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Streszczenie: Charakterystyczna dla wspotczesnych przedsigbiorstw ch¢é wspotdziatania,
ztozono$¢ relacji i warunkow, w ktorych przedsigbiorstwa funkcjonuja, wymaga konceptu-
alizowania i nowego zrozumienia strategii w powigzaniu z aktualnymi warunkami kontek-
stowymi, coraz czgéciej bowiem mamy do czynienia z integracja konkurencji i wspotpracy.
Takie ztozone relacje odpowiadaja zatozeniom koncepcyjnym ekosystemow biznesu, ktore
w ostatnich latach stanowia szczego6lny obszar eksploracji. Celem artykutu jest omowienie
strategii ekosystemu w $wietle podejscia relacyjnego, gdzie ekosystem traktowany jest jako
wspdlnota powigzanych podmiotow, definiowanych przez swoje miejsce w sieci oraz powig-
zania, a takze z perspektywy analizy struktury ekosystemu, a wiec gdy jest on traktowany
jako konfiguracja aktywnoS$ci majgca zwigzek z propozycja wartosci. Opracowanie ma cha-
rakter teoretyczno-koncepcyjny, a wykorzystang metoda badawcza jest metoda krytycznego
przegladu literatury.

Stowa kluczowe: strategia, ekosystem biznesu, podejscie relacyjne, struktura.

Summary: The willingness to cooperate, the complexity of relationships and the conditions
in which enterprises operate nowadays, require a conceptualization and a new understanding
of the strategy in connection with the current contextual conditions as more and more often we
have to deal with the integration of competition and cooperation. Such complex relationships
correspond to the conceptual assumptions of business ecosystems, which in recent years have
been a special area of exploration. The aim of the article is to discuss the ecosystem’s strategy in
the light of the relational approach, where the ecosystem is treated as an economic community
supported by a foundation of interacting organizations or individuals defined by their place in
the network and also from the structure perspective, when the business ecosystem is treated
as activities configuration related to the value proposition. The study is conceptual, and the
research method used in the article is the method of critical literature review.

Keywords: strategy, business ecosystem, relational approach, structure.
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1. Wstep

Ztozonos¢ relacji i warunkéw, w ktorych funkcjonujg wspotczesne przedsie-
biorstwa, wymaga ze strony badaczy konceptualizowania i rozumienia strategii
w powigzaniu z aktualnymi warunkami kontekstowymi [Stanczyk-Hugiet 2015].
Klasyczne ujecia poziomow strategii wymagaja uzupetnienia o poziom sieci mig-
dzyorganizacyjnych. Organizacje funkcjonujg bowiem w otoczeniu coraz wigkszej
liczby ztozonych i wielowymiarowych sieci, a konfiguracja relacji oraz kierunek
ich ewolucji staje si¢ zagadnieniem waznym ze strategicznego punktu widzenia,
szczegdlnie dla przedsiebiorstw, ktore w jednym czasie uwiktane sg w relacje
migdzyorganizacyjne w wielu konfiguracjach (sieciach) relacji [Stanczyk-Hugiet
2016].

Charakterystyczna dla wspotczesnych przedsigbiorstw jest wige che¢ wspotdzia-
tania, prowadzaca do konwersji dotychczasowych relacji z niezaleznosci w relacje
wspotzaleznosci, jak rowniez koopetycja wyrazajaca si¢ w umiejetnosci czerpania
korzysci ze wspotpracy z innymi podmiotami [Czakon 2018] oraz wspotewolucja,
czyli dzielenie przez uczestnikow danej sieci tej samej wizji na poziomie zarzadza-
nia i administrowania, zawieranie sojuszy, negocjowanie umow i nawigzywanie
kompleksowych relacji pomigdzy nimi [Stanczyk-Hugiet 2015; Sysko-Romanczuk,
Kruszynska 2010]. Zmieniajgcy si¢ charakter procesow konkurowania prowadzi do
sytuacji, w ktorej eksponowanie wytacznie konkurowania migdzy indywidualnymi
organizacjami nie wytrzymuje wyzwan praktycznych. Coraz cze$ciej mamy bowiem
do czynienia z integracja konkurencji i wspotpracy, gdyz organizacje, jednoczesnie
konkurujac z soba, potrzebuja si¢ wzajemnie, aby przetrwac. Takie ztozone relacje
odpowiadajg zatozeniom koncepcyjnym ekosystemow biznesu, ktdére w ostatnich
latach stanowig szczegolny obszar eksploracji, a termin ,,eckosystem” jest uzywany
zamiennie z takim kategoriami, jak klaster czy sie¢. Powoduje to, e istotne wydaje si¢
rozwazanie strategii taczacej czysto konkurencyjne podejscie z podejsciem opartym
na wspotpracy z perspektywy ekosystemu biznesu.

