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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł  analizuje  kondycję  ekonomiczną  Booking.com,  podważając  tezę  o  schyłku  firmy

wynikającym z biurokratyzacji. Autor wskazuje, że rekordowe wyniki finansowe i ogromna skala

działalności  pozwalają  organizacji  czerpać gigantyczne korzyści  z  tzw.  eksploatacji  i  innowacji

inkrementalnych.  Wyjaśniono  pojęcie  „lokalnego  maksimum”,  argumentując,  że  firma  może

generować  wysoką  wartość  bez  konieczności  ciągłych  rewolucji  modelowych.  Kluczowym

wnioskiem  jest  stwierdzenie,  że  przy  miliardach  transakcji  nawet  minimalne  optymalizacje

procesów przekładają się na ogromne zyski absolutne. Tekst zestawia podejście Jamesa Marcha

do  eksploracji  i  eksploatacji,  ukazując  Booking.com  jako  przykład  ekstremalnie  skutecznej

maszyny do optymalizacji, która mimo długu technologicznego pozostaje dominującym graczem

rynkowym.

The  article  analyzes  the  economic  condition  of  Booking.com,  challenging  the  thesis  that  the

company is in decline due to bureaucratization. The author indicates that record financial results

and massive scale allow the organization to derive enormous benefits from so-called exploitation

and  incremental  innovation.  The  concept  of  'local  maximum'  is  explained,  arguing  that  a

company  can  generate  high  value  without  the  need  for  constant  model  revolutions.  The  key

conclusion is that with billions of transactions, even minimal process optimizations translate into

huge absolute profits. The text contrasts James March's approach to exploration and exploitation,

presenting  Booking.com  as  an  example  of  an  extremely  effective  optimization  machine  that

remains a dominant market player despite technical debt.
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Czy  Booking.com  to  wciąż  innowacyjny  start-up,  czy  już  skostniały  moloch  u  progu

upadku? Analiza rekordowych wyników finansowych z lat 2025–2026 przeczy tezie o

schyłku przedsiębiorstwa, wskazując na zupełnie inny mechanizm sukcesu. Autor stawia

tezę, że firma przestała polegać na radykalnej „magii” innowacji (model 0 $\to$ 1), a

zamiast  tego  przekształciła  się  w  dojrzałą  instytucję  mistrzowsko  eksploatującą

posiadaną  skalę.  Poprzez  kumulację  tysięcy  drobnych  ulepszeń,  absorpcję  modeli

konkurencji (jak zakwaterowanie alternatywne) oraz ewolucję w stronę infrastruktury

transakcyjnej  i  AI,  Booking stworzył  systemową przewagę rynkową, której  nie da się

zredukować  do  jednego  algorytmu  czy  strategii.  W  tym  ujęciu  utrata  start-upowej

kultury  nie  jest  błędem,  lecz  funkcjonalną  ceną  globalnej  skali.  Artykuł  dowodzi,  że

prawdziwym  niezmiennikiem  sukcesu  firmy  jest  obsesyjna  redukcja  tarcia

transakcyjnego  –  proces,  który  obecnie  ewoluuje  z  poziomu  pojedynczej  rezerwacji

hotelu w stronę kompleksowego zarządzania całą podróżą, czyniąc z platformy potężną,

prywatną instytucję koordynującą globalny rynek.

SŁOWA KLUCZOWE

ekonomia skali mechanizmy adaptacji Booking.com Connected Trip

lokalne maksimum eksploatacja vs eksploracja model merchant model agencyjny

redukcja tarcia zdolności dynamiczne orkiestracja komplementarności

innowacja inkrementalna efekt sieciowy generatywna AI w podróżach władza platformowa

Rekordowe wyniki przeczą tezie o schyłku

Maszyna nadal działa: rekordowa skala, ekonomia kumulacji i dlaczego „lokalne maksimum” nie

oznacza upadku

Największym błędem w interpretacji historii Booking.com byłoby przyjęcie klasycznej dramaturgii

korporacyjnej: genialny początek, gwałtowny sukces, utrata niewinności, biurokratyzacja, konflikty

z regulatorami i kryzys technologiczny, prowadzące do nieuchronnego schyłku. Materiał źródłowy

miejscami  wyraźnie  zmierza  w  tym  kierunku.  Przedstawia  współczesny  Booking.com  jako

„doskonałą maszynę” o niezwykłej efektywności, która w procesie profesjonalizacji i centralizacji

bezpowrotnie utraciła dawną holenderską „magię”. W innym miejscu Connected Trip opisuje jako
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porażkę, a kulturę eksperymentów jako źródło paraliżu w obszarze innowacji „od 0 do 1”. Są to

interesujące tezy dotyczące kultury organizacyjnej i  zdolności do radykalnych zmian, jednak nie

oddają  one w pełni  kondycji  ekonomicznej  przedsiębiorstwa.  Zderzenie  tych opinii  z  wynikami

osiąganymi trzy dekady po powstaniu Bookings.nl ukazuje obraz paradoksalny: maszyna może być

obciążona  długiem  technologicznym  i  formalizacją,  a  jednocześnie  pozostawać  niezwykle

skutecznym organizmem gospodarczym. W 2025 roku Booking Holdings osiągnął 186,1 miliarda

dolarów  gross  bookings,  czyli  wartości  usług  turystycznych  zarezerwowanych  przez  platformy

grupy po uwzględnieniu anulacji.

Przychody wyniosły 26,9 miliarda dolarów (wobec 23,7 miliarda rok wcześniej), co oznacza wzrost

o  13  procent.  Liczba  zarezerwowanych  noclegów  osiągnęła  historyczny  rekord  1,235  miliarda,

rosnąc o 8 procent, natomiast skorygowana EBITDA wyniosła 9,9 miliarda dolarów – to wynik o 20

procent wyższy niż w poprzednim roku. Przepływy pieniężne z działalności operacyjnej sięgnęły

około 9,4 miliarda dolarów.

Skala jako silnik kumulacyjnej przewagi

Już te liczby wystarczają, aby odrzucić najprostszą wersję hipotezy o organizacyjnym skostnieniu

prowadzącym do gospodarczego schyłku. Firma może borykać się z poważnymi ograniczeniami i

jednocześnie osiągać rekordowe wyniki. Co więcej, ostatnie dostępne dane przed powstaniem tego

tekstu nie wskazują na gwałtowne odwrócenie tendencji.

W drugim kwartale  2026 roku Booking Holdings  obsłużył  325 milionów noclegów,  co  oznacza

wzrost  o  5  procent  w stosunku do roku poprzedniego.  Gross  bookings  wzrosły  o  9  procent  do

poziomu 51 miliardów dolarów, przychody o 8 procent do 7,4 miliarda, a adjusted EBITDA o 9

procent do 2,6 miliarda dolarów. Dane kwartalne nie są oczywiście gwarancją trwałego wzrostu w

przyszłości, lecz mają kluczowe znaczenie dla naszej diagnozy historycznej: na połowę 2026 roku

nie widzimy przedsiębiorstwa w stanie rozpadu po utracie pierwotnej kultury. Widzimy dojrzałą

platformę, która nadal zwiększa skalę na bardzo wysokiej bazie.

To zmusza do bardziej  precyzyjnego rozumienia „lokalnego maksimum”. W matematyce jest  to

punkt najlepszy w danym otoczeniu, choć niekoniecznie optymalny w całej przestrzeni możliwych

rozwiązań. W publicystyce pojęcie to często błędnie utożsamia się ze „ślepą uliczką”. Tymczasem

firma  znajdująca  się  na  bardzo  wysokim  lokalnym  maksimum  może  przez  lata  generować

gigantyczną  wartość,  przesuwając  się  stopniowo  po  jego  zboczu,  poszerzając  otoczenie  lub

rekonfigurując  część  zmiennych.  Nie  trzeba  co  kilka  lat  wynajdowywać  nowego  modelu

biznesowego, aby pozostawać podmiotem wysoce innowacyjnym gospodarczo. W wielu branżach
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wzrost  produktywności  wynika  z  kumulacji  tysięcy  drobnych  ulepszeń,  a  nie  z  pojedynczych

rewolucji.

Właśnie  ten  problem  dostrzegał  James  March  w  relacji  między  eksploracją  a  eksploatacją.

Eksploatacja nie jest błędem poznawczym, lecz koniecznym mechanizmem uzyskiwania zwrotu z

wcześniej zdobytej wiedzy. Organizacja, która wyłącznie eksploruje, tworzy ciągle nowe hipotezy,

ale  nie  doskonali  żadnej  z  nich na tyle,  by  osiągnąć efektywność.  Z  kolei  organizacja  skupiona

jedynie na eksploatacji ryzykuje utratę zdolności reagowania na zmiany środowiska. Optimum nie

leży więc po stronie romantycznego "0 → 1" przeciwstawionego nudnemu "1 → 1,5". Kluczowa jest

dynamiczna proporcja obu tych zdolności.

Booking.com stanowi  niemal  ekstremalny  przykład  tego,  jak  daleko  może  prowadzić  skuteczna

eksploatacja.  Jeśli  platforma  pośredniczy  w  ponad  miliardzie  noclegów  rocznie,  poprawa

wybranego procesu o jedną dziesiątą procenta może dotyczyć ponad miliona transakcji  w skali

roku. Na małej bazie innowacja inkrementalna jest nieznacząca ekonomicznie; na gigantycznej zaś,

nawet niewielka zmiana prawdopodobieństwa zachowania użytkownika generuje ogromny rezultat

absolutny.  Z  perspektywy organizacji  o  takiej  skali  „drobna optymalizacja”  wcale  nie  musi  być

drobną innowacją gospodarczą. Ekonomia wzrostu zna podobne mechanizmy kumulacyjne: Robert

Solow  wskazywał  na  znaczenie  produktywności  dla  długookresowego  wzrostu,  Kenneth  Arrow

analizował  learning  by  doing,  a  literatura  dotycząca  krzywych  doświadczenia  dowodzi,  że

powtarzalność działań systematycznie obniża koszty i poprawia jakość.

Organizacja nie musi co roku odkrywać nowej branży. Może po prostu stawać się coraz lepsza w

obsłudze istniejącego procesu: optymalizować rankingi, płatności, fraud detection, personalizację,

aplikację, pozyskiwanie podaży czy marketing. Każde z tych ulepszeń jest małe, ale ich suma tworzy

kolosalną  różnicę  w produktywności.  Booking.com posiada  dodatkową przewagę  wynikającą  ze

skali uczenia się. Każda transakcja dostarcza informacji, które mogą zwiększać jakość przyszłych

decyzji.  Nie oznacza to, że więcej danych automatycznie gwarantuje lepszy produkt – problemy

jakości, tendencyjności i interpretacji pozostają aktualne. Jednak przy rozwiniętej infrastrukturze

eksperymentalnej skala obniża koszt weryfikacji niewielkich zmian. Przedsiębiorstwo z milionem

użytkowników potrzebuje relatywnie więcej czasu, by wiarygodnie zmierzyć mały efekt; platforma

obsługująca setki milionów interakcji osiąga odpowiednią moc statystyczną znacznie szybciej.

Skala nie jest więc tylko rezultatem uczenia, ale staje się narzędziem przyspieszającym ten proces.

Powstaje sprzężenie zwrotne: więcej użytkowników pozwala na więcej obserwacji, co prowadzi do

lepszych  decyzji  produktowych;  lepszy  produkt  zwiększa  konwersję  i  retencję,  a  większa  liczba

transakcji przyciąga podaż, co z kolei podnosi wartość wyszukiwarki. Choć nie każde ogniwo tej

pętli  jest  klasycznym  efektem  sieciowym  w  ścisłym  sensie,  razem  tworzą  one  mechanizm
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kumulacyjnej przewagi. Właśnie dlatego utrata odrobiny "magii start-upu" nie musi automatycznie

niwelować  przewagi  budowanej  przez  dwadzieścia  lat.  Jeszcze  wyraźniej  widać  to  w  danych

dotyczących podaży.

