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Strategia cyfrowa biznesu —
kontekst ekosystemu

Streszczenie. Dynamizacja relacji migdzyorganizacyjnych opartych na koncepcji sieci jest $ci-
$le powiazana z rozwojem nowych technologii. Postgpujaca cyfrowa transformacja firm sktania do
zastanowienia si¢ 1 przemyslenia na nowo strategii przedsigbiorstw poddanych procesowi cyfryzacji
i bedacych jednoczesnie elementami sieci. Problematyka ta rozpatrywana jest z perspektywy eko-
systemow biznesu, ze szczeg6lnym uwzglednieniem przedsigbiorstw wspoétdzielacych standardy
cyfrowych platform, dla ktérych charakterystyczne jest scalanie indywidualnych ofert firm w roz-
wigzania o istotnej warto$ci dla klienta. Celem podjetych w artykule rozwazan jest konceptualizacja
strategii cyfrowej biznesu w firmach bedacych uczestnikami ekosystemu. Zaprezentowano najwaz-
niejsze zalozenia lezace u podstaw strategii cyfrowej biznesu w perspektywie sieci przedsigbiorstw,
dla ktérych gtownym spoiwem jest tzw. platforma. Opracowanie ma charakter teoretyczno-koncep-
cyjny, a wykorzystang metoda badawcza jest krytyczny przeglad literatury.

Stowa Kkluczowe: ekosystem biznesu, strategia cyfrowa biznesu, strategia ekosystemu przed-
sigbiorstw, cyfryzacja

1. Wprowadzenie

Osiaganie przewagi konkurencyjnej coraz czeSciej ma zrodto w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych i sieciowym podejsciu do strategii, ktorych podstawa jest
wspotdziatanie przedsigbiorstw [Pathak, Pokharel i Mahadevan 2013: 133-157].
Proces zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach powigzanych sieciowo
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wymaga zintegrowania wielu procesoOw biznesowych, technologicznych i dystry-
bucyjnych w celu osiagnigcia zamierzonego sukcesu rynkowego [Czakon 2012].

Rozw¢j relacji miedzyorganizacyjnych oparty na koncepcji sieci jest $cisle
powiazany z intensyfikacja wystepowania nowych technologii, ktére w istotny
sposob zmieniaja procesy biznesowe, nadajac im cechy modularnosci, rozprosze-
nia i laczenia funkcji [Rudny 2015: 133-146]. Przyjmuje si¢, ze dziatanie w sie-
ciach migdzyorganizacyjnych jest szczegoélnie widoczne w przedsigbiorstwach
wykorzystujacych nowe technologie, gdyz wymagaja one od firm $cistej wspot-
pracy [Zakrzewska-Bielawska 2015: 439-457]. Technologie cyfrowe, traktowane
w artykule jako kombinacja informacji, przetwarzania, komunikacji i technolo-
gii, przyczyniajg si¢ do znaczgcych transformacji w modelach biznesu, procesach
biznesowych, produktach, uslugach oraz relacjach z klientami i innymi intere-
sariuszami [Olszak 2015: 164-177]. Ze wzglgdu na powszechne uswiadomienie
rzeczywistej potrzeby wprowadzenia do przedsigbiorstw technologii informacyj-
no-komunikacyjnych cyfrowa transformacja firm stale postepuje. Taka sytuacja
sktania do zastanowienia si¢ i przemys$lenia na nowo strategii przedsigbiorstw
poddanych procesowi cyfryzacji i bedacych jednoczesnie uczestnikami sieci.

Problematyke t¢ mozna rozpatrywaé¢ z perspektywy ekosystemow bizne-
su, w ktorych eksplorowanie problemow strategii organizacji znaczaco wzrasta
[Stanczyk-Hugiet 2015: 395-407]. Ponadto ekosystemy coraz czgsciej przyjmuja
posta¢ cyfrowa, co oznacza wspotdzielenie standardow cyfrowych platform (np.
ekosystem reklamowy Google, Apple Appstore, Netsprint Audience) w celu osig-
gania wzajemnych korzysci uczestnikow'. Proces cyfryzacji wptywa na zaciesnia-
nie si¢ relacji migdzyorganizacyjnych uczestnikow ekosystemu biznesu, ale takze
jest istotng determinantg zmian w obszarze konkurencji i organizacji réznych sek-
torow. Firmy, konsumenci oraz produkty i ustugi sa bowiem masowo potaczeni
przez sieci cyfrowe, co prowadzi do zwigkszonych efektow sieciowych 1 wspol-
nego tworzenia wartosci w ekosystemach [Paulus-Rohmer, Schatton i Bauern-
hansl 2016: 8-13].

