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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje wyzwania, przed ktérymi staja korporacje wielonarodowe wchodzace na rynki
wschodzace. Gléwnym problemem jest tzw. instytucjonalna $lepota — nieSwiadomo$¢ zaleznosci
modelu biznesowego od ekosystemu kraju macierzystego. Autor wyjasnia koncepcje liability o
foreignness, wskazujac, ze brak lokalnej legitymizacji i luki instytucjonalne moga zniwelowaé
przewage technologiczng czy kapitalowa firmy. Szczegolna uwage poswiecono pulapce segmentu
globalnego, w ktorej korporacje ograniczaja sie do zamoznych nisz, nie potrafigc dotrze¢ do rynku
masowego ze wzgledu na niedostosowanie operacyjne. Tekst podkresla, ze sukces wymaga
przejScia od $lepej implementacji standardow do glebokiego zrozumienia lokalnej ekonomii

dostarczania warto$ci oraz wykorzystania basset o foreignness jako atutu prestizowego.

The article analyzes the challenges faced by multinational corporations entering emerging
markets. The main problem is so-called institutional blindness—an unawareness of the business
model's dependence on the home country's ecosystem. The author explains the concept of
liability of foreignness, pointing out that a lack of local legitimacy and institutional gaps can
negate a company's technological or capital advantage. Particular attention is paid to the global
segment trap, where corporations limit themselves to wealthy niches, unable to reach the mass
market due to operational misalignment. The text emphasizes that success requires moving from
blind implementation of standards to a deep understanding of the local value delivery economy
and utilizing assets of foreignness as a prestige asset.




Artykut analizuje mechanizm ,instytucjonalnej §lepoty”, ktéra sprawia, ze korporacje
wielonarodowe (MNC) blednie przypisuja sobie sukcesy bedace w rzeczywistoSci
efektem sprawnie dzialajacego ekosystemu ich krajow macierzystych. Autor stawia teze,
ze trwaly sukces na rynkach wschodzacych nie zalezy od prostej replikacji globalnych
standardow czy naiwnej lokalizacji produktu, lecz od zdolnos$ci firmy do oddzielenia
wlasnych kompetencji od tych ,,pozyczonych” od instytucji rynku macierzystego. Tekst
dowodzi, ze luki systemowe w nowych regionach — cho¢ poczatkowo stanowig bariere
(liability of foreignness) — moga sta¢ sie katalizatorem innowacji odwroconej i budowy
unikalnych przewag konkurencyjnych. Kluczem do zwyciestwa nad lokalnymi graczami,
ktérzy naturalnie operuja w warunkach niepelo$ci instytucjonalnej, jest stworzenie
hybrydowego modelu zarzadzania. Model ten musi lgczy¢ globalng skale zasobow z
glebokim uczeniem sie lokalnego kontekstu oraz $wiadomym przesuwaniem granic

firmy w celu wypehienia luk rynkowych.

SLOWA KLUCZOWE
instytucjonalna Slepota liability of foreignness rynki wschodzace odwrdcona innowacja
institutional due diligence asset of foreignness luki instytucjonalne reverse innovation
integracja pionowa business diplomacy willingness to pay apropriacja wartosci
dynamic capabilities putapka segmentu globalnego

Instytucjonalna sSlepota jako bariera w ekspansji

globalnej

Korporacja wielonarodowa wobec rynku niekompletnego: przewaga globalno$ci i Kkoszt

instytucjonalnej §lepoty

Korporacja wielonarodowa wchodzi na rynek wschodzacy z zestawem atutoéw, ktérych lokalny
konkurent czesto nie posiada: kapitalem, technologia, rozpoznawalna marka, dostepem do
globalnych rynkoéw finansowych czy rozbudowanymi procedurami zarzadczymi. Do tego dochodzi
miedzynarodowe do$wiadczenie, wlasno$é intelektualna, kompetencje badawczo-rozwojowe oraz
zdolno$¢ do sprawnego przesuwania zasobdw miedzy krajami. W $wietle klasycznych teorii

przedsiebiorstwa wielonarodowego to wlasnie te aktywa maja zrekompensowac¢ dodatkowy koszt




prowadzenia dzialalnoSci poza krajem macierzystym. Zagraniczny inwestor musi bowiem
dysponowac specyficzng przewaga, by moc skutecznie konkurowaé z podmiotami, ktére naturalnie

znaja lokalny jezyk, prawo, obyczaje oraz sieci dostawcow.

Te intuicje, obecng juz w tradycji Hymera, rozwinela pézniej koncepcja liability of foreignness:
firma zagraniczna ponosi koszty, ktérych przedsiebiorstwo miejscowe nie do$wiadcza lub odczuwa
je znacznie slabiej. Wspolczesna literatura wskazuje, ze zrédla tej ,obcoSci” obejmuja nie tylko
dystans geograficzny i informacyjny, ale takze brak lokalnej legitymizacji, stabsze sieci relacji oraz

rozbiezno$ci miedzy formalnymi a nieformalnymi instytucjami spolecznymi.

Na rynkach wschodzacych problem okazuje sie jednak glebszy. Korporacja nie jest jedynie ,,obca”
wobec istniejacych struktur. Czes¢ instytucji, na ktérych opierala swdj model biznesowy w kraju
macierzystym, moze w nowym otoczeniu dziala¢ inaczej, by¢ znacznie slabsza lub w ogoéle nie pelnié

oczekiwanej funkcji. Powstaje w ten sposob podwojna asymetria.

Podczas gdy lokalny konkurent lepiej rozumie istniejacy porzadek, zagraniczna firma moze nie
zdawa¢ sobie sprawy, jak wiele elementéw jej dotychczasowej sprawnosci bylo rezultatem dzialania
instytucji, ktorych sama nie stworzyla. Nie chodzi tu wylacznie o nieznajomos$é rynku, lecz o
nieSwiadomos¢ wlasnej zaleznoSci od ekosystemu macierzystego. Mozna te sytuacje nazwac
instytucjonalng $§lepota korporacji wielonarodowej. Przedsiebiorstwo ma tendencje do
przypisywania sobie sukcesow, ktore w rzeczywistoSci wynikaly z jakosci systemu, w ktorym
funkcjonowato. Firma moze wierzy¢, ze dysponuje znakomitym modelem sprzedazy detalicznej, nie
zauwazajac, iz zaklada on powszechno$é¢ kart kredytowych, przewidywalna logistyke, jednolite
standardy nieruchomosci komercyjnych, wiarygodne adresy, profesjonalnych wykonawcéw czy

spoleczne przyzwyczajenie do okreslonego sposobu zakupow.

Producent samochodéw moze uwazac za swoja gtéwna przewage marke i technologie, podczas gdy
realna propozycja wartoéci obejmuje takze finansowanie, sie¢ serwisowa, dostepno$¢ czesci, rynek
pojazdow uzywanych oraz system egzekwowania gwarancji. Podobnie firma farmaceutyczna
posiada patent, lecz jego ekonomiczna wartos¢ zalezy od sadow, regulatoréw, kanatow dystrybucji i
wiarygodnej ochrony wlasnosci intelektualnej. W efekcie zagraniczna korporacja moze przegraé nie
dlatego, ze jej produkt jest gorszy, lecz dlatego, ze jej model jest instytucjonalnie niekompletny

poza $srodowiskiem, w ktérym powstatl.

W literaturze trudnos$¢ te ujmuje koncepcja ,mixed track record”: wielkie przedsiebiorstwa potrafia
odnosi¢ spektakularne sukcesy w gospodarkach wschodzacych, ale rownie czesto pozostaja

ograniczone do waskiego segmentu zamoznych klientéw, nie potrafiac dotrze¢ do rynku masowego.




Bariera nie jest wtedy sam poziom dochoddéw, lecz kombinacja asymetrii informacji, kosztow

dystrybucji i niedostosowanego modelu operacyjnego.

Moéwimy tu o pulapce segmentu globalnego. Korporacja rozpoczyna dzialalno$é od konsumentow
najbardziej podobnych do tych z rynku macierzystego: zamoznych, kosmopolitycznych
mieszkancow metropolii, gotowych placi¢ za globalny standard. Poczatkowo strategia ta wydaje sie
racjonalna — koszt adaptacji jest niski, ceny wysokie, a marka stanowi sygnal statusu. Problem
ujawnia sie jednak w momencie préoby przejicia z elitarnej niszy do nowej klasy $redniej i segmentu

lokalnego. Wowczas wezesniejsze zalozenia zaczynaja pekac.

Wilaénie nowa klasa $rednia i segment lokalny staja sie gléwnym polem walki miedzy graczami
globalnymi a miejscowymi. Lokalna firma moze dysponowa¢ stabsza technologia, ale znacznie
lepiej rozumie ekonomie codziennego uzytkowania produktu: realng zdolnoé¢ klienta do zaplaty,
dostepno$¢ napraw, znaczenie matych opakowan czy lokalne sposoby budowania zaufania. W tym
obszarze globalna marka przestaje wystarczac¢; zaczyna sie konkurencja o to, kto taniej i sprawniej

zorganizuje caly system dostarczania wartosci.

Z perspektywy liability of foreignness warto zauwazyé, ze obco$¢ nie musi by¢ wylacznie
obciazeniem. Nowsze analizy wskazuja na asset of foreignness: zagraniczne pochodzenie moze
sygnalizowaé prestiz, nowoczesno$¢ czy niezalezno$¢ od lokalnych ukladow. To napiecie jest
szczegolnie widoczne na rynkach wschodzacych. Ta sama ,zagraniczno$¢”, ktéra w jednym
segmencie tworzy premie reputacyjng, w innym oznacza brak zakorzenienia i wyzszy koszt
dzialania. Obcos$¢ nie jest zatem ani czystym aktywem, ani czystym zobowigzaniem — jej warto$c¢

zalezy od tego, ktory wymiar rynku jest aktualnie przedmiotem konkurencji.

Budowanie lokalnych aktywow zamiast prostej

replikaciji

Przypadek General Motors w Chinach obrazuje, jak korporacja moze stopniowo przechodzi¢ od
eksportowania globalnych przewag do budowania lokalnego systemu komplementarnych aktywow.
GM nie poprzestal na sprzedazy samochodéw; rozwijal lokalne finansowanie oraz kompetencje
konstrukeyjne i techniczne poprzez PATAC. Sam Pan Asia Technical Automotive Center, utworzony
w 1997 roku jako joint venture GM i SAIC, zostal powolany do projektowania, inzynierii i rozwoju
pojazdéw dostosowanych do specyfiki rynku. Do dzi§ GM opisuje PATAC jako przedsiewziecie
rozwijajace lokalne kompetencje R&D, a dzialalnos¢ firmy w Chinach pozostaje w znacznej mierze

zorganizowana poprzez sie¢ joint ventures. Znaczenie takiej struktury wykracza poza sama




lokalizacje produktu — partnerstwo z SAIC stalo sie mechanizmem dostepu do wiedzy, regulacyjne;j
legitymizacji i lokalnych zasobow. Studium przypadku University of Hong Kong wskazuje na te
wspolprace jako przyklad zwigzku miedzy strategicznym aliansem a zdolno$cia pdznego uczestnika

do skutecznego rozwoju na chinskim rynku motoryzacyjnym.

To przekonujacy dowod na to, ze przeciwstawienie ,globalnej korporacji” i ,lokalnego partnera”
jest analitycznie zbyt uproszczone. Przewaga rodzi sie z kombinacji aktywéw obu stron:
technologicznego 1 organizacyjnego dziedzictwa MNC oraz lokalnego zakorzenienia
przedsiebiorstwa krajowego. W perspektywie dynamic capabilities interesujace jest, ze proces
lokalizacji moze zacza¢ dziala¢ w obu kierunkach. Poczatkowo centrum rozwinietego rynku
przesyla wiedze na peryferie; z czasem jednak filia lub joint venture moga sta¢ sie zrodlem
rozwigzan uzytecznych dla calej globalnej grupy. GM sam podkresla dzi§ znaczenie chinskich
kompetencji projektowych, produktowych i eksportowych dla swojej szerszej dzialalnoSci. Granica
miedzy ,centralg posiadajaca wiedze” a ,rynkiem wschodzacym uczacym sie wiedzy” staje sie wiec
coraz mniej stabilna. Jest to pierwszy sygnal zjawiska, do ktérego wrocimy pdzniej jako do

odwro6conej innowacji.

Przypadek L'Oréal w Indiach odslania inny wymiar problemu. Poczatkowa préba obnizenia ceny
okazala sie niewystarczajaca odpowiedzia na lokalna strukture popytu i dystrybucji; p6zZniejsza
strategia byla juz wyrazem glebszego uczenia sie rynku oraz rozwoju infrastruktury profesjonalnej i
edukacyjnej. Mechanizm ten jest wazniejszy niz historia konkretnej marki. Korporacje czesto
dokonuja pierwszej lokalizacji za pomoca parametru tatwego do zmierzenia — ceny. Tymczasem
cena bywa jedynie najbardziej widocznym symptomem calego systemu ograniczen. Konsument
moze nie kupowa¢ produktu nie dlatego, ze jest on obiektywnie zbyt drogi, lecz dlatego, ze przy
istniejacym poziomie niepewnoSci relacja oczekiwanej korzysci do ceny jest zbyt staba. Wowcezas
samo obnizanie ceny niszczy marze, nie rozwigzujac zrodla problemu. Jesli klient nie rozumie
sposobu uzycia, nie ufa jakosci, nie ma dostepu do profesjonalnej porady lub produkt nie dociera
odpowiednim kanalem, wladciwym rozwiazaniem jest inwestycja w edukacje, dystrybucje i
profesjonalizacje po$rednikow. Firma nie zmienia wtedy jedynie produktu, lecz podnosi zdolno$c

ekosystemu do komunikowania jego warto$ci.

To kluczowa lekcja dla teorii willingness to pay (WTP). Gotowo$¢ do zaplaty nie jest cecha
konsumenta istniejacq niezaleznie od instytucji; jest ona cze$ciowo ksztaltowana przez informacje,
reputacje i doSwiadczenie. Przedsiebiorstwo moze zatem zwieksza¢c WTP nie tylko poprzez
techniczne ulepszenie produktu, ale przez zmniejszenie ryzyka jego uzytkowania. Szkolenie
fryzjera, mechanika, lekarza czy sprzedawcy staje sie wtedy inwestycja nie w HR posrednika, lecz w

instytucjonalng czytelno$¢ produktu.




Adaptacja do Ilokalnych ograniczen jako zrédto

innowacji

Jeszcze wyrazniej wida¢ to na przykladzie Microsoftu w Chinach, gdzie podstawowym aktywem
firmy byla wlasno$¢ intelektualna, a jej warto$¢ zalezala bezposrednio od instytucjonalnej zdolnos$ci
do ochrony tych praw. Analiza ewolucji strategii firmy pokazuje przej$cie od podejscia
konfrontacyjnego i sztywnego egzekwowania praw w strone glebszej wspolpracy z panstwem oraz
lokalnym ekosystemem technologicznym. Juz w latach dziewiecdziesigtych problem piractwa byl
dla Microsoftu strategicznie istotny, jednak z czasem wspolpraca z chinskimi wladzami przestala
dotyczy¢ wylacznie ochrony IP, a zaczela obejmowaé rozwoj lokalnego sektora oprogramowania,

kompetencji i infrastruktury.

Przypadek ten wymaga jednak ostroznoéci — nie mozna go sprowadzi¢ do prostej narracji o
zaprzestaniu walki z pafnstwem na rzecz wspoOlpracy. Literatura przedmiotu wskazuje, ze wplyw
rezimu IP na innowacje i transfer technologii jest znacznie bardziej zlozony niz linearna zalezno$é
miedzy sila egzekwowania a poziomem innowacyjnosci. Z perspektywy naszego wywodu kluczowe
jest jednak inne spostrzezenie: firma dysponujaca globalnymi prawami wlasno$ci intelektualnej nie
moze zaklada¢, ze ich praktyczna wartosc jest identyczna w kazdym otoczeniu. Musi ona nauczy¢
sie konstruowaé system apropriacji wartoSci w oparciu o realne mozliwoSci lokalnego

egzekwowania i negocjowania regul.

