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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje koncepcje przedsiebiorstwa jako ,architekta rynku”, ktory zamiast
optymalizowaé jedynie zasoby wewnetrzne, aktywnie zarzadza otoczeniem instytucjonalnym.
Autor podkre$la rbéznice miedzy kapitalem finansowym a instytucjonalnym, wskazujac na
kluczowa role wiarygodnoSci i reputacji w niwelowaniu asymetrii informacji na rynkach
niekompletnych. Strategia sukcesu opiera sie na triadzie: eksperymentowaniu, partnerstwie oraz
pokorze epistemicznej. Istotnym elementem jest rowniez dojrzale governance, ktore poprzez
instytucjonalizacje ograniczen i kosztowne sygnaly etyczne buduje trwala przewage
konkurencyjna. W érodowisku niskiego zaufania przejrzysto$é i etyka stajq sie realnymi aktywami

ekonomicznymi, redukujac koszty transakcyjne i zwiekszajac odpornosé systemowa organizacji.

The article analyzes the concept of the enterprise as a 'market architect' who, instead of merely
optimizing internal resources, actively manages the institutional environment. The author
emphasizes the difference between financial and institutional capital, pointing to the key role of
credibility and reputation in mitigating information asymmetry in incomplete markets. The
strategy for success is based on a triad: experimentation, partnership, and epistemic humility. A
significant element is also mature governance, which builds sustainable competitive advantage
through the institutionalization of constraints and costly ethical signals. In low-trust
environments, transparency and ethics become real economic assets, reducing transaction costs

and increasing the systemic resilience of the organization.




Artykul redefiniuje role dojrzalego przedsiebiorstwa na rynkach wschodzacych,
przesuwajac punkt ciezkoSci z optymalizacji produktow na strategiczne zarzadzanie
infrastrukturg instytucjonalng. Gléwna teza zaklada, ze sukces w $rodowiskach o niskim
poziomie zaufania i wysokich pustkach instytucjonalnych nie wynika z posiadania
zasobow, lecz z pelienia funkcji 'czasowego architekta rynku'. Firma taka nie tylko
sprzedaje dobra, ale aktywnie projektuje warunki umozliwiajace wymiane — budujac
systemy wiarygodno$ci, standardy jako$ci i sieci kompetencji tam, gdzie panstwo lub
rynek zawodzg. Autor argumentuje, ze prawdziwa przewaga konkurencyjna rodzi sie z
syntezy ambicji w wypehlianiu tych luk z pokora epistemiczng, ktéora pozwala
organizacji elastycznie rekonfigurowaé swoje granice i porzuca¢ wlasne rozwigzania w
miare dojrzewania otoczenia. W dobie Al, ktéra tworzy nowe rodzaje pustek (np. w
obszarze autentycznoéci informacji), ta zdolno$¢ do budowania wiarygodnych systeméw

governance staje sie kluczowym aktywem strategicznym, odrézniajacym przedsiebiorce

instytucjonalnego od prywatnego monopolisty.

SLOWA KLUCZOWE
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odpornoé¢ systemowa kapital opcyjny governance Al instytucjonalizacja ograniczen

kosztowny sygnat

Przedsiebiorstwo jako czasowy architekt rynku

Zarzadzanie przedsiebiorstwem na Arenie Wschodzacej: kapital instytucjonalny, technologia, Al,

odpornos¢ i odpowiedzialnos¢ architekta rynku

Jesli potraktujemy przedsiebiorstwo jako "czasowego architekta rynku", zasadniczym zadaniem
zarzadu przestaje by¢ wylacznie optymalizacja zasobéw wewnetrznych. Wladze organizacji musza
jednocze$nie monitorowaé jako$¢ instytucji otaczajacych firme, rozpoznawaé funkcje, ktérych
otoczenie nie wypeklia dostatecznie, oceniaé trwalo$é¢ tych brakéw oraz decydowaé, ktére z nich

nalezy zinternalizowaé, ktore powierzy¢ partnerowi, ktére omingé, a ktére wspoitworzyc z




panstwem, klientami, dostawcami lub organizacjami branzowymi. Zarzadzanie na Arenie
Wschodzacej staje sie zatem "zarzadzaniem portfelem zaleznoSci instytucjonalnych"”, a nie jedynie

portfelem produktow.

Strategia sukcesu opiera sie tu na polaczeniu eksperymentowania, partnerstwa w rozwoju oraz
"rownowazenia ambicji pokora". Triade te mozna odczyta¢ szerzej: eksperymentowanie jest
odpowiedzia na ograniczona wiedze, partnerstwo na wspdlzalezno$¢ zasobow, a pokora na ryzyko
poznawcze wynikajace z nadmiernej pewnosSci wltasnych modeli. Wszystkie trzy elementy skladaja
sie na model zarzadzania, w ktorym firma nie zaklada, ze otoczenie jest gotowa sceng dla jej
produktu, lecz traktuje je jako zmienng strukture instytucjonalng wymagajaca stalego

rozpoznawania.

Pierwszym zadaniem takiego zarzadu jest odroznienie kapitalu finansowego od kapitalu
instytucjonalnego. Posiadanie gotowki i linii kredytowych nie wystarcza, jesli organizacja nie
potrafi zamienié tych Srodkéw w dzialajacy system transakcji. Kapital instytucjonalny obejmuje
natomiast zdolno§é przedsiebiorstwa do wytwarzania wiarygodnos$ci, standaryzowania jakosci,
tworzenia mechanizméw egzekucji, budowania relacji z regulatorami oraz zapewniania takiego
poziomu przewidywalno$ci, przy ktéorym inni uczestnicy sa gotowi inwestowac specyficzne aktywa

w relacje z firma.

W warunkach glebokich pustek samo posiadanie zasobéw nie niweluje asymetrii informacji;
lokalna ,miekka wiedza” bywa tu réwnie wazna, co globalne aktywa materialne. Kapital
instytucjonalny ma zatem charakter czeSciowo relacyjny i nie znajduje sie w caloéci w bilansie
przedsiebiorstwa. Firma moze posiadaé¢ technologie, lecz potrzebowa¢ zaufania banku; moze miec¢
marke, ale brakowac jej spolecznej akceptacji; moze dysponowaé produktem, zalezac od dostawcow
gotowych ponie$¢ nieodwracalny koszt dostosowania sie do jej standardéw. Pojecie aktywow nalezy
zatem rozszerzy¢: cze$¢ kluczowych zasobdw istnieje pomiedzy organizacjami i nie nalezy w pelni
do zadnej ze stron. To wyjasnia, dlaczego w zarzadzaniu rynkiem niekompletnym reputacja
powinna by¢ traktowana jako rodzaj quasi-kapitalu — nie jest ona wylacznie subiektywna opinia

klientow.

Wiarygodne governance i pokora epistemiczna jako

fundamenty przewagi

Takie podejscie redukuje premie za ryzyko, obniza koszt kontraktowania i pozwala pozyskiwac

lepszych pracownikow. Zwieksza gotowos$¢ kontrahentow do inwestycji specyficznych oraz




ogranicza konieczno$¢ cigglego zabezpieczania kazdej transakcji. Organizacja wiarygodna moze
zatem prowadzi¢ dzialalno$¢ przy nizszym poziomie formalnych gwarancji niz firma, ktorej
partnerzy nie ufaja. Wlasnie dlatego przejrzystosc i etyczna struktura przedsiebiorstwa sa laczone z
mozliwoscia budowania przewagi oraz przyciagania globalnego kapitalu. Nalezy tu szczegodlnie
podkresli¢ jedna teze: etyka w Srodowisku niskiego zaufania moze posiada¢ ekonomiczna warto$é
krancowa wiekszg niz w otoczeniu, w ktorym uczciwo$é jest szeroko egzekwowana przez instytucje.
Tam, gdzie kontrahent nie moze bez kosztu zweryfikowa¢ prawdziwosci sprawozdania, reputacja
firmy konsekwentnie odmawiajgcej manipulacji staje sie istotnym sygnalem. Tam, gdzie klient nie

ufa sprzedawcy, wieloletnia historia uczciwego serwisu zyskuje realng warto$¢ cenowa.

Nie nalezy jednak redukowa¢ etyki do instrumentalnej strategii reputacyjnej. Jes§li firma
przestrzega regul wylacznie dlatego, ze w danym momencie zwieksza to jej wycene, standard
moralny pozostaje warunkowy i moze zosta¢ porzucony, gdy rachunek bodzcow ulegnie zmianie.
Dojrzale governance wymaga czego$ wiecej: instytucjonalizacji ograniczen wlasnej
oportunistyczno$ci poprzez audyt, rozdzielenie funkcji, kontrole konfliktu intereséw, systemy
zglaszania nieprawidlowo$ci, przejrzysto$é oraz odpowiedzialno$¢ organéw zarzadzajacych. Dobre
corporate governance mozna zatem interpretowa¢ jako technologie skladania przez
przedsiebiorstwo wiarygodnego zobowigzania wobec innych. Firma nie tylko komunikuje:
sJjesteSmy uczciwi”, lecz tworzy strukture, ktéra utrudnia jej wlasnym menedzerom zachowania

nieuczciwe.

Jest to odpowiednik kosztownego sygnatu w teorii Spence'a. Deklaracja warto$ci jest tania. System,
w ktorym rada nadzorcza, audyt, compliance i odpowiedzialno$¢ prawna ograniczaja swobode
zarzadu, jest kosztowny — i wlaénie dlatego moze by¢ bardziej wiarygodny. Drugim zasadniczym
zadaniem zarzadzania jest budowanie kapitalu epistemicznego, czyli zdolnoSci organizacji do
wlasciwego rozpoznawania rzeczywistoSci. W przedsiebiorstwie klasycznym informacja bywa
traktowana jako zestaw danych potrzebnych do decyzji. Na Arenie Wschodzacej problem jest
glebszy: organizacja czesto nie wie nawet, jakie dane sa potrzebne, poniewaz moze blednie
rozumie¢ sam mechanizm problemu. Niski poziom sprzedazy moze wynikaé z ceny, finansowania,

braku zaufania, dystrybucji lub niezgodno$ci kulturowe;.

Kazda z tych diagnoz implikuje inng strategie. Dlatego dojrzale zarzadzanie wymaga struktur
organizacyjnych umozliwiajacych konkurencje hipotez. Centrala powinna mie¢ prawo
kwestionowa¢ lokalny fatalizm, ale lokalna jednostka musi méc kwestionowaé modele centrali.
Dane iloéciowe powinny konfrontowac¢ sie z wiedza etnograficzna, formalne wskazniki z obserwacja

rzeczywistych praktyk, a analiza ekonomiczna z rozpoznaniem relacji spotecznych i politycznych.




Najwiekszym zagrozeniem poznawczym nie jest brak inteligencji poszczeg6lnych menedzeréw, lecz
taka organizacja firmy, ktéra sprawia, ze niektoére rodzaje informacji nie docieraja do miejsca
podejmowania decyzji. Pokora, o ktérej moéwig Khanna i Palepu, jest zatem elementem systemu
informacyjnego przedsiebiorstwa. Firma pokorna epistemicznie projektuje procedury, dzieki
ktérym zla wiadomo$é moze wedrowaé w gore hierarchii, lokalny menedzer moze zakwestionowac
globalny standard, a eksperyment moze zakonczy¢ sie odrzuceniem hipotezy bez konieczno$ci
politycznej obrony wezeéniejszej decyzji. Pokora nie jest brakiem pewno$ci siebie; jest zdolnoS$cia

do aktualizacji przekonan pod wplywem danych sprzecznych z oczekiwaniami.

Projektowanie przysztych wyboréw i odpornosci

systemowej

Trzecim zadaniem jest zarzadzanie kapitalem opcyjnym. Material zrédlowy wiaze decyzje o wejsciu,
oczekiwaniu lub wycofaniu sie z logika opcji realnych. Dojrzaly zarzad nie projektuje zatem
inwestycji wylacznie pod katem maksymalnego oczekiwanego zwrotu; pyta rowniez, jakie wybory
beda mogt podjaé w przysztosSci. Czy mozna rozszerzy¢ skale bez budowania wszystkiego od
podstaw? Czy istnieje mozliwo$¢ zmiany partnera? Czy architektura technologiczna dopuszcza

migracje?

Czy kontrakt pozostawia droge wyjscia? Czy wlasno$¢ aktywow nie zamyka firmy w jednej, jedynej
wizji przyszloéci? Opcjonalno$¢ ma kluczowe znaczenie w $rodowisku instytucjonalnym
podlegajacym gwaltownym zmianom. Firma moze dzi$§ racjonalnie zinternalizowac logistyke, lecz
powinna projektowaé ja tak, aby za pie¢ lat méc te funkcje wyodrebnié¢, sprzedaé aktywa lub
zintegrowaé sie z zewnetrznym operatorem. Moze zbudowaé platforme, wybierajac standardy
interoperacyjne zamiast rozwigzania calkowicie zamknietego. Moze wej$¢ w rynek poprzez joint
venture, zachowujac mozliwos¢ pozniejszego zwiekszenia lub zmniejszenia udzialow. Architektura

przedsiebiorstwa jest wowczas architekturg przyszlych wyborow.

Czwartym wymiarem jest odporno$é. Przedsiebiorstwo dzialajace w warunkach duzej zmiennoSci
politycznej, infrastrukturalnej i finansowej musi rozr6znia¢ koszt nadmiarowoséci od warto$ci
zabezpieczenia. Tradycyjna logika efektywnos$ci czesto uznaje zapas, alternatywnego dostawce czy
rezerwowa infrastrukture za marnotrawstwo. Logika resilience widzi w nich ubezpieczenie
przeciwko zdarzeniom o niskim prawdopodobienstwie, lecz wysokiej szkodzie. W tym kontek$cie
wlasciwa strategia nie zawsze minimalizuje koszt oczekiwany; moze celowo tolerowaé pewna
nieefektywno$¢ statyczng w zamian za mniejszg podatno$¢ na katastrofalne zerwanie przeptywu.

Pandemiczne i geopolityczne zaburzenia tancuchow dostaw uczynily te intuicje widoczng rowniez w




gospodarkach rozwinietych. To kolejny dowdd, ze "emergingness" jest funkcja podatnosci
okreslonych mechanizméw, a nie etykieta przyklejong raz na zawsze do konkretnego kraju.
Odpornos$¢ nie powinna jednak zosta¢ pomylona z organizacyjna otyloécia. Nie kazda redundancja
stanowi zabezpieczenie. Nadmierna liczba szczebli, powielanie procedur czy utrzymywanie
przestarzalych funkcji moga zwiekszaé krucho$¢, opodzniajac reakcje. Resilience wymaga
selektywnej redundancji — wiekszej liczby droég tam, gdzie przerwanie jednej moze sparalizowaé

system, oraz prostoty tam, gdzie dodatkowa komplikacja sama staje sie Zrodlem ryzyka.

Pigtym wymiarem jest zarzadzanie kapitalem ludzkim jako instytucja, a nie wylgcznie zasobem. Na
rynkach o niewiarygodnych mechanizmach certyfikacji firma musi czesto samodzielnie budowaé
systemy selekcji, szkolenia i sygnalizowania kompetencji. Material zrodlowy wskazuje zar6wno na
znaczenie korporacyjnych systeméw ksztalcenia, jak i role przedsiebiorstw takich jak TCS w
strukturyzowaniu lokalnego rynku umiejetnoSci. Duza firma moze zatem peli¢ funkcje quasi-
uniwersytetu: nie tylko zatrudnia gotowe kompetencje, ale je produkuje i certyfikuje. Zarazem
rozwoj takiego systemu rodzi odpowiedzialnos¢. Jezeli przedsiebiorstwo jest jedng z niewielu drog
wejscia do profesjonalnej kariery, jego procedury rekrutacji i awansu niosa skutki spoleczne
wykraczajace poza mury firmy. Algorytm selekeji kandydatéw, ocena produktywnosci czy system

rekomendacji przestaja by¢ wylacznie narzedziami HR — stajg sie mechanizmem dystrybucji szans.

To prowadzi nas do wspolczesnego rozszerzenia modelu Khanny i Palepu, ktérego pierwotna
analiza nie mogla w pelni obejmowac: sztucznej inteligencji jako producenta nowych pustek
instytucjonalnych. Nie przypisuje tego watku materialowi zrédlowemu; jest to rozwiniecie
wynikajace z zastosowania jego metodologii do wspoétezesnego srodowiska cyfrowego. Al doskonale
ilustruje, jak technologia potrafi jednocze$nie wypelni¢ jedng pustke i stworzy¢ nastepna.
Generatywna Al radykalnie obniza koszt dostepu do informacji, thumaczenia, tworzenia treéci,
programowania czy analizy dokument6éw, redukujac tym samym cze$¢é kosztow transakeyjnych

zwigzanych z wiedza.

Jednocze$nie poteguje problem ustalenia autorstwa, autentyczno$ci i jako$ci zrodla, a takze kwestie
podatnoéci na bledy, odpowiedzialno$ci za decyzje, bezpieczenstwa modeli, ochrony danych oraz
wiarygodno$ci syntetycznej treSci. W jezyku niniejszego artykulu jest to klasyczny proces
przesuwania pustki: technologia usuwa niedobor informacji, ale tworzy niedobdr wiarygodnej

informacji o informacji.




Al jako zrédio nowych pustek instytucjonalnych i

infrastrukturalnych

NIST traktuje zarzadzanie ryzykiem generatywnej Al jako problem calego cyklu zycia systemu.
Proponuje organizacjom dzialania w obszarze governance, mapowania, pomiaru i mitygacji ryzyk,
przy czym profil GenAl wskazuje na zagrozenia specyficzne dla tej klasy technologii lub przez nia
potegowane. W jezyku teorii pustek oznacza to, ze nowym, niezbednym dla gospodarki
posrednikiem staje sie instytucja weryfikacji systemow Al: podmioty odpowiedzialne za testowanie,
ewaluacje, walidacje, audyt, dokumentowanie pochodzenia danych oraz kontrole zachowania

modelu.

Powstaje tu analogia do wczesniejszych epok. Rozwdj rynku kapitalowego wymusil pojawienie sie
audytorow i agencji ratingowych. Handel masowy przyniost certyfikacje jakosci i ochrone
konsumenta. Dzi§, wraz z ekspansja Al, ro$nie popyt na Al assurance: niezalezne testy, model
cards, benchmarki, mechanizmy dokumentowania pochodzenia treéci, audyty stronniczo$ci,
cyberbezpieczenstwo i systemy odpowiedzialno$ci. Gospodarka ponownie przechodzi przez etap, w
ktéorym technologia wyprzedzila instytucje budujace masowe zaufanie do jej zastosowan.
Europejski Al Act jest wlasdnie odpowiedzia na taka luke. Zgodnie z aktualnymi danymi Komisji,
zasadnicza czeS¢ aktu zaczela by¢ stosowana 2 sierpnia 2026 roku. Wczeéniej — 2 lutego 2025 roku
— weszly w zycie zakazy okre$lonych praktyk oraz obowigzki dotyczace Al literacy, a od 2 sierpnia
2025 roku zaczely obowigzywaé¢ reguly governance i wymogi dotyczace modeli ogolnego
przeznaczenia. Od 2 sierpnia 2026 roku stosowane sg rowniez konkretne obowiazki przejrzystosci,
m.in. w zakresie interakcji z Al oraz oznaczania tre$ci generowanych lub manipulowanych przez

systemy.

Z perspektywy strategii przedsiebiorstwa wazniejszy od katalogu obowigzkéw jest sam mechanizm:
regulacja tworzy nowa infrastrukture wiarygodnosci. Dokumentacja, nadzor, identyfikowalnos$¢ i
przejrzysto$¢ zaczynaja pelni¢ funkeje zblizona do tej, ktéra dawniej spelnialy audyt czy rating. W
miare dojrzewania rynku konkurencja moze przesta¢ koncentrowac sie na pytaniu ,kto posiada
model?”, a zacza¢ pyta¢: ,komu mozna powierzy¢ dzialanie modelu w procesie o wysokiej
odpowiedzialnoséci?”. W tym punkcie compliance przestaje by¢ czystym kosztem regulacyjnym, a
staje sie aktywem instytucjonalnym. Firma potrafiaca udokumentowac pochodzenie danych, proces
ewaluacji, nadzor ludzki i granice zastosowania systemu zyskuje przewage w sektorach, gdzie klient
kupuje nie tylko rezultat, ale bezpieczenstwo uzycia. Podobnie jak marka redukuje asymetrie
informacji, system governance Al moze niwelowac¢ asymetrie dotyczaca niewidzialnego procesu

generowania decyzji.




Jednocze$nie Al generuje nowa forme koncentracji infrastruktury. OECD w analizach z 2025 i
2026 roku wskazuje, ze konkurencyjnosé Al zalezy od dostepu do danych, modeli, chmury i mocy
obliczeniowej, a rynek ten cechuja wysokie bariery zmiany dostawcy. Analiza mikroekonomiczna
OECD z lipca 2026 roku kresli obraz dynamiczny, lecz nieréwny: cho¢ Al otwiera mozliwoSci przed
mniejszymi graczami, koncentracja innowacji idzie w parze z silng koncentracja sprzedazy, a start-

upy sa czesto przejmowane przez duzych incumbents.

W jezyku naszego modelu oznacza to pojawienie sie pustki dostepu do infrastruktury poznawcze;j.
Gdy modele, compute i dane koncentruja sie w rekach nielicznych podmiotow, przedsiebiorca moze
dysponowa¢ pomystem i rynkiem, pozostajagc jednak calkowicie zaleznym od zewnetrznej
infrastruktury. AI obniza wiec bariere wejScia na poziomie produktu, jednocze$nie zwiekszajac
zalezno$¢ na poziomie bazy. OECD podkresla ryzyko, ze ograniczony dostep do wysokiej jakoSci
danych i chmury moze utrudnia¢ powstawanie konkurencyjnych alternatyw. Tak powstaje kolejny

paradoks Areny Wschodzace;.

Mala firma dzieki AI moze realizowa¢ analizy czy projekty wcze$niej zarezerwowane dla korporacji
— technologia demokratyzuje zatem kompetencje. Jednocze$nie jej produktywno$c¢ zalezy od kilku
modeli i interfejsow, ktorych warunki dostepu moga zmieni¢ sie bez jej wplywu. Decentralizacja
zdolnosSci aplikacyjnej wspolistnieje tu z centralizacja infrastruktury. Dojrzale zarzadzanie Al
wymaga wiec pytan analogicznych do tych z obszaru logistyki czy finansowania: co jest naszym
aktywem, a co jedynie wypozyczamy? Czy model jest przenaszalny? Czy dane sa eksportowalne?
Czy organizacja przetrwa zmiane API, ceny lub jurysdykcji? Czy krytyczny proces mozna przelaczyc

na alternatywna architekture?

Al przywraca tym samym znaczenie strategii exit. Vendor lock-in nie jest jedynie problemem
informatycznym — to problem instytucjonalny. Organizacja budujaca model biznesowy na jednej
infrastrukturze powinna traktowaé¢ koszt migracji tak samo powaznie, jak firma produkcyjna

analizuje zaleznos¢ od jednego dostawcy surowca.

Al tworzy nowe pustki instytucjonalne w obszarze

autentycznosci i odpowiedzialnosci

Kolejna pustka dotyczy pochodzenia i autentyczno$ci informacji. NIST rozwija m.in. metody
wykrywania i oznaczania treSci syntetycznych oraz dokumentowania ich zrédla, poniewaz
generatywna Al zmienia Kkoszt produkcji imitacji. Wraz ze spadkiem ceny stworzenia

przekonujacego tekstu, obrazu, glosu czy dokumentu, ro$nie ekonomiczna warto$¢ infrastruktury




pozwalajacej rozstrzygnaé: kto to stworzyl, kiedy, z jakiego zrédla i czy treS¢ zostala
zmodyfikowana. O ile w klasycznej ekonomii informacji asymetria wynikala z faktu, ze sprzedawca
wiedzial wiecej o jakoSci produktu niz kupujacy, o tyle w $wiecie generatywnym moze powstaé
asymetria ontologiczna: odbiorca przestaje mie¢ pewno$¢, czy podmiot, wypowiedz, obraz lub
dokument reprezentuja autentyczne zdarzenie. W tej luce pojawia sie nowa klasa posrednikow —
dostawcy provenance, verification, identity i content credentials. Model Khanny i Palepu zachowuje
tu zdumiewajacg aktualno$c: tam, gdzie gwaltownie ro$nie koszt weryfikacji, powstaje przestrzen
dla przedsiebiorcy redukujacego niepewno$¢. Inna istotna pustka jest odpowiedzialno$é
algorytmiczna. Je$li decyzje kredytowa, rekrutacyjna, ubezpieczeniowa czy medyczna wspiera Al,
organizacja musi odpowiedzie¢ nie tylko na pytanie o statystyczng skuteczno$¢ modelu, ale przede
wszystkim: kto ponosi odpowiedzialno$¢ za blad, kto moze zakwestionowa¢ wynik i w jaki sposob

odtwarza sie Sciezke decyzji.

Al wymaga architektury kompetenciji i

odpowiedzialnosci

W praktyce mamy wiec do czynienia z powrotem klasycznych funkcji adjudykatora i regulatora w
nowym Srodowisku technologicznym. W tym kontekScie human oversight nie powinien by¢
traktowany jako ceremonialne pozostawienie czlowieka "w petli". Je§li pracownik nie posiada
odpowiednich informacji, kompetencji lub realnego prawa do odrzucenia rekomendacji algorytmu,
jego formalna obecno$¢ nie tworzy funkcjonalnej kontroli. Dojrzale governance musi zatem
projektowaé nie tylko interfejs, lecz przede wszystkim rozklad odpowiedzialno$ci, wiedzy i

autonomii.

Al poglebia rowniez problem kapitalu ludzkiego. Wymog Al literacy, obecny w europejskim rezimie
regulacyjnym, jest symptomem szerszego zjawiska: system technologiczny moze rozwijaé sie
szybciej niz zdolno$¢ organizacji do rozumienia jego ograniczen. Firma moze zakupi¢ najlepszy
model, nie dysponujac jednocze$nie uzytkownikami zdolnymi wlasciwie ocenia¢ odpowiedzi,
rozpoznawac¢ halucynacje, chroni¢ dane czy projektowac¢ procesy pracy. Technologia staje sie
wowczas aktywem pozornym, poniewaz brak komplementarnych kompetencji ludzkich
uniemozliwia pelne wykorzystanie jej potencjalu. Dlatego do koncepcji przedsiebiorstwa jako
architekta rynku nalezy doda¢ role architekta kompetencji. Dlugoterminowa przewaga nie bedzie

wynikala z samego dostepu do modelu, ktéry z czasem stanie sie powszechnie dostepny.