Na  koniec  2025  roku  Booking.com  deklarował  około  4,4  miliona  obiektów  zakwaterowania  w

ponad 220 krajach i terytoriach, obsługiwanych w ponad 40 językach. Około 500 tysięcy stanowiły

hotele,  motele  i  resorty,  a  aż  3,9  miliona  –  domy,  apartamenty  i  inne  alternatywne  formy

zakwaterowania.  Do  30  czerwca  2026  roku  liczba  wszystkich  obiektów  wzrosła  do  około  4,7

miliona, z czego ponad 4,1 miliona należało do kategorii alternatywnej.

Jest  to  istotny  kontrargument  wobec  tezy,  że  firma  nie  potrafiła  dostosować  się  do  zmiany

struktury rynku wywołanej m.in. przez Airbnb. Booking.com zaczynał jako portal hotelowy, lecz w

2026 roku hotele w ścisłym znaczeniu stanowiły mniejszość oferty. Nie oznacza to, że Booking „stał

się Airbnb” – modele biznesowe, struktury transakcji, marki i geografia podaży nadal się różnią.

Oznacza to jednak, że organizacja potrafiła asymilować innowację kategorialną konkurenta.

Booking  skutecznie  anektuje  rynek  zakwaterowania

alternatywnego

W  2025  roku  około  36  procent  noclegów  zarezerwowanych  przez  Booking.com  przypadało  na

alternatywne formy zakwaterowania, wobec około 35 procent rok wcześniej; w drugim kwartale

2026 roku udział  ten wzrósł  do około  37  procent.  "Maszyna hotelowa"  stała  się  więc  znaczącą

maszyną dystrybucji mieszkań, domów i innych nietradycyjnych zasobów.

Ewolucja modelu biznesowego w stronę infrastruktury

transakcyjnej

Z perspektywy teorii konkurencji jest to przykład zdolności incumbenta do absorpcji zagrożenia.

Christensenowska opowieść o disruptive innovation bywa interpretowana nazbyt deterministycznie

– jak gdyby pojawienie się nowego modelu automatycznie skazywało lidera poprzedniej technologii

na  porażkę.  W rzeczywistości  przedsiębiorstwa  zasiedziałe  potrafią  wykorzystać  własne  zasoby:

markę, bazę użytkowników, kapitał, technologię dystrybucji i relacje, aby włączyć elementy nowego

modelu do własnej oferty. Pytanie nie brzmi zatem, kto pierwszy zdefiniował kategorię, lecz kto

potrafi ją skuteczniej skalować.
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Jeszcze głębsza transformacja dokonała się w sposobie rozliczania transakcji.  Pierwotny geniusz

Booking.com opierał się na modelu agencyjnym: hotel był stroną świadczącą usługę i  zazwyczaj

pobierał  należność  bezpośrednio  od  klienta,  a  platforma  otrzymywała  prowizję.  W  2025  roku

merchant gross bookings Booking Holdings wyniosły jednak około 130 miliardów dolarów, podczas

gdy agency gross bookings oscylowały wokół 56,1 miliarda. Merchant bookings wzrosły rok do roku

o niemal 25 procent, przy jednoczesnym spadku agency bookings o około 9 procent. Spółka wiąże

tę zmianę z systematycznym przechodzeniem od transakcji agencyjnych do modelu merchant, w

którym  platforma  przejmuje  również  przepływ  płatności.  To  kluczowa  korekta  historycznej

narracji:  maszyna  nie  tylko  zwiększyła  skalę  oryginalnego  modelu,  ale  zmienia  samą strukturę

mechanizmu, który uczynił ją wielką.

W  tradycyjnym  schemacie  agencyjnym  platforma  miała  ograniczony  kontakt  z  kapitałem

przepływającym między podróżnym a hotelem. W modelu merchant  staje  się  znacznie  bardziej

zaangażowana  w  organizację  płatności.  Otwiera  to  drogę  do  ujednolicania  metod  płatniczych,

stosowania merchandisingu, zarządzania walutami i rozwiązań fintech, a także ułatwia rezerwacje

obiektom  o  słabszej  infrastrukturze  płatniczej,  budując  bardziej  zintegrowane  doświadczenie

użytkownika.

Zmiana ta zwiększa jednak odpowiedzialność. Im większa część przepływu finansowego przechodzi

przez platformę, tym istotniejsze stają się kwestie fraudów, chargebacków, compliance płatniczego,

bezpieczeństwa  oraz  ryzyka  walutowego  i  rozliczeń  z  partnerami.  Z  ekonomicznego  punktu

widzenia  następuje  przesunięcie  od  lekkiego  pośrednika  informacyjnego  w  stronę  gęstszej

infrastruktury transakcyjnej. Firma przejmuje więcej funkcji, ale dzięki temu może przechwytywać

większą część wartości dodanej i tworzyć komponenty niezbędne do realizacji Connected Trip.

Właśnie przy Connected Trip rozbieżność między źródłami a aktualnym stanem jest najbardziej

pouczająca. Materiał źródłowy przedstawia inicjatywę Tans jako przedsięwzięcie, które „zakończyło

się porażką”, przypisując niepowodzenie długowi technologicznemu, path dependency i kulturze

krótkoterminowej optymalizacji. Taki opis może być trafny dla konkretnej fazy projektu i frustracji

zespołu, lecz nie może służyć jako diagnoza końcowego rezultatu, ponieważ Connected Trip nie

został porzucony.

W 2025 roku Booking Holdings nadal wskazywał go w dokumentacji SEC jako jeden z głównych

kierunków  strategicznych,  obok  płatności,  ekspansji  w  Azji  i  Stanach  Zjednoczonych  oraz

generatywnej AI. Co więcej, strategia ta zyskała własną metrykę. We wrześniu 2026 roku materiały

inwestorskie  Booking  Holdings  pokazują,  że  udział  Connected  Trip  Transactions  mieści  się  w

przedziale niskich kilkunastu procent wszystkich transakcji, a spółka nadal określa ten kierunek

jako długoterminową wizję upraszczania planowania i  realizacji  podróży.  Nie dowodzi to pełnej
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urzeczywistnienia pierwotnej wizji, ale przeczy tezie o „upadku projektu”: przedsiębiorstwo zdołało

przejść  od  abstrakcyjnej  strategii  do  powtarzalnej  klasy  zachowań  klientów,  którą  można

przedstawić inwestorom jako mierzalny wskaźnik.

Definicja  takiego  miernika  wymaga  jednak  ostrożności.  „Connected  Trip  Transaction  Mix”  nie

oznacza, że kilkanaście procent klientów doświadcza w pełni zintegrowanej podróży, gdzie lot, hotel

i  atrakcje  współdziałają  w jednym inteligentnym planie.  Wskaźnik  ten  jest  korporacyjną  miarą

postępu, której konstrukcja może ewoluować; nie powinien być traktowany jako dowód finalnego

sukcesu  wizji.  Ma  jednak  znaczenie  historyczne:  przedsięwzięcie,  które  w  reporterskiej

rekonstrukcji wyglądało na przykład niezdolności Booking.com do przejścia z „0 → 1”, pozostaje po

latach aktywną osią strategii.

Być może właśnie tutaj metafora „0 →  1” okazuje się zbyt brutalna. Connected Trip nie musiał

powstać  jako  jeden  radykalny  produkt;  mógł  rozwijać  się  poprzez  rekombinację  istniejących

kompetencji: najpierw zakwaterowania, potem samochodów, lotów, atrakcji, płatności i programu

lojalnościowego.  Schumpeterowska  innowacja  często  nie  polega  na  kreacji  z  niczego,  lecz  na

nowym połączeniu elementów już istniejących. Platforma może zatem osiągnąć zmianę jakościową

poprzez długą sekwencję kroków inkrementalnych.

Przypomina  to  problem  statku  Tezeusza.  Jeżeli  przez  lata  wymieniamy  element  po  elemencie,

trudno wskazać moment, w którym powstał „nowy” system, choć po pewnym czasie jego struktura

jest radykalnie inna. Booking.com nie musiał z dnia na dzień przestać być portalem noclegowym i

stać  się  globalnym  systemem  podróży.  Przemiana  ta  zachodzi  poprzez  stopniowe  przesuwanie

granic transakcji.

Orkiestracja komplementarności i AI jako nowa warstwa

systemowa

W 1996 roku platforma przekazywała rezerwacje hotelom faksem. W 2025 roku znacząca część

wartości transakcji przechodzi w model merchant, użytkownicy mogą rezerwować loty i inne usługi,

a AI zaczyna pełnić rolę warstwy spajającej przyszłą podróż. To właśnie dlatego teoria zdolności

dynamicznych Davida Teece'a wydaje się trafniejsza w ocenie dojrzałego Booking.com niż proste

przeciwstawienie innowatora radykalnego i inkrementalnego. Zdolność dynamiczna to umiejętność

rozpoznawania  zmian  w  otoczeniu,  wykorzystywania  pojawiających  się  możliwości  oraz

rekonfigurowania zasobów. Booking.com nie musi wynajdować alternatywnego zakwaterowania,

płatności cyfrowych czy generatywnej AI, by wykazać się tą zdolnością; musi jedynie rozpoznać ich
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znaczenie  i  sprawnie  włączyć  je  do  własnego  systemu,  zanim  obecna  przewaga  zostanie

zniwelowana. Taki model innowacji jest charakterystyczny dla dużych platform. Podczas gdy start-

up buduje przewagę poprzez koncentrację i radykalne zakwestionowanie jednego elementu rynku,

dojrzała  platforma  może  innowować  poprzez  orkiestrację  komplementarności.  Jej  głównym

zasobem  jest  możliwość  połączenia  dziesiątek  usług  i  zaoferowania  ich  tej  samej  bazie

użytkowników. Nie musi być najlepszym wynalazcą każdego komponentu, o ile potrafi zbudować

system, w którym elementy te wzajemnie zwiększają swoją wartość.

W 2025 roku strategia Booking Holdings obejmowała właśnie rozwój podaży lotniczej i atrakcji w

serwisach Booking.com oraz Agoda, alternatywne zakwaterowanie, płatności, Connected Trip oraz

inwestycje w generatywną AI. Obecna prezentacja inwestorska posuwa tę logikę dalej, stawiając AI

w  centrum  długoterminowej  wizji  Connected  Trip.  Firma  przedstawia  rozwiązania  agentowe  i

personalizację  jako  mechanizmy,  które  mają  zredukować  złożoność  planowania  i  pozwolić

platformie  przejąć  organizację  większej  części  podróży.  Nie  wiadomo  jeszcze,  czy  strategia  ta

osiągnie zakładany efekt, jednak stanowi ona kolejny przykład próby rozszerzenia Maszyny poza

historyczne zadanie wyszukania hotelu. Generatywna AI tworzy przy tym interesujące napięcie z

dotychczasową kulturą Booking.com.