Microsoft obrazuje rowniez znaczenie business diplomacy. Korporacja technologiczna w sektorze
silnie regulowanym nie negocjuje wylgcznie z konsumentami, lecz z panstwem, krajowymi
konkurentami, instytucjami edukacyjnymi, spoleczno$cia programistbw i organizacjami
standaryzacyjnymi. W takim ukladzie strategia polityczna nie jest dodatkiem do strategii rynkowej,
lecz jej integralng warstwa. Badania nad liability of foreignness dowodza, ze koszty obco$ci maja
istotny wymiar spoleczno-polityczny i relacyjny, a ich przezwyciezanie wymaga czego$ wiecej niz
tylko efektywnosci ekonomicznej. Nowsze analizy komplikuja tradycyjne zalozenie, ze liability of
foreignness zanika wraz z czasem obecno$ci na rynku. Badania filii MNC w Kamerunie wykazaly
trwalo$¢ obcigzen zwigzanych z obcoscia, historig i niestabilnoS$cig instytucjonalng nawet po wielu
latach dzialalno$ci. Autorzy wskazuja tu na strategie wplywania na otoczenie, kompromis i
unikanie zagrozen. Oznacza to, ze "lokalne doswiadczenie" nie zawsze leczy zagraniczno$¢. Niektore

formy obcosci sa reprodukowane strukturalnie.

Przyklad GE Healthcare pozwala przejSé od kwestii legitymizacji do problemu projektowania
produktu i organizacji. Firma przejela cze$¢ funkeji certyfikacyjnych wobec dostawcow, rozwijala

lokalne talenty i wdrozyla strategie "In Country For Country", co doprowadzilo do stworzenia




bardziej dostepnych urzadzen medycznych i procesu okre$lanego jako odwrbécona innowacja.
Analiza Immelta, Govindarajana i Trimble'a pokazuje, ze GE musialo odej$¢ od logiki ,glokalizacji”,
w ktorej zaawansowany produkt z bogatej gospodarki jest jedynie upraszczany na potrzeby rynku
biedniejszego. W Chinach lokalny zesp6l opracowal tansze i bardziej przenosne rozwigzanie
ultrasonograficzne, dostosowane do warunkéw stabiej finansowanych placéwek; to do§wiadczenie
stalo sie wzorcem mysélenia o odwréconej innowacji. Teoretycznie jest to przyklad kluczowy:
roznica miedzy rynkiem rozwinietym a wschodzacym przestaje by¢ ograniczeniem, a staje sie
zrodlem nowej wiedzy technologicznej. Niedobor wymusza ponowne zdefiniowanie funkcji

produktu.

Zamiast pyta¢, jak usungc elementy z urzadzenia zaprojektowanego dla zamoznego systemu
zdrowia, projektant od poczatku zastanawia sie, jaka minimalna architektura zapewni kluczowa
warto§¢ w Srodowisku o innych ograniczeniach kapitalowych i kompetencyjnych. Powstaje
innowacja nie ,gorsza”, lecz zoptymalizowana pod inny zestaw uwarunkowan. W jezyku teorii
organizacji wyzwanie jest jeszcze wieksze, gdyz korporacje globalne sa strukturalnie
skonfigurowane do ochrony dotychczasowych zrédel przewagi. Budzety R&D, Sciezki kariery czy
systemy premiowe powstaly wokoét produktéw o wysokiej marzy. Tani produkt z rynku
wschodzacego moze by¢ zatem postrzegany jako zagrozenie dla istniejacej oferty lub

przedsiewziecie zbyt male, by zainteresowac centrale.

Adaptacja granic firmy jako odpowiedz na luki

instytucjonalne

Reverse innovation wymaga zatem nie tylko kreatywnosci inzynieryjnej, lecz przede wszystkim
zmiany architektury wladzy wewnatrz MNC. Lokalny zesp6l musi otrzymaé realne zasoby i
autonomie, a centrala — zaakceptowac fakt, ze wiedza moze powstawac poza tradycyjnym centrum.

Zupekhie inny wariant radykalnej adaptacji reprezentuje przypadek McDonald's w Rosji.

W sytuacji, gdy lokalny system dostaw nie zapewnial powtarzalno$ci wymaganej przez globalny
model, przedsiebiorstwo stworzylo zintegrowane zaplecze produkcyjno-logistyczne. Szkolono
dostawcdw i przejmowano funkcje, ktére na dojrzalym rynku wykonywalyby niezalezne firmy. To
niemal laboratoryjny przyklad Coase'owskiego problemu granic firmy: gdy rynek nie jest w stanie
zapewni¢ towaréw o przewidywalnych parametrach, zakres hierarchicznej kontroli ro$nie.
Integracja pionowa nie jest tu ideologicznym wyborem przeciwko rynkowi, lecz jego substytutem —
i to tylko do momentu, az zewnetrzni dostawcy nabiora odpowiednich kompetencji. To

rozroznienie jest kluczowe. Firma moze internalizowaé procesy przejsciowo, by nastepnie




wykreowaé¢ dostawcow zdolnych do autonomicznego dzialania. W takim ukladzie integracja
pionowa pelni funkcje inkubatora instytucjonalnego. Korporacja nie tylko produkuje komponent;

uczy otoczenie, jak ma by¢ on wytwarzany.

Pojawia sie jednak pytanie o trwalo$¢ takiego rozwigzania. JeSli rynek zewnetrzny dojrzewa,
permanentna integracja moze prowadzi¢ do wzrostu kosztow i utraty elastyczno$ci. Korporacja,
ktéra w odpowiednim momencie potrafi zrezygnowa¢ z wlasnej funkcji na rzecz
wyspecjalizowanego rynku, dokonuje drugiego, rownie istotnego aktu adaptacji. Sukces nie polega
zatem na dazeniu do samowystarczalno$ci za wszelka cene, lecz na dopasowywaniu granicy
przedsiebiorstwa do zmieniajacej sie jako$ci otoczenia. Bardziej kontrowersyjny przyklad stanowi

Monsanto w Brazylii.

System pobierania oplat za technologie nasienng bezposrednio w punktach skupu byl odpowiedzia
na trudnoéci w egzekwowaniu praw wlasnoéci intelektualnej tradycyjna droga sadowa. Z
teoretycznego punktu widzenia jest to przyklad przesuniecia egzekucji z systemu prawnego do
fizycznej architektury lancucha wartosci. Je$li naruszenia trudno identyfikowaé i $ciga¢ na
poziomie rozproszonego uzytkownika, rozwigzaniem jest zlokalizowanie punktu, przez ktoéry musi
przej$¢ ekonomiczny efekt uzycia technologii. Mechanizm ten jest fascynujacy z perspektywy teorii
governance, cho¢ normatywnie dwuznaczny. Korporacja tworzy prywatny mechanizm
enforcementu, zwiekszajac efektywno$¢ przechwytywania warto$ci z wlasnej innowacji.
Jednocze$nie przesuwa cze$S¢ funkeji egzekucyjnych z publicznego systemu prawnego na
prywatnych uczestnikow lancucha transakcyjnego. Rodzi to pytania o proporcjonalnosc,
kontraktowa podstawe obcigzen, rownowage sil oraz relacje prywatnego systemu do prawa

panstwowego.

Putapki antropologiczne i strategiczne wykorzystanie

globalnego bilansu

Ten przypadek przypomina, ze aktywna zmiana kontekstu nie zawsze jest neutralnym
"wypelieniem pustki". Moze ona oznacza¢ probe prywatnego przeprojektowania sposobu
wykonywania prawa. Innej lekcji uczy przyklad Home Depot w Chinach, gdzie kluczowa pustka nie
musi byé¢ instytucja w waskim znaczeniu, lecz niedopasowaniem samej koncepcji konsumpcji.
Material zrodlowy wskazuje na odmienna kulture "do it yourself”, specyficzng strukture rynku
remontowego i preferencje korzystania z relatywnie taniej pracy wykonawcow; ostatecznie wejscie
nastgpilo poprzez przejecie lokalnej sieci Home Way. Wiadomo, ze w 2006 roku Home Depot

rzeczywiscie przejelo te sie¢, uzyskujac 12 sklepow w szesciu chinskich miastach.




Przypadek ten jest istotny, gdyz chroni teorie pustek przed nadmiernym instytucjonalizmem. Nie
kazde niepowodzenie MNC mozna wyja$ni¢ brakiem banku, sadu czy posrednika. Czasem globalny
model opiera sie na okre$lonej praktyce spolecznej, ktéra na nowym rynku po prostu nie istnieje.
Sklep DIY nie sprzedaje przeciez wylacznie narzedzi i materialow; oferuje on konkretny model
gospodarstwa domowego, sposob zagospodarowania wolnego czasu, zestaw kompetencji
konsumenta, relacje miedzy wlaScicielem mieszkania a rzemie$lnikiem oraz kulturowa warto$c¢
samodzielnej pracy. Korporacja moze zatem perfekcyjnie przenie$¢ infrastrukture sklepu, nie

przenoszac jednoczes$nie spolecznej instytucji klienta, dla ktérego ten sklep zostal zaprojektowany.

Jest to niezwykle cenna lekcja metodologiczna. Model biznesowy opiera sie nie tylko na
technicznych i prawnych zalozeniach instytucjonalnych, ale réwniez na zalozeniach
antropologicznych: kto ma korzysta¢ z oferty, jakie posiada kompetencje, ile ma czasu, czego
oczekuje od pracy wlasnych rak i co uznaje za zachowanie prestizowe lub racjonalne. W tym
punkcie przydatna staje sie ekonomia instytucjonalna poszerzona o socjologie konsumpcji.
Preferencje nie sa danymi pierwotnymi; ksztaltuja sie wewnatrz kultury, struktury czasu, rynku
pracy, ukladu gospodarstwa domowego i spolecznych reprezentacji statusu. Produkt moze by¢
zatem ekonomicznie atrakcyjny wedlug abstrakcyjnego rachunku ceny, a jednocze$nie calkowicie
niedopasowany do istniejacych praktyk spolecznych. Zagraniczna firma popelnia blad,
interpretujac takie zjawisko jako "opdznienie" klienta wzgledem bardziej rozwinietego wzorca.

Rynek nie musi ewoluowa¢ w kierunku modelu znanego centrali.

Najbardziej interesujacy kontrast z decyzja o wycofaniu sie lub ograniczaniu ekspozycji stanowi
przypadek Tetra Pak w Argentynie. Material zrédlowy rekonstruuje zachowanie przedsiebiorstwa
podczas kryzysu 2001—-2002 jako strategie podtrzymywania kluczowych klientow i cze$ciowego
przejmowania ryzyka w sytuacji, gdy lokalne mechanizmy finansowania zostaly powaznie
zaburzone. Istotg tego przypadku jest mozliwos¢ wykorzystania globalnego bilansu jako substytutu
zalamanego lokalnie rynku kapitalowego. Zwykle globalno$¢ postrzega sie jako zrodlo korzysci skali
i dostepu do technologii, jednak kryzys ujawnia inny wymiar tej cechy: zdolno§¢ do przenoszenia
ryzyka w przestrzeni. MNC moze czasowo absorbowa¢ lokalny szok dzieki aktywom i przeplywom
generowanym w innych regionach. Lokalny konkurent czesto nie posiada takiego bufora. W efekcie
destabilizacja, ktéra dla jednego gracza jest zagrozeniem egzystencjalnym, dla drugiego staje sie

okazja do budowania dlugoterminowego zaufania.

Nie nalezy jednak wyciggaé z tej historii romantycznej zasady, ze firma powinna zawsze
"pozostawa¢ z klientami podczas kryzysu". Ekonomia jest bardziej wymagajaca. Internalizacja
ryzyka ma sens tylko wtedy, gdy przedsiebiorstwo potrafi odr6zni¢ przej$ciowa niewyplacalnosé

otoczenia od strukturalnej niezdolnoéci kontrahenta do generowania wartoéci. Kredytowanie




kazdego Kklienta w czasie kryzysu byloby nie strategia lojalnosSci, lecz droga do wspdlnego
bankructwa. Przewaga globalnej korporacji polega wiec nie tylko na posiadaniu kapitatu, ale na

zdolnosci selektywnego uzywania cierpliwego kapitalu. W tym miejscu powraca problem czasu.

Konflikt czasu finansowego z czasem instytucjonalnym

Zagraniczna korporacja bywa zarzadzana wedlug rytmu kwartalnego raportowania, rotacji
menedzerow i kilkuletnich kadencji ekspatéw, podczas gdy budowanie pozycji instytucjonalnej
moze wymaga¢ znacznie dluzszego horyzontu. Menedzer $wiadomy, ze za dwa lata zostanie
przeniesiony do innego kraju, moze preferowaé strategie generujaca szybkie wyniki zamiast
kosztownego rozwijania sieci dostawcow, reputacji czy relacji spolecznych. Powstaje problem
agencji czasu: horyzont jednostki organizacyjnej lub menedzera jest krotszy od horyzontu
niezbednego do zbudowania lokalnej przewagi. To wlaénie tutaj metafora z materiatlu o "zegarkach"
i "czasie" nabiera znaczenia strategicznego. Nie chodzi o egzotyczna réznice kultur, lecz o konflikt
pomiedzy czasem finansowym korporacji a czasem instytucjonalnym rynku. Instytucji nie mozna
rozwijaé w rytmie quarter-on-quarter; zaufanie dostawcow, sie¢ serwisowa, profesjonalizacja

pracownikow, relacje administracyjne i reputacja marki sa zasobami kumulatywnymi.

Moga one rosna¢ wolno, lecz po osiggnieciu odpowiedniej gestosci staja sie trudne do przejecia
przez konkurenta pojawiajacego sie poOzniej. Korporacje wielonarodowe stoja zatem wobec
paradoksu globalnej skali i lokalnej cierpliwo$ci. Globalno§¢é pozwala finansowa¢ dlugotrwale
procesy uczenia sie, jednak globalne systemy zarzadzania czesto premiuja krotkoterminowa

poréwnywalnoé¢ wynikow miedzy krajami.

Firma posiada wiec materialng mozliwo$¢ bycia cierpliwa, ale nie zawsze organizacyjna zdolnosé do
cierpliwo$ci. To kolejny dowdd na to, ze same zasoby nie wystarczaja: ich warto$é zalezy od
procesow organizacyjnych pozwalajacych wykorzystywac je w odpowiednim horyzoncie czasowym.
Rownie istotna jest kwestia kadry lokalnej i ekspatow. Material zrédlowy trafnie zwraca uwage na
paradoks lokalnego menedzera, ktory posiada bogata wiedze kontekstowa, lecz moze by¢ uwiklany
poznawczo w istniejace ograniczenia, oraz ekspaty, ktorego brak pelmej wiedzy pozwala czasem
zakwestionowac¢ lokalne przekonanie o niezmiennos$ci status quo. Nie da sie jednak z tego

wyprowadzi¢ prostej reguly personalnej, gdyz kazda z tych grup posiada inne ryzyko epistemiczne.

Menedzer lokalny jest narazony na nadmierna adaptacje: moze traktowac jako naturalne praktyki
bedace jedynie historycznym rezultatem okre$lonego ukladu intereséw. Ekspata natomiast naraza
niedostateczna adaptacja: moze uzna¢ za irracjonalne zachowanie bedace racjonalna odpowiedzia

na ograniczenia, ktorych nie rozumie. Pierwszy widzi zbyt wiele przeszkod, drugi — zbyt malo.
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Synteza globalnych standardow z lokalng adaptacja

Stad wynika przewaga hybrydowych zespolow, o ile organizacja potrafi unikna¢ zaréwno
kolonialnej hierarchii wiedzy, w ktorej centrala zawsze ,wie lepiej”, jak i romantycznego
przekonania, ze kazda lokalna praktyka jest racjonalna i powinna zosta¢ zachowana. Optymalna
struktura poznawcza MNC wymaga zatem konfliktu kompetentnych perspektyw. Lokalny
menedzer powinien mie¢ mozliwo$¢ wyjaénienia funkcji pozornie dziwnej praktyki, natomiast

menedzer globalny winien méc zapytaé, czy funkcja ta moze zostac zrealizowana w inny sposoéb.