Trudniejsza do skopiowania warto$cig okaze sie sposob wlaczenia Al do organizacji: jako§¢é danych

wewnetrznych, procesy walidacji, umiejetno$¢ przeprojektowywania workflow, system kontroli




bledow, kultura eksperymentowania oraz zdolno$¢ pracownikow do krytycznej wspolpracy z
systemem. To Kklasyczny motyw komplementarno$ci technologii i organizacji. Historia
produktywno$ci wielokrotnie dowodzila, ze sam wynalazek nie podnosi automatycznie wydajnosci;

niezbedne sa zmiany w procesach, kompetencjach i strukturach. Al nie stanowi tu wyjatku.

Firma, ktora jedynie implementuje model w starym procesie, moze uzyskaé jedynie marginalne
oszczednosci. Przedsiebiorstwo, ktore przeprojektuje podziat pracy miedzy czlowiekiem a maszyna,
stworzy nowy model operacyjny. To wlasnie taka przebudowa przywraca znaczenie godnoSci i
autonomii czlowieka w organizacji. Je§li AI shluzy wylacznie intensyfikacji nadzoru,
mikrosterowaniu tempem pracy i redukcji pracownika do zbioru mierzalnych sygnaléw
produktywnosci, firma zwiekszy krétkookresowa kontrole kosztem zaufania, kreatywnosci i
zdolno$ci uczenia sie. Zarzadzanie technologia jest zatem rowniez problemem filozofii pracy: czy
cztowiek pozostaje podmiotem decyzji, czy staje sie komplementarnym elementem algorytmiczne;j
infrastruktury? Na Arenie Wschodzacej pytanie to nabiera dodatkowej wagi, gdyz stabsze instytucje
rynku pracy moga ogranicza¢ zdolnoé¢ pracownika do kwestionowania decyzji algorytmu. Ta sama
technologia moze przynie$¢ odmienne skutki w zalezno$ci od sily prawa pracy, roli zwigzkow
zawodowych, sadéw, ochrony danych i kultury organizacyjnej. Ryzyko technologiczne jest zawsze

wspolprodukowane przez instytucje spoleczne, w ktérych dana technologia zostaje osadzona.

Przedsiebiorca instytucjonalny kontra prywatny
monopolista

To prowadzi do szdstego wymiaru dojrzalego zarzadzania: relacji z panstwem. Przedsiebiorstwo nie
powinno traktowa¢ panstwa ani jako czystej przeszkody administracyjnej, ani jako instytucji
zdolnej samodzielnie rozwigza¢ wszystkie problemy rynku. Model policentryczny sugeruje relacje
bardziej zlozona. Firma dysponuje informacjami i zdolno$cia do eksperymentowania; panstwo
posiada mandat do ustanawiania regul ogo6lnych oraz ochrony praw stron pozbawionych
porownywalnej sily kontraktowej. Organizacje branzowe wnosza wiedze specjalistyczng, nauka
zapewnia krytyczna weryfikacje, a spoleczenstwo obywatelskie reprezentuje interesy czesto
niewidoczne w bilansie przedsiebiorstwa. Dojrzaly model nie zastepuje wiec panstwa firma, lecz

tworzy system wzajemnie kontrolujacych sie kompetencji.

Prywatny podmiot moze budowaé standard techniczny, ale prawo powinno okre$la¢ minimalne
gwarancje proceduralne. Regulator moze konsultowaé sie z branza, lecz nie powinien zaleze¢ od
jednego zrdédla danych. Firma moze prowadzi¢ arbitraz, jednak musi istnie¢ mozliwo$¢ odwolania

do niezaleznego systemu. Platforma moze zarzadzac reputacja, ale jej uzytkownik wymaga ochrony
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przed arbitralng decyzja. Wlasnie tutaj przebiega granica miedzy Przedsiebiorcg instytucjonalnym

a prywatnym monopolista. Nie da sie jej okresli¢ wylacznie skalg dzialalno$ci czy poziomem marzy.

Przedsiebiorca instytucjonalny redukuje koszty transakcji i zwieksza dostepnosé rynku;
monopolista instytucjonalny wykorzystuje kontrole nad rozwigzaniem wcze$niejszego problemu,
by ogranicza¢ powstawanie alternatyw. Pierwszy buduje wartoé¢ infrastruktury szybciej niz swoja
zdolno$¢ do zawlaszczania rynku; drugi zwieksza koszt wyjécia i podporzadkowanie uczestnikoéw
szybciej niz warto$¢ dostarczanej funkcji. Roéznice te wida¢ poprzez kontestowalno$c,
interoperacyjnos$¢, przejrzystos¢, odwracalnosé zaleznosci i proceduralng odpowiedzialnos$é. Jesli
konkurent moze wej$¢ na rynek, klient przenie$¢ dane, a dostawca zmieni¢ platforme; jesli
standard jest publicznie zrozumialy, decyzja podlega odwolaniu, a organizacja nie wykorzystuje
danych posrednictwa do niszczenia konkurencji wlasnych uzytkownikéw — prywatna infrastruktura
pozostaje blizsza funkcji instytucji rynkowej. Im bardziej te wlasciwosci zanikajg, tym bardziej

firma przesuwa sie w strone prywatnego suwerena.

Nie oznacza to, ze wszystkie systemy musza by¢ identycznie otwarte. Ochrona wtasnoS$ci
intelektualnej, bezpieczenstwo i mozliwo$¢ odzyskania nakladow inwestycyjnych sa niezbedne dla
innowacji. Problemem jest znalezienie granicy, przy ktorej czasowa renta za stworzenie instytucji
nie przeksztalca sie w trwale prawo wykluczania kolejnych innowatoréw. To klasyczny konflikt

miedzy bodzcem do inwestycji a zachowaniem konkurencji dynamiczne;j.

Dojrzale przedsiebiorstwo powinno monitorowac¢ nie tylko wlasna przewage, lecz takze jakos¢
rynku, ktory wspottworzy. Jesli jego wzrost sprawia, ze dostawcy stajg sie bardziej produktywni,
konsumenci lepiej poinformowani, nowe firmy latwiej wchodza na rynek, a standardy sa
przewidywalne — firma buduje dodatni kapital instytucjonalny. Jezeli jednak rynek staje sie coraz
bardziej zalezny od jednej prywatnej decyzji, przewaga przedsiebiorstwa rosnie kosztem jako$ci
calego systemu. To rozroznienie pozwala zdefiniowa¢ odpowiedzialno$§é nie poprzez altruistyczne
wyrzeczenie sie zysku, lecz przez internalizacje skutkow wlasnej architektury rynkowej. Firma musi
rozumie¢, ze decyzja o standardzie wplywa na bariery wejscia, algorytm na widoczno$é
kontrahentéw, polityka kredytowa na strukture przedsiebiorczoéci, a system szkolenh na lokalny

rynek pracy.

Im wiecej funkcji instytucjonalnych przejmuje podmiot, tym szerszy powinien by¢ zakres jego
odpowiedzialno$ci. W tym miejscu pojecie Partner in Progress zyskuje najpelniejszy sens. Nie
chodzi o dekoracyjng odpowiedzialno$¢ spoleczna, lecz o model biznesowy zaprojektowany tak, by
zwiekszanie produktywnosci otoczenia byto komplementarne wobec dlugoterminowej rentownosci
firmy. Rozwdj lancuchéw dostaw, kompetencji czy lokalnego ekosystemu ma w tym ujeciu

znaczenie zaréwno dla rynku, jak i dla rachunku przedsiebiorstwa.
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Najbardziej wartoSciowa przedsiebiorczo$¢ instytucjonalna powinna tworzy¢ positive-sum
institutional rents: firma zarabia dlatego, ze transakcja — wcze$niej niemozliwa lub kosztowna —
stala sie tansza, bezpieczniejsza i dostepna dla wiekszej liczby aktorow. Odroéznia to ja od renty
czysto ekstrakcyjnej, gdzie zysk wynika glownie z blokowania dostepu. Wymaga to nowego
podejscia do miernikow zarzadcezych. Klasyczny dashboard finansowy skupia sie na marzy, ROIC,

przeptywach i udziale w rynku.

Zarzadzanie instytucjonalne wymagaloby réwnoleglego obserwowania kosztu pozyskania zaufania,
koncentracji zaleznoSci od posrednikow, kosztu wyjécia z kluczowej technologii, czasu egzekucji
kontraktéw oraz poziomu kompetencji lokalnego rynku pracy. Kluczowe jest badanie stopnia, w

jakim przewaga wynika z realnej produktywnosci, a w jakim z zamkniecia infrastruktury.

Przewaga wynika z budowania wiarygodnych systemoéw

governance

Taki system nie musi przyjmowac formy jednego, uniwersalnego indeksu. Jego gléwna zaleta jest
raczej zmuszanie zarzadu do refleksji nad bilansem instytucjonalnym przedsiebiorstwa. Podobnie
jak firma zna strukture swoich aktywéw i zobowigzan finansowych, powinna rozumie¢ strukture
zalezno$ci instytucjonalnych: od kogo pozycza reputacje, gdzie wystepuja punkty krytyczne (single
point of failure), komu narzuca nieodwracalng zalezno$¢, ktérych funkceji nie potrafi samodzielnie

odtworzy¢ i ktore z jej wlasnych instytucji stracily juz uzasadnienie ekonomiczne.

W te sama logike wpisuje sie sukcesja kompetencji. Organizacja moze dysponowaé¢ znakomitymi
relacjami regulacyjnymi, lecz jesli sa one osobistym kapitalem jednego prezesa, nie stanowiag w
pelni kompetencji przedsiebiorstwa. Moze posiada¢ gleboka wiedze o rynku lokalnym, zamknieta
jednak w glowach kilku menedzeréow, lub kulture eksperymentowania zalezna wylacznie od
zalozyciela. Dojrzalo$¢ oznacza przejScie od personalnego kapitalu instytucjonalnego do
organizacyjnego kapitalu instytucjonalnego, bez zamiany wiedzy milczacej w bezduszna
biurokracje. To jedno z najtrudniejszych zadan zarzadzania: skodyfikowac na tyle, by kompetencja
byla powtarzalna, lecz pozostawi¢ wystarczajaca autonomie, aby nie utracila ona zdolnosci
adaptacyjnej. Zbyt mala formalizacja uzaleznia firme od jednostek; zbyt duza moze zniszczyé

zdolno$¢ do lokalnego osadu.

Wtasciwy model jest ponownie hybryda reguly i dyskrecjonalno$ci. Dojrzala Arena Wschodzaca nie
jest wiec Swiatem bez instytucji ani przestrzenia, w ktorej przedsiebiorstwo zastepuje panstwo. Jest

systemem wielopoziomowej konkurencji instytucjonalnej, w ktorym rozne formy organizacji
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rozwigzuja problemy informacji, zaufania, koordynacji i egzekucji, a nastepnie same poddawane sa
testowi efektywnosci, legitymizacji i kontestowalnoéci. Z tej perspektywy Al, platformizacja, nowe
modele pracy, tokenizacja aktywow czy globalne lafnicuchy warto$ci nie uniewazniajg teorii pustek

instytucjonalnych.

Przeciwnie — rozszerzaja jej zakres. Im szybciej technologia zmienia sposéb dokonywania
transakcji, tym czeSciej infrastruktura norm, odpowiedzialno$ci, certyfikacji i egzekucji pozostaje w
tyle. Innowacja technologiczna jest maszyna produkujaca przyszle pustki instytucjonalne. Kazda
nowa mozliwo§¢ techniczna rodzi pytania o wiarygodno$¢, standardy, odpowiedzialno$c i wladze.
Dlatego najcenniejsza kompetencja przedsiebiorstwa przyszlosci nie bedzie sama technologia, ktora
staje sie coraz szybciej dostepna, kopiowana i zastepowana. Trudniejsza do imitacji okaze sie
zdolno$¢ budowania wiarygodnych systemow wokol tej technologii: zaufania, procedur, relacji i
kompetencji adaptacyjnych. Najwieksza przewaga moze naleze¢ nie do firmy z najmocniejszym
modelem AI, lecz do tej, ktorej klienci, pracownicy, regulatorzy i partnerzy racjonalnie ufaja, ze

potrafi go wlasciwie uzywac. W tym punkcie zamyka sie kolo rozpoczete przy Coasie.

Produkt nie wystarcza, bo wymiana kosztuje. Informacja nie wystarcza, bo wymaga zaufania.
Technologia nie wystarcza, bo potrzebuje governance. Kapital nie wystarcza, bo musi zostaé
osadzony w relacjach. Skala nie wystarcza, bo moze przeobrazi¢ sie we wladze wymagajaca kontroli.
A kompetencja nie wystarcza, jesli organizacja nie potrafi jej porzuci¢ w obliczu zmieniajacego sie

Swiata.

Zasadnicza teze artykulu mozna wiec sformulowaé nastepujgco: dojrzale przedsiebiorstwo na
Arenie Wschodzacej nie maksymalizuje po prostu kontroli nad brakujgcymi instytucjami, lecz
maksymalizuje zdolnoé¢ do czasowego organizowania funkcji niezbednych do wymiany,
zachowujac jednocze$nie opcje ich otwierania, przekazywania, wspoldzielenia lub porzucania w
miare dojrzewania otoczenia. Taka organizacja nie romantyzuje rynku, panstwa ani wlasnej
przedsiebiorczo$ci. Wie, ze rynek moze zawie$é, panstwo zosta¢ przechwycone, sie¢ spoleczna

wykluczaé, a prywatny posrednik zamieni¢ sie w monopoliste.

Dlatego =zamiast poszukiwa¢ jednej idealnej instytucji, buduje zdolno$¢ poréwnywania
niedoskonalych alternatyw. Nie jest to koncepcja przedsiebiorstwa slabego czy zachowawczego —
wrecz przeciwnie, wymaga ona ogromnej ambicji. Firma musi by¢ gotowa zbudowa¢ bank tam,
gdzie brakuje finansowania, szkole tam, gdzie nie ma kompetencji, standard tam, gdzie brak
certyfikacji, sie¢ tam, gdzie nie istnieje dystrybucja, oraz nowa kategorie produktu tam, gdzie
obecne rozwigzania nie odpowiadaja lokalnym ograniczeniom. Jednak ambicja ta jest ograniczona
SwiadomoScia, ze zdolnos¢ stworzenia instytucji nie daje automatycznie prawa do permanentnego

posiadania wladzy nad nig. Pokora jest ostatnig forma przewagi.
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Strategia jako wspoitworzenie architektury rynku

Dojrzala organizacja potrafi przyznacé, ze zewnetrzny rynek zaczal pehic jej dawna funkcje lepiej; ze
partner lokalny glebiej rozumie pewne problemy; ze technologia powinna pozostaé otwarta, a
regulacja moze by¢ niezbednym ograniczeniem. Potrafi uznaé, ze interes przedsiebiorstwa nie jest
tozsamy z interesem spoleczenstwa oraz ze wlasna przewaga moze kiedy$ sta¢ sie cudza bariera.
Pozwala to sformulowa¢ konkluzje wynikajaca z dotychczasowej analizy: przedsiebiorstwo staje sie
naprawde wielkie nie wtedy, gdy potrafi zastapi¢ rynek, lecz gdy potrafi go zbudowa¢, korzystaé z

niego i w odpowiednim momencie przesta¢ mu przeszkadzac.

Taki model zarzadzania przygotowuje grunt pod ostateczna synteze. Watki dotyczace pustek
instytucjonalnych, MNC, Wschodzacych Gigantéw, strategii Scale i Stretch, opcji realnych,
przedsiebiorczo$ci instytucjonalnej, Al, prywatnej wladzy oraz cyklu zycia instytucji zbiegaja sie w
odpowiedzi na jedno zasadnicze pytanie: co w XXI wieku naprawde oznacza ,zwycieza¢” na rynku,
ktory nie jest gotowa przestrzenia konkurencji, lecz struktura wspdttworzona przez samych graczy?
Zwyciestwo tam, gdzie rynek dopiero powstaje, wymaga syntezy teorii przewagi instytucjonalnej

przedsiebiorstwa.

Najglebszy wniosek plynacy z teorii pustek instytucjonalnych nie dotyczy rynkéw wschodzacych
jako odrebnej kategorii geograficznej, lecz samej natury gospodarki rynkowej. Rynek nie jest
bowiem stanem pierwotnym, w ktérym autonomiczni kupujacy i sprzedajacy spotykaja sie, a cena
spontanicznie przekazuje cala niezbedna wiedze. Jest on historycznie wytworzong architektura
instytucjonalna, dzieki ktorej podmioty moga wzajemnie rozpoznawal swoja wiarygodnoSc,
przenosi¢ prawa wlasno$ci, zawiera¢ umowy, finansowac transakcje, ocenia¢ jako$¢, dokonywac
platnosci, uzyskiwaé¢ informacje, rozstrzyga¢ spory i mie¢ pewno$¢, ze zobowigzania zostana

wykonane.

Oznacza to odrzucenie pogladu, jakoby gospodarki wschodzace byly jedynie ubozszymi wariantami
systemow zachodnich. Ich odmienno$é ma charakter strukturalny: problemem nie jest niedostatek
potrzeb czy produktow, lecz brak infrastruktury pozwalajacej przelozyé je na powtarzalng i
skalowalng wymiane. Takie ujecie prowadzi do zasadniczej zmiany ontologii strategii.
Przedsiebiorstwo nie konkuruje juz wylacznie o udzial w istniejacym rynku; w wielu sytuacjach
walczy o mozliwo$¢ zdefiniowania sposobu, w jaki ten rynek bedzie funkcjonowal. Projektuje
kanaly finansowania, systemy reputacji, sieci serwisowe, standardy jakosci, metody kwalifikowania
dostawcow, mechanizmy platnos$ci, struktury arbitrazu czy platformy kojarzace strony. Strategia

przesuwa sie zatem z poziomu produktu na poziom instytucji umozliwiajacych jego obrét. Intuicja
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ta wskazuje, ze na rynkach wschodzacych strategia moze polega¢ nie tyle na rywalizacji wewnatrz

gotowego rynku, co na jego wspéttworzeniu.

W klasycznej mikroekonomii przedsiebiorstwo przyjmuje otoczenie instytucjonalne jako dane. W
ekonomii kosztow transakcyjnych Coase'a samo istnienie firmy jest juz odpowiedzia na fakt, ze
korzystanie z rynku generuje koszty. Williamson rozwija te my$l w teorie poréwnawczego
governance, wykazujac, ze rozne transakcje moga by¢ organizowane przez rynek, hierarchie lub
formy hybrydowe. North dodaje do tego wymiar historyczny regut formalnych i nieformalnych,
podkreslajac, ze instytucje ograniczaja niepewno$¢, bedac jednoczeSnie wynikiem historii,

konfliktow interesow i nieréwnego rozkladu sity.

Przewaga instytucjonalna jako produkcja warunkow
wymiany

Akerlof, Spence i Stiglitz dowodza, ze bez odpowiednich mechanizmoéw informacyjnych rynek moze
nie tylko funkcjonowaé gorzej, ale wrecz przestac¢ selekcjonowac jakoS¢ w sposoéb umozliwiajacy
efektywng wymiane. W tym ujeciu pustka instytucjonalna przestaje by¢ egzotycznym problemem
,slabiej rozwinietych panstw”, a staje sie przypadkiem szczegolnie widocznych kosztow
konstytuowania rynku. Z tej perspektywy przedsiebiorstwo mozna opisa¢ jako organizacje
realizujaca dwa rodzaje produkcji. Pierwsza jest produkcja dobra lub ustugi zadeklarowanej w
modelu biznesowym. Druga jest produkcja warunkéw, w ktérych dobro to moze staé sie
przedmiotem wymiany. Firma moze zatem wytwarza¢ samochod i jednocze$nie budowaé system
kredytowania, serwis oraz wiarygodno$¢ ceny odsprzedazy. Moze tworzy¢ oprogramowanie, a
rownolegle ekosystem kompetencji, standardow i relacji regulacyjnych. Moze sprzedawac
urzadzenie medyczne, podczas gdy realna zdolno$¢ jego monetyzacji zalezy od szkolenia
operatorow, finansowania placowki i sieci napraw. Im glebsze pustki instytucjonalne, tym wieksza
cze$¢ wartosci przedsiebiorstwa powstaje wlasnie w tej drugiej, niewidocznej produkeji. Taki model
pozwala precyzyjniej interpretowac relacje miedzy gotowos$cia do zaplaty (WTP) a kosztami, ktora

przewija sie przez material zrédlowy.

Wschodzacy Gigant nie musi wygrywaé dzieki najwyzszej wydajnoSci fabryki. Moze zwyciezac,
poniewaz taniej od konkurenta redukuje niepewno$¢ klienta, skuteczniej finansuje zakup, lepiej
organizuje serwis, posiada bardziej odpowiedni kanal dystrybucji lub potrafi oceni¢ ryzyko
kontrahenta tam, gdzie zagraniczna korporacja widzi jedynie nieprzejrzysto$c. Materiat zrodlowy
definiuje te zdolnos¢ jako mozliwo§¢é rownoczesnego zwiekszania gotowosci klienta do zaplaty i

zmniejszania kosztow transakcyjnych. Nie chodzi wiec o tani produkt, lecz o tansza organizacje
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calej relacji ekonomicznej. W tym miejscu ujawnia sie réznica miedzy przewaga technologiczng a
przewaga instytucjonalng. Technologia moze by¢ chroniona patentem, jednak jej opis bywa

skodyfikowany i w pewnym stopniu obserwowalny.

Kompetencja instytucjonalna jest czesto rozproszona pomiedzy setki rutyn, tysiace relacji i lata
uczenia sie. Konkurent widzi sie¢ serwisowa, ale nie musi rozumieé¢, w jaki sposob firma dobiera
partneréw, kontroluje jako$¢, wycenia ryzyko i rozwigzuje konflikty. Widzi system finansowania,
lecz nie zna miekkich sygnaléw uzywanych w ocenie klientow. Dostrzega lokalne partnerstwo, lecz
nie potrafi odtworzy¢ kapitalu zaufania potrzebnego do jego dzialania. Z perspektywy resource-
based view wlasnie takie causal ambiguity, path dependence oraz spoteczne zakorzenienie moga
czyni¢ zaséb odpornym na imitacje. Najwazniejszy kapital Wschodzacego Giganta moze zatem
spoczywaé nie w aktywach rzeczowych, lecz w pamieci instytucjonalnej przedsiebiorstwa. Jest nia
zbiorowe do$wiadczenie tego, ktore formalne reguly maja znaczenie, a ktore sa fasadowe; jak
ocenia¢ partnera przy niedostatku danych; kiedy osobista relacja zwieksza wiarygodnos¢, a kiedy
tworzy niebezpieczny konflikt interesow oraz jakie zabezpieczenia trzeba internalizowa¢, a ktore

ryzyka mozna pozostawi¢ rynkowi.

Wiedza ta nie jest statycznym podrecznikiem o kraju, lecz praktyczng teorig dzialania w
srodowisku, w ktérym instytucje cechuja sie r6zng jakoscia i niejednorodnym zasiegiem. Dlatego
lokalno$¢ sama w sobie nie stanowi przewagi. Blisko$¢ geograficzna, znajomo$¢ jezyka czy
pochodzenie wlasciciela nie gwarantuja automatycznie wyzszej produktywnos$ci — moga rownie
dobrze podtrzymywaé poznawcza rutyne, klientelizm i uzaleznienie od lokalnych ukladow.
Przewaga pojawia sie dopiero wtedy, gdy embeddedness zostaje zamieniona w organizacyjna
wiedze zdolng przekraczaé pojedyncza relacje. Firma musi potrafic skodyfikowaé czesc

do$wiadczenia, nie niszczac przy tym jego kontekstualnej subtelnosci.

Ekspansja globalna jako test rzeczywistych

kompetenciji

W tym punkcie lokalny insider zaczyna przeobrazaé sie w potencjalnego gracza globalnego. Proba
umiedzynarodowienia staje sie zatem czym$ wiecej niz strategia geograficznego wzrostu; jest
eksperymentem rozstrzygajacym, ktére elementy przewagi stanowily realne zdolnoSci
przedsiebiorstwa, a ktére byly jedynie renta zapewniana przez rodzimy uklad. Na rynku
macierzystym firma mogla wygrywaé dzieki znajomo$ci administracji, reputacji rodziny,

koneksjom politycznym czy ochronie regulacyjne;.
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Za granicg cze$¢ tych zasobow znika. Pozostaja procesy, technologia, kultura, ludzie, kapital i
zdolno$§¢ uczenia sie. Globalizacja pelni wiec funkcje testu kontrfaktycznego: pokazuje, czy
organizacja potrafi reprodukowac¢ sukces po zmianie fundamentu instytucjonalnego. Strategie
Scale i Stretch stanowia dwie odpowiedzi na to wyzwanie. Scale oznacza przeniesienie zdolnoSci na
rynek o podobnej strukturze brakéw. Firma nie kopiuje kraju pochodzenia, lecz reprodukuje

sposoOb rozwigzywania konkretnych problemow.

Stretch to z kolei wejScie do $rodowiska bardziej wymagajacego technologicznie lub
instytucjonalnie, by zdoby¢ aktywa, ktéorych nie da sie wystarczajaco szybko wytworzyc
wewnetrznie: reputacje, standardy governance, globalne kanaly dystrybucji, marke czy know-how.
W pierwszym przypadku przedsiebiorstwo eksportuje kompetencje; w drugim — importuje
ograniczenia i wiedze, wykorzystujac zagraniczny rynek jako urzadzenie dyscyplinujace wiasna
organizacje. Dlatego przejecie zagranicznej marki nie powinno by¢ interpretowane wylacznie jako
zwiekszenie skali. Gdy Tata Motors kupuje Jaguar Land Rover, a Lenovo przejmuje dzial
komputeréw osobistych IBM, kluczowym przedmiotem transakcji jest skondensowany czas. Firma
nabywa do$wiadczenie i pozycje rynkowa, ktorych organiczne budowanie mogloby trwa¢ dekady.
Jednak samo prawo wlasno$ci nie gwarantuje absorpcji wiedzy. Dopiero odpowiednia struktura
postmerger governance decyduje, czy nowy wilasciciel wzbogaci wlasne kompetencje, czy zniszczy

aktywa, za ktore zaplacil.

Z tego powodu zasade Balance Ambition with Humility nalezy interpretowaé glebiej niz jako
kulturowa porade dla menedzera. Pokora jest tu metoda zabezpieczenia organizacji przed
epistemicznym imperializmem wlasnego sukcesu. Centrala, ktéra zwyciezyla na wielu rynkach,
moze btednie uznaé, ze odkryta uniwersalne prawo klienta. Z kolei Emerging Giant, ktéry pokonat
zagraniczne MNC w kraju pochodzenia, moze ulec zludzeniu, ze jego rozwigzania sg globalnie

przenosne.

