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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje mechanizmy ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstw z gospodarek
wschodzacych, dzielac je na dwie glowne strategie: Scale i Stretch. Strategia Scale polega na
monetyzacji posiadanych kompetencji poprzez wejécie na rynki o podobnych deficytach
instytucjonalnych, co ilustruje przykltad MTC/Zain w Afryce. Z kolei strategia Stretch stuzy
pozyskiwaniu brakujacych zasobow, technologii i reputacji z rynkdéw rozwinietych. Autorzy
wskazuja na koncepcje 'spring board’', gdzie internacjonalizacja nie jest efektem sukcesu, lecz
narzedziem nadrabiania zaleglo$ci. Ekspansja ta wiaze sie z ryzykiem liability o foreignness oraz
liability o origan, wymagajac od firm balansowania miedzy wykorzystaniem lokalnych przewag a

ucieczka przed ograniczeniami kraju pochodzenia.

The article analyzes the mechanisms of international expansion of enterprises from emerging
economies, dividing them into two main strategies: Scale and Stretch. The Scale strategy consists
of monetizing existing competencies by entering markets with similar institutional deficits, as
illustrated by the example of MTC/Zain in Africa. On the other hand, the Stretch strategy serves
to acquire missing resources, technologies, and reputation from developed markets. The authors
point to the 'springboard’ concept, where internationalization is not a result of success, but a tool
for catching up. This expansion is associated with the risk of liability of foreignness and liability
of origin, requiring companies to balance between leveraging local advantages and escaping the
constraints of their home country.

Artykut analizuje mechanizmy globalizacji przedsiebiorstw z rynkéw wschodzacych

(Emerging Giants), stawiajac teze, ze ich sukces zalezy od strategicznego zarzadzania




dychotomig kompetencji: skalowania sprawdzonych zdolnos$ci dzialania w warunkach
niedoboru (Scale) oraz Swiadomego nadrabiania brakow poprzez zapozyczanie instytucji
i rygoréw z rynkéw rozwinietych (Stretch). Autor przekonuje, ze internacjonalizacja nie
musi by¢ efektem osiggnietej doskonaloSci, lecz moze shluzy¢ jako instrument
przyspieszonego rozwoju — swoista ,trampolina” do zdobywania reputacji i technologii.
Kluczowym celem tej strategii jest wypracowanie tzw. instytucjonalnej ambidexterity,
czyli unikalnej zdolnos$ci organizacji do sprawnego funkcjonowania w skrajnie r6znych
rezimach: od calkowitego braku infrastruktury po najwyzsze standardy regulacyjne.
Tekst rzuca nowe $wiatlo na relacje miedzy centrum a peryferiami, wskazujac, ze rynki
wschodzace staja sie globalnymi laboratoriami innowacji (reverse innovation), gdzie
ograniczenia zasobowe wymuszaja radykalne przeprojektowanie produktow i modeli

biznesowych, ktére nastepnie moga rewolucjonizowaé rynki dojrzale.
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Ekspansja jako eksport kompetencji lub nadrabianie

brakow

Wschodzacy Gigant wychodzi w Swiat: Scale, Stretch i globalizacja jako eksport oraz import

kompetencji

Ekspansja miedzynarodowa Wschodzacego Giganta rozpoczyna nowa faze jego rozwoju. Na rynku
krajowym przedsiebiorstwo korzystalo z przewagi osadzenia: znalo lokalne sieci, regulacje,
zachowania kontrahentéw i sposoby funkcjonowania w obliczu niedoskonatoéci posrednikéw. Po

przekroczeniu granicy znaczna czeS¢ tej pozycji traci.

Firma staje sie podmiotem zagranicznym i zaczyna ponosi¢ liability of foreignness. W przypadku

wejécia do gospodarki postrzeganej jako bardziej rozwinieta instytucjonalnie, moze zostac




dodatkowo obcigzona liability of origin — dyskontem reputacyjnym wynikajacym nie z
indywidualnej jakoSci firmy, lecz ze stereotypéw dotyczacych panstwa pochodzenia: systemu
corporate governance, ochrony praw inwestoréow, standardéow technologicznych czy jakoSci
produktow. Wtedy dopiero mozna sprawdzi¢, czy przewaga wypracowana w rodzimych pustkach

byla rzeczywista kompetencja organizacyjna, czy jedynie przywilejem insidera.

Logike takiej ekspansji mozna uporzadkowa¢ wokot dwéch odmiennych motywow: Scale i Stretch.
Scale oznacza wykorzystanie posiadanych juz zdolno$ci poprzez wejécie na rynki o podobnej
strukturze instytucjonalnej. Przedsiebiorstwo eksportuje wéwczas nie tylko produkt, lecz caly
sposob dzialania w warunkach niedostatecznej infrastruktury, rozproszonej dystrybucji, stabego
finansowania czy braku wyspecjalizowanych posrednikow. Stretch to proces odwrotny: wyjScie na
rynek bardziej rozwiniety po to, aby pozyskaé¢ technologie, reputacje, standardy, wiedze i kanaly
dystrybucji, ktorych firma nie jest w stanie wystarczajgco szybko zbudowaé¢ we wlasnym otoczeniu.
To rozroznienie ujawnia dwie przeciwstawne logiki internacjonalizacji: w pierwszej firma
monetyzuje to, czego juz sie nauczyla; w drugiej internacjonalizuje sie po to, aby nauczy¢ sie tego,

czego jeszcze nie umie.

Tradycyjna teoria przedsiebiorstwa wielonarodowego zazwyczaj pyta o przewagi, jakie firma
posiada przed ekspansja. W przypadku czesci podmiotéw z gospodarek wschodzacych pytanie
nalezy odwroéci¢: moga one wychodzi¢ za granice wlasnie dlatego, ze odczuwaja niedostatek
okre$lonych przewag i zamierzaja je zdoby¢ poprzez umiedzynarodowienie. Dobrze oddaje to

perspektywa springboard Luo i Tung.

Autorzy ci argumentuja, ze przedsiebiorstwa z gospodarek wschodzacych traktuja ekspansje
miedzynarodowa jako trampoline stluzaca zdobywaniu strategicznych aktywow i przezwyciezaniu
ograniczen kraju pochodzenia. Internacjonalizacja nie jest tu koncowym efektem osiggnietej
doskonalo$ci, lecz instrumentem przyspieszonego nadrabiania zalegloSci technologicznych,
organizacyjnych i reputacyjnych. Globalizacja Wschodzacego Giganta moze zatem jednocze$nie
wynika¢ z institutional leverage oraz institutional escape. Pierwsza logika zaklada wykorzystanie za
granica kompetencji powstalych w trudnych warunkach krajowych; druga — che¢ uwolnienia sie od
ograniczen systemu macierzystego. Wspolczesna literatura podkresla, ze oba mechanizmy moga
wspolistnie¢, a pustki kraju pochodzenia potrafig jednocze$nie pobudzaé ekspansje i tworzy¢ dla

niej bariery. Strategie Scale dobrze ilustruje przypadek MTC/Zain i przejecia Celtel.




Skalowanie kompetencji w srodowiskach o podobnych

deficytach instytucjonalnych

Material zroédlowy interpretuje te historie jako przeniesienie na grunt Afryki Subsaharyjskiej
kompetencji dzialania w Srodowisku niepelnej infrastruktury. Dokumenty Zain potwierdzaja, ze w
marcu 2005 roku MTC przejelo Celtel za okolo 3,36 mld dolaroéw, co gwaltownie zwiekszylo skale

dzialalno$ci grupy w tym regionie. Istotg tego przypadku nie jest jednak sama akwizycja.

Telekomunikacja w wielu panstwach afrykanskich wymagala od operatora umiejetnosci
funkcjonowania przy niestabilnej energetyce, ograniczonym ubankowieniu, trudnej logistyce i
wysokim ryzyku infrastrukturalnym. Firma wywodzaca sie z otoczenia, w ktérym problemy te nie
byly calkowicie obce, mogla wykazywaé¢ wyzsza tolerancje organizacyjna wobec warunkéw
uznawanych przez konkurentéow z rynkdéw rozwinietych za zbyt kosztowne. Jest to klasyczna
przewaga Scale: nie eksportuje sie wylacznie anten i taryf, lecz zdolnoé¢ do organizowania sieci
tam, gdzie otoczenie samo nie dostarcza stabilnych warunkéw jej funkcjonowania. Jeszcze
ciekawszym przykladem tej logiki byla usluga One Network. Celtel uruchomit ja we wrze$niu 2006
roku w Kenii, Tanzanii i Ugandzie, eliminujac tradycyjne doplaty roamingowe dla uzytkownikow
przemieszczajacych sie miedzy tymi krajami; w kolejnych latach rozwigzanie rozszerzono na

kolejne panstwa.

Innowacja ta nie byla jedynie agresywna polityka taryfowa. Odpowiadala na rzeczywista geografie
zycia gospodarczego, w ktorej sieci rodzinne, handlowe i migracyjne przekraczaly granice
polityczne czeSciej, niz zakladaly to tradycyjne modele telekomunikacyjne. To przyklad szczegolnie
interesujacy z perspektywy ekonomii instytucjonalnej: firma nie tylko dostosowala ustuge do
pustki, lecz cze$ciowo zredukowala ekonomiczne znaczenie granicy panstwowej w okre$lonej
kategorii transakcji. Prywatna sie¢ stworzyla ponadnarodowa przestrzen wymiany, ktorej
architektura lepiej odpowiadala spotecznym przeplywom uzytkownikéw niz dotychczasowy model
roamingowy. Pustka zostala potraktowana nie jako powod do podwyzszenia ceny za ryzyko, ale jako

przestanka przeprojektowania samej reguly.

Scale nie oznacza jednak kopiowania identycznego produktu do kazdego kraju o nizszym poziomie
dochodu. Warunkiem jest podobienstwo problemu instytucjonalnego, a nie statystyczna
klasyfikacja gospodarki. Kompetencja w zarzadzaniu niestabilnym zasilaniem bedzie przydatna
tam, gdzie energia rzeczywiécie stanowi problem. Z kolei umiejetno$¢ finansowania
nieubankowionych klientébw nie daje automatycznej przewagi na rynku, na ktérym barierg jest
zupelnie inna forma asymetrii informacji. Replikowalny jest wiec nie obszar geograficzny, lecz

mechanizm.




Podobng logike reprezentuje Tata Consultancy Services w Ameryce Lacinskiej. Material zrédlowy
przedstawia TCS Iberoamerica jako probe przeniesienia zdolnoSci masowego rekrutowania,
szkolenia i organizowania talentow IT do nowego regionu oraz wykorzystania Urugwaju jako
o$rodka obslugujacego klientow miedzynarodowych. Dokumenty TCS potwierdzaja otwarcie
centrum w Montevideo w 2002 roku, a w latach 2007-2008 rozwiniecie tam regionalnego centrum

szkoleniowego, co uczynilo Urugwaj kluczowym elementem sieci delivery w Ameryce Lacinskie;j.

Skalowanie systemoéw kompetencji i import rygoru
instytucjonalnego

W tym przypadku eksportowanym zasobem nie byt przede wszystkim kod, lecz system produke;ji
kompetencji. Indyjskie przedsiebiorstwa IT opanowaly model, w ktérym talent — cho¢ dostepny
liczebnie — wymagatl selekcji, standaryzacji i szkolenia, by sprosta¢ wymaganiom globalnych
klientow. TCS mogl zatem przenie$¢ za granice nie tylko pracownikéw, ale caly sposéb

przeksztalcania lokalnego rynku pracy w przewidywalna zdolno$¢ produkeyjna.

Jest to istotne rozszerzenie koncepcji przewagi komparatywnej. Klasyczny obraz sugerowalby, ze
kraj eksportuje ustuge ze wzgledu na tania prace. Strategia przedsiebiorstwa ujawnia jednak co$
wiecej: przewage tworzy instytucjonalna zdolno$¢ zamiany duzej i niejednorodnej puli
pracownikow w skalowalny system kwalifikacji. Bez rygorystycznego testowania, standardow
jakoSci, zarzadzania projektowego i wspdlnej kultury operacyjnej sama liczba absolwentow nie staje

sie automatycznie zasobem o zasiegu globalnym.

TCS pokazuje rowniez, ze Scale moze prowadzi¢ do stopniowego powstawania nowej lokalnej
instytucji. Firma implementuje wlasny system szkoleniowy, lecz wraz z rozwojem centrum buduje
kompetencje i standardy na miejscowym rynku pracy. Powraca tu mechanizm znany z
wezesniejszych czesci: przedsiebiorstwo najpierw rozwigzuje wlasny problem kadrowy, a nastepnie

poprzez skale staje sie jednym z podmiotow wspoltksztattujacych lokalny ekosystem kwalifikacji.

Inna logike reprezentuje Stretch, czego przykladem jest wejScie Haiera do Stanéw Zjednoczonych.
Firma przyjela strategie niszowa: zamiast konkurowaé frontalnie z najwiekszymi producentami
AGD w glownych kategoriach, rozwijala mniejsze segmenty, takie jak kompaktowe lodowki i
chlodziarki do wina. Case HBS opisuje wejscie firmy do USA wlasnie poprzez nisze o ograniczonej
konkurencji, co pozwolilo budowaé relacje z wielkimi detalistami przed ekspansja w wieksze
kategorie. Strategia ta jest czym$ wiecej niz taktyka redukcji ryzyka — dziala jak instytucjonalny

przyczolek. Firma z gospodarki wschodzacej nie musi od razu dowodzié¢, ze potrafi zdominowa¢é




cala branze; musi najpierw uzyska¢ dostep do dystrybucji i przyswoi¢ standardy obslugi,
certyfikacji oraz logistyki. Maly segment staje sie laboratorium, w ktéorym koszt bledu jest
ograniczony, a warto$¢ zdobytej wiedzy wysoka. To odroznia Stretch od prostego poszukiwania
przychodu. Firma moze Swiadomie zaakceptowac niewielka skale sprzedazy, jesli obecnos¢ na
rynku rozwinietym daje jej ,real option on competence” — opcje zdobycia wiedzy niezbednej do
dalszego wzrostu. Zysk pierwszego etapu mierzy sie wtedy nie tylko marza produktu, lecz wartoScia

reputacji i certyfikacja wlasnych procesow.

Podobnie mozna interpretowaé historie Tevy. Partnerstwo z W.R. Grace oraz pdzniejsze przejecia
stanowily element budowy pozycji na amerykanskim rynku farmaceutycznym. Wspolne
przedsiewziecie Tevy i W.R. Grace przejelo w 1985 roku Lemmon Pharmacal, co ulatwilo izraelskiej
firmie wej$cie do USA; p6zniej Teva wykupywala kolejne podmioty, m.in. IVAX w 2006 roku i Barr

Pharmaceuticals w 2008 roku.

Farmacja szczegoOlnie dobrze ilustruje, dlaczego wejScie na rynek rozwiniety moze shluzyé
pozyczaniu instytucji. Aby konkurowa¢ w USA, przedsiebiorstwo musi posiadaé nie tylko fabryke i
molekule, ale przede wszystkim nauczy¢ sie funkcjonowania w systemie FDA, prawie patentowym i
ogromnej zlozono$ci refundacyjno-kontraktowej. Wejscie w to Srodowisko narzuca dyscypline,
ktorej odpowiednika firma nie znajduje w kraju macierzystym. Dojrzaly rynek jest dla Emerging

Giant czym$ wiecej niz zrodlem klientéw — jest instytucjg szkoleniowa wysokiego rygoru.

Firma poddaje sie tym wymaganiom, poniewaz pozytywny wynik testu staje sie pdzniej aktywem
globalnym. Certyfikat regulatora i reputacja u dystrybutoré6w moga by¢ nastepnie wykorzystane na
innych rynkach. Podobny mechanizm wystepuje przy zagranicznych listingach, traktowanych jako
,bonding mechanism”: przedsiebiorstwo dobrowolnie poddaje sie surowszym regulom
informacyjnym i governance, by wysla¢ inwestorom wiarygodny sygnal jako$ci. Logika ta jest
zgodna z teorig sygnalizacji oraz teorig kosztownego zobowigzania. Wiarygodno$¢ ro$nie nie dzieki
deklaracjom przejrzystosci, lecz przez zgode na procedury ograniczajace mozliwo$¢ pozniejszego

oportunizmu.

Mozna to nazwac importem ograniczen. Przedsiebiorstwo dobrowolnie rezygnuje z cze$ci swobody,
poniewaz rygor sam w sobie staje sie aktywem. Cho¢ w krétkim terminie compliance zwieksza
koszty, z perspektywy rynku kapitalowego moze obniza¢ premie za niepewno$¢ i poprawiaé
zdolno$¢ pozyskiwania inwestoréow, ktorzy w przeciwnym razie obcigzyliby firme dyskontem

wynikajacym z kraju pochodzenia.