Wiedza lokalna chroni przed arogancja, za$ dystans zewnetrzny przed fatalizmem. Zdolnos$é
organizacji do utrzymania tego napiecia moze okaza¢ sie wazniejsza niz narodowos$¢ prezesa filii.
Badania nad liability of foreignness coraz czeSciej wskazuja na znaczenie lokalnej responsywnosci,
sprawnego przeplywu informacji oraz elastycznoSci w integracji zasobow i kontroli. Analizy
chinskich MNC dzialajacych m.in. w Polsce potwierdzaja, ze to wlasnie kombinacja tych czynnikow
pozwala skutecznie przezwycieza¢ koszty obcoSci. Cho¢ kierunek umiedzynarodowienia jest tu
inny, wniosek pozostaje uniwersalny: problemu obco$ci nie rozwigzuje sie jednorazowym aktem

slokalizacji”. Jest on stale zarzagdzanym napieciem miedzy wiedza centrali a wiedza filii.

W tym $wietle nalezy przyjrze¢ sie globalnemu standardowi. Najwiekszym bledem byloby uznanie,
ze wniosek z przedstawionych przypadkdéw brzmi: ,na rynku wschodzacym nalezy wszystko
lokalizowa¢”. Standaryzacja pozostaje zZrédlem przewagi. Globalne procedury jakosci,
bezpieczenstwa, kontroli finansowej, etyki, ochrony danych czy zarzadzania ryzykiem moga by¢
wlasnie tym, co odréznia MNC od lokalnego konkurenta i pozwala jej zdoby¢ zaufanie. Problem nie
polega na samym istnieniu standardu, lecz na pomyleniu standardu celu ze standardem sposobu

jego osiggania.

Firma moze utrzymywaé¢ globalnie identyczny poziom bezpieczenstwa produktu, réznicujac
jednocze$nie lokalng sie¢ dostawcoéw. Moze stosowaé te sama zasade antykorupcyjna, korzystajac z
innych procedur rozpoznawania ryzyka w danym regionie. Moze zachowaé globalny standard
jako$ci obslugi, organizujac kanaly serwisowe zgodnie z lokalng geografia. Dojrzala MNC nie
wybiera miedzy ,globalnym” a ,lokalnym” jako dwoma monolitycznymi blokami. Rozstrzyga raczej,
ktore elementy stanowia tozsamos$¢ i nieprzekraczalny standard organizacji, a ktére sa jedynie

technologig realizacji tego standardu i powinny podlega¢ adaptacji.

To rozroznienie ma takze wymiar etyczny. Adaptacja do lokalnych instytucji nie moze oznaczac
automatycznej akceptacji praktyk naruszajacych prawa pracownikéw, bezpieczenstwo, reguly
uczciwej konkurencji czy podstawowe standardy integralnosci. Institution-based view nie jest

teorig moralnego relatywizmu. Fakt, ze okre$lona praktyka jest lokalnie zakorzeniona, wyjasnia jej
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funkcjonowanie, ale nie stanowi automatycznego uzasadnienia normatywnego. Firma globalna
moze wrecz wykorzystywaé wlasne standardy jako przewage, stajac sie dzieki nim wiarygodnym

partnerem dla pracownikéw, konsumentéw i inwestorow.

Synteza globalnej skali i lokalnego uczenia sie jako
zrodto trwatej przewagi

W tym miejscu pojawia sie koncepcja partnera w rozwoju, ktéra zyska na znaczeniu w kontekscie
Areny Wschodzacej. Korporacja szkolaca dostawcéw, rozwijajaca kompetencje pracownikow,
budujaca infrastrukture jakoSci, wspierajaca standardy techniczne czy pomagajaca tworzyc
profesjonalny ekosystem, moze jednoczesnie realizowa¢ wlasny interes i zwieksza¢ sprawno$c
lokalnego rynku. Komercyjnej racjonalnosci nie trzeba tu przeciwstawia¢ warto$ciom spolecznym;
inwestycja w instytucje bywa ekonomicznie oplacalna wlasnie dlatego, ze podnosi laczna

produktywnos¢ calego ekosystemu. Nalezy jednak zada¢ sceptyczne pytanie o apropriacje.

Firma moze bowiem przedstawia¢ prywatna infrastrukture jako ,rozwdj rynku”, podczas gdy w
praktyce projektuje ja tak, by maksymalizowa¢ zalezno$¢ dostawcow od wlasnej sieci. Moze
promowaé standard, ktory cho¢ podnosi jako$é, jednoczes$nie buduje bariery wejscia dla
konkurencji, lub finansowa¢ szkolenia skrojone zbyt wasko pod wlasng technologie. Dlatego
kategorie partnerstwa w rozwoju nalezy analizowa¢ jako mozliwe wspolistnienie dobra wspolnego i
strategicznej renty, a nie jako filantropijna opowie$¢ o korporacji. Najwazniejsza kompetencja
MNC na rynku wschodzacym staje sie zatem zdolno$¢ do instytucjonalnej dekompozycji wlasnego
modelu biznesowego. Zarzad musi potrafi¢ rozebra¢ dotychczasowy sukces na poszczegoélne funkcje
i zapyta¢ o kazda z nich: ktora jest naprawde nasza, a ktéra dostarczal dotad rynek; ktéra nadaje sie
do przeniesienia, ktéora wymaga lokalnego partnera, ktéra trzeba zbudowa¢ od podstaw, a ktorej

brak calkowicie podwaza ekonomike przedsiewziecia.

Dopiero taka analiza pozwala rzetelnie oszacowaé koszt wejScia. Wlasnie dlatego klasyczny due
diligence — skupiony na wielkoSci rynku, podatkach, regulacjach i kosztach pracy — jest
niewystarczajacy. Niezbedny jest institutional due diligence, obejmujacy infrastrukture informacji,
zaufania, pracy, finansowania, egzekucji, dystrybucji i legitymizacji. Nie jest to analiza ,,otoczenia”
przedsiebiorstwa w znaczeniu marginalnym, lecz badanie tych elementéw modelu biznesowego,
ktore firma dotad blednie uznawala za zewnetrzne. Stad zasadnicza teza artykulu: przewaga
korporacji wielonarodowej jest zawsze czeSciowo relacyjna wobec jakoSci instytucji, w ktorych

powstala; po wejéciu na rynek wschodzacy musi ona odr6zni¢ wlasne kompetencje od tych
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pozyczonych z rynku macierzystego. Im slabsze jest to rozroznienie, tym wieksze ryzyko, ze

globalna sila zamieni sie w lokalna nieporadnos¢.

Mozna te teze uja¢ w paradoksie: korporacja wielonarodowa zazwyczaj bardzo dobrze wie, co
posiada, lecz znacznie mniej o tym, co przez lata otrzymywala od otoczenia za darmo lub za cene
tak niska, ze przestala ja zauwaza¢. Rynek wschodzacy brutalnie wycenia te niewidzialne uslugi.
Obnaza koszt wiarygodnego sadu, kompetentnego posrednika, zaufanej certyfikacji, sprawnego

systemu platniczego, przewidywalnej logistyki i kultury profesjonalnego wykonawstwa.

Jednoczes$nie to wlasnie dzieki temu rynek wschodzacy moze sta¢ sie dla MNC miejscem glebokiego
uczenia sie. Firma zmuszona do stworzenia tanszego urzadzenia, wlasnego systemu finansowania,
nowej sieci serwisowej czy odmiennej organizacji kanalow sprzedazy, wytwarza kompetencje
niewidoczne w warunkach instytucjonalnego komfortu. Ograniczenie staje sie eksperymentem, a
eksperyment — Zrodlem innowacji. Ostateczna przewaga MNC nie wynika wiec z przywiezienia na
rynek ,bardziej dojrzalego” modelu, lecz z umiejetnoSci polaczenia globalnej skali z lokalnym

uczeniem sie.

Korporacja, ktora potrafi jedynie replikowaé, pozostaje wiezniem wlasnego sukcesu. Ta, ktora
jedynie lokalizuje, traci korzysci z bycia globalng. Najbardziej sprawne organizacje utrzymuja oba
porzadki jednocze$nie: chronia aktywa i standardy tworzace ich uniwersalna przewage, a
przebudowuja elementy modelu, ktére byly jedynie przypadkowym produktem instytucji kraju
macierzystego. I wlasnie tutaj pojawia sie przeciwnik szczego6lnie niebezpieczny dla globalnej
korporacji: Wschodzacy Gigant. Nie dysponuje on poczatkowo rownie prestizowa marka, tanim
kapitalem ani zapleczem technologicznym, ale posiada co$, czego MNC dopiero musi sie nauczy¢:
wieloletnia kompetencje dzialania w niepelnym systemie. Potrafi finansowaé¢ tam, gdzie banki
odmawiaja wsparcia, szkoli¢ tam, gdzie rynek pracy nie certyfikuje, budowa¢ reputacje przy stabym
przeplywie informacji i organizowa¢ dystrybucje w rozproszonej infrastrukturze. Dla korporacji
pustka jest problemem wymagajacym adaptacji; dla lokalnego giganta bywa Srodowiskiem, w

ktorym wyksztalcil wlasng anatomie organizacyjna.

Konfrontacja tych dwoch modeli nie jest zatem walka nowoczesno$ci z zacofaniem, lecz spotkaniem
dwoch réznych zrodel kompetencji: globalnej zdolnosci do skalowania zasobow oraz lokalnej
bieglo$ci w organizowaniu transakcji w warunkach instytucjonalnej niepelnos$ci. Dopiero analiza
tego drugiego rodzaju przedsiebiorstwa pozwala zrozumie¢, dlaczego firma wychowana w pozornie
gorszym Srodowisku moze nie tylko obroni¢ rynek krajowy przed potezniejszym przeciwnikiem,

lecz z czasem sama rozpoczac ekspansje globalna.
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W starciu globalnej korporacji z lokalnym gigantem nie wygrywa ten, kto dysponuje
nowoczesniejsza technologia, lecz ten, kto potrafi najskuteczniej organizowac zycie w
Swiecie niedoskonatych systeméw. Czy MNC zdola przeksztalci¢ swojg instytucjonalng
Slepote w nowg forme widzenia, zanim lokalni gracze naucza sie skalowaé swojg bieglosé
na rynki globalne? Ostatecznie to nie kapital, lecz zdolnoé¢ do przetrwania w pustce

definiuje nowa anatomie sukcesu.
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  "content": {
    "lead_pl": "Artykuł analizuje mechanizm „instytucjonalnej ślepoty”, która sprawia, że korporacje wielonarodowe (MNC) błędnie przypisują sobie sukcesy będące w rzeczywistości efektem sprawnie działającego ekosystemu ich krajów macierzystych. Autor stawia tezę, że trwały sukces na rynkach wschodzących nie zależy od prostej replikacji globalnych standardów czy naiwnej lokalizacji produktu, lecz od zdolności firmy do oddzielenia własnych kompetencji od tych „pożyczonych” od instytucji rynku macierzystego. Tekst dowodzi, że luki systemowe w nowych regionach – choć początkowo stanowią barierę (liability of foreignness) – mogą stać się katalizatorem innowacji odwróconej i budowy unikalnych przewag konkurencyjnych. Kluczem do zwycięstwa nad lokalnymi graczami, którzy naturalnie operują w warunkach niepełności instytucjonalnej, jest stworzenie hybrydowego modelu zarządzania. Model ten musi łączyć globalną skalę zasobów z głębokim uczeniem się lokalnego kontekstu oraz świadomym przesuwaniem granic firmy w celu wypełnienia luk rynkowych.",
    "puenta_pl": "W starciu globalnej korporacji z lokalnym gigantem nie wygrywa ten, kto dysponuje nowocześniejszą technologią, lecz ten, kto potrafi najskuteczniej organizować życie w świecie niedoskonałych systemów. Czy MNC zdoła przekształcić swoją instytucjonalną ślepotę w nową formę widzenia, zanim lokalni gracze nauczą się skalować swoją biegłość na rynki globalne? Ostatecznie to nie kapitał, lecz zdolność do przetrwania w pustce definiuje nową anatomię sukcesu.",
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    "publication_year": 2025,
    "doi": "10.51558/2490-3647.2025.10.2.773",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Multinational+Corporations+%28MNCs%29+and+Global+Governance+in+the+Age+of+Globalization%3A+Challenges+and+Opportunities+%E2%80%93+Reshaping+Power+Dynamics",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "How institutional voids are experienced and enacted through social innovation initiatives by multinationals in emerging markets",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Maximino Matus Ru\\u00edz\", \"Ayse Saka\\u2010Helmhout\", \"Jorge Carillo\"]",
    "journal": "International Business Review",
    "publication_year": 2024,
    "doi": "10.1016/j.ibusrev.2024.102382",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=How+institutional+voids+are+experienced+and+enacted+through+social+innovation+initiatives+by+multinationals+in+emerging+markets",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "The World Bank, Multinational Oil Corporations, and the Resource Curse in Africa",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Emeka Duruigbo\"]",
    "journal": "Penn Carey Law Legal Scholarship Repository (University of Pennsylvania)",
    "publication_year": 2005,
    "doi": "",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+World+Bank%2C+Multinational+Oil+Corporations%2C+and+the+Resource+Curse+in+Africa",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Multinational Corporations in the Aftermath of Bhopal: The Need for a New Comprehensive Global Regime for Transnational Corporate Activity",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Sudhir K. Chopra\"]",
    "journal": "ValpoScholar (Valparaiso University)",
    "publication_year": 2011,
    "doi": "",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Multinational+Corporations+in+the+Aftermath+of+Bhopal%3A+The+Need+for+a+New+Comprehensive+Global+Regime+for+Transnational+Corporate+Activity",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "Serving Low-Income Markets: Rethinking Multinational Corporations’ Strategies",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"Shuan SadreGhazi\", \"Geert M. Duysters\"]",
    "journal": "Edward Elgar Publishing eBooks",
    "publication_year": 2009,
    "doi": "10.4337/9781848449145.00019",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Serving+Low-Income+Markets%3A+Rethinking+Multinational+Corporations%E2%80%99+Strategies",
    "related_author": ""
  },
  {
    "title": "A wider‐aperture lens for global strategic management: The multinational enterprise in a bifurcated global economy",
    "tag": "P3",
    "authors_json": "[\"David J. Teece\"]",
    "journal": "Global Strategy Journal",
    "publication_year": 2022,
    "doi": "10.1002/gsj.1462",
    "scholar_url": "https://scholar.google.com/scholar?q=A+wider%E2%80%90aperture+lens+for+global+strategic+management%3A+The+multinational+enterprise+in+a+bifurcated+global+economy",
    "related_author": ""
  }
]


