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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł analizuje rolę przedsiębiorstwa w gospodarkach z niedoskonałościami instytucjonalnymi,

definiując je jako organizację prekonfigurująca granice między rynkiem a hierarchią. Opierając

się na teoriach Ronalda Coase'a i  Olivera Williamsona,  autor wskazuje,  że brak zewnętrznych

instytucji (np. logistyki czy certyfikacji) wymusza na firmach internalizację funkcji w celu redukcji

kosztów  transakcyjnych.  Kluczowym  elementem  strategii  jest  dobór  odpowiednich  struktur

governance oraz orkiestracja zasobów, co pozwala na elastyczne przechodzenie między produkcją

własną  a  partnerstwami  hybrydowymi.  Przedsiębiorstwo  przestaje  być  jedynie  jednostką

produkcyjną,  stając  się  aktywnym  architektem  rynku,  który  wypełnia  luki  systemowe,  aby

zminimalizować ryzyko i asymetrię informacji.

The  article  analyzes  the  role  of  the  enterprise  in  economies  with  institutional  imperfections,

defining it as an organization that preconfigures the boundaries between market and hierarchy.

Drawing on the theories of Ronald Coase and Oliver Williamson, the author indicates that the

lack  of  external  institutions  (e.g.,  logistics  or  certification)  forces  companies  to  internalize

functions to reduce transaction costs. A key element of the strategy is the selection of appropriate

governance structures and resource orchestration, allowing for flexible transitions between in-

house production and hybrid partnerships. The enterprise ceases to be merely a production unit,

becoming an active market architect that fills systemic gaps to minimize risk and information

asymmetry.
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Artykuł proponuje nowatorskie spojrzenie na przedsiębiorstwo, definiując je nie jako

prostą  jednostkę  produkcyjną,  lecz  jako  „czasowego  architekta  rynku”.  Główna  teza

zakłada,  że  w warunkach instytucjonalnej  niepełności  –  gdzie  brakuje  wiarygodnych

systemów  certyfikacji,  finansowania  czy  logistyki  –  firma  osiąga  przewagę

konkurencyjną poprzez aktywne diagnozowanie i wypełnianie tych luk. Autor dowodzi,

że sukces strategiczny nie wynika z samego faktu „załatania” pustki, lecz z umiejętności

projektowania  optymalnych  struktur  governance  (od  internalizacji  po  partnerstwa

hybrydowe)  i  przekształcania  tych  doraźnych  rozwiązań  w  trwałe  kompetencje

dynamiczne. Kluczowym wyzwaniem staje się jednak zarządzanie temporalnością tych

zasobów:  przedsiębiorstwo  musi  posiadać  zdolność  do  rekonfiguracji  lub  porzucenia

własnej  infrastruktury  w  momencie,  gdy  rynek  dojrzewa.  Tekst  syntetyzuje  szeroki

wachlarz  teorii  ekonomicznych  i  socjologicznych,  by  pokazać,  że  granica  firmy  jest

ruchoma,  a  jej  najwyższą  formą  dojrzałości  jest  umiejętność  balansowania  między

budowaniem rynku a unikaniem pułapki stania się monopolistycznym gatekeeperem.

SŁOWA KLUCZOWE

pustki instytucjonalne czasowy architekt rynku koszty transakcyjne struktury governance

orkiestracja zasobów dynamic capabilities asymetria informacji

organizacyjna ambidexterity renta instytucjonalna teoria opcji realnych

socjologia zakorzenienia resource-based view ograniczona racjonalność

eksploracja i eksploatacja

Przedsiębiorstwo  jako  organizacja  rekonfigurująca

granice rynku

Przedsiębiorstwo  jako  czasowy  architekt  rynku:  interdyscyplinarna  teoria  kosztu,  informacji,

wiedzy, władzy i zmiany instytucjonalnej

Dotychczasowy wywód pozwala  wyjść  poza  opis  strategii  firm w gospodarkach wschodzących i

sformułować ogólniejszą  teorię  przedsiębiorstwa funkcjonującego w warunkach instytucjonalnej

niepełności. Punktem wyjścia jest tu obserwacja obecna w materiale źródłowym: zamiast traktować
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„ryzyko kraju” jako jednorodną, egzogeniczną kategorię, należy rozbić je na mierzalne problemy

funkcjonalne  –  brak  wiarygodnej  informacji,  certyfikacji,  finansowania,  logistyki,  egzekucji,

kompetencji  czy  pośrednictwa.  Dopiero  następnie  można  oceniać  je  przez  pryzmat  wpływu  na

koszty  transakcyjne,  gotowość  klienta  do  zapłaty  oraz  możliwość  orkiestracji  zasobów.  Takie

podejście pozwala zdefiniować przedsiębiorstwo nie tylko jako jednostkę produkcyjną,  lecz jako

organizację rekonfigurującą granice między rynkiem, hierarchią, siecią, kontraktem, platformą a

instytucją publiczną.

Pierwszym  filarem  tej  syntezy  pozostaje  Ronald  Coase.  Jego  znaczenie  dla  analizowanej

problematyki wykracza poza często przywoływaną formułę, według której firma istnieje, ponieważ

korzystanie  z  rynku  nie  jest  bezkosztowe.  Sam  Coase  podkreślał  później,  że  jego  kluczowym

wkładem było jawne wprowadzenie kosztów transakcyjnych do analizy ekonomicznej, co pozwoliło

wyjaśnić istnienie przedsiębiorstw oraz różnice w sposobach organizacji działalności gospodarczej.

Rynek wschodzący staje się z tej perspektywy szczególnym laboratorium teorii firmy; koszty, które

w dojrzałym systemie są tak niskie, że przestają być poznawczo widoczne, osiągają tam rozmiary

zmieniające samą architekturę organizacji. Jeśli przedsiębiorstwo musi samodzielnie zweryfikować

tożsamość  i  wypłacalność  kontrahenta,  nauczyć  dostawcę  standardów  produkcji,  zorganizować

transport, ubezpieczyć transakcję, udzielić klientowi kredytu, wyszkolić pracownika czy zbudować

prywatny mechanizm egzekucji – granica firmy przesuwa się na zewnątrz. Nie wynika to z kultury

„imperium korporacyjnego” ani upodobania właściciela do integracji pionowej, lecz jest racjonalną

odpowiedzią na koszt rynku.

Gdy  zaś  zewnętrzni  pośrednicy  dojrzewają,  ten  sam  rachunek  może  prowadzić  w  przeciwnym

kierunku  –  ku  outsourcingowi,  modularności,  partnerstwu  lub  wydzielaniu  wcześniej

zinternalizowanych  funkcji.  Materiał  źródłowy  sugeruje  monitorowanie  momentu,  w  którym

„wewnętrzne instytucje” firmy stają się mniej wydajne niż rozwijający się rynek zewnętrzny. Coase

wyjaśnia zatem, dlaczego granica przedsiębiorstwa jest ruchoma, jednak nie pozwala rozstrzygnąć,

jaki  typ  organizacji  powinien  zastąpić  mechanizm  rynkowy.  W  tym  miejscu  wkracza  Oliver

Williamson.

Dobór  struktur  governance  jako  narzędzie  redukcji

kosztów transakcyjnych

Ekonomia kosztów transakcyjnych jest równocześnie ekonomią governance: problemem nie jest tu

abstrakcyjny  wybór  między  "rynkiem"  a  "firmą",  lecz  dobór  mechanizmu  koordynacyjnego  do

właściwości konkretnej transakcji. Williamson rozwijał analizę alternatywnych struktur governance
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właśnie  jako  operacjonalizację  problemu  organizowania  transakcji,  włączając  między  innymi

zagadnienia  adaptacji,  kontraktu,  hierarchii  i  rozwiązań  pośrednich.  W  odniesieniu  do  pustek

instytucjonalnych oznacza to, że głęboka internalizacja nie zawsze jest najlepszą odpowiedzią. Jeśli

brakująca funkcja jest strategicznie krytyczna, jej jakość trudna do pomiaru, a błąd w wykonaniu

generuje ogromne straty, uzasadnione mogą być własność i hierarchiczna kontrola. Jeżeli jednak

można precyzyjnie zdefiniować parametry wykonania, znaleźć wiarygodnego partnera i stworzyć

mechanizm zabezpieczający kontrakt, bardziej efektywna okaże się struktura hybrydowa. Relacje

Bharti Airtel z Ericssonem oraz IBM są pod tym względem interesujące, gdyż pokazują możliwość

zachowania kontroli nad architekturą modelu bez konieczności posiadania całej infrastruktury na

własność.  Materiał  źródłowy  opisuje  tę  zdolność  jako  "orkiestrację  zasobów"  i  zauważa,  że

partnerstwa w warunkach wysokiej  asymetrii  informacji  mogą jednocześnie dostarczać zasoby i

pełnić funkcję "importu zaufania".

W tej perspektywie samo pytanie "make or buy?" okazuje się zbyt ubogie. W rzeczywistości istnieje

całe spektrum rozwiązań: produkcja własna, outsourcing, franchising, joint venture, partnerstwo

długoterminowe, platforma, standard otwarty, licencjonowanie, konsorcjum, prywatny arbitraż czy

sieć reputacyjna. Firma nie jest więc jednolitą hierarchią, lecz portfelem mechanizmów governance.

Na jednym rynku może posiadać własną logistykę, na drugim korzystać z operatorów, a na trzecim

stworzyć  platformę  łączącą  niezależnych  przewoźników.  Strategiczna  dojrzałość  polega  nie  na

wierności  jednej  doktrynie  organizacyjnej,  lecz  na  trafnym  dopasowywaniu  struktury  do

właściwości transakcji.

Trzeci filar stanowi Douglass North, który przesuwa analizę z poziomu pojedynczej transakcji na

poziom  historycznie  ukształtowanych  reguł  gry.  North  podkreślał  znaczenie  formalnych  reguł,

nieformalnych ograniczeń i sposobów ich egzekucji, zaznaczając przy tym, że instytucje nie muszą

powstawać jako rozwiązania społecznie efektywne. W świecie dodatnich kosztów transakcyjnych

ich kształt  zależy  również  od rozkładu siły  negocjacyjnej  i  interesów aktorów zdolnych tworzyć

reguły.  To  zasadnicze  uzupełnienie  optymistycznej  interpretacji  przedsiębiorczości

instytucjonalnej:  pustka  nie  jest  po  prostu  technicznym  brakiem  oczekującym  na  racjonalnego

innowatora.

Jest  ona  elementem  istniejącego  porządku,  w  którym  ktoś  może  ponosić  koszt,  ale  ktoś  inny

właśnie dzięki temu uzyskuje rentę. Dlatego każdą strategię "wypełniania pustki" należy analizować

dwutorowo:  najpierw  w  kategoriach  efektywności  transakcyjnej,  a  następnie  w  kategoriach

redystrybucji władzy i dochodu. Nowy system logistyczny może obniżyć koszt dostaw, ale zniszczyć

pozycję tradycyjnego pośrednika. Profesjonalny scoring może rozszerzyć dostęp do kredytu, lecz

pozbawić  lokalnego  bankiera  renty  wynikającej  z  wyłącznego  dostępu  do  informacji.  Cyfrowa
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platforma może obniżyć koszt wejścia małego sprzedawcy, by później samej stać się dysponentem

dostępu do klienta.  Instytucjonalna efektywność nie jest  więc społecznie niewinna: każda nowa

architektura rynku jednocześnie tworzy i wygasza określone pozycje. Perspektywa Northa prowadzi

również do istotnej korekty deterministycznej wersji teorii modernizacji.

Wzrost PKB nie powoduje automatycznie zaniku pustek. Materiał źródłowy wyraźnie wskazuje na

ich  trwałość  oraz  historyczne  zakorzenienie,  przypominając  zarazem,  że  znikanie  określonych

braków może redukować przewagę struktur, które wcześniej je kompensowały. Instytucje rozwijają

się  nierównomiernie,  ponieważ  różne  grupy  mają  różną  zdolność  blokowania  lub  promowania

zmian.  Szybkość  innowacji  technologicznej  mierzy  się  w  miesiącach,  natomiast  reforma

sądownictwa, administracji, norm zawodowych czy kultury corporate governance – w dekadach.

Powstaje wielowarstwowa temporalność rynku.

Asymetria informacji i zasoby jako źródła renty

Czwartym  filarem  jest  ekonomia  informacji  Akerlofa,  Spence'a  i  Stiglitza.  Nobelowski  opis  ich

dorobku  podkreśla,  że  asymetria  informacji  może  prowadzić  do  adverse  selection;  dobrze

poinformowana strona może próbować wiarygodnie sygnalizować swoją jakość, natomiast strona

mniej  poinformowana  –  projektować  mechanizmy  screeningu  pozwalające  wydobyć  ukrytą

informację. Model pustek instytucjonalnych można wręcz potraktować jako teorię organizacyjnych

odpowiedzi  na asymetrię  informacji  w skali  całego ekosystemu.  Materiał  źródłowy wiąże teorię

„rynku cytryn”  z  niedojrzałymi  rynkami,  na  których kupujący  nie  potrafi  wiarygodnie  odróżnić

jakości wysokiej od niskiej. Brak audytora, certyfikatora, ratingu, wiarygodnej marki czy systemu

referencji nie oznacza wyłącznie tego, że klient „wie mniej” – zmienia to zachowanie całego rynku.