Experiment Tool opierał się na epistemologii indukcyjnej: przygotuj warianty, poddaj je testom i

sprawdź,  który  działa  lepiej.  Agentowa  AI  ma  natomiast  operować  syntetycznie:  rozumieć

nieprecyzyjnie wyrażony cel podróżnego, kojarzyć wiele kategorii usług i proponować sekwencję

decyzji.  Zamiast  optymalizować  pojedynczy  ekran,  system  ma  prowadzić  człowieka  przez  cały

proces rozwiązywania problemu. Jest to jakościowo inny typ interakcji. Jeśli ta transformacja się

powiedzie, wcześniejsze rozróżnienie między wyszukiwarką hotelową a Connected Trip może zostać

częściowo  zniesione  właśnie  przez  interfejs  konwersacyjny.  Użytkownik  nie  musi  samodzielnie

przełączać się między osobnymi modułami hotelu, lotu, samochodu czy atrakcji, jeśli agent potrafi

połączyć je na poziomie intencji.  Techniczna modularność backendu może zatem współistnieć z

poznawczą  jednością  doświadczenia  użytkownika.  Maszyna  nie  musi  być  monolitycznym

produktem,  aby  człowiek  odbierał  ją  jako  jednego  asystenta  podróży.  Jednocześnie  AI  może

pogłębić wszystkie analizowane wcześniej problemy władzy.

Władza cyfrowa jest relacyjna i warstwowa

System  rekomendujący  jeden  „najlepszy”  plan  posiada  jeszcze  większą  zdolność  kierowania

popytem  niż  tradycyjna  lista  wyników  wyszukiwania.  Gdy  konsument  przestaje  porównywać

dwadzieścia  ofert  i  bezkrytycznie  przyjmuje  propozycję  agenta,  znaczenie  kryteriów  rankingu
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gwałtownie rośnie. Pojawiają się wówczas pytania o self-preferencing, przejrzystość rekomendacji,

sponsoring, wyjaśnialność oraz podatność na manipulację. Ewolucja od listy do agenta może zatem

obniżyć koszt poznawczy klienta, jednocześnie zwiększając epistemiczną władzę pośrednika.

Widać tutaj ogólną zasadę historii Booking.com: rozwiązanie jednego problemu generuje kolejną

kategorię  wyzwań.  Landing  pages  zwiększyły  efektywność  pozyskiwania  popytu,  lecz  pogłębiły

zależność  od  Google.  Testy  A/B  ograniczyły  rolę  intuicji  menedżerskiej,  ale  stworzyły  ryzyko

utknięcia w lokalnym maksimum. Perswazja poprawiła konwersję, wywołując jednocześnie pytania

o  dark  patterns.  Globalna  skala  zwiększyła  wybór,  lecz  doprowadziła  do  sporów  o  władzę

platformową.

Integracja  płatności  usprawnia  doświadczenie  użytkownika,  ale  zwiększa  odpowiedzialność

finansową i cybernetyczną. AI może zredukować chaos podróży, lecz wzmocnić dominację systemu

rekomendacyjnego. Postęp technologiczny nie eliminuje polityki; on przesuwa ją do nowej warstwy

architektury.  Równie  interesująca  jest  ewolucja  relacji  z  marketingiem.  Booking.com przez  lata

ponosił ogromne koszty pozyskiwania użytkowników poprzez płatne kanały wyszukiwania. Budowa

marki, aplikacji i programu Genius miała na celu zwiększenie ruchu bezpośredniego. W aktualnych

materiałach  inwestorskich  grupa  wskazuje  udział  ruchu  bezpośredniego  B2C  na  poziomie

środkowych  sześćdziesięciu  procent  oraz  udział  aplikacji  mobilnych  w  wysokich  pięćdziesięciu

procentach – choć są to korporacyjne miary oparte na konkretnych definicjach kanałów i nie należy

ich  mechanicznie  utożsamiać  z  całkowitym  udziałem  wszystkich  rezerwacji.  Sam  kierunek

potwierdza jednak, że strategiczna próba budowy relacji z klientem poza każdorazowym zakupem

kliknięcia nie była pustą ambicją epoki Hustona.

Nie  oznacza  to  jednak  pełnego  uniezależnienia  od  wyszukiwarek.  Booking  Holdings  nadal

identyfikuje zależność od nich oraz innych platform marketingowych jako istotny czynnik ryzyka, a

najnowsze  dokumenty  wskazują  nawet  na  spadek  ruchu  organicznego  SEO  i  możliwy  wzrost

nakładów  na  płatny  marketing.  Jest  to  przypomnienie,  że  hierarchia  platformowa  ma  wiele

poziomów. Booking.com może być gatekeeperem dla hotelarza i  jednocześnie zależeć od innych

gatekeeperów dostępu do  informacji.  Władza  cyfrowa jest  relacyjna,  nie  absolutna.  Rekordowe

wyniki finansowe nie dowodzą zatem, że wszystkie wcześniejsze zarzuty były bezzasadne.

Biurokracja jako funkcjonalna cena globalnej skali

Przedsiębiorstwo może obarczać się długiem technologicznym, a mimo to zwiększać przychody.

Może  generować  konflikty  pracownicze  i  pozostawać  rentowne.  Może  podlegać  rygorom

regulacyjnym, nie przestając skalować działalności.  Może zawodzić w projektach radykalnych, a
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jednocześnie  niezwykle  skutecznie  absorbować  zmiany  rynkowe.  Wynik  finansowy  nie  jest

uniwersalnym falsyfikatorem krytyki instytucjonalnej. Analogicznie jednak krytyka kulturowa nie

stanowi falsyfikatora wyniku gospodarczego. Twierdzenie, że organizacja "straciła duszę", należy do

języka wartości i pamięci zbiorowej, a nie do ekonomii przedsiębiorstwa. Można badać odejście od

założycielskiego  etosu,  stopień  autonomii  czy  doświadczenia  dawnych  pracowników,  lecz  nie

można z tych przesłanek logicznie wyprowadzić tezy, że współczesne przedsiębiorstwo musi być

mniej  produktywne.  W  pewnych  fazach  rozwoju  utrata  części  pierwotnej  kultury  jest  wręcz

konsekwencją dostosowania do skali.  Firma zatrudniająca tysiące specjalistów w kilkudziesięciu

jurysdykcjach nie może działać tak, jak grupa przedsiębiorców siedzących przy jednym stole.

Max Weber pozwala dostrzec tu nie tylko "żelazną klatkę", ale funkcjonalny wymiar racjonalizacji.

Biurokracja  powstaje,  ponieważ  duża  organizacja  potrzebuje  przewidywalnych  reguł,  jasnych

kompetencji,  podziału odpowiedzialności  i  ciągłości  niezależnej  od osobistej  pamięci  założycieli.

Profesjonalizacja  może  osłabiać  spontaniczność,  ale  zwiększa  zdolność  do  operowania  w  220

państwach  i  terytoriach  oraz  przestrzegania  prawa  podatkowego,  konsumenckiego,

konkurencyjnego  czy  norm  cyberbezpieczeństwa.  To,  co  z  perspektywy  dawnego  pracownika

wygląda jak utrata "magii", w świetle teorii instytucji jest przejściem od organizacji personalnej do

organizacji reprodukowalnej. Douglass North zauważył, że instytucje redukują niepewność poprzez

tworzenie reguł. Booking.com z czasem sam stał się takim systemem reguł dla rynku podróży, lecz

musiał  równocześnie  sformalizować  zasady  wewnętrzne.  Globalną  infrastrukturą  nie  da  się

zarządzać  wyłącznie  charyzmą  kilku  liderów  i  wiedzą  ukrytą  zespołu;  skala  wymusza

proceduralizację.  Problemem  nie  jest  zatem  sama  biurokracja,  lecz  moment,  w  którym  koszt

procedury zaczyna przeważać nad wartością zapewnianej przez nią koordynacji. Dotyczy to również

programu transformacyjnego prowadzonego obecnie przez Booking Holdings.

W 2025 roku grupa raportowała osiągnięcie około 550 milionów dolarów rocznych oszczędności w

tempie run-rate, przeznaczając powstałą przestrzeń m.in. na reinwestycje strategiczne; w sierpniu

2026 roku podniosła oczekiwany poziom oszczędności do około 650 milionów dolarów rocznie, z

pełną  realizacją  planu  do  końca  2027  roku.  To  kolejny  przykład  dojrzałej  logiki  eksploatacji:

organizacja usuwa koszty ze starego systemu, aby finansować nowe obszary. Można w tym dostrzec

niebezpieczeństwo typowe dla późnej korporacji – permanentne poszukiwanie efektywności, które

przenosi presję na pracowników i redukuje redundancję niezbędną dla odporności systemu. Można

jednak widzieć tu próbę rozwiązania klasycznego problemu ambidexterity: eksploatacja finansuje

eksplorację. Jeśli istniejący biznes nie uwalnia zasobów, nowe przedsięwzięcia muszą bezpośrednio

konkurować z jego kosztami. Zwiększenie produktywności rdzenia może zatem stworzyć przestrzeń

dla AI, Connected Trip, płatności i ekspansji geograficznej.
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Redukcja tarcia jako niezmienna zasada organizacyjna

O  rzeczywistej  jakości  programu  nie  przesądza  zatem  sama  wielkość  oszczędności,  lecz  to,  co

organizacja utraci w procesie ich uzyskiwania i co potrafi z tych środków zbudować. Prowadzi nas

to do paradoksu Danny'ego Millera, który w koncepcji Icarus paradox opisywał sytuację, w której

cechy odpowiedzialne za sukces przedsiębiorstwa mogą zostać rozwinięte aż do punktu, w którym

zaczynają mu szkodzić. Booking.com niewątpliwie jest narażony na takie ryzyko.

Dyscyplina  danych  może  stać  się  fetyszem  miernika.  Oszczędność  może  przejść  w

niedoinwestowanie,  autonomia w silosy,  a  integracja w centralizację.  Eksperymentowanie może

ograniczać wizję, zaś skala osłabiać konkurencyjność. Problem polega jednak na tym, że paradoks

Ikara nie zakłada, iż każde przedsiębiorstwo posiadające silną kompetencję musi spłonąć. Mówi

raczej,  że  musi  ono  nauczyć  się  rozpoznawać  moment,  w  którym mocna  strona  zmienia  znak.

Aktualne  wyniki  sugerują,  że  Booking  Holdings  jak  dotąd  nie  utracił  tej  zdolności  w  stopniu

prowadzącym  do  gospodarczego  załamania.  Alternatywne  zakwaterowanie  zostało  włączone  na

wielką skalę, model płatności ewoluuje, a Connected Trip nie zniknął.

AI została wpisana w strategię, liczba obiektów rośnie, a ruch bezpośredni i aplikacja budują własne

kanały relacji z klientem. Jednocześnie utrzymują się zależności od marketingowych pośredników,

regulatorów, partnerów, systemów legacy i szerokiego ekosystemu. Mamy więc do czynienia raczej

z  dynamiczną  równowagą  napięć  niż  z  zamkniętym  procesem  degeneracji.  Tak  właśnie  działa

ewolucja organizacyjna. Nie istnieje ostateczne rozwiązanie, po którym firma byłaby już „dobrze

zaprojektowana” – każda konfiguracja jest dostosowana do konkretnego środowiska. Gdy ono się

zmienia,  organizacja  rekonfiguruje  część  zasobów,  zachowując  inne.  Nelson  i  Winter  opisywali

firmy poprzez rutyny podobne do organizacyjnych genów, lecz analogia ewolucyjna nie oznacza

biernej selekcji. Kierownictwo może próbować modyfikować zestaw rutyn, choć nigdy nie posiada

pełnej  wiedzy o skutkach tych zmian.  Booking.com zachował przy tym jeden z  najważniejszych

pierwotnych  invariantów:  obsesję  na  punkcie  zmniejszania  trudności  transakcji.  Narzędzia

ewoluowały – od faksu, przez AdWords, A/B testing i aplikację, aż po płatności, program Genius i

generatywną AI – ale strukturalny problem pozostawał ten sam: podróżny ma cel, a system ma

zredukować  liczbę  kroków  i  niepewności  potrzebnych  do  jego  realizacji.  Możliwe  zatem,  że

prawdziwą  ciągłością  kultury  Booking.com  nie  jest  Perl,  IKEA,  rower  Gillian  Tans  ani  nawet

Experiment Tool.