{
  "@graph": [
    {
      "url": "https://dobrepanstwo.org/szkatulka/869b002c-b281-4ef4-a2dc-91b0f16b3fb2",
      "name": "Institutional blindness and the adaptation traps of multinational corporations in emerging markets in light of Tarun Khanna's concept",
      "@type": "Article",
      "about": [
        {
          "name": "Odwrócona innowacja (Reverse Innovation)",
          "@type": "Thing",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7318238",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Reverse_innovation"
          ]
        },
        {
          "name": "rynki wschodzące",
          "@type": "Thing",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q546395",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Emerging_market"
          ]
        },
        {
          "name": "integracja pionowa",
          "@type": "Thing",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1571520",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Vertical_integration"
          ]
        },
        {
          "name": "willingness to pay",
          "@type": "Thing",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140813",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Willingness_to_pay"
          ]
        },
        {
          "name": "dynamic capabilities",
          "@type": "Thing",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2742037",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Dynamic_capabilities"
          ]
        }
      ],
      "image": {
        "url": "https://dobrepanstwo.org/og-images/869b002c-b281-4ef4-a2dc-91b0f16b3fb2.png",
        "@type": "ImageObject",
        "width": 1200,
        "height": 630
      },
      "author": {
        "url": "https://dobrepanstwo.org",
        "name": "Fundacja Dobre Państwo",
        "@type": "Organization",
        "sameAs": [
          "https://www.facebook.com/837666312773011",
          "https://www.threads.net/@fundacja_dobre_panstwo",
          "https://bsky.app/profile/dobrepanstwo.bsky.social",
          "https://fundacjadobrepanstwo.substack.com"
        ]
      },
      "license": "https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/",
      "citation": [
        {
          "name": "Tarun Khanna",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q16239045",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tarun_Khanna_(actor)"
          ],
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "Harvard Business School",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Tarun Khanna (born 1968) is an Indian-American business scholar and the Jorge Paulo Lemann Professor at Harvard Business School, where he has served on the faculty since 1993. He also serves as the director of Harvard University's Lakshmi Mittal and Family South Asia Institute. Khanna specializes in corporate strategy, international business, and entrepreneurship in emerging markets. He is widely recognized for introducing and developing the concept of 'institutional voids,' which examines how the absence of specialized intermediaries and contract-enforcing institutions shapes competitive strategy and firm behavior in developing nations. His comparative scholarship on China and India has significantly influenced management theory and global business practices. Khanna is an elected Fellow of the Academy of International Business and has helped establish multiple ventures and philanthropic initiatives across emerging economies.",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Tarun Khanna (ur. 1968) jest indyjsko-amerykańskim naukowcem zajmującym się biznesem i profesorem im. Jorge Paulo Lemanna w Harvard Business School, gdzie wykłada od 1993 roku. Jest również dyrektorem Instytutu Lakshmi Mittal and Family South Asia Institute na Uniwersytecie Harvarda. Khanna specjalizuje się w strategii korporacyjnej, biznesie międzynarodowym i przedsiębiorczości na rynkach wschodzących. Jest powszechnie uznawany za twórcę i autora koncepcji „pustki instytucjonalnej”, która bada, jak brak wyspecjalizowanych pośredników i instytucji egzekwujących umowy kształtuje strategię konkurencyjną i zachowania firm w krajach rozwijających się. Jego badania porównawcze dotyczące Chin i Indii wywarły znaczący wpływ na teorię zarządzania i globalną praktykę biznesową. Khanna jest członkiem Akademii Biznesu Międzynarodowego i pomógł w założeniu wielu przedsięwzięć i inicjatyw filantropijnych w gospodarkach wschodzących.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "Tarun Khanna",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q16239045",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Tarun_Khanna_(actor)"
          ],
          "identifier": "A1",
          "affiliation": {
            "name": "Harvard University",
            "@type": "Organization"
          },
          "description": {
            "@value": "Tarun Khanna (born 1968) is an Indian-American business scholar and the Jorge Paulo Lemann Professor at Harvard Business School, where he has served on the faculty since 1993. He also serves as the director of Harvard University's Lakshmi Mittal and Family South Asia Institute. Khanna specializes in corporate strategy, international business, and entrepreneurship in emerging markets. He is widely recognized for introducing and developing the concept of 'institutional voids,' which examines how the absence of specialized intermediaries and contract-enforcing institutions shapes competitive strategy and firm behavior in developing nations. His comparative scholarship on China and India has significantly influenced management theory and global business practices. Khanna is an elected Fellow of the Academy of International Business and has helped establish multiple ventures and philanthropic initiatives across emerging economies.",
            "@language": "en"
          },
          "additionalType": "InspirationAuthor",
          "description_pl": {
            "@value": "Tarun Khanna (ur. 1968) jest indyjsko-amerykańskim naukowcem zajmującym się biznesem i profesorem im. Jorge Paulo Lemanna w Harvard Business School, gdzie wykłada od 1993 roku. Jest również dyrektorem Instytutu Lakshmi Mittal and Family South Asia Institute na Uniwersytecie Harvarda. Khanna specjalizuje się w strategii korporacyjnej, biznesie międzynarodowym i przedsiębiorczości na rynkach wschodzących. Jest powszechnie uznawany za twórcę i autora koncepcji „pustki instytucjonalnej”, która bada, jak brak wyspecjalizowanych pośredników i instytucji egzekwujących umowy kształtuje strategię konkurencyjną i zachowania firm w krajach rozwijających się. Jego badania porównawcze dotyczące Chin i Indii wywarły znaczący wpływ na teorię zarządzania i globalną praktykę biznesową. Khanna jest członkiem Akademii Biznesu Międzynarodowego i pomógł w założeniu wielu przedsięwzięć i inicjatyw filantropijnych w gospodarkach wschodzących.",
            "@language": "pl"
          }
        },
        {
          "name": "Jeffrey Immelt",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A2",
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Stephen Hymer",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q1639217",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Stephen_Hymer"
          ],
          "identifier": "A2",
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Govindarajan",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A2",
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Ronald Coase",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q188113",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Ronald_Coase"
          ],
          "identifier": "A2",
          "affiliation": {
            "name": "University of Chicago",
            "@type": "Organization"
          },
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "Trimble",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A2",
          "affiliation": {
            "name": "Queen's University Belfast",
            "@type": "Organization"
          },
          "additionalType": "CitedAuthor"
        },
        {
          "name": "United States. President's Commission on Industrial Competitiveness",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Vaithiyalingam Subramanian Manjula",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140167175"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Alexander Maximilian Münchau",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Siddhartha Bhattacharyya",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q102366415"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ajla Van Heel Merdanović",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Josemir W. A. S. Sander",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jyoti Sekhar Banerjee",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q139500960"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Saritha V. Kuriakose",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Maximino Matus Ruíz",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Rudra Deo Tripathi",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q129259448"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "KHRITISH SWARGIARY",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ayse Saka‐Helmhout",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Krishna G. Palepu",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6437468",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Krishna_Palepu"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Sandra G. Resnick",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Eric Featherstone",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bastiaan R. Bloem",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q64760526",
            "https://commons.wikimedia.org/wiki/Category:Bas_Bloem"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Kerstin Irlbacher",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Geert M. Duysters",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Suchi Srivastava",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Raymond J. Dolan",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q21165363",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Raymond_Joseph_Dolan"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "John C. Rothwell",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q6255756",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/John_Rothwell_(physiologist)"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Samden D. Lhatoo",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q86661111"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Israel O. Obaroh",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Mundu M. Mustafa",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Zerina Kasumović",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Sudhir K. Chopra",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Shuan SadreGhazi",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Bharat N. Anand",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q30068252",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Bharat_Anand"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Pankaj Ghemawat",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7131284",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Pankaj_Ghemawat"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Peter Pashigian",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Daniel Meiland",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Hugo Critchley",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q57977485",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Hugo_Critchley"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Muhammed Ngoma",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ahmed J. Obaid",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Emeka Duruigbo",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "David J. Teece",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q984277",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/David_Teece"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Ranjay Gulati",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q29904491",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Ranjay_Gulati"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jan W. Rivkin",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28871495",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Jan_W._Rivkin"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Stephen Green",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Michael Marks",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q2978600",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Michael_Marks"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Selma Delalić",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Jorge Carillo",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Nitin Nohria",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q7041310",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Nitin_Nohria"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yishay Yafeh",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28195653",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Yishay_Yafeh"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Seema Mishra",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Fred Hassan",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q5495404",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Fred_Hassan"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Yoko Nagai",
          "@type": "Person",
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Marco Mula",
          "@type": "Person",
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q28559537"
          ],
          "identifier": "A3",
          "additionalType": "CoAuthor"
        },
        {
          "name": "Winning in Emerging Markets A Road Map for Strategy and Execution",
          "@type": "Book",
          "identifier": "B1",
          "additionalType": "InspirationBook"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Billions+of+Entrepreneurs+Tarun+Khanna",
          "isbn": "9781422163276",
          "name": "Billions of Entrepreneurs",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=5HVQ22iDmV4C&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q4912007",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/Billions_of_Entrepreneurs"
          ],
          "abstract": "China and India are home to one-third of the world's population. And they're undergoing social and economic revolutions that are capturing the best minds--and money--of Western business. In Billions of Entrepreneurs, Tarun Khanna examines the entrepreneurial forces driving China's and India's trajectories of development. He shows where these trajectories overlap and complement one another--and where they diverge and compete. He also reveals how Western companies can participate in this developme",
          "publisher": {
            "name": "Harvard Business Press",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B2",
          "additionalType": "AuthorOtherWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+Dramatic+Diplomacy+of+Internationals%3A+Power%2C+Strategy%2C+and+Conflict+in+the+21st+Century+%282020%E2%80%932025%29",
          "name": "The Dramatic Diplomacy of Internationals: Power, Strategy, and Conflict in the 21st Century (2020–2025)",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=FghhEQAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "KHRITISH SWARGIARY",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=FghhEQAAQBAJ&source=gbs_api",
          "abstract": "The past half‑decade has borne witness to an unprecedented reshaping of global diplomacy. From the corridors of Washington and Beijing to the contested straits of the South China Sea, from the digital marketplaces of New Delhi to the energy pipelines feeding Europe, states have leveraged every tool at their disposal—economic, military, technological, and normative—to advance their national interests. When I embarked on this project in early 2024, it was clear that the period 2020–2025 would prov",
          "publisher": {