Nowsze badania potwierdzaja aktualno$é tego mechanizmu. Firmy z gospodarek rozwijajacych sie

nadal mierza sie za granica z problemem legitymizacji wynikajacym z liability of origin, a relacje z




renomowanymi instytucjami finansowymi dzialaja jako sygnal zwiekszajacy wiarygodnos$é. Oznacza
to, ze instytucjonalne ,pozyczanie reputacji” nie jest wylacznie historyczng cecha pierwszej

generacji Emerging Giants.

Akwizycja strategiczna jako skrot do brakujgcych
kompetencji

Jeszcze bardziej radykalng forma strategii Stretch jest akwizycja strategicznego aktywa, czego
sztandarowymi przykladami sa transakcje Lenovo-IBM oraz Tata Motors-Jaguar Land Rover. Oba
przypadki mozna interpretowaé¢ jako skrot pozwalajacy na natychmiastowe przejecie marki,
technologii, know-how, kanalow dystrybucji i reputacji, ktérych zbudowanie droga organiczna

byloby niezwykle czasochlonne.

Lenovo w grudniu 2004 roku oglosilo przejecie dzialu komputeréw osobistych IBM. Wartos¢
transakcji szacowano na okolo 1,75 mld dolaréw; porozumienie obejmowato nie tylko same aktywa,
lecz takze szeroki alians z IBM, dostep do globalnej dystrybucji, ustug i finansowania oraz marke
ThinkPad. Z perspektywy springboard jest to niemal modelowy przyklad przyspieszonego
pozyskania brakujacych zasobdéw: chinskie przedsiebiorstwo zamiast dekad organicznego
budowania reputacji wsréd klientow korporacyjnych, nabylo organizacje, ktora juz ja posiadala.
Akwizycja nie jest jednak magicznym transferem przewagi. Mozna kupi¢ znak towarowy, patenty,
fabryke czy umowy, lecz znacznie trudniej przeja¢ wiedze milczaca, relacje pracownicze i kulture
organizacyjna. Dlatego przejecie strategicznego aktywa tworzy dopiero prawo do proby integracji.
Jesli nabyweca zniszczy zaufanie kluczowych inzynieréw, doprowadzi do odej$cia menedzeréw lub
klienci uznaja marke za mniej wiarygodna po zmianie wlasciciela — cze$¢ zakupionej warto$ci moze

po prostu wyparowac.

Jeszcze bardziej spektakularna byla transakcja Tata Motors-Jaguar Land Rover. 2 czerwca 2008
roku indyjski koncern sfinalizowal przejecie JLR od Forda za 2,3 mld dolaréw. Wraz z
przedsiebiorstwem nabywca otrzymal nie tylko marki, lecz takze prawa wlasnoéci intelektualne;j,
zaklady, dwa zaawansowane centra projektowo-inzynieryjne i sie¢ sprzedazy. Byla to wiec

akwizycja nie pojedynczego produktu, ale calego ekosystemu zdolno$ci.

Taka transakcja uwypukla roznice pomiedzy zakupem konkretnego aktywa a zakupem pozycji w
architekturze instytucjonalnej. Marka Jaguar to bowiem co$ wiecej niz tylko znak na masce

samochodu.




Paradoks akwizycji Stretch: miedzy ambicjg a pokorag

Jest to historycznie zakumulowany zasob reputacji, sie¢ dealerow i relacji z klientami, kultura
projektowa, standard techniczny oraz konkretne miejsce w $wiadomo$ci rynku. Land Rover
przynosi analogicznie pakiet technologii, kanalow dystrybucji i kapitalu symbolicznego. Organiczne
zbudowanie podobnego zbioru aktywéw mogloby zajaé¢ dziesieciolecia. Akwizycja kompresuje czas.
Ta kompresja ma jednak swoja cene: firma placi z gory za przyszloéé, ktorej nie potrafi jeszcze
zagwarantowacé. Jesli przejecie jest finansowane znacznym dlugiem, a nastepnie nastepuje kryzys
makroekonomiczny, luka miedzy oczekiwang a rzeczywista zdolnoScia generowania przeplywow

moze zagrozi¢ calej grupie.

Dlatego strategia springboard jest z natury bardziej ryzykowna niz powolna internacjonalizacja
organiczna. Jej atrakcyjno$¢ wynika z mozliwosci przeskoczenia etapow rozwoju, co jednak
zwieksza niebezpieczenstwo overstretch — rozszerzenia ambicji szybciej niz zdolnoSci
integracyjnych i finansowych. Prowadzi to do rozréznienia pomiedzy posiadaniem aktywa a jego

absorpcja.

Firma moze kupié laboratorium, ale niekoniecznie potrafi wykorzysta¢ zgromadzong w nim wiedze.
Moze naby¢ marke, nie rozumiejac, ktore elementy jej dziedzictwa sa nietykalne. Moze przejac
globalng sie¢, nie posiadajac wystarczajacego systemu kontroli. Strategicznym problemem
postmerger integration nie jest wiec jedynie wygenerowanie synergii kosztowych, lecz stworzenie
organizacji, w ktorej zaso6b firmy przejmowanej nie zostanie zniszczony przez sam proces akwizycji.
W przypadku Emerging Giants dochodzi do tego kwestia statusu. Nabywana firma moze pochodzié¢
z rynku, ktorego kadra uwaza sie za bardziej rozwinieta technologicznie lub instytucjonalnie niz
wlasciciel z gospodarki wschodzacej. Nabywca musi zatem zdoby¢ wewnetrzng legitymizacje w
oczach ludzi, ktérych wilaénie kupil. Formalne prawo wlasnoéci nie gwarantuje epistemicznego

autorytetu.

Stad paradoks akwizycji Stretch: aby zdoby¢ wiedze, przedsiebiorstwo musi wykazaé sie pokora, by
nie zniszczy¢ zrodla tej wiedzy. Zbyt agresywna integracja moze zlikwidowa¢ autonomie i kulture,
za ktore zaplacono; zbyt mala za§ — uniemozliwi¢ transfer strategicznych korzySci do grupy.
Wlasciwa architektura nie polega na ,wchlonieciu” przejetej firmy, lecz na precyzyjnym okresleniu,
co nalezy integrowac, a co $wiadomie pozostawi¢ odrebne. W tym $wietle ,,ambicja i pokora”, ktore
pojawig sie pdzniej jako jedna z zasad Emerging Arena, zyskuja konkretny sens. Ambicja jest
niezbedna, by przedsiebiorstwo z reputacyjnie slabszego otoczenia zdecydowato sie kupic¢ ikone
Swiatowej gospodarki. Pokora jest potrzebna nastepnego dnia po podpisaniu umowy, gdy trzeba

uznad, ze zakupiony zespot moze wiedzie¢ o danym segmencie znacznie wiecej niz nowy wlasciciel.




Nie wszystkie firmy musza stosowa¢ tak agresywny Stretch. ICICI Bank ilustruje strategie bardziej
powsciagliwa: wejscie w obstuge indyjskiej diaspory i wykorzystanie istniejacych wiezi kulturowych
oraz potrzeb przekazdéw pienieznych jako przyczotka na dojrzalych rynkach. Przyklad ten jest
szczegoblnie interesujacy, poniewaz klient zagraniczny nie jest tu catkowicie ,,obcy”. Diaspora tworzy
pomost miedzy rynkiem macierzystym a docelowym, co redukuje czes¢ liability of foreignness.
Bank moze nie posiadaé takiej reputacji jak wielka instytucja brytyjska czy kanadyjska w oczach
przecietnego lokalnego Kklienta, ale dla emigranta z Indii ma przewage znajomos$ci systemu
bankowego kraju pochodzenia i kulturowej rozpoznawalno$ci. Firma nie rozpoczyna wiec od
segmentu, w ktorym jej zagraniczno$¢ jest najwiekszym ciezarem, lecz od takiego, w ktorym kraj

pochodzenia staje sie aktywem obcoSci.

W ten sposob strategie Scale i Stretch nie powinny by¢ traktowane jako wzajemnie wykluczajace.
Przedsiebiorstwo moze jednocze$nie skalowaé¢ jedna kompetencje i rozciggaé druga. Haier
eksportowal do USA sprawno$¢ kosztowa i produktows, a jednoczesSnie uczyl sie globalnej
dystrybucji. TCS przenosit wilasny system delivery do Ameryki kLacinskiej, réwnoczesnie
zdobywajac kompetencje wielojezycznego zarzadzania. Teva wchodzila do USA z wiedza
farmaceutyczna, ale budowala tam regulatory competence i kanaly. Tata Motors posiadata
do$wiadczenie produkcji masowej, lecz poprzez JLR pozyskiwala dostep do segmentu premium,
zaawansowanego R&D oraz $wiatowej reputacji. Najbardziej dojrzala strategia globalna jest zatem
dwukierunkowym systemem przeplywu kompetencji: firma eksportuje to, w czym jest silna, i

importuje to, czego jej brakuje.

Tradycyjne centrum i peryferia traca swoja jednoznaczno$¢. Wiedza moze plynac¢ z Indii do
Urugwaju, z Chin do USA i z Wielkiej Brytanii do Indii, a nastepnie ponownie w przeciwng strone.
Korporacja przestaje by¢ drzewem, w ktéorym centrala posiada wiedze, a filie ja wykonuja. Staje sie
siecig o wielu miejscach uczenia sie. Tak rozumiana globalizacja zmienia réwniez nature liability of
origin. Firma moze poczatkowo byé¢ dyskontowana z powodu kraju pochodzenia, ale poprzez
zagraniczne przejecia, listingi i partnerstwa konstruuje nowa tozsamo$¢ instytucjonalna, cze$ciowo
odlaczona od pierwotnej etykiety narodowej. Badania nad cross-border M&A sugeruja, ze przejecie
firmy na rynku rozwinietym moze w pewnych warunkach oslabiaé wyrazisto§¢ kategorii kraju

pochodzenia i tym samym lagodzi¢ liability of origin.

Nie oznacza to jednak, ze kraj pochodzenia przestaje mie¢ znaczenie. W sytuacji kryzysu
geopolitycznego czy reputacyjnego moze zosta¢ gwaltownie ,,reaktywowany”. Globalna firma nigdy
calkowicie nie ucieka od narodowej identyfikacji, szczegblnie w sektorach strategicznych.

Institution borrowing zmniejsza wiec koszt pochodzenia, ale nie usuwa go definitywnie.




Instytucjonalna ambidexterity jako najwyzsza przewaga
konkurencyjna

Co wiecej, rozszerzanie przedsiebiorstwa poprzez globalne akwizycje stawia przed systemem
zarzadzania wymagania znacznie wieksze niz te, ktére wystarczaly na rynku krajowym. Lokalny
gigant mdgl dotychczas funkcjonowaé¢ w oparciu o gesta sie¢ osobistych relacji, kontrole rodzinna

lub waskie grono centralnych decydentow.

Globalizacja powoduje eksplozje zlozono$ci: zr6znicowane prawo pracy, systemy podatkowe,
waluty, kultury organizacyjne, rezimy ochrony danych, regulatorzy i rynki kapitalowe. Model
governance, ktory sprawdzal sie w kraju, moze sta¢ sie waskim gardlem organizacji o zasiegu
globalnym. Globalizacja jest zatem testem dojrzalosci instytucjonalnej samego przedsiebiorstwa.
Firma, ktora wczesniej zastepowala niedojrzale instytucje zewnetrzne wlasnymi rozwigzaniami,
musi teraz stworzy¢ wewnetrzne mechanizmy zdolne zarzadza¢ $wiatowa heterogenicznoScia:
systemy audytu, compliance, sukcesji, nadzoru, kontroli ryzyka i przeplywu wiedzy. Wielko$¢ bez

tych mechanizmoéw zwieksza nie przewage, lecz kruchosé.

Stad teza artykulu: Wschodzacy Gigant globalizuje sie skutecznie wtedy, gdy potrafi rozdzieli¢
swoje kompetencje na te, ktore warto skalowaé, oraz deficyty, ktore nalezy Swiadomie uzupehic
poprzez Stretch — partnerstwo, listing, niszowa obecno$¢, akwizycje lub inne formy zapozyczania
instytucji. Sam wzrost geograficzny nie jest globalizacja strategiczng; moze by¢ jedynie
rozproszeniem zasobow. Jednocze$nie wzajemna zalezno$¢ obu strategii rodzi glebszy paradoks:
Scale wykorzystuje do$wiadczenie niedoskonalo$ci, natomiast Stretch czerpie z do$wiadczenia

dojrzalosci.

Firma globalna wywodzaca sie z rynku wschodzacego osiaga najwyzszy poziom rozwoju dopiero
wtedy, gdy potrafi polaczy¢ oba rodzaje wiedzy: rozumie, jak dziala¢ tam, gdzie instytucji brakuje,
oraz jak spelnia¢ wymagania tam, gdzie gesto$¢ instytucjonalna jest bardzo wysoka. Takie
przedsiebiorstwo zyskuje kompetencje nieosiggalna ani dla klasycznego gracza lokalnego, ani dla
tradycyjnej MNC: instytucjonalng ambidexterity — zdolno$¢ dzialania w wielu odmiennych
rezimach wymiany, bez utozsamiania ktéregokolwiek z nich z jedynym naturalnym modelem
rynku. Potrafi budowa¢é infrastrukture tam, gdzie jej brakuje, korzystac z niej tam, gdzie juz istnieje,
importowac rygor w celu zdobycia wiarygodnosci i eksportowaé oszczedne rozwigzania tam, gdzie

dojrzaly system stal sie zbyt kosztowny.

W tym punkcie tradycyjna granica miedzy przedsiebiorstwem ,z rynku rozwinietego” a firma ,z

rynku wschodzacego” zaczyna zanikaé. Powstaje Arena Wschodzaca — przestrzen, w ktorej MNC
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ucza sie niedostatku, lokalne giganty przyswajaja rygor, innowacje plyna w obu kierunkach, a
przewaga zalezy coraz mniej od geograficznego rodowodu, a coraz bardziej od zdolno$ci

eksperymentowania, budowania partnerstw i laczenia globalnej ambicji z instytucjonalng pokora.

~Arena Wschodzaca” nie jest w istocie kolejna kategoria geograficzng. Nie oznacza zbioru panstw
rozciagajacych sie pomiedzy Azja, Afryka, Ameryka Lacinska i Europa Srodkowa ani uproszczonego

przeciwstawienia bogatego centrum biedniejszym peryferiom.

Eksperymentowanie jako metoda weryfikacji hipotez

rynkowych

Przedmiotem Areny jest konkurencja miedzy przedsiebiorstwami dysponujacymi odmiennymi
typami kompetencji instytucjonalnych. Korporacja wielonarodowa wnosi skale, technologie, kapital
i skodyfikowane standardy. Wschodzacy Gigant wnosi do§wiadczenie w organizowaniu transakeji
przy niedoborze posrednikow, wieksza tolerancje na instytucjonalng niepelno$¢ oraz zazwyczaj
glebsza wiedze o lokalnych sieciach. Pomiedzy nimi moze pojawi¢ sie przedsiebiorca-
instytucjonalny, ktory wypelnia wtaénie te funkcje rynku, ktérej obu pozostalym aktorom brakuje.
Arena nie jest zatem miejscem; jest ukladem napie¢ miedzy globalnoscig, lokalnoécia i
przedsiebiorczym projektowaniem instytucji. W materiale zrodlowym synteza Khanny i Palepu
zostala uporzadkowana wokol trzech zalecen: Experiment to Fit, Partner in Progress oraz Balance
Ambition with Humility. Ta sama triada wystepuje w autorskim fragmencie ksigzki udostepnionym

przez Harvard Business School.

Khanna i Palepu podkres$laja, ze przedsiebiorstwa rzadko trafiaja z modelem za pierwszym razem,
dlatego powinny eksperymentowaé; ze moga poprawia¢ wlasna pozycje poprzez jednoczesne
wspieranie rozwoju rynku; oraz ze globalng ambicje nalezy zestawia¢ z rzeczywista wiedza i
zdolnoS$cig organizacyjna. Warto potraktowaé te zalecenia nie jako trzy menedzerskie bon moty,
lecz jako odpowiedzi na kluczowe dylematy teorii strategii: niepewno$¢ wiedzy, wspolzaleznosé
przedsiebiorstwa i otoczenia oraz ograniczong racjonalno$¢ organizacji. Pierwszy filar, Experiment
to Fit, wynika z epistemicznego charakteru pustek instytucjonalnych. Firma przed wejSciem na
rynek moze zgromadzi¢ ogromna ilo§¢ danych o dochodach, demografii, konkurencji, regulacjach i
infrastrukturze, a mimo to nie zna¢ najwazniejszego: jak wszystkie te elementy oddzialaja na jej
konkretny model biznesowy w momencie uruchomienia rzeczywistych transakcji. Niektorych

zalezno$ci nie da sie bowiem zaobserwowac bez bezposredniego uczestnictwa.
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Dopiero sprzedaz produktu ujawnia, czy konsument naprawde ufa marce. Dopiero udzielenie
kredytu pokazuje jako$¢ dostepnych sygnaléow ryzyka. Dopiero zawarcie umowy z dostawca
pozwala rozpoznac, ktoére postanowienia formalnego kontraktu beda faktycznie respektowane.
Dopiero uruchomienie sklepu odslania nieformalng geografie przeplywu klientow.
Eksperymentowanie nie powinno by¢ jednak mylone z chaotyczng improwizacja. W ujeciu
naukowym dobry eksperyment strategiczny ma strukture hipotezy: firma zaklada okreslony
mechanizm przyczynowy, ogranicza skale poczatkowego zaangazowania, obserwuje rezultat i
aktualizuje model. Jedli zakladala, ze gléwna bariera jest cena, lecz po jej obnizce sprzedaz
pozostaje slaba, powinna sprawdzi¢ alternatywne wyjasnienia — brak zaufania, finansowania,

serwisu, odpowiedniej dystrybucji lub informacji.

