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Transformacja cyfrowa —
szanse 1 wyzwania dla przedsi¢biorstw

Streszczenie

Artykul prezentuje gtéwne komponenty transformacji cyfrowej: jej czynniki
zewnetrze, fazy oraz czynniki strategiczne. Wskazuje na wymiary transforma-
cji cyfrowej w tancuchu generowania wartosci dodanej przedsiebiorstwa w opar-
ciu o posiadane aktywa, dane pozyskane na podstawie uzytkowania produktéow
oraz od konsumentow, a takze cele i miary. Na podstawie zmodyfikowanej postaci
modelu Davida J. Teece’a scharakteryzowana zostala rola platform cyfrowych, eko-
systemu, komplementarnosci oraz standardéw w czerpaniu korzysci z innowacji.
W artykule wyrdznione zostaly podstawowe strategie rozwoju dla firm, ktdre sto-
sujg strategie oparte na platformach, a mianowicie: rozwoj rynku oparty na platfor-
mie, wspoltworzenie klientow i dywersyfikacja platformy. Artykul prezentuje defini-
cje kluczowych kategorii na podstawie przegladu odnoénej literatury przedmiotu
oraz przywoluje wybrane przyklady ilustrujace omawiane kategorie i zalezno$ci.
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Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa jest zjawiskiem, ktére prowadzi do kompleksowej i fun-
damentalnej modyfikacji dotychczasowego funkcjonowania przedsigbiorstw. Niniej-
szy artykul koncentruje sie na calosciowej charakterystyce transformacji cyfrowej
przez wskazanie na jej czynniki zewnetrze, fazy oraz czynniki strategiczne. Okre-
$lone sa wymiary transformacji cyfrowej w fancuchu generowania wartosci doda-
nej przedsiebiorstwa na bazie posiadanych aktywoéw, dane pozyskane na podstawie
uzytkowania produktéow oraz od konsumentow, a takze cele i miary. W odniesie-
niu do zmodyfikowanej postaci modelu Davida J. Teece’a nakreslona zostala rola
platform cyfrowych, ekosystemu, komplementarnoséci oraz standardéw w czerpa-
niu korzysci z innowacji. W artykule rozrézniono podstawowe strategie rozwoju
dla firm, ktdre stosuja strategie oparte na platformach, a mianowicie: rozwdj rynku
oparty na platformie, wspottworzenie klientéw i dywersyfikacja platformy. Artykut
przedstawia definicje kluczowych kategorii na podstawie przegladu odnosne;j lite-
ratury przedmiotu oraz przywoluje wybrane przyklady ilustrujace omawiane kate-
gorie i zalezno$ci.

1. Gléwne fazy transformacji cyfrowe;j

Innowacje cyfrowe istotnie wplynely na modyfikacje zachowan i oczekiwan
konsumentdw, a takze na dzialalno$¢ przedsiebiorstw i ich zdolnosci dynamiczne.
Zmiany te nie tylko wywieraja presje na tradycyjny sposéb prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej i wezesniej funkcjonujace modele biznesowe, ale maja obecnie
charakter strukturalny, co zbiorczo okreéla si¢ terminem ,transformacji cyfrowe;j”.
Transformacja cyfrowa jest zjawiskiem zauwazalnym na poziomie calej gospodarki,
co jest ujawniane w analizach makroekonomicznych (Tiutiunyk i in., 2021), wska-
zujacych réwniez na wzrastajacy poziom nieréwnosci miedzy krajami o réznym
poziomie rozwoju technologicznego (Wiktor, Dado, Simberova, 2021; Wysokin-
ska, 2021). W zasadniczy sposob zmianie ulegt takze dotychczasowy model dyskon-
towania korzysci z innowacji (Kawalec, 2013; Teece, 1986), gdyz wobec dotychcza-
sowych rynkoéw transformacja cyfrowa prowadzi do ich istotnego zaklécenia. Na
poziomie pojedynczych przedsi¢biorstw wiele znanych marek ustepuje miejsca na
rynku nowym podmiotom, ktore skuteczniej wykorzystujg innowacje cyfrowe oraz
postuguja sie innowacyjnymi modelami biznesowymi. Amazon, ktéry jest jednym
z najszybciej rozwijajacych sie nowych podmiotéw, wypiera z rynku tradycyjnych
sprzedawcow detalicznych, ktérzy dotychczas dominowali i mieli status podmiotow
zasiedzialych, jak Toys R'Us czy RadioShack. Ponadto model biznesowy Amazona
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znacznie wykracza poza sprzedaz detaliczng, stanowigc zagrozenie dla podmio-
toéw z sektorow pozornie niezwigzanych bezposrednio ze sprzedazg detaliczna,
jak bankowos¢. Inne znane przyktady zakldcenia dziatalnosci dotychczaso-
wych rynkéw wskutek transformacji cyfrowej to sprzedaz utworéw muzycznych
(iTunes firmy Apple, Spotify), produkcja i dystrybucja filméw (Netflix), dziatalnos¢
hotelarska (AirBnB) czy transportowa (Uber).

Ogolnie transformacje¢ cyfrowa definiuje sie (Schallmo, Williams, Board-
man, 2020; Verhoef i in., 2021) jako przeksztalcenie sposobu wykorzystania tech-
nologii cyfrowych w celu stworzenia nowego modelu biznesowego, ktory wspo-
maga kreowanie wartosci dodanej oraz zwicksza efektywnos¢ jej wykorzystania
przez przedsigbiorstwo (M. Jablonski, A. Jablonski, Szpitter, 2020). Aby uchwy-
ci¢, w jaki sposdb przedsigbiorstwa moga uzyskac trwala przewage konkurencyjna
dzieki transformacji cyfrowej, konieczne jest okreslenie, jakie strategie powinny
przyjaé, by wykorzystujac okreslone zasoby, mogly uzyskaé przewage konkuren-
cyjna, oraz w jaki sposob ich wewnetrzna struktura organizacyjna ma si¢ zmie-
ni¢ (Batko, Baliga-Nicholson, 2019). Schematycznie zalezno$¢ poszczegélnych
zagadnienn w odniesieniu do transformacji cyfrowej przedstawia rysunek 1 (Par-
ker, Van Alstyne, Jiang, 2016).
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Rysunek 1. Model przeptywu dla transformacji cyfrowej
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Verhoefi in., 2021.
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W literaturze przedmiotu identyfikuje sie trzy rodzaje czynnikéw zewnetrz-
nych, ktére wplywaja na zjawisko transformacji cyfrowej (Smulski, 2020). Pierw-
szy z nich obejmuje nowe technologie. Ich powstanie zostalo zapoczatkowane
przez stworzenie serwisu internetowego World Wide Web, ktory w krétkim czasie
znalazt duzg liczbe uzytkownikéw. Stat sie on zaczatkiem powstawania powigza-
nych technologii, jak systemy ptatnosci online, internet szerokopasmowy, chmury
obliczeniowe, smartfony czy kryptowaluty, ktére staly sie istotnym wsparciem dla
sprzedazy elektronicznej e-commerce, wykorzystujacej internet, ktéra wedtug
danych Statista wykazuje bardzo dynamiczny wzrost z poziomu 1300 mld dola-
réw w 2014 roku do poziomu 4280 mld dolaréw w 2020 roku i obejmuje 18% sprze-
dazy detalicznej ogolem.