            "name": "ERA, US",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2025",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Global+Competition",
          "name": "Global Competition",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=ntWmjtXxKo4C&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "United States. President's Commission on Industrial Competitiveness",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://play.google.com/store/books/details?id=ntWmjtXxKo4C&source=gbs_api",
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q80899341"
          ],
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "1985",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Partnership+for+Sustainable+Development",
          "isbn": "9781042522378",
          "name": "Partnership for Sustainable Development",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=eaMMEgAAQBAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
          "author": [
            {
              "name": "Vaithiyalingam Subramanian Manjula",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Israel O. Obaroh",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Muhammed Ngoma",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Mundu M. Mustafa",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Jyoti Sekhar Banerjee",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Siddhartha Bhattacharyya",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Ahmed J. Obaid",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": "https://play.google.com/store/books/details?id=eaMMEgAAQBAJ&source=gbs_api",
          "abstract": "This book, Partnership for Sustainable Development: Bridging Disciplines, Solving Complex African Challenges, explores a comprehensive range of critical issues impacting Africa’s development, highlighting innovative approaches across diverse sectors. It is an academic volume focused on interdisciplinary and multi-sector collaboration to address Africa’s pressing development challenges. The book explores how partnerships across academia, government, industry, and communities can contribute to sus",
          "publisher": {
            "name": "CRC Press",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2026",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Index+to+Theses+with+Abstracts+Accepted+for+Higher+Degrees+by+the+Universities+of+Great+Britain+and+Ireland+and+the+Council+for+National+Academic+Awards",
          "name": "Index to Theses with Abstracts Accepted for Higher Degrees by the Universities of Great Britain and Ireland and the Council for National Academic Awards",
          "@type": "Book",
          "genre": [],
          "image": "http://books.google.com/books/content?id=0WAPAQAAMAAJ&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&source=gbs_api",
          "sameAs": "http://books.google.pl/books?id=0WAPAQAAMAAJ&dq=global+corporations+often+fail+emerging+markets+despite+vast+resources+multinational+effectively+adapt&hl=&source=gbs_api",
          "abstract": "Theses on any subject submitted by the academic libraries in the UK and Ireland.",
          "identifier": "B4",
          "datePublished": "2003",
          "additionalType": "RelatedWork"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Is+Group+Affiliation+Profitable+in+Emerging+Markets%3F+An+Analysis+of+Diversified+Indian+Business+Groups+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Krishna G. Palepu",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140141370"
          ],
          "headline": "Is Group Affiliation Profitable in Emerging Markets? An Analysis of Diversified Indian Business Groups",
          "isPartOf": {
            "name": "The Journal of Finance",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "The Journal of Finance",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1111/0022-1082.00229",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2000",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Why+Focused+Strategies+May+Be+Wrong+for+Emerging+Markets+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Krishna G. Palepu",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Why Focused Strategies May Be Wrong for Emerging Markets",
          "isPartOf": {
            "name": "Harvard business review",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Harvard business review",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P1",
          "datePublished": "1997",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+dynamics+of+learning+alliances%3A+competition%2C+cooperation%2C+and+relative+scope+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Ranjay Gulati",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Nitin Nohria",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140217644"
          ],
          "headline": "The dynamics of learning alliances: competition, cooperation, and relative scope",
          "isPartOf": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1002/(sici)1097-0266(199803)19:3<193::aid-smj949>3.0.co;2-c",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "1998",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Do+firms+learn+to+create+value%3F+The+case+of+alliances+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Bharat N. Anand",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Do firms learn to create value? The case of alliances",
          "isPartOf": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1002/(sici)1097-0266(200003)21:3<295::aid-smj91>3.0.co;2-o",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2000",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Estimating+the+performance+effects+of+business+groups+in+emerging+markets+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Jan W. Rivkin",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Estimating the performance effects of business groups in emerging markets",
          "isPartOf": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Strategic Management Journal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1002/1097-0266(200101)22:1<45::aid-smj147>3.0.co;2-f",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2000",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Business+Groups+in+Emerging+Markets%3A+Paragons+or+Parasites%3F+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Yishay Yafeh",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140141371"
          ],
          "headline": "Business Groups in Emerging Markets: Paragons or Parasites?",
          "isPartOf": {
            "name": "Journal of Economic Literature",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Journal of Economic Literature",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1257/jel.45.2.331",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2007",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=THE+FUTURE+OF+BUSINESS+GROUPS+IN+EMERGING+MARKETS%3A+LONG-RUN+EVIDENCE+FROM+CHILE.+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Krishna G. Palepu",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140141369"
          ],
          "headline": "THE FUTURE OF BUSINESS GROUPS IN EMERGING MARKETS: LONG-RUN EVIDENCE FROM CHILE.",
          "isPartOf": {
            "name": "Academy of Management Journal",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Academy of Management Journal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.2307/1556395",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2000",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Winning+in+Emerging+Markets%3A+A+Road+Map+for+Strategy+and+Execution+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Krishna G. Palepu",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Winning in Emerging Markets: A Road Map for Strategy and Execution",
          "isPartOf": {
            "name": "NHRD Network Journal",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "NHRD Network Journal",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1177/0974173920100316",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2010",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Business+Groups+and+Risk+Sharing+around+the+World+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Yishay Yafeh",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Business Groups and Risk Sharing around the World",
          "isPartOf": {
            "name": "The Journal of Business",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "The Journal of Business",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1086/426527",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2005",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+Nature+of+Diversified+Business+Groups%3A+A+Research+Design+and+Two+Case+Studies+Tarun+Khanna",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Pankaj Ghemawat",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Tarun Khanna",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140141363"
          ],
          "headline": "The Nature of Diversified Business Groups: A Research Design and Two Case Studies",
          "isPartOf": {
            "name": "Journal of Industrial Economics",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Journal of Industrial Economics",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1111/1467-6451.00060",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "1998",
          "additionalType": "AuthorPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+International+Operations+of+National+Firms%3A+A+Study+of+Direct+Foreign+Investment+Stephen+Hymer",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Stephen H. Hymer",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "The International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign Investment",
          "isPartOf": {
            "name": "Rugman Reviews",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Rugman Reviews",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1007/978-1-137-28787-8_10",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2009",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=international+operations+of+national+firms+Stephen+Hymer",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Stephen H. Hymer",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "international operations of national firms",
          "identifier": "P2",
          "datePublished": "1976",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Firm+Size+and+Rate+of+Growth+Stephen+Hymer",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Stephen H. Hymer",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Peter Pashigian",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Firm Size and Rate of Growth",
          "isPartOf": {
            "name": "Journal of Political Economy",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Journal of Political Economy",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1086/258716",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "1962",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=A+model+of+an+agrarian+economy+with+non-agricultural+activities.+Stephen+Hymer",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Stephen H. Hymer",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Sandra G. Resnick",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "A model of an agrarian economy with non-agricultural activities.",
          "isPartOf": {
            "name": "American Economic Review",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "American Economic Review",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P2",
          "datePublished": "1970",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=In+search+of+global+leaders.+Jeffrey+Immelt",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Stephen Green",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Fred Hassan",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Jeffrey R. Immelt",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Michael Marks",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Daniel Meiland",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q33187899"
          ],
          "headline": "In search of global leaders.",
          "isPartOf": {
            "name": "PubMed",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "PubMed",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": "P2",
          "datePublished": "2003",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Organizational+DNA+for+Strategic+Innovation+Govindarajan",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Vijay Govindarajan",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Chris Trimble",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Organizational DNA for Strategic Innovation",
          "isPartOf": {
            "name": "California Management Review",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "California Management Review",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.2307/41166306",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2005",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Reverse+innovation%3A+a+global+growth+strategy+that+could+pre%E2%80%90empt+disruption+at+home+Govindarajan",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Vijay Govindarajan",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Chris Trimble",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Reverse innovation: a global growth strategy that could pre‐empt disruption at home",
          "isPartOf": {
            "name": "Strategy &amp; Leadership",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Strategy &amp; Leadership",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1108/10878571211257122",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2012",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Strategic+innovation+and+the+science+of+learning+Govindarajan",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "V. Govindarajan",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "C. Trimble",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Strategic innovation and the science of learning",
          "isPartOf": {
            "name": "IEEE Engineering Management Review",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "IEEE Engineering Management Review",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1109/emr.2004.25051",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2004",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+Nature+of+the+Firm+Ronald+Coase",
          "@type": "Thing",
          "author": [
            {
              "name": "Ronald H. Coase",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q14623353",
            "https://en.wikipedia.org/wiki/The_Nature_of_the_Firm"
          ],
          "headline": "The Nature of the Firm",
          "isPartOf": {
            "name": "Economica",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Economica",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1111/j.1468-0335.1937.tb00002.x",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "1937",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+New+Institutional+Economics+Ronald+Coase",
          "@type": "Thing",
          "author": [
            {
              "name": "Ronald H. Coase",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q140182560"
          ],
          "headline": "The New Institutional Economics",
          "isPartOf": {
            "name": "Cambridge University Press eBooks",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Cambridge University Press eBooks",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1017/cbo9780511613807.002",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2002",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+Firm%2C+the+Market%2C+and+the+Law+Ronald+Coase",
          "@type": "Book",
          "author": [
            {
              "name": "Ronald H. Coase",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "sameAs": [
            "https://www.wikidata.org/wiki/Q138036601"
          ],
          "headline": "The Firm, the Market, and the Law",
          "isPartOf": {
