalać na większą liczbę transakcji między obcymi nie dlatego, że obcy są bardziej uczciwi, lecz dlatego, że system ogranicza potencjalną stratę wynikającą z cudzej nieuczciwości. Instytucja nie eliminuje oportunizmu; zmienia jego ekonomiczną opłacalność. Obok arbitrów znajdują się regulatorzy i twórcy standardów.\nIch brak jest klasycznym źródłem pustki, ale nie mniej problematyczna może być ich nadmierna liczba, niespójność albo uznaniowość. W tym miejscu termin \"pustka\" wymaga kolejnego doprecyzowania. Niedojrzałość instytucjonalna nie musi polegać na zbyt małej ilości regulacji. Może polegać na ich nadmiarze przy równoczesnym deficycie przewidywalności. Przedsiębiorca może być otoczony setkami zezwoleń, urzędów i procedur, a mimo to nie posiadać pewności, która reguła będzie zastosowana jutro. W takim otoczeniu problemem nie jest absence of rules, lecz brak stabilnego przełożenia reguły formalnej na praktykę. Jest to różnica pomiędzy gęstością regulacji a jakością instytucjonalną.\nFormalizacja sama w sobie nie tworzy dojrzałego rynku. Jeżeli procedura jest arbitralna, decyzja zależy od osobistego dostępu do administracji, a podobne przypadki rozstrzygane są odmiennie, przedsiębiorstwo nadal działa w warunkach wysokiej niepewności. Może nawet ponosić jednocześnie koszt silnej regulacji i koszt słabego państwa. W tym sensie przeciwieństwem pustki instytucjonalnej nie jest \"więcej państwa\", lecz bardziej wiarygodne wykonywanie funkcji potrzebnych uczestnikom wymiany. Taksonomia zawarta w materiale źródłowym pozwala więc mówić o sześciu funkcjonalnych rodzinach pośrednictwa: podmiotach zwiększających wiarygodność, analizujących i interpretujących informacje, agregujących rozproszony popyt oraz podaż, ułatwiających techniczne przeprowadzenie transakcji, rozstrzygających spory oraz ustanawiających i egzekwujących standardy. Kategorie te nie powinny być jednak rozumiane jako sześć hermetycznych szuflad. Jedna organizacja może pełnić kilka funkcji jednocześnie.",
      "char_start": 9371,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób braki w instytucjach finansowych i prawnych wpływają na koszty prowadzenia biznesu i wycenę firmy?",
      "estimated_length": 5968
    },
    {
      "h2": "Pustki instytucjonalne występują w komplementarnych konfiguracjach",
      "index": 3,
      "char_end": 19079,
      "position": 4,
      "full_text": "Platforma cyfrowa może agregować sprzedawców, przetwarzać płatności, dostarczać system reputacyjny, arbitraż konsumencki i prywatne zasady uczestnictwa. Bank może oceniać wiarygodność, facylitować płatność i egzekwować standardy dokumentacyjne. Sieć handlowa może równocześnie certyfikować dostawcę i dystrybuować jego towar.\nWłaśnie rozwój platform cyfrowych pokazuje, jak aktualna pozostaje problematyka pustek. Technologia może obniżyć koszt stworzenia instytucji, która wcześniej wymagała rozbudowanej infrastruktury materialnej. Mobilny pieniądz może częściowo ominąć słabą sieć bankowych oddziałów; platforma reputacyjna może zmniejszyć problem braku tradycyjnych rekomendacji; cyfrowy marketplace może agregować mikrosprzedawców; narzędzia analityczne mogą przetwarzać nieustrukturyzowane dane o klientach. Badania nad cyfrowymi start-upami w gospodarkach wschodzących opisują je właśnie jako podmioty zdolne do tworzenia brakujących elementów infrastruktury rynkowej. Technologia nie usuwa jednak problemu instytucji; często tylko przesuwa go na nowy poziom. Platforma zastępująca słabego pośrednika sama zaczyna być pośrednikiem posiadającym władzę nad dostępem, reputacją, płatnością i regułami transakcji. Powstaje wówczas pytanie, kto certyfikuje certyfikatora, kto nadzoruje agregatora i kto rozstrzyga spór z prywatnym arbitrem.\nInstytucjonalna innowacja może więc zamknąć jedną pustkę, a równocześnie otworzyć następną. W epoce cyfrowej \"pustka\" nie znika - zmienia położenie w architekturze rynku. Ważna jest również kategoria facylitatorów transakcji, ponieważ przypomina, że wiedza o kontrahencie nie wystarcza, jeżeli sama wymiana jest technicznie trudna. System płatniczy, giełda, clearing, escrow, system identyfikacji, operator logistyczny czy infrastruktura elektronicznego podpisu zmniejszają koszt doprowadzenia transakcji do końca. Ich brak powoduje, że przedsiębiorstwo może posiadać produkt, klienta, ustaloną cenę i wzajemne zaufanie, a mimo to nie posiadać efektywnego mechanizmu przekazania pieniędzy albo dobra. W badaniach dotyczących przedsiębiorstw działających w segmentach niskodochodowych pustki produktowe, pracownicze, kapitałowe, regulacyjne i kontraktowe opisuje się właśnie jako problemy pojawiające się na różnych etapach łańcucha dostaw, wymagające od firm konstruowania dodatkowych rozwiązań organizacyjnych. To prowadzi do ważnego wniosku: pustki instytucjonalne bardzo rzadko występują pojedynczo. Tworzą konfiguracje.\nSłaby system edukacji może powodować kosztowną selekcję pracowników; brak informacji kredytowej utrudnia im dostęp do finansowania; niskie ubankowienie komplikuje wypłatę wynagrodzeń i sprzedaż ratalną; niedostateczna infrastruktura płatnicza ogranicza handel cyfrowy; słabe sądownictwo zwiększa koszt kontraktów z dostawcami; niestabilna regulacja podnosi koszt kapitału potrzebnego do sfinansowania własnej infrastruktury. Analiza jednej pustki w izolacji może więc prowadzić do systematycznego niedoszacowania rzeczywistych kosztów wejścia. Można tę zależność ująć jako efekt komplementarności instytucjonalnej. Instytucje działają w pakietach, ponieważ skuteczność jednej często zależy od drugiej. Sam rejestr własności jest mniej wartościowy bez sprawnej egzekucji praw. Sprawny sąd nie rozwiąże problemu inwestora, jeśli sprawozdania finansowe są niewiarygodne. Profesjonalna certyfikacja kwalifikacji nie stworzy mobilnego rynku pracy, jeżeli bariery mieszkaniowe i transportowe uniemożliwiają geograficzną mobilność pracownika. Cyfrowa platforma handlowa nie osiągnie potencjalnej skali, jeżeli system płatności i dostawa ostatniej mili pozostają niewydolne. Dlatego instytucjonalna dojrzałość nie jest sumą niezależnych wskaźników. Jest właściwością konfiguracji.",
      "char_start": 15340,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Czy rozwiązanie jednej luki instytucjonalnej (np. za pomocą technologii) wystarczy, by skutecznie operować na rynku wschodzącym?",
      "estimated_length": 3739
    },
    {
      "h2": "Koszty pustek instytucjonalnych zależą od konfiguracji modelu biznesowego",
      "index": 4,
      "char_end": 22746,