Cena  zaczyna  odzwierciedlać  ryzyko  jakości:  dobrzy  producenci  mogą  być  niedowartościowani,

inwestor żąda wyższej premii za ryzyko, pracodawca stosuje kosztowne testy, a przedsiębiorstwo

rodzinne  ma  trudność  z  pozyskaniem  kapitału  mimo  faktycznej  jakości  aktywów.  Niedobór

informacji może zatem ograniczać skalę wymiany nawet wtedy, gdy zarówno podaż, jak i  popyt

fizycznie  istnieją.  Z  tej  perspektywy  marka,  zagraniczny  listing,  partnerstwo  z  renomowanym

inwestorem, audyt czy sieć serwisowa nie są miękkimi elementami marketingu. Są technologiami

sygnalizacji  wiarygodności.  Podobnie  własne  due  diligence,  testy  kwalifikacyjne  i  scoring  są

technologiami screeningu. Gdy państwowe lub rynkowe instytucje informacji są słabe, firma ponosi

koszt tworzenia takich technologii samodzielnie. Jeśli potrafi wykonywać je lepiej od konkurencji,

koszt niepewności  przestaje być jedynie obciążeniem i  staje się źródłem renty.  To właśnie tutaj

należy umieścić centralną dla materiału relację WTP-koszt.
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Wschodzący Gigant może osiągać przewagę nie dlatego, że zawsze produkuje taniej, lecz dlatego, że

potrafi jednocześnie zwiększać gotowość klienta do zapłaty i obniżać koszt transakcyjnej obsługi

konkretnego segmentu. Materiał źródłowy podkreśla właśnie zdolność takich firm do łączenia obu

stron równania.

Finansowanie może zwiększyć zdolność klienta do zakupu, serwis zmniejszyć postrzegane ryzyko,

certyfikacja zwiększyć zaufanie, a lokalna dystrybucja obniżyć koszt dotarcia. Te elementy działają

jednocześnie na stronę przychodową i kosztową modelu. Piątym filarem jest resource-based view.

Barney budował teorię trwałej przewagi na założeniu heterogeniczności zasobów przedsiębiorstw i

analizował je poprzez ich wartość, rzadkość oraz trudność imitacji i substytucji. Model ten staje się

szczególnie użyteczny w połączeniu z teorią pustek, ponieważ tłumaczy, dlaczego samo dostrzeżenie

tego samego braku nie przynosi wszystkim przedsiębiorstwom takiej samej korzyści. Pustka jest

elementem środowiska wspólnym dla konkurentów; przewaga powstaje dopiero wtedy, gdy jedna

firma dysponuje wyjątkową zdolnością jej obsługi.

Najbardziej  trwałym  zasobem  nie  musi  być  zatem  infrastruktura  materialna.  Konkurent  może

kupić ciężarówki, komputery, urządzenia czy powierzchnię magazynową. Znacznie trudniej nabyć

skumulowaną wiedzę o tym, jak oceniać niewiarygodnie opisanych dostawców, zarządzać tysiącami

mikrodystrybutorów, szkolić lokalnych mechaników, rozpoznawać nieformalne ryzyko kontrahenta

oraz  reagować  na  słabość  formalnego enforcementu bez  naruszania  granic  prawa i  etyki.  Tego

rodzaju wiedza jest rozproszona pomiędzy ludzi, rutyny, relacje, dane i pamięć organizacyjną. Jej

causal  ambiguity  –  trudność  wskazania  jednej  przyczyny  sukcesu  –  zwiększa  odporność  na

imitację.

Kompetencje dynamiczne jako zdolność rekonfiguracji

architektury instytucjonalnej

W tym miejscu kluczowe staje się rozróżnienie między aktywem instytucjonalnym a kompetencją

instytucjonalną. Aktywem może być własny system kredytowy, sieć serwisowa czy partnerstwo z

regulatorem.  Kompetencja  jest  natomiast  zdolnością  do  diagnozowania,  kiedy  taki  aktyw  jest

potrzebny, jak go zbudować i w którym momencie należy przestać go posiadać.

Aktyw może utracić wartość wraz z dojrzewaniem rynku, podczas gdy kompetencja rozpoznawania

zmian pozostaje  użyteczna w nowym otoczeniu.  To  właśnie  ona ma największe  szanse  stać  się

globalnie  przenośnym  zasobem  Emerging  Giant.  W  tym  punkcie  koncepcja  RBV  przechodzi  w

dynamic capabilities. Teece, Pisano i Shuen wskazywali, że przewaga w środowisku szybkiej zmiany
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zależy od specyficznych procesów koordynowania i integrowania zasobów, pozycji aktywów oraz

historycznie  ukształtowanych  ścieżek  rozwoju;  podkreślali  przy  tym  znaczenie  replikowalności,

imitowalności  i  path  dependence.  W  warunkach  pustek  instytucjonalnych  dynamic  capability

oznacza zatem coś więcej niż zwykłą „elastyczność”. Jest to zdolność do rekonfigurowania własnej

architektury instytucjonalnej w odpowiedzi na zmiany kosztów rynkowych, technologii, regulacji,

kompetencji partnerów czy charakteru niepewności. Firma musi potrafić przejść od własności do

outsourcingu,  od  globalnej  standaryzacji  do  lokalnego  eksperymentu,  od  współpracy  do

internalizacji,  od  prywatnego  substytutu  do  korzystania  z  dojrzałego  rynku  oraz  od  lokalnej

innowacji do jej globalnego transferu. Stąd w materiale źródłowym pojawia się postulat globalnego

mindsetu jako zdolności operowania w różnych kontekstach bez utraty zwinności, a orkiestracja

zasobów  w  warunkach  pustek  jest  przedstawiona  jako  kompetencja  o  potencjalnie  globalnym

znaczeniu.  Dynamic  capabilities  pozwalają  również  zrozumieć,  dlaczego  sukces  może  stać  się

zagrożeniem.

Firma,  która  perfekcyjnie  nauczyła  się  wykorzystywać  własną  sieć,  może  zbyt  późno  zauważyć

pojawienie się tańszego rynku zewnętrznego. Zdolność wykształcona w odpowiedzi na wcześniejszy

problem przeobraża się wówczas w core rigidity. Przedsiębiorstwo nie przegrywa wtedy dlatego, że

brakuje mu kompetencji, lecz dlatego, że posiada kompetencję zbyt głęboko zinstytucjonalizowaną

wobec zmienionej rzeczywistości. Siódmy filar stanowi teoria organizacyjnego uczenia się Jamesa

Marcha.

Jego klasyczna analiza eksploracji  i  eksploatacji  dowodziła,  że organizacje muszą dzielić  zasoby

między poszukiwanie nowych możliwości a doskonalenie znanych rozwiązań, przy czym procesy

adaptacyjne mogą faworyzować krótkoterminową eksploatację kosztem długofalowej zdolności do

eksplorowania. To rozróżnienie nadaje głębszy sens zasadzie Experiment to Fit.  Rynek niepełny

wymaga  eksploracji,  gdyż  firma  nie  zna  jeszcze  wszystkich  mechanizmów;  po  znalezieniu

działającego  modelu  potrzebuje  jednak  eksploatacji  –  standaryzacji,  skali,  kontroli  i  obniżania

kosztów. Zagrożenie pojawia się w momencie, gdy sukces w eksploatacji czyni dalszą eksplorację

organizacyjnie  niewygodną.  Działająca  sieć  dystrybucyjna  posiada  własny  budżet,  menedżerów,

miary  sukcesu  i  narrację.  Eksperyment  sugerujący  jej  częściowe  zastąpienie  zagraża  nie  tylko

technice, ale i interesom ludzi. Nowsze badania nad pułapką wczesnego sukcesu potwierdzają, że

doświadczenie zwycięstwa może zaburzyć późniejszą równowagę między eksploracją a eksploatacją.

Dynamic  capabilities  są  zatem  niemożliwe  bez  instytucjonalizacji  prawa  do  kwestionowania

własnych  rutyn.  Organizacja  musi  tworzyć  przestrzeń,  w  której  lokalny  eksperyment  może

podważyć model centrali, a nie jedynie wykazać sposób jego wdrożenia.
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Musi  ona  również  potrafić  odróżnić  produktywną  heterogeniczność  od  chaosu.  Zbyt  silna

standaryzacja zabija lokalną wiedzę, zbyt daleka autonomia niszczy natomiast możliwość skali  i

uczenia się między jednostkami. Teoria rynków wschodzących staje się zatem teorią organizacyjnej

ambidexterity – zdolności równoczesnego korzystania z rutyny i jej podważania.

Interdyscyplinarne  filary  strategii  w  warunkach

niepełności

Ósmym filarem jest koncepcja ograniczonej racjonalności Herberta Simona. Jego dorobek rzuca

światło na rzeczywiste procesy decyzyjne w organizacjach, gdzie nie istnieje ani pełna informacja,

ani  nieograniczona  zdolność  obliczeniowa  decydentów.  W  kontekście  pustek  instytucjonalnych

punkt ten jest fundamentalny: przedsiębiorstwo nie może po prostu „optymalnie wybrać” strategii

wejścia, gdyż nie zna wszystkich możliwych scenariuszy rozwoju wypadków; często nie wie nawet,

która konkretnie brakująca instytucja leży u źródeł obserwowanego problemu. Strategia wymaga

zatem heurystyk,  eksperymentów,  stopniowego angażowania kapitału i  organizacyjnego uczenia

się. Najgroźniejszym błędem nie jest tu niedostatek danych, lecz fałszywe poczucie kompletności

modelu  poznawczego.  Menedżer  widzi  cenę  i  wnioskuje  o  niskim  dochodzie  klienta,  dostrzega

nepotyczną sieć i zakłada irracjonalność, zauważa duży zapas i diagnozuje nieefektywność – nie

pytając  przy  tym  o  funkcję  tych  zachowań  w  lokalnym  systemie.  To  właśnie  ograniczona

racjonalność uzasadnia pokorę jako element strategii, a nie tylko cnotę osobistą.

Dziewiątym filarem jest teoria opcji realnych, która wprowadza do modelu czas, sekwencyjność i

nieodwracalność. Literatura FDI stosuje logikę opcji w decyzjach lokalizacyjnych i wyborze formy

wejścia  właśnie  dlatego,  że  różne  konfiguracje  inwestycji  dają  przedsiębiorstwu  odmienne

możliwości  reagowania  na  przyszłą  niepewność.  Wybór  między  „wejściem”,  „czekaniem”  a

„wycofaniem  się”  wiąże  się  bezpośrednio  z  mobilnością  zasobów  i  opcjami  realnymi.  W

konsekwencji  firma  nie  powinna  oceniać  każdej  inwestycji  wyłącznie  przez  pryzmat  klasycznej

oczekiwanej wartości przepływów. Mała inwestycja może być cenna, ponieważ kupuje informację i

otwiera drogę do późniejszego zwiększenia skali. Joint venture może zachowywać opcję głębszej

penetracji  rynku,  a  nisza  służyć  jako laboratorium przed atakiem na segment  masowy.  Z  kolei

własna fabryka, choć może generować wysoki zwrot, jednocześnie ogranicza odwracalność decyzji.

Strategia w warunkach pustki jest więc również projektowaniem praw do przyszłej zmiany decyzji.

Niepewność nie  działa  jednak jednokierunkowo.  Jeśli  ma charakter  egzogeniczny i  oczekiwanie

pozwala  pozyskać  nową informację  bez  ponoszenia  kosztów wejścia,  opcja  czekania  zyskuje  na

wartości. Jeżeli natomiast niepewność dotyczy zachowania klienta, partnera czy regulatora i można
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ją  zredukować jedynie  poprzez  aktywny udział  w rynku,  wcześniejsze  wejście  staje  się  źródłem

niezbędnego  uczenia  się.  Firma  musi  zatem  rozróżniać  niepewność,  którą  czas  redukuje

samoczynnie, od tej, której zmniejszenie wymaga działania.

Dziesiątym filarem jest  socjologia  zakorzenienia  Marka Granovettera.  Jego klasyczny argument

wskazuje,  że działanie gospodarcze nie jest  domeną atomistycznych jednostek istniejących poza

społeczeństwem, lecz jest osadzone w trwałych strukturach relacji  społecznych. Ma to kluczowe

znaczenie dla teorii pustek: brak formalnego pośrednika nie oznacza automatycznie próżni. Tam,

gdzie zawodzą formalne ratingi, funkcję reputacyjną przejmuje sieć osobista. Gdzie sądy działają

powolnie, kontrakt egzekwuje się poprzez ryzyko utraty dostępu do społeczności biznesowej. Gdzie

rynek  headhunterów  jest  słabo  rozwinięty,  podstawowym  mechanizmem  selekcji  stają  się

rekomendacje  zawodowe.  Zagraniczna  korporacja  może  błędnie  uznać  te  praktyki  za  przejaw

zacofania, widząc koszt braku formalizacji, lecz nie dostrzegając funkcji, jaką faktycznie pełnią.

Granovetter  pozwala  zatem krytycznie  zrewidować samo pojęcie  „pustki”.  Wiele  z  nich nie  jest

pustką  w  sensie  dosłownym,  lecz  przestrzenią  zajętą  przez  relacyjne  instytucje  o  ograniczonej

skalowalności. Sieć zaufania może skutecznie chronić grupę pięćdziesięciu przedsiębiorców, ale nie

obsłuży miliona anonimowych transakcji. System formalny ma przewagę skali, lecz traci bogactwo

lokalnej  informacji.  Modernizacja  nie  musi  więc  oznaczać  niszczenia  sieci  relacyjnych;  może

polegać na znalezieniu mechanizmów ich częściowej translacji na instytucje bardziej skalowalne.

Tutaj  ujawnia  się  również  ciemna  strona  zakorzenienia  (embeddedness).  Ta  sama  sieć,  która

redukuje niepewność, może wykluczać outsiderów, reprodukować nepotyzm, utrwalać etniczne lub

rodzinne monopole informacyjne i działać jako bariera mobilności społecznej. Relacja społeczna

jest więc jednocześnie kapitałem zaufania i potencjalnym mechanizmem zamknięcia. Podobnie jak

prywatny standard, sieć może tworzyć efektywność dla insiderów kosztem dostępu osób z zewnątrz.