Celem artykutu jest konceptualizacja strategii cyfrowej biznesu w przedsie-
biorstwach bedacych uczestnikami ekosystemu. Opracowanie ma charakter teo-
retyczno-koncepcyjny, a wykorzystang metoda badawcza jest analiza i krytyka
lietartury [Czakon 2015]. Artykut sktada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza czgs$¢ po-
$wigcono omowieniu strategii cyfrowej biznesu. W drugiej przedstawiono wia-
snosci ekosystemu biznesu, rzadko opisywana w literaturze nauk o zarzadzaniu
strategie ekosystemu przedsigbiorstw, a takze omoéwiono strategiczne aspekty
przyjecia strategii cyfrowej przez przedsigbiorstwa begdace uczestnikami cyfro-
wego ekosystemu. W podsumowaniu zaprezentowano gtdéwne wnioski z prowa-
dzonych rozwazan oraz okreslono kierunki dalszych badan.

' Ekosystemy. Dlaczego otwarte technologie bez budowy relacji nie zmieniajg biznesu, Www.
pwe.pl/pl/publikacje/2017/connected-living/biznes-na-platformie/ekosystem.html [dostep 5.07.2017].
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2. Strategia cyfrowa biznesu

Ostatnie lata cechuja zmiany w zakresie przetwarzania informacji, przepro-
jektowanie form komunikacji oraz intensywne wykorzystywanie technologii sie-
ciowych. Na skutek rozwoju i wprowadzania technologii cyfrowych zmienia si¢
takze sposob funkcjonowania przedsiebiorstw [Fitzsimmons i Bordoloi 2008].
Technologie cyfrowe aktywnie przenikaja relacje spoteczne, witaczajac si¢ w ob-
szar konsumenckiej i korporacyjnej przestrzeni, co w konsekwencji prowadzi do
zredefiniowania roli strategii I'T oraz potaczenia jej ze strategig biznesu [Rai, Pa-
vlu, Du i Im 2012: 233-262]. W wyniku tej fuzji powstaje nowy rodzaj strategii
okreslany mianem strategii cyfrowej biznesu [Bharadwaji in. 2013b: 633-661].

Strategia cyfrowa oznacza, ze przedsigbiorstwa formutujg i realizuja swo-
ja strategie w oparciu o zasoby cyfrowe, przynoszace im wartos¢ dodana, po-
zwalajac konkurowa¢ na rynku, wyznacza¢ nowe standardy i modele biznesowe
[Olszak 2015: 164-177]. Strategia cyfrowa wykracza poza tradycyjne obszary
funkcjonalne, takie jak: marketing, zamoéwienia czy logistyka, oraz podstawowe
procesy biznesowe. Jest to zatem strategia transfunkcjonalna, gdyz taczy wszyst-
kie funkcje i procesy biznesowe z zasobami cyfrowymi [Peppard i Ward 2016].
Opiera si¢ na intensywnej wymianie informacji poprzez platformy cyfrowe, co
sprawia, ze procesy sg ze soba bardziej powigzane wewnetrznie [Rai i in. 2012:
233-262]. Przedsigbiorstwa realizujace strategie cyfrowa cechuje:

— wyjS$cie poza tradycyjne myslenie o strategii IT,

— wyjS$cie poza wasko rozpatrywane systemy i technologie,

— oparcie dzialalno$ci na podej$ciu zasobowym, szczegdlnie zasobach nie-
materialnych,

— powiazanie strategii cyfrowej z tworzeniem wartosci dla biznesu i efektyw-
no$cia dziatania [Peppard i Ward 2016].

Literatura przedmiotu wskazuje na cztery glowne elementy konstytuujace
strategie cyfrowa wspotczesnych przedsiebiorstw: zakres strategii cyfrowej biz-
nesu, skala strategii cyfrowej, szybkosc¢ oraz zrodta tworzenia wartosci [Mathrani
i in. 2013: 363-386]. Formutowanie strategii cyfrowej obejmuje projektowanie
produktéw i uslug, umozliwiajace interoperacyjnos¢ z komplementarnymi plat-
formami, co w rezultacie — dzigki wykorzystaniu zasobow cyfrowych — ma skut-
kowa¢ mozliwos$cig uzyskiwania przewagi konkurencyjnej (rys. 1) [Mathrani i in.
2013: 363-386].

Badacze analizujacy zakres strategii cyfrowej zwracaja uwage, ze strategia ta
obejmuje ucyfrowienie produktow, ustug i wszelkich informacji z nimi zwigza-
nych, a takze rozszerza zakres dziatania przedsiebiorstw oraz ich dotychczasowe
funkcje, przeksztalcajac tancuch dostaw w dynamiczny ekosystem [Bharadwaj
iin. 2013a: 471-482]. Rozszerzanie zakresu strategii cyfrowej poza dotychcza-
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Rysunek 1. Formutowanie strategii cyfrowej biznesu

Zrédto: opracowanie wlasne.

sowy tancuch dostaw do luzno powiazanych ekosystemow jest zagadnieniem
ztozonym, wymagajacym odpowiedzi na pytanie o standaryzacje infrastruktury
i procesow biznesowych w przedsiebiorstwach [Olszak 2015: 164-177].