      "position": 5,
      "full_text": "Z tego powodu w dalszej analizie przyjmę jako roboczą hipotezę, że koszty pustek mogą mieć charakter częściowo multiplikatywny, a nie wyłącznie addytywny. Nie chodzi o matematyczne twierdzenie, że każde dwa braki zawsze mnożą koszt, lecz o mechanizm organizacyjny: jedna niedoskonałość może zwiększać koszt radzenia sobie z inną. Jeśli przedsiębiorstwo musi jednocześnie finansować konsumenta, certyfikować dostawcę, szkolić pracownika i organizować logistykę, nie buduje czterech niezależnych dodatków do modelu. Buduje nową architekturę przedsiębiorstwa, w której rośnie zapotrzebowanie na kapitał, kompetencje koordynacyjne i kontrolę zarządczą. Stąd także ograniczenia prostych rankingów \"łatwości prowadzenia biznesu\". Dwa kraje o podobnym wyniku syntetycznym mogą stwarzać całkowicie różne problemy dla dwóch modeli biznesowych. Niedojrzałość rynku pracy będzie fundamentalnym zagrożeniem dla firmy konsultingowej, a dużo mniejszym dla kapitałochłonnej instalacji przemysłowej o niewielkim zatrudnieniu. Słabość ochrony własności intelektualnej może być krytyczna dla producenta farmaceutyków, lecz mniej dotkliwa dla przedsiębiorstwa eksploatującego lokalne zasoby logistyczne. Brak kredytu konsumenckiego może unicestwić strategię sprzedaży samochodów klasy średniej, a niemal nie wpływać na producenta dóbr kupowanych przez państwo.\nDlatego model Khanny i Palepu jest najciekawszy wtedy, gdy odczytuje się go nie jako klasyfikację państw, lecz jako narzędzie analizy zależności konkretnego modelu biznesowego od konkretnego ekosystemu instytucjonalnego. Przegląd badań nad pustkami instytucjonalnymi pokazuje zresztą, że ich wpływ na zaangażowanie zasobów przedsiębiorstw nie jest jednokierunkowy; znaczenie mają mechanizmy pośredniczące, typ organizacji, warunki otoczenia i przyjęta teoria. To wyjaśnia, dlaczego ta sama niedoskonałość jedną firmę skłania do wycofania, drugą do joint venture, trzecią do integracji pionowej, a czwartą do stworzenia całkowicie nowego biznesu. Do trzech podstawowych rynków - produktów, pracy i kapitału - trzeba więc dołączyć szerszy kontekst polityczny i społeczny oraz stopień otwarcia gospodarki.\nNie są to dekoracyjne zmienne \"makro\". To środowisko, w którym działają wszystkie pozostałe instytucje. System polityczny określa między innymi przewidywalność praw własności, sposób tworzenia regulacji, relacje między administracją a biznesem oraz możliwości wpływu grup interesu. Otwartość gospodarcza kształtuje dostęp do kapitału, technologii, zagranicznych partnerów i talentów. Kultura wpływa na znaczenie relacji interpersonalnych, reputacji i formalnego kontraktu, choć należy zachować tu szczególną ostrożność, aby nie zamienić analizy instytucjonalnej w katalog stereotypów narodowych. W tym miejscu konieczne jest ponowne przywołanie instytucji nieformalnych. Nowszy przegląd literatury dotyczącej internacjonalizacji przedsiębiorstw w gospodarkach wschodzących wyraźnie wskazuje na potrzebę uwzględniania sieci jako alternatywnych wobec formalnych systemów sposobów organizowania transakcji. Z kolei nowsze prace postulują odejście od \"cienkiego\" rozumienia pustki jako prostego braku formalnej instytucji i rozróżnianie różnych poziomów oraz konfiguracji instytucjonalnych. W praktyce oznacza to, że przedsiębiorstwo przed wejściem na rynek nie powinno pytać wyłącznie: \"czy istnieje biuro informacji kredytowej?\", lecz również: \"jak ludzie faktycznie ustalają, komu można pożyczyć pieniądze?\". Nie tylko: \"czy sąd działa szybko?\", lecz: \"jak przedsiębiorcy naprawdę rozwiązują spory?\".\nNie tylko: \"czy istnieje agencja rekrutacyjna?\", lecz: \"w jaki sposób firmy rzeczywiście znajdują zaufanych menedżerów?\".",
      "char_start": 19080,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego ogólne rankingi dojrzałości krajów są niewystarczające dla firmy planującej wejście na rynek wschodzący?",
      "estimated_length": 3666
    },
    {
      "h2": "Nieformalne instytucje jako realni substytuci pustek",
      "index": 5,
      "char_end": 26074,
      "position": 6,
      "full_text": "Taka analiza może ujawnić, że formalna pustka jest kompensowana przez silną instytucję nieformalną. Wtedy strategia zagranicznej firmy oparta na budowaniu formalnego substytutu może nie tylko być kosztowna, ale również nieadekwatna. Przedsiębiorstwo może stworzyć technicznie doskonałą platformę rekrutacyjną, której rynek nie potrzebuje, ponieważ kluczowe stanowiska obsadzane są przez sieci profesjonalnego zaufania. Może zbudować cyfrowy scoring kredytowy i przegrać z lokalnym pośrednikiem posiadającym nieformalną wiedzę o klientach. Może próbować \"unowocześnić\" dystrybucję i odkryć, że tradycyjny pośrednik wykonuje znacznie więcej funkcji niż samo przewożenie towaru: finansuje detalistę, udziela informacji, absorbuje wahania popytu i bierze na siebie ryzyko niesprzedanego zapasu. Dlatego pośrednika tradycyjnego należy badać, zanim zostanie nazwany nieefektywnym. Materiał źródłowy przywołuje figurę pośrednika wyposażonego niemal wyłącznie w telefon komórkowy, kupującego tanio i sprzedającego drogo.\nTaki obraz łatwo prowadzi do wniosku, że mamy do czynienia z rentą wymagającą usunięcia. Jednak badacz instytucji powinien zadać dodatkowe pytanie: jaką funkcję ekonomiczną pozwala tej osobie wykonywać jej lokalna wiedza, sieć relacji i gotowość do ponoszenia ryzyka? Dopiero po rozdzieleniu funkcji tworzącej wartość od funkcji eksploatującej brak konkurencji można racjonalnie projektować zastępstwo. To samo dotyczy relacji przedsiębiorstwa z państwem.\nW warunkach niedostatecznie przewidywalnych instytucji wiedza polityczna może być aktywem nie mniej ważnym od wiedzy technologicznej. Nie oznacza to, że korupcja albo klientelizm stają się racjonalnymi czy pożądanymi rozwiązaniami. Oznacza natomiast, że strateg nie może analizować formalnego prawa bez analizy realnego mechanizmu jego stosowania. Różnica pomiędzy rules on the books a rules in use bywa właśnie jednym z najważniejszych źródeł przewagi lokalnych przedsiębiorstw nad zagranicznym konkurentem. Właśnie w tym miejscu pojawia się pojęcie institution-based view of strategy. Tradycyjne spojrzenie branżowe pyta, jak struktura sektora wpływa na zachowania firm; resource-based view pyta, jakie zasoby i zdolności odróżniają przedsiębiorstwo; perspektywa instytucjonalna dodaje trzecie pytanie: jakie formalne i nieformalne reguły wyznaczają zbiór działań możliwych, opłacalnych i społecznie legitymizowanych? Przegląd badań nad pustkami potwierdza, że obok teorii instytucjonalnej szczególnie często wykorzystywane są ekonomia kosztów transakcyjnych oraz paradygmat OLI Dunninga, podczas gdy RBV i teoria agencji pełnią role uzupełniające. Te trzy perspektywy nie należy stapiać w jedną. Ekonomia kosztów transakcyjnych pyta przede wszystkim, kiedy bardziej efektywna jest internalizacja, a kiedy rynek. Resource-based view koncentruje się na heterogenicznych zasobach i zdolnościach będących źródłem przewagi.\nTeoria instytucjonalna zwraca uwagę na reguły, legitymizację oraz ograniczenia społeczne.\nTen sam przypadek może więc mieć trzy równoległe wyjaśnienia: przedsiębiorstwo tworzy własną logistykę, ponieważ zewnętrzna jest zbyt kosztowna; wraz z czasem kompetencja logistyczna staje się trudnym do imitowania zasobem; równocześnie posiadanie własnej sieci zmienia relację przedsiębiorstwa z państwem, dostawcami i lokalnymi społecznościami.",