            "name": "University of Chicago Press eBooks",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "University of Chicago Press eBooks",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.7208/chicago/9780226051208.001.0001",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "1987",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=The+Institutional+Structure+of+Production+Ronald+Coase",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Ronald H. Coase",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "The Institutional Structure of Production",
          "isPartOf": {
            "name": "Springer eBooks",
            "@type": "Periodical"
          },
          "publisher": {
            "name": "Springer eBooks",
            "@type": "Organization"
          },
          "identifier": {
            "@type": "PropertyValue",
            "value": "10.1007/978-3-540-69305-5_3",
            "propertyID": "DOI"
          },
          "datePublished": "2008",
          "additionalType": "RelatedPaper"
        },
        {
          "url": "https://scholar.google.com/scholar?q=Multinational+Corporations+%28MNCs%29+and+Global+Governance+in+the+Age+of+Globalization%3A+Challenges+and+Opportunities+%E2%80%93+Reshaping+Power+Dynamics",
          "@type": "ScholarlyArticle",
          "author": [
            {
              "name": "Selma Delalić",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Ajla Van Heel Merdanović",
              "@type": "Person"
            },
            {
              "name": "Zerina Kasumović",
              "@type": "Person"
            }
          ],
          "headline": "Multinational Corporations (MNCs) and Global Governance in the Age of Globalization: Challenges and Opportunities – Reshaping Power Dynamics",
          "isPartOf": {
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            "text": "Należy odróżnić globalne standardy celu (np. jakość, bezpieczeństwo, etyka), które stanowią tożsamość firmy i pozostają niezmienne, od standardów sposobu ich osiągania, które powinny być adaptowane do lokalnych realiów. Kluczem jest zarządzanie napięciem między wiedzą centrali a filii poprzez dialog kompetentnych perspektyw oraz unikanie zarówno ślepego narzucania rozwiązań, jak i bezkrytycznego przyjmowania lokalnych praktyk."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Na czym polega rzeczywista przewaga korporacji wielonarodowej na rynkach wschodzących i dlaczego lokalni gracze mogą być dla niej zagrożeniem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przewaga korporacji wielonarodowej wynika z połączenia globalnej skali zasobów z umiejętnością lokalnego uczenia się i adaptacji modelu biznesowego. Zagrożeniem są lokalni „Wschodzący Giganci”, którzy posiadają biegłość w działaniu w warunkach instytucjonalnej niepełności, potrafiąc organizować transakcje i dystrybucję tam, gdzie globalne firmy napotykają braki systemowe."
          }
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      "full_text": "Korporacja wielonarodowa wobec rynku niekompletnego: przewaga globalno艣ci i koszt instytucjonalnej 艣lepoty\nKorporacja wielonarodowa wchodzi na rynek wschodz膮cy wyposa偶ona w zestaw przewag, kt贸rych lokalny konkurent cz臋sto nie posiada: kapita艂, technologi臋, rozpoznawaln膮 mark臋, dost臋p do globalnych rynk贸w finansowych, rozbudowane procedury zarz膮dcze, mi臋dzynarodowe do艣wiadczenie, w艂asno艣膰 intelektualn膮, kompetencje badawczo-rozwojowe oraz zdolno艣膰 przesuwania zasob贸w pomi臋dzy krajami. Z punktu widzenia klasycznych teorii przedsi臋biorstwa wielonarodowego s膮 to w艂a艣nie aktywa pozwalaj膮ce zrekompensowa膰 dodatkowy koszt prowadzenia dzia艂alno艣ci poza krajem macierzystym. Zagraniczny inwestor musi bowiem posiada膰 jak膮艣 specyficzn膮 przewag臋, skoro decyduje si臋 konkurowa膰 z podmiotami dysponuj膮cymi znajomo艣ci膮 lokalnego j臋zyka, prawa, obyczaj贸w, relacji i sieci dostawc贸w. Ta podstawowa intuicja, obecna ju偶 w tradycji Hymera, zosta艂a p贸藕niej rozwini臋ta w koncepcji liability of foreignness: firma zagraniczna ponosi koszty, kt贸rych przedsi臋biorstwo miejscowe nie ponosi albo ponosi je w mniejszej skali. Wsp贸艂czesne przegl膮dy literatury pokazuj膮, 偶e 藕r贸d艂a tej \"obco艣ci\" obejmuj膮 zar贸wno dystans geograficzny i informacyjny, jak i brak lokalnej legitymizacji, s艂absze sieci relacji oraz r贸偶nice mi臋dzy formalnymi i nieformalnymi instytucjami spo艂ecze艅stw.\nNa rynku wschodz膮cym problem okazuje si臋 jednak g艂臋bszy. Korporacja nie tylko jest obca wobec istniej膮cych instytucji. Cz臋艣膰 instytucji, na kt贸rych opiera艂a sw贸j model biznesowy w kraju macierzystym, mo偶e w nowym otoczeniu dzia艂a膰 inaczej, by膰 znacznie s艂absza albo w og贸le nie wykonywa膰 oczekiwanej funkcji. Powstaje wi臋c podw贸jna asymetria.\nLokalny konkurent lepiej zna istniej膮cy porz膮dek, podczas gdy zagraniczna firma mo偶e nie zdawa膰 sobie sprawy, jak wiele element贸w w艂asnej dotychczasowej sprawno艣ci by艂o rezultatem dzia艂ania instytucji, kt贸rych sama nie stworzy艂a. Nie chodzi wy艂膮cznie o nieznajomo艣膰 rynku. Chodzi o nie艣wiadomo艣膰 w艂asnej zale偶no艣ci od rynku macierzystego. Mo偶na t臋 sytuacj臋 nazwa膰 instytucjonaln膮 艣lepot膮 korporacji wielonarodowej. Przedsi臋biorstwo jest sk艂onne przypisywa膰 sobie sukcesy wynikaj膮ce cz臋艣ciowo z jako艣ci systemu, w kt贸rym funkcjonowa艂o. Firma uwa偶a, 偶e posiada znakomity model sprzeda偶y detalicznej, nie zauwa偶aj膮c, i偶 model zak艂ada powszechno艣膰 kart kredytowych, przewidywaln膮 logistyk臋, jednolite standardy nieruchomo艣ci komercyjnych, wiarygodne adresy, profesjonalnych wykonawc贸w, stabilne prawo konsumenckie i spo艂eczne przyzwyczajenie do okre艣lonego sposobu dokonywania zakup贸w. Producent samochod贸w mo偶e uwa偶a膰, 偶e jego przewag膮 jest marka i technologia, podczas gdy realna propozycja warto艣ci obejmuje tak偶e finansowanie, sie膰 serwisow膮, dost臋pno艣膰 cz臋艣ci, rynek pojazd贸w u偶ywanych, ubezpieczenie i system egzekwowania gwarancji.\nFirma farmaceutyczna posiada patent, ale ekonomiczna warto艣膰 patentu zale偶y od s膮d贸w, regulator贸w, kana艂贸w dystrybucji, zasad refundacji i wiarygodnego systemu ochrony w艂asno艣ci intelektualnej. Z tego powodu zagraniczna korporacja mo偶e przegra膰 nie dlatego, 偶e jej produkt jest gorszy, lecz dlatego, 偶e jej model jest instytucjonalnie niekompletny poza 艣rodowiskiem, w kt贸rym powsta艂. Materia艂 藕r贸d艂owy ujmuje t臋 trudno艣膰 poprzez koncepcj臋 \"mixed track record\": wielkie przedsi臋biorstwa potrafi膮 odnosi膰 spektakularne sukcesy w gospodarkach wschodz膮cych, ale r贸wnie cz臋sto pozostaj膮 ograniczone do stosunkowo w膮skiego segmentu zamo偶nych klient贸w, poniewa偶 nie potrafi膮 efektywnie dotrze膰 do rynku masowego. Barier膮 nie jest wtedy wy艂膮cznie poziom dochodu, lecz kombinacja asymetrii informacji, koszt贸w dystrybucji, braku finansowania i niedostosowanego modelu operacyjnego.\nMo偶na m贸wi膰 o pu艂apce segmentu globalnego. Korporacja rozpoczyna dzia艂alno艣膰 od konsument贸w najbardziej podobnych do klient贸w znanych z rynku macierzystego: zamo偶nych, kosmopolitycznych, zamieszkuj膮cych du偶e miasta, przyzwyczajonych do marek zagranicznych i gotowych p艂aci膰 za globalny standard. Pocz膮tkowo strategia wygl膮da racjonalnie. Koszt adaptacji jest niewielki, ceny wysokie, marka stanowi sygna艂 statusu, a infrastruktura wielkich metropolii bywa wystarczaj膮co rozwini臋ta, by umo偶liwi膰 funkcjonowanie niemal zachodniego modelu. Problem ujawnia si臋 w momencie, gdy firma pr贸buje przej艣膰 od elitarnej niszy do nowej klasy 艣redniej i segmentu lokalnego. W贸wczas wcze艣niejsze za艂o偶enia zaczynaj膮 kolejno p臋ka膰.\nMateria艂 wskazuje w艂a艣nie now膮 klas臋 艣redni膮 i segment lokalny jako g艂贸wne pola walki pomi臋dzy graczami globalnymi i miejscowymi. Lokalna firma mo偶e dysponowa膰 s艂absz膮 technologi膮 albo mniejsz膮 skal膮 globaln膮, ale znacznie lepiej rozumie ekonomi臋 codziennego u偶ytkowania produktu: zdolno艣膰 klienta do zap艂aty, dost臋pno艣膰 napraw, znaczenie ma艂ych opakowa艅, relacje z detalistami, finansowanie zakupu, lokalne preferencje i sposoby budowania zaufania. To w艂a艣nie tutaj przestaje wystarcza膰 globalna marka. Rozpoczyna si臋 konkurencja o to, kto taniej zorganizuje ca艂y system dostarczania warto艣ci.\nZ punktu widzenia liability of foreignness wa偶ne jest r贸wnie偶 to, 偶e obco艣膰 nie musi by膰 wy艂膮cznie obci膮偶eniem. Nowsza literatura coraz cz臋艣ciej analizuje tak偶e asset of foreignness: zagraniczne pochodzenie mo偶e sygnalizowa膰 jako艣膰, presti偶, nowoczesno艣膰, niezale偶no艣膰 od lokalnych uk艂ad贸w albo dost臋p do standard贸w cenionych przez konsument贸w i inwestor贸w. To napi臋cie jest szczeg贸lnie widoczne na rynkach wschodz膮cych. Ta sama \"zagraniczno艣膰\", kt贸ra w jednym segmencie tworzy premi臋 reputacyjn膮, w innym mo偶e oznacza膰 brak lokalnego zakorzenienia, niedostateczne dopasowanie i wy偶szy koszt dzia艂ania. Obco艣膰 nie jest zatem ani czystym aktywem, ani czystym zobowi膮zaniem. Jej warto艣膰 zale偶y od tego, kt贸ry wymiar rynku jest aktualnie przedmiotem konkurencji.",
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      "hidden_question": "Dlaczego globalne korporacje mimo ogromnych zasob贸w cz臋sto zawodz膮 na rynkach wschodz膮cych?",
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      "full_text": "Przypadek General Motors w Chinach pozwala zobaczy膰, jak korporacja mo偶e stopniowo przechodzi膰 od eksportowania globalnych przewag do budowania lokalnego systemu komplementarnych aktyw贸w. Materia艂 藕r贸d艂owy przedstawia GM jako przedsi臋biorstwo, kt贸re nie zatrzyma艂o si臋 na sprzeda偶y samochodu, lecz rozwija艂o lokalne finansowanie i kompetencje konstrukcyjne oraz techniczne poprzez PATAC. Sam Pan Asia Technical Automotive Center zosta艂 utworzony w 1997 roku jako joint venture GM i SAIC, a jego zadaniem sta艂y si臋 projektowanie, in偶ynieria i rozw贸j pojazd贸w dostosowanych do rynku. GM do dzi艣 opisuje PATAC jako wsp贸lne przedsi臋wzi臋cie rozwijaj膮ce lokalne kompetencje R&D, za艣 dzia艂alno艣膰 firmy w Chinach pozostaje w znacznej mierze zorganizowana poprzez sie膰 joint ventures. Znaczenie takiej struktury wykracza poza lokalizacj臋 produktu. Joint venture z SAIC by艂o zarazem mechanizmem dost臋pu do wiedzy, regulacyjnej legitymizacji i lokalnych zasob贸w. Studium przypadku University of Hong Kong opisuje wsp贸艂prac臋 GM-SAIC w艂a艣nie jako przyk艂ad zwi膮zku mi臋dzy strategicznym aliansem a zdolno艣ci膮 p贸藕nego uczestnika do skutecznego rozwoju na chi艅skim rynku samochodowym.\nTo bardzo dobry przyk艂ad, dlaczego przeciwstawienie \"globalnej korporacji\" i \"lokalnego partnera\" jest analitycznie zbyt proste. Przewaga powstaje z kombinacji aktyw贸w obu stron: technologicznego i organizacyjnego dziedzictwa MNC oraz lokalnego zakorzenienia przedsi臋biorstwa krajowego. W perspektywie dynamic capabilities jeszcze ciekawsze jest to, 偶e lokalizacja mo偶e zacz膮膰 dzia艂a膰 w obu kierunkach. Pocz膮tkowo centrum rozwini臋tego rynku przesy艂a wiedz臋 na peryferie; z czasem filia lub joint venture mo偶e sta膰 si臋 藕r贸d艂em rozwi膮za艅 u偶ytecznych dla globalnej grupy. GM sam podkre艣la dzi艣 znaczenie chi艅skich kompetencji projektowych, produktowych i eksportowych dla swojej szerszej dzia艂alno艣ci. Granica mi臋dzy \"central膮 posiadaj膮c膮 wiedz臋\" a \"rynkiem wschodz膮cym ucz膮cym si臋 wiedzy\" staje si臋 wi臋c coraz mniej stabilna. Jest to pierwszy sygna艂 zjawiska, do kt贸rego p贸藕niej wr贸cimy jako do odwr贸conej innowacji. Przypadek L'Or茅al w Indiach ods艂ania inny wymiar problemu.\nMateria艂 藕r贸d艂owy przedstawia pocz膮tkow膮 pr贸b臋 obni偶enia ceny jako niewystarczaj膮c膮 odpowied藕 na lokaln膮 struktur臋 popytu i dystrybucji, a p贸藕niejsz膮 strategi臋 interpretuje jako znacznie g艂臋bsze uczenie si臋 rynku oraz rozw贸j infrastruktury profesjonalnej i edukacyjnej. Mechanizm jest wa偶niejszy ni偶 sama historia konkretnej marki. Korporacja cz臋sto dokonuje pierwszej lokalizacji za pomoc膮 parametru 艂atwego do zmierzenia - ceny. Tymczasem cena mo偶e by膰 jedynie najbardziej widocznym symptomem ca艂ego systemu ogranicze艅. Konsument mo偶e nie kupowa膰 produktu nie dlatego, 偶e jest on absolutnie zbyt drogi, lecz dlatego, 偶e przy istniej膮cym poziomie niepewno艣ci jego relacja oczekiwanej korzy艣ci do ceny jest zbyt s艂aba. W贸wczas samo obni偶anie ceny mo偶e niszczy膰 mar偶臋 bez rozwi膮zania 藕r贸d艂a problemu. Je偶eli klient nie rozumie sposobu u偶ycia, nie ufa jako艣ci, nie ma dost臋pu do profesjonalnej porady albo produkt nie jest dost臋pny w odpowiednim kanale, w艂a艣ciwym rozwi膮zaniem mo偶e by膰 inwestycja w edukacj臋, dystrybucj臋 i profesjonalizacj臋 po艣rednik贸w. Firma nie zmienia wtedy jedynie produktu.\nPodnosi zdolno艣膰 ekosystemu do komunikowania jego warto艣ci. To szczeg贸lnie wa偶na lekcja dla teorii willingness to pay. WTP nie jest cech膮 konsumenta istniej膮c膮 niezale偶nie od instytucji. Jest cz臋艣ciowo produkowana przez informacj臋, reputacj臋 i do艣wiadczenie. Przedsi臋biorstwo mo偶e wi臋c zwi臋ksza膰 gotowo艣膰 do p艂acenia nie tylko przez techniczne ulepszenie produktu, ale przez zmniejszenie ryzyka jego u偶ytkowania. Szkolenie fryzjera, mechanika, lekarza czy sprzedawcy mo偶e w tym sensie by膰 inwestycj膮 nie w HR po艣rednika, lecz w instytucjonaln膮 czytelno艣膰 produktu.",
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      "hidden_question": "Jak korporacje wielonarodowe mog膮 skutecznie dostosowa膰 si臋 do rynk贸w wschodz膮cych, aby nie polega膰 wy艂膮cznie na globalnych przewagach?",
      "estimated_length": 3800
    },
    {
      "h2": "Adaptacja do lokalnych ogranicze艅 jako 藕r贸d艂o innowacji",
      "index": 2,
      "char_end": 14202,
      "position": 3,
      "full_text": "Jeszcze wyra藕niej wida膰 to w przypadku Microsoftu w Chinach, poniewa偶 podstawowym aktywem firmy by艂a w艂asno艣膰 intelektualna, kt贸rej warto艣膰 zale偶a艂a od instytucjonalnej zdolno艣ci jej ochrony. Materia艂 藕r贸d艂owy przedstawia ewolucj臋 od podej艣cia konfrontacyjnego, silnie skoncentrowanego na egzekwowaniu praw, w kierunku g艂臋bszej wsp贸艂pracy z pa艅stwem i lokalnym ekosystemem technologicznym. Historyczne 藕r贸d艂a Microsoftu rzeczywi艣cie pokazuj膮, 偶e problem piractwa i egzekucji IP by艂 dla firmy strategicznie istotny ju偶 w latach dziewi臋膰dziesi膮tych, a wsp贸艂praca z chi艅skimi w艂adzami stopniowo obejmowa艂a nie tylko ochron臋 praw w艂asno艣ci, lecz tak偶e rozw贸j lokalnego sektora oprogramowania, kompetencji i infrastruktury technologicznej.\nPrzypadek ten wymaga jednak wi臋kszej ostro偶no艣ci ni偶 prosta narracja \"firma przesta艂a walczy膰 z pa艅stwem i zacz臋艂a wsp贸艂pracowa膰\". Literatura dotycz膮ca ochrony w艂asno艣ci intelektualnej w Chinach podkre艣la, 偶e skutki okre艣lonego re偶imu IP dla innowacji i transferu technologii s膮 znacznie bardziej z艂o偶one ni偶 linearna zale偶no艣膰 \"silniejsze egzekwowanie = wi臋ksza innowacyjno艣膰\". Dla naszego wywodu wa偶niejsze jest co艣 innego: firma posiadaj膮ca globalne prawo w艂asno艣ci intelektualnej nie mo偶e zak艂ada膰, 偶e jego praktyczna warto艣膰 jest identyczna w ka偶dym otoczeniu. Musi nauczy膰 si臋 konstruowa膰 system apropriacji warto艣ci zgodnie z realnymi mo偶liwo艣ciami lokalnego egzekwowania i negocjowania regu艂.\nMicrosoft pokazuje r贸wnie偶 znaczenie business diplomacy. Korporacja technologiczna dzia艂aj膮ca w sektorze silnie regulowanym nie negocjuje wy艂膮cznie z konsumentami. Negocjuje z pa艅stwem, konkurentami krajowymi, instytucjami edukacyjnymi, spo艂eczno艣ci膮 programistyczn膮 i organizacjami ustanawiaj膮cymi standardy. W takim uk艂adzie strategia polityczna nie jest dodatkiem do strategii rynkowej, lecz jedn膮 z jej warstw. Dobrze rozwini臋te badania nad liability of foreignness wskazuj膮 w艂a艣nie, 偶e koszty obco艣ci maj膮 istotny wymiar spo艂eczno-polityczny i relacyjny, a ich przezwyci臋偶anie wymaga czego艣 wi臋cej ni偶 efektywno艣ci ekonomicznej. Nowsze badania dodatkowo komplikuj膮 tradycyjne za艂o偶enie, 偶e liability of foreignness po prostu zanika wraz z czasem obecno艣ci firmy na rynku. Analiza dojrza艂ych filii MNC dzia艂aj膮cych w s艂abym otoczeniu instytucjonalnym Kamerunu wykaza艂a trwa艂o艣膰 pewnych obci膮偶e艅 zwi膮zanych z obco艣ci膮, histori膮, legitymizacj膮 oraz niestabilno艣ci膮 instytucjonaln膮 nawet po d艂u偶szym okresie dzia艂ania. Autorzy identyfikuj膮 odpowiedzi obejmuj膮ce wp艂ywanie na otoczenie, kompromis i unikanie okre艣lonych zagro偶e艅. Oznacza to, 偶e \"lokalne do艣wiadczenie\" nie zawsze leczy zagraniczno艣膰. Niekt贸re formy obco艣ci s膮 reprodukowane strukturalnie.\nGE Healthcare pozwala przej艣膰 od legitymizacji do problemu projektowania produktu i organizacji. Materia艂 藕r贸d艂owy opisuje przejmowanie przez GE cz臋艣ci funkcji certyfikacyjnych wobec dostawc贸w, rozwijanie talent贸w oraz strategi臋 \"In Country For Country\", kt贸ra doprowadzi艂a do projektowania bardziej dost臋pnych urz膮dze艅 medycznych, a nast臋pnie do procesu okre艣lanego jako reverse innovation. Klasyczna analiza Immelta, Govindarajana i Trimble'a pokazuje, 偶e GE musia艂o odej艣膰 od tradycyjnej logiki \"glokalizacji\", w kt贸rej zaawansowany produkt projektowany w gospodarce bogatej jest p贸藕niej upraszczany dla rynku biedniejszego. W Chinach lokalny zesp贸艂 opracowa艂 znacznie ta艅sze i bardziej przeno艣ne rozwi膮zanie ultrasonograficzne odpowiadaj膮ce warunkom s艂abiej finansowanych plac贸wek, a do艣wiadczenie to sta艂o si臋 wzorcem my艣lenia o odwr贸conej innowacji. Teoretycznie jest to przyk艂ad szczeg贸lnie wa偶ny, poniewa偶 r贸偶nica mi臋dzy rynkiem rozwini臋tym a wschodz膮cym zostaje przekszta艂cona z ograniczenia w 藕r贸d艂o nowej wiedzy technologicznej. Niedob贸r zmusza do ponownego zdefiniowania funkcji produktu.\nZamiast pyta膰, jak usun膮膰 kilka element贸w z urz膮dzenia zaprojektowanego dla zamo偶nego systemu zdrowia, projektant pyta od pocz膮tku, jaka minimalna architektura zapewnia kluczow膮 warto艣膰 w 艣rodowisku o innych ograniczeniach kapita艂owych, infrastrukturalnych i kompetencyjnych. Powstaje innowacja nie \"gorsza\", lecz zoptymalizowana wed艂ug innego zbioru ogranicze艅. W j臋zyku teorii organizacji wyzwanie jest jeszcze wi臋ksze. Korporacja globalna jest zazwyczaj strukturalnie skonfigurowana tak, aby chroni膰 swoje dotychczasowe 藕r贸d艂a przewagi. Bud偶ety R&D, 艣cie偶ki kariery, standardy jako艣ci, systemy premiowe i hierarchia produktowa powsta艂y wok贸艂 produkt贸w o wysokiej mar偶y. Tani produkt z rynku wschodz膮cego mo偶e zosta膰 uznany za zagro偶enie dla istniej膮cej oferty albo za przedsi臋wzi臋cie zbyt ma艂e, aby zainteresowa膰 central臋.",