Kultura taniego falsyfikowania zatozen jako fundament
strategii

Strategiczna iteracja staje sie wowczas procesem sukcesywnego eliminowania blednych modeli
rzeczywistosci. Podejscie Experiment to Fit jest bliskie logice bayesowskiego uczenia sie, nawet jesli
nie wymaga formalnego rachunku prawdopodobienstwa: organizacja wychodzi od pewnego zbioru
przekonan o rynku, a otrzymujgc nowe informacje, powinna je odpowiednio skorygowac.
Najwiekszy problem nie polega jednak na braku danych, lecz na psychologicznej i politycznej
trudnoSci przyznania, ze dotychczasowa strategia opierala sie na blednym modelu. Im wiecej
prestizu, budzetu i kapitalu kariery menedzerskiej zainwestowano w pierwsza hipoteze, tym

wieksze ryzyko eskalacji zaangazowania.

Dlatego kultura eksperymentowania wymaga oddzielenia niepowodzenia pojedynczego testu od
porazki calej organizacji. Jesli pilotaz zostal zaprojektowany tak, aby tanio ujawnic¢ blad, jego
negatywny wynik posiada dodatnig warto$¢ informacyjng. Katastrofa nie jest odrzucenie hipotezy,
lecz niezdolno$¢ do wykorzystania zdobytej wiedzy lub powielanie tego samego bledu na wieksza
skale. Pustka instytucjonalna wymaga zatem nie kultu "porazki", lecz kultury taniego

falsyfikowania zalozen.

W tym miejscu teoria strategii spotyka sie z klasycznym rozréznieniem Jamesa Marcha pomiedzy
exploration a exploitation. Eksploracja obejmuje eksperyment, poszukiwanie i akceptowanie
wariancji; eksploatacja za$ doskonalenie, standaryzacje i zwiekszanie efektywnosci rozwigzan,
ktore juz dzialaja. Rynek wschodzacy wymaga intensywnej eksploracji w poczatkowe;j fazie, jednak
firma nie moze pozosta¢ permanentnym eksperymentatorem. Po odkryciu modelu wystarczajaco

dobrze dopasowanego, musi go skodyfikowac i powieli¢, by obnizy¢ koszty. Przewaga strategiczna
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wynika zatem z umiejetno$ci przechodzenia od eksperymentu do rutyny bez utraty zdolnosci do

ponownego testowania rozwigzan w obliczu zmiany kontekstu.

Przyklad One Network obrazuje te logike w praktyce. Zniesienie tradycyjnych oplat roamingowych
przez Zain/Celtel bylo eksperymentem dopasowanym do realiow ponadgranicznej mobilno$ci
afrykanskich uzytkownikow. Nie byla to drobna optymalizacja, lecz zakwestionowanie zalozenia, ze
granica panstwowa musi by¢ jednocze$nie granica taryfowa; ustuga uruchomiona w 2006 roku byta

sukcesywnie rozszerzana na kolejne kraje.

Znaczenie tego przypadku nie wynika jednak wylacznie z sukcesu konkretnej taryfy. Pokazuje on, ze
innowacja instytucjonalna moze polega¢ na usunieciu reguly uznawanej przez cala branze za
naturalng. To kluczowa r6znica miedzy adaptacja a eksperymentowaniem. Adaptacja zaklada, ze
znamy nature roéznicy i musimy do niej dostosowa¢ model. Eksperymentowanie zaczyna sie
wczeéniej — od przyznania, ze nie wiemy jeszcze, ktora cze$¢ modelu jest zle dopasowana. To

epistemiczna pokora wbudowana w proces strategiczny.

Nie kazda proba zastuguje jednak na miano dobrego eksperymentu. Mozna testowaé¢ niewlasciwe
zmienne, w ztym segmencie lub zbyt krotko. Mozna réwniez pomyli¢ brak natychmiastowej adopcji
z brakiem popytu, podczas gdy rynek potrzebuje czasu na wyksztalcenie komplementarnych
instytucji. Eksperymentowanie na rynku instytucjonalnie niepelnym wymaga zatem teorii
mechanizmu, a nie tylko metodologii A/B testingu. Jesli problem jest strukturalny — np. brak
systemu finansowania — zmiana koloru aplikacji nie dostarczy odpowiedzi. Z tego powodu
wspolczesna fascynacja lean startup moze by¢ uzyteczna, ale okazuje sie niewystarczajaca wobec
glebokich pustek. Nie kazda hipoteze instytucjonalna da sie przetestowaé¢ minimalnym produktem
w dwa tygodnie; wyksztalcenie dostawcéw, zmiana standardéow jakoSci czy budowa zaufania
regulatora wymagaja czasu i nakladow. Sztuka strategiczng jest zatem rozdzielenie tego, co mozna
szybko testowaé, od kwestii, ktérych wynik poznamy dopiero po osiggnieciu minimalnej skali

instytucjonalnej. To prowadzi do drugiego filaru — Partner in Progress.

Inwestowanie w otoczenie jako strategia rentownosci

Zasade te mozna rozumie¢ jako budowanie przedsiebiorstwa w taki sposob, aby realizacja jego
interesu komercyjnego rownoczesnie przyczyniala sie do rozwoju lokalnej infrastruktury rynku.
Khanna i Palepu przywoluja w tym kontekécie miedzy innymi inwestycje Microsoftu w chinski
ekosystem oprogramowania, dzialalno$¢ Zaina w Afryce, miejsca pracy tworzone przez TCS w

Urugwaju oraz dzialania Metro w lancuchach dostaw zywnoSci.
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Z perspektywy strategicznej istota tego modelu nie polega na moralnym nawolywaniu do ,,robienia
dobra”, lecz na rozpoznaniu glebokiej wspdlzaleznoéci miedzy produktywnoscia firmy a
produktywno$cia jej otoczenia. Przedsiebiorstwo moze dysponowac technologia $wiatowej klasy i
mimo to nie osigga¢ oczekiwanej rentownosci, je$li dostawcy nie przestrzegaja standardow,
pracownicy nie maja odpowiednich kwalifikacji, klienci brakuje finansowania, a administracja nie
rozumie nowej technologii. W takim ukladzie inwestowanie w rozwoj otoczenia staje sie de facto
inwestowaniem w przyszlg zdolnosé firmy do generowania marzy. Pozycjonowanie jako partner
rozwoju nie powinno by¢ zatem redukowane do filantropii; profesjonalizacja otoczenia realnie

obniza dlugookresowy prog rentownosci i stabilizuje dzialalno$é organizacji.

Jest to ekonomicznie intuicyjne: wyszkolenie dostawcow obniza koszt kontroli jakoSci, rozwdj
lokalnego rynku pracy zmniejsza koszty rekrutacji, a zwiekszenie formalizacji lancucha dostaw
poprawia przewidywalno$¢ transakcji. Firma inwestuje zatem w dodatnie efekty zewnetrzne, z
ktorych znaczna cze$¢é sama pdzniej konsumuje. Taka perspektywa prowadzi do teorii ekosystemu
przedsiebiorstwa, w ktérej wartos$¢é nie jest produkowana wylacznie wewnatrz jednej organizacji,
lecz powstaje dzieki komplementarnosci wielu aktoréow. Samoch6d wymaga paliwa, finansowania,
infrastruktury drogowej i serwisu; platforma platnicza — kont, identyfikacji, urzadzen, sieci
telekomunikacyjnej i akceptantéw; urzadzenie medyczne za§ wyszkolonego personelu, systemu
serwisowego i procedur finansowania $wiadczen. Firma moze posiada¢ doskonaly komponent,
jednak caly system bedzie dostarczal klientowi niska warto$¢, jesli najstabsze komplementarne
ogniwo pozostanie dysfunkcyjne. Stad wynika kluczowa zasada: rentownos$¢ przedsiebiorstwa bywa
ograniczona produktywnoscia aktora, ktorego firma nawet nie kontroluje. Jest to szczegodlnie

charakterystyczne dla rynkow z pustkami instytucjonalnymi.

Pokora epistemiczna jako bezpiecznik globalnej ambicji

Strategia Partner in Progress jest racjonalna wtedy, gdy koszt podniesienia produktywnosci
zewnetrznego ogniwa jest nizszy od wartosci, jakg zwiekszona sprawnos$é ekosystemu wygeneruje
dla firmy. Wymaga to jednak krytycznego rozroznienia miedzy wspoltworzeniem rynku a
budowaniem zaleznoSci od przedsiebiorstwa. Firma moze szkoli¢ lokalnych dostawcow w
standardach interoperacyjnych, ktore pozwola im pdzZniej pracowac takze dla konkurencji, lub
ograniczy¢ szkolenia do proceséw specyficznych dla wlasnego ekosystemu, zwiekszajac ich
uzaleznienie. Moze rozwija¢ standard publiczny albo wlasny, zamkniety. Moze pomagac
administracji zrozumie¢ technologie lub probowa¢ podporzadkowaé regulacje swojemu modelowi
biznesowemu. Pod haslem "partnerstwa w rozwoju" moga zatem kry¢ sie skrajnie rézne struktury

wladzy; to tutaj teoria stakeholder management spotyka sie z ekonomia polityczna.
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Uzasadnione jest twierdzenie, ze przedsiebiorstwo dlugoterminowo korzysta ze sprawnego i
stabilnego otoczenia. Nie oznacza to jednak, ze kazdy prywatny projekt modernizacyjny realizuje
dobro wspolne. Interes firmy i interes spoleczny moga byé¢ cze$ciowo zbiezne, neutralne lub
sprzeczne. Profesjonalizacja lancucha dostaw moze zwiekszaé wydajno$é, a jednoczeSnie
eliminowa¢ malych posrednikow. Cyfryzacja platnoSci moze poszerza¢ dostep, lecz rownocze$nie
koncentrowa¢ dane. Ustanowienie wysokiego standardu jako$ci moze chroni¢ konsumenta, ale

uniemozliwi¢ wejécie na rynek najmniejszym producentom.

Dlatego Partner in Progress nalezy interpretowal nie jako deklaracje intencji, lecz jako test
architektury korzysci. Nalezy zapytac¢: kto otrzymuje nowa mozliwo$¢ uczestnictwa w rynku, kto
traci dotychczasowa pozycje i kto kontroluje infrastrukture po zakonczeniu projektu? Czy standard
jest interoperacyjny i czy uczestnicy maja realng mozliwos¢ wyboru alternatywnego posrednika? W
przeciwnym razie jezyk rozwoju moze stac sie retorycznym opakowaniem prywatnej monopolizacji

pustki.

Zarazem nie nalezy popas$¢ w przeciwng skrajno$¢ i podejrzewaé kazdej inwestycji korporacyjnej o
ukryty imperializm. Instytucje publiczne i prywatne historycznie wspottworzyly rozwoj rynkow, a
przedsiebiorstwa dysponuja czesto wiedza techniczng, ktérej brakuje administracji. Pytanie nie
brzmi wiec, czy biznes powinien uczestniczy¢ w budowie instytucji, lecz wedlug jakich

mechanizmoéw odpowiedzialno$ci i kontroli powinien to robi¢.

Trzeci filar — Balance Ambition with Humility — stanowi przeciwstawienie bezrefleksyjnego
przekonania o uniwersalno$ci "najlepszych praktyk" nadmiernej pewnosci siebie Emerging Giants.
Khanna i Palepu podkreslaja, ze zaréwno MNC, jak i firmy z gospodarek wschodzacych powinny
zestawia¢ aspiracje z rzeczywista zdolno$cia organizacyjna, lokalna wiedzg i "bandwidth"

zarzadzania.

Pokora nie jest w tym ujeciu cecha charakteru prezesa. Jest technologia epistemiczng organizacji.
Oznacza systemowe zalozenie, ze centrala moze czego$ nie wiedzie¢, lokalny partner moze lepiej
rozumieé istotna zalezno$¢, procedura sprawdzona w jednym kraju moze zawieS¢ w drugim, a
wezesniejszy sukces moze by¢ zlym nauczycielem. Organizacja pokorna nie rezygnuje z ambicji;
buduje mechanizmy pozwalajace korygowaé¢ wlasng pewno$é. To rozréznienie jest kluczowe w
kontek$cie problemu success trap. Im dluzej przedsiebiorstwo zwycieza dzieki konkretnemu
modelowi, tym silniej rutyny, system wynagrodzen i kultura organizacyjna utrwalaja przekonanie o
jego uniwersalnoéci. Przeszly sukces zmniejsza poznawcza gotowosé do eksperymentowania
wlasnie wtedy, gdy wejScie w nowy kontekst najbardziej tego wymaga. Paradoksalnie
przedsiebiorstwo najbardziej zagrozone instytucjonalng $lepota moze by¢ wlagnie tym najbardziej

do$wiadczonym.
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Ambicja bez pokory prowadzi do overstretch. Przedsiebiorstwo przejmuje zbyt wiele nowych
rynkdéw, akwizycji i projektow jednoczesnie, nie dysponujac menedzerami zdolnymi nimi kierowac,
odpowiednig kontrola oraz czasem na integracje wiedzy. Khanna i Palepu zwracaja uwage na
problem ograniczonego "bench strength" globalizujacych sie firm: liczba inteligentnych ludzi moze
by¢ duza, lecz liczba menedzerow z do$wiadczeniem w prowadzeniu wielokulturowych organizacji
jest ograniczona. Z punktu widzenia teorii wzrostu przedsiebiorstwa jest to echo intuicji Edith
Penrose: tempo ekspansji ogranicza nie tylko kapital finansowy, lecz takze zdolno$¢ menedzerska

do absorbowania i organizowania nowych zasobow.

Pokora bez ambicji prowadzi natomiast do drugiej patologii — understretch. Firma posiada
uzyteczne kompetencje, ale pozostaje zamknieta w rynku krajowym, poniewaz przecenia ryzyko
obcosci lub uwaza, ze globalne sektory naleza z natury do tradycyjnych MNC. Historia
Wschodzacych Gigantow pokazuje, ze taka ostrozno$é rowniez ma swoj koszt. Teva, Tata, Lenovo
czy Haier nie uzyskaly globalnej pozycji przez unikanie wielkich decyzji, lecz poprzez podjecie

krokow, ktorych skala przekraczala wezedniejszy status tych przedsiebiorstw.

Integracja kompetencji i mechanizm reverse innovation

Strategicznym optimum nie jest zatem ,umiarkowanie” rozumiane jako zloty Srodek miedzy
dwiema skrajnos$ciami, lecz ambicja proporcjonalna do zdolno$ci uczenia sie i absorpcji ryzyka.
Firma moze podejmowaé¢ niezwykle $miale dzialania, o ile jednocze$nie projektuje odpowiednie
bufory finansowe, autonomie jednostek, systemy kontroli, mechanizmy eksperymentowania oraz
mozliwo$¢ korekty. Problemem nie jest zatem skala ambicji, lecz brak spdjnosci miedzy nig a

architektura organizacji.

W tym punkcie trzy filary zlewaja sie w jedna teorie. Eksperymentowanie dostarcza wiedzy, a
partnerstwo w rozwoju zwieksza zdolno$¢ otoczenia do wspdlnego tworzenia wartoSci. Pokora
natomiast ogranicza ryzyko, ze organizacja zignoruje dane sprzeczne z jej wcze$niejszymi
przekonaniami. W tym ukladzie Experiment to Fit jest mechanizmem uczenia sie, Partner in
Progress mechanizmem wspotltworzenia ekosystemu, a Balance Ambition with Humility

mechanizmem kontroli wlasnej arogancji poznawczej i organizacyjne;j.

Dopiero taka integracja pozwala wlasciwie zrozumieé reverse innovation. Arena Wschodzaca jawi
sie tu jako kluczowe globalne laboratorium, w ktérym rozwigzania powstale w warunkach
niedoboru moga poézZniej znalezé zastosowanie na rynkach rozwinietych. Klasyczna definicja
Govindarajana ujmuje reverse innovation jako innowacje najpierw rozwijang lub adoptowang w

gospodarce rozwijajacej sie, a nastepnie przenoszona do gospodarki rozwinietej. Przykladem stal
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sie przeno$ny ultrasonograf GE: rozwigzanie projektowane dla stabiej wyposazonych placowek w

Chinach okazalo sie uzyteczne rowniez w nowych zastosowaniach w krajach bogatszych.