      "char_start": 22747,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego nowoczesne rozwiązania technologiczne mogą zawieść na rynkach wschodzących mimo istnienia formalnych luk?",
      "estimated_length": 3327
    },
    {
      "h2": "Pustki instytucjonalne jako koszt operacyjny i źródło wartości",
      "index": 6,
      "char_end": 29306,
      "position": 7,
      "full_text": "Interdyscyplinarność ma sens właśnie wtedy, kiedy te różne poziomy nie są mylone. Tak skonstruowana anatomia pustek pozwala wreszcie precyzyjniej zdefiniować koszt obsługi rynku. Cost to serve nie oznacza wyłącznie kosztu wyprodukowania i dostarczenia jednostki produktu. Na rynku o niedostatecznej infrastrukturze obejmuje koszt stworzenia całego zestawu funkcji, które przedsiębiorstwo w gospodarce dojrzałej kupowałoby od otoczenia: badań rynku, selekcji pracowników, szkolenia, kredytowania klienta, weryfikacji partnera, certyfikacji jakości, zabezpieczenia kontraktu, utrzymania zapasu, serwisu, relacji z administracją i zarządzania ryzykiem regulacyjnym.\nJednocześnie część tych samych inwestycji może podnosić willingness to pay. Sieć serwisowa jest kosztem, ale zwiększa wartość samochodu w oczach klienta. Certyfikacja dostawcy kosztuje, ale zmniejsza postrzegane ryzyko produktu. Finansowanie klienta kosztuje, ale umożliwia mu dokonanie zakupu. Szkolenie sprzedawcy kosztuje, ale poprawia zdolność przekazania informacji o wartości. Pustka instytucjonalna może więc oddziaływać równocześnie na obie strony równania rentowności. Strategicznie najciekawsze są rozwiązania, które obniżając koszt transakcyjny, jednocześnie podnoszą postrzeganą wartość. W tym sensie najlepsza odpowiedź na pustkę nie musi być najtańszym workaroundem. Może być inwestycją przekształcającą konieczny koszt w zasób generujący dodatkową gotowość do zapłaty i barierę imitacyjną. Własna sieć mechaników jest droższa niż brak sieci, lecz jeśli klient dzięki niej ufa produktowi, konkurent zaś nie potrafi szybko jej skopiować, infrastruktura przestaje być wyłącznie kosztem dostosowania. Staje się częścią propozycji wartości.\nTo właśnie ta przemiana - od kompensowania braku do monetyzowania rozwiązania - będzie kluczowa dla późniejszej analizy Tata Motors, Haiera, Ctrip, Li & Fung, Bharti Airtel czy Zaina. Zanim jednak przedsiębiorstwo podejmie decyzję o internalizacji, musi wykonać coś w rodzaju instytucjonalnej tomografii rynku. Nie wystarczy ustalić, że w kraju istnieją banki, sądy, uniwersytety, firmy logistyczne i regulatorzy. Trzeba zbadać, dla jakich segmentów działają, jakie mają pokrycie geograficzne, komu ufają ich użytkownicy, jaką jakość informacji dostarczają, jakie są czasy reakcji, jaka jest rzeczywista egzekwowalność ich decyzji oraz jakie nieformalne sieci konkurują z nimi albo je zastępują.\nPustki mogą bowiem występować wewnątrz jednego kraju nierównomiernie: duże miasto może funkcjonować jak rynek rozwinięty, gdy prowincja pozostaje oparta na relacyjnych mechanizmach wymiany; sektor bankowy może być zaawansowany, gdy rynek pracy pozostaje słabo sformalizowany. Dlatego \"rynek wschodzący\" jest lepiej rozumieć jako mapę o nierównej rozdzielczości niż jednolitą kategorię państwa. W jednym sektorze przedsiębiorstwo może replikować globalny model niemal bez modyfikacji, w innym musi współpracować z lokalnym partnerem, a w trzecim zbudować brakującą instytucję od podstaw. Strategia wejścia nie powinna więc odpowiadać na pytanie \"jak działamy w Indiach, Brazylii czy Nigerii?\", lecz \"jak działa konkretny system transakcyjny, od którego zależy nasza propozycja wartości w określonym segmencie tego kraju?\".",
      "char_start": 26075,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "W jaki sposób braki instytucjonalne na rynkach wschodzących wpływają na koszty prowadzenia biznesu i czy mogą stać się atutem firmy?",
      "estimated_length": 3231
    },
    {
      "h2": "Diagnostyka pustek jako punkt wyjścia do decyzji strategicznych",
      "index": 7,
      "char_end": 33099,
      "position": 8,
      "full_text": "Taka perspektywa chroni również przed jednym z najbardziej kosztownych błędów poznawczych globalnego zarządzania: utożsamianiem własnych instytucji z naturalnymi właściwościami rynku. Menedżer wychowany w środowisku dojrzałego pośrednictwa może zakładać, że kredyt konsumencki, terminowa logistyka, wiarygodny dyplom, reklamacja, przejrzysty rejestr własności i szybko wykonalny przelew są neutralnym tłem gospodarki. Dopiero wejście na arenę, na której któregoś z tych elementów brakuje, ujawnia jego prawdziwą ekonomiczną funkcję. Pustka instytucjonalna działa zatem jak eksperyment naturalny: pokazuje przedsiębiorstwu, z ilu cudzych instytucji korzystało, przypisując sobie całość własnej efektywności. Można zatem sformułować tezę artykułu.\nNie istnieje jedna pustka instytucjonalna; istnieją niewykonane lub źle wykonywane funkcje rynku, które układają się w konfiguracje i których znaczenie zależy od modelu biznesowego przedsiębiorstwa. Najważniejszym zadaniem stratega nie jest zatem sporządzenie listy braków, lecz ustalenie ich ekonomicznej funkcji, wzajemnych zależności i ceny. Dopiero wtedy można rozstrzygnąć, czy pustkę należy ominąć, zaakceptować, powierzyć partnerowi, zinternalizować, czy uczynić z jej wypełniania odrębne źródło przewagi. W tym momencie anatomia przechodzi w terapię. Zdiagnozowanie brakującego ogniwa niczego jeszcze nie przesądza.