Jest nią redukcja tarcia jako zasada organizacyjna. Jeśli tak, to Connected Trip przestaje być zdradą

pierwotnego Booking.com, a staje się radykalnym rozszerzeniem tej samej intuicji.
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Pierwsza  Maszyna  usuwała  tarcie  z  rezerwacji  hotelu;  nowa  ma  usuwać  je  z  całej  podróży.

Generatywna  AI  potencjalnie  idzie  jeszcze  dalej:  ma  eliminować  tarcie  z  samego  procesu

formułowania zapytania i porównywania opcji.  Historia może więc przedstawiać nie odejście od

pierwotnej idei, lecz jej kolejne generalizacje. Oczywiście im skuteczniejsza jest redukcja tarcia, tym

ważniejsze staje się pytanie, którego tarcia nie wolno usuwać. Czas potrzebny na porównanie ofert

bywa kosztem, ale bywa też ochroną przed pochopną decyzją. Konieczność potwierdzenia płatności

jest tarciem, lecz chroni przed fraudem. Możliwość opuszczenia platformy w poszukiwaniu tańszej

ceny jest tarciem dla konwersji Booking.com, lecz niezbędnym elementem konkurencji.

Obowiązek zgłoszenia naruszenia danych jest tarciem dla działu prawnego, ale zabezpieczeniem

praw użytkownika. Regulacje DMA i DSA stanowią tarcie wobec autonomii firmy, lecz mają chronić

kontestowalność rynku i bezpieczeństwo systemu. Dojrzałość instytucji można mierzyć nie tym, czy

eliminuje  każde  tarcie,  ale  czy  potrafi  odróżnić  tarcie  marnotrawne  od  tarcia  ochronnego.  To

rozróżnienie  będzie  kluczowe  dla  końcowej  odpowiedzi  na  pytanie  „co  wolno  Big  Tech?”.

Przedsiębiorstwo ma silny bodziec, aby usuwać przede wszystkim tarcie utrudniające realizację jego

własnej  funkcji  celu.  Społeczeństwo  potrzebuje  natomiast  części  tarć  hamujących  nadużycie

władzy: zgody, konkurencji, audytu, odwołania, możliwości wyjścia i prawa do zmiany dostawcy.

Systemowa synergia jako źródło rynkowej władzy

Rekordowe wyniki Maszyny nie są zatem dowodem jej niewinności, lecz dowodem jej żywotności.

To właśnie ta żywotność sprawia, że problem władzy staje się bardziej, a nie mniej istotny. Nie ma

bowiem potrzeby regulowania przedsiębiorstwa, które utraciło rynek i samo znika. Najważniejsze

pytania  instytucjonalne  pojawiają  się  wokół  organizacji,  które  wciąż  tworzą  wartość,  wykazują

zdolność  adaptacji  i  przez  swoją  użyteczność  stają  się  coraz  trudniejsze  do  ominięcia.  Dlatego

obecna skala Booking.com jest dla naszej analizy istotniejsza niż nostalgiczne pytanie, czy firma

zachowała  "holenderską  magię".  W połowie  2026 roku na  platformie  znajdowało  się  około  4,7

miliona  obiektów.  W  poprzednim  pełnym  roku  grupa  pośredniczyła  w  ponad  1,2  miliarda

noclegów, osiągając przychody na poziomie 26,9 miliarda dolarów. W drugim kwartale 2026 roku

liczba noclegów, gross bookings oraz przychody nadal rosły.

To nie jest epilog dawnego internetowego start-upu, lecz obraz prywatnej instytucji koordynującej

znaczącą część globalnego rynku podróży.  Zatem pytanie,  które należy postawić przed końcową

oceną Booking.com, nie brzmi już: „czy Maszyna się zepsuła?”. Bardziej trafne jest pytanie o to,

dlaczego działała tak długo i dlaczego wciąż funkcjonuje mimo licznych zmian technologicznych,

kulturowych, prawnych i konkurencyjnych. Odpowiedź nie może opierać się na jednym genialnym
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pomyśle Bruinsmy, pojedynczym algorytmie,  kampanii  Google czy efekcie sieciowym. Musi ona

łączyć ekonomię transakcji, psychologię decyzji, uczenie organizacyjne, skalę podaży, dane, markę,

kapitał,  regulacje,  technologię  oraz  uwarunkowania  historyczne.  Dopiero  taka  synteza  pozwoli

odróżnić przyczynę sukcesu od mitologii sukcesu.

Pionierzy lubią przypisywać zwycięstwo kulturze, menedżerowie strategii, inżynierowie technologii,

marketerzy  danym,  a  ekonomiści  modelowi  biznesowemu.  Booking.com  sugeruje  jednak  coś

trudniejszego: długotrwała przewaga nie wynika z genialności jednego elementu, lecz z połączenia

wielu poprawnie rozwiązanych kwestii w system, którego konkurent nie potrafi łatwo skopiować

jako  całości.  Maszyna  jest  czymś  więcej  niż  sumą  trybów  właśnie  dlatego,  że  każda  jej  część

zwiększa produktywność pozostałych. Fundacja Dobre Państwo podejmie próbę dokonania syntezy

wolnej od legendy założycielskiej czy narracji o korporacyjnym upadku.

Należy odpowiedzieć na pytanie, dlaczego i w jaki sposób naprawdę odniesiono sukces: jaka była

rola  momentu  historycznego,  modelu  agencyjnego,  Google,  lokalnej  podaży,  eksperymentów,

psychologii, powtarzalności, kapitału Priceline, globalizacji oraz sprzężeń zwrotnych między tymi

czynnikami. Dopiero wtedy będzie można przejść od pytania „dlaczego Maszyna zwyciężyła?” do

kwestii znacznie trudniejszej: jakiej wolności należy udzielić Maszynie, której sukces sam w sobie

uczynił z niej władzę?

Ostatecznie  sukces  Booking.com nie  jest  zagadką  technologiczną  ani  kulturową,  lecz

triumfem  systemowej  synergii,  która  uczyniła  Maszynę  trudniejszą  do  ominięcia  niż

kiedykolwiek wcześniej. To prowadzi nas do fundamentalnego pytania: jakiej wolności

powinniśmy udzielić podmiotowi, którego skuteczność w usuwaniu tarć rynkowych stała

się samoistnym źródłem władzy? Bo im sprawniej Maszyna eliminuje przeszkody dla

klienta, tym trudniej dostrzec moment, w którym tarcie marnotrawne zostaje zastąpione

przez brak kontroli nad mechanizmami dominacji.
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Inspiracje

[1] "The Machine" Stijn Bronzwaer

Stijn  Bronzwaer (ur.  1981  w  Heerlen  w  Holandii)  jest  holenderskim  dziennikarzem

śledczym, reporterem technologicznym i autorem. Studiował komunikację na Uniwersytecie