Znaczenie reverse innovation wykracza jednak poza sam kierunek eksportu. Koncepcja ta podwaza
hierarchiczny model wiedzy, w ktérym centrum wynajduje, a peryferie jedynie kopiuja. Rynek o
wiekszych ograniczeniach moze bowiem stworzyé rozwigzanie bardziej oszczedne, modularne czy
prostsze organizacyjnie wlasnie dlatego, ze nie moze pozwoli¢ sobie na kosztowna architekture

rozwinieta w srodowisku obfito$ci.

Nie nalezy jednak utozsamial reverse innovation z prostym ,tanim produktem”. Literatura
przedmiotu wskazuje na nakladanie sie poje¢: rozwigzania oszczedne, resource-constrained,
inclusive, jugaad czy reverse innovation opisuja zjawiska podobne, lecz nie identyczne. Produkt
moze by¢ frugal i nigdy nie trafi¢c do gospodarki rozwinietej; reverse innovation natomiast moze
obejmowac proces, ustuge lub model biznesowy, ktérego istota nie jest niska cena. To kluczowa

korekta materiatu zrodlowego.

W notatkach obok GE pojawiaja sie Mahindra i Tata Nano jako symbole odwroconej dyfuzji i
minimalizmu projektowego. Nalezy jednak rozrézni¢c warto$¢ heurystyczna przykladu od
udowodnionej globalnej dyfuzji konkretnego produktu. Tata Nano jest znakomitym przypadkiem
inzynierii ograniczen i proby radykalnej redukcji kosztow, lecz nie stat sie globalnym sukcesem
reverse innovation w rozumieniu klasycznej definicji. W artykule naukowym nie warto zatem
kazdorazowo przekuwaé oszczednego projektu z rynku wschodzacego w historie triumfalnego

,odwroconego eksportu”. Porazki sg w tym kontekscie rownie interesujace, co sukcesy.

Ograniczenia zasobowe jako katalizator fundamentalnej
innowac;ji

Ograniczenia zasobowe moga pobudza¢ innowacje, ale niosa ze soba ryzyko nadmiernych
kompromisow jako$ciowych, stygmatyzacji produktu jako rozwigzania ,,dla biednych”, niskich marz
czy braku infrastruktury niezbednej do skalowania. Systematyczne przeglady frugal innovation
wskazuja na heterogenicznoé¢ tej dziedziny; pozytywne skutki nie powinny byé zatem zakladane z
definicji. Kluczowym atutem rynkéw wschodzacych jako laboratoriéw nie jest automatyczna
produkcja ,lepszych tanich produktéw”, lecz wymuszenie ponownego zadania pytania o to, ktéra

funkcja produktu jest naprawde niezbedna.

W $rodowisku obfitosci rozwigzania technologiczne maja tendencje do kumulowania funkcji. Kazda

kolejna generacja dodaje nowe mozliwos$ci, nawet jesli klient wykorzystuje z nich niewielka czes¢.
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Niedobo6r zmusza projektanta do oddzielenia kluczowej wartosci od kosztownych dodatkéw. Mozna
to nazwac inzynieria instytucjonalnej koniecznoSci. Jesli szpital nie posiada stabilnego zasilania,
produkt musi by¢ mniej zalezny od infrastruktury. Jesli klient ma niskie dochody, rozwigzanie musi
generowaé bardzo wysoki stosunek wartosci do catkowitego kosztu posiadania. Brak specjalistow
wymusza prostsza obsluge, a utrudniony dostep do serwisu sprawia, ze urzadzenie powinno by¢

bardziej odporne lub latwiejsze w naprawie.

Pustka nie tylko zwieksza koszty — ona zmienia kryteria dobrego projektu. Badania nad
urzadzeniami medycznymi w warunkach ograniczonych zasobéw pokazuja, ze firmy odpowiadaja
na te braki poprzez rozw0j zaawansowanych zdolnoSci wewnetrznych, wymiane wiedzy oraz
procesy projektowania bottom-up, a cze$¢ takich rozwigzan znajduje zastosowanie w réznych
kontekstach. Nowsze analizy frugal innovation w gospodarkach uprzemystowionych potwierdzaja,
ze logika oszczedno$ci zasobowej nie pozostaje zamknieta w krajach o nizszym dochodzie. Sugeruje
to, ze instytucjonalna dojrzalo$¢ moze czasem produkowac technologiczne rozleniwienie. Jesli
rozwigzanie moze opiera¢ sie na rozbudowanej infrastrukturze, wysokich cenach i licznych
specjalistach, organizacja ma stabszy bodziec do radykalnego przeprojektowania produktu. Rynek o
ograniczonych zasobach odbiera te podpory i zmusza do glebszej innowacji. Nie oznacza to jednak,
ze niedostatek jest spolecznie pozadany — byloby to blad podobny do romantyzowania kryzysu

tylko dlatego, ze czasami rodzi on wynalazki.

Ludzie ponosza realne koszty slabej infrastruktury, finansowania i ochrony prawnej. Teoria
wskazuje jedynie, ze kompetencje organizacyjne wyksztalcone w odpowiedzi na ograniczenia moga
zachowa¢ warto$¢ rowniez po zmianie kontekstu. Ograniczenie moze zmieni¢ kierunek
poszukiwania rozwigzan, co sprawia, ze Arena Wschodzaca przestaje byé¢ liniowym procesem
konwergencji do modelu zachodniego. Klasyczna narracja modernizacyjna zakladala w
uproszczeniu, ze rynki mniej rozwiniete stopniowo przyjma instytucje i technologie rynkow
najbardziej rozwinietych. Koncepcja pustek instytucjonalnych podwazyla te prostote, wskazujac, ze
rozne konfiguracje instytucji wymagaja r6znych odpowiedzi. Reverse innovation idzie jeszcze dalej:
pokazuje, ze kierunek uczenia sie moze ulec odwroceniu. Dojrzale rynki rowniez moga importowac
rozwigzania powstale w warunkach odmiennych ograniczen. Arena staje sie wiec systemem

dwukierunkowego arbitrazu wiedzy.

MNC importuje z rynku dojrzatego technologie, standardy i kapital, ale moze eksportowa¢ z rynku
wschodzacego nowe modele kosztowe. Emerging Giant eksportuje kompetencje niedostatku, a
importuje governance, reputacje i zaawansowana wiedze technologiczng. Lokalny start-up buduje
brakujgcego posrednika, a nastepnie jego platforma moze sta¢ sie uzyteczna réwniez w innych

krajach.
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Instytucjonalna ambidexterity jako najwyzsza przewaga
konkurencyjna

Nie istnieje juz jeden uprzywilejowany kierunek przeplywu wiedzy. To wlasnie tutaj mozna
wprowadzi¢ pojecie instytucjonalnej ambidexterity sformulowane weze$niej w naszym wywodzie.
Najbardziej konkurencyjna organizacja przyszlo$ci nie jest ta, ktéra najlepiej zna jeden typ rynku,
lecz firma zdolng réwnoczesnie korzystaé z gestych instytucji i funkcjonowaé przy ich niedoborze;
taka, ktora potrafi w jednym kraju outsourcowaé funkcje do wyspecjalizowanego rynku, a w innym
ja zinternalizowac; zdolna przestrzega¢ skodyfikowanego standardu i jednocze$nie rozumieé

nieformalna sie¢ spoleczna. Nie jest to zwykla ,elastyczno$c”.

Instytucjonalna ambidexterity wymaga bowiem utrzymywania sprzecznych logik organizacyjnych.
Firma musi umie¢ centralizowa¢ i decentralizowa¢, standaryzowa¢ i eksperymentowac,
kontrolowaé¢ wlasno$¢ i orkiestracyjnie zarzadzaé cudzymi aktywami, korzysta¢ z kontraktu i
budowa¢ zaufanie relacyjne. Kompetencje te czesto pozostaja w napieciu, gdyz organizacja
zoptymalizowana pod jedna logike moze byé¢ strukturalnie niezdolna do stosowania drugiej.
Dlatego Arena Wschodzaca jest w istocie areng organizacyjnej pluralizacji. Nie wygrywa na niej ani

czysta hierarchia, ani rynek, ani wylgcznie sie¢ czy platforma.

Kazda transakcja wymaga odpowiedniej formy governance, a przedsiebiorstwo musi potrafi¢
rekonfigurowac¢ kombinacje tych form. Pierwotna kategoria pustki instytucjonalnej dojrzewa wraz z
calym wywodem: na poczatku byla diagnoza brakujacego posrednika, nastepnie stala sie zmienng
wplywajaca na granice przedsiebiorstwa, by pézniej ujawnié sie jako zrédlo modelu biznesowego,
przewagi Emerging Giants i motyw globalizacji. Na Arenie Wschodzacej staje sie juz mechanizmem
ewolucji organizacyjnej — firmy z réznych Swiatdéw ucza sie od siebie, przejmuja funkcje, importuja
standardy i eksportuja innowacje. Stad teza artykulu: globalna konkurencja przestaje polegaé
wylacznie na przenoszeniu produktow pomiedzy panstwami; coraz czeSciej jest rywalizacja o to,
ktéra organizacja szybciej rozpozna zmieniajaca sie konfiguracje instytucji, eksperymentalnie

dopasuje do niej model i przeksztalci lokalne uczenie sie w kompetencje uzyteczna globalnie.

W takiej perspektywie ,wschodzenie” nie jest wstydliwym okresem przejSciowym przed
osiggnieciem zachodniego wzorca. To stan niedomkniecia, w ktérym powstaja nowe kombinacje
rynku, hierarchii, sieci i technologii. Cze$¢ z nich zniknie wraz z dojrzewaniem instytucji, inne
okaza sie prowizoryczne, lecz niektére moga okazacé sie bardziej efektywne niz rozwigzania powstale
w warunkach instytucjonalnego komfortu i powr6ci¢é do gospodarek rozwinietych jako innowacja.
Wtaénie dlatego dojrzala MNC nie powinna patrze¢ na rynek wschodzacy wylacznie jak na zrodlo

przysztego przychodu, lecz traktowac go rowniez jako zrodlo wiedzy. Emerging Giant nie powinien
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natomiast postrzegaé¢ rynku rozwinietego jedynie przez pryzmat prestizu i walutowego zysku, lecz
jako szkole rygoru, governance i technologii. Partnerstwo w rozwoju nie powinno by¢

marketingiem CSR, lecz inwestycja w produktywnos¢ ekosystemu.

Eksperymentowanie nie moze by¢ usprawiedliwieniem chaosu, lecz systemem produkeji wiedzy.
Pokora za$ nie powinna oznacza¢ niskich aspiracji, lecz zdolno$¢ do zmiany zdania szybciej niz
konkurent. Cala logike Areny Wschodzacej mozna sparafrazowaé¢ w jednym zdaniu: nie wygrywa
firma, ktéra przyjezdza z najlepsza odpowiedzig, lecz ta, ktora posiada najlepszy system
odkrywania, jaka odpowiedz jest potrzebna w danym kontek$cie — i potrafi te wiedze przenie$c
dalej. Pozostaje jednak problem najtrudniejszy, ktorego optymistyczna narracja o eksperymentach,

partnerstwach i innowacjach nie moze przestonic.

Im skuteczniej przedsiebiorstwo wypekia pustki, tym wiecej funkcji tradycyjnie przypisywanych
rynkowi albo panstwu zaczyna skupiaé we wlasnych strukturach. Finansuje klientéw, szkoli
pracownikow, certyfikuje dostawcéw, ustanawia standardy, gromadzi dane, rozstrzyga spory,
organizuje reputacje i decyduje o dostepie do infrastruktury. Wéwczas granica firmy zaczyna

pokrywac sie z granica prywatnej wladzy instytucjonalne;.

Arena Wschodzaca nie prowadzi wiec wylacznie do pytania, kto zwyciezy w globalnej konkurencji.
Prowadzi do pytania znacznie powazniejszego: co dzieje sie z rynkiem, kiedy przedsiebiorstwo,
ktére mialo jedynie na nim konkurowaé, zaczyna samo ustanawia¢ warunki uczestnictwa? To
wladnie granica pomiedzy strategia a ekonomia polityczna, pomiedzy innowacja instytucjonalng a
prywatng regulacja oraz pomiedzy efektywnym wypelnianiem pustki a powstawaniem nowego

centrum wladzy.

W momencie, gdy przedsiebiorstwo z sukcesem wypelia instytucjonalne pustki,
przestaje by¢ jedynie graczem rynkowym, a zaczyna przejmowac funkcje panstwa i
regulatora. Pojawia sie zatem niepokojacy paradoks: czy dazenie do efektywnosSci w
Swiecie niedoboru nie prowadzi nieuchronnie do zastapienia wolnego rynku prywatna
wladza instytucjonalng? Granica miedzy innowacyjnym wypelnianiem luki a budowa