Celem artykutu jest omowienie strategii ekosystemu w $wietle podejscia rela-
cyjnego, gdzie ekosystem traktowany jest jako wspolnota powigzanych podmiotow,
definiowanych przez swoje miejsce w sieci oraz powiazania w ramach danej platformy,
a takze z perspektywy analizy struktury ekosystemu, a wigc gdy jest on traktowany
jako konfiguracja aktywnos$ci majaca zwigzek z propozycja warto$ci.

W artykule zastosowano metode analizy krytycznej literatury [Czakon 2015].
Artykut sktada si¢ z trzech gléwnych czesci. Pierwsza poswiecona jest omowieniu
koncepcji ekosystemu biznesu, uzasadniajac konieczno$¢ nowego podejscia do
strategii. Dwie kolejne czgsci poswigcone sg kolejno rozwazaniom nad strategia
ekosystemu w $wietle podejscia relacyjnego oraz z perspektywy analizy struktury
ekosystemu. W podsumowaniu zawarto wnioski oraz zalecane kierunki dalszych
badan.
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2. Koncepcja ekosystemu biznesu jako nowe podejscie do strategii

Koncepcja ekosystemu biznesu jest stosunkowo nowa w obszarze nauk o zarzadza-
niu 1 odnosi si¢ do wspotzaleznych, wzajemnie potaczonych i oddzialujacych na
siebie podmiotow oferujacych komplementarne produkty i ustugi [Gossain, Kandiah
1998; Moore 1996]. J.F. Moore [1996], uchodzacy za tworce konstruktu ekosystemu
biznesu na gruncie zarzadzania, twierdzi, Ze organizacje biznesowe nie sg po pro-
stu cztonkami okreslonego sektora, lecz czgécia ekologii, ktora inkorporuje rézne
sektory. Sitg napedowa nie jest w tym przypadku czysta konkurencja, lecz raczej
koewolucja. Koncepcja ekosystemu biznesu jest traktowana jako rozwiniecie teorii
sieci fancuchdéw wartosci rozszerzajace tancuch wartosci o inne organizacje, np. uni-
wersytety, organizacje branzowe itp., a takze o relacje miedzy nimi [Moore 1998].
W odrdznieniu od klasycznego tancucha wartosci koncepcja ta oferuje dynamiczne
1 systemowe spojrzenie, ktore nie tylko uwzglednia tancuch wartosci, lecz takze te
elementy, ktore odgrywaja posrednie role [Stanczyk-Hugiet 2015]. Warto podkres-
li¢, ze w ostatnich latach termin ,,ekosystem” czesto jest uzywany zamiennie z takim
ikategoriami, jak klaster czy sie¢ [lansiti, Levien 2004; Juszczyk 2017].