Zjawisko transformacji cyfrowej znaczaco zwigkszyto swoja intensywnos¢ wsku-
tek pandemii COVID-19 (Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci [PARP], 2021),
w zwigzku z czym nowe technologie beda nabiera¢ jeszcze wigkszego znaczenia
réwniez w przysziosci. Nalezy tu zwrdci¢ uwage przede wszystkim na sztuczna
inteligencje, blockchain, Internet Rzeczy (ang. Internet of Things — I0T) oraz robo-
tyke, ktére wobec coraz powszechniejszego dostepu do sieci 5G beda mialy istotne
znaczenie dla sposobu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, w tym réwniez dla
struktury kosztow. Oczekuje si¢, ze koszty wynagrodzen dla pracownikéw znacz-
nie spadng, zwlaszcza w obszarze $wiadczenia ustug, w zwigzku z wprowadzeniem
robotéw lub agentéw wirtualnych, a takze w obszarze logistyki oraz kosztéw w tan-
cuchu dostaw, przede wszystkim w zwigzku z wykorzystaniem sztucznej inteligen-
cji i technologii blockchain.

Drugim zewnetrznym czynnikiem transformacji cyfrowej sg istotne zmiany
w konkurencji przedsigbiorstw. Nabrala ona bardziej globalnego charakteru i stata
sie bardziej intensywna w zwigzku z poszerzaniem zakresu dzialalno$ci gigantow
technologicznych ze Standéw Zjednoczonych (zwlaszcza Amazon, Alphabet, Apple
oraz Facebook) i Chin (gléwnie Alibaba oraz JD), wykorzystujacych duze ilosci
danych (ang. big data) w celu dominacji w coraz to nowych sektorach dziatalno-
$ci. Te przemiane ilustrujg cho¢by zmiany w skladzie najwiekszych spotek notowa-
nych w indeksie S&P 500.

Tabela 1.  Zmiany skiadu indeksu S&P 500

2011 ExxonMobil, Apple, Microsoft, IBM, Chevron

2021 Microsoft, Apple, Amazon, Alphabet, Tesla

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Trzecim czynnikiem jest zmiana zachowan konsumentéw jako odpowiedz na
wprowadzanie na rynek innowacji cyfrowych. Zachowania ulegly istotnym zmia-
nom pod wpltywem m.in. mediéw spotecznosciowych oraz wykorzystania wyszuki-
warek internetowych, co wplynelo na zwigkszenie wzajemnego powigzania zacho-
wan konsumentow, ich bardziej aktywny charakter oraz pelniejsze wykorzystanie
informacji. Ponadto technologie cyfrowe otwieraja nowe mozliwosci dziatania dla
konsumentoéw, jak np. projektowanie czy dostosowywanie produktow dla potrzeb
indywidualnych, realizacja dostaw na ostatnim odcinku dostarczania towaru do
odbiorcy koncowego czy ukierunkowywanie dziatan innych konsumentéw przez
publiczne udostepnianie opinii o produktach lub ustugach.

Kolejnym istotnym aspektem transformacji cyfrowej sg jej fazy. Peter C. Ver-
hoef i wspdtpracownicy (2021) wyodrebniajg trzy fazy transformacji cyfrowe;:
cyfryzacje, ucyfrowienie oraz transformacje cyfrowa. Zasadniczo dwie pierwsze
tazy charakteryzuje stopniowe ulepszanie aktualnego funkcjonowania przedsie-
biorstwa, natomiast faza ostatnia, transformacja cyfrowa, prowadzi do jego calo-
$ciowego przeksztalcenia (Parviainen i in., 2017).

Cyfryzacja (ang. digitization) dotyczy przede wszystkim procesu tworzenia
i opracowywania dokumentacji, gdyz polega ona na przeksztatceniu informacji
w wersji analogowej do postaci cyfrowej, dzieki czemu mozliwe jest jej przetwa-
rzanie za pomocg komputerdw, jak rowniez jej przechowywanie i przesytanie.
Umozliwia to z kolei rekonfiguracje posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobdw
z wykorzystaniem technologii IT. Przykladem jest uzycie elektronicznych formula-
rzy do realizacji zamowien klientdw, zastosowanie w badaniach marketingowych
ankiet elektronicznych oraz wprowadzenie zautomatyzowanych procedur i zadan
(Kotler, Kartajaya, Setiawan, 2021). Cyfryzacja wigc nie jest bezposrednio zwia-
zana z tworzeniem wartosci dodanej, lecz jest zorientowana na zmniejszenie kosz-
tow dziatalnosci operacyjnej. Miarg cyfryzacji sg standardowe, kluczowe wskaz-
niki efektywnosci, np. ROI czy ROA.

Ucyfrowienie (ang. digitalization) polega z kolei na zastosowaniu techno-
logii IT jako czynnika umozliwiajacego wykorzystanie nowych mozliwosci
biznesowych poprzez zmodyfikowanie dotychczasowych proceséw w przed-
siebiorstwie, takich jak komunikacja czy dystrybucja. Celem tej modyfikacji
jest zwiekszenie optymalizacji tych procesdw, zwiekszenie stopnia ich wzajem-
nego skoordynowania, a dzigki temu réwniez stworzenie wartosci dodanej dla
klienta oraz poprawa doswiadczen uzytkownikdw. Przyktadem ucyfrowienia
jest stworzenie nowych kanaléw kontaktu z przedsigbiorstwem, wykorzystuja-
cych internet lub aplikacje mobilne, co znacznie zwigksza poziom interaktywno-
$ci w relacjach miedzy konsumentem a przedsigbiorstwem. Innym przykladem
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jest zastosowanie robotéw w produkcji, dodanie komponentéw cyfrowych do oferty
produktow lub ustug czy wprowadzenie cyfrowych kanaléw dystrybucji i komu-
nikacji. Oprocz tradycyjnych KPI wskaznikami ucyfrowienia beda cyfrowe KPI,
jak np. do$wiadczenie uzytkownika, unikalni klienci/uzytkownicy czy aktywni
klienci/uzytkownicy.