Eksperyment i opcje jako narzedzia redukcji ryzyka

Obie organizacje sa narazone na te sama patologie: pomylenie skuteczno$ci w okreslonych
warunkach z uniwersalno$cia mechanizmu. Experiment to Fit stanowi proceduralng odpowiedz na
te niewiedze. Nie chodzi tu o fetyszyzowanie eksperymentu czy zarzadzanie poprzez nieustanng
zmiane, lecz o stworzenie procesu, w ktéorym koszt weryfikacji hipotezy jest nizszy niz koszt
wielkoskalowego wdrozenia blednego modelu. Strategia staje sie wowczas sekwencja testow
przyczynowych: czy problemem jest cena, czy finansowanie; informacja czy zaufanie; brak popytu

czy niedostepnos¢ kanatlu; wadliwy produkt czy brak komplementarnej infrastruktury.
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Dojrzala organizacja nie eksperymentuje dlatego, ze brakuje jej strategii. Eksperymentuje,
poniewaz strategia jest teoriag Swiata wymagajaca empirycznej korekty. Takie podejScie przybliza
zarzadzanie do filozofii nauki. Hipoteza biznesowa powinna by¢ na tyle precyzyjna, aby mozna bylo
wskaza¢ konkretng obserwacje, ktora ja oslabi. Jedli kazda porazka sprzedazowa jest
reinterpretowana jako potrzeba intensywniejszego marketingu, organizacja nie prowadzi
eksperymentu, lecz broni dogmatu. Natomiast gdy menedzer potrafi okreslié, jakie wyniki wymusza
zmiane ceny, kanalu, segmentu lub calego modelu wejscia, firma tworzy warunki organizacyjnego
falsyfikacjonizmu. Najwieksza przewaga poznawcza nie polega wtedy na tym, ze zarzad rzadko sie

myli, lecz na tym, ze wykrywa wlasny blad szybciej i taniej niz konkurencja.

Opcje realne dostarczaja finansowego odpowiednika tej logiki. Inwestycja nie musi by¢
jednorazowym zakladem o calkowity sukces; moze zosta¢ zaprojektowana jako seria praw do
podejmowania kolejnych decyzji. Maly przyczolek geograficzny, joint venture, ograniczone
partnerstwo, niszowy produkt czy lokalne centrum R&D pozwalaja kupowaé¢ wiedze oraz mozliwo$cé
pOZniejszego zwiekszenia skali. Firma zachowuje warto$é nie tylko w twardych aktywach, ale i w
odwracalno$ci wlasnych zobowigzan. W $wiecie instytucjonalnej niepewnosci elastycznos$é staje sie
aktywem bilansowo niewidocznym, ale strategicznie realnym. Nie wolno jednak absolutyzowaé

opcji czekania.

Pierwszy ruch moze budowa¢ reputacje, standardy, relacje, bazy danych i efekty sieciowe. W
niektorych Srodowiskach niepewnosci nie da sie zredukowaé poprzez zewnetrzng obserwacje —
trzeba wejs¢ w proces, aby wytworzy¢ informacje. Kwestia czasu staje sie wiec elementem modelu
instytucjonalnego. Niektore ryzyka rozpuszczajg sie wraz z uplywem czasu, inne mozna zmniejszy¢
jedynie poprzez dzialanie, a jeszcze inne rosng wlasnie dlatego, ze konkurent uczy sie szybciej. W
tym miejscu Partner in Progress nabiera Scislego znaczenia ekonomicznego. Firma nie rozwija
lokalnego ekosystemu wylgcznie z etycznej misji, lecz dlatego, ze jej wlasna produktywnos$é moze
by¢ ograniczona przez produktywnos$é aktoré6w komplementarnych. Producent urzadzenia
potrzebuje przeszkolonego operatora, sie¢ detaliczna wiarygodnego dostawcy, platforma systemu
platnosci, a bank informacji o kliencie. Jesli brakujacego ogniwa nie da sie naby¢ w gotowej postaci,

inwestycja w rozwo6j partnera staje sie de facto inwestycja we wlasna zdolno$¢ tworzenia wartosci.

Etyka i jakos¢ renty w budowaniu infrastruktury

rynkowej

To wlasnie tutaj teoria ekosysteméw laczy sie z ekonomia efektow zewnetrznych. Firma moze

finansowac¢ dzialania, z ktérych korzysci korzystaja rowniez inni, poniewaz wystarczajaca czeS¢
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warto$ci wraca do niej w postaci szerszego rynku, lepszej jakosci dostaw, nizszych kosztow kontroli
lub wyzszej gotowosci klienta do zaplaty. Partnerstwo w rozwoju nie wymaga zatem
przeciwstawiania zysku dobru wspdlnemu; istnieje obszar instytucjonalnej komplementarnosci, w
ktéorym bardziej produktywny ekosystem zwieksza zar6wno prywatna stope zwrotu, jak i ogolny

dobrobyt uczestnikow.

Teoria strategii musi by¢ jednak ograniczona przez ekonomie polityczna, gdyz firma moze
korzysta¢ réwniez z niepelnosci rynku. Material zrodlowy zacheca do postrzegania pustek jako

przestrzeni potencjalnej przewagi oraz do pelnienia funkcji brakujacego posrednika.

Z perspektywy przedsiebiorstwa jest to dzialanie racjonalne. Z punktu widzenia ladu
gospodarczego pojawia sie jednak pytanie, czy posrednik redukujacy zawodnos$é rynku nie zaczyna
z czasem zarabiaé na utrzymywaniu zaleznoSci od wlasnej infrastruktury. W tym sensie przewaga
instytucjonalna jest potencjalnie autodestrukcyjna i politycznie ambiwalentna. Firma tworzy
system platnosci, dzieki ktoremu rynek rosnie, lecz gdy system osigga odpowiednia skale, dostep do
niego staje sie warunkiem uczestnictwa w obrocie. Buduje platforme reputacji, usuwajac asymetrie
informacji, by pdzniej samej posiada¢ wiecej danych niz wszystkie strony transakeji razem wziete.
Wprowadza standard jakoSci, eliminujac ryzyko klienta, lecz z czasem ten sam standard moze
zwieksza¢ koszt wejécia dla konkurentow. Instytucja prywatna powstaje jako lekarstwo na

zawodno$¢ rynku, ale jej sukces generuje problem kontroli podmiotu, ktory to lekarstwo dostarcza.

Analiza strategiczna nie moze konczy¢ sie zatem na pojeciu "moat". Fosa moze chroni¢ zaséb
trudno imitowalny, ale moze rowniez stluzy¢ ochronie renty wynikajacej z zamkniecia dostepu.
Roéznica ta ma znaczenie zaré6wno ekonomiczne, jak i normatywne. Renta Schumpeterowska
nagradza innowatora za czasowa przewage; renta monopolistyczna moze natomiast wynikac z
uniemozliwienia kolejnej innowacji. Renta relacyjna rodzi sie z produktywnej wspoélpracy, a renta
polityczna z uprzywilejowania. Cho¢ w rachunku zyskow wszystkie moga objawia¢ sie jako
identyczna marza, ich jako$¢ strategiczna jest zupelnie inna. Te jako$¢ mozna oceniaé poprzez
odporno$¢ przewagi na usuniecie instytucjonalnej niedoskonalo$ci. Jezeli firma nadal wygrywa
mimo poprawy prawa, latwiejszego dostepu konkurentéow do kapitalu, pojawienia sie niezaleznych
dostawcow 1 otwarcia infrastruktury, jej przewaga ma prawdopodobnie glebszy charakter
produktywny. Jedli zas§ znika ona natychmiast po usunieciu bariery administracyjnej lub zmianie
regulacji, wczeSniej obserwowana rentowno$¢ mogla by¢ przede wszystkim kapitalizacja

niedoskonalo$ci systemu. Dlatego teoria Wschodzacych Gigantow wymaga krytycznego steelmanu.

Grupy biznesowe moga stanowi¢ racjonalne substytuty niedojrzalych rynkéw kapitalu, pracy i
reputacji, ale moga roéwniez koncentrowaé¢ wladze gospodarcza, utrzymywa¢ wewnetrznie

nieefektywne jednostki oraz wplywaé na reguly w sposob chroniacy istniejaca pozycje. Firma
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lokalna moze dysponowac znakomita wiedza instytucjonalna, lecz posiadac takze szczegdlny dostep
polityczny. Korporacja zagraniczna moze cierpie¢ na liability of foreignness, ale jej status outsidera
pozwala czasem kwestionowaé lokalne praktyki, ktére insiderzy uznali za niezmienne. Zadna z tych
kategorii nie jest zatem moralnie ani strategicznie uprzywilejowana przez sama definicje: MNC nie
jest automatycznie no$nikiem modernizacji, Emerging Giant nie jest automatycznie glosem
autentycznej lokalnoSci, panstwo nie jest automatycznie neutralnym regulatorem, a prywatny
przedsiebiorca nie jest automatycznie wydajniejszym budowniczym instytucji. Nauka o strategii

powinna poréwnywacé rzeczywiste mechanizmy governance, a nie ideologiczne typy idealne.

W tym miejscu szczegolnie uzyteczna staje sie perspektywa Ostrom i policentrycznego governance.
Z}lozony system moze by¢ zarzadzany przez wiele nakladajacych sie osrodkow: panstwo, samorzady,
przedsiebiorstwa, organizacje branzowe, sady, arbitraz, spolecznosci profesjonalne i platformy.
Zaleta policentrycznoéci nie jest doskonalo$¢ ktoregokolwiek z aktorow, lecz mozliwosé
czeSciowego wzajemnego korygowania bledow. Firma posiada informacje techniczng, ale moze

mie¢ konflikt interesdéw; panstwo posiada mandat publiczny, lecz ograniczong wiedze.

Odpowiedzialnos¢ instytucjonalna i dynamiczna

rekonfiguracja granic

Spoleczno$é¢ branzowa zna te praktyke, lecz moze ona prowadzi¢ do powstania kartelu insiderow.
Rynek zapewnia konkurencje, ale nie zawsze chroni strone najstabsza. Dobra architektura
instytucjonalna nie usuwa tych napiec, lecz organizuje ich wzajemna kontrole. To wlasnie dlatego
przedsiebiorstwo jako czasowy architekt rynku nie powinno byé utozsamiane z prywatnym
suwerenem. Jego szczegblna zdolno$§é polega na szybkim eksperymentowaniu, inwestowaniu,
standaryzowaniu i organizowaniu zasobéw, jednak nie wynika z niej uniwersalna kompetencja do
rozstrzygania, jaki rozklad praw, wolnoS$ci, prywatnosci czy ryzyka jest spolecznie pozadany. Im
silniej przedsiebiorstwo przejmuje funkcje quasi-publiczne, tym wiekszego znaczenia nabieraja
zewnetrzny audyt, interoperacyjno$¢, mozliwo$¢ odwolania, konkurencja, kontrola sadowa i
przejrzysto$é. Tak rozumiana odpowiedzialno$¢ nie jest etycznym dodatkiem do ,twardej” strategii,

lecz elementem trwatoSci samego modelu.

Organizacja, ktoéra dzieki arbitralnej sile eksploatuje zalezno$¢ partneréw, moze zwiekszaé
krotkookresowa rente, a jednocze$nie niszczyC przyszle zaufanie, prowokowaé regulatora i
motywowa¢ ekosystem do poszukiwania alternatyw. Governance tworzace wiarygodne

zobowigzanie do niewykorzystywania przewagi kontraktowej moze natomiast zwiekszy¢ sklonno$¢
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innych uczestnikow do inwestowania w aktywa specyficzne wobec wspolnego systemu. W tym

punkcie etyka spotyka sie z teorig gier powtarzalnych.

Strona mogaca dzi§ wykorzysta¢ kontrahenta moze zrezygnowac z jednorazowej korzySci, jesli
warto$¢ przyszlej wspodlpracy jest wyzsza. Zaufanie nie jest wtedy sentymentalnym dodatkiem do
ekonomii, lecz zasobem umozliwiajacym ograniczenie kosztownych zabezpieczen. Im dluzszy
horyzont czasowy przedsiebiorstwa, tym wieksza ekonomiczna warto§¢ posiada reputacja

ograniczajaca pokuse oportunizmu. Takie spojrzenie wyjasnia rowniez znaczenie odpornosci.

Rynki niepelne bywaja bardziej narazone na gwaltowne kryzysy polityczne, walutowe,
infrastrukturalne czy finansowe, cho¢ wydarzenia ostatnich dekad pokazaly, ze analogiczne szoki
dotykaja takze gospodarek dojrzalych. Firma zoptymalizowana wylacznie pod Sredni scenariusz
moze by¢ bardzo efektywna statycznie i zarazem niezwykle krucha. Redundancja, alternatywni
dostawcy, plynno$¢, wielokanalowa dystrybucja oraz mozliwo$¢ szybkiej rekonfiguracji pelnia
funkcje opcji ubezpieczeniowych. Warto§¢ przedsiebiorstwa zalezy wiec nie tylko od
maksymalizacji wydajnoéci w stanie normalnym, lecz od zdolno$ci zachowania podstawowych
funkcji w stanie niestandardowym. Powstaje tu subtelne napiecie miedzy lean organization a
resilient organization. Jedna minimalizuje zapas, druga zachowuje bufor; jedna zwieksza
specjalizacje, druga utrzymuje alternatywy. Nie istnieje uniwersalne optimum — jego polozenie
zalezy od rozkladu ryzyka, kosztu przerwania dzialania, trwalo$ci instytucji oraz mozliwosSci
szybkiego pozyskania zasobow z zewnatrz. To kolejny dowod na to, ze kopiowanie ,best practices”
bez diagnozy kontekstu jest metodologicznie bledne. Najlepsza praktyka jest najlepsza jedynie

warunkowo.

Cala teorie mozna zatem odczyta¢ jako sprzeciw wobec niekontekstualnej nauki zarzadzania.
Rentowno$é, koncentracja, integracja pionowa, outsourcing, partnerstwo czy dywersyfikacja nie sa
dobre lub zle same w sobie; ich warto$¢ jest funkcja instytucjonalnego otoczenia i wlasciwosci
transakcji. Konglomerat moze by¢ nieefektywna struktura agencyjna na jednym rynku i
produktywnym substytutem niedostepnego kapitalu na innym. Outsourcing moze redukowaé
koszty przy sprawnym systemie kontraktowym, a prowadzi¢ do katastrofy tam, gdzie jako$¢ jest
nieweryfikowalna. Integracja moze by¢ fosa w jednej fazie rozwoju i legacy cost w nastepne;.
Wilasnie dlatego dynamic capabilities sa centralng kategoria zamykajaca caly model. Przewaga
przedsiebiorstwa nie polega ostatecznie na posiadaniu okre$lonej konfiguracji, lecz na zdolno$ci
zmieniania tej konfiguracji szybciej niz zmienia sie warto$c¢ jej poszczegolnych elementow. Firma
musi umie¢ internalizowaé i pdZniej deinternalizowac¢, budowac i otwieraé, standaryzowaé i

ponownie eksperymentowaé, centralizowaé i decentralizowaé. To organizacyjna zdolno$¢ do
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traktowania wlasnych granic jako zmiennej strategicznej. Cykl zycia pustki instytucjonalnej i cykl

zycia przewagi firmy sa ze soba wzajemnie sprzezone.

Poczatkowo pustka rodzi koszt. OdpowiedZz firmy tworzy kompetencje, ktéra moze staé sie
przewagg, a ta z kolei doprowadzi¢ do skali. Skala moze stworzy¢ prywatng instytucje, ktdra
przyspieszy dojrzewanie rynku albo zablokuje konkurencje. Dojrzewanie rynku zmniejsza jednak
warto$§¢ pierwotnej internalizacji. Przedsiebiorstwo musi wtedy porzuci¢, otworzy¢ lub
przeksztalci¢ strukture, ktora weze$niej uczynila je silnym. W tym modelu kazdy sukces zmienia
warunki wlasnej dalszej racjonalnosci. To wlasnie odroznia przewage instytucjonalna od zasobu

traktowanego statycznie.

Jesli firma buduje logistyke, poniewaz nikt jej nie oferuje, warto$¢ tej inwestycji zalezy od
przyszlego rozwoju branzy logistycznej. Jesli tworzy wlasna szkole, jej wartosé zalezy od przyszlego
rynku kwalifikacji; jedli buduje system kredytowy — od rozwoju bankowosci i informacji
kredytowej. Firma podejmuje wiec decyzje nie wobec jednego $wiata, lecz wobec prognozowanej
trajektorii instytucjonalnej rzeczywisto$ci. Z tego wynika konieczno$¢ institutional foresight.
Zarzad powinien analizowa¢ nie tylko obecna pustke, lecz jej prawdopodobna trwalo$é: czy
technologia pozwoli omingé¢ brakujacego posrednika? Czy regulacja tworzy nowy standard? Czy
zmienia sie pokolenie konsumentéow lub rozwija rynek specjalistbw? Czy pojawia sie
interoperacyjna infrastruktura cyfrowa badz dotychczasowy nieformalny mechanizm traci

spoteczng legitymizacje?

Strategia inwestycyjna w pustke jest racjonalna tylko wtedy, gdy oczekiwana dlugosé zycia

problemu pozostaje odpowiednio dluga wobec okresu zwrotu z rozwiazania.

Przedsiebiorstwo instytucjonalnie wielojezyczne jako

szczyt rozwoju

W tym miejscu powraca problem innowacji. Rynek rozwiniety nie jest bowiem wolny od luk
instytucjonalnych, gdyz technologia czesto wyprzedza ramy prawne i spoleczne. Nowe formy
aktywdw, platformy cyfrowe, modele AI, syntetyczne media czy algorytmiczne systemy pracy
generuja transakcje, dla ktérych brakuje jeszcze dojrzalych standardow odpowiedzialnosci,
certyfikacji i reputacji. ,Wschodzenie” moze zatem zachodzi¢ wewnatrz zaawansowanej gospodarki
— sektorowo, technologicznie i tymczasowo. To argument za traktowaniem emergingness jako
wlaéciwosci relacji miedzy innowacja a instytucja, a nie jedynie etykiety przypisanej do

konkretnego panstwa.
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Z tego powodu odwrdcona innowacja ma znaczenie wykraczajace poza zwykly przeplyw produktu z
kraju biedniejszego do bogatszego. Dowodzi ona, ze ograniczenia moga generowaé nowe
rozwigzania funkcjonalne, ktore zachowuja warto§¢ po zmianie kontekstu. Organizacja, ktora
nauczyla sie oszczednosci zasobowej, modularnosci i odpornoSci na niedostatki, moze po6zniej
przenie$¢ te kompetencje tam, gdzie klient z rynku rozwinietego zaczyna ceni¢ nizszy koszt,
mobilnoé¢ lub mniejsza zalezno$¢ od infrastruktury. Kierunek przeptywu wiedzy nie musi zatem
odpowiada¢ hierarchii PKB. Wlaénie dlatego Arena Wschodzaca jest ostatecznie jedna globalna

areng konkurencji, na ktérej granice miedzy MNC a Emerging Giants stajg sie coraz mniej wyrazne.

Globalna firma moze prowadzi¢ R&D w Indiach i Chinach, podczas gdy Emerging Giant moze
posiada¢ europejska marke premium, laboratoria w USA i listing na gieldzie rozwinietego rynku.
Wiedza, kapital, technologia i reputacja ulegaja rozproszeniu w sieci jurysdykcji. Pytanie ,skad
pochodzi firma?” ustepuje miejsca pytaniu: w jakich rezimach instytucjonalnych potrafi ona
skutecznie sie uczy¢? Najwyzszym stadium rozwoju nie jest zatem korporacja zachodnia ani
wschodnia, lecz przedsiebiorstwo instytucjonalnie wielojezyczne. Potrafi ono operowaé¢ w $wiecie
kontraktu i relacji, formalnego ratingu i miekkiej informacji, wysoko wyspecjalizowanego rynku
oraz glebokiej internalizacji, zaawansowanego prawa i niepelnej egzekucji. Nie utozsamia ono

jednej lokalnej formy gospodarki z ekonomiczna natura czlowieka.

Taka organizacja ponosi zarazem szczeg6lng odpowiedzialno§¢ poznawcza. Nie moze traktowac
pojecia ,kultury” jako wygodnego wyjasnienia dla wszystkiego, czego nie rozumie. Nieformalna
praktyka bywa zakorzeniona w kulturze, ale moze by¢ réwniez racjonalng odpowiedzia na brak
kredytu, niewydolno$¢ sadow czy historie politycznej niepewnosci. Interdyscyplinarno$é polega
wlasnie na rozdzielaniu tych mechanizméw: antropologia pomaga zrozumie¢ znaczenie praktyki,
socjologia sie¢ relacji, psychologia mechanizmy zaufania i heurystyki, ekonomia strukture bodzcow,
prawo egzekwowalno$¢ roszczen, a nauki polityczne rozklad wladzy. W takim ujeciu strategia staje
sie naukg integrujaca. Nie dlatego, ze menedzer powinien posiadaé¢ powierzchowna wiedze z kazdej
dyscypliny, lecz poniewaz rzeczywisty problem gospodarczy nie respektuje granic akademickich
wydzialow. Decyzja o wejSciu na rynek jest bowiem jednocze$nie wyzwaniem inwestycyjnym,

organizacyjnym, prawnym, socjologicznym i politycznym.

Metakompetencja instytucjonalna jako najwyzsza forma

przewagi konkurencyjnej

Prbba wyjasnienia tego zjawiska za pomoca jednej zmiennej nie jest elegancka redukeja, lecz czesto

utrata mechanizmu przyczynowego. Dlatego naukowa wartos¢ teorii pustek instytucjonalnych nie
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polega na dostarczaniu uniwersalnego katalogu odpowiedzi, lecz na zmianie samego pytania.
Zamiast pyta¢ o atrakcyjno$¢ danego kraju, nalezy zapytaé, ktore konkretne transakcje sa tam
kosztowne i dlaczego. Zamiast rozwaza¢ samo wejécie firmy na rynek, trzeba sprawdzi¢, ktore
elementy jej modelu zaktadajg istnienie instytucji, ktorych moze tam zabraknaé. Zamiast pytac, czy
lokalny konkurent ustepuje technologicznie, warto ustali¢, czy nie posiada on przewagi w
organizowaniu niepewnoSci. I zamiast zastanawia¢ sie, kiedy rynek upodobni sie do macierzystego,

nalezy zapyta¢, jak jego wlasna trajektoria instytucjonalna zmieni strukture konkurencji.

Material zrodlowy formuluje trzy pytania testowe bliskie tej logice: ktére elementy modelu zostang
naruszone przez zidentyfikowane pustki, czy firma moze zbudowa¢ przewage poprzez pelnienie
funkcji brakujacego posrednika oraz czy jej wejScie narusza istniejace nieformalne struktury
wladzy. Analiza calego tekstu pokazuje, ze pytania te odpowiadaja trzem poziomom analizy:

efektywnosci transakeyjnej, przedsiebiorczoéci instytucjonalnej i ekonomii politycznej zmiany.

Wymiar pierwszy bada, co nie dziala. Drugi — kto moze to naprawi¢ i na jakiej zasadzie przechwycic¢
cze$¢é stworzonej wartoSci. Trzeci za$ — kto straci, kto zyska i jak zmieni sie rozklad wladzy. Dopiero
synteza tych trzech perspektyw pozwala odrézni¢ strategie chwilowo rentowna od trwale
produktywnej. Zwyciestwo nie moze by¢ wiec utozsamiane jedynie ze zdobyciem udzialu w rynku.
Firma moze wygra¢ krotkoterminowo dzieki protekcji  politycznej, monopolowi
infrastrukturalnemu lub luce regulacyjnej, a jednocze$nie wykazywaé¢ slaba zdolno$¢ tworzenia
warto$ci w warunkach otwartej konkurencji. Inna z kolei moze przez lata budowa¢ ekosystem i
ponosi¢ wysokie koszty edukacji rynku, by dopiero pdzniej osiagnaé przewage, ktorej nie odbierze
jej prosta liberalizacja. Z naukowego punktu widzenia kluczowe jest zatem pytanie nie o to, ,kto
wygral”, lecz jaki mechanizm wyprodukowal zwyciestwo i czy pozostanie on trwaly po zmianie

otoczenia.

W tym miejscu mozna sformulowaé trzynasta zasadnicza teze artykulu: zwycieza¢ na rynku
wschodzacym znaczy posiadaé¢ zdolnosé do przeksztalcania instytucjonalnej niepewnosci w wiedze,
wiedzy w strukture governance, struktury w przewage, a przewagi w adaptowalny zas6b — zanim ta

sama struktura stanie sie Zrodlem organizacyjnej inercji lub prywatnej dominacji.

Definicja ta uwzglednia niezbedny element czasu. Zwyciestwo jest trajektoria, a nie stanem.
Przedsiebiorstwo moze by¢ wlasciwie skonfigurowane wobec dzisiejszej pustki, lecz zupelnie
nieprzystosowane do jutrzejszego rynku. Moze by¢ sprawnym architektem instytucji, ale stabym
zarzadca ich podZniejszego otwierania; moze znakomicie skalowaé rozwigzanie, nie potrafigc
kontrolowaé¢ wladzy wynikajacej ze skali. Dlatego strategia dojrzala jest zawsze strategia wlasnej
potencjalnej dezaktualizacji. Wymaga to szczegdlnej formy organizacyjnej pokory: firma powinna

projektowaé wlasng przewage tak, aby mdc przezy¢ jej czeSciowe znikniecie. Jesli caly model
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rentownosci opiera sie na jednym trwalym niedostatku rynku, przedsiebiorstwo jest zakladem na
stagnacje instytucjonalng. Jezeli natomiast kompetencja zbudowana podczas wypelniania pustki
moze zostaé przeksztalcona w nowa ustuge, przeniesiona geograficznie, otwarta na partneréow lub

wykorzystana w kolejnej generacji problemoéw, organizacja posiada architekture bardziej odporna.

7 tej perspektywy szczegolnie cenna staje sie metakompetencja instytucjonalna. Nie jest nig
»znajomo$¢ Indii”, ,znajomo$¢ Chin” ani ,umiejetno$¢ radzenia sobie z biurokracja”. Jest nig
zdolnos$¢ systematycznego odkrywania, jakie funkcje sa wykonywane przez otoczenie, a jakie przez
relacje nieformalne; ktorych funkeji brakuje, kto czerpie rente z obecnego ukladu, jakie beda koszty
ich przejecia oraz jak szybko konfiguracja ta moze ulec zmianie. To zdolno$¢ uczenia sie instytucji,
a nie posiadanie zestawu lokalnych kontaktoéw. Dojrzala organizacja nie eksportuje gotowych

odpowiedzi, lecz procedure zadawania trafniejszych pytan.