\nTo samo niedomknięcie instytucjonalne może skłonić jedną korporację do replikacji ograniczonej do elitarnego segmentu, drugą do kosztownej adaptacji, trzecią do aliansu z lokalnym partnerem, czwartą do pionowej integracji, a piątą do decyzji, że najlepszą strategią jest na razie nie wchodzić. Następnym problemem staje się więc nie już gdzie znajduje się pustka, lecz jakiego rodzaju odpowiedź strategiczna jest wobec niej racjonalna. Cztery odpowiedzi strategiczne na niepełny rynek: adaptować, współpracować, zmieniać czy czekać?\nZidentyfikowanie pustki instytucjonalnej nie rozstrzyga jeszcze żadnego problemu strategicznego. Wiedza, że rynek nie dostarcza wiarygodnego finansowania konsumenckiego, sprawnej logistyki, certyfikacji kompetencji, ochrony własności intelektualnej albo przewidywalnego mechanizmu rozstrzygania sporów, informuje przedsiębiorstwo o źródle tarcia, lecz nie mówi jeszcze, jak powinno ono na to tarcie odpowiedzieć. Ta sama luka może zostać potraktowana jako koszt do zaakceptowania, funkcja do zinternalizowania, zadanie do powierzenia partnerowi, okazja do stworzenia nowego modelu biznesowego albo przesłanka uzasadniająca odroczenie inwestycji. Strategia zaczyna się więc dopiero w chwili, gdy diagnostyka zostaje przekształcona w wybór sposobu organizowania niepewności. Materiał źródłowy porządkuje tę decyzję wokół czterech osi: replikować czy adaptować, działać samodzielnie czy współpracować, zaakceptować kontekst czy próbować go zmienić oraz wejść, czekać czy się wycofać.\nIch wartość analityczna polega na tym, że obejmują cztery różne problemy teorii przedsiębiorstwa. Pierwszy dotyczy stopnia modyfikacji modelu biznesowego. Drugi - granic organizacyjnych i podziału kontroli między przedsiębiorstwo a partnera. Trzeci - relacji firmy do otoczenia instytucjonalnego: czy ma się do niego dostosować, czy sama stać się aktorem jego przebudowy. Czwarty wreszcie dotyczy czasu, nieodwracalności inwestycji i wartości zachowania elastyczności. Dopiero rozpatrywane łącznie tworzą rzeczywistą teorię wejścia na rynek. Nie istnieje przy tym uniwersalna kolejność tych decyzji. W praktyce wpływają one na siebie wzajemnie. Głęboka adaptacja może wymagać lokalnego partnera; partnerstwo może ograniczać zdolność samodzielnego zmieniania kontekstu; inwestycja w zmianę kontekstu zwiększa nieodwracalność zaangażowania; wysoka nieodwracalność podnosi wartość ostrożnego etapowania wejścia.",
      "char_start": 29307,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Co zrobić z wiedzą o brakach instytucjonalnych na rynku i jak przekuć tę diagnozę w konkretną strategię?",
      "estimated_length": 3792
    },
    {
      "h2": "Optimum między korzyściami skali a dopasowaniem infrastrukturalnym",
      "index": 8,
      "char_end": 36174,
      "position": 9,
      "full_text": "Strategia nie przypomina więc wyboru czterech odpowiedzi w formularzu. Jest systemem sprzężeń zwrotnych, w którym każda decyzja przekształca zbiór decyzji dostępnych później. Pierwsza oś - replikacja czy adaptacja - dotyczy pozornie prostego problemu: w jakim stopniu przedsiębiorstwo powinno przenieść na nowy rynek model sprawdzony gdzie indziej. Wiele korporacji wielonarodowych powstaje właśnie dzięki zdolności do replikacji. Korzyści skali, jednolita marka, wspólna technologia, standaryzowane procedury, globalne zakupy, wspólna platforma informatyczna i powtarzalny sposób organizowania działalności zmniejszają koszt jednostkowy. Z ekonomicznego punktu widzenia replikacja jest zatem źródłem realnej przewagi. Każda lokalna modyfikacja posiada koszt: utrudnia kontrolę, zwiększa złożoność organizacji, ogranicza globalną skalę zakupów, fragmentuje system technologiczny i może rozmywać markę.\nStąd bierze się racjonalność pokusy standaryzacji. Nie należy jej przedstawiać jako prostego przejawu \"zachodniej arogancji\". Menedżer centralny posiada poważne argumenty na rzecz utrzymywania jednolitego modelu. Firma, która lokalizuje wszystko, może w pewnym momencie przestać być korporacją globalną, a stać się federacją słabo powiązanych przedsiębiorstw krajowych, z których każde ponownie wynajduje procedury już opracowane gdzie indziej.\nW tym sensie spór między standaryzacją a adaptacją jest sporem o miejsce optimum między korzyściami skali a korzyściami dopasowania. Problem rynku wschodzącego polega jednak na tym, że lokalna różnica może dotyczyć nie preferencji konsumenta, lecz samej infrastruktury umożliwiającej działanie modelu. Replikacja produktu jest stosunkowo prosta, gdy lokalny rynek dostarcza tych samych usług uzupełniających co rynek macierzysty. Staje się znacznie trudniejsza, gdy globalny model został zaprojektowany przy milczącym założeniu istnienia kredytu, sprawnego serwisu, sieci detalicznej, profesjonalnych dostawców, wiarygodnych standardów jakości albo ochrony praw własności. Wtedy przedsiębiorstwo nie może ograniczyć adaptacji do zmiany smaku, opakowania czy ceny. Musi zmodyfikować architekturę tworzenia i dostarczania wartości. Materiał źródłowy ujmuje ten problem niezwykle trafnie w przypadku L'Oréal w Indiach: samo obniżenie ceny i uproszczenie produktu nie wystarczyło; rzeczywista lokalizacja wymagała dostosowania oferty oraz infrastruktury jej sprzedaży i użytkowania do lokalnego kontekstu. Niezależnie od szczegółów pojedynczego przypadku, ogólniejsza lekcja jest ważniejsza: frugalization nie jest tym samym co localization. Produkt tańszy nie jest automatycznie produktem lepiej dopasowanym.\nKonsument o niższym dochodzie może być jeszcze bardziej wrażliwy na ryzyko zakupu, ponieważ błędna decyzja stanowi większą część jego budżetu. \"Taniej\" nie oznacza zatem \"wystarczająco dobrze\"; trzeba zrozumieć, jaka kombinacja funkcjonalności, bezpieczeństwa, trwałości, finansowania i serwisu tworzy dla klienta rzeczywistą wartość. Problem ten można uporządkować za pomocą eklektycznego paradygmatu OLI Johna Dunninga.",
      "char_start": 33100,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Kiedy dążenie do standaryzacji modelu biznesowego staje się ryzykowne na rynkach wschodzących?",
      "estimated_length": 3074
    },
    {
      "h2": "Integracja modelu OLI z analizą pustek instytucjonalnych",
      "index": 9,
      "char_end": 39865,
      "position": 10,