      "char_start": 9584,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jak korporacje wielonarodowe mog膮 przekszta艂ci膰 braki instytucjonalne rynk贸w wschodz膮cych w realn膮 przewag臋 konkurencyjn膮?",
      "estimated_length": 4618
    },
    {
      "h2": "Adaptacja granic firmy jako odpowied藕 na luki instytucjonalne",
      "index": 3,
      "char_end": 17127,
      "position": 4,
      "full_text": "Dlatego reverse innovation wymaga nie tylko kreatywno艣ci in偶ynieryjnej, lecz tak偶e zmiany architektury w艂adzy wewn膮trz MNC. Lokalny zesp贸艂 musi otrzyma膰 realne zasoby i autonomi臋, a centrala - zaakceptowa膰, 偶e wiedza mo偶e powstawa膰 poza tradycyjnym centrum. Zupe艂nie inny wariant radykalnej adaptacji reprezentuje McDonald's w Rosji w rekonstrukcji materia艂u 藕r贸d艂owego.\nW sytuacji, gdy lokalny system dostaw nie by艂 w stanie zapewni膰 powtarzalno艣ci wymaganej przez globalny model, przedsi臋biorstwo mia艂o stworzy膰 zintegrowane zaplecze produkcyjno-logistyczne, szkoli膰 dostawc贸w i przejmowa膰 funkcje, kt贸re na dojrza艂ym rynku by艂yby wykonywane przez niezale偶ne przedsi臋biorstwa. Jest to niemal laboratoryjny przypadek Coase'owskiego problemu granic firmy: gdy rynek nie jest zdolny zapewni膰 towaru o wystarczaj膮co przewidywalnych parametrach, zakres hierarchicznej kontroli ro艣nie. Integracja pionowa nie jest tutaj ideologicznym wyborem przeciwko rynkowi. Jest substytutem rynku do momentu, w kt贸rym zewn臋trzni dostawcy uzyskaj膮 wystarczaj膮ce kompetencje. To rozr贸偶nienie ma zasadnicze znaczenie. Firma mo偶e internalizowa膰 proces przej艣ciowo, aby nast臋pnie stworzy膰 dostawc贸w zdolnych dzia艂a膰 autonomicznie. W takim uk艂adzie integracja pionowa pe艂ni funkcj臋 inkubatora instytucjonalnego. Korporacja nie tylko produkuje komponent; uczy otoczenie, jak ten komponent ma by膰 produkowany.\nPowstaje jednak pytanie o trwa艂o艣膰 takiego rozwi膮zania. Je艣li rynek zewn臋trzny dojrzewa, permanentna integracja mo偶e prowadzi膰 do wzrostu koszt贸w i utraty elastyczno艣ci. Korporacja zdolna w odpowiednim momencie zrezygnowa膰 z w艂asnej funkcji na rzecz wyspecjalizowanego rynku dokonuje drugiego, r贸wnie wa偶nego aktu adaptacji. Sukces nie polega zatem na tym, aby zawsze \"robi膰 wszystko samemu\", lecz na dopasowywaniu granicy przedsi臋biorstwa do zmieniaj膮cej si臋 jako艣ci otoczenia. Bardziej kontrowersyjny przypadek stanowi Monsanto w Brazylii.\nMateria艂 opisuje system pobierania op艂at zwi膮zanych z technologi膮 nasienn膮 w punktach skupu jako odpowied藕 na trudno艣ci egzekwowania praw w艂asno艣ci intelektualnej tradycyjn膮 drog膮 s膮dow膮. Z teoretycznego punktu widzenia jest to przyk艂ad przesuni臋cia egzekucji z systemu prawnego do fizycznej architektury 艂a艅cucha warto艣ci. Je艣li naruszenia trudno identyfikowa膰 i 艣ciga膰 na poziomie rozproszonego u偶ytkownika, mo偶na pr贸bowa膰 zlokalizowa膰 punkt, przez kt贸ry musi przej艣膰 efekt ekonomiczny u偶ycia technologii. Mechanizm taki jest fascynuj膮cy z punktu widzenia teorii governance, ale normatywnie dwuznaczny. Korporacja tworzy prywatny mechanizm enforcementu, zwi臋kszaj膮c mo偶liwo艣膰 przechwytywania warto艣ci z w艂asnej innowacji. Jednocze艣nie przesuwa cz臋艣膰 funkcji egzekucyjnych z publicznego systemu prawnego na prywatnych uczestnik贸w 艂a艅cucha transakcyjnego. Pojawiaj膮 si臋 pytania o proporcjonalno艣膰, kontraktow膮 podstaw臋 obci膮偶e艅, r贸wnowag臋 si艂y oraz relacj臋 prywatnego systemu do prawa pa艅stwowego.",
      "char_start": 14203,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b korporacje wielonarodowe modyfikuj膮 swoj膮 struktur臋 i 艂a艅cuch warto艣ci, gdy lokalne rynki nie zapewniaj膮 niezb臋dnych us艂ug lub ochrony prawnej?",
      "estimated_length": 2924
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    {
      "h2": "Pu艂apki antropologiczne i strategiczne wykorzystanie globalnego bilansu",
      "index": 4,
      "char_end": 21045,
      "position": 5,
      "full_text": "Ten przypadek przypomina, 偶e aktywna zmiana kontekstu nie zawsze jest neutralnym \"wype艂nieniem pustki\". Mo偶e r贸wnie偶 oznacza膰 pr贸b臋 prywatnego przeprojektowania sposobu wykonywania prawa. Jeszcze inn膮 lekcj臋 daje Home Depot w Chinach, poniewa偶 tutaj najwa偶niejsza pustka nie musi by膰 instytucj膮 w w膮skim znaczeniu, lecz niedopasowaniem samej koncepcji konsumpcji. Materia艂 藕r贸d艂owy wskazuje na odmienn膮 kultur臋 \"do it yourself\", struktur臋 rynku remontowego i preferencj臋 korzystania z relatywnie taniej pracy wykonawc贸w, przedstawiaj膮c ostateczne wej艣cie przez przej臋cie lokalnej sieci Home Way. Wiadomo, 偶e Home Depot w 2006 roku rzeczywi艣cie przej臋艂o Home Way, uzyskuj膮c 12 sklep贸w w sze艣ciu chi艅skich miastach.\nTen przypadek jest wa偶ny, poniewa偶 chroni teori臋 pustek przed przesadnym instytucjonalizmem. Nie ka偶de niepowodzenie MNC mo偶na wyja艣ni膰 brakiem banku, s膮du czy po艣rednika. Czasem globalny model opiera si臋 na okre艣lonej praktyce spo艂ecznej, kt贸rej na nowym rynku nie ma. Sklep DIY nie sprzedaje przecie偶 wy艂膮cznie narz臋dzi i materia艂贸w. Sprzedaje okre艣lony model gospodarstwa domowego, wolnego czasu, kompetencji konsumenta, relacji mi臋dzy w艂a艣cicielem mieszkania a rzemie艣lnikiem oraz kulturowej warto艣ci samodzielnej pracy. Korporacja mo偶e wi臋c perfekcyjnie przenie艣膰 sklep i jednocze艣nie nie przenie艣膰 spo艂ecznej instytucji klienta, dla kt贸rego sklep zosta艂 zaprojektowany.\nTo niezwykle cenna lekcja metodologiczna. Model biznesowy posiada nie tylko techniczne i prawne za艂o偶enia instytucjonalne. Posiada r贸wnie偶 za艂o偶enia antropologiczne: jaki cz艂owiek ma korzysta膰 z oferty, jakie ma kompetencje, ile posiada czasu, czego oczekuje od pracy w艂asnych r膮k i co uwa偶a za zachowanie presti偶owe lub racjonalne. Tutaj przydatna staje si臋 ekonomia instytucjonalna poszerzona o socjologi臋 konsumpcji. Preferencje nie zawsze s膮 danymi pierwotnymi. Powstaj膮 wewn膮trz kultury, struktury czasu, rynku pracy, uk艂adu gospodarstwa domowego i spo艂ecznych reprezentacji statusu. Produkt mo偶e wi臋c by膰 ekonomicznie atrakcyjny wed艂ug abstrakcyjnego rachunku ceny, a jednocze艣nie nie pasowa膰 do istniej膮cych praktyk spo艂ecznych. Zagraniczna firma pope艂nia b艂膮d, je艣li interpretuje takie niedopasowanie jako \"op贸藕nienie\" klienta wzgl臋dem bardziej rozwini臋tego wzorca. Rynek nie musi ewoluowa膰 w kierunku modelu znanego centrali. Najbardziej interesuj膮cy kontrast z decyzj膮 o wycofaniu lub ograniczaniu ekspozycji stanowi Tetra Pak w Argentynie.\nMateria艂 藕r贸d艂owy rekonstruuje zachowanie przedsi臋biorstwa podczas kryzysu 2001-2002 jako strategi臋 podtrzymywania kluczowych klient贸w i cz臋艣ciowego przejmowania ryzyka tam, gdzie lokalne mechanizmy finansowania zosta艂y powa偶nie zaburzone. Istot膮 przypadku jest mo偶liwo艣膰 wykorzystania globalnego bilansu jako substytutu lokalnie za艂amanego rynku kapita艂owego. Zwykle globalno艣膰 przedstawia si臋 jako 藕r贸d艂o korzy艣ci skali i dost臋pu do technologii. Kryzys pokazuje inne jej znaczenie: zdolno艣膰 do przenoszenia ryzyka w przestrzeni. MNC mo偶e czasowo absorbowa膰 lokalny szok dzi臋ki aktywom i przep艂ywom generowanym gdzie indziej. Lokalny konkurent cz臋sto takiego bufora nie posiada. W efekcie destabilizacja, kt贸ra dla jednego gracza jest zagro偶eniem egzystencjalnym, dla drugiego mo偶e sta膰 si臋 okazj膮 do budowania d艂ugoterminowego zaufania. Nie nale偶y jednak z tej historii wyci膮ga膰 romantycznej zasady, 偶e firma powinna zawsze \"pozostawa膰 z klientami podczas kryzysu\". Ekonomia jest bardziej wymagaj膮ca. Internalizacja ryzyka ma sens tylko wtedy, gdy przedsi臋biorstwo potrafi odr贸偶ni膰 przej艣ciow膮 niewyp艂acalno艣膰 otoczenia od strukturalnej niezdolno艣ci kontrahenta do generowania warto艣ci. Kredytowanie ka偶dego klienta podczas kryzysu by艂oby nie strategi膮 lojalno艣ci, lecz drog膮 do wsp贸lnego bankructwa. Przewaga globalnej korporacji polega wi臋c nie tylko na posiadaniu kapita艂u, ale na zdolno艣ci selektywnego u偶ywania cierpliwego kapita艂u. W tym miejscu powraca problem czasu.",
      "char_start": 17128,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Dlaczego samo wype艂nienie luk instytucjonalnych nie gwarantuje sukcesu i jak korporacja mo偶e wykorzysta膰 swoj膮 globaln膮 struktur臋 w czasie lokalnego kryzysu?",
      "estimated_length": 3917
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      "h2": "Konflikt czasu finansowego z czasem instytucjonalnym",
      "index": 5,
      "char_end": 23549,
      "position": 6,
      "full_text": "Zagraniczna korporacja bywa zarz膮dzana wed艂ug rytmu kwartalnego raportowania, rotacji mened偶er贸w i kilkuletnich kadencji ekspat贸w, natomiast budowanie instytucjonalnej pozycji mo偶e wymaga膰 znacznie d艂u偶szego horyzontu. Mened偶er, kt贸ry wie, 偶e za dwa lata zostanie przeniesiony do innego kraju, mo偶e preferowa膰 strategi臋 generuj膮c膮 szybkie wyniki zamiast kosztownego rozwijania dostawc贸w, reputacji czy relacji spo艂ecznych. Powstaje problem agencji czasu: horyzont jednostki organizacyjnej lub mened偶era jest kr贸tszy od horyzontu potrzebnego do zbudowania lokalnej przewagi. To w艂a艣nie w takim sensie metafora z materia艂u o \"zegarkach\" i \"czasie\" nabiera znaczenia strategicznego. Nie chodzi o egzotyczn膮 r贸偶nic臋 kultur, lecz o konflikt pomi臋dzy czasem finansowym korporacji a czasem instytucjonalnym rynku. Instytucji nie mo偶na rozwija膰 w rytmie quarter-on-quarter. Zaufanie dostawcy, sie膰 serwisowa, profesjonalizacja pracownik贸w, relacje administracyjne i reputacja marki s膮 zasobami kumulatywnymi.\nMog膮 rosn膮膰 wolno, ale po osi膮gni臋ciu odpowiedniej g臋sto艣ci staj膮 si臋 trudne do kupienia przez konkurenta, kt贸ry pojawia si臋 p贸藕niej. Korporacje wielonarodowe stoj膮 zatem wobec paradoksu globalnej skali i lokalnej cierpliwo艣ci. Globalno艣膰 pozwala finansowa膰 d艂ugie uczenie si臋, lecz globalne systemy zarz膮dzania cz臋sto premiuj膮 kr贸tkoterminow膮 por贸wnywalno艣膰 wynik贸w mi臋dzy krajami.\nFirma posiada wi臋c materialn膮 mo偶liwo艣膰 bycia cierpliw膮, ale nie zawsze organizacyjn膮 zdolno艣膰 do cierpliwo艣ci. To kolejny przyk艂ad, dlaczego zasoby nie wystarczaj膮: ich warto艣膰 zale偶y od proces贸w organizacyjnych pozwalaj膮cych wykorzystywa膰 je w odpowiednim horyzoncie. R贸wnie wa偶ny jest problem kadry lokalnej i ekspat贸w. Materia艂 藕r贸d艂owy trafnie zwraca uwag臋 na paradoks lokalnego mened偶era, kt贸ry posiada bogat膮 wiedz臋 kontekstow膮, lecz mo偶e by膰 r贸wnie偶 uwik艂any poznawczo w istniej膮ce ograniczenia, oraz ekspaty, kt贸rego brak pe艂nej wiedzy mo偶e czasem pozwoli膰 zakwestionowa膰 lokalne przekonanie o niezmienno艣ci status quo. Nie da si臋 jednak z tego wyprowadzi膰 prostej regu艂y personalnej. Ka偶da z tych grup posiada inne ryzyko epistemiczne.\nMened偶er lokalny jest nara偶ony na nadmiern膮 adaptacj臋: mo偶e traktowa膰 jako naturalne praktyki b臋d膮ce jedynie historycznym rezultatem okre艣lonego uk艂adu interes贸w. Ekspata jest nara偶ony na niedostateczn膮 adaptacj臋: mo偶e uzna膰 za irracjonalne zachowanie b臋d膮ce racjonaln膮 odpowiedzi膮 na ograniczenia, kt贸rych nie rozumie. Pierwszy widzi zbyt wiele przeszk贸d, drugi zbyt ma艂o.",
      "char_start": 21046,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego korporacje dysponuj膮ce ogromnym kapita艂em cz臋sto zawodz膮 w budowaniu trwa艂ych przewag na rynkach wschodz膮cych?",
      "estimated_length": 2503
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      "h2": "Synteza globalnych standard贸w z lokaln膮 adaptacj膮",
      "index": 6,
      "char_end": 26616,
      "position": 7,
      "full_text": "Z tego wynika przewaga hybrydowych zespo艂贸w, je偶eli organizacja potrafi unikn膮膰 zar贸wno kolonialnej hierarchii wiedzy, w kt贸rej centrala zawsze \"wie lepiej\", jak i romantycznej zasady, 偶e ka偶da lokalna praktyka jest racjonalna i powinna by膰 zachowana. Optymalna struktura poznawcza MNC wymaga wi臋c konfliktu kompetentnych perspektyw. Lokalny mened偶er powinien m贸c wyja艣ni膰 funkcj臋 pozornie dziwnej praktyki; mened偶er globalny powinien m贸c zapyta膰, czy funkcja ta mo偶e zosta膰 wykonana inaczej.\nWiedza lokalna chroni przed arogancj膮, za艣 dystans zewn臋trzny chroni przed fatalizmem. Zdolno艣膰 organizacji do utrzymania tego napi臋cia mo偶e by膰 wa偶niejsza ni偶 wyb贸r narodowo艣ci prezesa filii. Badania nad liability of foreignness coraz cz臋艣ciej pokazuj膮 w艂a艣nie znaczenie lokalnej responsywno艣ci, przep艂ywu informacji, integracji zasob贸w i elastyczno艣ci kontroli. Badanie chi艅skich MNC dzia艂aj膮cych mi臋dzy innymi w Polsce wskazuje na kombinacj臋 zaanga偶owania zasob贸w, przep艂ywu informacji, kontroli, integracji, lokalnej responsywno艣ci i elastyczno艣ci jako istotne w przezwyci臋偶aniu koszt贸w obco艣ci. Cho膰 analizowany kierunek umi臋dzynarodowienia jest inny, wniosek jest uniwersalny: problemu obco艣ci nie rozwi膮zuje si臋 jednym aktem \"lokalizacji\". Jest on stale zarz膮dzanym napi臋ciem mi臋dzy wiedz膮 centrali i wiedz膮 filii. W tym kontek艣cie warto ponownie spojrze膰 na globalny standard. Najwi臋kszym b艂臋dem by艂oby uzna膰, 偶e wniosek z przedstawionych przypadk贸w brzmi: \"na rynku wschodz膮cym nale偶y wszystko lokalizowa膰\". Standaryzacja pozostaje 藕r贸d艂em przewagi. Globalne procedury jako艣ci, bezpiecze艅stwa, kontroli finansowej, etyki, ochrony danych czy zarz膮dzania ryzykiem mog膮 by膰 w艂a艣nie tym, co odr贸偶nia MNC od lokalnego konkurenta i pozwala jej zdoby膰 zaufanie. Problem nie polega na istnieniu standardu, lecz na pomyleniu standardu celu ze standardem sposobu jego osi膮gania.\nFirma mo偶e utrzymywa膰 globalnie identyczny poziom bezpiecze艅stwa produktu, a lokalnie r贸偶nicowa膰 sie膰 dostawc贸w. Mo偶e utrzymywa膰 t臋 sam膮 zasad臋 antykorupcyjn膮, stosuj膮c inne procedury rozpoznawania lokalnego ryzyka. Mo偶e zachowa膰 globalny standard jako艣ci obs艂ugi i jednocze艣nie zorganizowa膰 kana艂y serwisowe zgodnie z lokaln膮 geografi膮. Dojrza艂a MNC nie wybiera mi臋dzy \"globalnym\" a \"lokalnym\" jako dwoma blokami. Rozstrzyga, kt贸re elementy stanowi膮 to偶samo艣膰 i nieprzekraczalny standard organizacji, a kt贸re s膮 technologi膮 realizacji tego standardu i powinny podlega膰 adaptacji. To rozr贸偶nienie ma tak偶e wymiar etyczny. Adaptacja do lokalnych instytucji nie mo偶e oznacza膰 automatycznego akceptowania praktyk naruszaj膮cych prawa pracownik贸w, bezpiecze艅stwo, regu艂y uczciwej konkurencji czy podstawowe standardy integralno艣ci. Institution-based view nie jest teori膮 moralnego relatywizmu. Fakt, 偶e okre艣lona praktyka jest lokalnie zakorzeniona, wyja艣nia jej funkcjonowanie, ale nie stanowi automatycznego uzasadnienia normatywnego. Firma globalna mo偶e wr臋cz wykorzystywa膰 w艂asne standardy jako przewag臋, je艣li dzi臋ki nim staje si臋 wiarygodnym partnerem dla pracownik贸w, konsument贸w i inwestor贸w.",
      "char_start": 23550,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jak pogodzi膰 globalne standardy korporacyjne z konieczno艣ci膮 adaptacji do lokalnych reali贸w rynk贸w wschodz膮cych?",
      "estimated_length": 3066
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      "h2": "Synteza globalnej skali i lokalnego uczenia si臋 jako 藕r贸d艂o trwa艂ej przewagi",
      "index": 7,
      "char_end": 31847,
      "position": 8,