Wlasnie dlatego wyj$ciowa maksyma wymaga uzupelnienia. Dojrzaly rynek rzeczywiscie ukrywa
swoje instytucje, a rynek wschodzacy zmusza przedsiebiorstwo, aby je zobaczylo. Jednak globalna
konkurencja XXI wieku dodaje trzeci etap: najlepsza organizacja uczy sie widzie¢ instytucje nawet
wtedy, gdy dzialaja poprawnie, poniewaz wie, ze kazda z nich moze zosta¢ zmieniona przez

technologie, kryzys, polityke lub nowego przedsiebiorce.

Przewaga nie polega zatem na przyzwyczajeniu sie do niedoskonalos$ci, lecz na zdolnoSci
rozpoznawania jej ekonomicznej struktury bez traktowania jej jako niezmiennej. Nie polega na
tym, by sta¢ sie panstwem, lecz by w razie potrzeby czasowo wykonywac brakujaca funkcje lepiej od
dostepnych alternatyw. Nie polega na maksymalizacji wlasnoSci, lecz na kontrolowaniu
krytycznych zaleznoSci w najbardziej efektywnej formie governance. Nie polega na tym, by zawsze
wchodzi¢ pierwszym, lecz by trafnie rozumie¢ warto$¢ uczenia sie, czekania i odwracalnoSci. I
wreszcie — nie polega na jednorazowym zbudowaniu rynku, lecz na zrozumieniu, ze rynek jest stale
budowany. W tym sensie rynki wschodzace sa nie tyle peryferiami wspolczesnego kapitalizmu, co

jego powiekszajacym szklem.

Metakompetencja budowania i otwierania instytuciji
rynkowych

Ujawniaja one to, co w gospodarkach instytucjonalnie dojrzalych zostalo przestoniete przez
sprawno$¢ infrastruktury: ze wymiana wymaga zaufania, informacja -certyfikacji, kontrakt
egzekucji, wlasno$¢ legitymizacji, technologia kompetencji, a przedsiebiorczo$¢ regul

umozliwiajacych jej skalowanie. Pokazuja rowniez, ze za kazda pozornie ,naturalng” transakcja
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kryje sie wielowarstwowa historia instytucjonalna. Dlatego badanie rynkow wschodzacych jest w
istocie badaniem warunkéw mozliwoéci rynku jako takiego. To wlasnie stanowi najtrwalszg warto$c
perspektywy zaproponowanej przez Khanne i Palepu, a rozwinietej tutaj za pomoca ekonomii
instytucjonalnej, teorii informacji, socjologii gospodarczej, teorii organizacji, ekonomii politycznej

oraz teorii strategiczne;j.

Material zrodlowy trafnie wskazuje, ze kluczowa bariera nie musza by¢é same dochody, lecz
brakujace posrednictwo i infrastruktura transakcyjna; odpowiedZ przedsiebiorstwa moze zatem
polega¢ na omijaniu przeszkod, adaptacji lub przedsiebiorczym wypelnianiu pustki. Rozwiniecie tej
tezy prowadzi jednak dalej: firma musi wiedzie¢, kiedy przesta¢ wypeklia¢ pustke samodzielnie,
kiedy otworzy¢ stworzong instytucje i w ktorym momencie jej wlasna przewaga zaczyna stawac sie
problemem dla rynku. Wtedy przedsiebiorstwo przestaje by¢ wylacznie producentem, sprzedawca
czy inwestorem - staje sie uczestnikiem procesu instytucjonalnej ewolucji spoleczenstwa

gospodarczego.

Odpowiedzialno§¢ ta nie wymaga rezygnacji z konkurencji. Przeciwnie — wymusza glebsze
zrozumienie jej natury. Dojrzala postacig konkurencji nie jest walka o trwale zamkniecie rynku
przed innymi, lecz zdolno$¢ do ciaglego wytwarzania lepszych sposobow tworzenia i
koordynowania warto$ci. Mozna zatem zakonczyC teza syntetyzujaca dotychczasowy wywod:
najtrudniejsza do skopiowania przewaga przedsiebiorstwa nie jest technologia, marka ani wielko$¢
kapitahu, lecz zdolnos¢ rozpoznawania, jakiej instytucji wymaga nastepna transakcja, zbudowania
jej przed konkurentami oraz porzucenia wlasnego rozwigzania w chwili, gdy przestaje ono shuzy¢

efektywnoSci i otwartosci rynku.

Rynek, ktorego jeszcze nie ma, nie jest zatem pustka oczekujaca na nadejScie ,dojrzalego
kapitalizmu”. Jest przestrzenia dzialania, w ktorej przedsiebiorstwo, panstwo, spoteczenistwo i
technologia wspolttworza przyszle reguly wymiany. Zwyciezca nie jest ten, kto najdluzej potrafi
czerpa¢ rente z braku rynku, lecz ten, kto potrafi z braku uczyni¢ instytucje, z instytucji
kompetencje, z kompetencji globalna zdolno$¢ uczenia sie, a z wlasnej sily — strukture

niezamykajaca drogi kolejnym uczestnikom.

Prawdziwa wielko$¢ organizacji nie objawia sie w zdolno$ci do zastgpienia rynku, lecz w
umiejetnosci jego zbudowania i — co znacznie trudniejsze — w wiedzy, kiedy przesta¢ mu
przeszkadzaé. Czy zatem najwyzsza forma przewagi strategicznej jest paradoksalnie
gotowo$¢ do zaprojektowania wlasnej dezaktualizacji w imie efektywnos$ci systemu?

Ostatecznie zwycieza nie ten, kto najdluzej czerpie rente z braku instytucji, lecz ten, kto