Natomiast transformacja cyfrowa jest calosciowym przeksztalceniem dotych-
czasowego sposobu funkcjonowania przedsiebiorstwa, gdyz wiaze si¢ ona z opra-
cowaniem i wdrozeniem nowego modelu biznesowego. Obejmuje wiec ona sposdb
tworzenia wartosci dodanej oraz dostarczania jej klientom, a nastepnie przeksztat-
cania pozyskanych srodkéw na zyski. W przeciwienstwie do ucyfrowienia trans-
formacja cyfrowa nie obejmuje wylacznie pojedynczych proceséw organizacyjnych
i zadan, lecz prowadzi do przeksztalcenia dotychczasowej logiki funkcjonowania
przedsigbiorstwa lub sposobu tworzenia przez nie wartosci dodanej. Transforma-
cja cyfrowa moze pozwoli¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez prze-
ksztalcenie organizacji, by lepiej wykorzysta¢ istniejace kluczowe kompetencje lub
rozwina¢ nowe, dlatego transformacja cyfrowa jest nieodlgcznie powiazana ze stra-
tegicznymi zmianami modelu biznesowego w wyniku wdrozenia technologii cyfro-
wych (Sebastian i in., 2020). Przykladem transformacji cyfrowej w tej ostatniej fazie
moze by¢ wprowadzenie nowych modeli biznesowych, takich jak , produkt jako
ustuga”, zastosowanie platform cyfrowych czy opracowanie modeli biznesowych
opartych wylacznie na danych. Przykladami wskaznikéw transformacji cyfrowej
w tej fazie moga by¢ takie cyfrowe KPI, jak udziat cyfrowy, dynamika cyfrowa czy
sentyment wspottworcy.

Syntetyczng charakterystyke trzech faz podaje tabela 2. Rdzne fazy zmian cyfro-
wych w kierunku transformacji cyfrowej maja dla firm wazne imperatywy strate-
giczne. Ich wplyw na zasoby cyfrowe, strukture organizacyjng, strategie rozwoju
cyfrowego oraz cele zostaly zestawione takze w tabeli 2.

Tabela2.  Charakterystyka trzech faz transformacji cyfrowej

Faza transformacji Struktura Strategie rozwoju
cyfrowej Zasoby cyfrowe organizacyjna cyfrowego Cel
Cyfryzacja aktywa cyfrowe standardowa penetracja rynku oszczednosé kosz-
hierarchiczna (bazujaca na pro- tow: bardziej efek-
duktach); tywne rozdyspono-

wanie zasobow wérod

rozwoj rynku;
istniejacych dziatan

rozwdj produktu
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Faza transformacji Struktura Strategie rozwoju
cyfrowej Zasoby cyfrowe organizacyjna cyfrowego Cel
Ucyfrowienie [powyzsze oraz] oddzielne, zwinne [powyzsze oraz]  oszczedno$¢ kosztow
cyfrowa spraw- jednostki penetracja rynku izwigkszone
nos¢ (ang. agility), oparta na platfor- przychody:
zdolno$¢ do mach, platforma bardziej wydajna
networkingu wspoltworzenia produkcja dzieki
cyfrowego reorganizacji procesow
biznesowych;

lepsze do$wiadczenie
klienta

Transformacja
cyfrowa

[powyzsze oraz]
zdolno$¢
analizy duzych
zbioréw danych

wydzielone jednostki
o elastycznych for-
mach organizacyj-
nych, internaliza-
cjaIT ianalityczne

[powyzsze oraz]
dywersyfikacja
platform

nowy model kosz-
tow i przycho-
dow: rekonfigura-
cja aktywow w celu
opracowania nowych

obszary funkcjonalne modeli biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Verhoefi in., 2021.

Transformacja cyfrowa jest szczegdlnie istotna dla firm zasiedziatych (Burnet-
-Wyrwa, 2018). Przedsiebiorstwa zasiedziate muszg stawic¢ czota wyzwaniom i barie-
rom podczas wyszukiwania i wdrazania innowacji w modelach biznesowych na
potrzeby transformacji cyfrowej. Czesto sa zmuszone do rozwigzywania konflik-
tow miedzy istniejacymi a nowymi sposobami prowadzenia biznesu (Christensen,
Bartman, Bever, 2016; Markides, 2006). Przejscie na cyfryzacje moze czgsto wyma-
ga¢ wyraznego odejscia od status quo i takze prowadzi¢ do dezaktualizacji istnie-
jacych modeli biznesowych (Teece, 2010). Podmioty zasiedziale mogg zacza¢ od
drobnych zmian (np. cyfryzacji lub ucyfrowienia), aby stopniowo catkowicie prze-
ksztalci¢ swdj tradycyjny model biznesowy. Przyktadem moga by¢ przedsiebior-
stwa motoryzacyjne, ktore, zapewniajac dostep do mediéow cyfrowych i oferujac
ulepszone funkcje bezpieczenstwa za pomocg czujnikdw wykrywajacych aktyw-
no$¢ w martwych punktach, aby unikna¢ wypadkéw, poprawiaja doswiadczenia
swoich klientow, co z kolei moze przyspieszy¢ projekty cyfrowe, takie jak autono-
miczna jazda (Svahn, Mathiassen, Lindgren, 2017).

2. Wymiary transformacji cyfrowej w kontekscie tworzenia i przechwytywania
warto$ci dodane;j

Przedsi¢biorstwa czesto ulegaja iluzji, Ze samo wykorzystanie technolo-
gii cyfrowych jest juz formg transformacji cyfrowej. Jednak moga by¢ to tylko
dorazne zmiany oraz inwestycje w nowe technologie cyfrowe, ktére nie przy-
noszg efektywnych wynikow. W zwigzku z tym Mohan Subramaniam (2021)
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wyodrebnia cztery wymiary transformacji cyfrowej, majgce rézne cele strate-
giczne, umozliwiajace firmom w odrebny sposéb maksymalizowanie warto$ci
dodanej, ktéra generuja za pomoca technologii cyfrowych. Odréznienie tych
wymiaréw ma na celu ukierunkowanie opracowania strategii cyfrowej transfor-
macji, pozwalajacej pelniej zastosowac technologie cyfrowe do wykorzystania
wartos$ci dodanej. Wymaga to z kolei kompleksowej oceny tego, co moga zaofe-
rowa¢ technologie cyfrowe. Kazdy z wymienionych wymiardw jest zilustrowany
przykladem, pokazujacym strategiczne korzysci dostepne w poszczegdlnych
wymiarach transformacji cyfrowej.