      "full_text": "W tym miejscu pojawia si臋 idea partnera w rozwoju, p贸藕niej wa偶na dla Areny Wschodz膮cej. Korporacja, kt贸ra szkoli dostawc贸w, rozwija kompetencje pracownik贸w, buduje infrastruktur臋 jako艣ci, wspiera standardy techniczne albo pomaga tworzy膰 profesjonalny ekosystem, mo偶e jednocze艣nie realizowa膰 w艂asny interes i zwi臋ksza膰 zdolno艣膰 lokalnego rynku do funkcjonowania. Nie trzeba przeciwstawia膰 komercyjnej racjonalno艣ci spo艂ecznej warto艣ci. Inwestycja w instytucje mo偶e by膰 w艂a艣nie ekonomicznie op艂acalna dlatego, 偶e zwi臋ksza 艂膮czn膮 produktywno艣膰 ekosystemu. Jednak i tutaj konieczne jest sceptyczne pytanie o apropriacj臋.\nFirma mo偶e przedstawia膰 prywatn膮 infrastruktur臋 jako \"rozw贸j rynku\", podczas gdy w praktyce projektuje j膮 w spos贸b maksymalizuj膮cy zale偶no艣膰 dostawc贸w od w艂asnej sieci. Mo偶e promowa膰 standard, kt贸ry zwi臋ksza jako艣膰, a jednocze艣nie podnosi bariery wej艣cia konkurentom. Mo偶e finansowa膰 szkolenia, ale dostosowywa膰 kwalifikacje bardzo w膮sko do w艂asnej technologii. Dlatego kategoria partnerstwa w rozwoju musi by膰 analizowana jako mo偶liwe wsp贸艂istnienie dobra wsp贸lnego i strategicznej renty, a nie jako filantropijna opowie艣膰 o korporacji. Najwa偶niejsz膮 kompetencj膮 MNC na rynku wschodz膮cym staje si臋 wobec tego zdolno艣膰 do instytucjonalnej dekompozycji w艂asnego modelu biznesowego. Zarz膮d powinien potrafi膰 rozebra膰 dotychczasowy sukces na funkcje i zapyta膰 o ka偶d膮 z osobna: kt贸ra jest naprawd臋 nasza, a kt贸r膮 dostarcza艂 dot膮d rynek; kt贸ra mo偶e by膰 przeniesiona, kt贸ra wymaga lokalnego partnera, kt贸r膮 trzeba zbudowa膰, a kt贸rej brak ca艂kowicie podwa偶a ekonomik臋 przedsi臋wzi臋cia.\nDopiero wtedy mo偶na uczciwie policzy膰 koszt wej艣cia. W艂a艣nie dlatego klasyczny due diligence dotycz膮cy wielko艣ci rynku, podatk贸w, regulacji, konkurencji i koszt贸w pracy jest niewystarczaj膮cy. Potrzebny jest institutional due diligence, obejmuj膮cy infrastruktur臋 informacji, zaufania, pracy, finansowania, egzekucji, dystrybucji i legitymizacji. Nie jest to analiza \"otoczenia\" przedsi臋biorstwa w znaczeniu marginalnym. Jest to analiza cz臋艣ci modelu biznesowego, kt贸re firma dot膮d b艂臋dnie uznawa艂a za otoczenie. St膮d zasadnicza teza artyku艂u: przewaga korporacji wielonarodowej jest zawsze cz臋艣ciowo relacyjna wobec jako艣ci instytucji, w kt贸rych powsta艂a; po wej艣ciu na rynek wschodz膮cy musi ona odr贸偶ni膰 w艂asne kompetencje od kompetencji po偶yczonych od rynku macierzystego. Im mniej tego rozr贸偶nienia dokonuje, tym wi臋ksze ryzyko, 偶e globalna si艂a zamieni si臋 w lokaln膮 nieporadno艣膰. Mo偶na t臋 tez臋 kondensowa膰 w paradoksie: korporacja wielonarodowa najcz臋艣ciej wie bardzo du偶o o tym, co posiada, lecz znacznie mniej o tym, co przez ca艂e lata otrzymywa艂a od swojego otoczenia za darmo albo za cen臋 tak ma艂膮, 偶e przesta艂a j膮 zauwa偶a膰. Rynek wschodz膮cy brutalnie wycenia te niewidzialne us艂ugi. Pokazuje koszt wiarygodnego s膮du, kompetentnego po艣rednika, zaufanej certyfikacji, sprawnego systemu p艂atniczego, przewidywalnej logistyki i kultury profesjonalnego wykonawstwa.\nJednocze艣nie w艂a艣nie dzi臋ki temu rynek taki mo偶e sta膰 si臋 dla MNC miejscem g艂臋bokiego uczenia si臋. Firma zmuszona do stworzenia ta艅szego urz膮dzenia, w艂asnego sposobu finansowania, nowej sieci serwisowej, systemu certyfikacji albo odmiennej organizacji kana艂贸w sprzeda偶y mo偶e wytworzy膰 kompetencje niewidoczne w warunkach instytucjonalnego komfortu. Ograniczenie staje si臋 eksperymentem, a eksperyment - 藕r贸d艂em innowacji. Dlatego ostateczna przewaga MNC nie wynika z tego, 偶e przywozi na rynek wschodz膮cy \"bardziej dojrza艂y\" model. Wynika z mo偶liwo艣ci po艂膮czenia globalnej skali z lokalnym uczeniem si臋.\nKorporacja, kt贸ra potrafi jedynie replikowa膰, pozostaje wi臋藕niem w艂asnego sukcesu. Korporacja, kt贸ra jedynie lokalizuje, traci korzy艣ci wynikaj膮ce z bycia globaln膮. Najbardziej zdolna organizacja utrzymuje oba porz膮dki jednocze艣nie: chroni te aktywa i standardy, kt贸re tworz膮 jej uniwersaln膮 przewag臋, a przebudowuje te elementy modelu, kt贸re by艂y jedynie przypadkowym produktem instytucji kraju macierzystego. I w艂a艣nie tutaj pojawia si臋 przeciwnik szczeg贸lnie niebezpieczny dla globalnej korporacji: Wschodz膮cy Gigant. Nie dysponuje pocz膮tkowo r贸wnie presti偶ow膮 mark膮, dost臋pem do r贸wnie taniego kapita艂u ani por贸wnywalnym zapleczem technologicznym. Posiada jednak co艣, czego MNC dopiero musi si臋 nauczy膰: wieloletni膮 kompetencj臋 dzia艂ania w niepe艂nym systemie. Potrafi finansowa膰 tam, gdzie bank nie finansuje, szkoli膰 tam, gdzie rynek pracy nie certyfikuje, budowa膰 reputacj臋 tam, gdzie informacja jest s艂aba, oraz organizowa膰 dystrybucj臋 tam, gdzie infrastruktura pozostaje rozproszona. Dla korporacji pustka jest problemem wymagaj膮cym adaptacji. Dla lokalnego giganta bywa 艣rodowiskiem, w kt贸rym wykszta艂ci艂 w艂asn膮 anatomi臋 organizacyjn膮. Konfrontacja tych dw贸ch modeli nie jest zatem walk膮 nowoczesno艣ci z zacofaniem.\nJest spotkaniem dw贸ch r贸偶nych 藕r贸de艂 kompetencji: globalnej zdolno艣ci do skalowania zasob贸w oraz lokalnej zdolno艣ci do organizowania transakcji w warunkach instytucjonalnej niepe艂no艣ci. Dopiero analiza tego drugiego rodzaju przedsi臋biorstwa pozwoli zrozumie膰, dlaczego firma wychowana w pozornie gorszym 艣rodowisku mo偶e nie tylko obroni膰 rynek krajowy przed pot臋偶niejszym przeciwnikiem, lecz z czasem sama rozpocz膮膰 ekspansj臋 globaln膮.",
      "char_start": 26617,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Na czym polega rzeczywista przewaga korporacji wielonarodowej na rynkach wschodz膮cych i dlaczego lokalni gracze mog膮 by膰 dla niej zagro偶eniem?",
      "estimated_length": 5230
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 19,
      "pct_krotkich": 17,
      "srednia_dlugosc_zdania": 17
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "wzrok i percepcja (艣lepot膮/czytelno艣膰)",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura i budowa (fundamenty/struktury/warstwy)",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "biologia i anatomia (zakorzenienie/anatomia organizacyjna)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "przestrze艅 i nawigacja (pu艂apka/pola walki/bariera)",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "czas i rytm (zegarki/rytmy raportowania)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "mechanika i technika (rozebra膰 model/p臋kanie za艂o偶e艅)",
        "wystapien": 3
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "w tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "ma zasadnicze znaczenie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "w takim sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontek艣cie warto ponownie spojrze膰",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "instytucjonaln膮 艣lepot膮 korporacji wielonarodowej",
      "pu艂apce segmentu globalnego",
      "ekonomi臋 codziennego u偶ytkowania produktu",
      "odwr贸conej innowacji",
      "system apropriacji warto艣ci",
      "lokalne do艣wiadczenie\" nie zawsze leczy zagraniczno艣膰",
      "Niekt贸re formy obco艣ci s膮 reprodukowane strukturalnie",
      "inkubatora instytucjonalnego",
      "fizycznej architektury 艂a艅cucha warto艣ci",
      "zmiany architektury w艂adzy",
      "prywatnego przeprojektowania sposobu wykonywania prawa",
      "spo艂ecznej instytucji klienta",
      "zdolno艣ci selektywnego u偶ywania cierpliwego kapita艂u",
      "problem agencji czasu",
      "paradoksu globalnej skali i lokalnej cierpliwo艣ci",
      "ryzyko epistemiczne",
      "kolonialnej hierarchii wiedzy",
      "konfliktu kompetentnych perspektyw",
      "pomyleniu standardu celu ze standardem sposobu jego osi膮gania",
      "instytucjonalnej dekompozycji w艂asnego modelu biznesowego",
      "filantropijna opowie艣膰 o korporacji"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 analityczno-syntetyczn膮, w kt贸rej koncepcje teoretyczne dotycz膮ce koszt贸w obco艣ci i luk instytucjonalnych konfrontuje z wieloma studiami przypadk贸w z ksi膮偶ki Taruna Khanny, aby dowie艣膰 tezy o konieczno艣ci dekompozycji modelu biznesowego. Argumentacja opiera si臋 na przej艣ciu od diagnozy b艂臋d贸w poznawczych korporacji do sformu艂owania strategicznych wniosisk贸w dotycz膮cych adaptacji i innowacji odwr贸conej."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Instytucjonalna 艣lepota jako bariera w ekspansji globalnej",
        "cel": "Wprowadzenie problematyki tekstu poprzez zderzenie teoretycznych przewag korporacji wielonarodowej z rzeczywisto艣ci膮 rynk贸w niekompletnych i zdefiniowanie pu艂apki instytucjonalnej 艣lepoty.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e rozr贸偶nienie mi臋dzy 'obco艣ci膮' (liability) a 'nie艣wiadomo艣ci膮 zale偶no艣ci od instytucji macierzystych' (艣lepota) jest wyra藕ne i nie zostaje zlane w jeden problem.",
        "hidden_question": "Dlaczego globalne korporacje mimo ogromnych zasob贸w cz臋sto zawodz膮 na rynkach wschodz膮cych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "liability of foreignness",
          "instytucjonalna 艣lepota",
          "rynek niekompletny",
          "pu艂apka segmentu globalnego",
          "asset of foreignness"
        ]
      },
      {
        "h2": "Budowanie lokalnych aktyw贸w zamiast prostej replikacji",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznej pu艂apki 艣lepoty do praktycznych przyk艂ad贸w (GM, L'Or茅al), kt贸re pokazuj膮 r贸偶nic臋 mi臋dzy powierzchown膮 adaptacj膮 a g艂臋bokim budowaniem lokalnych kompetencji i ekosystemu.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowa膰 przej艣cie mi臋dzy przyk艂adem GM a L'Or茅al, aby wyra藕niej oddzieli膰 lekcj臋 o strukturze organizacyjnej od lekcji o edukowaniu rynku i zarz膮dzaniu popytem.",
        "hidden_question": "Jak korporacje wielonarodowe mog膮 skutecznie dostosowa膰 si臋 do rynk贸w wschodz膮cych, aby nie polega膰 wy艂膮cznie na globalnych przewagach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "komplementarne aktywa",
          "joint venture",
          "odwr贸cona innowacja",
          "instytucjonalna czytelno艣膰 produktu",
          "willingness to pay (WTP)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Adaptacja do lokalnych ogranicze艅 jako 藕r贸d艂o innowacji",
        "cel": "Przej艣cie od analizy teoretycznej pu艂apki instytucjonalnej ku praktycznym przyk艂adom (Microsoft, GE), kt贸re pokazuj膮 konieczno艣膰 redefinicji warto艣ci produktu i strategii politycznej w odpowiedzi na braki instytucjonalne.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowa膰 przej艣cie mi臋dzy przyk艂adem Microsoftu (dyplomacja i IP) a GE Healthcare (projektowanie produktu), aby wyra藕niej zaznaczy膰 ewolucj臋 od legitymizacji do innowacji.",
        "hidden_question": "Jak korporacje wielonarodowe mog膮 przekszta艂ci膰 braki instytucjonalne rynk贸w wschodz膮cych w realn膮 przewag臋 konkurencyjn膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "business diplomacy",
          "liability of foreignness",
          "reverse innovation",
          "system apropriacji warto艣ci",
          "In Country For Country"
        ]
      },
      {
        "h2": "Adaptacja granic firmy jako odpowied藕 na luki instytucjonalne",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznej analizy 艣lepoty ku konkretnym mechanizmom operacyjnym (integracja pionowa, prywatny enforcement), kt贸re pozwalaj膮 korporacji funkcjonowa膰 w warunkach niepe艂no艣ci rynku.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣膰 mi臋dzy przyk艂adami (McDonald's, Monsanto), aby unikn膮膰 wra偶enia zbioru anegdot na rzecz sp贸jnej analizy teorii governance.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b korporacje wielonarodowe modyfikuj膮 swoj膮 struktur臋 i 艂a艅cuch warto艣ci, gdy lokalne rynki nie zapewniaj膮 niezb臋dnych us艂ug lub ochrony prawnej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "reverse innovation",
          "granice firmy",
          "inkubator instytucjonalny",
          "integracja pionowa",
          "prywatny enforcement"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pu艂apki antropologiczne i strategiczne wykorzystanie globalnego bilansu",
        "cel": "Rozszerzenie definicji 'pustek instytucjonalnych' o bariery kulturowo-spo艂eczne oraz pokazanie, jak globalna skala mo偶e s艂u偶y膰 jako bufor ryzyka w sytuacjach kryzysowych.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy analiz膮 Home Depot (bariery kulturowe) a Tetra Pak (zarz膮dzanie ryzykiem finansowym), aby te dwa r贸偶ne przyk艂ady spaja艂a wsp贸lna lekcja o specyfice rynk贸w wschodz膮cych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo wype艂nienie luk instytucjonalnych nie gwarantuje sukcesu i jak korporacja mo偶e wykorzysta膰 swoj膮 globaln膮 struktur臋 w czasie lokalnego kryzysu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "za艂o偶enia antropologiczne",
          "socjologia konsumpcji",
          "praktyki spo艂eczne",
          "przenoszenie ryzyka w przestrzeni",
          "cierpliwy kapita艂"
        ]
      },
      {
        "h2": "Konflikt czasu finansowego z czasem instytucjonalnym",
        "cel": "Wskazanie organizacyjnych i personalnych barier (horyzont czasowy, ryzyka epistemiczne), kt贸re uniemo偶liwiaj膮 efektywne lokalne uczenie si臋 mimo posiadania globalnych zasob贸w.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej 'czasu finansowego' i 'instytucjonalnego', aby wyra藕niej kontrastowa艂y z rytmem raportowania kwartalnego.",
        "hidden_question": "Dlaczego korporacje dysponuj膮ce ogromnym kapita艂em cz臋sto zawodz膮 w budowaniu trwa艂ych przewag na rynkach wschodz膮cych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "problem agencji czasu",
          "zasoby kumulatywne",
          "paradoks globalnej skali i lokalnej cierpliwo艣ci",
          "ryzyko epistemiczne",
          "nadmierna vs niedostateczna adaptacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Synteza globalnych standard贸w z lokaln膮 adaptacj膮",
        "cel": "Przedstawienie praktycznego modelu zarz膮dzania napi臋ciem mi臋dzy wiedz膮 centrali a filii, kt贸ry pozwala unikn膮膰 skrajno艣ci w postaci 艣lepej standaryzacji lub ca艂kowitego relatywizmu.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj powt贸rzenia w wyliczankach dotycz膮cych zasob贸w i przep艂ywu informacji, aby zdynamizowa膰 argumentacj臋 o zarz膮dzaniu napi臋ciem.",
        "hidden_question": "Jak pogodzi膰 globalne standardy korporacyjne z konieczno艣ci膮 adaptacji do lokalnych reali贸w rynk贸w wschodz膮cych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "hybrydowe zespo艂y",
          "liability of foreignness",
          "standard celu vs standard sposobu",
          "lokalna responsywno艣膰",
          "institution-based view"
        ]
      },
      {
        "h2": "Synteza globalnej skali i lokalnego uczenia si臋 jako 藕r贸d艂o trwa艂ej przewagi",
        "cel": "Sekcja stanowi konkluzj臋 ca艂ego wywodu, definiuj膮c ostateczne 藕r贸d艂o przewagi konkurencyjnej MNC jako zdolno艣膰 do odr贸偶nienia kompetencji w艂asnych od instytucjonalnych oraz syntez臋 globalnych zasob贸w z lokaln膮 bieg艂o艣ci膮 w dzia艂aniu w warunkach niepe艂no艣ci.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Nale偶y upewni膰 si臋, 偶e przej艣cie od analizy 'institutional due diligence' do konfrontacji z 'Wschodz膮cym Gigantem' jest p艂ynne i logicznie domyka tez臋 o relacyjnej naturze przewagi MNC.",
        "hidden_question": "Na czym polega rzeczywista przewaga korporacji wielonarodowej na rynkach wschodz膮cych i dlaczego lokalni gracze mog膮 by膰 dla niej zagro偶eniem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "institutional due diligence",
          "partner w rozwoju",
          "instytucjonalna dekompozycja",
          "Wschodz膮cy Gigant",
          "niepe艂no艣膰 instytucjonalna"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Przewaga korporacji wielonarodowej na rynkach wschodz膮cych zale偶y od zdolno艣ci do odr贸偶nienia w艂asnych kompetencji od tych po偶yczonych od instytucji rynku macierzystego i umiej臋tnego po艂膮czenia globalnej skali z lokalnym uczeniem si臋, aby unikn膮膰 pu艂apki instytucjonalnej 艣lepoty.",
    "luk_narracji": "Tekst ewoluuje od analizy pu艂apki instytucjonalnej 艣lepoty korporacji wielonarodowych, kt贸re mylnie przypisuj膮 sobie sukcesy b臋d膮ce wynikiem sprawno艣ci rynk贸w macierzystych, ku koncepcji dynamicznej adaptacji i uczenia si臋 na rynkach wschodz膮cych. My艣l zmierza do wniosku, 偶e ostateczna przewaga nie wynika z replikacji globalnego modelu, lecz z umiej臋tno艣ci odr贸偶nienia w艂asnych kompetencji od zasob贸w po偶yczonych od otoczenia oraz zdolno艣ci do syntezy globalnej skali z lokaln膮 bieg艂o艣ci膮 w dzia艂aniu w warunkach instytucjonalnej niepe艂no艣ci, co obrazuje ksi膮偶ka Taruna Khanna Winning in Emerging Markets A Road Map for Strategy and Execution."
  }
}