Skala strategii biznesowej moze by¢ rozpatrywana zarowno w perspektywie
fizycznej, jak i cyfrowej. Wsrod sposoboéw prowadzacych do zwigkszania skali
w $wiecie cyfrowym mozna wymienic:

— efekty sieciowe z wykorzystania wielostronnych platform cyfrowych — po-
wiekszanie skali dzialania poprzez e-maile, media spotecznosciowe itp., by z pro-
duktu lub ustugi korzystato jak najwiecej konsumentow,

— zdolnos¢ do elastycznej zmiany skali — dostep ,,na zadanie” do zasobow
wirtualnych, w tym produktéw i ustug, co utatwia adaptacje do zmieniajacego sie
otoczenia,

— stosowanie roznorodnych i rozproszonych zrodet informacji — wykorzy-
stywanie ogromnych ilo$ci danych w spos6b umozliwiajacy rozwijanie zdolnosci
organizacyjnych,

— uczestnictwo w programach partnerskich i aliansach strategicznych — po-
szukiwanie partner6w do dzielenia si¢ unikalnymi kompetencjami, zasobami
i mozliwosciami firm w celu lepszego pozycjonowania na rynku.

W cyfrowej rzeczywistosci czas jest istotnym czynnikiem tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze czas
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w strategii cyfrowej firm mozna rozpatrywac ze wzgledu na: szybkos¢ wprowa-
dzenia produktow, szybkos¢ podejmowania decyzji, szybkos¢ orkiestracji tancu-
cha dostaw oraz szybkos$¢ formutowania sieci relacji i jej adaptacji [Bharadwayj
i1in. 2013a: 471-482]. Kontekst cyfrowy stanowi dodatkowy wymiar — koordy-
nacj¢ dzialan firm partycypujacych we wprowadzaniu produktow do sieci, co
wymaga wspolpracy z roznymi partnerami ze wzgledu na komplementarne zaso-
by i zdolnosci. Przedsiebiorstwa coraz czesciej zdajg sobie sprawe ze znaczenia
umiejetnosci formulowania, tworzenia i zarzadzania siecig relacji, dostarczajace;j
komplementarnych zdolnosci, niezbednych do realizacji wyznaczonych celow
i zadan [Klimas 2014].

Rozpatrujgc zrodta tworzenia wartosci w strategii cyfrowej biznesu, nale-
zy wzig¢ pod uwage nastepujace wymiary: wykorzystywanie roznorodnych in-
formacji, stosowanie wielostronnych modeli biznesowych, koordynacje modeli
w sieciach oraz kontrole architektury sieciowej [Markus i Loebbecke 2013: 649-
656]. Strategia cyfrowa ulatwia dzielenie si¢ informacjami oraz ich redystrybu-
cje, co w konsekwencji powoduje tworzenie nowych zrodet warto$ci dla klientow
i przedsigbiorstw. Przyktadami firm korzystajacych z nieograniczonego dostepu
do réznego rodzaju informacji sg Google, Facebook, eBay i Apple. Te same firmy
sg takze liderami w zakresie wykorzystywania wielostronnych modeli biznesu,
dostarczajac okre$lone produkty lub ustugi w powigzaniu z innymi firmami.

Z formutowaniem i wdrazaniem cyfrowej strategii biznesu wigza si¢ takze
wyzwania stojace przed przedsigbiorstwem. Mozna w$rod nich wymienié:

— wyzwania zwigzane z przywodztwem w organizacji — nowe umiejetnosci
przywodcze menedzerow, starszej kadry kierowniczej i dyrektoréw generalnych.
uwzgledniajace takie warto$ci, jak: transparentnos¢ informacji, adaptacyjnosc
1 elastyczno$¢ organizacji,

— wyzwania zwigzane z rynkiem — zrozumienie strategicznych implikacji
ujawniania zastrzezonych informacji na rynku, ale takze nieumyslnego ujawnia-
nia strategicznych kierunkow dziatan poprzez réznego rodzaju dziatania o cha-
rakterze cyfrowym,

— wyzwania ekosystemu biznesu — nowe formy wspotpracy o charakterze cy-
frowym, infrastruktura i procesy cyfrowe wewnatrz ekosystemu,

— Wwyzwania zwigzane z procesem tworzenia warto$ci — dynamika pojawiania
si¢ zrodet tworzenia wartosci w kontekscie cyfrowej strategii biznesu [Bharadwayj
iin. 2013b: 633-661].