Pierwszy z wyrdznionych wymiarow dotyczy zwiekszenia wydajno$ci operacyj-
nej dzigki wykorzystaniu i przetworzeniu danych w obrebie przedsigbiorstwa w cza-
sie rzeczywistym do natychmiastowych korekt w procesie produkcyjnym. Na przy-
ktad w zaktadach Forda wprowadzono nowg zautomatyzowang wizualng inspekcje
prac lakierniczych, wykorzystujac w tym celu rozszerzong i wirtualng rzeczywi-
sto$¢, IoT i sztuczng inteligencje. Korzystajac z tych technologii, firma usprawnia
wykrywanie skaz i ogranicza usterki w swoich samochodach. W tym przypadku
dane sg generowane przez nowe technologie z wykorzystaniem zasobéw w zakta-
dach produkcyjnych, a sztuczna inteligencja wykorzystuje te dane do wykrywania
i zapobiegania defektom produkcyjnym w czasie rzeczywistym.

Drugi wymiar to zaawansowana wydajnos¢ operacyjna, ktéra wykorzystuje
dane generowane przez uzytkownikéw. Na przyktad Caterpillar instaluje czujniki
w produkowanych przez siebie maszynach budowlanych, aby sledzi¢, jak kazda
z nich jest eksploatowana podczas prowadzenia prac budowlanych. Pozwala to m.in.
na bardziej adekwatng ocen¢ zapotrzebowania klientéw, co jest nastepnie wykorzy-
stywane w procesie projektowania nowych rodzajéw urzadzen. Zasadnicza réznica
z pierwszym wymiarem polega na tym, ze dane z czujnikéw w produktach firmy
sa generowane przez dziatania klientéw korzystajacych z tych produktéw, a nie
ograniczajg si¢ do generowania w oparciu o zasoby wlasne zakladu produkcyjnego.

Wymiar trzeci obejmuje ustugi bazujace na danych pochodzacych z fancuchéw
wartosci. Przyktadem jest nowy rodzaj ustugi oferowanej przez firme¢ GE. Analizuje
ona dane z czujnikéw zamontowanych w silnikach odrzutowych, korzystajac ze
sztucznej inteligencji, i w czasie rzeczywistym przekazuje pilotom wskazéwki, w jaki
sposdb zoptymalizowac zuzycie paliwa. Nastepnie GE przywlaszcza cze$¢ oszczed-
nosci kosztow swoich klientéw poprzez nowe oplaty od przychodéw ,,opartych na
wynikach”. W tym przypadku dochodzi do zmiany dominujacego modelu bizneso-
wego z takiego, ktory jest ukierunkowany na wytwarzanie i sprzedaz produktéw, na
taki, ktory klientom zapewnia ustugi oparte na danych cyfrowych. Jednostki badaw-
czo-rozwojowe, rozwoj produktow, sprzedaz i serwis posprzedazny firmy GE sg zin-
tegrowane cyfrowo, aby odbiera¢, analizowa¢, generowa¢, udostepniac i reagowa¢
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na dane z czujnikéw i danych IoT z tysiecy oddzielnych produktéw w czasie rze-
czywistym. Prowadzi to do nowych strumieni przychodéw, a nie tylko do zwiek-
szenia wydajnosci operacyjne;j.

Poziom czwarty obejmuje ustugi oparte na danych z platform cyfrowych
(Gawer, Srnicek, 2021). Jako przyklad mozna wskaza¢ firme Peloton wykorzystu-
jaca dane z czujnikéw produktu ze swojego sprzetu do ¢wiczen, aby stworzy¢ spo-
teczno$¢ uzytkownikow i dopasowacd poszczegélnych klientéw do odpowiednich
urzadzen. Produkty tej firmy generuja dane dotyczace interakeji uzytkownikow,
ktérymi postuguje si¢ ona do utatwiania wymiany miedzy swoimi cyfrowymi klien-
tami a roznymi podmiotami zewnetrznymi spoza sfery jej fancuchdéw wartosci.
Algorytmy sztucznej inteligencji dopasowuja konkretnych uzytkownikéw do odpo-
wiednich urzadzen na podstawie analizy danych dotyczacych interakeji produktu
z uzytkownikiem. Podobnie jak GE w poprzednim przykliadzie, Peloton generuje
nowe przychody ze swoich ustug opartych na danych, ale osigga to poprzez rozsze-
rzanie swoich produktéw na platformy cyfrowe. Ten poziom transformacji cyfrowej
jest najwiekszym wyzwaniem dla firm dziatajacych w epoce przemystowej, a takze
dla firm funkcjonujacych na bazie modeli biznesowych opartych na fancuchu war-
tosci 1 majgcych niewielkie doswiadczenie z platformami cyfrowymi. Warto pod-
kregli¢, ze nowoczesne technologie cyfrowe maja dwa znaczace nosniki wartosci:
dane w ich nowej ekspansywnej roli oraz wylaniajace si¢ ekosystemy cyfrowe (to
pojecie jest blizej okreslone w dalszej czesci tekstu).

Kiedy$ dane byly epizodyczne (generowane przez dyskretne zdarzenia, takie jak
wysytka komponentu od dostawcy), ale coraz czgsciej staja si¢ interaktywne (gene-
rowane w sposob ciagly przez czujniki i IoT w celu $ledzenia informacji). To ciagte
$ledzenie zasobdw i ich parametréw operacyjnych moze zwigkszy¢ produktywnos¢.
Uzywajac czujnikéw do $ledzenia i utrzymywania poziomdw temperatury podczas
przegrzewania roztopionej stali, mozna poprawic jakos¢ i wydajno$¢. Umieszczajac
czujniki w niektorych produktach, mozna zrewolucjonizowaé do$wiadczenia uzyt-
kownika, np. inteligentne materace $ledzace tetno uzytkownikow, wzorce oddycha-
nia i ruchy ciala, a nastepnie dostosowujace swoj ksztalt w czasie rzeczywistym, aby
poprawi¢ jako$¢ snu uzytkownikow.