Jedenastym filarem jest resource dependence theory Pfeffera i Salancika. Jej punkt wyjścia różni

się od RBV: organizacja nie jest autonomicznym posiadaczem zasobów, lecz pozostaje zależna od

zewnętrznych aktorów kontrolujących środki  niezbędne do jej  przetrwania.  Autorzy  analizowali

sposoby  zmniejszania  lub  przekształcania  tych  zależności,  m.in.  poprzez  relacje

międzyorganizacyjne czy oddziaływanie na otoczenie. W tym świetle internalizacja pustki jawi się

jako strategia redukcji zależności. Firma tworzy własne finansowanie, by nie polegać na banku o

nieprzewidywalnych  kryteriach;  buduje  logistykę,  bo  nie  akceptuje  zawodnego  operatora;

organizuje  szkolenia,  gdyż  rynek  pracy  nie  dostarcza  odpowiednich  kwalifikacji;  pozyskuje

globalnego partnera, gdy zależy jej na technologii lub reputacji, których sama nie posiada.
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Należy  jednak  zauważyć,  że  każda  redukcja  jednej  zależności  może  generować  kolejną.  Joint

venture zmniejsza zależność informacyjną, lecz zwiększa zależność od partnera. Platforma uwalnia

sprzedawcę  od  fizycznej  sieci  detalicznej,  ale  uzależnia  go  od  algorytmu  pośrednika.  Firma

zastępująca państwową egzekucję własnym mechanizmem może zwiększyć kontrolę nad transakcją,

a  jednocześnie  zwiększyć  zależność  całego  ekosystemu  od  siebie.  Resource  dependence  theory

ujawnia zatem, że strategia jest w dużej mierze zarządzaniem strukturą zależności, a nie prostym

dążeniem do pełnej samowystarczalności.

Policentryczność  jako  alternatywa  dla  dychotomii

państwo-rynek

Dwunastym filarem jest policentryczność Elinor Ostrom, której noblowski wykład nosił znamienny

tytuł  „Beyond  Markets  and  States:  Polycentric  Governance  of  Complex  Economic  Systems”.

Koncepcja ta uzupełnia nasz model, gdyż teoria pustek łatwo może popaść w fałszywą dychotomię:

albo  skuteczna  instytucja  publiczna,  albo  prywatne  przedsiębiorstwo  wypełniające  brak.  W

rzeczywistych systemach gospodarczych występują jednak konfiguracje wieloośrodkowe, w których

państwo,  samorządy,  organizacje  branżowe,  firmy,  wspólnoty  profesjonalne,  sądy  arbitrażowe,

regulatorzy sektorowi, platformy i organizacje społeczne mogą wspólnie tworzyć jeden porządek

governance.

Policentryczność i legitymacja jako bezpieczniki władzy

instytucjonalnej

Odpowiedzią  na  pustkę  nie  zawsze  musi  być  stworzenie  jednego,  potężnego substytutu.  Często

bardziej  odporna  okazuje  się  architektura  policentryczna,  w  której  kilka  instytucji  wzajemnie

ogranicza swoje błędy. Prywatny standard może tu współistnieć z publiczną regulacją, niezależną

certyfikacją  i  możliwością  sądowego  odwołania.  Platforma  może  zarządzać  codziennymi

transakcjami, jednak interoperacyjność skutecznie zmniejsza koszt wyjścia.

Branża  może  ustanawiać  specjalistyczne  normy,  podczas  gdy  państwo  pilnuje  procedur  i  praw

podstawowych. Policentryczność jest szczególnie cenna, ponieważ każda instytucja obarczona jest

innym  typem  błędu:  państwo  cierpi  na  asymetrię  informacji,  opóźnienia  regulacyjne  i  ryzyko

capture;  firma  prywatna  zmaga  się  z  konfliktem  interesów  i  bodźcem  do  monopolizacji;  sieć

społeczna  może  wykluczać  outsiderów,  a  rynek  niedostatecznie  dostarczać  dobra  publiczne.
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Struktura  wieloośrodkowa  nie  eliminuje  tych  niedoskonałości,  ale  ogranicza  ryzyko,  że  błąd

jednego centrum stanie się błędem całego systemu.

W tym miejscu teoria przedsiębiorstwa jako architekta rynku musi odejść od heroicznego modelu

firmy "naprawiającej świat". Przedsiębiorstwo dysponuje wprawdzie szczególnymi zdolnościami do

eksperymentowania  i  koordynowania  zasobów,  lecz  nie  posiada  automatycznej  legitymacji  do

przejmowania wszystkich funkcji publicznych. Jego przewaga wynika z koncentracji celu, a ta sama

koncentracja sprawia, że ocenia on system przede wszystkim przez pryzmat własnej funkcji celu.

Społeczeństwo  operuje  znacznie  szerszym  zbiorem  wartości:  efektywnością,  wolnością  wejścia,

ochroną  słabszej  strony,  równością  proceduralną,  odpornością,  prywatnością,  sprawiedliwością

oraz  możliwością  demokratycznego  korygowania  reguł.  Trzynastym  filarem  syntezy  jest  zatem

ekonomia  polityczna  władzy  instytucjonalnej.  Firma wypełniająca  pustkę  może  zdobywać  rentę

innowacyjną, lecz wraz ze skalowaniem ryzykuje przekształcenie się w gatekeepera. Wówczas jej

kompetencja obniżania kosztów transakcyjnych staje się jednocześnie zdolnością określania, kto w

ogóle może dokonywać transakcji.

Przejście od przedsiębiorcy do instytucji jest płynne. Materiał źródłowy sugeruje traktowanie pustki

jako okazji do tworzenia własnych pośredników i strategicznej fosy, co z punktu widzenia strategii

jest  logiczne.  Z  perspektywy  ekonomii  politycznej  pojawia  się  jednak  kluczowe  pytanie:  czy

przewaga  wynikająca  z  usunięcia  zawodności  rynku  nie  przekształciła  się  w  nową  zawodność

wynikającą z  koncentracji  kontroli?  To właśnie tutaj  firmę należy analizować jednocześnie jako

innowatora  i  potencjalnego  twórcę  bariery.  Powstaje  analogia  do  klasycznej  teorii  naturalnego

monopolu  –  niektóre  infrastruktury,  ze  względu  na  wysokie  koszty  stałe  i  efekty  sieciowe,

sprawiają, że konkurencja wielu identycznych systemów byłaby nieefektywna.

Rozwiązaniem  nie  musi  być  jednak  ani  nieograniczona  prywatna  suwerenność,  ani  pełna

nacjonalizacja. Można projektować dostęp, interoperacyjność, obowiązki proceduralne, separację

funkcji,  audyt,  transparentność  i  możliwość  odwołania.  Problem  staje  się  wówczas  kwestią

konstytucji  infrastruktury,  a  nie  tylko  ceny.  Czternastym  filarem  jest  teoria  legitymizacji  i

społecznego  zakorzenienia  organizacji.  Firma może  dysponować  prawną  możliwością  działania,

kapitałem  i  technologią,  a  mimo  to  nie  uzyskać  społecznej  akceptacji  niezbędnej  do  trwałego

funkcjonowania.  Metro  Cash  &  Carry  w  materiale  źródłowym  nie  mierzy  się  wyłącznie  z

technicznym problemem dystrybucji, lecz z istniejącą strukturą pośredników, interesów i regulacji.

Wniosek  jest  jednoznaczny:  współtworzenie  rynku  wymaga  zrozumienia,  czy  obecność  firmy

narusza  istniejące  struktury  władzy.  Legitymizacja  jest  zasobem  odmiennym  od  reputacji

jakościowej. Konsument może wierzyć w jakość produktu, podczas gdy społeczeństwo kwestionuje
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prawo firmy do reorganizowania lokalnego rynku. Przedsiębiorstwo może więc posiadać market

legitimacy, lecz nie posiadać institutional legitimacy.

Wielokryterialność  strategii  i  wartość  odporności

organizacyjnej

Im bardziej firma przejmuje funkcje infrastrukturalne, tym ważniejsza staje się ta druga kategoria.

Tutaj  ujawnia  się  antropologiczny  wymiar  strategii:  każda  instytucja  jest  osadzona nie  tylko  w

interesie ekonomicznym, lecz także w narracji o sprawiedliwości, godności, roli państwa, lokalnej

autonomii i znaczeniu pracy. Tradycyjny pośrednik może być droższy, ale społecznie postrzegany

jako  członek  wspólnoty;  globalna  platforma  bywa  bardziej  efektywna,  lecz  traktowana  jak

anonimowa siła zewnętrzna. Konflikt nie rozgrywa się więc wyłącznie na poziomie kosztów – jest to

konfliktem porządków znaczeń.

W  tym  miejscu  szczególnie  ryzykowne  staje  się  mechaniczne  stosowanie  pojęcia  „najlepszej

praktyki”.  Praktyka  jest  bowiem  najlepsza  zawsze  względem  konkretnego  kryterium.  Model

maksymalizujący wydajność logistyczną może zwiększać wrażliwość na szok, system kładący nacisk

na kontrolę jakości może wykluczać małych producentów, a digitalizacja zwiększająca przejrzystość

– ograniczać prywatność. Strategie instytucjonalne są zatem problemami wielokryterialnymi, a nie

prostym ćwiczeniem z optymalizacji kosztów.

Piętnastym  filarem  jest  odporność  organizacyjna.  Pustki  instytucjonalne  zwiększają  znaczenie

buforów, redundancji, relacji długoterminowych i zdolności do absorbowania wstrząsów. To, co w

stabilnym środowisku jawi się jako nieefektywny zapas lub nadmierna integracja, może posiadać

wartość  opcyjną w systemie  niestabilnym.  Przykład Tetra  Pak pokazywał,  że  globalna zdolność

absorpcji  ryzyka  staje  się  kapitałem  relacyjnym  w  czasie  kryzysu.  Strategia  „lean”  i  strategia

resilience  nie  zawsze  wskazują  więc  tego  samego  optimum;  istnieje  tu  napięcie  między

efektywnością statyczną a adaptacyjnością dynamiczną.

Firma maksymalnie szczupła w normalnych warunkach może okazać się podatna na zakłócenia po

stronie  jednego  dostawcy.  Organizacja  posiadająca  redundancję  płaci  codziennie  więcej,  ale

zachowuje  ciągłość  działania  w  kryzysie.  W  warunkach  instytucjonalnej  niepewności  część  tej

„nadmiarowości” jest w istocie składką ubezpieczeniową. Jakości strategii nie należy zatem mierzyć

wyłącznie  średnim  kosztem  w  stanie  równowagi,  lecz  analizować  rozkład  wyników  w  różnych

scenariuszach,  ze  szczególnym  uwzględnieniem  skutków  skrajnych.  Przedsiębiorstwo  o  nieco

wyższym  koszcie  jednostkowym,  które  utrzymuje  sprawność  podczas  kryzysu,  może  posiadać
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większą wartość  długookresową niż  organizacja  perfekcyjnie  zoptymalizowana,  lecz  pozbawiona

bufora.

Szesnastym filarem syntezy jest czas. Każda z przywołanych teorii posiada własną temporalność –

tak choćby koszt transakcyjny może wymusić natychmiastową internalizację.

Przedsiębiorstwo  jako  czasowy  architekt  struktur

rynkowych

Zasoby w ujęciu RBV buduje się latami. Instytucje Northa ewoluują jeszcze wolniej. Z kolei opcja

realna może tracić na wartości  z  każdym wejściem nowego konkurenta.  Legitymizacja powstaje

stopniowo, podczas gdy reputacja potrafi zniknąć w jednym kryzysie. Dynamic capability polega

zatem częściowo na koordynowaniu tych różnych zegarów.

Właśnie dlatego ta sama strategia może być racjonalna w krótkim okresie i destrukcyjna w długim.

Własna infrastruktura pozwala na natychmiastowe wejście na rynek, lecz po dekadzie może stać się

balastem.  Partnerstwo  obniża  koszt  uczenia  się,  ale  z  czasem  tworzy  nowego  konkurenta.

Zamknięty standard przyspiesza skalowanie, by później sprowokować regulatora i zwiększyć opór

ekosystemu.  Decyzji  strategicznej  nie  można  zatem  oceniać  w  oderwaniu  od  jej  trajektorią

instytucjonalną.  Z  tego  punktu  widzenia  przedsiębiorstwo  należy  ujmować  jako  czasowego

architekta rynku.

Przymiotnik „czasowy” jest tu kluczowy. Firma może przez pewien okres pełnić funkcję niezbędną

dla istnienia rynku lepiej niż państwo czy rozproszeni pośrednicy, ale nie oznacza to, że powinna

robić to zawsze.  Z czasem może przekazać tę  rolę niezależnym podmiotom, otworzyć standard,

przekształcić ją w oddzielny biznes lub poddać publicznym regułom. Architekt nie jest suwerenem

budynku;  projektuje  strukturę,  która  z  czasem  powinna  funkcjonować  samodzielnie,  bez  jego

ciągłej i arbitralnej obecności.