Dotychczas w literaturze podkreslane bylo glownie znaczenie ekosystemow bizne-
su dla procesu kreowania innowacji, rozwoju nowych produktow iich komercjalizacji
[Kortelainen, Jarvi 2014]. Obecnie coraz czgséciej podkresla si¢ jednak istotnos¢ analizy
zjawiska koopetycji z poziomu ekosystemdéw biznesu, zwracajgc uwage na fakt, ze
przedsigbiorstwa nie istniejg w prézni — przyciagajg oraz wykorzystuja zasoby z roz-
nych zrodel i stale sg poddawane zmianom w srodowisku zewngetrznym, co implikuje
dynamiczny i systemowy charakter ekosystemow [Basole 2009; Adner, Kapoor 2010].
Ze wzgledu na systemowy charakter ekosystemow biznesu wazna w ich przypadku
staje si¢ identyfikacja struktury ekosystemu, jego podmiotow, subrynkow, w tym ich
wzajemnych powiazan i zaleznosci [Rong, Shi 2014]. Tu podkresli¢ nalezy istotnos¢
rol odgrywanych wewnatrz ekosystemu przez przedsiebiorstwa, a takze zajmowanag
w nim pozycje¢. Ekosystemy biznesu byly dotychczas analizowane w literaturze nauk
o zarzadzaniu gtownie z perspektywy trzech pozioméw: indywidualnego uczestnika,
wewngtrznych relacji oraz ekosystemu jako catosci [Kortelainen, Jarvi 2014].

Wsrod cech charakterystycznych dla ekosystemow biznesu wymienia si¢: istnienie
w ich ramach podmiotéw odgrywajacych rozne role, wspotzaleznosé komponentow
sktadajacych si¢ na ekosystem, statg ewolucje kooperacji, dynamike, elastycznos¢,
symultanicznos¢ konkurencji i wspotpracy, a takze wspolny wktad w tworzenie inno-
wacji i osigganie sukceséw rynkowych [Peltoniemi, Vuori 2004; Hearn, Pace 2006].
Ponadto wskazuje si¢ istnienie trzech kluczowych elementow ekosystemu biznesu:
produktywnos¢, odpornos¢ oraz tworzenie nisz [Davenport i in. 2007].

Majac na wzgledzie powyzsze, istotne wydaje si¢ rozwazanie strategii taczacej
czysto konkurencyjne podejs$cie z podejsciem opartym na wspotpracy, formutowa-
nej na dwoch poziomach: na szczeblu organizacji (indywidualny uczestnik) oraz
na poziomie ekosystemu biznesu jako catosci. Co istotne, wraz z pojawianiem si¢
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powigzanych konstruktow o bliskim polu znaczeniowym, tj. modele biznesowe,
platformy, koopetycja, wielostronne rynki, sieci, fancuchy dostaw, sieci wartosci,
pojecie ekosystemu zyskuje na znaczeniu w kontekscie analizy modeli tworzenia
i przechwytywania wartosci. Konsekwencja obfitosci pojec i konstruktow jest jednak
brak wyraznych granic w zakresie ich naktadania si¢ na siebie, redundancji, aplikacji,
a nawet jednoznacznego wskazania badanej jednostki [Adner 2017].

W celu podjecia rozwazan nad strategia ekosystemu biznesu wybrano dwie rézne
perspektywy: a) ekosystem w $wietle podejscia relacyjnego, gdzie traktowany jest on
jako wspolnota powigzanych podmiotow, definiowanych przez swoje miejsce w sieci
oraz powigzania w ramach danej platformy; b) ekosystem z perspektywy analizy
struktury, traktowany jako konfiguracja aktywnos$ci majaca zwigzek z propozycja
wartosci. Literatura wskazuje bowiem, ze mimo réznic koncepcyjnych podejscia te
sa komplementarne w kontekscie rozwazan strategicznych [Jacobides i in. 2015].

3. Strategia ekosystemu biznesu w perspektywie relacyjnej

Odwotujac sie do oryginalnej metafory biologicznej [Moore 1996] ekosystemu biz-
nesu, uwypukla si¢ potrzebe strategii w celu rozszerzenia rozwazan poza konku-
rencj¢ w ramach danej branzy. M. lansiti i R. Levien [2004] rozwijajac to ujecie,
wprowadzaja takze inne archetypy rol w ekosystemie, wsérdd ktorych identyfiku;ja:
kluczowych graczy, dominatoréw, graczy niszowych, wskazujac jednoczesnie odpo-
wiednie dla kazdej roli strategie realizowane w ekosystemie, tj. zajmowanie okres-
lonej roli w ekosystemie automatycznie okresla rodzaj stosowanej przez podmioty
strategii. Takie spojrzenie na ekosystemy znajduje ostatnio swoje odzwierciedlenie
w pracach wielu badaczy [np. Autio, Thomas 2014; Rong, Shi 2014; Jacobides i in.
2015].