Tego rodzaju interaktywno$¢ odwraca role produktéw i danych. Dane trady-
cyjnie wspieraly produkty, ale obecnie coraz czesciej to dane wplywaja na sposob
wykorzystania produktow. Produkty nie tylko dostarczajg funkcjonalnosci, poma-
gaja budowa¢ marke lub generowa¢ przychody - teraz stuzg réwniez jako kanaty
dla interaktywnych danych i zrédta dla nowych doswiadczen klientéw. Aby wyko-
rzysta¢ nowa role interaktywnych danych, firmy potrzebuja rowniez sieci genera-
torow i odbiorcéw danych. Takie sieci moga wywodzi¢ si¢ z tacznosci wykorzystu-
jacej czujniki i IoT, ktore stanowia ekosystemy cyfrowe.
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Pojawily sie dwa gltéwne rodzaje ekosysteméw cyfrowych, z ktérych zZaden nie
istnial przed nowoczesnymi postepami w zakresie danych i tacznosci cyfrowe;j.
Jednym z nich jest ekosystem produkcyjny, ktéry obejmuje powigzania cyfrowe
w ramach tancuchéw wartosci. Laczac np. dane z czujnikéw i IoT z samochodéw
z dostawcami czesci zamiennych, magazynami i dealerami serwisowymi, firmy
samochodowe moga oferowac ustugi konserwacji predykcyjnej. Drugi rodzaj to eko-
system konsumpcji, ktéry obejmuje sieci poza tannicuchem wartoéci firmy. Jako przy-
kltad mozna wskaza¢ inteligentne zaréwki na lampach ulicznych, ktére sg zaprojek-
towane do wykrywania strzalow z broni: ich ekosystemy konsumenckie obejmuja
m.in. sie¢ kamer oraz operatoréw linii alarmowych, ktdre tacznie pomagaja popra-
wi¢ bezpieczenstwo na ulicy. Zaréwno ekosystemy produkcyjne, jak i konsump-
cyjne, zasilane interaktywnymi danymi, tworza nowg warto$¢. Jak pokazuje rysu-
nek 2, dotyczy to czterech poziomdéw cyfrowej transformacji oméwionych powyze;.
Pierwsze trzy poziomy opierajg si¢ na ekosystemach produkcyjnych, a czwarty na
ekosystemach konsumpcyjnych.
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Rysunek 2. Wymiary transformacji cyfrowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Subramaniam, 2021

Aby okredli¢ optymalng strategie transformacji cyfrowej przedsiebiorstwa,
nalezy oceni¢ potrzebe zaangazowania si¢ na kazdym z czterech poziomdw przed-
stawionych na rysunku 2, a nastepnie skoncentrowac sie na inwestycjach, ktore
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pomoga przedsiebiorstwu wykorzystac zalety interaktywnych danych i ekosyste-
mow cyfrowych. Poziom pierwszy jest koniecznoscia, poniewaz przewazajacy odse-
tek firm moze czerpa¢ korzys$ci z wydajnosci operacyjnej. Zdecydowana wiekszos¢
inicjatyw transformacji cyfrowej odbywa sie na tym poziomie, co jest szczegélnie
wazne, jesli wydajno$¢ operacyjna petni istotng role w strategii przedsiebiorstwa.
Na przyktad, jesli firmy naftowe i gazowe, ktore inwestujg duze nakltady w szyby
naftowe, rurociagi i rafinerie, decyduja si¢ na wykorzystanie urzadzen IoT i sztucz-
nej inteligencji do znajdowania zasobéw naturalnych oraz utrzymania rurociggoéw
i aktywow rafineryjnych, moga zaoszczedzi¢ do 60% kosztéw operacyjnych. Klu-
czowe wyzwania na tym poziomie obejmujg zainstalowanie szeroko zakrojonego
interaktywnego generowania danych w zakresie wykorzystania zasobow i przelamy-
wanie wewnetrznych siloséw organizacyjnych, blokujacych udostepnianie danych.

Poziom drugi jest niezbedny dla firm sprzedajacych produkty, majace potencjat
pozyskiwania interaktywnych danych od uzytkownikéw, ktdre mozna wykorzy-
sta¢ do uzyskania dodatkowej strategicznej przewagi oprocz tego, co jest dostepne
na poziomie pierwszym. Trudno natomiast wyjs¢ poza poziom drugi, jesli interak-
tywne dane uzytkownika produktu nie sa dostepne w odniesieniu do ustug gene-
rujacych przychody. Wiele towaréw sprzedawanych detalicznie w opakowaniach
nalezy do tej kategorii. W takich firmach podstawowym zastosowaniem interak-
tywnych danych jest poprawa wydajnosci reklamy lub procesu rozwoju produktu.

Poziom trzeci moga wykorzystac przedsiebiorstwa, ktdre sa w stanie genero-
waé ustugi bazujace na danych pochodzacych z produktéw i tancuchow warto-
$ci. Takie firmy musza wzbogaca¢ swoje ekosystemy produkcyjne, aby rozszerzy¢
swoja strategiczna przewage z wymiaru wydajnoéci operacyjnej na wymiar nowych
ustug oparty na danych. Na tym poziomie firmy pokonuja wazng bariere: zamiast
wykorzystywa¢ dane tylko do celow operacyjnych, wykorzystuja je do generowa-
nia przychodow.

Ten etap moga przekroczy¢ przedsigbiorstwa, ktdre maja dostep do ekosystemu
konsumpcji. Na przyklad zmywarki wyposazone w czujniki i sztuczng inteligen-
cje moga przewidywac awarie komponentow, aby oferowa¢ ustugi predykcyjne,
ale trudno je potaczy¢ cyfrowo z obiektami komplementarnymi i rozbudowa¢ do
postaci platform cyfrowych. Poziom czwarty jest wiec strategicznie istotny dla kaz-
dej firmy, ktorej produkty zwigzane sg z ekosystemami konsumpcji.

Oczywiscie nie kazda firma bedzie chciata lub bedzie w stanie zaangazowac
sie w transformacje na wszystkich czterech poziomach. Niektdre moga skupi¢ sie
tylko na jednej lub kilku z nich, ale wazna jest swiadomos¢ pelnego zakresu nowych
mozliwosci, by tworzy¢ przemyslana strategie cyfrowej transformacji.
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3. Model czerpania korzyéciz innowacji w odniesieniu do transformacji cyfrowej

Do czasu wprowadzenia przez Teecea (1986) modelu czerpania korzysci z inno-
wagcji przechwytywanie wartosci bylo czesto uwazane za kwestie strategii cenowe;j
nowych produktéw i ustug. Jest to czynnik, ktory nalezy uwzglednic, ale — zgod-
nie z modelem Teece’a — przechwytywanie wartosci zalezy od bardziej fundamen-
talnych czynnikéw. Podstawowe zmienne niezalezne w tym modelu to sifa rezimu
ochrony wlasnosci intelektualnej, aktywa komplementarne, technologie komple-
mentarne, standardy (w tym wzorzec przemystowy produktu) oraz czas. Mimo
zmian zachowujg one aktualno$¢ w $wiecie, w ktérym firmy coraz czesciej ofe-
ruja platformy mogace zwicksza¢ warto$¢ dzigki generowaniu wtasnych innowa-
cji. Dodatkowymi elementami najnowszej wersji tego modelu (Teece, 2018) sa wigc
przede wszystkim platformy cyfrowe oraz bardziej kompleksowe catosci, jakie sta-
nowia ekosystemy. Te pojecia zostang zdefiniowane w dalszej czesci artykulu.