potrafi zamieni¢ wlasna sile w strukture otwartg dla kolejnych innowatorow.
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        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się zarządzanie firmą na rynkach wschodzących od tradycyjnego modelu optymalizacji zasobów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "W przeciwieństwie do tradycyjnej optymalizacji zasobów wewnętrznych, zarządzanie na rynkach wschodzących polega na zarządzaniu portfelem zależności instytucjonalnych. Firma nie traktuje otoczenia jako gotowej sceny, lecz aktywnie monitoruje braki instytucjonalne i decyduje, które z nich należy zinternalizować, ominąć lub współtworzyć z partnerami."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego w środowisku niskiego zaufania sama deklaracja uczciwości nie wystarczy do zbudowania przewagi konkurencyjnej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama deklaracja wartości jest tania i niewiarygodna, ponieważ standard moralny oparty wyłącznie na strategii reputacyjnej może zostać porzucony przy zmianie bodźców. Aby zbudować realną przewagę, firma musi stworzyć kosztowny system instytucjonalnych ograniczeń (np. audyt, compliance), który utrudnia nieuczciwe zachowania i stanowi wiarygodne zobowiązanie wobec partnerów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie konkretne mechanizmy operacyjne pozwalają firmie zachować elastyczność i odporność na rynkach wschodzących?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Firma zachowuje elastyczność poprzez zarządzanie kapitałem opcyjnym, czyli projektowanie architektury przedsiębiorstwa tak, aby umożliwiała przyszłe zmiany partnerów, technologii lub skalę działalności. Odporność zapewnia natomiast selektywna redundancja, polegająca na utrzymywaniu zapasów i alternatywnych dostawców jako ubezpieczenia przed katastrofalnymi przerwami w przepływach."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób rozwój sztucznej inteligencji tworzy nowe luki systemowe, które przedsiębiorstwo może wypełnić, by zyskać przewagę?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rozwój AI tworzy zapotrzebowanie na usługi weryfikacji systemów, takie jak audyty, testy niezależne i dokumentowanie pochodzenia danych (AI assurance). Przedsiębiorstwo może zyskać przewagę, przekształcając compliance w aktywo instytucjonalne i oferując klientom bezpieczeństwo oraz przejrzystość procesów generowania decyzji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie nowe luki systemowe i potrzeby instytucjonalne generuje rozwój sztucznej inteligencji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rozwój AI generuje potrzebę weryfikacji autentyczności treści (provenance, identity) oraz systemów potwierdzania ich źródła w obliczu łatwiejszego tworzenia imitacji. Pojawia się również luka w zakresie odpowiedzialności algorytmicznej, dotycząca kwestii ponoszenia odpowiedzialności za błędy AI oraz możliwości kwestionowania i odtworzenia ścieżki decyzji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo wdrożenie zaawansowanych narzędzi AI nie gwarantuje przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo wdrożenie AI nie gwarantuje przewagi, ponieważ technologia ta wymaga komplementarnych kompetencji ludzkich oraz przebudowy procesów i struktur organizacyjnych. Bez odpowiedniej wiedzy pracowników do krytycznej współpracy z systemem oraz przeprojektowania modelu operacyjnego, narzędzia AI pozostają aktywem pozornym."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaka jest różnica między firmą, która wypełnia luki instytucjonalne, a taką, która staje się monopolistą blokującym rynek?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przedsiębiorca instytucjonalny redukuje koszty transakcji i zwiększa dostępność rynku, budując wartość infrastruktury. Monopolista natomiast wykorzystuje kontrolę nad rozwiązaniem problemu do ograniczania alternatyw, zwiększając koszt wyjścia oraz podporządkowanie uczestników."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co stanowi rzeczywistą przewagę konkurencyjną firmy na rynkach wschodzących w obliczu szybkich zmian technologicznych?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przewagę konkurencyjną zapewnia zdolność budowania wiarygodnych systemów (zaufania, procedur i relacji) wokół technologii oraz umiejętność czasowego organizowania funkcji niezbędnych do wymiany. Kluczowe jest przejście od personalnego do organizacyjnego kapitału instytucjonalnego oraz elastyczność w tworzeniu lub porzucaniu tych struktur w zależności od dojrzewania otoczenia."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się strategia firmy na rynku dojrzałym od strategii na rynku wschodzącym w kontekście instytucjonalnym?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Na rynku dojrzałym firma przyjmuje otoczenie instytucjonalne jako dane, skupiając się na korzystaniu z gotowej architektury rynkowej. Na rynku wschodzącym strategia przesuwa się z poziomu produktu na poziom instytucji, co oznacza współtworzenie rynku poprzez projektowanie infrastruktury umożliwiającej wymianę, takiej jak systemy płatności czy standardy jakości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób firma może budować przewagę konkurencyjną na rynkach wschodzących, jeśli nie dysponuje najlepszą technologią ani najniższymi kosztami produkcji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Firma może budować przewagę instytucjonalną poprzez redukcję niepewności klienta, skuteczniejsze finansowanie zakupu, lepszą organizację serwisu oraz efektywniejsze zarządzanie kanałami dystrybucji i ryzykiem kontrahentów. Kluczem jest tańsza organizacja całej relacji ekonomicznej dzięki wykorzystaniu pamięci instytucjonalnej i praktycznej wiedzy o działaniu w środowisku o niskiej jakości instytucji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób wyjście na rynki zagraniczne pozwala firmie z rynku wschodzącego odróżnić trwałe przewagi konkurencyjne od renty wynikającej z lokalnych układów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wyjście na rynki zagraniczne działa jak test kontrfaktyczny, ponieważ w nowym środowisku znikają lokalne zasoby, takie jak koneksje polityczne czy ochrona regulacyjna. Pozwala to sprawdzić, czy sukces firmy opierał się na realnych zdolnościach (technologii, procesach i ludziach), czy jedynie na rentcie zapewnianej przez rodzimy układ."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak w warunkach wysokiej niepewności instytucjonalnej testować strategię i inwestować, by minimalizować koszt błędnych decyzji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Należy stosować proces Experiment to Fit, w którym strategia jest sekwencją precyzyjnych testów przyczynowych, a koszt weryfikacji hipotez jest niższy niż koszt pełnego wdrożenia błędnego modelu. W obszarze inwestycji warto wykorzystać opcje realne, projektując je jako serię mniejszych kroków (np. niszowy produkt, joint venture), co pozwala kupować wiedzę i zachować elastyczność decyzji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Kiedy wypełnianie pustek instytucjonalnych przez firmę przestaje być innowacją, a staje się tworzeniem szkodliwych barier wejścia?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Dzieje się tak w momencie, gdy firma przestaje redukować zawodność rynku, a zaczyna zarabiać na utrzymywaniu zależności od własnej infrastruktury. Wówczas stworzone przez nią rozwiązania, takie jak systemy płatności czy standardy jakości, stają się warunkiem uczestnictwa w obrocie lub zwiększają koszty wejścia dla konkurentów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak przedsiębiorstwo powinno zarządzać swoją siłą i strukturami, aby uniknąć pułapki nadmiernej dominacji i utraty efektywności w miarę rozwoju rynku?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Przedsiębiorstwo powinno unikać nadmiernej dominacji poprzez wdrażanie mechanizmów kontroli, takich jak zewnętrzny audyt, przejrzystość i interoperacyjność, szczególnie gdy przejmuje funkcje quasi-publiczne. Zamiast eksploatować zależność partnerów dla krótkotrwałych zysków, powinno budować zaufanie i reputację, co w długim terminie zwiększa wartość współpracy i stabilność modelu biznesowego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy pojęcie rynków wschodzących odnosi się tylko do konkretnych krajów, czy może dotyczyć również nowoczesnych technologii i globalnych organizacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Pojęcie to nie ogranicza się jedynie do konkretnych państw, lecz może dotyczyć również nowoczesnych technologii i sektorów wewnątrz zaawansowanych gospodarek. „Wschodzenie” jest właściwością relacji między innowacją a instytucją, co oznacza, że może zachodzić technologicznie i tymczasowo nawet na rynkach rozwiniętych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co tak naprawdę stanowi o trwałym sukcesie firmy na rynku wschodzącym i jak zdefiniować przewagę konkurencyjną w tym kontekście?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Trwały sukces na rynku wschodzącym wynika z posiadania metakompetencji instytucjonalnej, czyli zdolności do systematycznego odkrywania brakujących funkcji rynkowych i przekształcania niepewności w adaptowalne zasoby. Przewaga konkurencyjna w tym kontekście to nie jednorazowy stan czy zdobycie udziału w rynku, lecz trajektoria polegająca na umiejętności rozpoznawania ekonomicznej struktury niedoskonałości otoczenia i elastycznego pełnienia brakujących funkcji lepiej niż alternatywy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaka jest ostateczna definicja trwałej przewagi konkurencyjnej dla firmy działającej na rynkach wschodzących?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Najtrwalszą przewagą konkurencyjną jest zdolność do rozpoznawania potrzeb instytucjonalnych kolejnych transakcji, budowania odpowiednich rozwiązań przed konkurentami oraz porzucania ich w momencie, gdy przestają służyć efektywności i otwartości rynku."
          }
        }
      ]
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      "full_text": "Redukuje premi臋 za ryzyko, obni偶a koszt kontraktowania, pozwala zatrudnia膰 lepszych ludzi, zwi臋ksza gotowo艣膰 kontrahent贸w do inwestycji specyficznych i zmniejsza konieczno艣膰 ci膮g艂ego zabezpieczania ka偶dej transakcji. Organizacja wiarygodna mo偶e wi臋c prowadzi膰 dzia艂alno艣膰 przy ni偶szym poziomie formalnych zabezpiecze艅 ni偶 firma, kt贸rej partnerzy nie ufaj膮. W艂a艣nie dlatego materia艂 藕r贸d艂owy 艂膮czy przejrzysto艣膰 i etyczn膮 struktur臋 przedsi臋biorstwa z mo偶liwo艣ci膮 budowania przewagi oraz przyci膮gania globalnego kapita艂u. Teza ta wymaga szczeg贸lnego podkre艣lenia: etyka w 艣rodowisku niskiego zaufania mo偶e posiada膰 ekonomiczn膮 warto艣膰 kra艅cow膮 wi臋ksz膮 ni偶 w otoczeniu, w kt贸rym uczciwo艣膰 jest szeroko egzekwowana przez instytucje. Tam, gdzie kontrahent nie mo偶e bez kosztu zweryfikowa膰 prawdziwo艣ci sprawozdania, reputacja firmy konsekwentnie odmawiaj膮cej manipulacji staje si臋 istotnym sygna艂em. Tam, gdzie klient nie ufa sprzedawcy, wieloletnia historia uczciwego serwisu posiada realn膮 warto艣膰 cenow膮.\nNie nale偶y jednak redukowa膰 etyki do instrumentalnej strategii reputacyjnej. Je偶eli firma przestrzega regu艂 wy艂膮cznie dlatego, 偶e w danym momencie zwi臋ksza to jej wycen臋, standard moralny pozostaje warunkowy i mo偶e zosta膰 porzucony, gdy rachunek bod藕c贸w ulegnie zmianie. Dojrza艂e governance wymaga czego艣 wi臋cej: instytucjonalizacji ogranicze艅 w艂asnej oportunistyczno艣ci poprzez audyt, rozdzielenie funkcji, kontrol臋 konfliktu interes贸w, mo偶liwo艣膰 zg艂aszania nieprawid艂owo艣ci, przejrzysto艣膰 oraz odpowiedzialno艣膰 organ贸w zarz膮dzaj膮cych. W tym w艂a艣nie sensie dobre corporate governance mo偶na interpretowa膰 jako technologi臋 sk艂adania przez przedsi臋biorstwo wiarygodnego zobowi膮zania wobec innych. Firma komunikuje nie tylko: \"jeste艣my uczciwi\", lecz tworzy struktur臋, kt贸ra utrudnia jej w艂asnym mened偶erom zachowanie nieuczciwe.\nJest to odpowiednik kosztownego sygna艂u w teorii Spence'a. Deklaracja warto艣ci jest tania. System, w kt贸rym rada nadzorcza, audyt, compliance i odpowiedzialno艣膰 prawna ograniczaj膮 swobod臋 zarz膮du, jest kosztowny - dlatego mo偶e by膰 bardziej wiarygodny. Drugim zasadniczym zadaniem zarz膮dzania jest budowanie kapita艂u epistemicznego, czyli zdolno艣ci organizacji do w艂a艣ciwego rozpoznawania rzeczywisto艣ci. W przedsi臋biorstwie klasycznym informacja bywa traktowana jako dane potrzebne do decyzji. Na Arenie Wschodz膮cej problem jest g艂臋bszy: organizacja cz臋sto nie wie nawet, jakie dane s膮 potrzebne, poniewa偶 mo偶e b艂臋dnie rozumie膰 mechanizm problemu. Niski poziom sprzeda偶y mo偶e wynika膰 z ceny, finansowania, zaufania, dystrybucji albo niezgodno艣ci kulturowej.\nKa偶da z tych diagnoz implikuje inn膮 strategi臋. Dlatego dojrza艂e zarz膮dzanie wymaga organizacyjnych struktur umo偶liwiaj膮cych konkurencj臋 hipotez. Centrala powinna mie膰 prawo kwestionowa膰 lokalny fatalizm, ale lokalna jednostka musi posiada膰 prawo kwestionowa膰 modele centrali. Dane ilo艣ciowe powinny konfrontowa膰 si臋 z wiedz膮 etnograficzn膮, formalne wska藕niki z obserwacj膮 rzeczywistych praktyk, a analiza ekonomiczna z rozpoznaniem relacji spo艂ecznych i politycznych.\nNajwi臋kszym zagro偶eniem poznawczym nie jest brak inteligencji poszczeg贸lnych mened偶er贸w, lecz instytucjonalna organizacja firmy w taki spos贸b, 偶e niekt贸re rodzaje informacji nie mog膮 dotrze膰 do miejsca podejmowania decyzji. W tym sensie pokora, o kt贸rej m贸wi膮 Khanna i Palepu, jest elementem systemu informacyjnego przedsi臋biorstwa. Firma pokorna epistemicznie projektuje procedury, dzi臋ki kt贸rym z艂a wiadomo艣膰 mo偶e w臋drowa膰 w g贸r臋 hierarchii, lokalny mened偶er mo偶e zakwestionowa膰 globalny standard, a eksperyment mo偶e zako艅czy膰 si臋 odrzuceniem hipotezy bez konieczno艣ci politycznej obrony wcze艣niejszej decyzji. Pokora nie jest brakiem pewno艣ci siebie. Jest zdolno艣ci膮 do aktualizacji przekona艅 pod wp艂ywem danych sprzecznych z oczekiwaniem.",
      "char_start": 3046,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego w 艣rodowisku niskiego zaufania sama deklaracja uczciwo艣ci nie wystarczy do zbudowania przewagi konkurencyjnej?",
      "estimated_length": 3798
    },
    {
      "h2": "Projektowanie przysz艂ych wybor贸w i odporno艣ci systemowej",
      "index": 2,
      "char_end": 11312,
      "position": 3,
      "full_text": "Trzecim zadaniem jest zarz膮dzanie kapita艂em opcyjnym. Materia艂 藕r贸d艂owy wi膮偶e decyzj臋 o wej艣ciu, oczekiwaniu lub wycofaniu z logik膮 opcji realnych. Dojrza艂y zarz膮d nie projektuje wi臋c inwestycji wy艂膮cznie pod k膮tem maksymalnego oczekiwanego zwrotu. Pyta r贸wnie偶, jakie decyzje b臋dzie m贸g艂 podj膮膰 p贸藕niej. Czy mo偶na rozszerzy膰 skal臋 bez budowania wszystkiego od pocz膮tku? Czy mo偶na zmieni膰 partnera? Czy architektura technologiczna umo偶liwia migracj臋?\nCzy kontrakt pozostawia mo偶liwo艣膰 wyj艣cia? Czy w艂asno艣膰 aktyw贸w nie zamyka firmy w jednej przysz艂o艣ci? Opcjonalno艣膰 posiada ogromne znaczenie w 艣rodowisku instytucjonalnym podlegaj膮cym szybkim zmianom. Firma mo偶e dzi艣 racjonalnie zinternalizowa膰 logistyk臋, ale powinna projektowa膰 j膮 tak, aby za pi臋膰 lat m贸c wyodr臋bni膰 t臋 funkcj臋, sprzeda膰 aktywa albo integrowa膰 si臋 z zewn臋trznym operatorem. Mo偶e zbudowa膰 platform臋, ale wybra膰 interoperacyjne standardy zamiast rozwi膮zania ca艂kowicie zamkni臋tego. Mo偶e wej艣膰 poprzez joint venture, zachowuj膮c mo偶liwo艣膰 p贸藕niejszego zwi臋kszenia albo zmniejszenia udzia艂u. Architektura przedsi臋biorstwa jest w贸wczas architektur膮 przysz艂ych wybor贸w.\nCzwartym wymiarem jest odporno艣膰. Przedsi臋biorstwo dzia艂aj膮ce w warunkach du偶ej zmienno艣ci politycznej, infrastrukturalnej i finansowej musi rozr贸偶nia膰 koszt nadmiarowo艣ci od warto艣ci zabezpieczenia. Tradycyjna logika efektywno艣ci mo偶e uznawa膰 zapas, alternatywnego dostawc臋 czy rezerwow膮 infrastruktur臋 za marnotrawstwo. Logika resilience widzi w nich ubezpieczenie przeciwko zdarzeniom o niskim prawdopodobie艅stwie, lecz wysokiej szkodzie. W tym kontek艣cie w艂a艣ciwa strategia nie minimalizuje zawsze kosztu oczekiwanego. Mo偶e celowo tolerowa膰 pewn膮 nieefektywno艣膰 statyczn膮 w zamian za mniejsz膮 podatno艣膰 na katastrofalne zerwanie przep艂ywu. Pandemiczne i geopolityczne zaburzenia 艂a艅cuch贸w dostaw uczyni艂y t臋 intuicj臋 szczeg贸lnie widoczn膮 r贸wnie偶 dla gospodarek rozwini臋tych. To jeszcze jeden dow贸d, 偶e \"emergingness\" jest funkcj膮 podatno艣ci okre艣lonych mechanizm贸w, a nie etykiet膮 przyklejon膮 raz na zawsze do kraju. Odporno艣膰 nie powinna jednak zosta膰 pomylona z organizacyjn膮 oty艂o艣ci膮. Nie ka偶da redundancja jest zabezpieczeniem. Nadmierna liczba szczebli, powielanie procedur czy utrzymywanie przestarza艂ych funkcji mo偶e zwi臋ksza膰 krucho艣膰, op贸藕niaj膮c reakcj臋. Resilience wymaga selektywnej redundancji - wi臋kszej liczby dr贸g tam, gdzie przerwanie jednej mo偶e sparali偶owa膰 system, oraz prostoty tam, gdzie dodatkowa komplikacja sama staje si臋 藕r贸d艂em ryzyka.\nPi膮tym wymiarem jest zarz膮dzanie kapita艂em ludzkim jako instytucj膮, a nie wy艂膮cznie zasobem. W rynkach o niewiarygodnych mechanizmach certyfikacji firma musi cz臋sto sama budowa膰 system selekcji, szkolenia i sygnalizowania kompetencji. Materia艂 藕r贸d艂owy pokazuje zar贸wno znaczenie korporacyjnych system贸w kszta艂cenia, jak i rol臋 przedsi臋biorstw takich jak TCS w strukturyzowaniu lokalnego rynku umiej臋tno艣ci. W tym sensie du偶a firma mo偶e pe艂ni膰 funkcj臋 quasi-uniwersytetu: nie tylko zatrudnia kompetencje, ale je produkuje i certyfikuje. Zarazem rozw贸j takiego systemu tworzy odpowiedzialno艣膰. Je偶eli przedsi臋biorstwo jest jedn膮 z niewielu dr贸g wej艣cia do profesjonalnej kariery, jego procedury rekrutacji i awansu posiadaj膮 skutki spo艂eczne wykraczaj膮ce poza firm臋. Algorytm selekcji kandydat贸w, ocena produktywno艣ci czy system rekomendacji przestaj膮 by膰 wy艂膮cznie narz臋dziami HR. Staj膮 si臋 mechanizmem dystrybucji szans. To przeprowadza nas do wsp贸艂czesnego rozszerzenia modelu Khanny i Palepu, kt贸rego ich pierwotna analiza nie mog艂a w pe艂ni obejmowa膰: sztucznej inteligencji jako producenta nowych pustek instytucjonalnych. Nie przypisuj臋 tego w膮tku materia艂owi 藕r贸d艂owemu.\nJest to rozwini臋cie wynikaj膮ce z zastosowania jego metodologii do wsp贸艂czesnego 艣rodowiska cyfrowego. AI doskonale ilustruje, jak technologia potrafi jednocze艣nie wype艂ni膰 jedn膮 pustk臋 i stworzy膰 nast臋pn膮. Generatywna AI radykalnie obni偶a koszt dost臋pu do informacji, t艂umaczenia, tworzenia tre艣ci, programowania czy analizy dokument贸w. Mo偶e wi臋c redukowa膰 cz臋艣膰 koszt贸w transakcyjnych zwi膮zanych z wiedz膮.\nJednocze艣nie zwi臋ksza problem ustalenia autorstwa, autentyczno艣ci, jako艣ci 藕r贸d艂a, podatno艣ci na b艂臋dy, odpowiedzialno艣ci za decyzj臋, bezpiecze艅stwa modeli, ochrony danych oraz wiarygodno艣ci syntetycznej tre艣ci. W j臋zyku niniejszego artyku艂u jest to klasyczny proces przesuwania pustki: technologia usuwa niedob贸r informacji, ale tworzy niedob贸r wiarygodnej informacji o informacji.",
      "char_start": 6845,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "Jakie konkretne mechanizmy operacyjne pozwalaj膮 firmie zachowa膰 elastyczno艣膰 i odporno艣膰 na rynkach wschodz膮cych?",
      "estimated_length": 4467
    },
    {
      "h2": "AI jako 藕r贸d艂o nowych pustek instytucjonalnych i infrastrukturalnych",
      "index": 3,
      "char_end": 16615,
      "position": 4,
      "full_text": "NIST traktuje zarz膮dzanie ryzykiem generatywnej AI w艂a艣nie jako problem ca艂ego cyklu 偶ycia systemu, proponuj膮c organizacjom dzia艂ania dotycz膮ce governance, mapowania, pomiaru i zarz膮dzania ryzykiem, a profil GenAI wskazuje ryzyka specyficzne dla tej klasy technologii lub przez ni膮 wzmacniane. W j臋zyku teorii pustek oznacza to, 偶e nowym po艣rednikiem potrzebnym gospodarce staje si臋 instytucja weryfikacji systemu AI: testowanie, ewaluacja, walidacja, audyt, dokumentowanie pochodzenia danych i kontrola zachowania modelu.\nPowstaje wi臋c analogia do wcze艣niejszych epok. Kiedy rozwija艂 si臋 rynek kapita艂owy, potrzebowa艂 audytor贸w i rating贸w. Kiedy rozwija艂 si臋 handel masowy, potrzebowa艂 certyfikacji jako艣ci i ochrony konsumenta. Kiedy rozwija si臋 AI, pojawia si臋 popyt na AI assurance: niezale偶ne testy, model cards, benchmarki, mechanizmy dokumentowania pochodzenia tre艣ci, audyt stronniczo艣ci, cyberbezpiecze艅stwo i kontrol臋 odpowiedzialno艣ci. Gospodarka przechodzi ponownie przez etap, w kt贸rym technologia powsta艂a szybciej ni偶 instytucje umo偶liwiaj膮ce masowe zaufanie do jej zastosowania. Europejski AI Act jest w艂a艣nie przyk艂adem instytucjonalnej odpowiedzi na tak膮 luk臋. Wed艂ug aktualnych informacji Komisji zasadnicza cz臋艣膰 aktu zacz臋艂a by膰 stosowana 2 sierpnia 2026 roku, wcze艣niej - 2 lutego 2025 roku - zacz臋艂y obowi膮zywa膰 mi臋dzy innymi zakazy okre艣lonych praktyk i obowi膮zki dotycz膮ce AI literacy, a od 2 sierpnia 2025 roku wesz艂y w zastosowanie regu艂y governance i obowi膮zki dotycz膮ce modeli og贸lnego przeznaczenia. Od 2 sierpnia 2026 roku stosowane s膮 r贸wnie偶 okre艣lone obowi膮zki przejrzysto艣ci, mi臋dzy innymi dotycz膮ce interakcji z AI i cz臋艣ci tre艣ci generowanych lub manipulowanych przez systemy.\nZ perspektywy strategii przedsi臋biorstwa wa偶niejszy od katalogu poszczeg贸lnych obowi膮zk贸w jest sam mechanizm. Regulacja tworzy now膮 infrastruktur臋 wiarygodno艣ci. Dokumentacja, mo偶liwo艣膰 nadzoru, identyfikowalno艣膰, przejrzysto艣膰 i okre艣lenie odpowiedzialno艣ci zaczynaj膮 odgrywa膰 funkcj臋 zbli偶on膮 do tej, kt贸r膮 wcze艣niej spe艂nia艂y audyt, certyfikat czy rating. W miar臋 dojrzewania rynku AI konkurencja mo偶e wi臋c przesuwa膰 si臋 z pytania \"kto posiada model?\" ku pytaniu \"komu mo偶na powierzy膰 dzia艂anie modelu w procesie o wysokiej odpowiedzialno艣ci?\". W tym w艂a艣nie miejscu compliance mo偶e przesta膰 by膰 traktowany jako koszt czysto regulacyjny i sta膰 si臋 aktywem instytucjonalnym. Firma, kt贸ra potrafi udokumentowa膰 pochodzenie danych, proces ewaluacji, spos贸b nadzoru cz艂owieka, kontrol臋 cyberbezpiecze艅stwa i granice zastosowania systemu, mo偶e posiada膰 przewag臋 w sektorach, w kt贸rych klient kupuje nie tylko rezultat modelu, ale bezpiecze艅stwo jego u偶ycia. Analogicznie jak marka lub audyt zmniejszaj膮 asymetri臋 informacji, system governance AI mo偶e zmniejsza膰 asymetri臋 dotycz膮c膮 niewidzialnego procesu generowania decyzji.\nJednocze艣nie AI tworzy now膮 wersj臋 problemu koncentracji infrastruktury. OECD w analizach z 2025 i 2026 roku zwraca uwag臋, 偶e konkurencyjne skutki AI zale偶膮 mi臋dzy innymi od dost臋pu do danych, modeli, chmury i mocy obliczeniowej, a rynek infrastruktury AI cechuj膮 potencjalne problemy koncentracji i barier zmiany dostawcy. Najnowsza analiza mikroekonomiczna OECD z lipca 2026 roku wskazuje obraz dynamiczny, lecz nier贸wny: AI mo偶e stwarza膰 mo偶liwo艣ci mniejszym przedsi臋biorstwom, lecz koncentracja innowacji AI wsp贸艂wyst臋puje z wi臋ksz膮 koncentracj膮 sprzeda偶y, a start-upy s膮 cz臋sto przejmowane przez du偶ych incumbents.\nW j臋zyku naszego modelu oznacza to pojawienie si臋 pustki dost臋pu do infrastruktury poznawczej. Kiedy modele, compute, dane i kana艂y dystrybucji koncentruj膮 si臋 w niewielkiej liczbie podmiot贸w, przedsi臋biorca mo偶e posiada膰 pomys艂 i rynek, ale zale偶e膰 od infrastruktury kontrolowanej przez innego aktora. AI mo偶e wi臋c obni偶y膰 barier臋 wej艣cia na poziomie tworzenia produktu, a r贸wnocze艣nie zwi臋kszy膰 zale偶no艣膰 na poziomie infrastruktury bazowej. OECD podkre艣la w艂a艣nie znaczenie dost臋pu do wysokiej jako艣ci danych i infrastruktury chmurowej oraz ryzyko, 偶e ograniczony dost臋p do takich zasob贸w mo偶e utrudnia膰 powstawanie konkurencyjnych alternatyw. Tak powstaje kolejny paradoks Areny Wschodz膮cej.\nMa艂a firma mo偶e dzi臋ki AI wykonywa膰 analiz臋, projektowanie czy marketing wcze艣niej dost臋pne jedynie du偶ej organizacji, a wi臋c technologia demokratyzuje cz臋艣膰 kompetencji. Jednocze艣nie ca艂a jej produktywno艣膰 mo偶e zale偶e膰 od kilku modeli, chmur i interfejs贸w, kt贸rych warunki dost臋pu mog膮 zosta膰 zmienione bez jej kontroli. Decentralizacja zdolno艣ci aplikacyjnej mo偶e wsp贸艂istnie膰 z centralizacj膮 infrastruktury. Dojrza艂e zarz膮dzanie AI wymaga podobnego pytania jak wcze艣niejsze decyzje o logistyce czy finansowaniu: co jest naszym aktywem, a co wypo偶yczamy od infrastruktury? Czy model mo偶na przenie艣膰 do innego dostawcy? Czy dane s膮 eksportowalne? Czy organizacja potrafi dzia艂a膰 po zmianie API, ceny, regulaminu lub jurysdykcji? Czy krytyczny proces biznesowy mo偶e zosta膰 prze艂膮czony na alternatywn膮 architektur臋?\nAI przywraca tym samym znaczenie strategii exit. Vendor lock-in nie jest problemem jedynie informatycznym. Jest problemem instytucjonalnym. Organizacja, kt贸ra buduje ca艂y model biznesowy na jednej infrastrukturze, powinna traktowa膰 koszt migracji tak samo powa偶nie jak tradycyjna firma analizuje zale偶no艣膰 od jednego dostawcy surowca.",
      "char_start": 11313,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b rozw贸j sztucznej inteligencji tworzy nowe luki systemowe, kt贸re przedsi臋biorstwo mo偶e wype艂ni膰, by zyska膰 przewag臋?",
      "estimated_length": 5302
    },
    {
      "h2": "AI tworzy nowe pustki instytucjonalne w obszarze autentyczno艣ci i odpowiedzialno艣ci",