nowego, korporacyjnego centrum wladzy staje sie w tym punkcie niebezpiecznie cienka.
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      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "W jaki sposób firmy z rynków wschodzących planują swoją ekspansję zagraniczną i co nią kieruje?",
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      "h2": "Skalowanie kompetencji w środowiskach o podobnych deficytach instytucjonalnych",
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      "char_end": 6637,
      "position": 2,
      "full_text": "Materiał źródłowy interpretuje tę historię jako przeniesienie na Afrykę Subsaharyjską kompetencji działania w środowisku niepełnej infrastruktury. Dokumenty Zain potwierdzają, że w marcu 2005 roku MTC zawarł umowę dotyczącą przejęcia Celtel za około 3,36 mld dolarów, co gwałtownie zwiększyło skalę działalności grupy w Afryce. Istotą tego przypadku nie jest jednak sama akwizycja.\nTelekomunikacja w części państw afrykańskich wymagała od operatora zdolności do funkcjonowania przy niedostatecznie stabilnej energetyce, ograniczonym ubankowieniu, trudnej logistyce i wysokim ryzyku infrastrukturalnym. Firma pochodząca z otoczenia, w którym część takich problemów nie była jej całkowicie obca, mogła posiadać wyższą tolerancję organizacyjną wobec warunków uznawanych przez niektórych konkurentów z rynków rozwiniętych za nadmiernie kosztowne. Jest to klasyczna przewaga Scale: nie eksportuje się wyłącznie anten i taryf, lecz zdolność do organizowania sieci tam, gdzie otoczenie samo nie dostarcza stabilnych warunków jej funkcjonowania. Jeszcze ciekawszym przykładem tej logiki była usługa One Network. Celtel uruchomił ją we wrześniu 2006 roku w Kenii, Tanzanii i Ugandzie, eliminując tradycyjne dopłaty roamingowe dla użytkowników poruszających się między tymi krajami; w kolejnych latach rozwiązanie rozszerzono na następne państwa afrykańskie.\nInnowacja ta nie była jedynie agresywną polityką taryfową. Odpowiadała na rzeczywistą geografię życia gospodarczego, w której sieci rodzinne, handlowe i migracyjne przekraczały granice polityczne częściej niż tradycyjne modele telekomunikacyjne zakładały. To przykład szczególnie interesujący z perspektywy ekonomii instytucjonalnej: firma nie tylko dostosowała usługę do pustki, lecz częściowo zredukowała ekonomiczne znaczenie granicy państwowej w określonej kategorii transakcji. Prywatna sieć telekomunikacyjna stworzyła ponadnarodową przestrzeń wymiany, której architektura lepiej odpowiadała społecznym przepływom użytkowników niż dotychczasowy model roamingowy. Pustka została potraktowana nie jako powód do podwyższenia ceny za ryzyko, ale jako przesłanka przeprojektowania samej reguły. Scale nie oznacza jednak kopiowania identycznego produktu do dowolnego kraju o niższym poziomie dochodu. Warunkiem jest podobieństwo problemu instytucjonalnego, a nie podobieństwo statystycznej klasyfikacji gospodarki. Kompetencja w zarządzaniu niestabilnym zasilaniem może być przydatna tam, gdzie energia rzeczywiście stanowi problem. Kompetencja w finansowaniu nieubankowionych klientów nie daje automatycznej przewagi na rynku, na którym problemem jest zupełnie inna forma asymetrii informacji. Replikowalna jest więc nie geografia, lecz mechanizm.\nPodobną logikę reprezentuje Tata Consultancy Services w Ameryce Łacińskiej. Materiał źródłowy przedstawia TCS Iberoamerica jako próbę przeniesienia zdolności masowego rekrutowania, szkolenia i organizowania talentu IT do nowego regionu oraz wykorzystania Urugwaju jako ośrodka obsługującego klientów międzynarodowych. Dokumenty TCS potwierdzają, że firma otworzyła centrum w Montevideo w 2002 roku, a w 2007-2008 rozwinęła tam regionalne centrum szkoleniowe, czyniąc Urugwaj ważnym elementem sieci delivery w Ameryce Łacińskiej.",
      "char_start": 3411,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Na czym polega strategia skalowania (Scale) w przypadku Wschodzących Gigantów i jak przełożyć ją na praktykę?",
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    },
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      "h2": "Skalowanie systemów kompetencji i import rygoru instytucjonalnego",
      "index": 2,
      "char_end": 12364,
      "position": 3,
      "full_text": "W tym przypadku eksportowanym zasobem nie był przede wszystkim kod. Był nim system produkcji kompetencji. Indyjskie przedsiębiorstwa IT nauczyły się wcześniej funkcjonować w modelu, w którym talent był dostępny liczebnie, lecz wymagał selekcji, standaryzacji, szkolenia i integracji z wymaganiami klientów globalnych. TCS mógł więc przenieść za granicę nie tylko pracowników, lecz sposób przekształcania lokalnego rynku pracy w przewidywalną zdolność produkcyjną.\nJest to ważne rozszerzenie koncepcji przewagi komparatywnej. Klasyczny obraz sugerowałby, że kraj eksportuje usługę, ponieważ posiada tanią pracę. Strategia przedsiębiorstwa pokazuje coś więcej: przewagę tworzy instytucjonalna zdolność zamiany dużej, niejednorodnej puli pracowników w skalowalny system kwalifikacji. Bez testowania, szkolenia, standardów jakości, zarządzania projektowego i wspólnej kultury operacyjnej sama liczba absolwentów nie staje się automatycznie globalnym zasobem.\nTCS pokazuje również, że Scale może prowadzić do stopniowego powstawania nowej lokalnej instytucji. Firma przywozi własny system szkoleniowy, ale wraz z rozwojem centrum tworzy także kompetencje i standardy na miejscowym rynku pracy. Powstaje ponownie mechanizm znany z wcześniejszych części: przedsiębiorstwo najpierw rozwiązuje własny problem kadrowy, a następnie poprzez skalę staje się jednym z podmiotów współkształtujących lokalny ekosystem kwalifikacji.\nInną logikę reprezentuje Stretch, którego dobrym przykładem jest wejście Haiera do Stanów Zjednoczonych. Materiał źródłowy wskazuje strategię niszową: zamiast od razu konkurować frontalnie z największymi producentami w głównych kategoriach AGD, Haier rozwijał mniejsze segmenty, takie jak kompaktowe lodówki i chłodziarki do wina. Klasyczny case HBS rzeczywiście opisuje wejście firmy do USA poprzez nisze, w których konkurencja dużych producentów była ograniczona, oraz wykorzystanie sukcesu kompaktowych urządzeń do budowania relacji z wielkimi detalistami przed wejściem w większe kategorie. Strategia niszy jest tutaj czymś więcej niż taktyką redukcji ryzyka. Działa jak instytucjonalny przyczółek. Firma wchodząca z gospodarki wschodzącej nie musi od razu dowodzić, że potrafi wygrać całą branżę. Musi najpierw uzyskać dostęp do dystrybucji, nauczyć się standardów obsługi, certyfikacji, oczekiwań konsumenta oraz logistyki. Mały segment staje się laboratorium, w którym koszt błędu pozostaje ograniczony, a wartość zdobywanej informacji wysoka. To właśnie odróżnia Stretch od prostego poszukiwania przychodu. Firma może świadomie zaakceptować niewielką skalę sprzedaży, jeśli obecność na rynku rozwiniętym dostarcza jej real option on competence - opcję zdobycia wiedzy potrzebnej do dalszego rozwoju. Zysk pierwszego etapu należy wtedy mierzyć nie tylko marżą produktu, lecz również wartością reputacji, relacji z detalistami, informacji o konsumencie i certyfikacji własnych procesów.\nPodobnie można interpretować historię Tevy. Materiał źródłowy zwraca uwagę na partnerstwo z W.R. Grace oraz późniejsze przejęcia jako element budowy pozycji na amerykańskim rynku farmaceutycznym. Materiały Tevy potwierdzają, że w 1985 roku wspólne przedsięwzięcie Tevy i W.R. Grace przejęło Lemmon Pharmacal, co ułatwiło izraelskiej firmie wejście do USA; później Teva wykupywała kolejne przedsiębiorstwa, w tym IVAX w 2006 roku i Barr Pharmaceuticals w 2008 roku.\nFarmacja szczególnie dobrze pokazuje, dlaczego wejście na rynek rozwinięty może służyć pożyczaniu instytucji. Aby konkurować w Stanach Zjednoczonych, przedsiębiorstwo musi nie tylko posiadać fabrykę i molekułę. Musi nauczyć się funkcjonowania w systemie FDA, prawie patentowym, procedurach jakości, dystrybucji farmaceutycznej, sporach sądowych i ogromnej złożoności refundacyjno-kontraktowej. Wejście do tego środowiska narzuca dyscyplinę, której pełnego odpowiednika firma nie musi posiadać w kraju macierzystym. W tym sensie dojrzały rynek jest dla Emerging Giant nie tylko źródłem klientów.\nJest instytucją szkoleniową wysokiego rygoru. Firma poddaje się jego wymaganiom, ponieważ pozytywny wynik testu staje się później aktywem globalnym. Certyfikat regulatora, historia bezpiecznego działania, reputacja u globalnych dystrybutorów i zdolność funkcjonowania pod rygorystycznym nadzorem mogą być następnie wykorzystane na innych rynkach. Podobny mechanizm występuje w przypadku zagranicznych listingów. Materiał źródłowy traktuje je jako formę \"bonding mechanism\": przedsiębiorstwo dobrowolnie poddaje się bardziej wymagającym regułom informacyjnym, rachunkowym i governance, aby wysłać inwestorom wiarygodny sygnał jakości. Logika jest zgodna zarówno z teorią sygnalizacji, jak i z teorią kosztownego zobowiązania. Wiarygodność rośnie nie dlatego, że firma deklaruje przejrzystość, lecz dlatego, że zgadza się podlegać procedurom, które ograniczają możliwość późniejszego oportunizmu.\nMożna to nazwać importem ograniczeń. Przedsiębiorstwo dobrowolnie ogranicza część swobody, ponieważ rygor sam staje się aktywem. Z perspektywy krótkoterminowej compliance zwiększa koszty. Z perspektywy rynku kapitałowego może jednak obniżać premię za niepewność, zwiększać płynność i poprawiać zdolność pozyskiwania inwestorów, którzy w przeciwnym razie obciążyliby firmę dyskontem wynikającym z kraju pochodzenia.\nNowsze badania potwierdzają aktualność tego mechanizmu. Firmy z gospodarek rozwijających się nadal mierzą się za granicą z problemem legitymizacji wynikającym z liability of origin, a relacje z renomowanymi zagranicznymi instytucjami finansowymi mogą działać jako sygnał zwiększający wiarygodność i wspierający eksport. Oznacza to, że instytucjonalne \"pożyczanie reputacji\" nie jest wyłącznie historyczną cechą pierwszej generacji Emerging Giants.",
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      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób Wschodzące Giganty wykorzystują rynki rozwinięte do budowania swojej przewagi konkurencyjnej?",
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    {
      "h2": "Akwizycja strategiczna jako skrót do brakujących kompetencji",
      "index": 3,
      "char_end": 14352,
      "position": 4,
      "full_text": "Jeszcze bardziej radykalnym sposobem Stretch jest akwizycja strategicznego aktywa, czego sztandarowymi przykładami są Lenovo-IBM oraz Tata Motors-Jaguar Land Rover. W materiale oba przypadki są interpretowane jako skrót pozwalający natychmiast pozyskać markę, technologię, know-how, kanały i reputację trudne do zbudowania organicznie.\nLenovo ogłosiło w grudniu 2004 roku przejęcie działu komputerów osobistych IBM. Łączna wartość transakcji była określana na około 1,75 mld dolarów, a porozumienie obejmowało nie tylko aktywa, lecz także szeroki alians z IBM, dostęp do globalnej dystrybucji, usług i finansowania oraz markę ThinkPad. Z punktu widzenia perspektywy springboard jest to niemal modelowy przykład przyspieszonego przejęcia brakujących aktywów: chińskie przedsiębiorstwo nie czeka, aż przez dekady organicznie zbuduje podobną reputację wśród klientów korporacyjnych, lecz nabywa organizację, która już ją posiada. Akwizycja nie jest jednak magicznym transferem przewagi. Nabyć można znak towarowy, patenty, fabrykę i umowy. Znacznie trudniej nabyć wiedzę milczącą, relacje pracownicze i kulturę organizacyjną. Dlatego przejęcie strategicznego aktywa tworzy dopiero prawo do próby integracji. Jeśli nabywca zniszczy zaufanie kluczowych inżynierów, odejdą menedżerowie albo klienci zaczną postrzegać markę jako mniej wiarygodną po zmianie właściciela, część kupionej wartości może wyparować. Jeszcze bardziej spektakularna była transakcja Tata Motors-Jaguar Land Rover. Tata Motors sfinalizowało 2 czerwca 2008 roku przejęcie JLR od Forda za 2,3 mld dolarów. Wraz z przedsiębiorstwem otrzymało nie tylko marki, lecz także prawa własności intelektualnej, zakłady, dwa zaawansowane centra projektowo-inżynieryjne i sieć sprzedaży. Była to więc akwizycja nie pojedynczego produktu, ale całego ekosystemu zdolności.\nTaka transakcja pokazuje różnicę pomiędzy zakupem aktywa a zakupem pozycji w architekturze instytucjonalnej. Marka Jaguar oznacza nie tylko znak na masce samochodu.",
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      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób Wschodzące Giganty mogą szybko nadrobić braki technologiczne i wizerunkowe na rynkach rozwiniętych?",
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      "h2": "Paradoks akwizycji Stretch: między ambicją a pokorą",
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      "full_text": "Jest historycznie zakumulowanym zasobem reputacji, siecią dealerów, relacjami z klientami, kulturą projektową, standardem technicznym i miejscem w świadomości rynku. Land Rover przynosi analogicznie pakiet technologii, kanałów i kapitału symbolicznego. Organicznym stworzeniem podobnego zbioru aktywów można zajmować się przez dziesięciolecia. Akwizycja kompresuje czas. Ale właśnie ta kompresja czasu ma swoją cenę. Firma płaci z góry za przyszłość, której jeszcze nie potrafi zagwarantować. Jeżeli przejęcie jest finansowane znacznym długiem, a następnie następuje kryzys makroekonomiczny, luka pomiędzy oczekiwaną a rzeczywistą zdolnością generowania przepływów może zagrozić całej grupie.\nDlatego strategia springboard jest z natury bardziej ryzykowna niż powolna internacjonalizacja organiczna. Jej atrakcyjność bierze się z możliwości przeskoczenia etapów, ale właśnie dlatego zwiększa niebezpieczeństwo overstretch - rozszerzenia ambicji szybciej niż zdolności integracyjne i finansowe. To prowadzi do fundamentalnego rozróżnienia pomiędzy posiadaniem aktywa a absorpcją aktywa.\nFirma może kupić laboratorium, ale niekoniecznie potrafi wykorzystać jego wiedzę. Może nabyć markę, ale nie rozumieć, które elementy jej dziedzictwa są nietykalne. Może przejąć globalną sieć, ale nie posiadać wystarczającego systemu kontroli. Strategicznym problemem postmerger integration nie jest więc jedynie wygenerowanie synergii kosztowych. Jest nim stworzenie organizacji, w której zasób firmy przejmowanej nie zostanie zniszczony przez sam proces przejęcia. W przypadku Emerging Giants dochodzi do tego problem statusu. Nabywana firma może pochodzić z rynku, którego kadra uważa się za bardziej rozwiniętą technologicznie lub instytucjonalnie niż właściciel z gospodarki wschodzącej. Nabywca musi więc zdobyć wewnętrzną legitymizację wobec ludzi, których właśnie kupił. Formalne prawo własności nie gwarantuje epistemicznego autorytetu.\nStąd paradoks akwizycji Stretch: aby zdobyć wiedzę, przedsiębiorstwo musi posiadać dość pokory, by nie zniszczyć źródła tej wiedzy. Zbyt agresywna integracja może usunąć autonomię i kulturę, za które zapłacono. Zbyt mała integracja może natomiast uniemożliwić transfer strategicznych korzyści do grupy. Właściwa architektura nie polega więc na \"wchłonięciu\" przejętej firmy, lecz na określeniu, co należy integrować, a co świadomie pozostawić odrębne. W tym świetle \"ambicja i pokora\", która pojawi się później jako jedna z zasad Emerging Arena, zyskuje bardzo konkretny sens. Ambicja jest potrzebna, aby przedsiębiorstwo z reputacyjnie słabszego otoczenia zdecydowało się kupić ikonę światowej gospodarki. Pokora jest potrzebna następnego dnia po podpisaniu umowy, gdy trzeba uznać, że zakupiony zespół może wiedzieć o danym segmencie znacznie więcej niż nowy właściciel. Nie wszystkie firmy muszą stosować tak agresywny Stretch.\nICICI Bank w materiale źródłowym ilustruje strategię bardziej ograniczoną: wejście w obsługę indyjskiej diaspory i wykorzystanie istniejącej więzi kulturowej oraz potrzeby przekazów pieniężnych jako przyczółka na bardziej dojrzałych rynkach. Jest to przykład szczególnie interesujący, ponieważ klient zagraniczny nie jest całkowicie \"obcy\". Diaspora tworzy pomost między rynkiem macierzystym a docelowym. Strategia diaspory redukuje część liability of foreignness. Bank może nie posiadać takiej reputacji jak wielka instytucja brytyjska czy kanadyjska wobec przeciętnego lokalnego klienta, ale dla emigranta z Indii posiada przewagę znajomości systemu bankowego kraju pochodzenia, rozumienia potrzeb przekazów pieniężnych i kulturowej rozpoznawalności. Firma nie rozpoczyna więc od segmentu, w którym jej zagraniczność jest największym ciężarem, lecz od segmentu, dla którego kraj pochodzenia może być właśnie aktywem obcości. W ten sposób strategie Scale i Stretch nie powinny być traktowane jako wzajemnie wykluczające. Przedsiębiorstwo może jednocześnie skalować jedną kompetencję i rozciągać drugą.\nHaier eksportował do USA sprawność kosztową i produktową, a jednocześnie uczył się globalnej dystrybucji. TCS przenosił własny system delivery do Ameryki Łacińskiej, równocześnie zdobywając kompetencje wielojęzycznego i wielokulturowego zarządzania. Teva wchodziła do USA z istniejącą wiedzą farmaceutyczną, ale zdobywała tam regulatory competence i kanały. Tata Motors posiadała doświadczenie produkcji samochodów w trudnym rynku masowym, lecz poprzez JLR pozyskiwała dostęp do segmentu premium, zaawansowanego R&D oraz światowej reputacji. Najbardziej dojrzała strategia globalna jest zatem dwukierunkowym systemem przepływu kompetencji. Firma eksportuje to, w czym jest silna, i importuje to, czego jej brakuje. Tradycyjne centrum i peryferia tracą jednoznaczność. Wiedza może płynąć z Indii do Urugwaju, z Chin do USA i z Wielkiej Brytanii do Indii, a następnie ponownie w przeciwną stronę.\nKorporacja przestaje być drzewem, w którym centrala posiada wiedzę, a filie ją wykonują. Staje się siecią o wielu miejscach uczenia się. Tak rozumiana globalizacja zmienia również samą naturę liability of origin. Firma może początkowo być dyskontowana z powodu kraju pochodzenia, ale poprzez zagraniczne przejęcia, listingi, partnerstwa, certyfikacje i wieloletnią obecność zaczyna konstruować nową tożsamość instytucjonalną, częściowo odłączoną od pierwotnej etykiety narodowej. Badania nad cross-border M&A sugerują wręcz, że przejęcie firmy na rynku rozwiniętym może w pewnych warunkach osłabiać wyrazistość kategorii kraju pochodzenia w percepcji interesariuszy i tym samym częściowo łagodzić liability of origin. Nie oznacza to jednak, że kraj pochodzenia przestaje mieć znaczenie. W sytuacji kryzysu geopolitycznego, regulacyjnego czy reputacyjnego może zostać gwałtownie \"reaktywowany\". Globalna firma nigdy całkowicie nie ucieka od narodowej identyfikacji, szczególnie w sektorach strategicznych. Institution borrowing zmniejsza więc koszt pochodzenia, ale nie usuwa go definitywnie.",