Od czasu powstania pierwszej wersji modelu Teece’a oraz jego uaktualnien
doszto do istotnych zmian w wykorzystaniu technologii cyfrowych przez przed-
siebiorstwa, np. internet nie jest juz narzedziem, z ktérego uzytkownicy nie korzy-
staja wylacznie poprzez komputery osobiste. Jest on coraz bardziej wszechobecny,
interaktywnie dostepny dla uzytkownikéw w podrdzy i rozszerzany na terminale
wyposazone w czujniki w dowolnym miejscu i czasie. Srodki komunikacji réwniez
ewoluowaly - od telefonu i poczty e-mail po aplikacje do przesytania wiadomosci,
ktore stuzg rowniez jako portale do zakupdw i wielu innych ustug.

Jedna z zalet modelu Teecea bylo wyjasnienie kwestii, dlaczego wysoce kreatywne,
pionierskie firmy czesto nie potrafig przechwyci¢ wigkszoéci ekonomicznych zwrotow
z innowacji. Na przyklad iPod firmy Apple nie byt pierwszym odtwarzaczem MP3,
ale dominuje w tej kategorii od ponad dekady. Merck byt pionierem w dziedzinie
lekéw obnizajgcych poziom cholesterolu (Zocor), ale to Pfizer, ktéry wszedt na rynek
pdzniej, zapewnil sobie lepszg pozycje rynkowa dzieki Lipitorowi. Nie sa to przy-
ktady schumpeterowskich efektow tworczej destrukeji, gdyz dotycza gtownie ulep-
szen stopniowych, imitacyjnych, a nie radykalnych przeloméw zwiazanych z techno-
logiami wspomagajacymi (ang. enabling technology) i ogélnego przeznaczenia (ang.
general purpose technology). Model Teece’a wyjasnia réwniez, dlaczego niektdrzy
innowatorzy wygrywaja na rynku, podczas gdy inni przegrywaja — cze¢sto z techno-
logicznie stabszymi nasladowcami. Wyjasnia on rowniez, dlaczego gdy innowator
~wygrywa” (tj. bierze najwigksza cz¢$¢ dostepnych prywatnych zyskow), efekty roz-
lewania sie (ang. spillover effects) i eksternalnosci s nadal znaczne (Griliches, 1992;
Mansfield i in., 1977), np. spofeczna stopa zwrotu z prywatnych badan i rozwoju
byta zwykle okolo 2-krotnie wyzsza niz prywatna stopa zwrotu (Hall, Mairesse,
Mohnen, 2010). Podstawowym imperatywem czerpania korzysci z innowacji jest to,
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ze o ile wynalazca czy innowator nie wejdzie na $ciezke doskonalenia i nie bedzie
miat silnej ochrony przed imitacjg lub silnej ochrony wtasnosci intelektualnej, o tyle
jego potencjalne przyszte strumienie dochodéw sa zagrozone przejeciem przez
inne podmioty.

Dla zrozumienia roli platform cyfrowych oraz ekosysteméw kluczowe jest
pojecie technologii ogdlnego przeznaczenia (ang. general purpose technolo-
gies — GPT), ktora charakteryzuja trzy cechy (Bresnahan, Jones, 2012; Bresna-
han, Trajtenberg, 1995). GPT (1) s3 wszechobecne, tj. sa w powszechnym uzyciu,
(2) sg zdolne do ciaglego ulepszania pod wzgledem technicznym, (3) wspoma-
gaja tworzenie innowacji komplementarnych w réznych obszarach zastosowan.
Innymi stowy - GPT maja wplyw na cala gospodarke, z czasem staja si¢ jesz-
cze lepsze i generujg inne innowacje, poniewaz wynalazki w jednym obszarze
stymuluja dokonywanie odkry¢ i stwarzaja nowe mozliwosci w innych obsza-
rach. Na przyklad pierwszy dostepny na rynku mikroprocesor zostat opracowany
przez firme Intel w celu zmniejszenia liczby komponentéw w japonskim kalku-
latorze biurkowym. GPT moze by¢ produktem, procesem lub systemem orga-
nizacyjnym. Przyktady GPT, ktdre uznaje si¢ (Lipsey, Bekar, Carlaw, 1998) za
oczywiste, na ogot ograniczaja sie do druku, brazu, kota wodnego, energii paro-
wej, elektrycznosci, silnika spalinowego, kolei, pojazdéw silnikowych, laserow
i internetu. Powszechne stosowanie GPT czesto wymaga dekady lub wigcej, aby
stalo si¢ ono oczywiste, ale z czasem skumulowane skutki moga by¢ znaczace,
jak choc¢by w przykladzie laserow, bedacych dzi§ w powszechnym uzyciu w bar-
dzo wielu branzach.

Wymogi stawiane GPT sg duze, ale istnieje podobna kategoria, a mianowicie
technologie wspomagajace, ktére mozna uznac za mlodszg odmiane GPT, gdyz
spelniaja tylko kryteria (2) i (3), gdyz niekoniecznie majg wymierny wptyw na
calg gospodarke. Chociaz lista GPT jest stosunkowo krétka, istniejg bardzo liczne
przyktady technologii wspomagajacych. Chociaz nie zostang uznane za ,,rady-
kalne” przez historykow gospodarki badajacych wzrost gospodarczy, niemniej
jednak sg one wazne dla poszczegdlnych firm i branz. Czesto moga zakltocac sta-
tus quo i generowac bardzo znaczne korzyséci gospodarcze i nadwyzke spoleczna.
Na przyktad Komisja Europejska zidentyfikowata szes¢ ,,kluczowych technologii
wspomagajacych” poza obszarem badan nad oprogramowaniem: mikro- i nano-
elektronika, nanotechnologia, biotechnologia przemystowa, zaawansowane mate-
rialy, fotonika i zaawansowane metody produkcji. Moga one stanowi¢ podstawe
innowacji w produktach w wielu gateziach przemystu i sg uznawane za kluczowe
dla sprostania wyzwaniom spotecznym.

Rola technologii GPT w gospodarce jest bardzo istotna, a pionierzy zazwy-
czaj potrafig przechwyci¢ tylko niewielki utamek tworzonej przez siebie wartosci.