Omawiana perspektywa ktadzie nacisk na rozktad tradycyjnych granic branzo-
wych, podkreslajac wzrost wspotzaleznosci podmiotéw oraz potencjat symbiotycznych
relacji w ekosystemach. Strategia skupia si¢ zatem na kwestiach dostepu i otwartosci
danego ekosystemu, ale takze na istotnosci rol odgrywanych przez przedsigbiorstwa
(dotychczas niejednoznacznie i niekonsekwentnie definiowanych w literaturze z tego
zakresu) [Kandiah, Gossain 1998]. Badacze zwracajg bowiem uwage na pojawiajace
sie wsrod uczestnikow oczekiwania i cele dotyczace ich podstawowej dziatalno-
$ci oraz pozycji i roli w ekosystemie. Podmioty moga zajmowa¢ rdézne pozycje,
m.in.kluczowego lub niszowego gracza [lansiti, Levien 2004; Pierce 2009], lub
alternatywnie: pozycje tzw. aktora peryferyjnego lub centralnego (w zaleznosci od
zaangazowania w okreslong liczbe wiezi z innymi aktorami) [Czakon 2012], a to
z kolei ma zwigzek z perspektywa relacji, koncentrujgcg si¢ na strategicznych inte-
rakcjach pomiedzy uczestnikami ekosystemu [Pierce 2009; Adner, Kapoor 2010].
Aktorzy centralni kontroluja kluczowe powigzania wewnatrz ekosystemu i dokonuja
ekstrakcji maksymalnej wartosci w zaleznos$ci od sily i rodzaju powigzan oraz integruja
si¢ wertykalnie lub horyzontalnie w celu posiadania i uzyskania kontroli kluczowych
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aktywow ekosystemu i ekstrakcji maksymalnej warto$ci. Aktorzy peryferyjni zwykle
koncentrujg si¢ na niszy i rozwijaja wyspecjalizowane zasoby i zdolnosci, ale takze
rozwijajg si¢ dzigki relacjom z aktorami centralnymi [ Stanczyk-Hugiet 2015]. Badacze
podkreslaja, ze nie bez znaczenia jest takze liczebno$¢ uczestnikow, od ktorej zalezy
sifa i rodzaj oddzialywan wewnatrz [Autio, Thomas 2014].

Literatura wskazuje, ze strategia w tej perspektywie koncentruje si¢ na zwigkszaniu
liczby podmiotoéw potaczonych platformg lub aktorem centralnym, potegujac central-
no$¢ ekosystemu oraz oczekiwang site i odpornosc¢, co w konsekwencji prowadzi¢ ma
do sukcesywnego powigkszania kreowanej wartosci, zwigkszania sity przetargowe;j
oraz bezposrednich i posrednich efektéw sieci [Parker i in. 2016]. Strategia ekosys-
temu w perspektywie relacyjnej ma zwiazek z opisem interakcji na poziomie makro,
z kolei wskazowki dotyczace strategii w tej perspektywie dotycza szeroko rozumia-
nego zarzadzania oraz poprawiania relacji i wigzi pomiedzy podmiotami. Zaznaczy¢
nalezy jednak staby zwigzek z mechanizmami i specyfikg tworzenia wartosci [Adner
2017], ktoére sg gtbwnym przedmiotem analizy w kolejnej omawianej perspektywie.