      "char_start": 14353,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "Jakie są zagrożenia i warunki sukcesu przy przejmowaniu firm z rynków rozwiniętych przez Wschodzących Gigantów?",
      "estimated_length": 5951
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna ambidexterity jako najwyższa przewaga konkurencyjna",
      "index": 5,
      "char_end": 23455,
      "position": 6,
      "full_text": "Co więcej, rozszerzanie przedsiębiorstwa przez globalne akwizycje stawia wymagania wobec systemu zarządzania znacznie większe niż te, które wystarczały na rynku krajowym. Lokalny gigant mógł wcześniej działać dzięki gęstej sieci osobistych relacji, rodzinnej kontroli albo niewielkiej liczbie centralnych decydentów.\nGlobalizacja powoduje eksplozję złożoności: różne prawa pracy, systemy podatkowe, waluty, kultury organizacyjne, reżimy ochrony danych, regulatorzy i rynki kapitałowe. Model governance skuteczny w kraju może stać się wąskim gardłem globalnej organizacji. W tym właśnie sensie globalizacja jest również testem dojrzałości instytucjonalnej samego przedsiębiorstwa. Firma, która wcześniej zastępowała niedojrzałe instytucje zewnętrzne, musi teraz stworzyć własne instytucje wewnętrzne zdolne zarządzać światową heterogenicznością: system audytu, compliance, sukcesji, nadzoru, kontroli ryzyka i przepływu wiedzy. Wielkość bez tych mechanizmów zwiększa nie przewagę, lecz kruchość. Stąd teza artykułu: Wschodzący Gigant globalizuje się skutecznie wtedy, gdy potrafi rozdzielić swoje kompetencje na te, które warto skalować, oraz deficyty, które należy świadomie uzupełnić poprzez Stretch - partnerstwo, listing, niszową obecność, akwizycję albo inne formy zapożyczania instytucji. Sam wzrost geograficzny nie jest globalizacją strategiczną. Może być jedynie rozproszeniem zasobów. Jednocześnie wzajemna zależność obu strategii rodzi głębszy paradoks. Scale wykorzystuje doświadczenie niedoskonałości. Stretch wykorzystuje doświadczenie dojrzałości.\nFirma globalna powstała na rynku wschodzącym osiąga najwyższy poziom rozwoju dopiero wtedy, gdy potrafi połączyć oba rodzaje wiedzy: rozumie, jak działać tam, gdzie instytucji jest za mało, oraz jak spełniać wymagania tam, gdzie instytucjonalna gęstość jest bardzo wysoka. Takie przedsiębiorstwo zaczyna posiadać kompetencję, której nie ma ani klasyczny lokalny gracz, ani tradycyjna MNC: instytucjonalną ambidexterity, zdolność działania w wielu odmiennych reżimach wymiany bez utożsamiania któregokolwiek z nich z jedynym naturalnym modelem rynku. Potrafi budować infrastrukturę tam, gdzie jej brakuje, korzystać z niej tam, gdzie już istnieje, importować rygor, gdy potrzebuje wiarygodności, i eksportować ozczędne rozwiązania tam, gdzie dojrzały system stał się zbyt kosztowny.\nWłaśnie tutaj zaczyna zanikać tradycyjna granica między przedsiębiorstwem \"z rynku rozwiniętego\" a przedsiębiorstwem \"z rynku wschodzącego\". Powstaje Arena Wschodząca - przestrzeń, w której MNC uczą się niedostatku, lokalne giganty uczą się rygoru, innowacje płyną w obu kierunkach, a przewaga zależy coraz mniej od geograficznego rodowodu, a coraz bardziej od zdolności eksperymentowania, budowania partnerstw i łączenia globalnej ambicji z instytucjonalną pokorą. Arena Wschodząca: eksperyment, współtworzenie rynku i pokora jako kompetencja strategiczna\n\"Arena Wschodząca\" nie jest w istocie kolejną kategorią geograficzną. Nie oznacza zbioru państw rozciągających się pomiędzy Azją, Afryką, Ameryką Łacińską i Europą Środkową ani uproszczonego przeciwstawienia bogatego centrum biedniejszym peryferiom.",
      "char_start": 20305,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "Co decyduje o tym, że globalna ekspansja firmy z rynku wschodzącego staje się trwałą przewagą, a nie tylko rozproszeniem zasobów?",
      "estimated_length": 3150
    },
    {
      "h2": "Eksperymentowanie jako metoda weryfikacji hipotez rynkowych",
      "index": 6,
      "char_end": 26231,
      "position": 7,
      "full_text": "Jej właściwym przedmiotem jest konkurencja pomiędzy przedsiębiorstwami dysponującymi różnymi typami kompetencji instytucjonalnych. Korporacja wielonarodowa wnosi skalę, technologię, kapitał i skodyfikowane standardy. Wschodzący Gigant wnosi doświadczenie organizowania transakcji przy niedoborze pośredników, większą tolerancję na instytucjonalną niepełność i zazwyczaj głębszą wiedzę o lokalnych sieciach. Przedsiębiorca-instytucjonalny może natomiast pojawić się pomiędzy nimi, tworząc właśnie tę funkcję rynku, której obu pozostałym brakuje. Arena nie jest więc miejscem; jest układem napięć między globalnością, lokalnością i przedsiębiorczym projektowaniem instytucji. W materiale źródłowym synteza Khanny i Palepu została uporządkowana wokół trzech zaleceń: Experiment to Fit, Partner in Progress oraz Balance Ambition with Humility. Ta sama triada występuje w autorskim fragmencie książki udostępnionym przez Harvard Business School.\nKhanna i Palepu podkreślają, że przedsiębiorstwa rzadko trafiają z modelem od pierwszej próby, powinny więc eksperymentować; że mogą poprawiać własną pozycję poprzez równoczesne wspieranie rozwoju rynku; oraz że globalną ambicję trzeba zestawiać z rzeczywistą wiedzą i zdolnością organizacyjną. Warto potraktować te zalecenia nie jako trzy bon moty menedżerskie, lecz jako trzy różne odpowiedzi na fundamentalne problemy teorii strategii: niepewność wiedzy, współzależność przedsiębiorstwa i otoczenia oraz ograniczoną racjonalność organizacji. Pierwszy filar, Experiment to Fit, wynika z epistemicznego charakteru pustek instytucjonalnych. Firma przed wejściem na rynek może zgromadzić ogromną ilość danych o dochodach, demografii, konkurentach, regulacji i infrastrukturze, a mimo tego nie znać najważniejszego: jak wszystkie te elementy będą oddziaływać na jej konkretny model biznesowy po uruchomieniu rzeczywistych transakcji. Niektórych zależności nie można bowiem obserwować bez uczestnictwa.\nDopiero sprzedaż produktu ujawnia, czy konsument naprawdę ufa marce. Dopiero udzielenie kredytu pokazuje jakość dostępnych sygnałów ryzyka. Dopiero zawarcie umowy z dostawcą pozwala rozpoznać, które postanowienia formalnego kontraktu będą faktycznie wykonywane. Dopiero uruchomienie sklepu odsłania nieformalną geografię przepływu klientów. Eksperymentowanie nie powinno być jednak mylone z chaotyczną improwizacją. W rozumieniu naukowym dobry eksperyment strategiczny ma strukturę hipotezy: firma zakłada określony mechanizm przyczynowy, ogranicza skalę początkowego zaangażowania, obserwuje rezultat i aktualizuje model. Jeśli zakładała, że główną barierą jest cena, lecz po obniżce sprzedaż pozostaje słaba, powinna sprawdzić alternatywne wyjaśnienia - brak zaufania, finansowania, serwisu, odpowiedniej dystrybucji czy informacji.",
      "char_start": 23456,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "Dlaczego firmy działające w warunkach pustek instytucjonalnych muszą eksperymentować zamiast polegać wyłącznie na analizie danych?",
      "estimated_length": 2775
    },
    {
      "h2": "Kultura taniego falsyfikowania założeń jako fundament strategii",
      "index": 7,
      "char_end": 30317,
      "position": 8,
      "full_text": "Strategiczna iteracja jest wtedy procesem kolejnego eliminowania błędnych modeli rzeczywistości. W tym sensie Experiment to Fit jest bliskie logice bayesowskiego uczenia się, nawet jeśli nie wymaga formalnego rachunku prawdopodobieństwa. Organizacja rozpoczyna od pewnego zbioru przekonań o rynku, otrzymuje nową informację i powinna odpowiednio skorygować przekonania. Największy problem organizacyjny nie polega jednak na braku danych, lecz na psychologicznej i politycznej trudności przyznania, że wcześniejsza strategia była oparta na błędnym modelu. Im więcej prestiżu, budżetu i kariery menedżerskiej zainwestowano w pierwszą hipotezę, tym większe ryzyko eskalacji zaangażowania.\nDlatego kultura eksperymentowania wymaga oddzielenia niepowodzenia eksperymentu od niepowodzenia organizacyjnego. Jeżeli pilotaż został zaprojektowany tak, aby tanio ujawnić błąd, jego negatywny wynik może posiadać dodatnią wartość informacyjną. Katastrofą jest nie to, że hipoteza została odrzucona, lecz że organizacja nie potrafi wykorzystać zdobytej wiedzy albo powtarza identyczny błąd na większej skali. Pustka instytucjonalna wymaga zatem nie kultu \"porażki\", lecz kultury taniego falsyfikowania założeń. Tutaj teoria strategii spotyka się z klasycznym rozróżnieniem Jamesa Marcha pomiędzy exploration i exploitation. Eksploracja obejmuje eksperyment, poszukiwanie, odkrywanie i akceptowanie wariancji; eksploatacja - doskonalenie, standaryzowanie i zwiększanie efektywności tego, co już działa. Rynek wschodzący wymaga większej dawki eksploracji w początkowej fazie, lecz firma nie może pozostać permanentnym eksperymentatorem. Kiedy odkryje model wystarczająco dobrze dopasowany, musi go skodyfikować, powielić i obniżać koszty. Strategiczna przewaga powstaje więc z umiejętności przechodzenia od eksperymentu do rutyny bez utraty zdolności ponownego eksperymentowania, gdy kontekst ulega zmianie.\nPrzykład One Network pokazuje tę logikę bardzo dobrze. Materiał źródłowy traktuje zniesienie tradycyjnych opłat roamingowych przez Zain/Celtel jako przykład eksperymentu dopasowanego do realiów ponadgranicznej mobilności afrykańskich użytkowników. Eksperyment polegał nie na drobnej optymalizacji istniejącego modelu, lecz na zakwestionowaniu założenia, że granica państwowa musi być jednocześnie granicą taryfową. Wcześniejsza część wywodu pokazała, że usługa została uruchomiona w 2006 roku i rozszerzana na kolejne państwa.\nZnaczenie strategiczne tego przypadku nie wynika jednak wyłącznie z sukcesu konkretnej taryfy. Pokazuje, że instytucjonalna innowacja może polegać na usunięciu reguły, którą cała branża uważała za naturalną. Jest to ważna różnica pomiędzy adaptacją a eksperymentowaniem. Adaptacja zakłada, że znamy naturę różnicy i musimy dostosować do niej model. Eksperymentowanie zaczyna się wcześniej - od przyznania, że nie wiemy jeszcze, która część modelu jest źle dopasowana. To epistemiczna pokora wbudowana w proces strategiczny.\nNie każda próba zasługuje jednak na miano dobrego eksperymentu. Można testować niewłaściwe zmienne, w nieodpowiednim segmencie i zbyt krótko. Można również pomylić brak natychmiastowej adopcji z dowodem braku popytu, choć rynek potrzebuje czasu na powstanie komplementarnych instytucji. Eksperymentowanie na rynku instytucjonalnie niepełnym wymaga zatem teorii mechanizmu, a nie tylko metodologii A/B testingu. Jeżeli problem jest strukturalny - przykładowo nie istnieje system finansowania - zmiana koloru aplikacji nie dostarczy informacji o jego rozwiązaniu. Z tego powodu współczesna fascynacja lean startup może być użyteczna, ale niewystarczająca wobec głębokich pustek. Nie każdą hipotezę instytucjonalną można przetestować minimalnym produktem w ciągu dwóch tygodni. Wykształcenie dostawców, zmiana standardu jakości, budowa zaufania regulatora czy stworzenie sieci serwisowej wymagają czasu i znacznych nakładów. Strategiczną sztuką jest więc rozdzielenie tego, co można szybko testować, od tego, czego wynik można poznać dopiero po stworzeniu minimalnej skali instytucjonalnej. To prowadzi do drugiego filaru - Partner in Progress.",
      "char_start": 26232,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "Jak Wschodzący Gigant powinien podejść do procesu testowania swoich założeń na rynkach z pustkami instytucjonalnymi?",
      "estimated_length": 4085
    },
    {
      "h2": "Inwestowanie w otoczenie jako strategia rentowności",
      "index": 8,
      "char_end": 32820,
      "position": 9,
      "full_text": "Materiał źródłowy interpretuje tę zasadę jako budowanie przedsiębiorstwa w taki sposób, aby realizacja jego interesu komercyjnego równocześnie przyczyniała się do rozwoju lokalnej infrastruktury rynku. W autorskim fragmencie Khanna i Palepu przywołują między innymi inwestycje Microsoftu w chiński ekosystem oprogramowania, działalność Zaina w Afryce, miejsca pracy tworzone przez TCS w Urugwaju oraz działania Metro w łańcuchach dostaw żywności.\nZ perspektywy strategii istota tego modelu nie polega na moralnym nawoływaniu, aby przedsiębiorstwa \"robiły dobro\". Polega na rozpoznaniu współzależności produktywności firmy i produktywności jej otoczenia. Przedsiębiorstwo może posiadać światowej klasy technologię i zarazem nie osiągać oczekiwanej rentowności, jeśli dostawcy nie przestrzegają standardów, pracownicy nie posiadają kwalifikacji, klienci nie mają finansowania, a administracja nie rozumie nowej technologii. W takim przypadku inwestowanie w rozwój otoczenia jest inwestowaniem w przyszłą zdolność przedsiębiorstwa do generowania marży. Materiał źródłowy ujmuje tę zależność szczególnie mocno: pozycjonowanie jako partner rozwoju nie powinno być redukowane do filantropii, ponieważ profesjonalizacja otoczenia może obniżać długookresowy próg rentowności firmy i stabilizować jej działalność.\nJest to ekonomicznie intuicyjne. Jeżeli producent wyszkoli dostawców, spadnie koszt kontroli jakości. Jeśli rozwinie lokalny rynek pracy, zmniejszy koszt rekrutacji. Jeżeli zwiększy formalizację łańcucha dostaw, może poprawić przewidywalność transakcji. Firma inwestuje zatem w dodatnie efekty zewnętrzne, z których znaczną część sama później konsumuje. Taka perspektywa prowadzi do teorii ekosystemu przedsiębiorstwa. Wartość nie jest produkowana wyłącznie wewnątrz granic jednej organizacji, lecz powstaje dzięki komplementarności wielu aktorów. Samochód wymaga paliwa, finansowania, infrastruktury drogowej i serwisu. Platforma płatnicza wymaga kont, identyfikacji, urządzeń, sieci telekomunikacyjnej i akceptantów. Urządzenie medyczne potrzebuje wyszkolonego personelu, systemu serwisowego i procedur finansowania świadczeń. Firma może posiadać doskonały element, a cały system nadal dostarczać klientowi niską wartość, jeśli najsłabsze komplementarne ogniwo pozostaje dysfunkcyjne. Stąd wynika ważna zasada: rentowność przedsiębiorstwa jest niekiedy ograniczona produktywnością aktora, którego firma nawet nie posiada. To szczególnie charakterystyczne dla rynków z pustkami instytucjonalnymi.",
      "char_start": 30318,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "Dlaczego firma na rynkach wschodzących powinna inwestować w rozwój lokalnej infrastruktury i otoczenia, zamiast skupić się wyłącznie na własnych procesach?",
      "estimated_length": 2502
    },
    {
      "h2": "Pokora epistemiczna jako bezpiecznik globalnej ambicji",
      "index": 9,
      "char_end": 37943,
      "position": 10,