58 Pawet Kawalec

Oznacza to, ze prywatne przedsiebiorstwa beda mialy tendencje do niedoinwe-
stowania w ich tworzenie, przy braku lepszych strategii lub wsparcia rzadowego.
Kluczowg implikacjg jest to, ze firmy, ktére wymyslaja lub ulepszaja GPT, maja
duze trudnosci z przywlaszczeniem warto$ci wytworzonej przez swoja inwe-
stycje. W rezultacie niedoinwestowanie w GPT i technologie wspomagajace jest
powszechnie obserwowanym zjawiskiem. Przechwycenie wartosci z technologii
prorozwojowych jest trudniejsze niz w przypadku skromnej, dyskretnej innowa-
cji. Jesli innowator musi polega¢ na partnerach w zakresie komercjalizacji tech-
nologii, zyski z innowacji musiatyby zosta¢ podzielone, co najprawdopodobniej
obnizyloby w rezultacie zwrot. Tak jest zasadniczo w przypadku technologii wspo-
magajacych i GPT.

Ztozonos¢ i wspélzaleznos¢ technologii komunikacyjnych lezacych u podstaw
rewolucji danych mobilnych spowodowaly pojawienie si¢ wielu potaczonych tech-
nologii, co w efekcie doprowadzilo do uksztaltowania si¢ ekosystemoéw bizneso-
wych. Wyspecjalizowane firmy nie sg juz wyspami polaczonymi z innymi tylko
poprzez transakcje rynkowe. Kazda z nich jest teraz czescia jednej lub wigcej kon-
stelacji podmiotéw gospodarczych i organizacji, ktérych losy s powigzane tech-
nologicznie lub konkurencyjnie. Ekosystemy powstaly dla szeregu nowych ustug,
w tym medidéw strumieniowych, przetwarzania w chmurze, 10T i systemow plat-
noséci mobilnych. Kazdy z tych obszaréw opiera si¢ na komunikacji mobilnej, co
umozliwia wspdtprace czesci systemu i zwigksza jego dostepno$¢ dla uzytkowni-
kéw koncowych. W niektorych przypadkach technologie specyficzne dla okreslo-
nej funkeji sg na wezesnym etapie uwzgledniane w standardzie sieci bezprzewo-
dowej. Wymaga to, aby firmy rozwazajace wprowadzenie duzych nowych ustug
zawieraly sojusze i uczestniczyly w opracowywaniu standardéw. Ale kazda gene-
racja standardu bezprzewodowego stuzy réwniez jako technologia wspomagajaca
ustugi, ktore jeszcze nie zostaty opracowane. Losy ekosystemow beda si¢ roz-
ni¢ w zalezno$ci od zakresu tworzenia odpowiednich komplementarnosci, cha-
rakteru komplementarnosci i sukcesu wysitkéw lidera ekosystemu w zakresie
koordynacji i strategii. W ekosystemach wartos$¢ przechwycona przez poszcze-
gélne firmy bedzie zaleze¢ od dynamicznych zdolnosci na poziomie firmy, nie-
doboru zasobdw firmy, charakteru komplementarnosci i przyjetych przez nie
modeli biznesowych. Dobrze funkcjonujacy ekosystem pozwala na wiele sposo-
béw osiggania zyskow. Na przyktad w swoim ekosystemie Google czerpie spore
zyski z reklam powigzanych z wyszukiwaniami uzytkownikow. Z kolei w swoim
ekosystemie Apple czerpie zyski ze sprzedazy atrakcyjnych i tatwych w obstudze
urzadzen oraz z udziatu w przychodach z aplikacji i tresci sprzedawanych przez
ich dostawcow.
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4. Charakterystyka dojrzalej fazy transtormacji cyfrowej

Model Teece’a byl kilkukrotnie modyfikowany na przestrzeni kolejnych dekad,
a'w 2018 roku zaprezentowana zostala jego wersja, ktora dotyczy transformacji
cyfrowej (Teece, 2018). Zwrocono uwage, ze oprocz dotychczasowych czynnikow
obecnie konieczne jest dogtebne zrozumienie dystrybucji zyskow w tancuchu war-
tosci, co z kolei wymaga zbadania platform cyfrowych i ekosystemow, ktére z natury
wigzg si¢ z roznymi rodzajami komplementarnosci. Platforma to dowolna kom-
binacja sprzetu i oprogramowania, ktéra zapewnia standardy, interfejsy i zasady
umozliwiajace i pozwalajace dostawcom produktéw komplementarnych na dodawa-
nie warto$ci i interakcje ze soba lub uzytkownikami. Z kolei Michael G. Jacobides,
Carmelo Cennamo i Annabelle Gawer (2018) definiujg ekosystem jako grupy firm,
ktére musza radzi¢ sobie z unikalnymi lub supermodutowymi komplementarnos-
ciami, ktore nie sg ogolne, wymagaja stworzenia okreslonych struktur relacji i dosto-
sowania w celu stworzenia wartosci.

Komplementarnos¢ jest istota platform, a platformy pomagaja tworzy¢ ekosy-
stemy. Ze wzgledu na postep i dyfuzje technologii cyfrowych platformy staja sie
wszechobecne. Platformy cyfrowe wykorzystuja wspdlne standardy do integra-
cji produktéw i ustug oraz firm przy uzyciu internetu lub sieci prywatnych. Zinte-
growane platformy cyfrowe dotycza wielu funkcji biznesowych i umozliwiajg two-
rzenie ekosystemow biznesowych. Chociaz mozna rozpoznac rozne typy platform
(Gawer, 2014), istnieje jednak znaczna niejasnos¢ co do tego, co stanowi platforme
lub ekosystem. Komplementarnosci sg wszechobecne w calym systemie gospodar-
czym, a zwlaszcza w rozwoju technologii i transformacji biznesowej. Mogg istnie¢
rézne uzupelniajace sie aktywa, ktore stajg si¢ istotne w r6znych momentach czasu.
Zyski sg generowane nie tylko z eksploatowania waskich gardet, gdyz wynikajg row-
niez z faczenia réznych technologii w unikalne, zwiekszajace warto$¢ sposoby, ktore
prowadza do ogdlnosystemowych korzysci. W wiekszoéci przypadkéw nalezy jed-
nak uzna¢, ze komplementarno$¢ technologiczna i innowacyjna narzuca powazne
wyzwania zwigzane z koordynacja, projektowaniem rynku i kontrolg, ktére utrud-
niajg dostosowanie dziatan firm w gospodarce rynkowej. Wezmy przykladowo prze-
myst samochodowy. Od dziesiecioleci wykorzystuje on ,,platformy”, cho¢ pierwotnie
mialy one inny charakter. ,,Platforma” byta (i do pewnego stopnia pozostaje) wspol-
nym zbiorem réznych projektow, czesci i wysitkow produkceyjnych zorganizowa-
nych wokdt kilku réznych modeli. Ich wykorzystanie zainicjowat General Motors
w latach 60. ubieglego wieku, kiedy uzywat tej samej platformy (podwozia) do
produkgji réznych modeli: Buicka Skylarka, Chevy Chevelle, Pontiaca Le Mansa
i Oldsmobile Cutlass. Podejscie platformowe obniza koszty, zmniejszajac potrzebe
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projektowania czesci, ktore sg funkcjonalnie identyczne, ale réznig si¢ w kazdym
modelu. Obecnie platformy przemystu motoryzacyjnego przeksztalcily si¢ w ekosy-
stemy. Producenci samochodéw coraz cz¢$ciej funkcjonuja jako integratorzy syste-
mow, podobnie jak przemyst lotniczy.