Ta metafora pozwala uniknąć dwóch skrajności. Pierwsza – neoliberalna w uproszczonym wydaniu

– zakłada, że rynek samoczynnie dostarczy wszystkie potrzebne instytucje, o ile państwo nie będzie

mu przeszkadzać. Druga – etatystyczna w równie prostej formie – przyjmuje, że jedynie państwo

posiada  legitymację  i  zdolność  budowania  infrastruktury  instytucjonalnej.  Analiza  przypadków

wskazuje  na  bardziej  złożony  mechanizm:  rynki  powstają  poprzez  historyczne  współdziałanie

państw,  przedsiębiorstw,  organizacji  zawodowych,  sieci  społecznych,  technologii  i  podmiotów

pośredniczących.
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Coase  uczy  nas,  że  granice  firmy  zależą  od  kosztów  transakcyjnych;  Williamson  wskazuje  na

znaczenie  właściwej  formy  governance,  a  North  przypomina,  że  reguły  mają  swoją  historię  i

wynikają z rozkładu sił. Akerlof, Spence i Stiglitz dowodzą, że asymetria informacji zmienia samą

możliwość wymiany, podczas gdy Barney zauważa, iż różnice między firmami mogą przekształcać

wspólne ograniczenie  w indywidualną przewagę.  Teece  dodaje,  że  zasób jest  wartościowy tylko

wtedy, gdy organizacja potrafi go rekonfigurować, a March podkreśla konieczność balansowania

między  uczeniem  eksploracyjnym  a  eksploatacyjnym.  Simon  przypomina  o  ograniczonych

możliwościach poznawczych w procesie decyzyjnym, Granovetter wskazuje na społeczny charakter

transakcji,  zanim  staną  się  one  abstrakcyjnie  rynkowe,  a  Pfeffer  i  Salancik  zauważają,  że

przedsiębiorstwo zawsze tkwi w sieci zależności. Wreszcie Ostrom pokazuje, że złożone problemy

governance nie muszą być rozwiązywane przez jedno centrum.

Teorie te nie konkurują o jeden triumfalny opis rynku; opisują raczej różne warstwy tego samego

problemu.  Ich  synteza  pozwala  zaproponować  precyzyjniejszy  model  przyczynowy:  pustka

instytucjonalna  zwiększa  koszt  informacji,  egzekucji,  koordynacji  lub  pozyskania  zasobu.

Przedsiębiorstwo  ocenia  wówczas,  czy  koszt  ten  uniemożliwia  wykorzystanie  jego  podstawowej

przewagi.  Jeśli  tak,  wybiera  odpowiednią  strukturę  governance:  internalizację,  partnerstwo,

prywatny standard, platformę, etapowe wejście albo rezygnację.

Jeżeli  wypracowane  rozwiązanie  jest  wartościowe  i  trudne  do  imitacji,  staje  się  zasobem

strategicznym.  Jeśli  firma  potrafi  rekonfigurować  je  w  innych  kontekstach,  zasób  ewoluuje  w

dynamiczną kompetencję.  Gdy rozwiązanie  osiąga  dużą  skalę,  firma może zacząć  współtworzyć

reguły rynku, a jeśli kontrola nad daną funkcją staje się niezbędna dla innych uczestników, rodzi się

prywatna władza instytucjonalna. W miarę dojrzewania otoczenia źródłowa przewaga może ulec

erozji; firma musi wtedy zdecydować, czy kompetencję przekształcić, otworzyć, wyeksportować czy

porzucić.

Instytucjonalne źródła renty a przenośność kompetencji

Nie mamy tu zatem do czynienia z linearnym modelem „brak → rozwiązanie → sukces”. To pętla

ewolucyjna,  w której  rozwiązanie  jednego problemu modyfikuje  środowisko i  generuje  kolejny.

Platforma  eliminuje  niedostatek  informacji,  by  następnie  stworzyć  problem  kontroli  danych.

Własna logistyka niweluje deficyt  dostawców, z  czasem stając się  legacy cost.  Grupa biznesowa

kompensuje  niedojrzałość  rynku  kapitałowego,  by  później  potencjalnie  blokować  rozwój

konkurencji. Zagraniczny listing podnosi wiarygodność firmy, ale jednocześnie narzuca kosztowne

regulacje. Każde rozwiązanie niesie ze sobą określone koszty instytucjonalne.
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Dlatego głównym wskaźnikiem jakości strategii nie powinien być sam wzrost udziału w rynku czy

bieżąca  rentowność.  Kluczowe  jest  pytanie,  czy  przedsiębiorstwo  redukuje  łączny  koszt

koordynowania zasobów i zarządzania niepewnością w sposób, który pozostaje adaptowalny wobec

przyszłych  zmian.  Firma  może  dziś  osiągać  najwyższą  marżę  tylko  dlatego,  że  eksploatuje

niedoskonałość,  która  jutro  zniknie.  Inna może akceptować niższy  zwrot,  budując  kompetencję

zdolną do transferu globalnego. Różnica ta ujawnia się dopiero w czasie.

W  tym  ujęciu  finansowa  miara  przewagi  powinna  zostać  uzupełniona  o  analizę  renty

instytucjonalnej i jej źródła. Należy rozróżnić rentę wynikającą z innowacyjnego usunięcia tarcia,

rentę opartą na kapitale relacyjnym, rentę z posiadania trudno imitowalnej infrastruktury, rentę

monopolistyczną z gatekeepingu oraz rentę polityczną wynikającą z uprzywilejowania. Wszystkie

mogą  generować  identyczny  EBIT,  lecz  mają  całkowicie  odmienne  implikacje  dla  trwałości

przewagi i  dobra wspólnego. Rozróżnienie to jest szczególnie istotne przy ocenie Wschodzących

Gigantów. Sam fakt, że firma skutecznie funkcjonuje w trudnym otoczeniu, nie dowodzi jeszcze

wyjątkowej kompetencji.

Może ona być chroniona przez regulacje, kredyt państwowy, relacje polityczne czy kontrolę nad

koncesją.  Dopiero  ekspansja  do  środowiska  pozbawionego  tych  osłon  ujawnia  przenośność

kompetencji.  Globalizacja  działa  wówczas  jak  eksperyment  identyfikacyjny:  oddziela  realne

zdolności organizacyjne od renty wynikającej z kontekstu. Analogiczny test dotyczy MNC.

Globalna marka i kapitał nie są dowodem zdolności instytucjonalnej. Dopiero rynek, na którym

firma nie może polegać na znanych pośrednikach, weryfikuje, czy jej przewaga jest autonomiczna,

czy  została  częściowo „pożyczona”  od dojrzałego otoczenia.  MNC i  Emerging Giant  przechodzą

zatem  symetryczne  próby.  Pierwsza  musi  odkryć,  jaka  część  sukcesu  należała  do  instytucji

macierzystych; drugi – w jakim stopniu wynikał on z lokalnego zakorzenienia.

Przedsiębiorstwo jako czasowy architekt rynku

Pozwala to sformułować jedenastą, zasadniczą tezę artykułu: przedsiębiorstwo jest konkurencyjne

instytucjonalnie  wtedy,  gdy  potrafi  diagnozować  koszt  brakujących  funkcji  rynku,  projektować

wobec  nich  odpowiednią  strukturę  governance  oraz  przekształcać  powtarzalne  rozwiązania  w

trudno  imitowalne  kompetencje,  a  następnie  rekonfigurować  je  lub  porzucać  wraz  ze  zmianą

otoczenia – nie zamieniając przy tym własnej przewagi w niekontrolowaną władzę nad warunkami

uczestnictwa innych podmiotów. W tym punkcie klasyczna granica między mikroekonomią, teorią

organizacji,  socjologią,  prawem  a  nauką  o  polityce  staje  się  sztuczna.  Koszt  transakcyjny  jest

równocześnie  problemem  ekonomicznym  i  prawnym.  Zaufanie  łączy  w  sobie  wymiar
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psychologiczny,  społeczny  i  gospodarczy.  Marka  pełni  funkcję  aktywa  marketingowego  oraz

instytucji  sygnalizacji.  Platforma jest  zarazem przedsiębiorstwem technologicznym i  prywatnym

regulatorem.  Sieć  biznesowa  stanowi  zasób  społeczny  i  potencjalną  barierę  wejścia.  Corporate

governance to nie tylko mechanizm kontroli agencji, ale i sposób budowania legitymizacji wobec

inwestora.  Ekspansja  zagraniczna  z  kolei  jest  strategią  wzrostu  oraz  procesem  uczenia  się  od

odmiennego systemu instytucjonalnego.

Interdyscyplinarność nie polega zatem na mechanicznym dołączaniu kolejnych teorii. Jej wartość

ujawnia się tam, gdzie jedna perspektywa odsłania zmienną ukrytą dla drugiej. Coase dostrzega

koszt rynku; Granovetter pyta, czy rynek jest społecznie osadzony. Barney widzi zasób; Pfeffer i

Salancik pytają, od czyjej kontroli ten zasób zależy. Teece analizuje rekonfigurację; March wskazuje

na  konflikt  między  eksploracją  a  eksploatacją.  North  dostrzega  ewolucję  reguł;  Stiglerowska

ekonomia  polityczna  pyta,  kto  ma  interes  w  ich  utrzymaniu.  Ostrom  przypomina  zaś,  że

rozwiązaniem nie musi być ani jednolita hierarchia publiczna, ani jeden prywatny suweren. Dzięki

takiej  syntezie  pojęcie  "rynku"  odzyskuje  swoją  złożoność.  Rynek  nie  jest  pustą  przestrzenią

pomiędzy  podmiotami,  lecz  społeczną  technologią  redukcji  niepewności,  zbudowaną  z  prawa,

informacji,  reputacji,  infrastruktury,  standardów,  norm,  wiedzy  i  mechanizmów  sankcji.  Cena

działa  skutecznie  tylko  dlatego,  że  ogromna  liczba  wcześniejszych  problemów  została  już

rozwiązana przez instytucje. Tam, gdzie luki pozostają, przedsiębiorstwo musi uczestniczyć w ich

wypełnianiu.

Dlatego  najgłębsza  różnica  między  rynkiem  rozwiniętym  a  wschodzącym  nie  tkwi  w  poziomie

konsumpcji ani wielkości PKB, lecz w lokalizacji kosztu instytucjonalnego. W systemie dojrzałym

koszt  ten  jest  rozłożony  pomiędzy  sądy,  banki,  certyfikatorów,  regulatorów,  platformy,

ubezpieczycieli,  szkoły,  operatorów  infrastruktury  i  dziesiątki  innych  wyspecjalizowanych

instytucji. W systemie niepełnym większą część tego ciężaru musi ponieść pojedyncza transakcja

lub przedsiębiorstwo. Prowadzi to do swoistego prawa strategicznego: im mniej rynku istnieje jako

gotowej infrastruktury, tym więcej firma musi produkować poza własnym produktem.

Produkuje zaufanie, kompetencję, standard, finansowanie, informację i egzekucję. Im lepiej potrafi

rozłożyć koszty tej produkcji na dużą skalę, tym większa szansa na zbudowanie przewagi. Jednak

im dłużej  pełni  tę rolę,  tym pilniejsze staje się pytanie,  czy nadal  jedynie umożliwia rynek,  czy

zaczyna  już  nim  władać.  Właśnie  dlatego  określenie  "czasowy  architekt  rynku"  wydaje  się

trafniejsze  niż  "firma  wypełniająca  pustkę".  Architektura  zakłada  świadome  łączenie  wielu

elementów;  czasowość  przypomina,  że  żadne  rozwiązanie  instytucjonalne  nie  ma  prawa  do

wieczności. Najlepsza firma nie buduje jednego rozwiązania raz na zawsze, lecz rozwija zdolność do

ciągłego rozumienia,  jaka infrastruktura wymiany jest  w danym momencie potrzebna – i  kiedy
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sama  powinna  ustąpić  miejsca  rynkowi,  sieci,  partnerowi  albo  instytucji  publicznej.  Można  to

zamknąć  parafrazą  wcześniejszej  maksymy:  dojrzały  rynek  ukrywa  swoje  instytucje,  rynek

wschodzący  zmusza  przedsiębiorstwo,  aby  je  zobaczyło,  natomiast  najbardziej  dojrzałe

przedsiębiorstwo potrafi  dostrzec  moment,  w którym zbudowana przez  nie  instytucja  przestaje

służyć  rynkowi  i  zaczyna  służyć  przede  wszystkim  samej  sobie.  W  tym  właśnie  miejscu  teoria

strategii spotyka się z etyką odpowiedzialności i teorią dobrego ładu gospodarczego.