      "full_text": "Strategia Partner in Progress jest racjonalna właśnie wtedy, gdy koszt podniesienia produktywności tego zewnętrznego ogniwa jest mniejszy od wartości, którą zwiększona sprawność ekosystemu wygeneruje dla firmy. Jest to jednak pole wymagające krytycznego rozróżnienia pomiędzy współtworzeniem rynku a budowaniem zależności od przedsiębiorstwa. Firma może szkolić lokalnych dostawców w standardach interoperacyjnych, które pozwolą im później pracować również dla konkurencji. Może jednak szkolić ich wyłącznie w procesach specyficznych dla własnego ekosystemu, zwiększając ich uzależnienie od siebie. Może rozwijać publicznie dostępny standard albo własny, zamknięty standard. Może pomagać administracji zrozumieć technologię albo próbować podporządkować regulację swojemu modelowi biznesowemu. Pod hasłem \"partnerstwa w rozwoju\" mogą więc kryć się bardzo różne struktury władzy. Tu teoria stakeholder management spotyka się z ekonomią polityczną. Uzasadnione jest twierdzenie, że przedsiębiorstwo długoterminowo korzysta ze sprawnego, stabilnego otoczenia. Nie wynika z tego jednak, że każdy prywatny projekt modernizacyjny realizuje dobro wspólne. Interes firmy i interes społeczny mogą być częściowo wspólne, częściowo neutralne, a częściowo sprzeczne. Profesjonalizacja łańcucha dostaw może zwiększać wydajność i równocześnie eliminować małych pośredników. Cyfryzacja płatności może poszerzać dostęp i równocześnie koncentrować dane.\nUstanowienie wysokiego standardu jakości może chronić konsumenta i równocześnie uniemożliwić wejście najmniejszym producentom. Dlatego Partner in Progress należy interpretować nie jako deklarację intencji, lecz jako test architektury korzyści. Należy zapytać, kto otrzymuje nową możliwość uczestnictwa w rynku, kto traci dotychczasową pozycję, kto kontroluje infrastrukturę po zakończeniu projektu, czy standard jest interoperacyjny oraz czy uczestnicy mają realną możliwość wyboru alternatywnego pośrednika. W przeciwnym razie język rozwoju może stać się retorycznym opakowaniem prywatnej monopolizacji pustki. Zarazem nie należy popaść w przeciwną skrajność i podejrzewać każdą inwestycję korporacyjną w otoczenie o ukryty imperializm. Instytucje publiczne i prywatne historycznie współtworzyły rozwój rynków, a przedsiębiorstwo posiada często wiedzę techniczną, której administracja nie ma. Pytanie nie brzmi więc, czy biznes powinien uczestniczyć w budowie instytucji, lecz według jakich mechanizmów odpowiedzialności i kontroli powinien to robić. Trzeci filar - Balance Ambition with Humility - jest w materiale źródłowym przeciwstawieniem bezrefleksyjnego przekonania o uniwersalności \"najlepszych praktyk\" oraz nadmiernej pewności rozwijających się globalnie Emerging Giants. Khanna i Palepu podkreślają, że zarówno MNC, jak i przedsiębiorstwa z gospodarek wschodzących powinny zestawiać aspiracje z rzeczywistą zdolnością organizacyjną, lokalną wiedzą i \"bandwidth\" zarządzania.\nPokora nie jest w tym ujęciu cechą charakteru prezesa. Jest technologią epistemiczną organizacji. Oznacza systemowe założenie, że centrala może czegoś nie wiedzieć, lokalny partner może rozumieć istotną zależność lepiej, procedura sprawdzona w jednym kraju może nie działać w drugim, a wcześniejszy sukces może być złym nauczycielem. Organizacja pokorna nie rezygnuje z ambicji; buduje mechanizmy pozwalające korygować własną pewność. To rozróżnienie jest szczególnie ważne wobec problemu success trap. Im dłużej przedsiębiorstwo zwycięża dzięki określonemu modelowi, tym silniej rutyny, system wynagrodzeń i kultura organizacyjna zaczynają reprodukować przekonanie, że model jest uniwersalny. Sukces przeszły zmniejsza poznawczą gotowość do eksperymentowania właśnie wtedy, gdy wejście w nowy kontekst najbardziej tego wymaga. Paradoksalnie przedsiębiorstwo najbardziej zagrożone instytucjonalną ślepotą może być właśnie przedsiębiorstwem najbardziej doświadczonym.\nAmbicja bez pokory tworzy overstretch. Przedsiębiorstwo przyjmuje zbyt wiele nowych rynków, akwizycji i projektów jednocześnie, nie posiadając menedżerów zdolnych nimi kierować, mechanizmów kontroli oraz czasu potrzebnego do integracji wiedzy. Khanna i Palepu zwracają uwagę na problem ograniczonego \"bench strength\" globalizujących się firm: liczba inteligentnych ludzi może być duża, lecz liczba menedżerów z doświadczeniem prowadzenia wielokulturowych organizacji jest ograniczona. Z punktu widzenia teorii wzrostu przedsiębiorstwa jest to echo intuicji Edith Penrose: tempo ekspansji ogranicza nie tylko kapitał finansowy, lecz także zdolność menedżerska do absorbowania i organizowania nowych zasobów. Pokora bez ambicji prowadzi natomiast do drugiej patologii - understretch.\nFirma posiada użyteczne kompetencje, ale pozostaje zamknięta w rynku krajowym, ponieważ przecenia ryzyko obcości albo uważa, że globalne sektory należą z natury do tradycyjnych MNC. Historia Wschodzących Gigantów pokazuje, że taka ostrożność również ma koszt. Teva, Tata, Lenovo czy Haier nie uzyskały globalnej pozycji przez unikanie wielkich decyzji, lecz przez podjęcie decyzji, których skala przekraczała wcześniejszy status tych przedsiębiorstw.",
      "char_start": 32821,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jakie wewnętrzne bariery poznawcze i organizacyjne mogą zniweczyć strategię ekspansji Wschodzącego Giganta?",
      "estimated_length": 5122
    },
    {
      "h2": "Integracja kompetencji i mechanizm reverse innovation",
      "index": 10,
      "char_end": 41189,
      "position": 11,
      "full_text": "Strategicznym optimum nie jest więc \"umiarkowanie\" rozumiane jako środek między dwiema skrajnościami. Jest nim ambicja proporcjonalna do zdolności uczenia się i absorpcji ryzyka. Firma może podejmować niezwykle śmiałe działania, jeśli projektuje jednocześnie bufory finansowe, autonomię jednostek, systemy kontroli, mechanizmy eksperymentowania i możliwość korekty. Problemem nie jest wielkość ambicji, lecz niezgodność między ambicją a architekturą organizacji. W tym miejscu trzy filary zaczynają tworzyć jedną teorię. Eksperymentowanie dostarcza wiedzy. Partnerstwo w rozwoju zwiększa zdolność otoczenia do wspólnego tworzenia wartości.\nPokora ogranicza ryzyko, że organizacja zignoruje wiedzę sprzeczną z jej wcześniejszymi przekonaniami. Experiment to Fit jest mechanizmem uczenia się, Partner in Progress mechanizmem współtworzenia ekosystemu, a Balance Ambition with Humility mechanizmem kontroli własnej arogancji poznawczej i organizacyjnej. Dopiero taka integracja pozwala właściwie zrozumieć reverse innovation. Materiał źródłowy przedstawia Arenę Wschodzącą jako coraz ważniejsze globalne laboratorium, w którym rozwiązania powstałe w warunkach niedoboru mogą później znaleźć zastosowanie na rynkach rozwiniętych. Klasyczna definicja Govindarajana ujmuje reverse innovation jako innowację najpierw rozwijaną lub adoptowaną w gospodarce rozwijającej się, a później przenoszoną do gospodarki rozwiniętej. Przypadek przenośnego ultrasonografu GE stał się jednym z najbardziej znanych przykładów: rozwiązanie projektowane dla słabiej wyposażonych placówek w Chinach okazało się użyteczne także w nowych zastosowaniach w krajach bogatszych. Znaczenie reverse innovation jest głębsze niż odwrócenie kierunku eksportu. Podważa ona hierarchiczny model wiedzy, w którym centrum wynajduje, a peryferie kopiują.\nRynek o większych ograniczeniach może produkować rozwiązanie bardziej oszczędne, modularne, przenośne albo prostsze organizacyjnie właśnie dlatego, że nie może pozwolić sobie na kosztowną architekturę rozwiniętą w środowisku obfitości. Nie należy jednak utożsamiać reverse innovation z prostym \"tanim produktem\". Literatura poświęcona frugal innovation pokazuje mnogość definicji oraz nakładanie się pojęć: rozwiązania oszczędne, resource-constrained, inclusive, jugaad czy reverse innovation opisują częściowo podobne, ale nie identyczne zjawiska. Produkt może być frugal, lecz nigdy nie trafić do gospodarki rozwiniętej; reverse innovation może natomiast obejmować proces, usługę albo model biznesowy, którego istota nie sprowadza się do niskiej ceny. To istotna korekta materiału źródłowego. W notatce obok GE pojawiają się Mahindra i Tata Nano jako symbole odwróconej dyfuzji i minimalizmu projektowego. Należy jednak zachować rozróżnienie między wartością heurystyczną przykładu a udowodnioną globalną dyfuzją konkretnego produktu.\nTata Nano jest znakomitym przypadkiem inżynierii ograniczeń i próby radykalnej redukcji kosztu, ale nie stał się globalnym sukcesem reverse innovation na skalę odpowiadającą klasycznej definicji. W artykule naukowym nie warto więc przemieniać każdego oszczędnego projektu z rynku wschodzącego w historię triumfalnego \"odwróconego eksportu\". Właśnie porażki są tu równie interesujące jak sukcesy.",
      "char_start": 37944,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób integracja eksperymentowania, partnerstwa i pokory prowadzi do powstania innowacji odwróconych?",
      "estimated_length": 3245
    },
    {
      "h2": "Ograniczenia zasobowe jako katalizator fundamentalnej innowacji",
      "index": 11,
      "char_end": 45016,
      "position": 12,
      "full_text": "Ograniczenie zasobowe może pobudzać innowację, ale może również prowadzić do nadmiernego kompromisu jakościowego, stygmatyzacji produktu jako \"dla biednych\", niedostatecznej marży albo braku infrastruktury potrzebnej do skalowania. Systematyczne przeglądy frugal innovation wskazują, że dziedzina jest heterogeniczna, a pozytywne skutki nie powinny być zakładane z definicji. Najbardziej wartościową cechą rynków wschodzących jako laboratoriów nie jest zatem to, że automatycznie produkują \"lepsze tanie produkty\". Jest nią wymuszenie ponownego zadania pytania o to, która funkcja produktu jest naprawdę niezbędna.\nW środowisku obfitości rozwiązania technologiczne mają tendencję do kumulowania funkcji. Każda kolejna generacja dodaje możliwości, nawet jeśli klient wykorzystuje niewielką ich część. Niedobór zmusza projektanta do oddzielenia wartości fundamentalnej od kosztownych dodatków. Można to nazwać inżynierią instytucjonalnej konieczności. Jeżeli szpital nie posiada stabilnego zasilania, produkt musi być mniej zależny od infrastruktury. Jeżeli klient nie posiada wysokiego dochodu, rozwiązanie musi generować bardzo wysoki stosunek wartości do całkowitego kosztu posiadania. Jeżeli brak specjalistów, obsługa musi być prostsza. Jeżeli serwis jest trudno dostępny, urządzenie powinno być bardziej odporne albo łatwiejsze do naprawy.\nPustka nie tylko zwiększa koszt - zmienia kryteria dobrego projektu. Badania nad urządzeniami medycznymi w warunkach ograniczonych zasobów pokazują właśnie, że firmy mogą odpowiadać na pustki poprzez rozwój zaawansowanych zdolności wewnętrznych, współpracę wiedzy oraz bottom-up procesy projektowania, a część takich rozwiązań posiada potencjalnie uniwersalne zastosowanie. Również nowsze badania frugal innovation w gospodarkach uprzemysłowionych wskazują, że logika oszczędności zasobowej nie pozostaje zamknięta w krajach o niższym dochodzie. To prowadzi do przewrotnej konkluzji: instytucjonalna dojrzałość może czasem produkować technologiczne rozleniwienie. Jeśli rozwiązanie może polegać na rozbudowanej infrastrukturze, wysokich cenach i licznych specjalistach, organizacja ma słabszy bodziec do radykalnego przeprojektowania produktu. Rynek o ograniczonych zasobach odbiera część tych podpór i zmusza do innowacji bardziej fundamentalnej. Nie należy z tego wyciągać wniosku, że niedostatek jest społecznie pożądany. Byłby to błąd podobny do romantyzowania kryzysu dlatego, że czasami rodzi wynalazki.\nLudzie ponoszą realne koszty słabej infrastruktury, finansowania i ochrony prawnej. Teoria mówi jedynie, że organizacyjne kompetencje wykształcone w odpowiedzi na ograniczenie mogą zachować wartość również po zmianie kontekstu. Cierpienie nie jest warunkiem innowacji; ograniczenie może natomiast zmienić kierunek poszukiwania rozwiązań. Wraz z tym Arena Wschodząca przestaje być liniowym procesem konwergencji do modelu zachodniego. Klasyczna narracja modernizacyjna zakładała w uproszczeniu, że rynki mniej rozwinięte stopniowo przyjmą instytucje, technologie i praktyki rynków najbardziej rozwiniętych. Koncepcja pustek instytucjonalnych już podważała tę prostotę, ponieważ różne konfiguracje instytucji mogą wymagać różnych odpowiedzi. Reverse innovation idzie dalej: pokazuje, że kierunek uczenia się może okresowo ulec odwróceniu. Dojrzałe rynki również mogą importować rozwiązania powstałe w warunkach odmiennych ograniczeń. Arena staje się więc systemem dwukierunkowego arbitrażu wiedzy.\nMNC importuje z rynku dojrzałego technologie, standardy i kapitał, ale może eksportować z rynku wschodzącego nowe modele kosztowe. Emerging Giant eksportuje kompetencję niedostatku, a importuje governance, reputację i zaawansowaną wiedzę technologiczną. Lokalny start-up buduje brakującego pośrednika, następnie jego platforma może stać się użyteczna również w innych krajach.",
      "char_start": 41190,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "W jaki sposób brak zasobów na rynkach wschodzących może stać się przewagą konkurencyjną w projektowaniu produktów?",
      "estimated_length": 3826
    },
    {
      "h2": "Instytucjonalna ambidexterity jako najwyższa przewaga konkurencyjna",
      "index": 12,
      "char_end": 49647,
      "position": 13,
      "full_text": "Nie istnieje już jeden uprzywilejowany kierunek przepływu wiedzy. To właśnie tutaj można wprowadzić pojęcie instytucjonalnej ambidexterity sformułowane wcześniej w naszym wywodzie. Najbardziej konkurencyjna organizacja przyszłości nie jest tą, która najlepiej zna jeden typ rynku. Jest nią firma zdolna równocześnie korzystać z gęstych instytucji i funkcjonować przy ich niedoborze; umiejąca w jednym kraju outsourcować funkcję do wyspecjalizowanego rynku, a w innym ją zinternalizować; zdolna przestrzegać skodyfikowanego standardu i jednocześnie rozumieć nieformalną sieć społeczną. Nie jest to zwykła \"elastyczność\".\nInstytucjonalna ambidexterity wymaga przechowywania sprzecznych logik organizacyjnych. Firma musi umieć centralizować i decentralizować, standaryzować i eksperymentować, kontrolować własność i orkiestracyjnie zarządzać cudzymi aktywami, korzystać z kontraktu i budować zaufanie relacyjne. Te kompetencje znajdują się często w napięciu, ponieważ organizacja zoptymalizowana dla jednej logiki może być strukturalnie niezdolna do stosowania drugiej. Dlatego Arena Wschodząca jest w istocie areną organizacyjnej pluralizacji. Nie wygrywa na niej ani czysta hierarchia, ani czysty rynek, ani wyłącznie sieć, ani platforma.\nKażda transakcja wymaga odpowiedniej formy governance, a przedsiębiorstwo musi umieć rekonfigurować kombinację tych form. W tym sensie pierwotna kategoria pustki instytucjonalnej dojrzewa wraz z całym wywodem. Na początku była diagnozą brakującego pośrednika. Następnie stała się zmienną wpływającą na granicę przedsiębiorstwa. Później ujawniła się jako źródło modelu biznesowego, przewagi Emerging Giants i motyw globalizacji. Na Arenie Wschodzącej staje się już mechanizmem ewolucji organizacyjnej: firmy z różnych światów uczą się od siebie, przejmują funkcje, importują standardy i eksportują innowacje. Stąd teza artykułu: globalna konkurencja przestaje polegać wyłącznie na przenoszeniu produktów pomiędzy państwami; coraz częściej jest konkurencją o to, która organizacja potrafi szybciej rozpoznać zmieniającą się konfigurację instytucji, eksperymentalnie dopasować do niej model i przekształcić lokalne uczenie się w kompetencję użyteczną globalnie.\nW takiej perspektywie \"wschodzenie\" nie jest wstydliwym okresem przejściowym przed osiągnięciem zachodniego wzorca. Jest stanem niedomknięcia, w którym powstają nowe kombinacje rynku, hierarchii, sieci i technologii. Część z nich zniknie wraz z dojrzewaniem instytucji. Część okaże się prowizoryczna. Ale część może okazać się bardziej efektywna niż rozwiązania powstałe w warunkach instytucjonalnego komfortu i powrócić do gospodarek rozwiniętych jako innowacja. Właśnie dlatego dojrzała MNC nie powinna patrzeć na rynek wschodzący wyłącznie jak na źródło przyszłego przychodu. Powinna traktować go również jako źródło przyszłej wiedzy. Emerging Giant nie powinien natomiast traktować rozwiniętego rynku wyłącznie jako źródła prestiżu i walutowego przychodu, lecz jako szkołę rygoru, governance i technologii. Partnerstwo w rozwoju nie powinno być marketingiem CSR, lecz inwestycją w produktywność ekosystemu.\nEksperymentowanie nie powinno być usprawiedliwieniem chaosu, lecz systemem produkcji wiedzy. Pokora nie powinna oznaczać niskiej aspiracji, lecz zdolność zmiany zdania szybciej niż konkurent. Można zatem sparafrazować całą logikę Areny Wschodzącej w jednym zdaniu: nie wygrywa firma, która przyjeżdża z najlepszą odpowiedzią, lecz ta, która posiada najlepszy system odkrywania, jaka odpowiedź jest potrzebna w danym kontekście - i potrafi później przenieść tę wiedzę dalej. Pozostaje jednak problem najtrudniejszy, którego optymistyczna narracja o eksperymentach, partnerstwach i innowacjach nie może przesłonić.\nIm skuteczniej przedsiębiorstwo wypełnia pustki, tym więcej funkcji tradycyjnie przypisywanych rynkowi albo państwu zaczyna skupiać we własnych strukturach. Finansuje klientów, szkoli pracowników, certyfikuje dostawców, ustanawia standardy, gromadzi dane, rozstrzyga spory, organizuje reputację i decyduje o dostępie do infrastruktury. Wówczas granica firmy zaczyna pokrywać się z granicą prywatnej władzy instytucjonalnej.\nArena Wschodząca nie prowadzi więc wyłącznie do pytania, kto zwycięży w globalnej konkurencji. Prowadzi do pytania znacznie poważniejszego: co dzieje się z rynkiem, kiedy przedsiębiorstwo, które miało jedynie na nim konkurować, zaczyna samo ustanawiać warunki uczestnictwa w tym rynku? To właśnie granica pomiędzy strategią a ekonomią polityczną, pomiędzy innowacją instytucjonalną a prywatną regulacją oraz pomiędzy efektywnym wypełnianiem pustki a powstawaniem nowego centrum władzy.",