      "index": 4,
      "char_end": 18021,
      "position": 5,
      "full_text": "Nast臋pna pustka dotyczy pochodzenia i autentyczno艣ci informacji. NIST rozwija mi臋dzy innymi metody wykrywania i oznaczania syntetycznych tre艣ci oraz dokumentowania ich pochodzenia, w艂a艣nie dlatego, 偶e generatywna AI zmienia koszt produkcji imitacji. Gdy cena stworzenia przekonuj膮cego tekstu, obrazu, g艂osu czy dokumentu spada, ro艣nie ekonomiczna warto艣膰 infrastruktury pozwalaj膮cej odpowiedzie膰 na pytanie: kto to stworzy艂, kiedy, z jakiego 藕r贸d艂a i czy tre艣膰 zosta艂a zmodyfikowana. W klasycznej ekonomii informacji asymetria wynika艂a z tego, 偶e sprzedawca wiedzia艂 wi臋cej o jako艣ci w艂asnego produktu ni偶 kupuj膮cy. W 艣wiecie generatywnym mo偶e powsta膰 asymetria ontologiczna: odbiorca nie jest pewien, czy podmiot, wypowied藕, obraz albo dokument reprezentuje autentyczne zdarzenie. Now膮 klas膮 po艣rednik贸w staj膮 si臋 wi臋c dostawcy provenance, verification, identity i content credentials. Model Khanny i Palepu zachowuje tu zdumiewaj膮c膮 aktualno艣膰: tam, gdzie gwa艂townie ro艣nie koszt weryfikacji, powstaje przestrze艅 dla przedsi臋biorcy redukuj膮cego niepewno艣膰. Kolejn膮 now膮 pustk膮 jest odpowiedzialno艣膰 algorytmiczna. Je偶eli decyzj臋 kredytow膮, rekrutacyjn膮, ubezpieczeniow膮 czy medyczn膮 wspiera AI, organizacja musi odpowiedzie膰 nie tylko na pytanie, czy model jest statystycznie skuteczny, ale kto ponosi odpowiedzialno艣膰 za b艂膮d, kto mo偶e zakwestionowa膰 wynik i w jaki spos贸b odtwarza si臋 艣cie偶k臋 decyzji.",
      "char_start": 16616,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jakie nowe luki systemowe i potrzeby instytucjonalne generuje rozw贸j sztucznej inteligencji?",
      "estimated_length": 1405
    },
    {
      "h2": "AI wymaga architektury kompetencji i odpowiedzialno艣ci",
      "index": 5,
      "char_end": 21088,
      "position": 6,
      "full_text": "W praktyce mamy wi臋c do czynienia z powrotem klasycznej funkcji adjudicatora i regulatora w nowym 艣rodowisku technologicznym. To sprawia, 偶e human oversight nie powinien by膰 traktowany jako ceremonialne pozostawienie cz艂owieka \"w p臋tli\". Je偶eli pracownik nie posiada informacji, kompetencji albo realnego prawa do odrzucenia rekomendacji algorytmu, formalna obecno艣膰 cz艂owieka nie tworzy funkcjonalnej kontroli. Dojrza艂e governance musi projektowa膰 nie tylko interfejs, lecz rozk艂ad odpowiedzialno艣ci, wiedzy i autonomii.\nAI pog艂臋bia r贸wnie偶 problem kapita艂u ludzkiego. Obowi膮zek AI literacy obecny w europejskim re偶imie regulacyjnym jest symptomem szerszego problemu: system technologiczny mo偶e rozwija膰 si臋 szybciej ni偶 zdolno艣膰 organizacji do rozumienia jego ogranicze艅. Firma mo偶e zakupi膰 najlepszy model, ale nie posiada膰 u偶ytkownik贸w zdolnych w艂a艣ciwie ocenia膰 odpowiedzi, rozpoznawa膰 halucynacje, chroni膰 dane i projektowa膰 procesy pracy. Technologia staje si臋 w贸wczas aktywem pozornym, poniewa偶 brak komplementarnej kompetencji ludzkiej uniemo偶liwia wykorzystanie jej potencja艂u. Dlatego do modelu przedsi臋biorstwa jako architekta rynku nale偶y doda膰 architekta kompetencji. Przewaga AI nie b臋dzie d艂ugoterminowo wynika艂a wy艂膮cznie z posiadania dost臋pu do podobnego modelu co konkurent. Modele mog膮 sta膰 si臋 coraz bardziej dost臋pne.\nTrudniejsz膮 do skopiowania przewag膮 b臋dzie spos贸b w艂膮czenia AI do organizacji: jako艣膰 danych wewn臋trznych, proces walidacji, umiej臋tno艣膰 przeprojektowywania workflow, system kontroli b艂臋d贸w, kultura eksperymentowania i zdolno艣膰 pracownik贸w do krytycznej wsp贸艂pracy z systemem. Jest to klasyczny motyw komplementarno艣ci technologii i organizacji. Historia produktywno艣ci technologicznej wielokrotnie pokazywa艂a, 偶e wynalazek nie podnosi automatycznie wydajno艣ci; potrzebne s膮 zmiany proces贸w, kompetencji i struktur. AI nie stanowi wyj膮tku.\nFirma, kt贸ra wstawia model do starego procesu, mo偶e uzyska膰 tylko niewielkie oszcz臋dno艣ci. Firma, kt贸ra przeprojektuje podzia艂 pracy mi臋dzy cz艂owiekiem i maszyn膮, mo偶e stworzy膰 nowy model operacyjny. Ale w艂a艣nie taka przebudowa zwi臋ksza znaczenie godno艣ci i autonomii cz艂owieka w organizacji. Je艣li AI jest u偶ywana wy艂膮cznie do intensyfikacji nadzoru, mikrosterowania tempem pracy i redukcji pracownika do szeregu mierzalnych sygna艂贸w produktywno艣ci, przedsi臋biorstwo mo偶e zwi臋kszy膰 kr贸tkookresow膮 kontrol臋 kosztem zaufania, kreatywno艣ci i zdolno艣ci uczenia si臋. Zarz膮dzanie technologi膮 jest zatem r贸wnie偶 problemem filozofii pracy: czy cz艂owiek pozostaje podmiotem decyzji, czy staje si臋 komplementarnym elementem algorytmicznej infrastruktury? Na Arenie Wschodz膮cej pytanie to nabiera dodatkowej wagi, poniewa偶 s艂absze instytucje rynku pracy mog膮 ogranicza膰 zdolno艣膰 pracownika do kwestionowania algorytmicznej decyzji. Ta sama technologia mo偶e mie膰 odmienne skutki w zale偶no艣ci od si艂y prawa pracy, zwi膮zk贸w zawodowych, s膮d贸w, ochrony danych i kultury organizacyjnej. Ryzyko technologii jest zawsze wsp贸艂produkowane przez instytucje spo艂eczne, w kt贸rych technologia zostaje osadzona.",
      "char_start": 18022,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Dlaczego samo wdro偶enie zaawansowanych narz臋dzi AI nie gwarantuje przewagi konkurencyjnej przedsi臋biorstwa?",
      "estimated_length": 3066
    },
    {
      "h2": "Przedsi臋biorca instytucjonalny kontra prywatny monopolista",
      "index": 6,
      "char_end": 26501,
      "position": 7,
      "full_text": "To prowadzi do sz贸stego wymiaru dojrza艂ego zarz膮dzania: relacji z pa艅stwem. Przedsi臋biorstwo nie powinno traktowa膰 pa艅stwa ani jako czystej przeszkody administracyjnej, ani jako instytucji zdolnej samodzielnie rozwi膮za膰 wszystkie problemy rynku. Model policentryczny sugeruje relacj臋 bardziej z艂o偶on膮. Firma posiada informacje i zdolno艣膰 eksperymentowania; pa艅stwo posiada mandat do ustanawiania regu艂 og贸lnych i ochrony praw stron pozbawionych por贸wnywalnej si艂y kontraktowej. Organizacje bran偶owe posiadaj膮 wiedz臋 specjalistyczn膮, nauka zdolno艣膰 krytycznej weryfikacji, a spo艂ecze艅stwo obywatelskie mo偶e reprezentowa膰 interesy niedostatecznie widoczne w bilansie przedsi臋biorstwa. Dojrza艂y model nie powinien wi臋c zast臋powa膰 pa艅stwa firm膮, lecz tworzy膰 system wzajemnie kontroluj膮cych si臋 kompetencji. Prywatny podmiot mo偶e budowa膰 standard techniczny, ale prawo powinno okre艣la膰 minimalne gwarancje proceduralne. Regulator mo偶e konsultowa膰 si臋 z bran偶膮, ale nie powinien zale偶e膰 od jednego 藕r贸d艂a danych. Firma mo偶e prowadzi膰 arbitra偶, lecz w fundamentalnych kwestiach musi istnie膰 mo偶liwo艣膰 odwo艂ania do niezale偶nego systemu. Platforma mo偶e organizowa膰 reputacj臋, lecz jej u偶ytkownik powinien posiada膰 odpowiedni膮 ochron臋 przed arbitraln膮 decyzj膮. W艂a艣nie tutaj przebiega granica mi臋dzy przedsi臋biorc膮 instytucjonalnym a prywatnym monopolist膮. Nie da si臋 jej okre艣li膰 wy艂膮cznie wielko艣ci膮 ani poziomem mar偶y.\nPrzedsi臋biorca instytucjonalny redukuje koszt transakcji i zwi臋ksza mo偶liwo艣膰 uczestnictwa w rynku; monopolista instytucjonalny wykorzystuje kontrol臋 nad rozwi膮zaniem wcze艣niejszego problemu do ograniczania mo偶liwo艣ci powstawania alternatyw. Pierwszy zwi臋ksza warto艣膰 infrastruktury szybciej ni偶 swoj膮 zdolno艣膰 zaw艂aszczania rynku; drugi zaczyna zwi臋ksza膰 koszt wyj艣cia i podporz膮dkowanie uczestnik贸w szybciej ni偶 warto艣膰 dostarczanej funkcji. R贸偶nic臋 t臋 mo偶na obserwowa膰 poprzez kontestowalno艣膰, interoperacyjno艣膰, przejrzysto艣膰, odwracalno艣膰 zale偶no艣ci i proceduraln膮 odpowiedzialno艣膰. Je艣li konkurent mo偶e wej艣膰, klient mo偶e przenie艣膰 dane, dostawca mo偶e zmieni膰 platform臋, standard jest publicznie zrozumia艂y, decyzja podlega odwo艂aniu, a organizacja nie wykorzystuje danych po艣rednictwa w spos贸b niszcz膮cy mo偶liwo艣膰 konkurencji w艂asnych u偶ytkownik贸w, prywatna infrastruktura pozostaje bli偶sza funkcji instytucji rynkowej. Im bardziej te w艂a艣ciwo艣ci zanikaj膮, tym bardziej firma przesuwa si臋 w stron臋 prywatnego suwerena. Nie oznacza to, 偶e wszystkie systemy musz膮 by膰 otwarte w identycznym stopniu.\nOchrona w艂asno艣ci intelektualnej, bezpiecze艅stwo i mo偶liwo艣膰 odzyskania nak艂ad贸w inwestycyjnych s膮 konieczne dla innowacji. Problemem jest znalezienie granicy, przy kt贸rej czasowa renta za stworzenie instytucji nie przekszta艂ca si臋 w trwa艂e prawo wykluczania nast臋pnych innowator贸w. To klasyczny konflikt mi臋dzy bod藕cem do inwestycji i zachowaniem konkurencji dynamicznej. Dojrza艂e przedsi臋biorstwo powinno monitorowa膰 nie tylko w艂asn膮 przewag臋 nad konkurentami, lecz r贸wnie偶 jako艣膰 rynku, kt贸ry wsp贸艂tworzy. Je艣li jego wzrost sprawia, 偶e dostawcy staj膮 si臋 bardziej produktywni, konsumenci lepiej poinformowani, nowe przedsi臋biorstwa 艂atwiej wchodz膮, a standardy bardziej przewidywalne, firma tworzy dodatni kapita艂 instytucjonalny. Je偶eli natomiast rynek staje si臋 coraz bardziej zale偶ny od jednej prywatnej decyzji, przewaga przedsi臋biorstwa mo偶e rosn膮膰 przy jednoczesnym spadku jako艣ci ca艂ego systemu. To rozr贸偶nienie pozwala zdefiniowa膰 przedsi臋biorstwo odpowiedzialne nie poprzez altruistyczne wyrzeczenie si臋 zysku, lecz poprzez internalizacj臋 cz臋艣ci skutk贸w w艂asnej architektury rynkowej. Firma powinna rozumie膰, 偶e decyzja o standardzie wp艂ywa na bariery wej艣cia, decyzja o algorytmie na widoczno艣膰 kontrahent贸w, polityka kredytowa na struktur臋 przedsi臋biorczo艣ci, a system szkolenia na lokalny rynek pracy.\nIm wi臋cej funkcji instytucjonalnych przejmuje, tym szerszy powinien by膰 zakres jej odpowiedzialno艣ci. W tym miejscu poj臋cie Partner in Progress z materia艂u 藕r贸d艂owego uzyskuje najbardziej dojrza艂y sens. Nie chodzi o dekoracyjn膮 odpowiedzialno艣膰 spo艂eczn膮, lecz o sytuacj臋, w kt贸rej model biznesowy jest zaprojektowany tak, aby zwi臋kszanie produktywno艣ci otoczenia by艂o komplementarne wobec d艂ugoterminowej rentowno艣ci firmy. Materia艂 藕r贸d艂owy w艂a艣nie w takim sensie opisuje partnerstwo w rozwoju: rozw贸j 艂a艅cuch贸w dostaw, kompetencji czy lokalnego ekosystemu ma jednocze艣nie znaczenie dla rynku i dla rachunku przedsi臋biorstwa. Najbardziej warto艣ciowa przedsi臋biorczo艣膰 instytucjonalna powinna wi臋c tworzy膰 positive-sum institutional rents: firma zarabia dlatego, 偶e wcze艣niej niemo偶liwa lub kosztowna transakcja sta艂a si臋 ta艅sza, bezpieczniejsza i dost臋pna dla wi臋kszej liczby aktor贸w. Odr贸偶nia to j膮 od renty czysto ekstrakcyjnej, w kt贸rej zysk przedsi臋biorstwa wynika przede wszystkim z mo偶liwo艣ci blokowania dost臋pu. Wymaga to tak偶e nowego podej艣cia do miernik贸w zarz膮dczych. Klasyczny dashboard finansowy pokazuje mar偶臋, ROIC, przep艂ywy, wzrost i udzia艂 w rynku.\nZarz膮dzanie instytucjonalne wymaga艂oby r贸wnolegle obserwowania kosztu pozyskania zaufania, koncentracji zale偶no艣ci od pojedynczych po艣rednik贸w, kosztu wyj艣cia z kluczowej technologii, czasu egzekucji kontrakt贸w, poziomu kompetencji lokalnego rynku pracy, udzia艂u w艂asnych funkcji mo偶liwych do przeniesienia na rynek oraz stopnia, w jakim przewaga wynika z produktywno艣ci, a w jakim z zamkni臋cia infrastruktury.",
      "char_start": 21089,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jaka jest r贸偶nica mi臋dzy firm膮, kt贸ra wype艂nia luki instytucjonalne, a tak膮, kt贸ra staje si臋 monopolist膮 blokuj膮cym rynek?",
      "estimated_length": 5412
    },
    {
      "h2": "Przewaga wynika z budowania wiarygodnych system贸w governance",
      "index": 7,
      "char_end": 31106,
      "position": 8,
      "full_text": "Taki system nie musi przyjmowa膰 formy jednego uniwersalnego indeksu. Jego zalet膮 jest raczej zmuszanie zarz膮du do my艣lenia o bilansie instytucjonalnym przedsi臋biorstwa. Tak jak firma zna struktur臋 aktyw贸w i zobowi膮za艅 finansowych, powinna rozumie膰 struktur臋 swoich zale偶no艣ci instytucjonalnych: od kogo po偶ycza reputacj臋, gdzie posiada single point of failure, komu narzuca nieodwracaln膮 zale偶no艣膰, kt贸rych funkcji nie potrafi sama odtworzy膰 i kt贸re w艂asne instytucje straci艂y ju偶 ekonomiczne uzasadnienie.\nDo tej samej logiki nale偶y sukcesja kompetencji. Organizacja mo偶e posiada膰 znakomite relacje regulacyjne, ale je艣li s膮 one osobistym kapita艂em jednego prezesa, nie stanowi膮 w pe艂ni kompetencji przedsi臋biorstwa. Mo偶e posiada膰 艣wietn膮 wiedz臋 o rynku lokalnym zamkni臋t膮 w g艂owach kilku mened偶er贸w. Mo偶e posiada膰 kultur臋 eksperymentowania zale偶n膮 od za艂o偶yciela. Dojrza艂o艣膰 oznacza przej艣cie od personalnego kapita艂u instytucjonalnego do organizacyjnego kapita艂u instytucjonalnego, bez zamiany wiedzy milcz膮cej w bezduszn膮 biurokracj臋. To jedno z najtrudniejszych zada艅 zarz膮dzania: skodyfikowa膰 wystarczaj膮co du偶o, aby kompetencja by艂a powtarzalna, lecz pozostawi膰 wystarczaj膮co du偶o autonomii, aby nie straci艂a zdolno艣ci adaptacyjnej. Zbyt ma艂a formalizacja uzale偶nia firm臋 od ludzi. Zbyt du偶a mo偶e zniszczy膰 zdolno艣膰 lokalnego os膮du.\nW艂a艣ciwy model jest ponownie hybryd膮 regu艂y i dyskrecjonalno艣ci. Dojrza艂a Arena Wschodz膮ca nie jest wi臋c 艣wiatem bez instytucji ani 艣wiatem, w kt贸rym przedsi臋biorstwo zajmuje miejsce pa艅stwa. Jest systemem wielopoziomowej konkurencji instytucjonalnej, w kt贸rym r贸偶ne formy organizacji rozwi膮zuj膮 problemy informacji, zaufania, koordynacji i egzekucji, a nast臋pnie same s膮 poddawane testowi efektywno艣ci, legitymizacji i kontestowalno艣ci. Z tego punktu widzenia AI, platformizacja, nowe modele pracy, tokenizacja aktyw贸w czy globalne 艂a艅cuchy warto艣ci nie uniewa偶niaj膮 teorii pustek instytucjonalnych.\nPrzeciwnie - rozszerzaj膮 jej zakres. Im szybciej technologia zmienia mo偶liwo艣膰 dokonywania transakcji, tym cz臋艣ciej infrastruktura norm, odpowiedzialno艣ci, certyfikacji i egzekucji pozostaje krok za ni膮. Innowacja technologiczna jest maszyn膮 produkuj膮c膮 przysz艂e pustki instytucjonalne. Ka偶da nowa mo偶liwo艣膰 techniczna rodzi pytanie o wiarygodno艣膰, odpowiedzialno艣膰, standard i w艂adz臋. Dlatego najcenniejsz膮 kompetencj膮 przedsi臋biorstwa przysz艂o艣ci nie b臋dzie sama technologia. Technologia staje si臋 coraz szybciej dost臋pna, kopiowana i zast臋powana. Trudniejsza do imitacji b臋dzie zdolno艣膰 budowania wiarygodnych system贸w wok贸艂 technologii: zaufania, procedur, odpowiedzialno艣ci, kompetencji, relacji i zdolno艣ci adaptacji. Najwi臋ksza przewaga mo偶e nale偶e膰 nie do firmy posiadaj膮cej najmocniejszy model AI, lecz do firmy, kt贸rej klienci, pracownicy, regulatorzy i partnerzy najbardziej racjonalnie ufaj膮, 偶e potrafi go u偶ywa膰. W tym w艂a艣nie punkcie zamyka si臋 ko艂o rozpocz臋te przy Coasie.\nProdukt nie wystarcza, bo wymiana kosztuje. Informacja nie wystarcza, bo trzeba jej ufa膰. Technologia nie wystarcza, bo wymaga governance. Kapita艂 nie wystarcza, bo musi zosta膰 osadzony w relacjach. Skala nie wystarcza, bo mo偶e przekszta艂ci膰 si臋 we w艂adz臋 wymagaj膮c膮 kontroli. A kompetencja nie wystarcza, je艣li organizacja nie potrafi jej porzuci膰, gdy zmieni si臋 艣wiat.\nzasadnicz膮 tez臋 artyku艂u mo偶na wi臋c sformu艂owa膰 nast臋puj膮co: dojrza艂e przedsi臋biorstwo na Arenie Wschodz膮cej nie maksymalizuje po prostu kontroli nad brakuj膮cymi instytucjami; maksymalizuje zdolno艣膰 do czasowego organizowania funkcji, kt贸rych wymaga wymiana, przy jednoczesnym zachowaniu opcji ich otwierania, przekazywania, wsp贸艂dzielenia lub porzucania w miar臋 dojrzewania otoczenia. Taka organizacja nie romantyzuje rynku, pa艅stwa ani w艂asnej przedsi臋biorczo艣ci. Wie, 偶e rynek mo偶e zawie艣膰, pa艅stwo mo偶e zosta膰 przechwycone, sie膰 spo艂eczna mo偶e wyklucza膰, a prywatny po艣rednik mo偶e zamieni膰 si臋 w monopolist臋.\nDlatego zamiast poszukiwa膰 jednej idealnej instytucji, buduje zdolno艣膰 por贸wnywania niedoskona艂ych alternatyw. Nie jest to koncepcja przedsi臋biorstwa s艂abego ani zachowawczego. Przeciwnie: wymaga ogromnej ambicji. Firma musi by膰 gotowa zbudowa膰 bank tam, gdzie nie ma finansowania, szko艂臋 tam, gdzie nie ma kompetencji, standard tam, gdzie nie ma certyfikacji, sie膰 tam, gdzie nie ma dystrybucji, oraz now膮 kategori臋 produktu tam, gdzie istniej膮ce rozwi膮zania nie odpowiadaj膮 lokalnym ograniczeniom. Ale ambicja zostaje ograniczona 艣wiadomo艣ci膮, 偶e zdolno艣膰 stworzenia instytucji nie daje automatycznie prawa do permanentnego posiadania w艂adzy nad ni膮. Pokora jest ostatni膮 form膮 przewagi.",
      "char_start": 26502,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Co stanowi rzeczywist膮 przewag臋 konkurencyjn膮 firmy na rynkach wschodz膮cych w obliczu szybkich zmian technologicznych?",
      "estimated_length": 4604
    },
    {
      "h2": "Strategia jako wsp贸艂tworzenie architektury rynku",
      "index": 8,
      "char_end": 34647,
      "position": 9,
      "full_text": "Organizacja naprawd臋 dojrza艂a potrafi przyzna膰, 偶e zewn臋trzny rynek zacz膮艂 wykonywa膰 jej dawn膮 funkcj臋 lepiej; 偶e partner lokalny rozumie cz臋艣膰 problemu g艂臋biej; 偶e technologia powinna zosta膰 otwarta; 偶e regulacja mo偶e by膰 potrzebnym ograniczeniem; 偶e interes przedsi臋biorstwa nie jest identyczny z interesem spo艂ecze艅stwa; oraz 偶e w艂asna przewaga mo偶e kiedy艣 sta膰 si臋 cudz膮 barier膮. Czas ko艅czy膰 maksym膮 wynikaj膮c膮 z dotychczasowej analizy: przedsi臋biorstwo staje si臋 naprawd臋 wielkie nie wtedy, gdy potrafi zast膮pi膰 rynek, lecz wtedy, gdy potrafi zbudowa膰 rynek, korzysta膰 z niego i w odpowiednim momencie przesta膰 mu przeszkadza膰.\nTaki model zarz膮dzania przygotowuje grunt pod ostateczn膮 syntez臋 artyku艂u. Pozostaje zebra膰 wszystkie w膮tki - pustki, MNC, Wschodz膮cych Gigant贸w, Scale i Stretch, opcje realne, przedsi臋biorczo艣膰 instytucjonaln膮, AI, prywatn膮 w艂adz臋 i cykl 偶ycia instytucji - w odpowied藕 na jedno zasadnicze pytanie: co w XXI wieku naprawd臋 oznacza \"zwyci臋偶a膰\" na rynku, kt贸ry nie jest gotow膮 przestrzeni膮 konkurencji, lecz struktur膮 wsp贸艂tworzon膮 przez samych konkurent贸w? Zwyci臋偶a膰 tam, gdzie rynek dopiero powstaje: synteza teorii przewagi instytucjonalnej przedsi臋biorstwa\nNajg艂臋bszy wniosek wynikaj膮cy z teorii pustek instytucjonalnych nie dotyczy rynk贸w wschodz膮cych jako odr臋bnej kategorii geograficznej. Dotyczy samej natury gospodarki rynkowej. Rynek nie jest bowiem pierwotnym stanem spo艂ecze艅stwa, w kt贸rym spotykaj膮 si臋 autonomiczni kupuj膮cy i sprzedaj膮cy, a cena spontanicznie przekazuje ca艂膮 potrzebn膮 wiedz臋. Rynek jest historycznie wytworzon膮 architektur膮 instytucjonaln膮, dzi臋ki kt贸rej podmioty mog膮 wzajemnie rozpoznawa膰 swoj膮 wiarygodno艣膰, przenosi膰 prawa w艂asno艣ci, zawiera膰 umowy, finansowa膰 transakcje, ocenia膰 jako艣膰, dokonywa膰 p艂atno艣ci, uzyskiwa膰 informacj臋, rozstrzyga膰 spory i oczekiwa膰, 偶e zobowi膮zania zostan膮 wykonane.\nMateria艂 藕r贸d艂owy w艂a艣nie w tym sensie odrzuca pogl膮d, 偶e gospodarki wschodz膮ce s膮 jedynie ubo偶szymi wariantami gospodarek zachodnich. Ich odmienno艣膰 ma charakter strukturalny: problemem mo偶e by膰 nie niedostatek potrzeb i nie niedostatek produkt贸w, lecz brak infrastruktury pozwalaj膮cej prze艂o偶y膰 potrzeby i produkty na powtarzaln膮, skalowaln膮 wymian臋. Takie uj臋cie prowadzi do zasadniczej zmiany ontologii strategii. Przedsi臋biorstwo nie konkuruje ju偶 wy艂膮cznie o udzia艂 w istniej膮cym rynku. W cz臋艣ci sytuacji konkuruje o mo偶liwo艣膰 zdefiniowania sposobu, w jaki rynek b臋dzie dzia艂a艂. Projektuje kana艂 finansowania, system reputacji, sie膰 serwisow膮, standard jako艣ci, metod臋 kwalifikowania dostawc贸w, mechanizm p艂atno艣ci, struktur臋 arbitra偶u albo platform臋 kojarz膮c膮 strony. Strategia przesuwa si臋 z poziomu produktu na poziom instytucji umo偶liwiaj膮cych obr贸t produktem. Materia艂 藕r贸d艂owy wyra偶a t臋 intuicj臋 szczeg贸lnie mocno, wskazuj膮c, 偶e na rynkach wschodz膮cych strategia mo偶e polega膰 nie tyle na rywalizacji wewn膮trz gotowego rynku, ile na jego wsp贸艂tworzeniu.\nW klasycznej mikroekonomii przedsi臋biorstwo przyjmuje du偶膮 cz臋艣膰 instytucjonalnego otoczenia jako dane. W ekonomii koszt贸w transakcyjnych Coase'a samo istnienie przedsi臋biorstwa staje si臋 ju偶 odpowiedzi膮 na fakt, 偶e korzystanie z rynku kosztuje. Williamson rozwija t臋 intuicj臋 w teori臋 por贸wnawczego governance, pokazuj膮c, 偶e r贸偶ne transakcje mog膮 by膰 organizowane przez rynek, hierarchi臋 albo formy hybrydowe. North dodaje historyczny wymiar regu艂 formalnych i nieformalnych, podkre艣laj膮c, 偶e instytucje ograniczaj膮 niepewno艣膰, ale s膮 r贸wnie偶 wynikiem historii, konfliktu interes贸w i nier贸wnego rozk艂adu si艂y.",
      "char_start": 31107,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 strategia firmy na rynku dojrza艂ym od strategii na rynku wschodz膮cym w kontek艣cie instytucjonalnym?",
      "estimated_length": 3540
    },
    {
      "h2": "Przewaga instytucjonalna jako produkcja warunk贸w wymiany",
      "index": 9,
      "char_end": 38492,
      "position": 10,
      "full_text": "Akerlof, Spence i Stiglitz pokazuj膮, 偶e bez odpowiednich urz膮dze艅 informacyjnych rynek mo偶e nie tylko funkcjonowa膰 gorzej, ale wr臋cz przesta膰 selekcjonowa膰 jako艣膰 w spos贸b pozwalaj膮cy na efektywn膮 wymian臋. Po po艂膮czeniu tych tradycji pustka instytucjonalna przestaje wygl膮da膰 jak egzotyczny problem \"s艂abiej rozwini臋tych pa艅stw\". Staje si臋 przypadkiem szczeg贸lnie widocznych koszt贸w konstytuowania rynku. Z tej perspektywy przedsi臋biorstwo mo偶na opisa膰 jako organizacj臋 wykonuj膮c膮 dwa rodzaje produkcji. Pierwszym jest produkcja dobra lub us艂ugi deklarowanej w modelu biznesowym. Drugim jest produkcja warunk贸w, w kt贸rych dobro to mo偶e sta膰 si臋 przedmiotem wymiany. Firma mo偶e wi臋c produkowa膰 samoch贸d i jednocze艣nie produkowa膰 kredyt, serwis oraz wiarygodno艣膰 ceny odsprzeda偶y. Mo偶e produkowa膰 oprogramowanie i jednocze艣nie ekosystem kompetencji, standard贸w i relacji regulacyjnych. Mo偶e sprzedawa膰 urz膮dzenie medyczne, ale realna zdolno艣膰 jego monetyzacji zale偶e膰 od szkolenia operator贸w, finansowania plac贸wki i sieci napraw. Im g艂臋bsze pustki instytucjonalne, tym wi臋ksza cz臋艣膰 warto艣ci przedsi臋biorstwa powstaje w艂a艣nie w tej drugiej, niewidocznej produkcji. Taki model pozwala dok艂adniej interpretowa膰 fundamentalne r贸wnanie WTP-koszt, kt贸re przewija si臋 przez materia艂 藕r贸d艂owy.\nWschodz膮cy Gigant nie musi wygrywa膰 dlatego, 偶e jego fabryka jest zawsze bardziej wydajna. Mo偶e wygrywa膰, poniewa偶 taniej od konkurenta redukuje niepewno艣膰 klienta, skuteczniej finansuje zakup, lepiej organizuje serwis, posiada bardziej odpowiedni kana艂 dystrybucji albo potrafi oceni膰 ryzyko kontrahenta tam, gdzie zagraniczna korporacja widzi tylko nieprzejrzysto艣膰. Materia艂 藕r贸d艂owy definiuje t臋 zdolno艣膰 jako mo偶liwo艣膰 r贸wnoczesnego zwi臋kszania gotowo艣ci klienta do zap艂aty i zmniejszania koszt贸w transakcyjnych. Nie chodzi wi臋c o tani produkt, lecz o ta艅sz膮 organizacj臋 ca艂ej relacji ekonomicznej. W tym miejscu ujawnia si臋 r贸偶nica mi臋dzy przewag膮 technologiczn膮 a przewag膮 instytucjonaln膮. Technologia mo偶e by膰 chroniona patentem, lecz jej opis bywa skodyfikowany i w pewnym stopniu obserwowalny.\nKompetencja instytucjonalna cz臋sto jest rozproszona mi臋dzy setki rutyn, tysi膮ce relacji i lata uczenia si臋. Konkurent widzi, 偶e firma posiada sie膰 serwisow膮, ale nie musi rozumie膰, w jaki spos贸b dobiera partner贸w, kontroluje jako艣膰, wycenia ryzyko i rozwi膮zuje konflikty. Widzi system finansowania, lecz nie zna wszystkich mi臋kkich sygna艂贸w u偶ywanych w ocenie klient贸w. Widzi lokalne partnerstwo, lecz nie potrafi odtworzy膰 kapita艂u zaufania potrzebnego do jego dzia艂ania. Z perspektywy resource-based view w艂a艣nie takie causal ambiguity, path dependence oraz spo艂eczne zakorzenienie mog膮 czyni膰 zas贸b odpornym na imitacj臋. Najwa偶niejszy kapita艂 Wschodz膮cego Giganta mo偶e wi臋c znajdowa膰 si臋 nie w aktywach rzeczowych, lecz w pami臋ci instytucjonalnej przedsi臋biorstwa. Jest ni膮 zbiorowe do艣wiadczenie tego, kt贸re formalne regu艂y maj膮 znaczenie, kt贸re s膮 fasadowe, jak ocenia膰 partnera przy niedostatku danych, kiedy osobista relacja zwi臋ksza wiarygodno艣膰, a kiedy tworzy niebezpieczny konflikt interes贸w, jakie zabezpieczenia trzeba internalizowa膰 i kt贸re ryzyka mo偶na pozostawi膰 rynkowi.\nWiedza ta nie jest statycznym podr臋cznikiem o kraju. Jest praktyczn膮 teori膮 dzia艂ania w 艣rodowisku, w kt贸rym instytucje posiadaj膮 r贸偶n膮 jako艣膰 i niejednorodny zasi臋g. Dlatego lokalno艣膰 nie jest jeszcze przewag膮. Sama blisko艣膰 geograficzna, znajomo艣膰 j臋zyka czy pochodzenie w艂a艣ciciela nie tworz膮 automatycznie wy偶szej produktywno艣ci. Mog膮 r贸wnie dobrze podtrzymywa膰 poznawcz膮 rutyn臋, klientelizm i uzale偶nienie od lokalnych uk艂ad贸w. Przewaga pojawia si臋 dopiero wtedy, gdy embeddedness zostaje zamieniona w organizacyjn膮 wiedz臋 zdoln膮 przekracza膰 pojedyncz膮 relacj臋. Firma musi potrafi膰 skodyfikowa膰 cz臋艣膰 do艣wiadczenia, nie niszcz膮c jego kontekstualnej subtelno艣ci.",
      "char_start": 34648,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b firma mo偶e budowa膰 przewag臋 konkurencyjn膮 na rynkach wschodz膮cych, je艣li nie dysponuje najlepsz膮 technologi膮 ani najni偶szymi kosztami produkcji?",
      "estimated_length": 3844
    },
    {
      "h2": "Ekspansja globalna jako test rzeczywistych kompetencji",
      "index": 10,
      "char_end": 41088,
      "position": 11,