      "full_text": "Model ten ujmuje aktywność zagraniczną przedsiębiorstwa poprzez trzy grupy przewag: ownership, czyli przewagi specyficzne dla firmy; location, czyli właściwości miejsca prowadzenia działalności; oraz internalization, czyli korzyści z wykonywania określonych działań wewnątrz przedsiębiorstwa zamiast przekazywania ich rynkowi. Sam Dunning traktował OLI jako szeroką ramę zdolną integrować różne teorie przedsiębiorstwa wielonarodowego, a nie jako pojedynczy mechanizm przyczynowy. Pustki instytucjonalne komplikują wszystkie trzy elementy. Przewaga własnościowa może nie dawać oczekiwanego rezultatu, jeśli nie istnieją lokalne komplementarne aktywa pozwalające ją wykorzystać. Lokalizacja może oferować ogromny popyt, ale jednocześnie generować wysokie koszty transakcyjne.\nInternalizacja może natomiast przestać być wyborem wynikającym wyłącznie z ochrony własnych kompetencji i stać się koniecznością spowodowaną brakiem wiarygodnych podmiotów zewnętrznych. OLI i teoria pustek są więc komplementarne: pierwsza pyta, dlaczego i w jakiej formie przedsiębiorstwo angażuje się zagranicznie, druga pozwala dokładniej zobaczyć, dlaczego właściwość \"L\" - lokalizacja - nie może być sprowadzona do kosztu pracy, podatków czy wielkości rynku. Najbardziej interesująca sytuacja powstaje wtedy, gdy adaptacja nie polega na pogodzeniu się z lokalnym ograniczeniem, lecz na budowaniu brakującego aktywa komplementarnego. Materiał przedstawia General Motors w Chinach jako przypadek, w którym rozszerzenie działalności wymagało między innymi lokalnych zdolności finansowania oraz technicznego dopasowania produktów. W logice instytucjonalnej sens takiego działania jest szerszy: firma nie modyfikuje wyłącznie produktu; tworzy element ekosystemu, bez którego część popytu pozostałaby ekonomicznie niedostępna. Wówczas koszt adaptacji może być wysoki, ale jego zwrot pochodzi z dwóch źródeł - ze sprzedaży właściwego produktu oraz z przewagi wynikającej z posiadania infrastruktury, której konkurenci jeszcze nie posiadają.\nReplikacja jest zatem racjonalna wtedy, gdy instytucjonalna zależność modelu biznesowego jest podobna na rynku macierzystym i docelowym. Adaptacja staje się konieczna, gdy różnice dotyczą funkcji krytycznych dla propozycji wartości. Największym błędem jest natomiast adaptowanie elementów łatwo widocznych i pozostawianie bez zmian założeń niewidocznych. Zmienić reklamę, cenę i opakowanie jest łatwo.\nZnacznie trudniej uświadomić sobie, że cały model sprzedaży był od początku zależny od systemu kredytowego, określonego typu detalisty albo kultury serwisowej, które na nowym rynku nie występują. Można zatem sformułować zasadę: im bardziej przewaga przedsiębiorstwa zależy od aktywów komplementarnych znajdujących się poza jego granicami, tym bardziej ryzykowna jest prosta replikacja na rynku o głębokich pustkach instytucjonalnych. Firma może bowiem posiadać doskonałe aktywo podstawowe i jednocześnie nie być w stanie go ekonomicznie uruchomić. Patent bez ochrony prawnej, marka bez wiarygodnego kanału dystrybucji, urządzenie bez serwisu, aplikacja bez płatności i produkt inwestycyjny bez zaufania do pośrednika to zasoby technicznie istniejące, lecz strategicznie niekompletne. Druga oś - samodzielnie czy wspólnie - rozwija problem granicy przedsiębiorstwa. Jeżeli adaptacja wymaga dodatkowych funkcji, organizacja musi zdecydować, czy zbudować je sama, czy uzyskać dostęp do nich poprzez lokalny sojusz, joint venture, kontrakt, outsourcing, franczyzę albo mniej formalną sieć współpracy. Z perspektywy ekonomii kosztów transakcyjnych pytanie jest klasyczne: czy transakcja zostanie sprawniej zorganizowana przez mechanizm rynkowy, strukturę hybrydową czy hierarchię?",
      "char_start": 36175,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak ocenić, czy na nowym rynku wystarczy powielić sprawdzony model biznesowy, czy konieczna jest głęboka adaptacja strukturalna?",
      "estimated_length": 3690
    },
    {
      "h2": "Partner lokalny jako tłumacz systemu i źródło wiedzy kontekstowej",
      "index": 10,
      "char_end": 42618,
      "position": 11,
      "full_text": "Na rynku wschodzącym odpowiedź komplikuje fakt, że partner może oferować coś, czego nie da się kupić jako zwykłej usługi: wiedzę kontekstową. Lokalny przedsiębiorca zna relacje administracyjne, nieformalne reguły sektora, rzeczywistą reputację dostawców, obyczaj płatniczy, znaczenie poszczególnych pośredników i ograniczenia niewidoczne w oficjalnych raportach. Część tej wiedzy ma charakter milczący - tacit knowledge. Nie można jej całkowicie zapisać w instrukcji i przesłać centrali. Uzyskuje się ją poprzez doświadczenie, relacje i uczestnictwo. Partner lokalny jest zatem nie tylko dostawcą zasobów. Może być tłumaczem systemu instytucjonalnego.\nTo właśnie wyjaśnia, dlaczego współpraca może radykalnie obniżać początkowy koszt wejścia. Firma zagraniczna nie musi samodzielnie przez lata odkrywać, które elementy formalnego systemu są rzeczywiście istotne, gdzie występują nieformalne wąskie gardła i którym kontrahentom można ufać. Partner dostarcza skrót poznawczy. Ten skrót nie jest jednak darmowy. Material źródłowy trafnie określa relację współpracy jako \"two-way street\": partner uczy korporację lokalnego rynku, ale jednocześnie sam zdobywa technologię, know-how, procedury, markę i doświadczenie organizacyjne globalnego przedsiębiorstwa.\nAlians może więc tworzyć wartość i jednocześnie przygotowywać przyszłego konkurenta. Z tego punktu widzenia współpraca jest zawsze problemem równoczesnej kooperacji i apropriacji: jak wspólnie wytworzyć wartość, a następnie jak podzielić ją tak, aby żadna ze stron nie uznała, że może już funkcjonować bez drugiej. Ekonomia kosztów transakcyjnych wskazywałaby tutaj na znaczenie specyficzności aktywów, niepewności i trudności kontraktowego zabezpieczenia wymiany. Jeżeli firma przekazuje partnerowi wysoce specyficzną wiedzę, której wykorzystania nie można łatwo ograniczyć kontraktem, ryzyko oportunizmu rośnie. Z drugiej strony pełna internalizacja może być bardzo kosztowna i pozbawiać firmę lokalnych kompetencji.\nJoint venture oraz długoterminowy alians stanowią więc rozwiązania hybrydowe: dzielą kontrolę, ale również dzielą ryzyko. Material źródłowy dostarcza w tym kontekście kilku różnych figur współpracy. Bharti Airtel zostaje przedstawione jako przykład przedsiębiorstwa, które radykalnie ograniczyło zakres własności infrastruktury, przekazując część funkcji technologicznych zewnętrznym globalnym partnerom, a samo koncentrując się na relacji z klientem. Garanti Bank służy natomiast jako przykład partnerstwa wykorzystywanego nie tylko do pozyskania kapitału czy kompetencji, lecz również do zwiększenia wiarygodności ładu korporacyjnego. Są to dwa różne mechanizmy: outsourcing komplementarnego zasobu oraz zapożyczanie reputacji. To drugie zjawisko zasługuje na szczególną uwagę.",