      "char_start": 45017,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Jaka jest ostateczna definicja sukcesu w globalnej konkurencji na Arenie Wschodzącej i jakie niesie to ze sobą zagrożenia?",
      "estimated_length": 4630
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 15,
      "pct_krotkich": 16,
      "srednia_dlugosc_zdania": 16
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "ruch i dynamika fizyczna (Scale/Stretch/Springboard)",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "architektura i budownictwo (przyczółek, fundamenty, struktury)",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "biologia i ekosystemy (drzewo, sieć, organizm)",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "edukacja i szkolenie (laboratorium, szkoła rygoru, test)",
        "wystapien": 8
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "przestrzeń i geografia (arena, pomost, granica)",
        "wystapien": 7
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "handel i przepływy (import/eksport kompetencji)",
        "wystapien": 10
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalnego rozróżnienia",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "W tym właśnie sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalne problemy",
        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "wartościową cechą",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalnej",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "potencjalnie uniwersalne zastosowanie",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      },
      {
        "fraza": "przewrotnej konkluzji",
        "lokalizacja": "sekcja 12"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "przewaga wypracowana w rodzimych pustkach",
      "przywilejem insidera",
      "internacjonalizuje się po to, aby nauczyć się tego, czego jeszcze nie umie",
      "zdolność do organizowania sieci tam, gdzie otoczenie samo nie dostarcza stabilnych warunków jej funkcjonowania",
      "Odpowiadała na rzeczywistą geografię życia gospodarczego",
      "Pustka została potraktowana nie jako powód do podwyższenia ceny za ryzyko, ale jako przesłanka przeprojektowania samej reguły",
      "system produkcji kompetencji",
      "instytucjonalny przyczółek",
      "importem ograniczeń",
      "prawo do próby integracji",
      "magicznym transferem przewagi",
      "akwizycja nie pojedynczego produktu, ale całego ekosystemu zdolności",
      "Akwizycja kompresuje czas",
      "Formalne prawo własności nie gwarantuje epistemicznego autorytetu",
      "Korporacja przestaje być drzewem",
      "eksplozję złożoności",
      "Wielkość bez tych mechanizmów zwiększa nie przewagę, lecz kruchość",
      "instytucjonalną ambidexterity",
      "Wschodzący Gigant",
      "układem napięć między globalnością, lokalnością i przedsiębiorczym projektowaniem instytucji",
      "nieformalną geografię przepływu klientów",
      "Pustka instytucjonalna",
      "epistemiczna pokora wbudowana w proces strategiczny",
      "permanentnym eksperymentatorem",
      "pustkami instytucjonalnymi",
      "dodatnie efekty zewnętrzne",
      "komplementarności wielu aktorów",
      "retorycznym opakowaniem prywatnej monopolizacji pustki",
      "technologią epistemiczną organizacji",
      "instytucjonalną ślepotą",
      "mechanizmem kontroli własnej arogancji poznawczej i organizacyjnej",
      "środowisku obfitości",
      "inżynierii ograniczeń",
      "inżynierią instytucjonalnej konieczności",
      "technologiczne rozleniwienie",
      "systemem dwukierunkowego arbitrażu wiedzy",
      "instytucjonalnej ambidexterity",
      "areną organizacyjnej pluralizacji",
      "granica firmy zaczyna pokrywać się z granicą prywatnej władzy instytucjonalnej"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analityczno-syntetyczną, opierając się na koncepcjach Taruna Khanny i Palepu, aby przekształcić teoretyczne rozróżnienia strategiczne w systematyczny model operacyjny. Argumentacja prowadzona jest poprzez dialektykę przeciwieństw — takich jak Scale i Stretch czy ambicja i pokora — oraz egzemplifikację konkretnymi studiami przypadków, co pozwala przejść od diagnozy instytucjonalnych pustek do sformułowania teorii instytucjonalnej ambidextry."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Ekspansja jako eksport kompetencji lub nadrabianie braków",
        "cel": "Wprowadzenie fundamentalnego rozróżnienia między strategiami Scale i Stretch, które stanowi bazę analityczną dla całej dalszej argumentacji o instytucjonalnej ambidexterity.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'pustek instytucjonalnych' i 'przewagi osadzenia', aby wyraźnie odróżnić przywilej insidera od rzeczywistej kompetencji organizacyjnej.",
        "hidden_question": "W jaki sposób firmy z rynków wschodzących planują swoją ekspansję zagraniczną i co nią kieruje?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Scale i Stretch",
          "liability of origin",
          "perspektywa springboard",
          "institutional leverage",
          "institutional escape"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skalowanie kompetencji w środowiskach o podobnych deficytach instytucjonalnych",
        "cel": "Ilustracja strategii 'Scale' poprzez przykłady firm, które eksportują nie produkt, lecz zdolność do operowania w warunkach infrastrukturalnej i instytucjonalnej pustki.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Upewnić się, że rozróżnienie między kopiowaniem produktu a replikowaniem mechanizmu radzenia sobie z problemem jest wystarczająco wyraźne.",
        "hidden_question": "Na czym polega strategia skalowania (Scale) w przypadku Wschodzących Gigantów i jak przełożyć ją na praktykę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przewaga Scale",
          "pustka instytucjonalna",
          "tolerancja organizacyjna",
          "replikowalność mechanizmu",
          "ponadnarodowa przestrzeń wymiany"
        ]
      },
      {
        "h2": "Skalowanie systemów kompetencji i import rygoru instytucjonalnego",
        "cel": "Ilustracja dwóch przeciwstawnych mechanizmów ekspansji (Scale i Stretch) na konkretnych przykładach firm, aby pokazać różnicę między eksportowaniem własnych zdolności a świadomym zapożyczaniem standardów z rynków rozwiniętych.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przejść między przykładami (TCS $\rightarrow$ Haier $\rightarrow$ Teva), aby wyraźniej oddzielić logikę skalowania kompetencji od logiki nadrabiania deficytów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Wschodzące Giganty wykorzystują rynki rozwinięte do budowania swojej przewagi konkurencyjnej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Scale",
          "Stretch",
          "import ograniczeń",
          "liability of origin",
          "instytucjonalna zdolność produkcyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Akwizycja strategiczna jako skrót do brakujących kompetencji",
        "cel": "Ilustracja radykalnej formy strategii Stretch, w której Wschodzący Gigant kupuje gotowe aktywa i reputację z rynków rozwiniętych, aby ominąć czasochłonny proces organicznego wzrostu.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Należy doprecyzować przejście od opisów konkretnych transakcji (Lenovo, Tata) do teoretycznego rozróżnienia między zakupem aktywa a zakupem pozycji w architekturze instytucjonalnej.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Wschodzące Giganty mogą szybko nadrobić braki technologiczne i wizerunkowe na rynkach rozwiniętych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "strategia Stretch",
          "akwizycja strategicznego aktywa",
          "perspektywa springboard",
          "wiedza milcząca",
          "architektura instytucjonalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Paradoks akwizycji Stretch: między ambicją a pokorą",
        "cel": "Analiza ryzyka i mechanizmów strategii 'Stretch', pokazująca, że sukces w przejmowaniu instytucji z rynków rozwiniętych zależy od zdolności absorpcji wiedzy i zarządzania napięciem między kontrolą a autonomią.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między analizą ryzyk M&A (przypadek JLR) a przykładem strategii diaspory (ICICI Bank), aby wyraźniej oddzielić agresywny Stretch od łagodniejszego wejścia na rynek.",
        "hidden_question": "Jakie są zagrożenia i warunki sukcesu przy przejmowaniu firm z rynków rozwiniętych przez Wschodzących Gigantów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "strategia springboard",
          "absorpcja aktywa",
          "liability of origin",
          "institution borrowing",
          "dwukierunkowy przepływ kompetencji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalna ambidexterity jako najwyższa przewaga konkurencyjna",
        "cel": "Przejście od analizy konkretnych strategii (Scale i Stretch) do syntezy w postaci koncepcji instytucjonalnej ambidexterity oraz wprowadzenie pojęcia Areny Wschodzącej.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenie definicji Areny Wschodzącej na końcu sekcji, aby płynnie przejść do jej szczegółowego omówienia w kolejnych częściach.",
        "hidden_question": "Co decyduje o tym, że globalna ekspansja firmy z rynku wschodzącego staje się trwałą przewagą, a nie tylko rozproszeniem zasobów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucjonalna ambidexterity",
          "Arena Wschodząca",
          "dojrzałość instytucjonalna",
          "zarządzanie heterogenicznością",
          "pokora jako kompetencja strategiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Eksperymentowanie jako metoda weryfikacji hipotez rynkowych",
        "cel": "Przejście od opisu aktorów Areny do konkretnych mechanizmów operacyjnych, ze szczególnym uwzględnieniem roli eksperymentu w redukcji niepewności instytucjonalnej.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej 'przedsiębiorcy-instytucjonalnego' i doprecyzowanie związku między triadą zaleceń a problemami teorii strategii.",
        "hidden_question": "Dlaczego firmy działające w warunkach pustek instytucjonalnych muszą eksperymentować zamiast polegać wyłącznie na analizie danych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Arena jako układ napięć",
          "pustki instytucjonalne",
          "Experiment to Fit",
          "struktura hipotezy",
          "niepewność epistemiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kultura taniego falsyfikowania założeń jako fundament strategii",
        "cel": "Przejście od mechanicznych strategii ekspansji do poziomu kultury organizacyjnej, definiując eksperymentowanie nie jako próbę i błąd, lecz jako proces epistemicznej pokory i systematycznego eliminowania błędnych modeli rzeczywistości.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować nadmiarowe odniesienia do „materiałów źródłowych” i sformułowań typu „wcześniejsza część wywodu”, aby tekst brzmiał jak spójna analiza, a nie recenzja przypadku.",
        "hidden_question": "Jak Wschodzący Gigant powinien podejść do procesu testowania swoich założeń na rynkach z pustkami instytucjonalnymi?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Experiment to Fit",
          "tanie falsyfikowanie założeń",
          "exploration vs exploitation",
          "epistemiczna pokora",
          "pustki instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Inwestowanie w otoczenie jako strategia rentowności",
        "cel": "Przejście od prostego skalowania kompetencji do koncepcji budowania ekosystemu, co przygotowuje grunt pod tezę o dwukierunkowym przepływie wiedzy i instytucjonalnej ambidexterity.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować sformułowania typu „materiał źródłowy interpretuje” lub „w autorskim fragmencie”, aby tekst brzmiał jak spójna analiza, a nie recenzja literatury.",
        "hidden_question": "Dlaczego firma na rynkach wschodzących powinna inwestować w rozwój lokalnej infrastruktury i otoczenia, zamiast skupić się wyłącznie na własnych procesach?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pustki instytucjonalne",
          "komplementarność aktorów",
          "teoria ekosystemu przedsiębiorstwa",
          "dodatnie efekty zewnętrzne",
          "partner rozwoju"
        ]
      },
      {
        "h2": "Pokora epistemiczna jako bezpiecznik globalnej ambicji",
        "cel": "Przejście od analizy zewnętrznych ekosystemów (Partner in Progress) do wewnętrznej architektury poznawczej firmy, wprowadzając koncepcję pokory i ambicji jako warunków niezbędnych do uniknięcia pułapek wzrostu.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Należy wyraźniej oddzielić krytyczną analizę etyki partnerstwa w rozwoju od teoretycznego wywodu o pokorze i ambicji, aby przejście między tymi dwoma wątkami było płynniejsze.",
        "hidden_question": "Jakie wewnętrzne bariery poznawcze i organizacyjne mogą zniweczyć strategię ekspansji Wschodzącego Giganta?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Partner in Progress",
          "pokora epistemiczna",
          "success trap",
          "overstretch vs understretch",
          "zdolność menedżerska (bench strength)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integracja kompetencji i mechanizm reverse innovation",
        "cel": "Synteza trzech filarów w spójną teorię oraz wprowadzenie koncepcji innowacji odwróconej jako dowodu na dwukierunkowy przepływ wiedzy.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Precyzyjne rozróżnienie między produktem oszczędnym (frugal) a procesem innowacji odwróconej (reverse), aby uniknąć utożsamiania ich z niską ceną.",
        "hidden_question": "W jaki sposób integracja eksperymentowania, partnerstwa i pokory prowadzi do powstania innowacji odwróconych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ambicja a architektura organizacji",
          "reverse innovation",
          "frugal innovation",
          "hierarchiczny model wiedzy",
          "inżynieria ograniczeń"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ograniczenia zasobowe jako katalizator fundamentalnej innowacji",
        "cel": "Przejście od analizy konkretnych strategii do koncepcji Areny Wschodzącej jako przestrzeni dwukierunkowego przepływu wiedzy (arbitrażu), gdzie niedostatek wymusza unikalną logikę projektowania.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować dygresje o etyce i cierpieniu, aby mocniej wyeksponować mechanizm przejścia od 'kompetencji niedostatku' do systemowego przepływu wiedzy między rynkami.",
        "hidden_question": "W jaki sposób brak zasobów na rynkach wschodzących może stać się przewagą konkurencyjną w projektowaniu produktów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "frugal innovation",
          "inżynieria instytucjonalnej konieczności",
          "reverse innovation",
          "dwukierunkowy arbitraż wiedzy",
          "pustki instytucjonalne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Instytucjonalna ambidexterity jako najwyższa przewaga konkurencyjna",
        "cel": "Synteza całego wywodu i przesunięcie perspektywy z poziomu strategii biznesowej na poziom ekonomii politycznej, wskazując na ryzyka związane z nadmierną koncentracją władzy instytucjonalnej w rękach firm.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Upewnij się, że przejście od optymistycznej wizji 'uczenia się' do ostrzeżenia przed 'prywatną regulacją' jest płynne i nie brzmi jak nagła zmiana tematu, lecz logiczna konsekwencja wzrostu skali firmy.",
        "hidden_question": "Jaka jest ostateczna definicja sukcesu w globalnej konkurencji na Arenie Wschodzącej i jakie niesie to ze sobą zagrożenia?",
        "kluczowe_motywy": [
          "instytucjonalna ambidexterity",
          "organizacyjna pluralizacja",
          "Arena Wschodząca",
          "prywatna władza instytucjonalna",
          "system odkrywania"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Skuteczna globalizacja Wschodzącego Giganta opiera się na strategicznym rozdzieleniu kompetencji na te, które warto skalować w podobnych środowiskach, oraz deficytów, które należy uzupełnić poprzez świadome zapożyczanie instytucji z rynków rozwiniętych, co w połączeniu z kulturą eksperymentowania i pokorą pozwala budować unikalną zdolność działania w skrajnie różnych reżimach instytucjonalnych.",
    "luk_narracji": "Myśl ewoluuje od analizy konkretnych strategii ekspansji Wschodzących Gigantów — opartych na skalowaniu posiadanych kompetencji (Scale) lub nadrabianiu braków poprzez rynki rozwinięte (Stretch) — ku koncepcji Areny Wschodzącej jako przestrzeni dwukierunkowego przepływu wiedzy. Tekst zmierza do tezy, że najwyższą przewagą konkurencyjną nie jest pochodzenie firmy, lecz instytucjonalna ambidexterity, czyli zdolność do jednoczesnego funkcjonowania w reżimach wysokiego rygoru i głębokich pustek instytucjonalnych."
  }
}