Wspotczesne firmy dziataja w $cisle powigzanych ze sobg ekosystemach biz-
nesu, zatem strategia cyfrowa nie moze by¢ rozpatrywana niezaleznie od przybie-
rajgcej rozne formy koopetycji i konkurencji [Peppard i Ward 2016]. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze cyfrowa rzeczywistos¢ wymaga dzielenia si¢ cyfrowa strategia
z innymi uczestnikami ekosystemu biznesu [Olszak 2015: 164-177].



®

62 Patrycja Juszczyk

3. Strategia cyfrowa przedsi¢biorstw
w ekosystemach biznesu

3.1. Ekosystem biznesu — wlasnoS$ci

Tradycyjne ujecie ekosystemu biznesu bazuje na analogii mi¢dzy sieciami
w biznesie a ekosystemami biologicznymi — dziatania podejmowane przez fir-
m¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu oddzialujg na ,,stan zdrowia” jej sieci,
ktory z kolei wywiera pozytywny lub negatywny wplyw na efektywnos$¢ firmy.
Ekosystem biznesu to celowa struktura wielostronnych uktadéw miedzy partnera-
mi, ktorzy skupiaja swoja dziatalnos¢ wobec centralnej wartosci, a ktérych celem
jest stworzenie produktu lub uslug zgodnych z wymaganiami odbiorcow [Adner
2017: 39-58]. Ekosystem biznesu definiowany jest tez jako uktad wielu organiza-
¢ji pochodzacych z roznych sektorow tworzacych strategiczng wspolnote intere-
soOw 1 wartosci [Moore 1997].

W sktad ekosystemu biznesu wchodza: dostawcy (posredni i bezposredni),
producenci produktow lub ustug wiodacych i komplementarnych (w tym liderzy
ekosystemu), konkurenci (bezposredni i potencjalni), interesariusze (inwestorzy,
wlasciciele, zrzeszenia gospodarcze, zwigzki zawodowe) oraz agencje rzadowe
1 quasi-rzagdowe organizacje regulacyjne [Moore 1997]. Interakcje migdzy uczest-
nikami opierajg si¢ na przeplywie zasobdw i informacji, poczawszy od wysoko
wyspecjalizowanych do wysoko uogélnionych [Kandiah i Gossain 1998: 28-33].
Wyréznikami ekosystemdow sa:

— réznorodnos¢ — liczba uczestnikow/gatunkow? funkcjonujgcych w czasie
rzeczywistym w danym systemie,

— odporno$¢ na zaburzenia systemu, majaca zwigzek z réznorodno$cia
uczestnikéw/gatunkow.

Im bardziej zrdznicowany jest system, tym wigksza stabilno$¢ wynikajaca
z odpornos$ci na zmieniajace si¢ elementy otoczenia ekosystemu [Sus 2017: 79-
91]. System jako catos¢ i jego poszczegolne elementy wykazujg zatem szeroki za-
kres odpornosci w obliczu problemow zewnetrznych [Stanczyk 2015: 165-179].

Ekosystemy angazujg uczestnikdéw, ktorzy mogg oddzialywaé na siebie za-
rowno pozytywnie, jak i negatywnie, oraz przyczyniajg si¢ do tworzenia wartosci
dla klienta w formie produktéw lub ustug, powstajacych dzigki wymianie zaso-
bow, co z kolei ksztattuje i rozwija relacje migdzy uczestnikami [Moore 2006:
31-75]. Oznacza to, ze kazda relacja funkcjonuje w pewnym otwartym uktadzie,
w ktérym zmiany u danych uczestnikow powodujg okreslone konsekwencje dla

2 Rozpatrujac ekosystem biznesu przez pryzmat czynnikow biologicznych. Metafora ta uka-
zuje problem przetrwania, rozwoju, starzenia si¢ 1 umierania, a takze relacji z otoczeniem danego
organizmu czy tez jego faz rozwoju: narodziny — staro$¢.
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innych. Jest to powod, dla ktorego przedsiebiorstwa stosuja strategie, ktorych ce-
lem jest dostarczenie korzysci wszystkim uczestnikom ekosystemu [Mars, Bron-
stein i Lusch2012: 271-280].

Z perspektywy ekosystemu granice organizacji i sektora sg zmienne — ksztat-
towane przez uczestnikow spotecznosci biznesu [Sus 2017: 79-91]. Co istotne,
pozycja przedsiebiorstwa w sieci wartosci ma charakter relacyjny lub kontrak-
tacyjny, za$ generowanie wartosci jest mozliwe dzigki zdolnosciom relacyjnym
oraz umiejetnosciom negocjowania, przez co koncepcja ekosystemu powinna sta-
nowi¢ element analizy strategicznej [Stanczyk-Hugiet 2015: 395-407].