4. Ekosystem jako struktura

Alternatywnie do strategii w perspektywie relacyjnej, w literaturze nauk o zarzadza-
niu pojawia si¢ wiele opracowan analizujacych ekosystemy gtownie w kontekscie
ich struktury. Takie podej$cie zaczyna si¢ od wskazania propozycji wartosci, z kolei
celem jest zidentyfikowanie zestawu aktorow, ktorzy powinni wejs¢ w interakcje, by
taka propozycja powstata [Adner, Feiler 2018].

Ekosystem definiowany jest jako zgodna struktura wielostronnego uktadu rela-
cji partnerow, ktorzy wspotdziatajg z sobg w celu rozwoju nowych produktoéw i ich
komercjalizacji, a wigc materializacji zogniskowanej propozycji wartosci [Kortela-
inen, Jarvi 2014; Adner 2017]. Definicja ta wskazuje, ze uczestnikéw ekosystemu
cechuje wzajemne porozumienie co do pozycji zajmowanej w sieci oraz przyjetych
przez aktoréw rdl, a to oznacza spdjng interpretacje konfiguracji podejmowanych
przez aktorow dziatan. Poza tym ekosystem cechuje wielostronno$¢ — nie tylko
wielo$¢ uczestnikow, lecz takze caty zestaw relacji, celowo niedekomponowanych
dla agregacji interakcji bilateralnych. Aktorzy, a wiec uczestnicy ekosystemu moga
mie¢ rézne plany i oczekiwania, a jednoczesnie podejmuja wspdlne wysitki na rzecz
ogolnego celu — tworzenia warto$ci. W zwiagzku z tym, ze aktorzy moga mie¢ rozne
poglady na propozycje¢ wartosci, analiza ekosystemu musi uwzglednia¢ nie tylko
rozbieznosci intereséw (tradycyjng konkurencje 1 przechwytywanie wartosci), lecz
takze rozbieznosci w oczekiwaniach co do tworzenia wartosci i jej dalszej dystrybucji.

Mozna przyjac, ze omawiane perspektywy strategiczne, tj. ekosystem w Swietle
podejscia relacyjnego (skupiajacy sie na wspdlnocie podmiotdéw i powigzaniach mie-
dzy nimi), rozpoczynaja si¢ od rozwazan strategicznych dotyczacych aktoréw i ich
potaczen z aktorem centralnym, a konczg si¢ analizg mozliwych propozycji wartosci
wsrod uczestnikow. Z kolei ekosystem z perspektywy analizy struktury (koncentrujacy
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si¢ na dzialaniach zwigzanych z tworzeniem warto$ci) wskazuje na koniecznos¢ ana-
lizy strategii wedlug nastepujacych elementow: w pierwszej kolejnosci — propozycji
warto$ci, nastgpnie dziatan potrzebnych do jej materializacji, ostatni analizowani sg
aktorzy, ktérych powinno cechowa¢ wzajemne porozumienie. Analize elementow

strategii w dwoch perspektywach przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Analiza elementow strategii ekosystemu w perspektywie analizy struktury i podejscia

relacyjnego

Elementy analizy
w strategii:

Ekosystem z perspektywy
analizy struktury

Ekosystem w $wietle
podejscia relacyjnego

dziatania

Dziatania dyskretne dziatania, ktore nie dotyczy
nalezy podja¢ w celu stworzenia
propozycji wartosci
Aktorzy podmioty, ktére podejmuja podmioty potaczone z aktorem

centralnym lub platforma

Pozycja w ekosystemie

pozycje determinowane
przebiegiem dzialan w systemie

pozycja determinowana wynikiem
relacji i liczebnoscia potaczen
z innymi aktorami

Powigzania

transfery pozycji, w ktorych moze,
ale nie musi uczestniczy¢ aktor

wigzi migdzy aktorem centralnym
1 innymi podmiotami

centralny

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Autio, Thomas 2014; Parker i in. 2016; Adner 2017].