Radboud  oraz  dziennikarstwo  na  Uniwersytecie  w  Utrechcie  i  Uniwersytecie

Amsterdamskim. W 2007 roku dołączył do holenderskiego dziennika NRC, gdzie pełnił kilka
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          "name": "Czy Booking.com znajduje się w fazie schyłkowej ze względu na biurokrację i utratę innowacyjności?",
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            "@type": "Answer",
            "text": "Mimo biurokratyzacji i problemów z innowacyjnością, Booking.com nie znajduje się w fazie schyłkowej, lecz pozostaje niezwykle skutecznym organizmem gospodarczym. Świadczą o tym rekordowe wyniki finansowe, w tym wzrost przychodów do 26,9 miliarda dolarów oraz historyczna liczba zarezerwowanych noclegów na poziomie 1,235 miliarda."
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Tak, firma może skutecznie rosnąć i dominować na rynku dzięki tzw. eksploatacji, czyli kumulacji tysięcy drobnych ulepszeń i optymalizacji istniejących procesów zamiast wprowadzania rewolucyjnych nowości. Przy ogromnej skali nawet niewielkie innowacje inkrementalne generują kolosalne rezultaty gospodarcze i zwiększają produktywność."
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            "text": "Booking.com stał się znaczącą maszyną dystrybucji mieszkań, domów i innych nietradycyjnych zasobów."
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Booking.com przechodzi z modelu agencyjnego na model merchant, przejmując bezpośredni przepływ płatności między klientem a obiektem. Dzięki temu firma przekształca się z lekkiego pośrednika informacyjnego w gęstszą infrastrukturę transakcyjną, co pozwala jej wdrażać rozwiązania fintech i realizować strategię Connected Trip."
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          "name": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje swoją dojrzałość i nowe technologie, takie jak AI, aby utrzymać przewagę rynkową mimo braku start-upowej innowacyjności?",
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            "text": "Booking.com wykorzystuje zdolności dynamiczne, polegające na rozpoznawaniu zmian rynkowych i sprawnym włączaniu nowych technologii oraz usług do swojego systemu. Zamiast tworzyć radykalne innowacje, firma stawia na orkiestrację komplementarności, łącząc różne usługi (np. loty, atrakcje) i wykorzystując generatywną AI jako warstwę spajającą doświadczenie użytkownika w ramach wizji Connected Trip."
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          "name": "Czy automatyzacja i budowa marki czynią Booking.com całkowicie niezależnym graczem na rynku?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, automatyzacja i budowa marki nie czynią Booking.com całkowicie niezależnym graczem. Firma nadal identyfikuje zależność od wyszukiwarek i platform marketingowych jako istotny czynnik ryzyka, co pokazuje, że władza cyfrowa jest relacyjna, a nie absolutna."
          }
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          "@type": "Question",
          "name": "Czy biurokracja i utrata start-upowego ducha w Booking.com oznaczają, że firma traci swoją efektywność?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nie, utrata start-upowego ducha i wzrost biurokracji nie oznaczają automatycznie spadku efektywności, gdyż sformalizowane zasady są niezbędne do zarządzania organizacją na globalną skalę. Profesjonalizacja i proceduralizacja zwiększają zdolność firmy do operowania w wielu jurysdykcjach oraz redukują niepewność, co może wręcz wspierać produktywność."
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          "@type": "Question",
          "name": "Co tak naprawdę stanowi o ciągłości i sukcesie Booking.com, jeśli nie konkretne technologie czy narzędzia?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "O ciągłości i sukcesie Booking.com stanowi redukcja tarcia jako zasada organizacyjna oraz obsesja na punkcie zmniejszania trudności transakcji. Polega ona na dążeniu do redukcji liczby kroków i niepewności, których podróżny musi doświadczyć w celu realizacji swojego celu."
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          "name": "Co tak naprawdę stoi za trwałym sukcesem Booking.com i jakie pytania rodzi jego obecna skala?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Trwały sukces Booking.com wynika z połączenia wielu poprawnie rozwiązanych elementów w system, którego konkurencja nie potrafi łatwo skopiować jako całości. Obecna skala firmy rodzi pytania o przyczyny jej długotrwałego funkcjonowania oraz o to, jakiej wolności należy udzielić organizacji, która dzięki swojemu sukcesowi stała się władzą."
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      "h2": "Rekordowe wyniki przeczą tezie o schyłku",
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      "char_end": 1765,
      "position": 1,
      "full_text": "Maszyna nadal działa: rekordowa skala, ekonomia kumulacji i dlaczego \"lokalne maksimum\" nie oznacza upadku\nNajwiększym niebezpieczeństwem w interpretowaniu historii Booking.com byłoby przyjęcie klasycznej dramaturgii korporacyjnej: genialny początek, gwałtowny sukces, utrata niewinności, biurokratyzacja, konflikt z regulatorami, kryzys technologiczny, a następnie nieuchronny schyłek. Materiał źródłowy miejscami wyraźnie zmierza w tym kierunku. Przedstawia współczesny Booking.com jako \"doskonałą maszynę\" o niezwykłej efektywności, która w procesie profesjonalizacji i centralizacji bezpowrotnie utraciła dawną holenderską \"magię\"; w innym miejscu opisuje Connected Trip jako porażkę, a kulturę eksperymentów jako źródło paraliżu \"od 0 do 1\". Są to interesujące tezy interpretacyjne dotyczące kultury i zdolności do innowacji radykalnej. Nie są jednak wystarczającym opisem kondycji ekonomicznej przedsiębiorstwa. Gdy zderzymy je z wynikami osiąganymi trzy dekady po powstaniu Bookings.nl, otrzymujemy obraz znacznie bardziej paradoksalny: Maszyna może być obciążona długiem technologicznym, formalizacją i problemem eksploracji, a jednocześnie pozostawać niezwykle skutecznym organizmem gospodarczym. W 2025 roku Booking Holdings osiągnął 186,1 miliarda dolarów gross bookings, czyli wartości usług turystycznych zarezerwowanych przez platformy grupy po uwzględnieniu anulacji.\nPrzychody wyniosły 26,9 miliarda dolarów, wobec 23,7 miliarda rok wcześniej, co oznacza wzrost o 13 procent. Liczba zarezerwowanych noclegów osiągnęła historyczny rekord 1,235 miliarda i wzrosła o 8 procent, a skorygowana EBITDA wyniosła 9,9 miliarda dolarów, o 20 procent więcej niż rok wcześniej. Przepływy pieniężne z działalności operacyjnej sięgnęły około 9,4 miliarda dolarów.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czy Booking.com znajduje się w fazie schyłkowej ze względu na biurokrację i utratę innowacyjności?",
      "estimated_length": 1765
    },
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      "h2": "Skala jako silnik kumulacyjnej przewagi",
      "index": 1,
      "char_end": 7697,
      "position": 2,
      "full_text": "Już te liczby wystarczają, aby odrzucić najprostszą wersję hipotezy o organizacyjnym skostnieniu prowadzącym do gospodarczego schyłku. Firma może mieć poważne ograniczenia i zarazem osiągać rekordowe wyniki. Co więcej, ostatnie dostępne wyniki przed powstaniem tego tekstu nie pokazują gwałtownego odwrócenia tendencji.\nW drugim kwartale 2026 roku Booking Holdings obsłużył 325 milionów noclegów, o 5 procent więcej niż rok wcześniej; gross bookings wzrosły o 9 procent do 51 miliardów dolarów, przychody o 8 procent do 7,4 miliarda, a adjusted EBITDA o 9 procent do 2,6 miliarda dolarów. Dane kwartalne nie dowodzą oczywiście trwałego przyszłego wzrostu, lecz mają znaczenie dla naszej diagnozy historycznej: na połowę 2026 roku nie obserwujemy przedsiębiorstwa gospodarczego znajdującego się w stanie rozpadu po utracie pierwotnej kultury. Obserwujemy dojrzałą platformę nadal zwiększającą skalę na bardzo wysokiej bazie. To zmusza do bardziej precyzyjnego rozumienia \"lokalnego maksimum\". W matematyce lokalne maksimum jest punktem najlepszym w pewnym otoczeniu, lecz niekoniecznie najlepszym w całej przestrzeni możliwych rozwiązań. W publicystyce pojęcie łatwo jednak zaczyna znaczyć \"ślepa uliczka\". Tymczasem przedsiębiorstwo znajdujące się na bardzo wysokim lokalnym maksimum może przez wiele lat generować gigantyczną wartość, przesuwając się stopniowo po jego zboczu, poszerzając otoczenie albo rekonfigurując część zmiennych. Nie trzeba co kilka lat wynajdować nowego modelu biznesowego, aby pozostawać przedsiębiorstwem wysoce innowacyjnym gospodarczo. W wielu branżach większość wzrostu produktywności powstaje przez kumulację tysięcy drobnych ulepszeń, nie przez pojedyncze rewolucje.\nTo właśnie problem, który dostrzegał James March w relacji między eksploracją i eksploatacją. Eksploatacja nie jest błędem poznawczym. Jest koniecznym mechanizmem uzyskiwania zwrotu z wcześniej zdobytej wiedzy. Organizacja, która wyłącznie eksploruje, tworzy ciągle nowe hipotezy, lecz nie doskonali żadnej z nich wystarczająco długo, aby osiągnąć efektywność. Organizacja wyłącznie eksploatująca ryzykuje natomiast utratę zdolności reagowania na zmianę środowiska. Optimum nie znajduje się więc po stronie romantycznego \"0 → 1\" przeciwstawionego nudnemu \"1 → 1,5\". Problemem jest dynamiczna proporcja obu zdolności. Booking.com jest niemal ekstremalnym przypadkiem tego, jak daleko może prowadzić skuteczna eksploatacja. Jeśli platforma pośredniczy w ponad miliardzie noclegów rocznie, poprawa wybranego procesu o jedną dziesiątą procenta może dotyczyć ponad miliona transakcji w skali roku.\nNa małej bazie innowacja inkrementalna jest mała także ekonomicznie. Na gigantycznej bazie mała zmiana prawdopodobieństwa zachowania użytkownika może generować bardzo duży rezultat absolutny. To fundamentalne dla zrozumienia kultury A/B: z perspektywy organizacji o tej skali \"drobna optymalizacja\" wcale nie musi być drobną innowacją gospodarczą. Ekonomia wzrostu zna podobne mechanizmy kumulacyjne. Robert Solow pokazywał znaczenie produktywności dla długookresowego wzrostu, Kenneth Arrow analizował learning by doing, a literatura dotycząca krzywych doświadczenia wskazuje, że powtarzanie działalności może systematycznie zmniejszać jej koszt i poprawiać jakość.\nOrganizacja nie musi każdego roku odkrywać nowej branży. Może stawać się coraz lepsza w obsługiwaniu istniejącego procesu: poprawiać ranking, płatności, fraud detection, personalizację, aplikację, pozyskiwanie podaży i marketing. Każde ulepszenie jest małe, ale tysiące małych zmian mogą tworzyć ogromną różnicę w produktywności. Booking.com posiada dodatkową przewagę wynikającą z skali uczenia się. Każda transakcja dostarcza informacji, a większa liczba informacji może zwiększać jakość przyszłych decyzji. Nie oznacza to, że więcej danych automatycznie gwarantuje lepszy produkt; problem jakości, tendencyjności i właściwej interpretacji pozostaje. Jednak przy dobrze rozwiniętej infrastrukturze eksperymentalnej skala obniża koszt poznawania efektu niewielkich zmian. Przedsiębiorstwo posiadające milion użytkowników potrzebuje relatywnie więcej czasu, aby wiarygodnie zmierzyć mały efekt. Platforma posiadająca setki milionów interakcji może osiągać odpowiednią moc statystyczną szybciej.\nSkala jest więc nie tylko rezultatem uczenia. Staje się narzędziem przyspieszającym dalsze uczenie. Powstaje sprzężenie zwrotne: więcej użytkowników pozwala na więcej obserwacji; więcej obserwacji może prowadzić do lepszych decyzji produktowych; lepszy produkt może zwiększać konwersję i retencję; większa liczba transakcji przyciąga podaż; większa podaż zwiększa wartość wyszukiwarki. Nie wszystkie ogniwa tej pętli są klasycznymi efektami sieciowymi w ścisłym sensie, ale razem tworzą mechanizm kumulacyjnej przewagi. Właśnie dlatego utrata odrobiny \"magii start-upu\" nie musi automatycznie niwelować przewagi zbudowanej przez dwadzieścia lat. Jeszcze wyraźniej widać to po podaży.\nNa koniec 2025 roku Booking.com deklarował około 4,4 miliona obiektów zakwaterowania w ponad 220 krajach i terytoriach, obsługiwanych w ponad 40 językach. Około 500 tysięcy stanowiły hotele, motele i resorty, a aż około 3,9 miliona - domy, apartamenty i inne alternatywne formy zakwaterowania. Do 30 czerwca 2026 roku liczba wszystkich obiektów wzrosła do około 4,7 miliona, z czego ponad 4,1 miliona należało do kategorii alternatywnego zakwaterowania.\nJest to wyjątkowo ważny kontrargument wobec tezy, że przedsiębiorstwo nie potrafiło dostosować się do zmiany struktury rynku wywołanej między innymi przez Airbnb. Booking.com zaczynał jako portal hotelowy, lecz w 2026 roku hotele w ścisłym znaczeniu stanowiły mniejszość liczby wystawianych jednostek. Nie oznacza to, że Booking \"stał się Airbnb\", ponieważ modele obu przedsiębiorstw, struktury transakcji, marki i geografia podaży nadal się różnią. Oznacza natomiast, że organizacja potrafiła asymilować innowację kategorialną konkurenta.",