Najbardziej dojrzałe przedsiębiorstwo to takie, które potrafi dostrzec moment, w którym

zbudowana  przez  nie  instytucja  przestaje  służyć  rynkowi  i  zaczyna  służyć  przede

wszystkim  samej  sobie.  Czy  zatem  prawdziwa  przewaga  konkurencyjna  polega  na

budowaniu struktur władzy, czy wręcz przeciwnie – na odwadze ich oddania w chwili,

gdy stają się one balastem dla rozwoju ekosystemu? W tym punkcie zimna kalkulacja

strategii nieuchronnie spotyka się z etyką odpowiedzialności za ład gospodarczy.
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      "full_text": "Jego ekonomia kosztów transakcyjnych jest równocześnie ekonomią governance: problemem nie jest abstrakcyjny wybór między \"rynkiem\" a \"firmą\", lecz dobór mechanizmu koordynacyjnego do właściwości konkretnej transakcji. Williamson rozwijał analizę alternatywnych struktur governance właśnie jako operacjonalizację problemu organizowania transakcji, włączając między innymi zagadnienia adaptacji, kontraktu, hierarchii i rozwiązań pośrednich. W odniesieniu do pustek instytucjonalnych oznacza to, że głęboka internalizacja nie jest zawsze najlepszą odpowiedzią. Jeżeli brakująca funkcja jest strategicznie krytyczna, jakość trudna do pomiaru, a błędne wykonanie generuje bardzo duże straty, własność i hierarchiczna kontrola mogą być uzasadnione. Jeśli jednak można precyzyjnie zdefiniować parametry wykonania, znaleźć wiarygodnego partnera i stworzyć mechanizm zabezpieczający kontrakt, bardziej efektywna może być struktura hybrydowa. Bharti Airtel i jego relacje z Ericssonem oraz IBM są właśnie interesujące dlatego, że pokazują możliwość zachowania kontroli nad architekturą modelu bez własności całej infrastruktury. Materiał źródłowy opisuje tę zdolność jako \"orkiestrację zasobów\" oraz zwraca uwagę, że partnerstwa w warunkach wysokiej asymetrii informacji mogą jednocześnie zapewniać zasoby i pełnić funkcję \"importu zaufania\".\nW tej perspektywie samo pytanie \"make or buy?\" okazuje się zbyt ubogie. W rzeczywistym świecie istnieje całe spektrum rozwiązań: produkcja własna, outsourcing, franchising, joint venture, partnerstwo długoterminowe, platforma, standard otwarty, licencjonowanie, konsorcjum, prywatny arbitraż czy sieć reputacyjna. Firma jest więc nie tyle jednolitą hierarchią, ile portfelem mechanizmów governance. Na jednym rynku może posiadać własną logistykę, na drugim korzystać z operatorów, a na trzecim stworzyć platformę łączącą niezależnych przewoźników. Strategiczna dojrzałość polega nie na wierności jednej doktrynie organizacyjnej, lecz na trafnym dopasowywaniu struktury do właściwości transakcji. Trzeci filar stanowi Douglass North, który przesuwa analizę z pojedynczej transakcji na poziom historycznie ukształtowanych reguł gry. North podkreślał zarówno znaczenie formalnych reguł, nieformalnych ograniczeń i sposobów egzekucji, jak i fakt, że instytucje nie muszą powstawać jako rozwiązania społecznie efektywne. W świecie dodatnich kosztów transakcyjnych ich kształt jest powiązany również z rozkładem siły negocjacyjnej i interesami aktorów zdolnych tworzyć reguły. To zasadnicze uzupełnienie optymistycznej interpretacji przedsiębiorczości instytucjonalnej. Pustka nie jest po prostu technicznym brakiem oczekującym na racjonalnego innowatora.\nJest elementem istniejącego porządku, w którym ktoś może ponosić koszt, ale ktoś inny może właśnie dzięki temu uzyskiwać rentę. Dlatego każdą strategię \"wypełniania pustki\" trzeba analizować dwukrotnie: najpierw w kategoriach efektywności transakcyjnej, a następnie w kategoriach redystrybucji władzy i dochodu. Nowy system logistyczny może obniżyć koszt dostaw, ale zniszczyć pozycję tradycyjnego pośrednika. Profesjonalny scoring może rozszerzyć kredyt, lecz pozbawić lokalnego bankiera renty wynikającej z wyłącznego dostępu do informacji. Cyfrowa platforma może obniżyć koszt wejścia małego sprzedawcy, a później sama stać się dysponentem dostępu do klienta. Instytucjonalna efektywność nie jest więc społecznie niewinna: każda nowa architektura rynku równocześnie tworzy i wygasza określone pozycje. Perspektywa Northa prowadzi również do istotnej korekty deterministycznej wersji teorii modernizacji.\nWzrost PKB nie powoduje automatycznie zaniku pustek. Materiał źródłowy wyraźnie wskazuje na ich trwałość oraz historyczne zakorzenienie, a zarazem przypomina, że zanik określonych braków może redukować przewagę struktur, które wcześniej je kompensowały. Instytucje rozwijają się nierównomiernie, ponieważ różne grupy posiadają różne zdolności blokowania lub promowania zmiany. Szybkość innowacji technologicznej może być liczona w miesiącach, natomiast reforma sądownictwa, administracji, norm zawodowych czy kultury corporate governance - w dekadach. Powstaje wielowarstwowa temporalność rynku.",
      "char_start": 2812,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "W jaki sposób przedsiębiorstwo powinno dobierać mechanizmy organizacyjne w obliczu braków instytucjonalnych i jakie są tego konsekwencje systemowe?",
      "estimated_length": 4186
    },
    {
      "h2": "Asymetria informacji i zasoby jako źródła renty",
      "index": 2,
      "char_end": 10614,
      "position": 3,
      "full_text": "Czwartym filarem jest ekonomia informacji Akerlofa, Spence'a i Stiglitza. Nobelowski opis ich dorobku podkreśla, że asymetria informacji może prowadzić do adverse selection, że dobrze poinformowana strona może próbować wiarygodnie sygnalizować swoją jakość, a strona mniej poinformowana - projektować mechanizmy screeningu pozwalające wydobyć ukrytą informację. Model pustek instytucjonalnych można wręcz potraktować jako teorię organizacyjnych odpowiedzi na asymetrię informacji w skali całego ekosystemu. Materiał źródłowy sam wiąże teorię \"rynku cytryn\" z niedojrzałymi rynkami, na których kupujący nie potrafi wiarygodnie odróżnić jakości wysokiej od niskiej. Brak audytora, certyfikatora, ratingu, wiarygodnej marki czy systemu referencji nie oznacza wyłącznie, że klient \"wie mniej\". Zmienia zachowanie całego rynku.\nCena zaczyna odzwierciedlać ryzyko jakości, dobrzy producenci mogą być niedowartościowani, inwestor żąda wyższej premii za ryzyko, pracodawca stosuje kosztowne testy, a przedsiębiorstwo rodzinne ma trudność z pozyskaniem kapitału mimo faktycznej jakości aktywów. Niedobór informacji może zatem ograniczać skalę wymiany nawet wtedy, gdy zarówno podaż, jak i popyt fizycznie istnieją. Z tej perspektywy marka, zagraniczny listing, partnerstwo z renomowanym inwestorem, audyt czy sieć serwisowa nie są miękkimi elementami marketingu. Są technologiami sygnalizacji wiarygodności. Podobnie własne due diligence, testy kwalifikacyjne i scoring są technologiami screeningu. Gdy państwowe lub rynkowe instytucje informacji są słabe, firma ponosi koszt tworzenia takich technologii samodzielnie. Jeśli potrafi wykonywać je lepiej od konkurencji, koszt niepewności przestaje być jedynie obciążeniem i staje się źródłem renty. To właśnie tutaj należy umieścić centralną dla materiału relację WTP-koszt.\nWschodzący Gigant może osiągać przewagę nie dlatego, że zawsze produkuje taniej, lecz dlatego, że potrafi jednocześnie zwiększać gotowość klienta do zapłaty i obniżać koszt transakcyjnej obsługi konkretnego segmentu. Materiał źródłowy podkreśla właśnie zdolność takich firm do łączenia obu stron równania.\nFinansowanie może zwiększyć zdolność klienta do zakupu, serwis zmniejszyć postrzegane ryzyko, certyfikacja zwiększyć zaufanie, a lokalna dystrybucja obniżyć koszt dotarcia. Te elementy działają jednocześnie na stronę przychodową i kosztową modelu. Piątym filarem jest resource-based view. Barney budował teorię trwałej przewagi na założeniu heterogeniczności zasobów przedsiębiorstw i analizował zasoby poprzez ich wartość, rzadkość oraz trudność imitacji i substytucji. Model ten jest szczególnie użyteczny po dodaniu do teorii pustek, ponieważ tłumaczy, dlaczego samo dostrzeżenie tego samego braku nie przynosi wszystkim przedsiębiorstwom takiej samej korzyści. Pustka jest elementem środowiska wspólnym dla konkurentów; przewaga powstaje dopiero wtedy, gdy jedna firma dysponuje wyjątkową zdolnością jej obsługi. Najbardziej trwałym zasobem nie musi być więc infrastruktura materialna. Konkurent może kupić ciężarówki, komputery, urządzenia czy powierzchnię magazynową. Znacznie trudniej nabyć od razu skumulowaną wiedzę o tym, jak oceniać niewiarygodnie opisanych dostawców, jak zarządzać tysiącami mikrodystrybutorów, jak szkolić lokalnych mechaników, jak rozpoznawać nieformalne ryzyko kontrahenta oraz jak reagować na słabość formalnego enforcementu bez naruszania granic prawa i etyki. Tego rodzaju wiedza jest rozproszona pomiędzy ludzi, rutyny, relacje, dane i pamięć organizacyjną. Jej causal ambiguity - trudność wskazania jednej przyczyny sukcesu - zwiększa odporność na imitację.",
      "char_start": 6999,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób brak wiarygodnych informacji na rynku może stać się dla firmy źródłem przewagi konkurencyjnej?",
      "estimated_length": 3615
    },
    {
      "h2": "Kompetencje dynamiczne jako zdolność rekonfiguracji architektury instytucjonalnej",
      "index": 3,
      "char_end": 14470,
      "position": 4,
      "full_text": "Pojawia się tutaj ważne rozróżnienie między aktywem instytucjonalnym a kompetencją instytucjonalną. Aktywem może być własny system kredytowy, sieć serwisowa czy partnerstwo z regulatorem. Kompetencją jest natomiast zdolność diagnozowania, kiedy taki aktyw jest potrzebny, jak go zbudować i kiedy przestać go posiadać.\nAktyw może utracić wartość wraz z dojrzewaniem rynku. Kompetencja rozpoznawania zmiany może pozostać użyteczna w następnym otoczeniu. To właśnie ona ma największe szanse stać się globalnie przenośnym zasobem Emerging Giant. W tym punkcie RBV przechodzi w dynamic capabilities. Teece, Pisano i Shuen wskazywali, że przewaga w środowisku szybkiej zmiany zależy od specyficznych procesów koordynowania i integrowania zasobów, od pozycji aktywów oraz od historycznie ukształtowanych ścieżek rozwoju; podkreślali także znaczenie replikowalności, imitowalności i path dependence. W warunkach pustek instytucjonalnych dynamic capability oznacza więc coś więcej niż \"elastyczność\". Jest zdolnością do rekonfigurowania własnej architektury instytucjonalnej, gdy zmieniają się koszty rynku, technologia, regulacja, kompetencje partnerów i charakter niepewności. Firma musi potrafić przejść od własności do outsourcingu, od globalnej standaryzacji do lokalnego eksperymentu, od współpracy do internalizacji, od prywatnego substytutu do korzystania z dojrzałego rynku oraz od lokalnej innowacji do jej globalnego transferu. To dlatego materiał źródłowy mówi o potrzebie globalnego mindsetu jako zdolności operowania w różnych kontekstach bez utraty zwinności oraz przedstawia orkiestrację zasobów w warunkach pustek jako kompetencję o potencjalnie globalnym znaczeniu. Dynamic capabilities pozwalają również zrozumieć, dlaczego sukces może stać się zagrożeniem.\nFirma, która perfekcyjnie nauczyła się wykorzystywać własną sieć, może zbyt późno zauważyć pojawienie się tańszego rynku zewnętrznego. Zdolność wykształcona dzięki wcześniejszemu problemowi przechodzi w core rigidity. Wtedy przedsiębiorstwo nie przegrywa dlatego, że nie posiada kompetencji, lecz dlatego, że posiada kompetencję zbyt głęboko zinstytucjonalizowaną wobec zmienionej rzeczywistości. Siódmy filar stanowi teoria organizacyjnego uczenia się Jamesa Marcha.\nJego klasyczna analiza eksploracji i eksploatacji pokazywała, że organizacje muszą dzielić zasoby między poszukiwanie nowych możliwości a doskonalenie znanych rozwiązań, a procesy adaptacyjne mogą faworyzować krótkoterminową eksploatację kosztem długoterminowej zdolności eksplorowania. To rozróżnienie nadaje głębszy sens zasadzie Experiment to Fit. Rynek niepełny wymaga eksploracji, ponieważ firma nie zna jeszcze wszystkich mechanizmów. Po znalezieniu działającego modelu potrzebuje jednak eksploatacji - standaryzacji, skali, kontroli i obniżania kosztów. Zagrożenie pojawia się wtedy, gdy sukces w eksploatacji czyni dalszą eksplorację organizacyjnie niewygodną. Działająca sieć dystrybucyjna ma budżet, menedżerów, miary sukcesu i własną narrację. Eksperyment sugerujący, że należy ją częściowo zastąpić, zagraża nie tylko technice, ale interesom ludzi. Nowsze badania nad pułapką wczesnego sukcesu również pokazują, że doświadczenie sukcesu może wpływać na późniejszą równowagę pomiędzy eksploracją a eksploatacją. W tym sensie dynamic capabilities są niemożliwe bez instytucjonalizacji prawa do kwestionowania własnych rutyn. Organizacja musi tworzyć przestrzeń, w której lokalny eksperyment może podważyć model centrali, a nie jedynie wykazać, jak należy go wdrożyć.\nMusi również potrafić odróżnić produktywną heterogeniczność od chaosu. Zbyt silna standaryzacja zabija lokalną wiedzę; zbyt daleka autonomia niszczy możliwość skali i uczenia się między jednostkami. Teoria rynków wschodzących staje się zatem teorią organizacyjnej ambidexterity - zdolności równoczesnego korzystania z rutyny i jej podważania.",
      "char_start": 10615,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "Czym różni się posiadanie zasobów instytucjonalnych od zdolności do zarządzania nimi w zmieniającym się otoczeniu rynkowym?",
      "estimated_length": 3855
    },
    {
      "h2": "Interdyscyplinarne filary strategii w warunkach niepełności",
      "index": 4,
      "char_end": 20392,