Majac na uwadze powyzsze, strategia ekosystemu biznesu moze by¢ definiowana
przez sposob, w jaki aktor centralny dazy do tworzenia zgodnych i wyréwnanych ukta-
dow relacji oraz w jaki sposob zabezpiecza swoja rolg w konkurencyjnym ekosystemie.
Podkresli¢ nalezy, ze ekosystem tworzy wielu uczestnikow, a kazdy z nich definiuje
wlasna strategi¢ ekosystemu, na ktora sktadajg si¢: poglad na strukture systemu, role
wewnatrz ekosystemu oraz zagrozenia [Hannah, Eisenhardt 2016].

5. Zakonczenie

Rozwazania nad strategig ekosystemu biznesu mogg nie by¢ konieczne i by¢ moze
nie bedg tez wystarczajace, by zrozumie¢ i wptywac na dziatania, wybory i wyniki
przedsigbiorstw. Mozna bowiem spojrze¢ na inicjatywy, w ktorych tworzenie warto-
$ci nie wymaga dostosowywania lub ujednolicania wielostronnych relacji partnerow
1 nie wymaga si¢ tez uwzgledniania strategii ekosystemu. Jednakze istniejg silne
interakcje pomigdzy strategig konkurencyjng przedsiebiorstw (uczestnikow ekosys-
temu) a strategig ekosystemu. Przyktadem jest wykorzystanie relacji partnerskich
w celu osiggniecia konkurencyjnej pozycji w innym uktadzie lub otoczeniu czy tez
przejecia firm dokonywane w celu repozycjonowania w danym ekosystemie [Adner,
Feiler 2018], np. przejecie przez General Motors w 2016 r. firmy Cruise Automation
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specjalizujacej si¢ w tworzeniu oprogramowania i technologii samochodéw autono-
micznych, by samemu sta¢ si¢ liderem w tej dziedzinie'.

Strategia ekosystemu ma znaczenie, gdy wielostronne relacje lezace u podstaw
propozycji wartosci nie sg rozktadalne na wiele dwustronnych relacji, gdyz podej-
scie do sytuacji jako aglomeracji stosunkow dwustronnych moze skutkowac tym, ze
obserwator pominie co$ istotnego w tej sytuacji [Jacobides i in. 2015].

Analizujagc omawiane perspektywy strategiczne, tj. ekosystem w $wietle podejscia
relacyjnego (skupiajacy si¢ na wspolnocie podmiotdow i powiazaniach migdzy nimi),
a takze ekosystem z perspektywy analizy struktury (koncentrujacy si¢ na dziataniach
zwigzanych z tworzeniem warto$ci), mozna twierdzi¢, ze w pierwszym przypadku
pozycje uczestnikow sg wynikiem relacji i liczebnosci potgczen, z kolei perspektywa
analizy struktury wskazuje, ze liczebno$¢ wigzi i relacje sa konsekwencja dostosowa-
nia wymagan i oczekiwan uczestnikow ekosystemu w zakresie propozycji wartosci,
co wplywa na ich pozycje i przyjmowane role.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze eksponowana przez badaczy dynamika eko-
systemu staje si¢ krytyczna dla rozumienia i tworzenia strategii [Peltoniemi 2006].
Dynamiczny charakter wskazuje na ustawiczne przesunigcia elementow w strukturze
ekosystemu oraz ich ponowne dostosowanie. To z kolei moze rodzi¢ pytanie, w jaki
sposob do tego dojdzie, kto bedzie kierowal takimi przesunigciami, przyjmujac role
lidera 1 ksztaltujac dalej ekosystem? Kto i jak na nowo bedzie projektowat strukturg
i opracowywal strategie, a kto przyjmie role nasladowcy i bedzie dziala¢ zgodnie
z wola lidera?

Wyrazne podkreslenie struktury wspotzaleznosci komponentow i uczestnikow,
lezace u podstaw wysitkoéw zmierzajacych do kreowania warto$ci w ekosystemach,
sprawia, ze strategie ekosystemu sg rekomendowane przez autorke jako kierunki
przysztych badan naukowych. Autorka zaleca dalsze, poglebione studia teoretyczne
w tym zakresie, a takze badania empiryczne.
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