      "char_start": 39866,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Dlaczego współpraca z lokalnym partnerem na rynkach wschodzących jest wartościowa i jakie niesie ze sobą ryzyka strategiczne?",
      "estimated_length": 2752
    },
    {
      "h2": "Wybór między kontrolą aktywów a orkiestracją relacji",
      "index": 11,
      "char_end": 46933,
      "position": 12,
      "full_text": "Na rynku dotkniętym asymetrią informacji nazwisko partnera może być aktywem ekonomicznym. Jeżeli podmiot lokalny jest słabo rozpoznawalny poza krajem, wejście do jego struktury renomowanej instytucji może funkcjonować jako sygnał: ktoś posiadający reputację do stracenia przeprowadził własne due diligence i zdecydował się zaangażować. Partnerstwo nie eliminuje ryzyka, lecz wpływa na przekonania innych uczestników rynku dotyczące jego poziomu. W ten sposób sieć relacji przedsiębiorstwa staje się częścią jego kapitału instytucjonalnego. W przypadku korporacji zachodniej relacja może działać odwrotnie.\nLokalny partner nie musi zwiększać światowej reputacji marki, ale zwiększa jej lokalną legitymizację. Dostęp do dystrybutorów, administracji, dostawców i pracowników może zależeć od osadzenia w sieci relacji, których globalnej marki nie da się automatycznie zastąpić. Partner dostarcza wtedy coś pomiędzy wiedzą, reputacją i prawem wstępu do społecznego systemu wymiany. Nie można jednak wysnuć z tego wniosku, że im głębsza pustka, tym bardziej potrzebny partner. Czasami jest odwrotnie.\nJeśli formalna ochrona kontraktowa jest słaba, wspólne przedsięwzięcie może generować tak wysokie ryzyko przejęcia wiedzy, konfliktu kontroli lub oportunizmu, że przedsiębiorstwo zdecyduje się właśnie na większą własność i internalizację. To kolejny przykład niejednoznaczności pustek: ten sam deficyt instytucjonalny może jednocześnie zwiększać wartość lokalnego partnera i zwiększać ryzyko dzielenia z nim aktywów. Dlatego wyboru \"alone or collaborate\" nie należy dokonywać na podstawie ogólnej kulturowej zasady, że \"na rynkach wschodzących potrzebny jest partner\". Właściwe pytanie brzmi: jakiej wiedzy lub aktywa nie posiadamy, czy da się je zakontraktować, czy można je zweryfikować przed rozpoczęciem współpracy oraz jaki rodzaj zależności powstanie po jej rozpoczęciu? Jeśli partner dostarcza zasób łatwo zastępowalny, nie trzeba oddawać mu szerokiej kontroli. Jeżeli natomiast posiada głęboko relacyjną wiedzę instytucjonalną, jego wartość może być wysoka, lecz właśnie dlatego wyjście ze współpracy będzie trudniejsze.\nW tym miejscu perspektywa zasobowa przedsiębiorstwa uzupełnia ekonomię kosztów transakcyjnych. Resource-based view pyta nie tylko, który mechanizm jest tańszy, lecz jakie zasoby są cenne, rzadkie i trudne do skopiowania. Na rynku wschodzącym jednym z takich zasobów może być zdolność orkiestracji: umiejętność łączenia cudzych aktywów w system tworzący wartość bez konieczności ich posiadania. Bharti, Li & Fung czy platformowe modele pośrednictwa są interesujące właśnie dlatego, że przypominają, iż przewaga nie musi wynikać z integracji pionowej.\nMoże wynikać z kontrolowania architektury koordynacji. Z tego punktu widzenia własność i kontrola przestają być synonimami. Firma może nie posiadać fabryki, sieci, magazynu czy pojazdu, a mimo to posiadać wystarczającą kontrolę nad standardami, przepływem informacji i relacją z klientem, aby przejmować znaczną część wartości. Możliwa jest zatem zarówno odpowiedź asset-heavy, w której firma zastępuje brakujący rynek własnymi aktywami, jak i orchestration-heavy, w której buduje reguły współpracy pomiędzy podmiotami pozostającymi formalnie niezależnymi. Wybór zależy od tego, czy brak instytucjonalny można rozwiązać poprzez koordynację, czy wymaga fizycznej kontroli nad aktywami. Trzecia oś - zaakceptować kontekst czy próbować go zmienić - przenosi analizę na jeszcze wyższy poziom. Dotąd firma reagowała na istniejącą strukturę rynku. Teraz pytanie brzmi, czy może sama tę strukturę przekształcić. Jest to granica pomiędzy przedsiębiorstwem jako price taker wobec instytucji a przedsiębiorstwem jako institutional entrepreneur.\nAkceptacja kontekstu nie musi oznaczać bierności. Może być racjonalnym wyborem polegającym na zaprojektowaniu modelu omijającego niedostępny element rynku. Jeżeli system kredytowy jest słaby, przedsiębiorstwo może skoncentrować się na klientach płacących gotówką. Jeżeli logistyka ostatniej mili jest nieefektywna, może ograniczyć geograficzną skalę działalności. Jeżeli ochrona własności intelektualnej jest niewystarczająca, może oprzeć przewagę na szybkości innowacji zamiast na egzekwowaniu patentu. W każdej z tych sytuacji firma nie naprawia instytucji, lecz projektuje model odporny na jej słabość.",
      "char_start": 42619,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak zdecydować, czy na rynku wschodzącym budować własne zasoby, polegać na partnerach, czy zmienić sposób działania firmy?",
      "estimated_length": 4314
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 20,
      "pct_krotkich": 18,
      "srednia_dlugosc_zdania": 17
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "anatomia i medycyna",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "infrastruktura i budownictwo",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "przestrzeń i odległość",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "narzędzia i urządzenia (sygnalizacja)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "podatek/cena",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "mapa i rozdzielczość",
        "wystapien": 2
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "fundamentalnym zagrożeniem",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "Anatomia pustek instytucjonalnych",
      "importowania zaufania",
      "jakość istniejąca technicznie nie zostaje automatycznie przekształcona w jakość ekonomicznie rozpoznawalną",
      "koszt ich zetknięcia",
      "pomiędzy bramą fabryki a półką sklepową",
      "Jedna pustka zaczyna produkować następne koszty organizacyjne",
      "pustka instytucjonalna zostaje przeliczona na cenę kapitału",
      "podatkiem reputacyjnym",
      "Prawo działa w cieniu potencjalnej egzekucji",
      "sprawne prawo obniża cenę zaufania",
      "kto certyfikuje certyfikatora, kto nadzoruje agregatora i kto rozstrzyga spór z prywatnym arbitrem",
      "efekt komplementarności instytucjonalnej",
      "Jest właściwością konfiguracji",
      "koszty pustek mogą mieć charakter częściowo multiplikatywny",
      "nie buduje czterech niezależnych dodatków do modelu",