      "position": 5,
      "full_text": "Ósmym filarem jest Herbert Simon i ograniczona racjonalność. Jego dorobek zwracał uwagę na rzeczywiste procesy podejmowania decyzji w organizacjach, w których nie istnieje pełna informacja ani nieograniczona zdolność obliczeniowa decydentów. W problematyce pustek instytucjonalnych ten punkt jest fundamentalny: przedsiębiorstwo nie może po prostu \"optymalnie wybrać\" strategii wejścia, ponieważ nie zna pełnej listy stanów świata, często nie wie nawet, która brakująca instytucja jest przyczyną obserwowanego problemu. Dlatego strategia wymaga heurystyk, eksperymentów, stopniowego angażowania kapitału i organizacyjnego uczenia się. Najgroźniejszym błędem nie jest niedostateczna ilość danych, lecz fałszywe poczucie kompletności modelu poznawczego. Menedżer widzi cenę i wnioskuje o niskim dochodzie klienta, widzi nepotyczną sieć i wnioskuje o irracjonalności, widzi duży zapas i diagnozuje nieefektywność, nie pytając o funkcję tych zachowań w lokalnym systemie. To właśnie ograniczona racjonalność uzasadnia pokorę jako element strategii, a nie tylko cnotę osobistą.\nDziewiątym filarem jest teoria opcji realnych, która wprowadza do modelu czas, sekwencyjność i nieodwracalność. Literatura FDI stosuje logikę opcji do decyzji lokalizacyjnych i wyboru formy wejścia właśnie dlatego, że różne konfiguracje inwestycji pozostawiają przedsiębiorstwu różne możliwości reagowania na przyszłą niepewność. Materiał źródłowy również łączy wybór \"wejść-czekać-wycofać się\" z mobilnością zasobów oraz opcjami realnymi. W konsekwencji przedsiębiorstwo nie powinno oceniać każdej inwestycji wyłącznie według klasycznej oczekiwanej wartości przepływów. Mała inwestycja może mieć wartość dlatego, że kupuje informację i możliwość późniejszego zwiększenia skali. Joint venture może zachowywać opcję głębszego wejścia. Nisza może być laboratorium przed atakiem na segment masowy. Własna fabryka może natomiast generować duży potencjalny zwrot, lecz jednocześnie zmniejszać odwracalność decyzji. Strategia w warunkach pustki jest więc również projektowaniem praw do przyszłej zmiany decyzji. Niepewność nie działa jednak jednokierunkowo. Jeżeli ma charakter egzogeniczny i oczekiwanie może przynieść nową informację bez ponoszenia kosztu wejścia, opcja czekania jest cenna. Jeśli natomiast niepewność dotyczy zachowania klienta, partnera czy regulatora i można ją zmniejszyć jedynie poprzez uczestnictwo, wcześniejsze wejście może być źródłem uczenia się. Firma musi więc rozróżniać niepewność, którą czas sam redukuje, od niepewności, której redukcja wymaga działania.\nDziesiątym filarem jest socjologia zakorzenienia Marka Granovettera. Jego klasyczny argument wskazywał, że działanie gospodarcze nie jest wykonywane przez atomistyczne jednostki poza społeczeństwem, lecz jest osadzone w trwających strukturach relacji społecznych. To niezwykle istotne dla teorii pustek, ponieważ przypomina, że brak formalnego pośrednika nie oznacza automatycznie próżni. Tam, gdzie formalne ratingi są słabe, funkcję reputacyjną może pełnić sieć osobista. Tam, gdzie sądy są powolne, kontrakt bywa egzekwowany poprzez ryzyko utraty dostępu do społeczności biznesowej. Tam, gdzie headhunterzy są słabo rozwinięci, rekomendacje zawodowe stają się podstawowym mechanizmem selekcji. Zagraniczna korporacja może błędnie uznać wszystkie takie praktyki za zacofanie, ponieważ widzi koszt ich braku formalizacji, ale nie dostrzega funkcji, którą faktycznie pełnią. Granovetter pozwala więc krytycznie skorygować samo słowo \"pustka\". Wiele pustek jest nie tyle pustką, ile przestrzenią zajętą przez relacyjne instytucje o ograniczonej skalowalności. Sieć zaufania może skutecznie chronić pięćdziesięciu przedsiębiorców, ale nie obsłuży miliona anonimowych transakcji. Formalny system ma przewagę skali, lecz może tracić bogactwo lokalnej informacji. Modernizacja nie musi więc oznaczać zniszczenia sieci relacyjnych; może polegać na znalezieniu mechanizmów ich częściowej translacji na bardziej skalowalne instytucje.\nTutaj ujawnia się również ciemna strona embeddedness. Ta sama sieć, która redukuje niepewność, może wykluczać outsiderów, reprodukować nepotyzm, utrwalać etniczne lub rodzinne monopole informacji i działać jako bariera mobilności społecznej. Relacja społeczna jest więc jednocześnie kapitałem zaufania i potencjalnym mechanizmem zamknięcia. Podobnie jak prywatny standard, sieć może tworzyć efektywność dla insiderów kosztem dostępu outsiderów.\nJedenastym filarem jest resource dependence theory Pfeffera i Salancika. Jej punkt wyjścia jest inny niż w RBV: organizacja nie jest autonomicznym posiadaczem zasobów, lecz pozostaje zależna od zewnętrznych aktorów kontrolujących zasoby niezbędne do jej przetrwania. Autorzy analizowali właśnie sposoby, w jakie organizacje próbują zmniejszać lub przekształcać takie zależności, między innymi poprzez relacje międzyorganizacyjne czy oddziaływanie na otoczenie. W tym świetle internalizacja pustki może być rozumiana jako strategia redukcji zależności. Firma tworzy własne finansowanie, ponieważ nie chce zależeć od banku, którego kryteria są nieprzewidywalne. Buduje logistykę, ponieważ nie akceptuje zależności od zawodnego operatora. Tworzy własne szkolenia, ponieważ zewnętrzny rynek pracy nie dostarcza kwalifikacji. Pozyskuje globalnego partnera, ponieważ zależy od technologii albo reputacji, której nie posiada.\nAle każda redukcja jednej zależności może stworzyć następną. Joint venture zmniejsza zależność informacyjną, lecz zwiększa zależność od partnera. Platforma zmniejsza zależność sprzedawcy od fizycznej sieci detalicznej, ale uzależnia go od algorytmu pośrednika. Firma zastępująca państwową egzekucję własnym mechanizmem może zwiększać kontrolę nad transakcją, a równocześnie zwiększać zależność całego ekosystemu od siebie. Resource dependence theory ujawnia więc, że strategia jest częściowo zarządzaniem strukturą zależności, a nie prostym dążeniem do samowystarczalności.",
      "char_start": 14471,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jakie teorie i mechanizmy pozwalają firmie skutecznie nawigować w środowisku z pustkami instytucjonalnymi?",
      "estimated_length": 5921
    },
    {
      "h2": "Policentryczność jako alternatywa dla dychotomii państwo-rynek",
      "index": 5,
      "char_end": 21064,
      "position": 6,
      "full_text": "Dwunastym filarem jest policentryczność Elinor Ostrom. Jej noblowski wykład został zatytułowany znamiennie \"Beyond Markets and States: Polycentric Governance of Complex Economic Systems\". To niezwykle wartościowe uzupełnienie naszego modelu, ponieważ teoria pustek łatwo może popaść w fałszywą dychotomię: albo skuteczna instytucja publiczna, albo prywatne przedsiębiorstwo wypełniające brak. W rzeczywistych systemach gospodarczych istnieją jednak konfiguracje wieloośrodkowe: państwo, samorządy, organizacje branżowe, firmy, wspólnoty profesjonalne, sądy arbitrażowe, regulatorzy sektorowi, platformy i organizacje społeczne mogą współtworzyć jeden porządek governance.",
      "char_start": 20393,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Czy wypełnianie pustek instytucjonalnych musi ograniczać się tylko do wyboru między państwem a prywatną firmą?",
      "estimated_length": 671
    },
    {
      "h2": "Policentryczność i legitymacja jako bezpieczniki władzy instytucjonalnej",
      "index": 6,
      "char_end": 25071,
      "position": 7,
      "full_text": "To prowadzi do ważnego wniosku normatywnego. Najlepszą odpowiedzią na pustkę nie zawsze jest stworzenie jednego potężnego substytutu. Czasem bardziej odporna jest architektura policentryczna, w której kilka instytucji wzajemnie ogranicza swoje błędy. Prywatny standard może współistnieć z publiczną regulacją, certyfikacją niezależną i możliwością sądowego odwołania. Platforma może zarządzać codziennymi transakcjami, ale interoperacyjność zmniejsza koszt wyjścia.\nBranża może ustanawiać specjalistyczne normy, natomiast państwo pilnować procedur i praw podstawowych. Policentryczność jest szczególnie cenna dlatego, że każda instytucja posiada własny typ błędu. Państwo cierpi na asymetrię informacji, opóźnienie regulacyjne i możliwość capture. Firma prywatna ma konflikt interesów i bodziec do monopolizacji. Sieć społeczna może wykluczać outsiderów. Rynek może niedostatecznie dostarczać dobra publiczne. Struktura wieloośrodkowa nie eliminuje tych niedoskonałości, ale może ograniczać ryzyko, że błąd jednego centrum stanie się błędem całego systemu.\nWłaśnie tutaj teoria przedsiębiorstwa jako architekta rynku musi odejść od heroicznego modelu firmy \"naprawiającej świat\". Przedsiębiorstwo dysponuje szczególnymi zdolnościami do eksperymentowania i koordynowania zasobów, ale nie posiada automatycznej legitymacji do przejmowania wszystkich funkcji publicznych. Jego przewaga wynika z koncentracji celu, a ta sama koncentracja oznacza, że ocenia system przede wszystkim przez pryzmat własnej funkcji celu.\nSpołeczeństwo posiada znacznie szerszy zbiór wartości: efektywność, wolność wejścia, ochronę słabszej strony, równość proceduralną, odporność, prywatność, sprawiedliwość i możliwość demokratycznego korygowania reguł. Trzynastym filarem syntezy jest więc ekonomia polityczna władzy instytucjonalnej. Firma wypełniająca pustkę może zdobywać rentę innowacyjną, ale wraz ze skalowaniem może przekształcić się w gatekeepera. Wtedy jej kompetencja obniżania kosztów transakcyjnych staje się również zdolnością określania, kto może dokonywać transakcji. Przejście od przedsiębiorcy do instytucji jest płynne. Materiał źródłowy zawiera zalecenie, aby traktować pustkę jako okazję do tworzenia własnych pośredników i strategicznej fosy. Z punktu widzenia strategii jest to logiczne. Z punktu widzenia ekonomii politycznej pojawia się jednak konieczne pytanie: czy przewaga wynikająca z usunięcia zawodności rynku nie przekształciła się już w nową zawodność rynku wynikającą z koncentracji kontroli? To właśnie tutaj firmę należy analizować jednocześnie jako innowatora i potencjalnego twórcę bariery. Powstaje wówczas interesująca analogia do klasycznej teorii naturalnego monopolu. Niektóre infrastruktury wymagają dużych kosztów stałych i korzystają z efektów sieciowych, dlatego konkurencja wielu identycznych systemów może być nieefektywna.\nRozwiązaniem nie musi być jednak ani nieograniczona prywatna suwerenność, ani pełna nacjonalizacja. Można projektować dostęp, interoperacyjność, obowiązki proceduralne, separację funkcji, audyt, transparentność i możliwość odwołania. Problem staje się problemem konstytucji infrastruktury, a nie tylko ceny. Czternastym filarem jest teoria legitymizacji i społecznego zakorzenienia organizacji. Firma może posiadać prawną możliwość działania, kapitał i technologię, a mimo to nie uzyskać społecznej akceptacji potrzebnej do trwałego funkcjonowania. Metro Cash & Carry w materiale źródłowym nie mierzy się wyłącznie z technicznym problemem dystrybucji, lecz z istniejącą strukturą pośredników, interesów i regulacji. Wniosek źródłowy jest jednoznaczny: współtworzenie rynku wymaga rozumienia, czy obecność firmy narusza istniejące struktury władzy. Legitymizacja jest zasobem odmiennym od reputacji jakościowej. Konsument może wierzyć, że firma oferuje dobry produkt, a jednocześnie społeczeństwo może kwestionować jej prawo do reorganizowania lokalnego rynku. Przedsiębiorstwo może więc posiadać market legitimacy, ale nie posiadać institutional legitimacy.",
      "char_start": 21065,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Jakie zagrożenia wiążą się z przejmowaniem funkcji rynkowych przez firmę i jak można ograniczyć ryzyko powstania nowego monopolu?",
      "estimated_length": 4006
    },
    {
      "h2": "Wielokryterialność strategii i wartość odporności organizacyjnej",
      "index": 7,
      "char_end": 27691,
      "position": 8,
      "full_text": "Im bardziej przejmuje funkcje infrastrukturalne, tym ważniejsza staje się ta druga kategoria. Tutaj ujawnia się również antropologiczny wymiar strategii. Każda instytucja jest osadzona nie tylko w interesie ekonomicznym, lecz także w narracji o sprawiedliwości, godności, właściwej roli państwa, lokalnej autonomii i znaczeniu pracy. Tradycyjny pośrednik może być ekonomicznie droższy, ale społecznie postrzegany jako członek wspólnoty. Globalna platforma może być bardziej efektywna, ale traktowana jako anonimowa siła zewnętrzna. Konflikt nie rozgrywa się wtedy wyłącznie między kosztami. Jest konfliktem porządków znaczeń. W tym miejscu szczególnie niebezpieczne staje się mechaniczne używanie pojęcia \"najlepszej praktyki\". Praktyka jest najlepsza zawsze względem określonego kryterium. Model maksymalizujący wydajność logistyczną może zwiększać wrażliwość na szok. System maksymalizujący kontrolę jakości może wykluczać małych producentów. Digitalizacja zwiększająca przejrzystość może zmniejszać prywatność. Strategie instytucjonalne są więc problemami wielokryterialnymi, a nie prostą optymalizacją kosztu.\nPiętnastym filarem jest odporność organizacyjna. Pustki instytucjonalne zwiększają znaczenie buforów, redundancji, relacji długoterminowych i możliwości absorbowania szoku. To, co w stabilnym środowisku wygląda jak nieefektywny zapas albo nadmierna integracja, może posiadać wartość opcyjną w systemie niestabilnym. Wcześniej analizowany przypadek Tetra Pak pokazywał, że globalna zdolność absorbowania ryzyka może stać się kapitałem relacyjnym w czasie kryzysu. Strategia \"lean\" i strategia resilience nie zawsze wskazują więc ten sam optimum. Można to ująć poprzez napięcie między efektywnością statyczną a adaptacyjnością dynamiczną. Firma maksymalnie szczupła w normalnych warunkach może być podatna na zakłócenie jednego dostawcy. Organizacja posiadająca redundancję płaci codziennie więcej, ale zachowuje ciągłość w kryzysie. W warunkach instytucjonalnej niepewności część \"nadmiarowości\" jest w istocie składką ubezpieczeniową. Nie należy zatem mierzyć jakości strategii wyłącznie średnim kosztem w stanie równowagi. Trzeba analizować rozkład wyników w różnych stanach świata, szczególnie skutki skrajne. Przedsiębiorstwo, którego koszt jednostkowy jest o kilka procent wyższy, ale które utrzymuje zdolność działania podczas kryzysu, może posiadać większą wartość długookresową niż perfekcyjnie zoptymalizowana organizacja pozbawiona bufora. Szesnastym filarem syntezy jest czas. Każda teoria użyta powyżej posiada własną temporalność. Koszt transakcyjny może wymusić natychmiastową internalizację.",