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      "hidden_question": "Czy firma, która przestała być start-upem i nie wprowadza przełomowych nowości, może nadal skutecznie rosnąć i dominować na rynku?",
      "estimated_length": 5931
    },
    {
      "h2": "Booking skutecznie anektuje rynek zakwaterowania alternatywnego",
      "index": 2,
      "char_end": 8030,
      "position": 3,
      "full_text": "W 2025 roku około 36 procent noclegów zarezerwowanych przez Booking.com przypadało na alternatywne formy zakwaterowania, wobec około 35 procent rok wcześniej; w drugim kwartale 2026 roku udział wynosił około 37 procent. \"Maszyna hotelowa\" stała się więc znaczącą maszyną dystrybucji mieszkań, domów i innych nietradycyjnych zasobów.",
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      "estimated_length": 332
    },
    {
      "h2": "Ewolucja modelu biznesowego w stronę infrastruktury transakcyjnej",
      "index": 3,
      "char_end": 13468,
      "position": 4,
      "full_text": "Z perspektywy teorii konkurencji jest to przykład zdolności incumbenta do absorpcji zagrożenia. Christensenowska opowieść o disruptive innovation jest często interpretowana nazbyt deterministycznie, jak gdyby pojawienie się nowego modelu automatycznie skazywało lidera poprzedniej technologii na porażkę. W rzeczywistości przedsiębiorstwa zasiedziałe czasami potrafią wykorzystać własne zasoby - markę, bazę użytkowników, kapitał, technologię dystrybucji i relacje - aby włączyć część nowego modelu do własnej oferty. Pytanie brzmi nie tylko, kto pierwszy zdefiniował kategorię, ale kto potrafi ją później skalować. Jeszcze głębsza transformacja nastąpiła w sposobie rozliczania transakcji. Pierwotny geniusz Booking.com polegał na modelu agencyjnym: hotel był stroną świadczącą usługę i zazwyczaj pobierał od klienta należność, a platforma otrzymywała prowizję. W 2025 roku merchant gross bookings Booking Holdings wyniosły jednak około 130 miliardów dolarów, podczas gdy agency gross bookings około 56,1 miliarda. Merchant bookings wzrosły rok do roku o niemal 25 procent, a agency bookings spadły o około 9 procent; spółka wiąże tę zmianę między innymi z trwającym przechodzeniem Booking.com od części transakcji agencyjnych do modelu merchant, w którym platforma ułatwia również przepływ płatności. To niezwykle ważna korekta historycznej narracji. Maszyna nie tylko powiększyła skalę oryginalnego modelu. Zmienia samą strukturę modelu, który uczynił ją wielką.\nW tradycyjnym schemacie agencyjnym platforma posiadała niewielki kontakt z pieniądzem płynącym między podróżnym a hotelem. W modelu merchant staje się znacznie bardziej zaangażowana w organizację płatności. Otwiera to możliwości ujednolicania metod płatniczych, stosowania merchandisingu, walut, rozwiązań fintech, ułatwiania rezerwacji obiektom o słabszej infrastrukturze płatniczej i budowania bardziej zintegrowanego doświadczenia użytkownika.\nZmiana zwiększa równocześnie odpowiedzialność. Im większa część przepływu finansowego przechodzi przez platformę, tym większe znaczenie uzyskują fraud, chargeback, compliance płatniczy, bezpieczeństwo, ryzyko walutowe i rozliczenia z partnerami. Z ekonomicznego punktu widzenia następuje więc przesunięcie od lekkiego pośrednika informacyjnego w stronę gęstszej infrastruktury transakcyjnej. Firma podejmuje więcej funkcji, ale dzięki temu może też przechwytywać większą część wartości dodanej i tworzyć komponenty potrzebne do realizacji Connected Trip. To właśnie przy Connected Trip rozbieżność między źródłem a aktualnym stanem jest najbardziej pouczająca. Materiał źródłowy przedstawia inicjatywę Tans jako przedsięwzięcie, które \"zakończyło się porażką\", przypisując niepowodzenie długowi technologicznemu, path dependency i kulturze krótkoterminowej optymalizacji. Taki opis może być trafny dla określonej fazy projektu i frustracji ludzi próbujących rozwijać nowe produkty. Nie może jednak służyć jako opis końcowego rezultatu, ponieważ Connected Trip nie został porzucony.\nW 2025 roku Booking Holdings nadal wskazywał go w dokumentacji SEC jako jeden z głównych kierunków strategicznych, obok płatności, rozwoju w Azji i Stanach Zjednoczonych oraz generatywnej AI. Co więcej, strategia uzyskała obecnie własną metrykę. We wrześniu 2026 roku materiały inwestorskie Booking Holdings pokazują, że udział Connected Trip Transactions znajduje się w przedziale niskich kilkunastu procent wszystkich transakcji, a sama spółka nadal określa Connected Trip jako długoterminową wizję upraszczania planowania, rezerwowania i realizowania podróży. Nie dowodzi to, że pierwotna wizja została już urzeczywistniona. Pokazuje jednak coś przeciwnego do prostego \"projekt upadł\": przedsiębiorstwo zdołało przejść od abstrakcyjnej strategii do na tyle powtarzalnej klasy zachowań klientów, że zaczęło ją przedstawiać inwestorom jako mierzalny udział transakcji. Sama definicja takiego miernika wymaga ostrożności.\n\"Connected Trip Transaction Mix\" nie oznacza, że kilkanaście procent klientów doświadcza w pełni zintegrowanej podróży, w której lot, hotel, transport, restauracja i atrakcja automatycznie współdziałają w jednym inteligentnym planie. Wskaźnik jest korporacyjną miarą postępu i jego szczegółowa konstrukcja może ewoluować. Nie powinien być używany jako dowód spełnienia całej wizji. Ma jednak znaczenie historyczne: przedsięwzięcie, które w reporterskiej rekonstrukcji wyglądało na przykład niezdolności Booking.com do \"0 → 1\", pozostaje kilkanaście lat później aktywną osią strategii. Być może właśnie tutaj metafora \"0 → 1\" okazuje się zbyt brutalna. Connected Trip nie musiał powstać jako jeden radykalny produkt. Mógł rozwijać się jako rekombinacja istniejących kompetencji: najpierw zakwaterowanie, potem samochody, loty, atrakcje, płatności, program lojalnościowy i wspólna personalizacja. Schumpeterowska innowacja często nie polega na stworzeniu elementu z niczego, lecz na nowym połączeniu elementów już istniejących. Platforma może zatem dojść do jakościowej zmiany poprzez długą sekwencję zmian inkrementalnych.\nTo przypomina problem statku Tezeusza. Jeżeli przez lata wymieniamy element po elemencie, trudno wskazać moment, w którym powstał \"nowy\" system, choć po dostatecznie długim okresie jego struktura jest radykalnie inna. Booking.com nie musiał jednego ranka przestać być portalem noclegowym i stać się globalnym systemem podróży. Przemiana może zachodzić przez stopniowe przesuwanie granic transakcji.",
      "char_start": 8031,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com zmienia swój model operacyjny, aby przestać być tylko prostym pośrednikiem?",
      "estimated_length": 5437
    },
    {
      "h2": "Orkiestracja komplementarności i AI jako nowa warstwa systemowa",
      "index": 4,
      "char_end": 16622,
      "position": 5,
      "full_text": "W 1996 roku platforma przekazywała hotelowi rezerwację faksem. W 2025 roku duża część wartości transakcji przechodzi w modelu merchant, użytkownik może rezerwować loty i inne usługi, a AI zaczyna być przedstawiana jako warstwa spajająca przyszłą podróż. Właśnie dlatego teoria zdolności dynamicznych Davida Teece'a może być trafniejsza dla oceny dojrzałego Booking.com niż proste przeciwstawienie radykalnego i inkrementalnego innowatora. Zdolność dynamiczna oznacza zdolność do rozpoznawania zmian otoczenia, wykorzystywania pojawiających się możliwości oraz rekonfigurowania zasobów. Booking.com nie musi wynaleźć alternatywnego zakwaterowania, płatności cyfrowych ani generatywnej AI, aby wykazać zdolność dynamiczną. Musi umieć rozpoznać ich znaczenie i włączyć je do własnego systemu wystarczająco sprawnie, zanim istniejąca przewaga zostanie zniszczona. Taki sposób innowacji jest charakterystyczny dla dużych platform. Start-up osiąga przewagę poprzez koncentrację i radykalne zakwestionowanie jednego elementu rynku. Dojrzała platforma może innowować poprzez orkiestrację komplementarności. Jej zasobem jest możliwość połączenia dziesiątek usług i zaoferowania ich tej samej bazie użytkowników. Nie musi być najlepszym wynalazcą każdego komponentu, jeżeli potrafi zbudować system, w którym komponenty wzajemnie zwiększają wartość.\nW 2025 roku strategia Booking Holdings obejmowała właśnie rozwijanie podaży lotniczej i atrakcji w Booking.com i Agoda, alternatywnego zakwaterowania, płatności, Connected Trip oraz inwestycji w generatywną AI. Obecna prezentacja inwestorska posuwa tę logikę dalej, umieszczając AI w centrum długoterminowej wizji Connected Trip. Firma przedstawia rozwiązania agentowe i personalizację jako mechanizmy, które mają zmniejszać złożoność planowania oraz pozwalać platformie organizować większą część podróży. Nie wiemy jeszcze, czy ta strategia osiągnie zakładany efekt. Jest jednak kolejnym przykładem próby rozszerzenia Maszyny poza historyczne zadanie wyszukania hotelu. Generatywna AI tworzy przy tym interesujące napięcie z historyczną kulturą Booking.com.\nExperiment Tool był epistemologią indukcyjną: przygotuj warianty, pokaż je użytkownikom i sprawdź, który zachowuje się lepiej. Agentowa AI ma działać bardziej syntetycznie: rozumieć nieprecyzyjnie wyrażony cel podróżnego, kojarzyć wiele kategorii usług i proponować sekwencję decyzji. Zamiast optymalizować jeden ekran, system ma coraz bardziej prowadzić człowieka przez problem. Jest to jakościowo inny typ interakcji. Jeżeli ta transformacja się powiedzie, wcześniejsze rozróżnienie między wyszukiwarką hotelową a Connected Trip może zostać częściowo rozwiązane właśnie przez interfejs konwersacyjny. Użytkownik nie musi sam przechodzić pomiędzy osobnymi modułami hotelu, lotu, samochodu i atrakcji, jeśli agent posiada zdolność połączenia ich na poziomie intencji. Techniczna modularność backendu może współistnieć z poznawczą jednością doświadczenia użytkownika. Maszyna nie musi być jednym monolitycznym produktem, aby człowiek odbierał ją jako jednego asystenta podróży. Jednocześnie AI może pogłębić wszystkie analizowane wcześniej problemy władzy.",
      "char_start": 13469,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje swoją dojrzałość i nowe technologie, takie jak AI, aby utrzymać przewagę rynkową mimo braku start-upowej innowacyjności?",
      "estimated_length": 3153
    },
    {
      "h2": "Władza cyfrowa jest relacyjna i warstwowa",
      "index": 5,
      "char_end": 19243,
      "position": 6,