3.2. Struktura i role —
strategia ekosystemu przedsi¢biorstw

Opierajac si¢ na przytoczonej definicji ekosystemu jako celowej strukturze
wielostronnych uktadow pomig¢dzy partnerami, ktdrzy skupiajg swoja dziatalnosé
wokot centralnej wartosci, a ktorych celem jest stworzenie produktu lub ustug
zgodnych z wymaganiami odbiorcow, strategie ekosystemu przedsiebiorstw moz-
na zdefiniowac jako sposob, w jaki partnerzy dazg do wyrownywania swoich rol
w danym konkurencyjnym ekosystemie, przy jednoczesnym zabezpieczaniu swo-
jej pozycji [Adner 2017: 39-58].

Mimo zZe na ekosystem biznesu sktada si¢ wiele firm, kazda z nich definiuje
wlasng strategie. Strategia ta powinna rozpatrywacé strukturg ekosystemu, rolg we-
wnatrz sieci, a takze zagrozenia wynikajace z uczestnictwa w ekosystemie [Ad-
ner 2017: 39-58]. Wskazuje sig, ze dobrze przemyslana strategia bedzie zawieraé
wymienione elementy, jednakze firmy moga uczestniczy¢ w ekosystemie bez ja-
sno sprecyzowanych wnioskow dotyczacych strategii ekosystemu, podobnie jak
mogg konkurowac¢ na rynku bez dobrze okreslonej strategii konkurencyjnej [lan-
siti i Levien 2004: 68-78]. Im wigksza spdjnos¢ strategii wsrod zainteresowanych
podmiotow, tym wigksze prawdopodobienstwo zbieznos$ci ich dziatan.

Niezaleznie od oczekiwan i celow partneréw dotyczacych ich podstawowe;j
dziatalno$ci pojawiajg si¢ takze oczekiwania dotyczgce struktur i 16l w ekosys-
temie [Kandiah i Gossain 1998: 28-33]. Oczekiwania co do struktury dotycza
zajmowanej w ekosystemie pozycji, np. ktory z partnerow ma kontakt z klientem
koncowym. Oczekiwania dotyczace roli uwzgledniajg z kolei rolg liderow, a tak-
ze peienie rol zgodnych z oczekiwaniami lideréw [Davis 2016: 433-468]. Co
warto zaznaczy¢, przyjecie roli lidera zalezy od akceptacji innych uczestnikow
ekosystemu.

O ile tradycyjna strategia kieruje si¢ troskg o konkurencyjnos$¢ poszczego6l-
nych firm, o tyle strategia ekosystemu przedsigbiorstw uwzglgdnia konkurencyj-
no$¢ calego ekosystemu i jego poszczegdlnych uczestnikow (firm) [Davis 2016:
433-468]. Wiaze si¢ to z oferowaniem konkurencyjnych w stosunku do innych
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ekosystemow propozycji wartosci. Konkurencja dziata zatem w dwoch wymia-
rach:

— w obrebie ekosystemu — w odniesieniu do bezpieczenstwa dziatan, pozycji
i 161, co wplywa na tworzenie i przechwytywanie wartosci,

— poza ekosystemem — w zakresie zbiorowych korzysci z tworzenia i prze-
chwytywania wartosci w stosunku do rywalizujgcych konstelacji firm [Adner
2017: 39-58].

Wymiary te oddzialuja wzajemnie na siebie, co moze prowadzi¢ do wysta-
pienia napie¢, gdy rosnie konkurencja miedzy partnerami, przy jednoczesnym
zwickszeniu przewagi w tworzeniu warto$ci ekosystemu i utrzymywaniu pozycji
lidera [Hannah i Eisenhardt 2016].

Mozna zatem wnioskowaé, ze spojna strategia uczestnikow ekosystemu za-
pewnia zbieznos$¢ dziatan, co z kolei przektada si¢ na konsekwentng dbatos¢ o do-
starczanie okreslonych korzysci wszystkim uczestnikom ekosystemu.

3.3. Strategia cyfrowa biznesu a ekosystem

Literatura wskazuje, ze ze wzgledu na szybko zmieniajace si¢ warunki pa-
nujace w ekosystemach od przedsigbiorstw wymaga si¢ postepujacej zwinnosci
cyfrowej [Markus i Loebbecke 2013: 649-656]. Ma to zwiazek z tzw. platforma-
mi umozliwiajacymi uczestnikom ekosystemu korzystanie z ustug, narzedzi lub
technologii w celu zwigkszenia korzysci poszczegoélnych przedsigbiorstw i po-
prawy ich wynikow dziatan [lansiti i Levien 2004: 68-78], i dotyczy szczegdl-
nego rodzaju ekosystemu — ekosystemu cyfrowego, ktory opiera si¢ na techno-
logiach platformowych. Na ekosystem, ktorego spoiwem jest platforma, sktadaja
sie: dostawca jednolitej, stabilnej platformy, firmy i ludzie — dostawcy produktéw
i ustug opartych na platformie oraz klienci koncowi. W wielu przypadkach klien-
tem koncowym moga by¢ takze firmy, nie tylko ludzie [Corallo, Passiante i Pren-
cipe 2007].