      "char_start": 25072,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Dlaczego prosta optymalizacja kosztów i wydajności może być niewystarczająca lub ryzykowna przy wypełnianiu pustek instytucjonalnych?",
      "estimated_length": 2619
    },
    {
      "h2": "Przedsiębiorstwo jako czasowy architekt struktur rynkowych",
      "index": 8,
      "char_end": 31505,
      "position": 9,
      "full_text": "Zasób RBV powstaje przez lata. Instytucje Northa ewoluują jeszcze wolniej. Opcja realna może tracić wartość z każdym wejściem konkurenta. Legitymizacja buduje się stopniowo, a reputacja może zostać utracona w jednym kryzysie. Dynamic capability polega częściowo na koordynowaniu tych różnych zegarów.\ndlatego ta sama strategia może być racjonalna w krótkim okresie i destrukcyjna w długim. Własna infrastruktura pozwala natychmiast wejść na rynek, ale po dekadzie może stać się balastem. Partnerstwo obniża koszt uczenia się, lecz stopniowo tworzy nowego konkurenta. Zamknięty standard przyspiesza skalowanie, ale później prowokuje regulatora i zwiększa opór ekosystemu. Decyzji strategicznej nie można zatem oceniać poza jej trajektorią instytucjonalną. Z tego punktu widzenia przedsiębiorstwo należy ujmować jako czasowego architekta rynku. Przymiotnik \"czasowy\" jest kluczowy. Firma może przez pewien okres wykonywać funkcję potrzebną do istnienia rynku lepiej niż państwo lub rozproszeni pośrednicy. Nie wynika z tego, że powinna wykonywać ją zawsze. Może ją z czasem przekazać niezależnym podmiotom, otworzyć standard, przekształcić w oddzielny biznes albo poddać publicznym regułom. Architekt nie jest suwerenem budynku; projektuje strukturę, która z czasem powinna stać się zdolna funkcjonować także bez jego ciągłej arbitralnej obecności.\nTa metafora pozwala uniknąć dwóch skrajności. Pierwsza - neoliberalna w uproszczonym wydaniu - zakłada, że rynek samoczynnie dostarczy wszystkie potrzebne instytucje, jeżeli tylko państwo nie będzie przeszkadzać. Druga - etatystyczna w równie uproszczonej formie - przyjmuje, że jedynie państwo posiada legitymację i zdolność budowania infrastruktury instytucjonalnej. Analiza przypadków pokazuje coś bardziej złożonego: rynki powstają poprzez historyczne współdziałanie państw, przedsiębiorstw, organizacji zawodowych, sieci społecznych, technologii i podmiotów pośredniczących. Coase uczy, że granice firmy zależą od kosztów transakcyjnych. Williamson - że liczy się właściwa forma governance. North - że reguły posiadają historię i rozkład siły. Akerlof, Spence i Stiglitz - że informacja zmienia samą możliwość wymiany. Barney - że różnice pomiędzy firmami mogą przekształcać wspólne ograniczenie w indywidualną przewagę.\nTeece - że zasób jest wartościowy tylko wtedy, gdy organizacja potrafi go rekonfigurować. March - że firma musi balansować uczenie eksploracyjne i eksploatacyjne. Simon - że wszystkie te decyzje zapadają przy ograniczonej wiedzy. Granovetter - że transakcje są społeczne, zanim staną się abstrakcyjnie rynkowe. Pfeffer i Salancik - że przedsiębiorstwo zawsze pozostaje w sieci zależności. Ostrom - że złożone problemy governance nie muszą być rozwiązywane przez jedno centrum. Teorie te nie konkurują o jeden triumfalny opis rynku; opisują różne warstwy tego samego problemu. Dzięki ich połączeniu można zaproponować bardziej precyzyjny model przyczynowy. Pustka instytucjonalna zwiększa koszt informacji, egzekucji, koordynacji lub pozyskania zasobu. Przedsiębiorstwo ocenia, czy koszt ten uniemożliwia wykorzystanie jego podstawowej przewagi. Jeżeli tak, wybiera strukturę governance: internalizację, partnerstwo, prywatny standard, platformę, etapowe wejście albo rezygnację.\nJeżeli wypracowane rozwiązanie jest wartościowe i trudne do imitacji, staje się zasobem strategicznym. Jeśli firma potrafi rekonfigurować je w innych kontekstach, zasób staje się dynamiczną kompetencją. Jeśli rozwiązanie osiąga dużą skalę, firma może zacząć współtworzyć reguły rynku. Jeśli kontrola nad funkcją staje się niezbędna dla innych uczestników, rodzi się prywatna władza instytucjonalna. Jeżeli otoczenie dojrzewa, źródłowa przewaga może ulec erozji; firma musi wówczas zdecydować, czy kompetencję przekształcić, otworzyć, wyeksportować czy porzucić.",
      "char_start": 27692,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego firma powinna być postrzegana jako czasowy architekt rynku i jak zarządzać tymi strukturami w czasie?",
      "estimated_length": 3813
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalne źródła renty a przenośność kompetencji",
      "index": 9,
      "char_end": 34064,
      "position": 10,
      "full_text": "To nie jest więc linearny model \"brak → rozwiązanie → sukces\". Jest to pętla ewolucyjna, w której rozwiązanie jednego problemu zmienia środowisko i generuje następny. Platforma usuwa niedostatek informacji, a następnie rodzi problem kontroli danych. Własna logistyka rozwiązuje niedobór dostawców, a później staje się legacy cost. Grupa biznesowa kompensuje niedojrzały rynek kapitału, a później może blokować rozwój konkurencji. Zagraniczny listing poprawia wiarygodność firmy, ale poddaje ją kosztownym regułom. Każde rozwiązanie posiada własne koszty instytucjonalne.\nDlatego najbardziej ogólnym wskaźnikiem jakości strategii nie powinien być sam wzrost udziału w rynku ani bieżąca rentowność. Trzeba zapytać, czy przedsiębiorstwo zmniejsza łączny koszt koordynowania zasobów i niepewności w sposób, który pozostaje adaptowalny wobec przyszłej zmiany. Firma może dziś posiadać najwyższą marżę właśnie dlatego, że eksploatuje niedoskonałość, która jutro zostanie usunięta. Inna może akceptować niższy bieżący zwrot, budując kompetencję zdolną do transferu globalnego. Różnica ujawnia się dopiero w czasie.\nW tym sensie finansowa miara przewagi powinna zostać uzupełniona przez rentę instytucjonalną i jej źródło. Należy rozróżnić rentę wynikającą z innowacyjnego usunięcia tarcia, rentę wynikającą z relacyjnego kapitału, rentę z własności trudno imitowalnej infrastruktury, rentę monopolistyczną z gatekeepingu oraz rentę polityczną wynikającą z uprzywilejowania. Wszystkie mogą generować identyczny EBIT, ale mają całkowicie odmienne implikacje dla trwałości przewagi i dobra wspólnego. To rozróżnienie jest szczególnie istotne dla oceny Wschodzących Gigantów. Sam fakt, że firma skutecznie radzi sobie w trudnym otoczeniu, nie dowodzi jeszcze wyjątkowej kompetencji.\nMoże być chroniona przez regulację, kredyt państwowy, relacje polityczne czy kontrolę nad koncesją. Dopiero ekspansja do środowiska, gdzie tych osłon nie posiada, ujawnia przenośność kompetencji. Globalizacja działa wówczas jak eksperyment identyfikacyjny: oddziela zdolności organizacyjne od renty wynikającej z kontekstu. Analogiczny test dotyczy MNC.\nGlobalna marka i kapitał nie dowodzą zdolności instytucjonalnej. Dopiero rynek, na którym firma nie może polegać na znanych pośrednikach, ujawnia, czy jej przewaga jest autonomiczna, czy była częściowo \"pożyczona\" od dojrzałego otoczenia. MNC i Emerging Giant przechodzą więc symetryczne próby. Pierwsza musi odkryć, ile jej sukcesu należało do instytucji macierzystych. Drugi - ile jego sukcesu należało do lokalnego zakorzenienia.",
      "char_start": 31506,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą kompetencję organizacyjną od sukcesu wynikającego jedynie z wykorzystania luk instytucjonalnych lub przywilejów?",
      "estimated_length": 2558
    },
    {
      "h2": "Przedsiębiorstwo jako czasowy architekt rynku",
      "index": 10,
      "char_end": 38344,
      "position": 11,
      "full_text": "To pozwala sformułować jedenastą zasadniczą tezę artykułu: przedsiębiorstwo jest konkurencyjne instytucjonalnie wtedy, gdy potrafi diagnozować koszt brakujących funkcji rynku, projektować wobec nich odpowiednią strukturę governance, przekształcać powtarzalne rozwiązania w trudno imitowalne kompetencje, a następnie rekonfigurować lub porzucać te kompetencje wraz ze zmianą otoczenia - bez przekształcania własnej przewagi w niekontrolowaną władzę nad warunkami uczestnictwa innych podmiotów. W tym miejscu klasyczna granica między mikroekonomią, teorią organizacji, socjologią, prawem i nauką o polityce staje się sztuczna. Koszt transakcyjny jest równocześnie problemem ekonomicznym i prawnym. Zaufanie jest problemem psychologicznym, społecznym i gospodarczym. Marka jest aktywem marketingowym oraz instytucją sygnalizacji. Platforma jest przedsiębiorstwem technologicznym i prywatnym regulatorem. Sieć biznesowa jest zasobem społecznym i potencjalną barierą wejścia. Corporate governance jest mechanizmem kontroli agencji, ale także sposobem produkowania legitymizacji wobec inwestora. Ekspansja zagraniczna jest strategią wzrostu i procesem uczenia się od odmiennego systemu instytucjonalnego. Interdyscyplinarność nie polega więc na mechanicznym dołączaniu kolejnych teorii. Jej wartość pojawia się tam, gdzie jedna perspektywa ujawnia zmienną ukrytą dla drugiej. Coase widzi koszt rynku; Granovetter pyta, czy rynek jest społecznie osadzony.\nBarney widzi zasób; Pfeffer i Salancik pytają, od czyjej kontroli zasób zależy. Teece analizuje rekonfigurację; March pokazuje konflikt między eksploracją i eksploatacją. North widzi ewolucję reguł; Stiglerowska ekonomia polityczna pyta, kto ma interes w ich utrzymaniu. Ostrom przypomina zaś, że rozwiązaniem nie musi być ani jednolita hierarchia publiczna, ani jeden prywatny suweren. Dzięki takiej syntezie pojęcie \"rynku\" odzyskuje swoją złożoność. Rynek nie jest pustą przestrzenią pomiędzy podmiotami. Jest społeczną technologią redukcji niepewności, zbudowaną z prawa, informacji, reputacji, infrastruktury, standardów, norm, wiedzy i mechanizmów sankcji. Cena działa skutecznie tylko dlatego, że olbrzymia liczba wcześniejszych problemów została już rozwiązana przez instytucje. Tam, gdzie nie zostały rozwiązane, przedsiębiorstwo musi uczestniczyć w ich rozwiązywaniu.\nDlatego najgłębsza różnica między rynkiem rozwiniętym i wschodzącym nie polega na poziomie konsumpcji ani na wielkości PKB. Polega na lokalizacji kosztu instytucjonalnego. W systemie dojrzałym koszt ten jest rozłożony pomiędzy sądy, banki, certyfikatorów, regulatorów, platformy, ubezpieczycieli, szkoły, operatorów infrastruktury i dziesiątki innych wyspecjalizowanych instytucji. W systemie niepełnym większą część tego kosztu musi ponieść pojedyncza transakcja albo pojedyncze przedsiębiorstwo. To prowadzi do swoistego prawa strategicznego: im mniej rynku istnieje jako gotowa infrastruktura, tym więcej przedsiębiorstwo musi produkować oprócz własnego produktu.\nProdukuje zaufanie, kompetencję, standard, finansowanie, informację i egzekucję. Im lepiej potrafi rozłożyć koszty tej produkcji na dużą skalę, tym większa możliwość powstania przewagi. Ale im dłużej tę rolę pełni, tym pilniejsze staje się pytanie, czy nadal jedynie umożliwia rynek, czy zaczyna już nim władać. Właśnie dlatego określenie \"czasowy architekt rynku\" wydaje się trafniejsze niż \"firma wypełniająca pustkę\". Architektura zakłada świadome łączenie wielu elementów; czasowość przypomina, że żadne rozwiązanie instytucjonalne nie posiada prawa do wieczności. Najlepsza firma nie buduje jednego rozwiązania raz na zawsze. Buduje zdolność do ciągłego rozumienia, jaka infrastruktura wymiany jest w danym momencie potrzebna - i kiedy sama powinna ustąpić miejsca rynkowi, sieci, partnerowi albo instytucji publicznej. Można więc zamknąć parafrazą wcześniejszej maksymy: dojrzały rynek ukrywa swoje instytucje, rynek wschodzący zmusza przedsiębiorstwo, aby je zobaczyło, natomiast najbardziej dojrzałe przedsiębiorstwo potrafi zobaczyć również moment, w którym zbudowana przez nie instytucja przestaje służyć rynkowi i zaczyna służyć przede wszystkim samej sobie. W tym właśnie miejscu teoria strategii spotyka się z etyką odpowiedzialności i z teorią dobrego ładu gospodarczego.",
      "char_start": 34065,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "Czym w istocie jest konkurencyjność przedsiębiorstwa w warunkach niepełności instytucjonalnej i jakie są granice tej roli?",
      "estimated_length": 4279
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 10,
      "pct_krotkich": 18,
      "srednia_dlugosc_zdania": 15
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura/budownictwo",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "biologia/ekosystem",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "mechanika/fizyka (tarcie, zegary)",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "geometria przestrzeni (pustka, granice, fosa)",