      "full_text": "System rekomendujący jeden \"najlepszy\" plan posiada jeszcze większą zdolność do kierowania popytem niż lista wyników wyszukiwania. Jeśli konsument przestaje porównywać dwadzieścia ofert i przyjmuje propozycję agenta, znaczenie kryteriów rankingu wzrasta. Pojawiają się pytania o self-preferencing, przejrzystość rekomendacji, sponsoring, wyjaśnialność i podatność na manipulację. Ewolucja od listy do agenta może więc zmniejszyć koszt poznawczy klienta i zarazem zwiększyć epistemiczną władzę pośrednika.\nWidać tutaj ogólną zasadę historii Booking.com: rozwiązanie jednego problemu tworzy następną kategorię problemów. Landing pages zwiększyły efektywność pozyskiwania popytu, ale zwiększyły zależność od Google. Testy A/B zmniejszyły rolę intuicji menedżerskiej, ale stworzyły ryzyko lokalnego maksimum. Perswazja poprawiła konwersję, ale wywołała pytania o dark patterns. Globalna skala zwiększyła wybór, ale doprowadziła do sporów o władzę platformową.\nIntegracja płatności poprawia doświadczenie, ale zwiększa odpowiedzialność finansową i cybernetyczną. AI może zmniejszyć chaos podróży, lecz zwiększyć władzę systemu rekomendacyjnego. Postęp technologiczny nie usuwa polityki; przesuwa ją do nowej warstwy architektury. Równie interesująca jest ewolucja relacji z marketingiem. Booking.com przez lata ponosił ogromne koszty pozyskiwania użytkowników poprzez płatne kanały wyszukiwania. Jednym z uzasadnień budowania marki, aplikacji i programu Genius było zwiększenie ruchu bezpośredniego. W aktualnych materiałach inwestorskich grupa wskazuje udział ruchu bezpośredniego B2C na poziomie środkowych sześćdziesięciu procent oraz udział aplikacji mobilnych w wysokich pięćdziesięciu procentach, choć są to korporacyjne miary obejmujące określone definicje kanałów i nie należy utożsamiać ich mechanicznie z udziałem wszystkich rezerwacji Booking.com. Sam kierunek potwierdza jednak, że strategiczna próba budowy relacji z klientem poza każdorazowym zakupem kliknięcia nie była pustą ambicją epoki Hustona. Nie oznacza to uniezależnienia od wyszukiwarek. Booking Holdings nadal identyfikuje zależność od wyszukiwarek i innych platform marketingowych jako istotny czynnik ryzyka, a najnowsze dokumenty wskazują nawet na spadek ruchu organicznego SEO i możliwość wzrostu nakładów na płatny marketing.\nJest to przypomnienie, że platformowa hierarchia ma wiele poziomów. Booking.com może być gatekeeperem dla hotelarza i jednocześnie zależeć od innych gatekeeperów dostępu do informacji. Władza cyfrowa jest relacyjna, nie absolutna. Rekordowe wyniki również nie dowodzą, że wszystkie wcześniejsze zarzuty są nieprawdziwe.",
      "char_start": 16623,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czy automatyzacja i budowa marki czynią Booking.com całkowicie niezależnym graczem na rynku?",
      "estimated_length": 2620
    },
    {
      "h2": "Biurokracja jako funkcjonalna cena globalnej skali",
      "index": 6,
      "char_end": 22663,
      "position": 7,
      "full_text": "Przedsiębiorstwo może posiadać dług technologiczny i zwiększać przychody. Może generować konflikty pracownicze i pozostawać rentowne. Może podlegać ograniczeniom regulacyjnym i nadal zwiększać skalę. Może być mało skuteczne w części projektów radykalnych, a jednocześnie niezwykle skuteczne w absorbowaniu zmian rynku. Wynik finansowy nie jest uniwersalnym falsyfikatorem krytyki instytucjonalnej. Tak samo jednak krytyka kulturowa nie jest falsyfikatorem wyniku gospodarczego. Twierdzenie, że organizacja \"straciła duszę\", należy do języka wartości i pamięci zbiorowej, nie ekonomii przedsiębiorstwa. Można badać odejście od założycielskiego etosu, poziom autonomii i doświadczenie dawnych pracowników. Nie można z nich logicznie wyprowadzić tezy, że współczesne przedsiębiorstwo musi być mniej produktywne. W pewnych fazach rozwoju utrata części pierwotnej kultury może być wręcz konsekwencją dostosowania do skali. Firma zatrudniająca tysiące specjalistów w kilkudziesięciu jurysdykcjach nie może działać identycznie jak grupa przedsiębiorców siedzących przy jednym stole.\nMax Weber pozwala dostrzec tu nie tylko \"żelazną klatkę\", ale funkcjonalną stronę racjonalizacji. Biurokracja powstaje dlatego, że duża organizacja potrzebuje przewidywalnych reguł, kompetencji, podziału odpowiedzialności i ciągłości niezależnej od osobistej pamięci założycieli. Profesjonalizacja może osłabiać spontaniczność, ale zwiększać zdolność do prowadzenia działalności w 220 państwach i terytoriach, przestrzegania prawa podatkowego, konsumenckiego, konkurencyjnego, ochrony danych i cyberbezpieczeństwa. To, co z perspektywy starego pracownika wygląda jak utrata \"magii\", z perspektywy teorii instytucji może być przejściem od organizacji personalnej do organizacji reprodukowalnej. Douglass North zwracał uwagę, że instytucje redukują niepewność poprzez tworzenie reguł. Booking.com sam stał się z czasem takim systemem reguł dla rynku podróży, ale musiał równocześnie stworzyć bardziej formalne reguły dla siebie. Nie można zarządzać globalną infrastrukturą wyłącznie charyzmą kilku dawnych liderów i wiedzą ukrytą zespołu. Skala wymusza proceduralizację. Problemem nie jest więc sama biurokracja, lecz moment, w którym koszt procedury zaczyna przekraczać wartość koordynacji, którą procedura zapewnia. To samo dotyczy programu transformacyjnego prowadzonego obecnie przez Booking Holdings.\nW 2025 roku grupa raportowała osiągnięcie około 550 milionów dolarów rocznych oszczędności w tempie run-rate, przeznaczając powstającą przestrzeń między innymi na reinwestycje strategiczne; w sierpniu 2026 roku podniosła oczekiwany poziom oszczędności programu do około 650 milionów dolarów rocznie, z pełnym osiągnięciem oczekiwanym do końca 2027 roku. To kolejny przykład dojrzałej logiki eksploatacji: organizacja próbuje usuwać koszty ze starego systemu po to, aby finansować nowe obszary. Można widzieć w tym niebezpieczeństwo typowe dla późnej korporacji - permanentne poszukiwanie efektywności, które przenosi presję na pracowników i może redukować redundancję potrzebną dla odporności. Można jednak również widzieć próbę rozwiązania klasycznego problemu ambidexterity: eksploatacja finansuje eksplorację. Jeśli istniejący biznes nie uwalnia zasobów, nowe przedsięwzięcia konkurują bezpośrednio z jego kosztami. Zwiększenie produktywności rdzenia może stworzyć przestrzeń dla AI, Connected Trip, płatności i ekspansji geograficznej.",
      "char_start": 19244,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Czy biurokracja i utrata start-upowego ducha w Booking.com oznaczają, że firma traci swoją efektywność?",
      "estimated_length": 3419
    },
    {
      "h2": "Redukcja tarcia jako niezmienna zasada organizacyjna",
      "index": 7,
      "char_end": 26840,
      "position": 8,
      "full_text": "O rzeczywistej jakości programu nie przesądza zatem sama wielkość oszczędności, lecz to, co organizacja utraci podczas ich uzyskiwania i co potrafi z oszczędności zbudować. Tak dochodzimy do paradoksu Danny'ego Millera, który w koncepcji Icarus paradox opisywał sytuację, w której cechy odpowiedzialne za sukces przedsiębiorstwa mogą zostać rozwinięte aż do punktu, w którym zaczynają mu szkodzić. Booking.com niewątpliwie posiada takie ryzyko.\nDyscyplina danych może stać się fetyszem miernika. Oszczędność może przejść w niedoinwestowanie. autonomia może stać się silosem. integracja może stać się centralizacją. eksperymentowanie może ograniczać wizję. skala może osłabiać konkurencję. Problem polega na tym, że paradoks Ikara nie mówi, iż każde przedsiębiorstwo posiadające silną kompetencję musi spłonąć. Mówi, że musi nauczyć się rozpoznawać moment, w którym mocna strona zmienia znak. Aktualne wyniki sugerują, że Booking Holdings jak dotąd nie utracił tej zdolności w stopniu prowadzącym do gospodarczego załamania. Alternatywne zakwaterowanie zostało włączone na wielką skalę. Model płatności ewoluuje. Connected Trip nie zniknął.\nAI została wpisana w strategię. Liczba obiektów rośnie. Ruch bezpośredni i aplikacja budują własne kanały relacji z klientem. Jednocześnie pozostają zależności od marketingowych pośredników, regulatorów, partnerów, legacy systems i szerokiego ekosystemu. Mamy więc raczej dynamiczną równowagę napięć niż zamknięty proces degeneracji. Tak właśnie działa ewolucja organizacyjna. Nie istnieje ostateczne rozwiązanie, po którym firma jest już \"dobrze zaprojektowana\". Każda konfiguracja dostosowana jest do określonego środowiska. Gdy środowisko się zmienia, organizacja rekonfiguruje część zasobów, zachowując inne. Nelson i Winter opisywali firmy poprzez rutyny podobne do organizacyjnych genów, lecz analogia ewolucyjna nie oznacza biernej selekcji. Kierownictwo może próbować modyfikować zestaw rutyn, choć nigdy nie posiada pełnej wiedzy o skutkach. Booking.com zachował przy tym jeden z najważniejszych pierwotnych invariants: obsesję na punkcie zmniejszania trudności transakcji. Narzędzia się zmieniały - od faksu, przez AdWords, A/B testing, aplikację, płatności, program Genius, aż po generatywną AI - ale strukturalny problem pozostawał podobny: podróżny posiada cel, a system ma zmniejszyć liczbę kroków i niepewności potrzebnych do jego realizacji. Możliwe zatem, że prawdziwą ciągłością kultury Booking.com nie jest Perl, IKEA, rower Gillian Tans ani nawet Experiment Tool.\nJest nią redukcja tarcia jako zasada organizacyjna. Jeżeli tak, to Connected Trip przestaje być zdradą pierwotnego Booking.com. Jest radykalnym rozszerzeniem tej samej intuicji.\nPierwsza Maszyna usuwała tarcie z rezerwacji hotelu. Nowa ma usuwać tarcie z całej podróży. Generatywna AI potencjalnie idzie jeszcze dalej: ma usuwać tarcie z samego procesu formułowania zapytania i porównywania opcji. Historia może więc przedstawiać nie odejście od pierwotnej idei, lecz jej kolejne generalizacje. Oczywiście im skuteczniejsza jest redukcja tarcia, tym ważniejsze staje się pytanie, którego tarcia nie wolno usuwać. Czas potrzebny na porównanie ofert bywa kosztem, ale bywa też ochroną przed pochopną decyzją. Konieczność potwierdzenia płatności jest tarciem, lecz chroni przed fraudem. Możliwość opuszczenia platformy i znalezienia tańszej ceny jest tarciem dla konwersji Booking.com, lecz elementem konkurencji.\nObowiązek zgłoszenia naruszenia danych jest tarciem dla działu prawnego, lecz zabezpieczeniem praw użytkownika. Regulacja DMA i DSA jest tarciem wobec autonomii firmy, ale ma chronić kontestowalność rynku i bezpieczeństwo systemu. Dojrzałość instytucji można mierzyć nie tym, czy eliminuje każde tarcie, ale czy potrafi odróżnić tarcie marnotrawne od tarcia ochronnego. To rozróżnienie będzie kluczowe dla końcowej odpowiedzi na pytanie \"co wolno Big Tech?\". Przedsiębiorstwo ma silny bodziec, aby usuwać przede wszystkim tarcie utrudniające realizację jego własnej funkcji celu. Społeczeństwo potrzebuje natomiast części tarć hamujących nadużycie władzy: zgody, konkurencji, audytu, odwołania, możliwości wyjścia i prawa do zmiany dostawcy.",
      "char_start": 22664,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Co tak naprawdę stanowi o ciągłości i sukcesie Booking.com, jeśli nie konkretne technologie czy narzędzia?",
      "estimated_length": 4176
    },
    {
      "h2": "Systemowa synergia jako źródło rynkowej władzy",
      "index": 8,
      "char_end": 29611,
      "position": 9,
      "full_text": "Rekordowe wyniki Maszyny nie są zatem dowodem jej niewinności. Są dowodem jej żywotności. I właśnie żywotność czyni problem władzy bardziej, nie mniej, istotnym. Nie ma wielkiej potrzeby regulowania przedsiębiorstwa, które utraciło rynek i samo znika. Największe pytania instytucjonalne powstają wokół organizacji, które nadal tworzą wartość, posiadają zdolność adaptacji i przez własną użyteczność stają się coraz trudniejsze do ominięcia. Właśnie dlatego obecna skala Booking.com jest dla całej naszej analizy ważniejsza niż nostalgiczne pytanie, czy firma zachowała \"holenderską magię\". W połowie 2026 roku na platformie było około 4,7 miliona obiektów. W poprzednim pełnym roku grupa pośredniczyła w ponad 1,2 miliarda noclegów i osiągnęła 26,9 miliarda dolarów przychodów. W drugim kwartale 2026 roku nadal zwiększała liczbę noclegów, gross bookings i przychody.\nTo nie jest epilog dawnego internetowego start-upu. Jest to skala prywatnej instytucji koordynującej znaczącą część globalnego rynku podróży. Dlatego pytanie, które trzeba postawić przed końcową oceną Booking.com, nie brzmi już: \"czy Maszyna się zepsuła?\". Bardziej trafne jest pytanie: dlaczego działała tak długo i dlaczego nadal działa mimo tylu zmian technologicznych, kulturowych, prawnych i konkurencyjnych? Odpowiedź nie może opierać się na jednym genialnym pomyśle Bruinsmy, jednym algorytmie, jednej kampanii Google ani jednym efekcie sieciowym. Musi połączyć ekonomię transakcji, psychologię decyzji, organizacyjne uczenie, skalę podaży, dane, markę, kapitał, regulację, technologię i historyczne przypadki. Dopiero taka synteza pozwoli odróżnić przyczynę sukcesu od mitologii sukcesu. Pionierzy lubią przypisywać zwycięstwo kulturze, menedżerowie strategii, inżynierowie technologii, marketerzy danym, a ekonomiści modelowi biznesowemu. Booking.com sugeruje coś trudniejszego: długotrwała przewaga powstaje nie wtedy, gdy jeden element jest genialny, lecz gdy wiele przeciętnie lub dobrze rozwiązanych elementów zostaje połączonych w system, którego konkurent nie potrafi łatwo skopiować jako całości. Maszyna jest więcej niż sumą trybów właśnie dlatego, że każda część zwiększa produktywność innych. Fundacja Dobre Państwo pokusi się dokonać syntezy bez legendy założycielskiej i bez legendy korporacyjnego upadku.\nTrzeba odpowiedzieć, dlaczego i jak naprawdę zdarzył się sukces Booking.com: jaka była rola momentu historycznego, modelu agencyjnego, Google, lokalnej podaży, eksperymentów, psychologii, powtarzalności, kapitału Priceline, globalizacji i sprzężeń zwrotnych między nimi. Dopiero wtedy będzie można w części końcowej przejść od pytania \"dlaczego Maszyna zwyciężyła?\" do pytania trudniejszego - jakiej wolności należy udzielić Maszynie, której sukces sam uczynił z niej władzę?",