Platformy opisuje si¢ jako miejsca tworzace wirtualne srodowiska, oferuja-
ce nowe mozliwosci kreowania wartosci i powstajace dzigki zaangazowaniu ich
uczestnikow 1 wysoce dostepnym technologiom internetowym [Bertot, Jaeger
i Grimes 2010: 264-271], na ktoére sktadaja si¢ m.in.: Internet, oprogramowanie,
multimedia, narzgdzia wirtualnej rzeczywistosci, inteligentni agenci [Nambisan
i Baron 2009: 388-406]. Omawiane platformy moga mie¢ rézne formy — przy-
ktadem moze by¢ prosta internetowa tablica dyskusyjna lub wyrafinowane narze-
dzie opracowane dla procesu rozwoju nowego produktu [Di Gangi i Wasko 2009:
303-312].

Glowny nurt badan ekosystemu, koncentrujacy si¢ na elementach go konsty-
tuujacych, roli ekosystemu i jego strategii, pokazuje, ze kluczowi gracze tworza
platforme, podczas gdy gracze niszowi dodaja do niej wartos¢ [Stanczyk-Hugiet
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2015: 395-407]. Wiaze si¢ to z wlasnoscig strategii cyfrowej dotyczaca powigza-
nia procesow biznesowych dzigki platformom (gltéwnie cyfrowym). Warto do-
da¢, iz zgodnie z zatozeniami cyfrowej strategii biznesu juz samo projektowanie
produktow lub ustug nastawione jest na interoperacyjnos¢ z komplementarnymi
platformami.

Przyjecie strategii cyfrowej przez przedsigbiorstwa powinno poprzedzacd
szczegdtowe okreslenie interakcji zachodzacych pomiedzy organizacjami tworza-
cymi ekosystem biznesu, jego strukture oraz role. Wplyw cyfryzacji na interakcje
miedzy strategig a ekosystemem biznesu przedstawia rysunek 2.

strategia ——— - ckosystem biznesu
aktywne i reaktywne

|
I
I
pozycjonowanie w ekosystemie |
I
I
I
I

—_———————— —

nowe kluczowe wzrost efektu /
N ) 2rost etexti _
— — kompetencje, ~-—— — — — — — — — — — — — sieciowosci - —
produkty, rynki, i wspolne tworzenie
klienci \ wartosci
cyfryzacja

Rysunek 2. Wptyw cyfryzacji na interakcje miedzy strategia a ekosystemem biznesu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Strategia cyfrowa biznesu podkresla oparcie dziatalnosci na podejsciu zaso-
bowym, uwypuklajac jednoczes$nie znaczenie wspoltpracy i relacji migdzy przed-
sigbiorstwami. Implikuje to wiasnos$ci charakterystyczne dla ekosystemow, przy
utrzymaniu zasad i zalozen teorii zasobowej. Tabela 1 prezentuje wtasnos$ci przed-
sigbiorstw przyjmujacych strategie cyfrowa, bedacych uczestnikami ekosystemu
z perspektywy modelu przewagi konkurencyjne;j.

Strategia cyfrowa skupia si¢ gtownie na zasobach niematerialnych, cyfro-
wych. W tym konteks$cie literatura przedmiotu podkresla, ze zasoby materialne
przestaja byc¢ traktowane jako gtowne zrodto przewagi konkurencyjnej [Kunasz
2006: 33-48], spetniaja ten warunek zasoby niepodatne na imitacje i substytucje,
np. relacje i wiedza [Grabowska 2014: 51-61]. Wérod zrodet relacyjnej przewa-
gi konkurencyjnej wymienia si¢: zasoby niematerialne, dtugookresowos¢ relacji,
wymiane wiedzy pomigdzy przedsiebiorstwami, efektywna koordynacje dziatan,
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Tabela 1. Charakterystyka modeli przewagi konkurencyjnej
Rodzaj przewagi
Kryterium zasobowa relacyjna — zasobowa (strategia
w ujeciu tradycyjnym ekosystem cyfrowa) — ekosystem*

Charakter konkurencja konkurencja i wspol- | konkurencja i wspot-
relacji miedzy praca praca
przedsiebiorstwami