      "full_text": "W艂a艣nie tutaj lokalny insider zaczyna przeobra偶a膰 si臋 w potencjalnego gracza globalnego. Pr贸ba umi臋dzynarodowienia jest z tego powodu czym艣 wi臋cej ni偶 strategi膮 geograficznego wzrostu. Jest eksperymentem rozstrzygaj膮cym, kt贸re elementy przewagi by艂y zdolno艣ciami przedsi臋biorstwa, a kt贸re rent膮 zapewnian膮 przez rodzimy uk艂ad. W kraju firma mog艂a wygrywa膰 dzi臋ki znajomo艣ci administracji, reputacji rodziny, dost臋powi politycznemu albo ochronie regulacyjnej.\nZa granic膮 cz臋艣膰 tych zasob贸w znika. Pozostaj膮 procesy, technologia, kultura, ludzie, kapita艂 i zdolno艣膰 uczenia si臋. Globalizacja pe艂ni wi臋c funkcj臋 testu kontrfaktycznego organizacji: pokazuje, czy firma potrafi reprodukowa膰 sukces po zmianie instytucjonalnego fundamentu. Strategie Scale i Stretch s膮 dwoma odpowiedziami na ten problem. Scale oznacza przeniesienie zdolno艣ci na rynek posiadaj膮cy podobn膮 struktur臋 brak贸w. Firma nie kopiuje kraju pochodzenia, lecz reprodukuje spos贸b rozwi膮zywania problemu.\nStretch oznacza natomiast wej艣cie do 艣rodowiska bardziej wymagaj膮cego technologicznie lub instytucjonalnie po to, aby zdoby膰 aktywa, kt贸rych nie mo偶na wystarczaj膮co szybko wytworzy膰 wewn臋trznie: reputacj臋, standard governance, kana艂 globalnej dystrybucji, mark臋, technologi臋, know-how czy do艣wiadczenie regulacyjne. W pierwszym przypadku przedsi臋biorstwo eksportuje kompetencj臋. W drugim importuje ograniczenia i wiedz臋, wykorzystuj膮c zagraniczny rynek jako urz膮dzenie dyscyplinuj膮ce w艂asn膮 organizacj臋. To w艂a艣nie dlatego przej臋cie zagranicznej marki nie powinno by膰 interpretowane wy艂膮cznie jako zwi臋kszenie skali. Kiedy Tata Motors kupuje Jaguar Land Rover, a Lenovo przejmuje dzia艂 komputer贸w osobistych IBM, istotnym przedmiotem transakcji jest skondensowany czas. Firma kupuje do艣wiadczenie, reputacj臋, technologie, relacje i pozycj臋 rynkow膮, kt贸rych organiczne tworzenie mog艂oby trwa膰 dekady. Ale nabycie formalnego prawa w艂asno艣ci nie jest r贸wnoznaczne z absorpcj膮 wiedzy. Dopiero odpowiednia struktura postmerger governance mo偶e zdecydowa膰, czy nowy w艂a艣ciciel wzbogaci w艂asne kompetencje, czy zniszczy aktywa, za kt贸re zap艂aci艂.\nZ tego powodu Balance Ambition with Humility nale偶y interpretowa膰 znacznie g艂臋biej ni偶 jako kulturow膮 porad臋 dla mened偶era zagranicznego. Pokora jest metod膮 zabezpieczenia organizacji przed epistemicznym imperializmem w艂asnego sukcesu. Centrala, kt贸ra zwyci臋偶y艂a na dziesi臋ciu rynkach, mo偶e wyprowadzi膰 fa艂szywy wniosek, 偶e odkry艂a uniwersalne prawo klienta. Emerging Giant, kt贸ry pokona艂 zagraniczne MNC w kraju pochodzenia, mo偶e z kolei uzna膰 w艂asne rozwi膮zania za globalnie przeno艣ne.",
      "char_start": 38493,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b wyj艣cie na rynki zagraniczne pozwala firmie z rynku wschodz膮cego odr贸偶ni膰 trwa艂e przewagi konkurencyjne od renty wynikaj膮cej z lokalnych uk艂ad贸w?",
      "estimated_length": 2595
    },
    {
      "h2": "Eksperyment i opcje jako narz臋dzia redukcji ryzyka",
      "index": 11,
      "char_end": 44170,
      "position": 12,
      "full_text": "Obie organizacje s膮 nara偶one na t臋 sam膮 patologi臋: pomylenie skuteczno艣ci w okre艣lonych warunkach z uniwersalno艣ci膮 mechanizmu. Experiment to Fit jest odpowiedzi膮 proceduraln膮 na t臋 niewiedz臋. Nie chodzi o fetyszyzowanie eksperymentu ani management przez nieustann膮 zmian臋. Chodzi o stworzenie procesu, w kt贸rym koszt sprawdzenia hipotezy jest ni偶szy od kosztu wielkoskalowego wdro偶enia b艂臋dnego modelu. Strategia staje si臋 sekwencj膮 test贸w przyczynowych: czy problemem jest cena, czy finansowanie; informacja czy zaufanie; brak popytu czy niedost臋pno艣膰 kana艂u; z艂y produkt czy brak komplementarnej infrastruktury. Dojrza艂a organizacja nie eksperymentuje dlatego, 偶e nie ma strategii. Eksperymentuje dlatego, 偶e strategia jest teori膮 艣wiata wymagaj膮c膮 empirycznej korekty. To przybli偶a zarz膮dzanie do filozofii nauki. Hipoteza biznesowa powinna by膰 na tyle precyzyjna, aby mo偶na by艂o wskaza膰 obserwacj臋, kt贸ra j膮 os艂abi. Je艣li ka偶da pora偶ka sprzeda偶y zostaje reinterpretowana jako potrzeba jeszcze wi臋kszego marketingu, organizacja nie prowadzi eksperymentu, lecz broni dogmatu. Je艣li mened偶er potrafi wskaza膰, jakie wyniki spowoduj膮 zmian臋 ceny, kana艂u, segmentu albo ca艂ego modelu wej艣cia, firma tworzy warunki organizacyjnego falsyfikacjonizmu. Najwi臋ksza przewaga poznawcza nie polega wtedy na tym, 偶e zarz膮d rzadko si臋 myli, lecz 偶e taniej i szybciej od konkurenta wykrywa w艂asny b艂膮d.\nOpcje realne dostarczaj膮 finansowego odpowiednika tej logiki. Inwestycja nie musi by膰 jednorazowym zak艂adem o ca艂kowity sukces. Mo偶e zosta膰 zaprojektowana jako seria praw do kolejnych decyzji. Ma艂y przycz贸艂ek geograficzny, joint venture, ograniczone partnerstwo, niszowy produkt albo lokalne centrum R&D mog膮 kupowa膰 wiedz臋 oraz mo偶liwo艣膰 p贸藕niejszego zwi臋kszenia skali. Firma zachowuje warto艣膰 nie tylko w aktywach, ale w odwracalno艣ci w艂asnych zobowi膮za艅. W 艣wiecie instytucjonalnej niepewno艣ci elastyczno艣膰 staje si臋 aktywem bilansowo niewidocznym, ale strategicznie realnym. Nie wolno jednak absolutyzowa膰 opcji czekania.\nPierwszy ruch mo偶e budowa膰 reputacj臋, standard, relacje, dane i efekty sieciowe. W niekt贸rych 艣rodowiskach niepewno艣ci nie da si臋 zmniejszy膰 zewn臋trzn膮 obserwacj膮; trzeba wej艣膰, aby wytworzy膰 informacj臋. Problem czasu staje si臋 wi臋c cz臋艣ci膮 modelu instytucjonalnego. Niekt贸re ryzyka rozpuszczaj膮 si臋 wraz z up艂ywem czasu, inne mo偶na zmniejszy膰 tylko poprzez dzia艂anie, jeszcze inne zwi臋kszaj膮 si臋 w艂a艣nie dlatego, 偶e konkurent uczy si臋 szybciej. W tym miejscu Partner in Progress nabiera r贸wnie 艣cis艂ego ekonomicznego znaczenia. Firma nie rozwija lokalnego ekosystemu wy艂膮cznie dlatego, 偶e przyjmuje etyczn膮 misj臋, lecz dlatego, 偶e jej w艂asna produktywno艣膰 mo偶e by膰 ograniczona produktywno艣ci膮 aktor贸w komplementarnych. Producent urz膮dzenia potrzebuje przeszkolonego operatora. Sie膰 detaliczna potrzebuje wiarygodnego dostawcy. Platforma potrzebuje systemu p艂atno艣ci. Bank potrzebuje informacji o kliencie. Je艣li brakuj膮cego ogniwa nie da si臋 kupi膰 w gotowej postaci, inwestycja w rozw贸j partnera staje si臋 cz臋艣ci膮 inwestycji we w艂asn膮 zdolno艣膰 tworzenia warto艣ci.",
      "char_start": 41089,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "Jak w warunkach wysokiej niepewno艣ci instytucjonalnej testowa膰 strategi臋 i inwestowa膰, by minimalizowa膰 koszt b艂臋dnych decyzji?",
      "estimated_length": 3081
    },
    {
      "h2": "Etyka i jako艣膰 renty w budowaniu infrastruktury rynkowej",
      "index": 12,
      "char_end": 48557,
      "position": 13,
      "full_text": "To w艂a艣nie tutaj mo偶na po艂膮czy膰 teori臋 ekosystem贸w z ekonomi膮 efekt贸w zewn臋trznych. Firma mo偶e finansowa膰 dzia艂anie, kt贸rego cz臋艣膰 korzy艣ci przechwytuj膮 r贸wnie偶 inni, poniewa偶 wystarczaj膮ca cz臋艣膰 warto艣ci wraca do niej poprzez wi臋kszy rynek, lepsz膮 jako艣膰 dostaw, ni偶szy koszt kontroli albo wy偶sz膮 gotowo艣膰 klienta do p艂acenia. Partnerstwo w rozwoju nie wymaga wi臋c przeciwstawienia zysku dobru wsp贸lnemu. Mo偶e istnie膰 obszar instytucjonalnej komplementarno艣ci, w kt贸rym bardziej produktywny ekosystem zwi臋ksza zar贸wno prywatn膮 stop臋 zwrotu, jak i dobrobyt uczestnik贸w.\nteoria strategii musi zosta膰 ograniczona przez ekonomi臋 polityczn膮. Firma mo偶e r贸wnie偶 korzysta膰 z niepe艂no艣ci rynku. Materia艂 藕r贸d艂owy zach臋ca do dostrzegania pustek jako przestrzeni mo偶liwej przewagi oraz do pe艂nienia funkcji brakuj膮cego po艣rednika.\nZ perspektywy przedsi臋biorstwa jest to racjonalne. Z perspektywy 艂adu gospodarczego pojawia si臋 jednak pytanie, czy po艣rednik redukuj膮cy zawodno艣膰 rynku nie zaczyna nast臋pnie zarabia膰 na utrzymaniu zale偶no艣ci od w艂asnej infrastruktury.\nprzewaga instytucjonalna jest potencjalnie autodestrukcyjna i politycznie ambiwalentna. Firma tworzy system p艂atno艣ci, dzi臋ki kt贸remu rynek ro艣nie; gdy system osi膮ga skal臋, dost臋p do niego staje si臋 warunkiem uczestnictwa. Buduje platform臋 reputacji, usuwaj膮c asymetri臋 informacji; p贸藕niej sama posiada wi臋cej informacji ni偶 wszystkie strony transakcji. Wprowadza standard jako艣ci, eliminuj膮c ryzyko klienta; p贸藕niej standard mo偶e zwi臋ksza膰 koszt wej艣cia konkurent贸w. Instytucja prywatna powstaje jako lekarstwo na zawodno艣膰 rynku, lecz jej sukces tworzy problem kontroli podmiotu, kt贸ry lekarstwo dostarcza.\nAnaliza strategiczna nie mo偶e ko艅czy膰 si臋 przy poj臋ciu \"moat\". Fosa mo偶e chroni膰 zas贸b trudno imitowalny, ale mo偶e r贸wnie偶 chroni膰 rent臋 wynikaj膮c膮 z zamkni臋cia dost臋pu. R贸偶nica posiada znaczenie zar贸wno ekonomiczne, jak i normatywne. Renta Schumpeterowska nagradza innowatora za czasow膮 przewag臋. Renta monopolistyczna mo偶e wynika膰 z uniemo偶liwienia nast臋pnej innowacji. Renta relacyjna powstaje z produktywnej wsp贸艂pracy, a renta polityczna z uprzywilejowania. Wszystkie mog膮 pojawi膰 si臋 w rachunku zysk贸w jako identyczna mar偶a, lecz ich jako艣膰 strategiczna jest zupe艂nie inna. T臋 jako艣膰 mo偶na ocenia膰 przez odporno艣膰 przewagi na usuni臋cie instytucjonalnej niedoskona艂o艣ci. Je偶eli firma nadal wygrywa po poprawie prawa, 艂atwiejszym dost臋pie konkurent贸w do kapita艂u, pojawieniu si臋 niezale偶nych dostawc贸w i otwarciu infrastruktury, jej przewaga ma prawdopodobnie g艂臋bszy charakter produktywny. Je艣li przewaga znika natychmiast po usuni臋ciu bariery administracyjnej albo zmianie regulacji, wcze艣niej obserwowana rentowno艣膰 mog艂a by膰 przede wszystkim kapitalizacj膮 niedoskona艂o艣ci systemu. Dlatego teoria Wschodz膮cych Gigant贸w wymaga krytycznego steelmanu.\nGrupy biznesowe mog膮 by膰 racjonalnymi substytutami niedojrza艂ych rynk贸w kapita艂u, pracy i reputacji, ale mog膮 r贸wnie偶 koncentrowa膰 w艂adz臋 gospodarcz膮, utrzymywa膰 wewn臋trznie nieefektywne jednostki oraz wp艂ywa膰 na regu艂y w spos贸b chroni膮cy istniej膮c膮 pozycj臋. Firma lokalna mo偶e mie膰 znakomit膮 wiedz臋 instytucjonaln膮, ale mo偶e te偶 posiada膰 szczeg贸lny dost臋p polityczny. Korporacja zagraniczna mo偶e cierpie膰 na liability of foreignness, ale jej outsider status mo偶e czasem pozwala膰 kwestionowa膰 lokalne praktyki, kt贸re insiderzy uznali za niezmienne. 呕adna z tych kategorii nie jest zatem moralnie ani strategicznie uprzywilejowana przez sam膮 definicj臋. MNC nie jest automatycznie no艣nikiem modernizacji. Emerging Giant nie jest automatycznie g艂osem autentycznej lokalno艣ci. Pa艅stwo nie jest automatycznie neutralnym regulatorem. Prywatny przedsi臋biorca nie jest automatycznie wydajniejszym budowniczym instytucji. Nauka o strategii powinna por贸wnywa膰 rzeczywiste mechanizmy governance, a nie ideologiczne typy idealne. W tym miejscu szczeg贸lnie u偶yteczna staje si臋 perspektywa Ostrom i policentrycznego governance. Z艂o偶ony system mo偶e by膰 zarz膮dzany przez wiele nak艂adaj膮cych si臋 o艣rodk贸w: pa艅stwo, samorz膮dy, przedsi臋biorstwa, organizacje bran偶owe, s膮dy, arbitra偶, spo艂eczno艣ci profesjonalne i platformy. Zalet膮 policentryczno艣ci nie jest doskona艂o艣膰 kt贸regokolwiek z aktor贸w, lecz mo偶liwo艣膰 cz臋艣ciowego wzajemnego korygowania b艂臋d贸w.\nFirma posiada informacj臋 techniczn膮, ale mo偶e mie膰 konflikt interes贸w. Pa艅stwo posiada mandat publiczny, ale ograniczon膮 wiedz臋.",
      "char_start": 44171,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Kiedy wype艂nianie pustek instytucjonalnych przez firm臋 przestaje by膰 innowacj膮, a staje si臋 tworzeniem szkodliwych barier wej艣cia?",
      "estimated_length": 4386
    },
    {
      "h2": "Odpowiedzialno艣膰 instytucjonalna i dynamiczna rekonfiguracja granic",
      "index": 13,
      "char_end": 54461,
      "position": 14,
      "full_text": "Spo艂eczno艣膰 bran偶owa zna praktyk臋, ale mo偶e tworzy膰 kartel insider贸w. Rynek zapewnia konkurencj臋, lecz nie zawsze chroni najs艂absz膮 stron臋. Dobra architektura instytucjonalna nie usuwa tych napi臋膰, lecz organizuje ich wzajemn膮 kontrol臋. To w艂a艣nie dlatego przedsi臋biorstwo jako czasowy architekt rynku nie powinno by膰 uto偶samiane z prywatnym suwerenem. Jego szczeg贸lna zdolno艣膰 polega na szybkim eksperymentowaniu, inwestowaniu, standaryzowaniu i organizowaniu zasob贸w. Nie wynika z niej uniwersalna kompetencja do rozstrzygania, jaki rozk艂ad praw, wolno艣ci, prywatno艣ci czy ryzyka jest spo艂ecznie po偶膮dany. Im silniej przedsi臋biorstwo przejmuje funkcje quasi-publiczne, tym wi臋kszego znaczenia nabieraj膮 zewn臋trzny audyt, interoperacyjno艣膰, mo偶liwo艣膰 odwo艂ania, konkurencja, kontrola s膮dowa i przejrzysto艣膰. Tak rozumiana odpowiedzialno艣膰 nie jest dodatkiem etycznym do \"twardej\" strategii. Jest elementem trwa艂o艣ci samego modelu.\nOrganizacja, kt贸ra dzi臋ki arbitralnej sile eksploatuje zale偶no艣膰 partner贸w, mo偶e zwi臋ksza膰 kr贸tkookresow膮 rent臋, a r贸wnocze艣nie niszczy膰 przysz艂e zaufanie, prowokowa膰 regulatora i motywowa膰 ekosystem do poszukiwania alternatywy. Governance tworz膮ce wiarygodne zobowi膮zanie do niewykorzystywania przewagi kontraktowej mo偶e natomiast zwi臋kszy膰 sk艂onno艣膰 innych uczestnik贸w do inwestowania w aktywa specyficzne wobec wsp贸lnego systemu. W tym punkcie etyka spotyka si臋 z teori膮 gier powtarzalnych.\nStrona mog膮ca dzi艣 wykorzysta膰 kontrahenta mo偶e zrezygnowa膰 z jednorazowej korzy艣ci, je艣li warto艣膰 przysz艂ej wsp贸艂pracy jest wy偶sza. Zaufanie nie jest wtedy sentymentalnym dodatkiem do ekonomii, lecz zasobem umo偶liwiaj膮cym ograniczenie kosztownych zabezpiecze艅. Im d艂u偶szy horyzont przedsi臋biorstwa, tym wi臋ksz膮 ekonomiczn膮 warto艣膰 mo偶e posiada膰 reputacja, kt贸ra ogranicza pokus臋 oportunizmu. Takie spojrzenie wyja艣nia r贸wnie偶 znaczenie odporno艣ci.\nRynki niepe艂ne bywaj膮 bardziej nara偶one na gwa艂towne kryzysy polityczne, walutowe, infrastrukturalne czy finansowe, ale wydarzenia ostatnich dekad pokaza艂y, 偶e analogiczne szoki dotycz膮 tak偶e gospodarek dojrza艂ych. Firma zoptymalizowana wy艂膮cznie pod 艣redni scenariusz mo偶e by膰 bardzo efektywna statycznie i zarazem niezwykle krucha. Redundancja, alternatywni dostawcy, p艂ynno艣膰, wielokana艂owa dystrybucja oraz mo偶liwo艣膰 szybkiej rekonfiguracji maj膮 charakter opcji ubezpieczeniowych. Warto艣膰 przedsi臋biorstwa zale偶y wi臋c nie tylko od maksymalizacji wydajno艣ci w stanie normalnym, lecz od zdolno艣ci zachowania podstawowych funkcji w stanie niestandardowym. Powstaje tu subtelne napi臋cie mi臋dzy lean organization a resilient organization. Jedna minimalizuje zapas, druga zachowuje bufor. Jedna zwi臋ksza specjalizacj臋, druga utrzymuje alternatywy. Nie istnieje uniwersalne optimum. Jego po艂o偶enie zale偶y od rozk艂adu ryzyka, kosztu przerwania dzia艂ania, trwa艂o艣ci instytucji oraz mo偶liwo艣ci szybkiego pozyskania zasob贸w z zewn膮trz. To kolejny przyk艂ad, dlaczego kopiowanie \"best practices\" bez diagnozy kontekstu jest metodologicznie b艂臋dne. Najlepsza praktyka jest najlepsza warunkowo.\nCa艂膮 teori臋 mo偶na zatem odczyta膰 jako sprzeciw wobec niekontekstualnej nauki zarz膮dzania. Rentowno艣膰, koncentracja, integracja pionowa, outsourcing, partnerstwo czy dywersyfikacja nie s膮 dobre lub z艂e same w sobie. Ich warto艣膰 jest funkcj膮 instytucjonalnego otoczenia i w艂a艣ciwo艣ci transakcji. Konglomerat mo偶e by膰 nieefektywn膮 struktur膮 agencyjn膮 na jednym rynku i produktywnym substytutem niedost臋pnego kapita艂u na innym. Outsourcing mo偶e redukowa膰 koszt przy dobrym systemie kontraktowym, a prowadzi膰 do katastrofy tam, gdzie jako艣膰 jest nieweryfikowalna. Integracja mo偶e by膰 fos膮 w jednej fazie rozwoju i legacy cost w nast臋pnej. W艂a艣nie dlatego dynamic capabilities s膮 centraln膮 kategori膮 zamykaj膮c膮 ca艂y model. Przewaga przedsi臋biorstwa nie polega ostatecznie na posiadaniu okre艣lonej konfiguracji, lecz na zdolno艣ci zmieniania konfiguracji szybciej ni偶 zmienia si臋 warto艣膰 jej poszczeg贸lnych element贸w. Firma musi umie膰 internalizowa膰 i p贸藕niej deinternalizowa膰, budowa膰 i otwiera膰, standaryzowa膰 i ponownie eksperymentowa膰, centralizowa膰 i decentralizowa膰. To organizacyjna zdolno艣膰 do traktowania w艂asnych granic jako zmiennej strategicznej. W tym sensie cykl 偶ycia pustki instytucjonalnej i cykl 偶ycia przewagi firmy s膮 wzajemnie sprz臋偶one. Pocz膮tkowo pustka rodzi koszt.\nOdpowied藕 firmy tworzy kompetencj臋. Kompetencja mo偶e sta膰 si臋 przewag膮. Przewaga mo偶e doprowadzi膰 do skali. Skala mo偶e stworzy膰 prywatn膮 instytucj臋. Instytucja mo偶e przyspieszy膰 dojrzewanie rynku albo zablokowa膰 konkurencj臋. Dojrzewanie rynku zmniejsza warto艣膰 pierwotnej internalizacji. Przedsi臋biorstwo musi wtedy porzuci膰, otworzy膰 lub przekszta艂ci膰 struktur臋, kt贸ra wcze艣niej uczyni艂a je silnym. W tym modelu ka偶dy sukces zmienia warunki w艂asnej dalszej racjonalno艣ci. To w艂a艣nie odr贸偶nia przewag臋 instytucjonaln膮 od zasobu traktowanego statycznie. Je艣li firma buduje logistyk臋, poniewa偶 nikt jej nie oferuje, warto艣膰 tej inwestycji zale偶y od przysz艂ego rozwoju bran偶y logistycznej. Je艣li tworzy w艂asn膮 szko艂臋, jej warto艣膰 zale偶y od przysz艂ego rynku kwalifikacji. Je艣li buduje system kredytowy, zale偶y on od rozwoju bankowo艣ci i informacji kredytowej. Firma podejmuje wi臋c decyzje nie wobec jednego 艣wiata, ale wobec prognozowanej trajektorii instytucjonalnej 艣wiata. Z tego wynika konieczno艣膰 institutional foresight. Zarz膮d powinien analizowa膰 nie tylko obecn膮 pustk臋, lecz jej prawdopodobn膮 trwa艂o艣膰. Czy technologia pozwoli omin膮膰 brakuj膮cego po艣rednika? Czy regulacja tworzy nowy standard? Czy zmienia si臋 pokolenie konsument贸w? Czy rozwija si臋 rynek specjalist贸w? Czy pojawia si臋 interoperacyjna infrastruktura cyfrowa? Czy dotychczasowy nieformalny mechanizm traci spo艂eczn膮 legitymizacj臋?\nStrategia inwestycyjna w pustk臋 jest racjonalna tylko wtedy, gdy oczekiwana d艂ugo艣膰 偶ycia problemu pozostaje odpowiednio d艂uga wobec okresu zwrotu z rozwi膮zania.",
      "char_start": 48558,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Jak przedsi臋biorstwo powinno zarz膮dza膰 swoj膮 si艂膮 i strukturami, aby unikn膮膰 pu艂apki nadmiernej dominacji i utraty efektywno艣ci w miar臋 rozwoju rynku?",
      "estimated_length": 5903
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    {
      "h2": "Przedsi臋biorstwo instytucjonalnie wieloj臋zyczne jako szczyt rozwoju",
      "index": 14,
      "char_end": 57520,
      "position": 15,
      "full_text": "W tym miejscu powraca problem innowacji. Rynek rozwini臋ty nie jest chroniony przed pustkami, poniewa偶 technologia mo偶e wyprzedzi膰 instytucje. Nowe formy aktyw贸w, platformy cyfrowe, modele AI, syntetyczne media czy algorytmiczne systemy pracy tworz膮 transakcje, dla kt贸rych nie istniej膮 jeszcze dojrza艂e standardy odpowiedzialno艣ci, certyfikacji i reputacji. \"Wschodzenie\" mo偶e wi臋c powstawa膰 wewn膮trz zaawansowanej gospodarki sektorowo, technologicznie i tymczasowo. To argument za traktowaniem emergingness jako w艂a艣ciwo艣ci relacji mi臋dzy innowacj膮 a instytucj膮, a nie etykiety pa艅stwa. Z tego powodu odwr贸cona innowacja posiada znaczenie wi臋ksze ni偶 zwyk艂y przep艂yw produktu z biedniejszego kraju do bogatszego. Pokazuje, 偶e ograniczenia mog膮 generowa膰 nowe rozwi膮zania funkcjonalne, kt贸re po zmianie kontekstu zachowuj膮 swoj膮 warto艣膰. Organizacja ucz膮ca si臋 oszcz臋dno艣ci zasobowej, modularno艣ci, prostoty i odporno艣ci na niedostatki mo偶e p贸藕niej zastosowa膰 podobne kompetencje tam, gdzie klient rozwini臋tego rynku zaczyna ceni膰 ni偶szy koszt, mobilno艣膰 lub mniejsz膮 zale偶no艣膰 infrastrukturaln膮. Kierunek wiedzy nie musi odpowiada膰 hierarchii PKB. W艂a艣nie dlatego Arena Wschodz膮ca jest ostatecznie jedn膮 globaln膮 aren膮 konkurencji. Granice pomi臋dzy MNC i Emerging Giants staj膮 si臋 coraz mniej analitycznie czyste.\nGlobalna firma mo偶e prowadzi膰 R&D w Indiach i Chinach. Emerging Giant mo偶e posiada膰 europejsk膮 mark臋 premium, laboratoria w USA i listing na gie艂dzie rozwini臋tego rynku. Wiedza, kapita艂, technologia i reputacja zostaj膮 rozproszone pomi臋dzy sie膰 jurysdykcji. Pytanie \"sk膮d pochodzi firma?\" coraz cz臋艣ciej ust臋puje pytaniu: w jakich re偶imach instytucjonalnych potrafi skutecznie si臋 uczy膰? Najwy偶szym stadium rozwoju nie jest wi臋c zachodnia ani wschodz膮ca korporacja. Jest nim przedsi臋biorstwo instytucjonalnie wieloj臋zyczne. Potrafi dzia艂a膰 w 艣wiecie kontraktu i relacji, formalnego ratingu i mi臋kkiej informacji, wysoko wyspecjalizowanego rynku oraz g艂臋bokiej internalizacji, zaawansowanego prawa i niepe艂nej egzekucji. Nie uto偶samia jednej lokalnej formy gospodarki z ekonomiczn膮 natur膮 cz艂owieka.\nTaka organizacja posiada zarazem szczeg贸ln膮 odpowiedzialno艣膰 poznawcz膮. Nie mo偶e u偶ywa膰 poj臋cia \"kultury\" jako wygodnego wyja艣nienia wszystkiego, czego nie rozumie. Nieformalna praktyka mo偶e by膰 kulturowa, ale mo偶e r贸wnie偶 stanowi膰 racjonaln膮 odpowied藕 na brak kredytu, s艂aby s膮d albo histori臋 politycznej niepewno艣ci. Interdyscyplinarno艣膰 polega w艂a艣nie na rozdzielaniu tych mechanizm贸w. Antropologia pomaga zrozumie膰 znaczenie praktyki, socjologia sie膰 relacji, psychologia mechanizmy zaufania i heurystyki, ekonomia struktur臋 bod藕c贸w, prawo egzekwowalno艣膰 roszcze艅, a nauki polityczne rozk艂ad w艂adzy. W takim uj臋ciu strategia staje si臋 nauk膮 integruj膮c膮. Nie dlatego, 偶e mened偶er powinien zna膰 po trochu ka偶d膮 dyscyplin臋, lecz dlatego, 偶e rzeczywisty problem gospodarczy nie respektuje granic akademickich wydzia艂贸w. Decyzja o wej艣ciu na rynek jest jednocze艣nie problemem inwestycyjnym, organizacyjnym, prawnym, socjologicznym i politycznym.",
      "char_start": 54462,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Czy poj臋cie rynk贸w wschodz膮cych odnosi si臋 tylko do konkretnych kraj贸w, czy mo偶e dotyczy膰 r贸wnie偶 nowoczesnych technologii i globalnych organizacji?",
      "estimated_length": 3058
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    {
      "h2": "Metakompetencja instytucjonalna jako najwy偶sza forma przewagi konkurencyjnej",
      "index": 15,
      "char_end": 63010,
      "position": 16,
      "full_text": "Pr贸ba wyja艣nienia jej jedn膮 zmienn膮 nie jest eleganck膮 redukcj膮, lecz cz臋sto utrat膮 mechanizmu przyczynowego. St膮d te偶 naukowa warto艣膰 teorii pustek instytucjonalnych nie polega na tym, 偶e dostarcza uniwersalnego katalogu odpowiedzi. Jej najwi臋ksz膮 zalet膮 jest zmiana pytania. Zamiast pyta膰, czy dany kraj jest atrakcyjny, trzeba zapyta膰, kt贸re konkretne transakcje s膮 tam kosztowne i dlaczego. Zamiast pyta膰, czy firma powinna wej艣膰, trzeba sprawdzi膰, kt贸re elementy jej modelu zak艂adaj膮 istnienie instytucji, kt贸rych mo偶e nie by膰. Zamiast pyta膰, czy lokalny konkurent jest s艂abszy technologicznie, trzeba ustali膰, czy nie posiada przewagi w organizowaniu niepewno艣ci. Zamiast pyta膰, kiedy rynek stanie si臋 podobny do rynku macierzystego, trzeba zapyta膰, jak jego w艂asna trajektoria instytucjonalna zmieni struktur臋 konkurencji. Materia艂 藕r贸d艂owy formu艂uje trzy pytania testowe bardzo bliskie tej logice: kt贸re elementy modelu zostan膮 naruszone przez zidentyfikowane pustki, czy firma mo偶e zbudowa膰 przewag臋 poprzez pe艂nienie funkcji brakuj膮cego po艣rednika oraz czy jej wej艣cie narusza istniej膮ce nieformalne struktury w艂adzy. Po rozwini臋ciu ca艂ego artyku艂u wida膰, 偶e te trzy pytania odpowiadaj膮 trzem poziomom analizy: efektywno艣ci transakcyjnej, przedsi臋biorczo艣ci instytucjonalnej i ekonomii politycznej zmiany.\nWymiar pierwszy pyta, co nie dzia艂a. Drugi - kto mo偶e to naprawi膰 i na jakiej zasadzie przechwyci膰 cz臋艣膰 stworzonej warto艣ci. Trzeci - kto straci, kto zyska i jak zmieni si臋 rozk艂ad w艂adzy. Dopiero po艂膮czenie wszystkich trzech pozwala odr贸偶ni膰 strategi臋 chwilowo rentown膮 od strategii trwale produktywnej. Zwyci臋stwo nie mo偶e wi臋c by膰 uto偶samiane jedynie ze zdobyciem udzia艂u rynkowego. Firma mo偶e wygra膰 kr贸tkookresowo dzi臋ki politycznej protekcji, monopolowi infrastrukturalnemu albo regulacyjnej luce i jednocze艣nie posiada膰 s艂ab膮 zdolno艣膰 tworzenia warto艣ci w warunkach otwartej konkurencji. Inna mo偶e przez lata budowa膰 ekosystem, ponosi膰 wysoki koszt edukacji rynku i dopiero p贸藕niej osi膮gn膮膰 przewag臋, kt贸rej trudno pozbawi膰 j膮 prost膮 liberalizacj膮. Naukowo istotne jest zatem pytanie nie \"kto wygra艂?\", lecz jaki mechanizm wyprodukowa艂 zwyci臋stwo i czy mechanizm ten jest trwa艂y po zmianie otoczenia. Mo偶na w tym miejscu sformu艂owa膰 trzynast膮 zasadnicz膮 tez臋 ca艂ego artyku艂u: zwyci臋偶a膰 na rynku wschodz膮cym znaczy posiada膰 zdolno艣膰 do przekszta艂cania instytucjonalnej niepewno艣ci w wiedz臋, wiedzy w struktur臋 governance, struktury w przewag臋, a przewagi w adaptowalny zas贸b - zanim ta sama struktura stanie si臋 藕r贸d艂em organizacyjnej inercji lub prywatnej dominacji.\nTa definicja zawiera konieczny element czasowy. Zwyci臋stwo jest trajektori膮, nie stanem. Przedsi臋biorstwo mo偶e by膰 w艂a艣ciwie skonfigurowane wobec dzisiejszej pustki i 藕le wobec jutrzejszego rynku. Mo偶e by膰 dobrym architektem instytucji i z艂ym zarz膮dc膮 ich p贸藕niejszego otwierania. Mo偶e znakomicie skalowa膰 rozwi膮zanie, a nie potrafi膰 kontrolowa膰 w艂adzy wynikaj膮cej ze skali. Dlatego strategia dojrza艂a jest zawsze strategi膮 w艂asnej potencjalnej dezaktualizacji. Pojawia si臋 tutaj szczeg贸lna forma organizacyjnej pokory: firma powinna projektowa膰 w艂asn膮 przewag臋 tak, aby m贸c prze偶y膰 jej cz臋艣ciowe znikni臋cie. Je艣li ca艂y model rentowno艣ci zale偶y od jednego trwa艂ego niedostatku rynku, przedsi臋biorstwo jest zak艂adem na stagnacj臋 instytucjonaln膮. Je偶eli natomiast kompetencja zbudowana podczas wype艂niania pustki mo偶e zosta膰 przekszta艂cona w now膮 us艂ug臋, przeniesiona geograficznie, otwarta na partner贸w albo wykorzystana w nast臋pnej generacji problem贸w, organizacja posiada bardziej odporn膮 architektur臋. Z tego punktu widzenia szczeg贸lnie cenna staje si臋 metakompetencja instytucjonalna. Nie jest ni膮 \"znajomo艣膰 Indii\", \"znajomo艣膰 Chin\" ani \"umiej臋tno艣膰 radzenia sobie z biurokracj膮\".\nJest ni膮 zdolno艣膰 systematycznego odkrywania, jakie funkcje s膮 wykonywane przez otoczenie, jakie przez relacje nieformalne, kt贸rych brakuje, kto czerpie rent臋 z ich obecnego uk艂adu, jakie koszty b臋dzie mia艂o ich przej臋cie oraz jak szybko konfiguracja mo偶e si臋 zmieni膰. To zdolno艣膰 uczenia si臋 instytucji, a nie posiadanie jednego zestawu lokalnych kontakt贸w. Dojrza艂a organizacja nie eksportuje wi臋c gotowych odpowiedzi. Eksportuje procedur臋 zadawania trafniejszych pyta艅. W艂a艣nie dlatego wyj艣ciowa maksyma wymaga teraz uzupe艂nienia. Dojrza艂y rynek rzeczywi艣cie ukrywa swoje instytucje, a rynek wschodz膮cy zmusza przedsi臋biorstwo, aby je zobaczy艂o. Ale globalna konkurencja XXI wieku dodaje trzeci etap: najlepsza organizacja uczy si臋 widzie膰 instytucje nawet wtedy, gdy dzia艂aj膮 poprawnie, poniewa偶 wie, 偶e ka偶da z nich mo偶e zosta膰 zmieniona przez technologi臋, kryzys, polityk臋 albo nowego przedsi臋biorc臋.\nPrzewaga nie polega zatem na tym, aby przyzwyczai膰 si臋 do niedoskona艂o艣ci. Polega na zdolno艣ci do rozpoznawania jej ekonomicznej struktury bez traktowania jej jako niezmiennej. Nie polega na tym, aby sta膰 si臋 pa艅stwem, lecz aby w razie potrzeby czasowo wykonywa膰 brakuj膮c膮 funkcj臋 lepiej od dost臋pnych alternatyw. Nie polega na tym, aby maksymalizowa膰 w艂asno艣膰, lecz aby kontrolowa膰 krytyczne zale偶no艣ci w najbardziej efektywnej formie governance. Nie polega na tym, aby zawsze wchodzi膰 pierwszym, lecz aby trafnie rozumie膰 warto艣膰 uczenia si臋, czekania i odwracalno艣ci. I wreszcie - nie polega na tym, aby raz zbudowa膰 rynek. Polega na tym, aby rozumie膰, 偶e rynek jest stale budowany. W tym w艂a艣nie sensie rynki wschodz膮ce s膮 nie tyle peryferiami wsp贸艂czesnego kapitalizmu, ile jego powi臋kszaj膮cym szk艂em.",