      "char_start": 26841,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Co tak naprawdę stoi za trwałym sukcesem Booking.com i jakie pytania rodzi jego obecna skala?",
      "estimated_length": 2770
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 12,
      "pct_krotkich": 21,
      "srednia_dlugosc_zdania": 15
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Maszyna",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Tarcie",
        "wystapien": 8
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Lokalne maksimum / Zbocze",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Statek Tezeusza",
        "wystapien": 1
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Paradoks Ikara",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Żelazna klatka / Magia",
        "wystapien": 4
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "To fundamentalne dla zrozumienia",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "ekonomia kumulacji",
      "klasycznej dramaturgii korporacyjnej",
      "utrata niewinności",
      "organizacyjnym skostnieniu prowadzącym do gospodarczego schyłku",
      "romantycznego \"0 → 1\" przeciwstawionego nudnemu \"1 → 1,5\"",
      "utrata odrobiny \"magii start-upu\"",
      "\"Maszyna hotelowa\"",
      "znaczącą maszyną dystrybucji",
      "zdolności incumbenta do absorpcji zagrożenia",
      "gęstszej infrastruktury transakcyjnej",
      "problem statku Tezeusza",
      "orkiestrację komplementarności",
      "rozszerzenia Maszyny poza historyczne zadanie wyszukania hotelu",
      "poznawczą jednością doświadczenia użytkownika",
      "epistemiczną władzę pośrednika",
      "pustą ambicją epoki Hustona",
      "Władza cyfrowa jest relacyjna, nie absolutna",
      "uniwersalnym falsyfikatorem krytyki instytucjonalnej",
      "organizacja \"straciła duszę\"",
      "dojrzałej logiki eksploatacji",
      "fetyszem miernika",
      "moment, w którym mocna strona zmienia znak",
      "redukcja tarcia jako zasada organizacyjna",
      "dowodem jej żywotności",
      "nostalgiczne pytanie, czy firma zachowała \"holenderską magię\"",
      "odróżnić przyczynę sukcesu od mitologii sukcesu"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analitycznej syntezy, konfrontując narracyjne tezy o kryzysie kultury organizacyjnej opisanej w książce The Machine z twardymi danymi finansowymi i operacyjnymi. Argumentacja opiera się na dekonstrukcji uproszczonych dychotomii, takich jak innowacja radykalna kontra inkrementalna, i wykorzystuje ramy teoretyczne z zakresu ekonomii oraz teorii organizacji do wykazania, że sukces przedsiębiorstwa wynika z systemowej kumulacji drobnych ulepszeń i zdolności do absorpcji zmian rynkowych."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Rekordowe wyniki przeczą tezie o schyłku",
        "cel": "Sekcja stanowi otwarcie polemiczne, konfrontując narrację o utracie start-upowej magii z twardymi danymi finansowymi, aby udowodnić, że dojrzałość organizacji nie jest tożsama z jej upadkiem.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenia w opisie „maszyny” i upewnić się, że przejście od analizy kultury do twardych liczb (gross bookings) jest płynne i nie brzmi jak wstawka z raportu rocznego.",
        "hidden_question": "Czy Booking.com znajduje się w fazie schyłkowej ze względu na biurokrację i utratę innowacyjności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "lokalne maksimum",
          "dramaturgia korporacyjna",
          "doskonała maszyna",
          "wyniki finansowe",
          "utrata magii"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skala jako silnik kumulacyjnej przewagi",
        "cel": "Przejście od twardych dowodów finansowych do teoretycznego uzasadnienia, dlaczego dojrzała platforma może rosnąć dzięki optymalizacji inkrementalnej zamiast rewolucyjnych innowacji.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej wzrostu (np. rozróżnienie między efektami sieciowymi a pętlą uczenia się), aby uniknąć nadmiarowości w opisach mechanizmów kumulacji.",
        "hidden_question": "Czy firma, która przestała być start-upem i nie wprowadza przełomowych nowości, może nadal skutecznie rosnąć i dominować na rynku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "eksploracja vs eksploatacja",
          "innowacje inkrementalne",
          "lokalne maksimum",
          "sprzężenie zwrotne skali",
          "asymilacja innowacji kategorialnej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Booking skutecznie anektuje rynek zakwaterowania alternatywnego",
        "cel": "Sekcja dostarcza twardych danych operacyjnych, które dowodzą ewolucji platformy z hotelowego agregatora w uniwersalną maszynę dystrybucji wszelkich zasobów noclegowych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy zweryfikować spójność dat (2025 i 2026), aby upewnić się, czy tekst ma charakter prognostyczny, czy jest błędem w zapisie chronologii.",
        "hidden_question": "Czy Booking.com nadal opiera się głównie na hotelach, czy zdominował też rynek mieszkań i domów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "alternatywne formy zakwaterowania",
          "maszyna dystrybucji",
          "udział rynkowy",
          "dywersyfikacja zasobów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ewolucja modelu biznesowego w stronę infrastruktury transakcyjnej",
        "cel": "Przejście od analizy finansowej do teoretycznej, wykazując, że Booking.com nie tylko absorbuje zagrożenia rynkowe, ale systemowo przekształca swoją strukturę (z agenta w merchanta) i strategię (Connected Trip), by zwiększyć kontrolę nad wartością dodaną.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie chronologii i spójności dat (w tekście pojawiają się lata 2025 i 2026), aby uniknąć wrażenia anachronizmu lub błędu w danych.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com zmienia swój model operacyjny, aby przestać być tylko prostym pośrednikiem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model merchant vs agency",
          "absorpcja zagrożenia",
          "Connected Trip",
          "innowacje inkrementalne",
          "statek Tezeusza"
        ]
      },
      {
        "h2": "Orkiestracja komplementarności i AI jako nowa warstwa systemowa",
        "cel": "Przejście od analizy operacyjnej do teoretycznego uzasadnienia przewagi dojrzałej platformy poprzez koncepcję zdolności dynamicznych i ewolucję interfejsu AI.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między teoretycznym opisem zdolności dynamicznych a konkretnymi przykładami wdrożeń AI i Connected Trip.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Booking.com wykorzystuje swoją dojrzałość i nowe technologie, takie jak AI, aby utrzymać przewagę rynkową mimo braku start-upowej innowacyjności?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolności dynamiczne",
          "orkiestracja komplementarności",
          "Connected Trip",
          "agentowa AI",
          "poznawcza jedność doświadczenia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Władza cyfrowa jest relacyjna i warstwowa",
        "cel": "Przejście od analizy technologicznych usprawnień (AI/rekomendacje) do systemowej refleksji nad naturą władzy rynkowej i zależnościami platformy.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą systemów rekomendacyjnych a danymi o ruchu B2C, aby zachować spójność wywodu o zależnościach.",
        "hidden_question": "Czy automatyzacja i budowa marki czynią Booking.com całkowicie niezależnym graczem na rynku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "epistemiczna władza pośrednika",
          "ruch bezpośredni vs. zależność od gatekeeperów",
          "koszt poznawczy klienta",
          "relacyjna natura władzy cyfrowej"
        ]
      },
      {
        "h2": "Biurokracja jako funkcjonalna cena globalnej skali",
        "cel": "Rozbrojenie argumentu o 'utracie magii' i biurokracji, pokazując je nie jako oznaki upadku, lecz jako niezbędne mechanizmy racjonalizacji i finansowania dalszego rozwoju.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii między 'utratą magii' a 'organizacją reprodukowalną', aby przejście od języka wartości do teorii instytucji było płynne.",
        "hidden_question": "Czy biurokracja i utrata start-upowego ducha w Booking.com oznaczają, że firma traci swoją efektywność?",
        "kluczowe_motywy": [
          "racjonalizacja",
          "organizacja reprodukowalna",
          "ambidexterity",
          "redukcja niepewności",
          "logika eksploatacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Redukcja tarcia jako niezmienna zasada organizacyjna",
        "cel": "Przejście od analizy operacyjnej do syntezy strategicznej, definiującej sukces firmy nie przez narzędzia, lecz przez stałą ideę redukcji tarcia i jej granice etyczno-rynkowe.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia od analizy ryzyk (paradoks Ikara) do definicji 'redukcji tarcia' jako głównego invariantu kultury firmy.",
        "hidden_question": "Co tak naprawdę stanowi o ciągłości i sukcesie Booking.com, jeśli nie konkretne technologie czy narzędzia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "paradoks Ikara",
          "redukcja tarcia",
          "ewolucja organizacyjna",
          "tarcie marnotrawne vs ochronne",
          "Connected Trip"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowa synergia jako źródło rynkowej władzy",
        "cel": "Domknięcie łuku narracyjnego poprzez przesunięcie ciężaru dyskusji z kondycji operacyjnej firmy na analizę jej systemowej przewagi i wynikającej z niej dominacji rynkowej.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie czasu przyszłego/przeszłego w odniesieniu do dat 2026 roku, aby zachować spójność perspektywy czasowej analizy.",
        "hidden_question": "Co tak naprawdę stoi za trwałym sukcesem Booking.com i jakie pytania rodzi jego obecna skala?",
        "kluczowe_motywy": [
          "systemowa synergia",
          "władza rynkowa",
          "synteza przyczyn sukcesu",
          "redukcja mitologii",
          "zdolność adaptacji"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Booking.com nie jest przedsiębiorstwem w stanie upadku, lecz dojrzałą instytucją, która dzięki ekstremalnie skutecznej eksploatacji zasobów i kumulacji drobnych ulepszeń przekształciła utratę start-upowej magii w systemową przewagę rynkową, udowadniając, że zdolność do absorpcji innowacji i redukcji tarcia transakcyjnego pozwala na skalowanie sukcesu nawet przy obecności długu technologicznego czy biurokracji.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od polemiki z tezą o schyłku Booking.com, opartą na utracie start-upowej magii, ku analizie mechanizmów kumulacyjnej przewagi i zdolności adaptacyjnych dojrzałej platformy. Autor przechodzi od dowodów finansowych i operacyjnych, przez teorię innowacji inkrementalnych i AI, aż do wniosku, że sukces firmy wynika z systemowej synergii wielu elementów, co przesuwa ciężar dyskusji z pytania o kondycję Maszyny na pytanie o zakres jej władzy rynkowej."
  }
}