Sposob postrzegania
otoczenia
przedsigbiorstwa

zbidr zasobow innych
podmiotow, stanowig-
cych zagrozenie

i szansg przez nasla-
dowanie

zbidr zasobow roz-
nych firm, stanowia-
cych szanse lub zagro-
zenie, dzigki wspot-
dziataniu

zbidr zasobow cyfro-
wych, stanowigcych

szans¢ lub zagrozenie
dzigki wspoldziataniu

Gltoéwny przedmiot
analizy

wnetrze przedsigbior-
stwa

relacje migdzy przed-
sigbiorstwami

ekosystem biznesu

Kluczowe czynniki
przewagi

posiadanie unikalnych
zasobow, zdolnosci
i kompetencji

uczestnictwo w sie-
ciach migdzyorganiza-
cyjnych

wymiana zasobow
cyfrowych oraz uczest-
nictwo w sieciach mig-
dzyorganizacyjnych

Elementy sktadowe
przedsigbiorstwa

zasoby materialne

i niematerialne oraz
kombinacje zdolnos$ci
i kompetencji

zasoby oraz relacje
wewnatrz- i migdzy-
organizacyjne

zasoby cyfrowe oraz
relacje wewnatrz-
i migdzyorganizacyjne

Granice migdzy przed-
sigbiorstwami

wzglednie wyod-
regbnione z uwagi na
wlasno$¢ zasobow

i kontrol¢ nad nimi

zatarte granice, za-
chodzace na siebie
zasobami, wlasciwymi
dla danych relacji

granice zmienne,
zachodzace na siebie,
ksztaltowane przez
uczestnikéw ekosys-
temu

* Zalozenie, ze przedsigbiorstwa przyjmujace strategi¢ cyfrowa biznesu funkcjonuja w ekosystemie biznesu.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Mitrega 2010.

przyjmujaca cechy mechanizmu samoregulacji, typowego dla ekosystemoéw biz-
nesu [Dyer i Singh 1998: 660-679; Adner 2012].

Ekosystemy, ktorych spoiwem jest platforma, pozwalaja uczestnikom na
zwigkszanie zasiegu ich dziatania. Zacieraja si¢ bowiem dotychczasowe granice
np. miedzy przemystem tradycyjnym a technologia cyfrowa, co umozliwia po-
wstanie nowych przedsigbiorstw, produktow lub ustug, a to z kolei zapewnia im
promocje, serwisowanie, sprzedaz itp. Coraz wiecej firm pozycjonuje sie jako
dostawcy platform w szerokim spektrum sektorow. Przedsiebiorstwa te tworza
ekosystemy umozliwiajace potaczenie maszyn i urzadzen réznych producentow,
przeptyw transakcji, procesOw operacyjnych i logistycznych oraz gromadzenie
i analizowanie danych [Corallo i in. 2007]. Przedsiebiorstwa bedace uczestnika-
mi takiego ekosystemu scalaja wigc swoje indywidualne oferty w rozwigzania
o istotnej wartosci dla klienta, co jest typowe dla zatozen cyfrowej strategii biz-



®

Strategia cyfrowa biznesu — kontekst ekosystemu 67

nesu, podkreslajacej znaczenie wspotpracy z partnerami w zakresie dzielenia si¢
unikalnymi kompetencjami, zasobami i mozliwosciami.

Z formutowaniem i wdrazaniem cyfrowej strategii biznesu wigza si¢ takze
wyzwania dotyczace ekosystemu biznesu, dotyczace gotowosci uczestnikow eko-
systemu do podejmowania nowych form wspotpracy o charakterze cyfrowym,
tworzenia odpowiedniej dla tej wspotpracy infrastruktury, a takze u§wiadomienie
sobie cyfrowego charakteru proceséw biznesowych.

4. Podsumowanie

W artykule przyjeto perspektywe strategii cyfrowej przedsigbiorstw bedacych
elementem ekosystemu biznesu, co w literaturze okresla si¢ jako czwarty poziom
agregacji strategii, wykraczajacy poza pojedyncza organizacje, na ktorym strate-
dzy muszg rozstrzygna¢ dylemat: rywalizacja czy wspolpraca oraz okresli¢ za-
kres niezalezno$ci organizacji i uwiktania jej w sie¢ relacji kooperacyjnych [ Witt
i Meyer 2007].