        "wystapien": 15
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "medycyna/anatomia (balast, ciało)",
        "wystapien": 2
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "nawigacja/podróż (trajektoria, ścieżki)",
        "wystapien": 3
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 4"
      },
      {
        "fraza": "ten punkt jest fundamentalny",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "To niezwykle wartościowe uzupełnienie",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "To prowadzi do ważnego wniosku normatywnego",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "czasowy architekt rynku",
      "laboratorium teorii firmy",
      "poznawczo widoczne",
      "importu zaufania",
      "portfelem mechanizmów governance",
      "wielowarstwowa temporalność rynku",
      "technologiami sygnalizacji wiarygodności",
      "technologiami screeningu",
      "Wschodzący Gigant",
      "globalnie przenośnym zasobem Emerging Giant",
      "kompetencję zbyt głęboko zinstytucjonalizowaną wobec zmienionej rzeczywistości",
      "organizacyjnie niewygodną",
      "fałszywe poczucie kompletności modelu poznawczego",
      "pokorę jako element strategii, a nie tylko cnotę osobistą",
      "projektowaniem praw do przyszłej zmiany decyzji",
      "teoria pustek",
      "fałszywą dychotomię",
      "architektura policentryczna",
      "heroicznego modelu firmy \"naprawiającej świat\"",
      "konstytucji infrastruktury",
      "konfliktem porządków znaczeń",
      "wartość opcyjną w systemie niestabilnym",
      "składką ubezpieczeniową",
      "koordynowaniu tych różnych zegarów",
      "czasowego architekta rynku",
      "trajektorią instytucjonalną",
      "pętla ewolucyjna",
      "eksperyment identyfikacyjny",
      "społeczną technologią redukcji niepewności",
      "dojrzały rynek ukrywa swoje instytucje"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analitycznej syntezy interdyscyplinarnej, budując teoretyczny model przedsiębiorstwa jako czasowego architekta rynku poprzez sekwencyjne nakładanie na siebie filarów z zakresu ekonomii kosztów transakcyjnych, teorii zasobów i socjologii. Argumentacja opiera się na dedukcyjnym przejściu od konkretnych obserwacji dotyczących pustek instytucjonalnych zawartych w książce Taruna Khanny do sformułowania ogólnej teorii governance, w której strategiczna przewaga jest definiowana jako zdolność do dynamicznej rekonfiguracji struktur organizacyjnych w odpowiedzi na zmienne koszty transakcyjne i asymetrię informacji."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Przedsiębiorstwo jako organizacja rekonfigurująca granice rynku",
        "cel": "Wprowadzenie teoretycznych fundamentów koncepcji przedsiębiorstwa-architekta poprzez przejście od opisu ryzyka kraju do analizy kosztów transakcyjnych i zmienności granic firmy.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejście od Coase'a do Williamsona pozostaje jedynie zapowiedzią, a nie rozwinięciem teorii kontraktów w tej sekcji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób można zdefiniować przedsiębiorstwo działające w warunkach braku sprawnych instytucji rynkowych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucjonalna niepełność",
          "koszty transakcyjne",
          "problemy funkcjonalne",
          "granice przedsiębiorstwa",
          "rekonfiguracja struktur"
        ]
      },
      {
        "h2": "Dobór struktur governance jako narzędzie redukcji kosztów transakcyjnych",
        "cel": "Przejście od technicznego wypełniania pustek do analitycznego ujęcia firmy jako portfela mechanizmów koordynacyjnych, z uwzględnieniem politycznych i historycznych uwarunkowań instytucjonalnych.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie sprowadzić roli firmy wyłącznie do optymalizacji kosztów, zachowując w tekście podkreślony przez autora aspekt redystrybucji władzy i wpływu grup interesu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób przedsiębiorstwo powinno dobierać mechanizmy organizacyjne w obliczu braków instytucjonalnych i jakie są tego konsekwencje systemowe?",
        "kluczowe_motywy": [
          "struktury governance",
          "koszty transakcyjne",
          "orkiestracja zasobów",
          "reguły gry (North)",
          "renta instytucjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Asymetria informacji i zasoby jako źródła renty",
        "cel": "Wykazanie, że wypełnianie pustek instytucjonalnych poprzez technologie sygnalizacji i screeningu przekłada się na konkretną przewagę konkurencyjną opartą na trudnych do imitacji zasobach wiedzy.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Należy precyzyjnie oddzielić mechanizmy ekonomii informacji (redukcja ryzyka/kosztów) od teorii zasobów (trudność imitacji wiedzy organizacyjnej), aby uniknąć zlania tych dwóch filarów w jeden proces.",
        "hidden_question": "W jaki sposób brak wiarygodnych informacji na rynku może stać się dla firmy źródłem przewagi konkurencyjnej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "asymetria informacji",
          "technologie sygnalizacji i screeningu",
          "relacja WTP-koszt",
          "resource-based view (RBV)",
          "causal ambiguity"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kompetencje dynamiczne jako zdolność rekonfiguracji architektury instytucjonalnej",
        "cel": "Przejście od analizy statycznych zasobów (aktywów) do koncepcji kompetencji dynamicznych i ambidexterity, co pozwala wyjaśnić mechanizm utrzymania przewagi w czasie oraz ryzyko sztywności organizacyjnej.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między aktywem a kompetencją jest utrzymane w ścisłym związku z kontekstem pustek instytucjonalnych, unikając zbyt ogólnego wykładu teorii RBV.",
        "hidden_question": "Czym różni się posiadanie zasobów instytucjonalnych od zdolności do zarządzania nimi w zmieniającym się otoczeniu rynkowym?",
        "kluczowe_motywy": [
          "aktywa vs kompetencje instytucjonalne",
          "dynamic capabilities",
          "core rigidity",
          "eksploracja i eksploatacja (James March)",
          "organizacyjna ambidexterity"
        ]
      },
      {
        "h2": "Interdyscyplinarne filary strategii w warunkach niepełności",
        "cel": "Dostarczenie teoretycznego instrumentarium (poznawczego, czasowego, społecznego i zasobowego), które pozwala przedsiębiorstwu diagnozować pustki instytucjonalne i zarządzać ryzykiem związanym z ich wypełnianiem.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że przejścia między czterema różnymi teoriami są płynne i prowadzą do wspólnego wniosku o złożoności diagnozy rynku, unikając formy zwykłej listy.",
        "hidden_question": "Jakie teorie i mechanizmy pozwalają firmie skutecznie nawigować w środowisku z pustkami instytucjonalnymi?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ograniczona racjonalność",
          "opcje realne",
          "zakorzenienie (embeddedness)",
          "zależność od zasobów (RDT)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Policentryczność jako alternatywa dla dychotomii państwo-rynek",
        "cel": "Wprowadzenie koncepcji wieloośrodkowego zarządzania w celu uniknięcia uproszczonego podziału na instytucje publiczne i prywatne rozwiązania przedsiębiorstwa.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że termin 'dwunasty filar' jest spójny z numeracją pozostałych elementów modelu w tekście.",
        "hidden_question": "Czy wypełnianie pustek instytucjonalnych musi ograniczać się tylko do wyboru między państwem a prywatną firmą?",
        "kluczowe_motywy": [
          "policentryczność",
          "Elinor Ostrom",
          "polycentric governance",
          "dychotomia państwo-rynek"
        ]
      },
      {
        "h2": "Policentryczność i legitymacja jako bezpieczniki władzy instytucjonalnej",
        "cel": "Krytyczna rewizja roli firmy-architekta, która przesuwa akcent z technicznej efektywności wypełniania pustek na kwestie etyczne, polityczne i ryzyko przekształcenia się innowatora w monopolistycznego gatekeepera.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować ewentualne sugestie, że firma 'powinna' być etyczna, a skupić się na analizie ryzyka systemowego i różnicy między market legitimacy a institutional legitimacy.",
        "hidden_question": "Jakie zagrożenia wiążą się z przejmowaniem funkcji rynkowych przez firmę i jak można ograniczyć ryzyko powstania nowego monopolu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "architektura policentryczna",
          "gatekeeper",
          "legitymacja instytucjonalna",
          "ekonomia polityczna władzy",
          "konstytucja infrastruktury"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wielokryterialność strategii i wartość odporności organizacyjnej",
        "cel": "Rozszerzenie analizy kosztowej o wymiar antropologiczny (znaczenia) oraz strategiczny (odporność), wskazując na ograniczenia prostej optymalizacji wydajności w warunkach niepewności.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy uważać, aby nie zredukować argumentacji o 'nadmiarowości' do zwykłego zarządzania zapasami, lecz zachować jej kontekst jako elementu strategii w warunkach instytucjonalnej niepewności.",
        "hidden_question": "Dlaczego prosta optymalizacja kosztów i wydajności może być niewystarczająca lub ryzykowna przy wypełnianiu pustek instytucjonalnych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konflikt porządków znaczeń",
          "problemy wielokryterialne",
          "odporność organizacyjna (resilience)",
          "wartość opcyjna redundancji",
          "efektywność statyczna vs adaptacyjność dynamiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przedsiębiorstwo jako czasowy architekt struktur rynkowych",
        "cel": "Synteza interdyscyplinarnych teorii w celu zdefiniowania firmy jako podmiotu, który projektuje tymczasowe rozwiązania governance, zdolne do rekonfiguracji wraz z dojrzewaniem rynku.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uporządkować wyliczankę teoretyków tak, aby służyła ona budowie modelu przyczynowego, a nie była jedynie listą nazwisk.",
        "hidden_question": "Dlaczego firma powinna być postrzegana jako czasowy architekt rynku i jak zarządzać tymi strukturami w czasie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "czasowy architekt rynku",
          "trajektoria instytucjonalna",
          "dynamiczna kompetencja",
          "struktury governance",
          "rekonfiguracja zasobów"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalne źródła renty a przenośność kompetencji",
        "cel": "Sekcja ta służy do krytycznej weryfikacji źródeł przewagi konkurencyjnej, odróżniając trwałe kompetencje organizacyjne od tymczasowych rent wynikających z kontekstu instytucjonalnego.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między różnymi rodzajami rent (np. monopolistyczną a innowacyjną) jest przedstawione jako narzędzie analityczne, a nie ocena moralna.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić rzeczywistą kompetencję organizacyjną od sukcesu wynikającego jedynie z wykorzystania luk instytucjonalnych lub przywilejów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pętla ewolucyjna",
          "renta instytucjonalna",
          "przenośność kompetencji",
          "eksperyment identyfikacyjny",
          "koszty instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przedsiębiorstwo jako czasowy architekt rynku",
        "cel": "Sekcja stanowi syntezę całego wywodu, definiując ostateczną tezę o konkurencyjności instytucjonalnej i etycznym wymiarze roli firmy w kształtowaniu infrastruktury rynkowej.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że zestawienie nazwisk teoretyków (Coase, Barney, Teece itd.) służy jedynie ilustracji interdyscyplinarności, a nie staje się głównym tematem sekcji.",
        "hidden_question": "Czym w istocie jest konkurencyjność przedsiębiorstwa w warunkach niepełności instytucjonalnej i jakie są granice tej roli?",
        "kluczowe_motywy": [
          "konkurencyjność instytucjonalna",
          "czasowy architekt rynku",
          "interdyscyplinarność",
          "lokalizacja kosztu instytucjonalnego",
          "etyka odpowiedzialności"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Przedsiębiorstwo w warunkach instytucjonalnej niepełności funkcjonuje jako czasowy architekt rynku, który osiąga przewagę konkurencyjną poprzez diagnozowanie kosztów brakujących funkcji rynkowych i projektowanie odpowiednich struktur governance, przekształcając te rozwiązania w trudno imitowalne kompetencje dynamiczne, przy jednoczesnym zachowaniu zdolności do ich rekonfiguracji lub porzucenia wraz z dojrzewaniem otoczenia.",
    "luk_narracji": "Myśl ewoluuje od analizy konkretnych braków funkcjonalnych w rynkach wschodzących, opisanych przez Taruna Khannę, ku szerokiej syntezie interdyscyplinarnej, która definiuje przedsiębiorstwo jako czasowego architekta rynku. Autor przechodzi od technicznego rozumienia wypełniania pustek instytucjonalnych do ujęcia firmy jako dynamicznego podmiotu, który nie tylko buduje tymczasowe struktury governance w celu redukcji kosztów transakcyjnych, ale musi posiadać etyczną i strategiczną zdolność do ich rekonfiguracji lub oddania, gdy rynek dojrzewa."
  }
}