      "zamienić analizy instytucjonalnej w katalog stereotypów narodowych",
      "formalna pustka jest kompensowana przez silną instytucję nieformalną",
      "sieci profesjonalnego zaufania",
      "rules on the books a rules in use",
      "anatomia pustek",
      "instytucjonalnej tomografii rynku",
      "mapę o nierównej rozdzielczości",
      "Pustka instytucjonalna działa zatem jak eksperyment naturalny",
      "W tym momencie anatomia przechodzi w terapię",
      "organizowania niepewności",
      "racjonalność pokusy standaryzacji",
      "federacją słabo powiązanych przedsiębiorstw krajowych",
      "milczącym założeniu istnienia kredytu",
      "zasoby technicznie istniejące, lecz strategicznie niekompletne",
      "adaptowanie elementów łatwo widocznych i pozostawianie bez zmian założeń niewidocznych",
      "tłumaczem systemu instytucjonalnego",
      "skrót poznawczy",
      "ktoś posiadający reputację do stracenia",
      "im głębsza pustka, tym bardziej potrzebny partner",
      "przedsiębiorstwem jako price taker wobec instytucji a przedsiębiorstwem jako institutional entrepreneur"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-funkcjonalną, przekładając abstrakcyjne pojęcie pustek instytucjonalnych na konkretne koszty operacyjne i ryzyka biznesowe. Argumentacja opiera się na dekonstrukcji rynku jako zbioru niezbędnych funkcji, co pozwala mu przejść od diagnozy braków w infrastrukturze do projektowania strategicznych odpowiedzi w ramach modeli adaptacji, współpracy i internalizacji."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Pustki instytucjonalne to konkretne braki funkcjonalne",
        "cel": "Przejście od ogólnego pojęcia „słabych instytucji” do analitycznego rozumienia pustek jako braków w konkretnych funkcjach rynkowych, co stanowi fundament dla dalszej diagnostyki strategicznej.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować dygresje o teorii sygnalizacji i certyfikacji, aby mocniej wyeksponować główną różnicę między infrastrukturą fizyczną a instytucjonalną.",
        "hidden_question": "Co właściwie oznacza termin „pustki instytucjonalne” w kontekście rynków wschodzących i jak je mierzyć?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pustki instytucjonalne",
          "miękka infrastruktura",
          "asymetria informacji",
          "mechanizmy sygnalizacji",
          "koszt transakcyjny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pustki funkcjonalne generują ukryte koszty operacyjne",
        "cel": "Przejście od teoretycznej definicji pustek do pokazania, jak konkretne braki w dystrybucji i certyfikacji kompetencji wymuszają na firmie przejmowanie funkcji instytucjonalnych.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'produktów pośrednich' w kontekście rynku pracy, aby wyraźniej łączyła się z wcześniejszymi przykładami z dystrybucji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób brak konkretnych instytucji na rynku przekłada się na realne koszty i obowiązki przedsiębiorstwa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "agregacja popytu i podaży",
          "asymetria informacji",
          "mechanizmy sygnalizacji",
          "koszt systemowy",
          "problem appropriability"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rynek kapitałowy i prawo jako mechanizmy wyceny ryzyka",
        "cel": "Przejście od teoretycznego opisu pustek do pokazania, jak konkretne braki w infrastrukturze finansowej i prawnej przekładają się na realne koszty operacyjne i cenę kapitału.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą rynku kapitałowego a rozważaniami o systemie prawnym i regulacyjnym, aby wyraźniej zaznaczyć ich wspólną funkcję w redukcji kosztów zaufania.",
        "hidden_question": "W jaki sposób braki w instytucjach finansowych i prawnych wpływają na koszty prowadzenia biznesu i wycenę firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "cena kapitału",
          "liability of origin",
          "egzekucja ex post vs zabezpieczenie ex ante",
          "gęstość regulacji a jakość instytucjonalna",
          "funkcjonalne rodziny pośrednictwa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pustki instytucjonalne występują w komplementarnych konfiguracjach",
        "cel": "Przejście od identyfikacji pojedynczych braków funkcjonalnych do zrozumienia ich systemowej współzależności i roli technologii jako narzędzia łatania tych luk.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między przykładami technologii cyfrowych a teoretycznym wnioskiem o komplementarności, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych wątków.",
        "hidden_question": "Czy rozwiązanie jednej luki instytucjonalnej (np. za pomocą technologii) wystarczy, by skutecznie operować na rynku wschodzącym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "komplementarność instytucjonalna",
          "konfiguracje pustek",
          "facylitatorzy transakcji",
          "cyfrowe platformy",
          "efekt pakietu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Koszty pustek instytucjonalnych zależą od konfiguracji modelu biznesowego",
        "cel": "Przejście od teoretycznego opisu braków do analizy ich realnego wpływu na koszty i ryzyka, podkreślając, że ta sama luka ma różną wagę w zależności od specyfiki firmy.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą kosztów (multiplikatywność) a opisem zmiennych makro i instytucji nieformalnych, aby zachować spójność argumentacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego ogólne rankingi dojrzałości krajów są niewystarczające dla firmy planującej wejście na rynek wschodzący?",
        "kluczowe_motywy": [
          "multiplikatywny charakter kosztów",
          "zależność modelu biznesowego od ekosystemu",
          "instytucje nieformalne",
          "konfiguracje instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nieformalne instytucje jako realni substytuci pustek",
        "cel": "Przejście od identyfikacji braków formalnych do analizy faktycznych mechanizmów rynkowych (rules in use), aby uniknąć błędnego wdrażania nieadekwatnych rozwiązań technologicznych lub organizacyjnych.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie końcowego zestawienia teorii (TCE, RBV, OLI), aby przejście między nimi było płynne i nie rozpraszało głównego wątku roli instytucji nieformalnych.",
        "hidden_question": "Dlaczego nowoczesne rozwiązania technologiczne mogą zawieść na rynkach wschodzących mimo istnienia formalnych luk?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucje nieformalne",