Przeglad literatury wskazuje, ze strategia cyfrowa wydaje si¢ wtasciwa dla
przedsigbiorstw bedacych uczestnikami ekosystemu biznesu. Podkresla bowiem
efekty sieciowe wynikajace z jej zastosowania, a kontekst cyfrowy inklinuje ko-
ordynacj¢ dziatan firm w sieci, ktore partycypuja we wprowadzaniu produktow
1 ustug. Mozna przypuszczac, ze przyjecie strategii cyfrowej przez przedsigbior-
stwa bedace uczestnikami ekosystemu zapewni zbiezno$¢ ich dziatan, wzmocni
strategiczng wspolnote interesow i wartos$ci, a przy tym pozytywnie wptynie na
odpornos¢ systemu wobec problemow zewnetrznych. Strategia cyfrowa nie po-
winna by¢ zatem rozpatrywana niezaleznie od przybierajacej r6zne formy koope-
tycji 1 konkurencji, wtasciwych dla ekosystemow [Peppard i Ward 2016]. Nalezy
podkresli¢ istotno$¢ systematycznej analizy wymiardw strategicznych, taczacych
strategie ekosystemu przedsigbiorstw z wewnetrznymi strategiami firm [Paulus-
-Rohmer i in. 2016: 8-13].

Strategia cyfrowa przedsigbiorstw ma szczegodlne znaczenie dla ekosyste-
mow opartych na platformach (gtéwnie o charakterze cyfrowym). Odnosi si¢ ona
bowiem do zwigkszania skali dzialania przedsigbiorstw i zgodnie z zatozeniami
strategii cyfrowej biznesu, dzigki interoperacyjnosci komplementarnych platform
oraz wykorzystaniu zasobow cyfrowych, mozliwe staje si¢ uzyskanie przez przed-
sigbiorstwa bedace uczestnikami takiego ekosystemu wzglednie trwalej przewa-
gi konkurencyjnej. Kontekst cyfrowych platform podkresla koordynacj¢ dziatan
firm partycypujacych w procesie wprowadzania do sieci produktow, ushug oraz
wszelkich informacji z nimi zwigzanych. Ma to duze znaczenie w formutowaniu,
tworzeniu i zarzadzaniu siecig relacji wewnatrz ekosystemu biznesu, jak rowniez
strategia ekosystemu przedsigbiorstw i jego poszczegolnych uczestnikow.
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Koncepcja ekosystemu umozliwia jego cztonkom wspolne kreowanie warto-
$ci 1 z tego wzgledu powinna stanowi¢ element analizy strategicznej [Stanczyk-
-Hugiet 2015: 395-407]. Gdy organizacja planuje strategicznie i w tym procesie
nie uwzglednia wplywu ekosystemu, to znaczy, ze ignorowana jest rzeczywistosc,
ktora jest ztozona i usieciowiona [lansiti i Levien 2004: 68-78]. Ekosystemy spra-
wiaja, ze przedsiebiorstwa nie moga poprzesta¢ na opracowaniu strategii dla wta-
snej firmy. Strategiczne rozwazania powinny obejmowac takze otaczajacy firmy
ekosystem, jego strukture i pozycje firmy jako uczestnika. Cho¢ ekosystemy biz-
nesu majg coraz wigksze znaczenie w nauce i biznesie, wcigz pozostajg obszarem
stabo rozpoznanym i wymagaja dalszych badan naukowych.

W niniejszym artykule zaprezentowano najwazniejsze zalozenia lezace
u podstaw strategii cyfrowej biznesu. Koncepcja strategii cyfrowej biznesu jest
wcigz malo obecna w dorobku naukowym, a przeglad literatury wskazuje, ze ko-
nieczna jest szersza eksplanacja wptywu strategii cyfrowej na konkurencyjnosc¢
przedsigbiorstw, jej efektywno$¢ w tworzeniu warto$ci oraz przyczynianie si¢ jej
do uzyskiwania efektu przewagi sieciowej przy wykorzystywaniu wielostronnych
platform wtasciwych dla ekosystemow biznesu.

Jako kierunki dalszych badan naukowych wskazuje si¢ dalsze pogtgbione stu-
dia teoretyczne oraz badania empiryczne nad zjawiskiem wykorzystywania eko-
systemOw w strategii cyfrowej przedsiebiorstw. Eksploracji naukowej wymaga
takze skala wptywu uczestnictwa w ekosystemie biznesu na budowanie i ksztat-
towanie strategii cyfrowych firm.
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Digital Business Strategy —
the Context of a Business Ecosystem

Summary. The dynamics of inter-organizational relationships founded on the networking
concept are strongly correlated with the development of new technologies. The ongoing digital
transformation of companies encourages reflection on, and reconsideration of, strategies pursued
by businesses that are at the same time undergoing digitization and involved in networks. The issue
is examined in the context of business ecosystems, with special emphasis on companies that share
digital platform standards and therefore might tend to consolidate their unique business propositions
into solutions offering significantly increased customer value. The paper aims to, in the first place,
conceptualize digital business strategies employed by companies participating in an ecosystem. The
key assumptions underlying this strategy are portrayed from the perspective of a network whose
participating companies are primarily bound together by the shared platform. The principal research
method employed throughout the chapter is critical literature review.

Keywords: business ecosystem, digital business strategy, corporate ecosystem strategy, digi-
tization