      "char_start": 57521,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Co tak naprawd臋 stanowi o trwa艂ym sukcesie firmy na rynku wschodz膮cym i jak zdefiniowa膰 przewag臋 konkurencyjn膮 w tym kontek艣cie?",
      "estimated_length": 5489
    },
    {
      "h2": "Metakompetencja budowania i otwierania instytucji rynkowych",
      "index": 16,
      "char_end": 65618,
      "position": 17,
      "full_text": "Ujawniaj膮 to, co w gospodarkach instytucjonalnie dojrza艂ych zosta艂o zas艂oni臋te przez sprawno艣膰 infrastruktury: 偶e wymiana potrzebuje zaufania, informacja potrzebuje certyfikacji, kontrakt egzekucji, w艂asno艣膰 legitymizacji, technologia kompetencji, a przedsi臋biorczo艣膰 regu艂 umo偶liwiaj膮cych jej skalowanie. Pokazuj膮 r贸wnie偶, 偶e za ka偶d膮 pozornie \"naturaln膮\" transakcj膮 kryje si臋 wielowarstwowa historia instytucjonalna. Dlatego badanie rynk贸w wschodz膮cych jest w istocie badaniem warunk贸w mo偶liwo艣ci rynku jako takiego. To w艂a艣nie stanowi najtrwalsz膮 warto艣膰 perspektywy zaproponowanej przez Khann臋 i Palepu oraz rozwini臋tej tutaj za pomoc膮 ekonomii instytucjonalnej, teorii informacji, socjologii gospodarczej, teorii organizacji, ekonomii politycznej i teorii strategicznej.\nMateria艂 藕r贸d艂owy trafnie wskazuje, 偶e kluczow膮 barier膮 nie musz膮 by膰 same dochody, lecz brakuj膮ce po艣rednictwo i infrastruktura transakcyjna, za艣 odpowied藕 przedsi臋biorstwa mo偶e polega膰 na omijaniu, adaptowaniu si臋 albo przedsi臋biorczym wype艂nianiu pustki. Rozwini臋cie tej tezy prowadzi jednak dalej: firma musi r贸wnie偶 wiedzie膰, kiedy przesta膰 pustk臋 wype艂nia膰 samodzielnie, kiedy otworzy膰 stworzon膮 instytucj臋 oraz kiedy jej w艂asna przewaga zaczyna by膰 problemem dla rynku. Wtedy przedsi臋biorstwo przestaje by膰 wy艂膮cznie producentem, sprzedawc膮 lub inwestorem. Staje si臋 uczestnikiem procesu instytucjonalnej ewolucji spo艂ecze艅stwa gospodarczego. Odpowiedzialno艣膰 ta nie wymaga rezygnacji z konkurencji. Przeciwnie - wymaga g艂臋bszego rozumienia, czym konkurencja jest. Jej dojrza艂膮 postaci膮 nie jest walka o trwa艂e zamkni臋cie rynku przed innymi, lecz zdolno艣膰 do ci膮g艂ego wytwarzania lepszych sposob贸w tworzenia i koordynowania warto艣ci. M偶na wi臋c zako艅czy膰 tez膮, kt贸ra syntetyzuje dotychczasowy wyw贸d: najtrudniejsz膮 do skopiowania przewag膮 przedsi臋biorstwa nie jest technologia, marka ani sama wielko艣膰 kapita艂u, lecz zdolno艣膰 rozpoznawania, jakiej instytucji wymaga nast臋pna transakcja, zbudowania jej przed konkurentami oraz porzucenia w艂asnego rozwi膮zania w chwili, gdy przestaje ono s艂u偶y膰 efektywno艣ci i otwarto艣ci rynku.\nRynek, kt贸rego jeszcze nie ma, nie jest zatem pustk膮 oczekuj膮c膮 na nadej艣cie \"dojrza艂ego kapitalizmu\". Jest przestrzeni膮 dzia艂ania, w kt贸rej przedsi臋biorstwo, pa艅stwo, spo艂ecze艅stwo i technologia wsp贸艂tworz膮 przysz艂e regu艂y wymiany. Zwyci臋zc膮 nie jest ten, kto najd艂u偶ej potrafi czerpa膰 rent臋 z braku rynku, lecz ten, kto potrafi z braku uczyni膰 instytucj臋, z instytucji kompetencj臋, z kompetencji globaln膮 zdolno艣膰 uczenia si臋, a z w艂asnej si艂y - struktur臋 niezamykaj膮c膮 drogi kolejnym uczestnikom.",
      "char_start": 63011,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jaka jest ostateczna definicja trwa艂ej przewagi konkurencyjnej dla firmy dzia艂aj膮cej na rynkach wschodz膮cych?",
      "estimated_length": 2607
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 14,
      "pct_krotkich": 22,
      "srednia_dlugosc_zdania": 15
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Architektura i budownictwo",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Arena / Przestrze艅 gry",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Kapita艂 (rozszerzony)",
        "wystapien": 10
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Pustka / Luka",
        "wystapien": 15
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Fosa (moat)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Powi臋kszaj膮ce szk艂o",
        "wystapien": 1
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym w艂a艣nie sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 2"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalnych kwestiach",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalne r贸wnanie",
        "lokalizacja": "sekcja 10"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "czasowego architekta rynku",
      "zarz膮dzaniem portfelem zale偶no艣ci instytucjonalnych",
      "r贸wnowa偶enia ambicji pokor膮",
      "ekonomiczn膮 warto艣膰 kra艅cow膮",
      "instytucjonalizacji ogranicze艅 w艂asnej oportunistyczno艣ci",
      "budowanie kapita艂u epistemicznego",
      "Architektura przedsi臋biorstwa jest w贸wczas architektur膮 przysz艂ych wybor贸w",
      "organizacyjn膮 oty艂o艣ci膮",
      "niedob贸r wiarygodnej informacji o informacji",
      "paradoks Areny Wschodz膮cej",
      "asymetria ontologiczna",
      "generatywna AI zmienia koszt produkcji imitacji",
      "ceremonialne pozostawienie cz艂owieka \"w p臋tli\"",
      "aktywem pozornym",
      "komplementarnym elementem algorytmicznej infrastruktury",
      "Przedsi臋biorca instytucjonalny",
      "prywatnego suwerena",
      "positive-sum institutional rents",
      "Innowacja technologiczna jest maszyn膮 produkuj膮c膮 przysz艂e pustki instytucjonalne",
      "Pokora jest ostatni膮 form膮 przewagi",
      "bez zamiany wiedzy milcz膮cej w bezduszn膮 biurokracj臋",
      "w艂asna przewaga mo偶e kiedy艣 sta膰 si臋 cudz膮 barier膮",
      "przesta膰 mu przeszkadza膰",
      "zasadniczej zmiany ontologii strategii",
      "pustka instytucjonalna",
      "niewidocznej produkcji",
      "kapita艂u zaufania",
      "rent膮 zapewnian膮 przez rodzimy uk艂ad",
      "urz膮dzenie dyscyplinuj膮ce w艂asn膮 organizacj臋",
      "epistemicznym imperializmem w艂asnego sukcesu",
      "organizacyjnego falsyfikacjonizmu",
      "strategia jest teori膮 艣wiata wymagaj膮c膮 empirycznej korekty",
      "aktywem bilansowo niewidocznym, ale strategicznie realnym",
      "przewaga instytucjonalna jest potencjalnie autodestrukcyjna i politycznie ambiwalentna",
      "kapitalizacj膮 niedoskona艂o艣ci systemu",
      "wymaga krytycznego steelmanu",
      "przedsi臋biorstwo jako czasowy architekt rynku",
      "traktowania w艂asnych granic jako zmiennej strategicznej",
      "ka偶dy sukces zmienia warunki w艂asnej dalszej racjonalno艣ci",
      "przedsi臋biorstwo instytucjonalnie wieloj臋zyczne",
      "Arena Wschodz膮ca",
      "organizacyjnej pokory",
      "zak艂adem na stagnacj臋 instytucjonaln膮",
      "strategia dojrza艂a jest zawsze strategi膮 w艂asnej potencjalnej dezaktualizacji",
      "przedsi臋biorczym wype艂nianiu pustki",
      "procesu instytucjonalnej ewolucji spo艂ecze艅stwa gospodarczego",
      "z braku uczyni膰 instytucj臋, z instytucji kompetencj臋, z kompetencji globaln膮 zdolno艣膰 uczenia si臋"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 syntezy interdyscyplinarnej, rozszerzaj膮c teori臋 pustek instytucjonalnych Khanny i Palepu o perspektywy ekonomii koszt贸w transakcyjnych, teorii informacji oraz socjologii gospodarczej. Argumentacja opiera si臋 na przeformu艂owaniu roli przedsi臋biorstwa z dostawcy produkt贸w na architekta rynku, kt贸ry strategicznie zarz膮dza zale偶no艣ciami instytucjonalnymi i kapita艂em epistemicznym w celu redukcji niepewno艣ci transakcyjnej."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Przedsi臋biorstwo jako czasowy architekt rynku",
        "cel": "Wprowadzenie nowej definicji roli firmy na rynkach wschodz膮cych, przesuwaj膮cej punkt ci臋偶ko艣ci z optymalizacji zasob贸w wewn臋trznych na zarz膮dzanie pustkami instytucjonalnymi.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Nale偶y usun膮膰 sformu艂owania typu 鈥瀖ateria艂 藕r贸d艂owy podsumowuje鈥� lub 鈥瀢 niniejszym artykule鈥�, aby tekst brzmia艂 jak sp贸jna teza, a nie recenzja innego dokumentu.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 zarz膮dzanie firm膮 na rynkach wschodz膮cych od tradycyjnego modelu optymalizacji zasob贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "czasowy architekt rynku",
          "kapita艂 instytucjonalny",
          "pustki instytucjonalne",
          "zarz膮dzanie portfelem zale偶no艣ci",
          "quasi-kapita艂 reputacyjny"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wiarygodne governance i pokora epistemiczna jako fundamenty przewagi",
        "cel": "Uzasadnienie, 偶e wype艂nianie pustek instytucjonalnych wymaga od firmy nie tylko deklaratywnej etyki, ale konkretnych struktur ograniczaj膮cych oportunizm oraz system贸w poznawczych odpornych na b艂臋dy interpretacyjne.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣cia mi臋dzy w膮tkiem etyki i governance a w膮tkiem kapita艂u epistemicznego, aby oba te elementy jasno wynika艂y z roli 'architekta rynku'.",
        "hidden_question": "Dlaczego w 艣rodowisku niskiego zaufania sama deklaracja uczciwo艣ci nie wystarczy do zbudowania przewagi konkurencyjnej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kosztowny sygna艂",
          "instytucjonalizacja ogranicze艅",
          "kapita艂 epistemiczny",
          "pokora epistemiczna",
          "konkurencja hipotez"
        ]
      },
      {
        "h2": "Projektowanie przysz艂ych wybor贸w i odporno艣ci systemowej",
        "cel": "Rozszerzenie roli architekta rynku o zarz膮dzanie elastyczno艣ci膮 (opcje), bezpiecze艅stwem (resilience) oraz kapita艂em ludzkim, ko艅cz膮c wprowadzeniem AI jako generatora nowych pustek instytucjonalnych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy trzema wymiarami zarz膮dzania a nowym w膮tkiem AI, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Jakie konkretne mechanizmy operacyjne pozwalaj膮 firmie zachowa膰 elastyczno艣膰 i odporno艣膰 na rynkach wschodz膮cych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapita艂 opcyjny",
          "selektywna redundancja",
          "firma jako quasi-uniwersytet",
          "przesuwanie pustki (AI)"
        ]
      },
      {
        "h2": "AI jako 藕r贸d艂o nowych pustek instytucjonalnych i infrastrukturalnych",
        "cel": "Przeniesienie teoretycznej koncepcji pustek instytucjonalnych na grunt wsp贸艂czesnej technologii AI, aby pokaza膰, gdzie obecnie powstaj膮 luki w zaufaniu (governance) i dost臋pie (infrastruktura).",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie perspektywy czasowej (tekst operuje datami 2025 i 2026 jako faktami dokonanymi), aby unikn膮膰 chaosu chronologicznego.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b rozw贸j sztucznej inteligencji tworzy nowe luki systemowe, kt贸re przedsi臋biorstwo mo偶e wype艂ni膰, by zyska膰 przewag臋?",
        "kluczowe_motywy": [
          "AI assurance",
          "pustki instytucjonalne",
          "compliance jako aktywo",
          "koncentracja infrastruktury poznawczej",
          "vendor lock-in"
        ]
      },
      {
        "h2": "AI tworzy nowe pustki instytucjonalne w obszarze autentyczno艣ci i odpowiedzialno艣ci",
        "cel": "Przeniesienie koncepcji pustek instytucjonalnych na grunt technologii generatywnych, wskazuj膮c na konkretne luki systemowe (weryfikacja tre艣ci i odpowiedzialno艣膰 algorytmiczna), kt贸re przedsi臋biorstwo-architekt mo偶e wype艂ni膰.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii z zakresu weryfikacji danych (provenance, content credentials), aby p艂ynnie 艂膮czy艂y si臋 z polskim kontekstem instytucjonalnym.",
        "hidden_question": "Jakie nowe luki systemowe i potrzeby instytucjonalne generuje rozw贸j sztucznej inteligencji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "asymetria ontologiczna",
          "provenance i weryfikacja",
          "odpowiedzialno艣膰 algorytmiczna",
          "koszt weryfikacji tre艣ci",
          "model Khanny i Palepu"
        ]
      },
      {
        "h2": "AI wymaga architektury kompetencji i odpowiedzialno艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego wype艂niania pustek instytucjonalnych do analizy konkretnej luki systemowej, jak膮 jest brak komplementarno艣ci mi臋dzy technologi膮 AI a kapita艂em ludzkim i strukturami governance.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj powt贸rzenia dotycz膮ce r贸偶nicy mi臋dzy posiadaniem modelu a umiej臋tno艣ci膮 jego wdro偶enia, aby mocniej wyeksponowa膰 w膮tek filozofii pracy i wp艂ywu instytucji spo艂ecznych.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo wdro偶enie zaawansowanych narz臋dzi AI nie gwarantuje przewagi konkurencyjnej przedsi臋biorstwa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "human oversight",
          "AI literacy",
          "architekt kompetencji",
          "komplementarno艣膰 technologii i organizacji",
          "algorytmiczna infrastruktura"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przedsi臋biorca instytucjonalny kontra prywatny monopolista",
        "cel": "Definiuje etyczn膮 i strategiczn膮 granic臋 mi臋dzy budowaniem infrastruktury rynkowej a tworzeniem zamkni臋tego monopolu, wprowadzaj膮c koncepcj臋 renty pozytywnej.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Upro艣ci膰 fragmenty dotycz膮ce miernik贸w zarz膮dczych (dashboard finansowy), aby nie odci膮ga艂y uwagi od g艂贸wnego rozr贸偶nienia mi臋dzy funkcj膮 instytucji a suwerenno艣ci膮 prywatn膮.",
        "hidden_question": "Jaka jest r贸偶nica mi臋dzy firm膮, kt贸ra wype艂nia luki instytucjonalne, a tak膮, kt贸ra staje si臋 monopolist膮 blokuj膮cym rynek?",
        "kluczowe_motywy": [
          "model policentryczny",
          "przedsi臋biorca instytucjonalny",
          "renta ekstrakcyjna vs positive-sum institutional rents",
          "kontestowalno艣膰 i interoperacyjno艣膰",
          "Partner in Progress"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przewaga wynika z budowania wiarygodnych system贸w governance",
        "cel": "Sekcja ta stanowi punkt kulminacyjny i syntez臋 tekstu, przekszta艂caj膮c analiz臋 kapita艂u relacyjnego w definitywn膮 tez臋 o przedsi臋biorstwie jako elastycznym architekcie instytucjonalnym.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 przej艣cie od analizy sukcesji kompetencji do szerokiej tezy o AI i governance, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Co stanowi rzeczywist膮 przewag臋 konkurencyjn膮 firmy na rynkach wschodz膮cych w obliczu szybkich zmian technologicznych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "bilans instytucjonalny",
          "organizacyjny kapita艂 instytucjonalny",
          "pustki instytucjonalne a technologia",
          "governance",
          "pokora jako forma przewagi"
        ]
      },
      {
        "h2": "Strategia jako wsp贸艂tworzenie architektury rynku",
        "cel": "Przej艣cie od analizy konkretnych narz臋dzi do teoretycznej syntezy, w kt贸rej przewaga konkurencyjna zostaje przedefiniowana z walki o udzia艂 w rynku na projektowanie samych zasad jego funkcjonowania.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyeliminowa膰 sformu艂owania typu 鈥濵ateria艂 藕r贸d艂owy w艂a艣nie w tym sensie鈥� oraz 鈥瀙ozostaje zebra膰 wszystkie w膮tki鈥�, aby tekst brzmia艂 jak sp贸jny wyw贸d, a nie analiza dokument贸w.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 strategia firmy na rynku dojrza艂ym od strategii na rynku wschodz膮cym w kontek艣cie instytucjonalnym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura instytucjonalna",
          "pustki instytucjonalne",
          "ontologia strategii",
          "koszty transakcyjne",
          "wsp贸艂tworzenie rynku"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przewaga instytucjonalna jako produkcja warunk贸w wymiany",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego poj臋cia pustek instytucjonalnych do praktycznej definicji przedsi臋biorstwa jako producenta infrastruktury rynkowej, co uzasadnia strategiczn膮 warto艣膰 kompetencji niematerialnych.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej 'produkcji warunk贸w' z p贸藕niejszymi sekcjami o architekturze rynku, aby unikn膮膰 mylenia produkcji d贸br z produkcj膮 struktur.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b firma mo偶e budowa膰 przewag臋 konkurencyjn膮 na rynkach wschodz膮cych, je艣li nie dysponuje najlepsz膮 technologi膮 ani najni偶szymi kosztami produkcji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "podw贸jna produkcja",
          "przewaga instytucjonalna",
          "koszty transakcyjne",
          "causal ambiguity",
          "pami臋膰 instytucjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ekspansja globalna jako test rzeczywistych kompetencji",
        "cel": "Przej艣cie od analizy lokalnej przewagi do weryfikacji zdolno艣ci organizacji w warunkach zmiany fundament贸w instytucjonalnych, co przygotowuje grunt pod syntez臋 strategii dynamicznej.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotycz膮cej strategii Scale i Stretch, aby wyra藕nie odr贸偶ni膰 eksport kompetencji od importu dyscypliny organizacyjnej.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b wyj艣cie na rynki zagraniczne pozwala firmie z rynku wschodz膮cego odr贸偶ni膰 trwa艂e przewagi konkurencyjne od renty wynikaj膮cej z lokalnych uk艂ad贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "test kontrfaktyczny",
          "strategie Scale i Stretch",
          "absorpcja wiedzy",
          "imperializm epistemiczny",
          "skondensowany czas"
        ]
      },
      {
        "h2": "Eksperyment i opcje jako narz臋dzia redukcji ryzyka",
        "cel": "Przej艣cie od teoretycznego rozpoznawania luk do praktycznej metodyki ich wype艂niania poprzez iteracyjne testowanie hipotez i strategiczne zarz膮dzanie elastyczno艣ci膮.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii mi臋dzy filozoficznym podej艣ciem do eksperymentu a ekonomiczn膮 logik膮 opcji realnych, aby unikn膮膰 wra偶enia rozbicia sekcji na dwa osobne w膮tki.",
        "hidden_question": "Jak w warunkach wysokiej niepewno艣ci instytucjonalnej testowa膰 strategi臋 i inwestowa膰, by minimalizowa膰 koszt b艂臋dnych decyzji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Experiment to Fit",
          "organizacyjny falsyfikacjonizm",
          "opcje realne",
          "odwracalno艣膰 zobowi膮za艅",
          "produktywno艣膰 aktor贸w komplementarnych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Etyka i jako艣膰 renty w budowaniu infrastruktury rynkowej",
        "cel": "Krytyczna analiza ryzyka przekszta艂cenia roli architekta rynku w monopolistycznego stra偶nika, wprowadzaj膮ca rozr贸偶nienie mi臋dzy rent膮 produktywn膮 a rent膮 z niedoskona艂o艣ci systemu.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣膰 mi臋dzy analiz膮 ekonomiczn膮 renty a teoretycznymi rozwa偶aniami o policentryczno艣ci (Ostrom), aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku koncepcyjnego.",
        "hidden_question": "Kiedy wype艂nianie pustek instytucjonalnych przez firm臋 przestaje by膰 innowacj膮, a staje si臋 tworzeniem szkodliwych barier wej艣cia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pustki instytucjonalne",
          "renta Schumpeterowska vs monopolistyczna",
          "policentryczne governance",
          "zawodno艣膰 rynku",
          "kapitalizacja niedoskona艂o艣ci"
        ]
      },
      {
        "h2": "Odpowiedzialno艣膰 instytucjonalna i dynamiczna rekonfiguracja granic",
        "cel": "Przej艣cie od operacyjnego wype艂niania luk do strategicznej metakompetencji zarz膮dzania cyklem 偶ycia w艂asnych struktur w zale偶no艣ci od dojrzewania rynku.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy rozwa偶aniami o etyce i odporno艣ci (resilience) a ko艅cow膮 syntez膮 dotycz膮c膮 dynamicznych zdolno艣ci rekonfiguracji firmy.",
        "hidden_question": "Jak przedsi臋biorstwo powinno zarz膮dza膰 swoj膮 si艂膮 i strukturami, aby unikn膮膰 pu艂apki nadmiernej dominacji i utraty efektywno艣ci w miar臋 rozwoju rynku?",
        "kluczowe_motywy": [
          "quasi-publiczne funkcje",
          "resilient organization",
          "dynamic capabilities",
          "institutional foresight",
          "deinternalizacja"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przedsi臋biorstwo instytucjonalnie wieloj臋zyczne jako szczyt rozwoju",
        "cel": "Rozszerzenie definicji 'Areny Wschodz膮cej' z geograficznej na relacyjn膮 i wprowadzenie koncepcji organizacji zdolnej do operowania w sprzecznych re偶imach instytucjonalnych.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy analiz膮 technologiczn膮 (AI/platformy) a interdyscyplinarnym podej艣ciem do strategii, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego skoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Czy poj臋cie rynk贸w wschodz膮cych odnosi si臋 tylko do konkretnych kraj贸w, czy mo偶e dotyczy膰 r贸wnie偶 nowoczesnych technologii i globalnych organizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "emergingness",
          "odwr贸cona innowacja",
          "wieloj臋zyczno艣膰 instytucjonalna",
          "odpowiedzialno艣膰 poznawcza",
          "strategia jako nauka integruj膮ca"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metakompetencja instytucjonalna jako najwy偶sza forma przewagi konkurencyjnej",
        "cel": "Przej艣cie od analizy konkretnych luk do sformu艂owania definicji zwyci臋stwa jako dynamicznej zdolno艣ci do ci膮g艂ego projektowania i adaptacji struktur governance.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie sekwencji pyta艅 testowych i trzech poziom贸w analizy, aby przej艣cie do definicji metakompetencji by艂o bardziej p艂ynne.",
        "hidden_question": "Co tak naprawd臋 stanowi o trwa艂ym sukcesie firmy na rynku wschodz膮cym i jak zdefiniowa膰 przewag臋 konkurencyjn膮 w tym kontek艣cie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "metakompetencja instytucjonalna",
          "pustki instytucjonalne",
          "struktury governance",
          "organizacyjna pokora",
          "trajektoria zwyci臋stwa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Metakompetencja budowania i otwierania instytucji rynkowych",
        "cel": "Sekcja stanowi finaln膮 syntez臋 ca艂ego wywodu, przekszta艂caj膮c rol臋 przedsi臋biorstwa z dostawcy produkt贸w w uczestnika ewolucji instytucjonalnej rynku.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Wyg艂adzi膰 przej艣cia mi臋dzy teoretycznymi fundamentami (Khanna i Palepu) a ko艅cow膮, filozoficzn膮 tez膮 o naturze przewagi konkurencyjnej.",
        "hidden_question": "Jaka jest ostateczna definicja trwa艂ej przewagi konkurencyjnej dla firmy dzia艂aj膮cej na rynkach wschodz膮cych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pustki instytucjonalne",
          "ewolucja spo艂eczno艣ci gospodarczej",
          "otwarto艣膰 rynku",
          "metakompetencja rozpoznawania potrzeb",
          "renta z braku rynku"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Dojrza艂e przedsi臋biorstwo na Arenie Wschodz膮cej odnosi sukces nie poprzez sam膮 optymalizacj臋 zasob贸w czy produkt贸w, lecz poprzez pe艂nienie roli czasowego architekta rynku, kt贸ry potrafi rozpoznawa膰 pustki instytucjonalne i wype艂nia膰 je wiarygodnymi strukturami governance, jednocze艣nie zachowuj膮c pokor臋 i elastyczno艣膰 niezb臋dn膮 do otwierania lub porzucania tych rozwi膮za艅 w miar臋 dojrzewania otoczenia.",
    "luk_narracji": "My艣l ewoluuje od koncepcji przedsi臋biorstwa jako czasowego architekta wype艂niaj膮cego pustki instytucjonalne na rynkach wschodz膮cych, poprzez analiz臋 kapita艂u relacyjnego i wp艂ywu AI na nowe luki systemowe, a偶 do syntezy strategii opartej na dynamicznej zdolno艣ci budowania, a nast臋pnie otwierania infrastruktury rynkowej. Tekst zmierza ku tezie, 偶e najwy偶sz膮 form膮 przewagi konkurencyjnej nie jest posiadanie zasob贸w czy technologii, lecz metakompetencja rozpoznawania potrzeb instytucjonalnych i umiej臋tno艣膰 przekszta艂cania w艂asnej si艂y w otwarty ekosystem, kt贸ry sprzyja efektywno艣ci ca艂ego rynku."
  }
}