          "rules on the books vs rules in use",
          "institution-based view of strategy",
          "funkcja ekonomiczna pośrednika",
          "legitymizacja społeczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pustki instytucjonalne jako koszt operacyjny i źródło wartości",
        "cel": "Przejście od teoretycznej definicji pustek do analizy ich wpływu na rentowność (koszty vs wartość) oraz wprowadzenie koncepcji 'instytucjonalnej tomografii' rynku.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej kosztów transakcyjnych i wartości, aby wyraźnie oddzielić 'workaround' od budowania trwałej przewagi konkurencyjnej.",
        "hidden_question": "W jaki sposób braki instytucjonalne na rynkach wschodzących wpływają na koszty prowadzenia biznesu i czy mogą stać się atutem firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "cost to serve",
          "willingness to pay",
          "instytucjonalna tomografia",
          "mapa o nierównej rozdzielczości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Diagnostyka pustek jako punkt wyjścia do decyzji strategicznych",
        "cel": "Sekcja stanowi zwrot w narracji, przechodząc od analitycznego opisu braków instytucjonalnych (anatomii) do sformułowania ram decyzyjnych i konkretnych odpowiedzi strategicznych (terapii).",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenia dotyczące listy możliwych reakcji na pustki (omijanie, internalizacja, partnerstwo), które pojawiają się w tekście trzykrotnie w nieco innych sformułowaniach.",
        "hidden_question": "Co zrobić z wiedzą o brakach instytucjonalnych na rynku i jak przekuć tę diagnozę w konkretną strategię?",
        "kluczowe_motywy": [
          "błędy poznawcze zarządzania",
          "funkcje rynku",
          "odpowiedź strategiczna",
          "granice organizacyjne",
          "organizowanie niepewności"
        ]
      },
      {
        "h2": "Optimum między korzyściami skali a dopasowaniem infrastrukturalnym",
        "cel": "Przejście od teoretycznej diagnozy pustek do strategicznego dylematu wyboru między replikacją globalnego modelu a koniecznością głębokiej adaptacji architektury wartości.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować lub doprecyzować wzmiankę o paradygmacie OLI na końcu sekcji, aby nie wprowadzać nowego wątku teoretycznego bez jego natychmiastowego rozwinięcia.",
        "hidden_question": "Kiedy dążenie do standaryzacji modelu biznesowego staje się ryzykowne na rynkach wschodzących?",
        "kluczowe_motywy": [
          "replikacja vs adaptacja",
          "korzyści skali",
          "infrastruktura usług uzupełniających",
          "frugalization a localization",
          "architektura tworzenia wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja modelu OLI z analizą pustek instytucjonalnych",
        "cel": "Przełożenie teoretycznych ram wejścia na rynek (OLI) na praktyczną decyzję o wyborze między replikacją a adaptacją modelu biznesowego w obliczu brakujących aktywów komplementarnych.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować sformułowanie „Materiał przedstawia”, aby przykład General Motors był wpleciony bezpośrednio w argumentację, a nie brzmiał jak opis zewnętrznego źródła.",
        "hidden_question": "Jak ocenić, czy na nowym rynku wystarczy powielić sprawdzony model biznesowy, czy konieczna jest głęboka adaptacja strukturalna?",
        "kluczowe_motywy": [
          "paradygmat OLI",
          "aktywa komplementarne",
          "replikacja vs adaptacja",
          "granica przedsiębiorstwa",
          "koszty transakcyjne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Partner lokalny jako tłumacz systemu i źródło wiedzy kontekstowej",
        "cel": "Analiza współpracy z partnerem lokalnym jako strategicznego narzędzia do mitygowania ryzyk instytucjonalnych przy jednoczesnym zarządzaniu ryzykiem oportunizmu.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej kosztów transakcyjnych i doprecyzowanie rozróżnienia między outsourcingiem zasobów a zapożyczaniem reputacji na przykładach Bharti Airtel i Garanti Bank.",
        "hidden_question": "Dlaczego współpraca z lokalnym partnerem na rynkach wschodzących jest wartościowa i jakie niesie ze sobą ryzyka strategiczne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wiedza kontekstowa (tacit knowledge)",
          "skrót poznawczy",
          "kooperacja i apropriacja",
          "rozwiązania hybrydowe",
          "zapożyczanie reputacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wybór między kontrolą aktywów a orkiestracją relacji",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę i konkluzję całego wywodu, przekształcając analizę pustek instytucjonalnych w konkretne modele operacyjne: od internalizacji i partnerstwa, przez orkiestrację zasobów, aż po rolę przedsiębiorcy instytucjonalnego.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy ujednolicić przejścia między analizą partnerstwa a koncepcją orkiestracji, aby wyraźnie oddzielić strategię 'asset-heavy' od 'orchestration-heavy'.",
        "hidden_question": "Jak zdecydować, czy na rynku wschodzącym budować własne zasoby, polegać na partnerach, czy zmienić sposób działania firmy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapitał instytucjonalny",
          "orkiestracja",
          "internalizacja",
          "institutional entrepreneur",
          "legitymizacja lokalna"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Główną tezą tekstu jest twierdzenie, że sukces strategiczny na rynkach wschodzących zależy nie od ogólnej oceny dojrzałości instytucjonalnej kraju, lecz od precyzyjnej diagnozy konkretnych pustek funkcjonalnych i ich konfiguracji w relacji do modelu biznesowego firmy, co pozwala zdecydować, czy dany brak należy ominąć, zinternalizować, powierzyć partnerowi, czy przekształcić w trwałą przewagę konkurencyjną.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analitycznej diagnostyki pustek instytucjonalnych jako konkretnych braków funkcjonalnych na rynkach wschodzących, poprzez analizę ich wpływu na koszty i ryzyka operacyjne, aż po sformułowanie strategicznych ram odpowiedzi, w których przedsiębiorstwo decyduje, czy adaptować swój model, współpracować z lokalnymi partnerami, czy samodzielnie przekształcać otoczenie instytucjonalne. Myśl zmierza od rozumienia rynku jako mapy niedoskonałości do traktowania tych luk jako potencjalnego źródła budowania trwałej przewagi konkurencyjnej i nowej propozycji wartości."
  }
}