W $wiecie cyfrowym platformy moga by¢ oparte wytacznie na oprogramowa-
niu, jak system operacyjny Android (OS) firmy Alphabet, lub moga by¢ potaczone
ze sprzgtem, iPhone i iPad firmy Apple, ktdre sa $cisle zintegrowane z zastrzezonym
oprogramowaniem Apple iOS. Platformy mogg mie¢ bezposredni wptyw na konsu-
mentéw, jak w przypadku technologii smartfonéw, lub moga by¢ bardziej ukryte,
jak oprogramowanie, ktorego firma produkcyjna uzywa do koordynowania i moni-
torowania swoich dostawcow. Tak czy inaczej platformy w $wiecie ICT sg bardziej
atrakcyjne, gdy pozwalajg uzytkownikom na korzystanie z bogatej gamy uzupel-
nien i dodatkéw, tj. gdy maja silne efekty networkingowe. Rozwazmy przyktadowo
ekosystem iOS (Apple). Firma Apple w duzej mierze ,,rozwigzata” problem koor-
dynacji, integrujac wigkszo$¢ elementéw tancucha wartosci, ktdre charakteryzuja
sie duza innowacyjnoscia. Sprzedaz aplikacji w jej sklepie z aplikacjami i muzyki
w sklepie iTunes wspomaga komplementarnos¢. Przychody Apple’a z generowania
nowych tresci stale zyskuja na znaczeniu, a firma ujawnia teraz przychody z ustug
(gléwnie ze sprzedazy aplikacji) w swoich publicznych sprawozdaniach finanso-
wych. W pierwszym kwartale 2016 roku warto$¢ ustug wyniosta 5,99 mld dolaréw,
prawie 12% catkowitych przychodéw, co czyni go drugim co do wielko$ci segmen-
tem po (znacznie wigkszym) iPhonie i nieco wigkszym niz przychody ze sprzedazy
komputeréw Mac (Teece, 2018).

Pomocne jest odroznienie dwdch podstawowych typow platform cyfrowych
z licznymi ich kombinacjami hybrydowymi. Platforma transakcyjna utatwia
wymiane pomiedzy podzielonymi w inny sposob grupami konsumentéw lub firm.
Paradygmatem jest tutaj eBay, ktéry pozwala ogromnej liczbie indywidualnych
sprzedawcow i kupujacych zlokalizowanych w dowolnym miejscu na $wiecie znalez¢
sie nawzajem z niewyobrazalng wczesniej tatwoscia. Chociaz cyfryzacja umozliwila
platformy transakcyjne w coraz wigkszej liczbie branz, ten rodzaj platformy trans-
akcyjnej nie jest calkowicie nowy. Na przyktad branza kart kredytowych od dawna
zapewnia realna opcje platnosci, ktdrg akceptuja sprzedawcy, do ktérej banki dotg-
cza, wydajac karty i przetwarzajac transakcje, a posiadacze kart uznajg wartos¢.
Platforma innowacji zapewnia podstawowg technologie i system dystrybucji, do
ktérego inne firmy moga dodawa¢ wtasne innowacje, zwigkszajac warto$¢ systemu
jako calosci. Ekosystem ,aplikacji” Apple’a jest tego paradygmatycznym przykla-
dem. Platformy innowacji wyraznie pokazuja potrzebe komplementarnos$ci. Moze
by¢ to mniej zauwazalne w przypadku platform transakcyjnych, ale wyrazniej wska-
zuja na nig udane przyklady, takie jak platforma stworzona przez firme¢ Amazon.
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Poprzez przycigganie podmiotéw transakcyjnych, np. sprzedawcéw Amazon Mar-
ketplace, w podobny sposéb, w jaki musza przyciggaé kluczowych partnerow, jest
ona wystarczajaco atrakcyjna, gdyz dzieki niej uczestnicy tej platformy moga dotrze¢
do masy krytycznej kupujacych i sprzedajacych. Zasadniczo platforma cyfrowa sta-
nowi centrum, wokoét ktérego firmy i uzytkownicy moga wspdlnie lub osobno wpro-
wadzaé innowacje i przyciaga¢ uzytkownikéw o wiele bardziej produktywnie, niz
gdyby prébowali osiagnac te same cele w przypadku braku platformy. Posiadanie
lub kontrolowanie odnoszacej sukcesy platformy, na bazie ktdrej inne firmy buduja
swoj model biznesowy, moze zapewni¢ pozycje lidera, a przez to wzmocni¢ ekosy-
stem i czerpa¢ z niego warto$¢. Ramy teoretyczne zdolnosci dynamicznych poma-
gaja wyjaéni¢, dlaczego niektore firmy z powodzeniem tworza ekosystemy oparte
na platformach, ktére facza wiele modeli biznesowych. Takim firmom, jak Amazon,
Apple, Facebook, Google i Microsoft udalo si¢ wyczu¢ szanse rynkowe poza obsza-
rem ich pierwotnej dziatalnosci, wykorzysta¢ je, mobilizujgc odpowiednie zasoby
i, co najwazniejsze, przeksztalcajac swoje organizacje poprzez dodanie mozliwo-
$ci, jaka stanowig platformy, w szczegolnosci do zarzadzania komplementarnos-
ciami w ekosystemie.

Liderzy platform biorg odpowiedzialno$¢ za kierowanie ciagla ewolucja tech-
nologiczng systemu. Tworzenie i przechwytywanie wartosci wymaga polaczenia
otwartoéci (aby przyciagna¢ komplementariuszy) i pewnego stopnia kontroli (aby
budowa¢ dobre doswiadczenia u uzytkownika). Po utworzeniu platformy moga
pojawi¢ sie mozliwosci przechwycenia wartosci poprzez sprzedaz urzadzen i inne
mechanizmy. Gdy istnieje konkurencja miedzy platformami, adopcja i sukces
komercyjny sa prawdopodobnie funkcja tego, kto moze zrekrutowad najwiecej (i naj-
lepszych) komplementariuszy. Z biegiem czasu przewaga nalezy do lideréw plat-
form ustalajacych zasady w sposéb, ktéry najprawdopodobniej przyniesie korzysci
calemu systemowi, a nie tylko wlasnym krotkoterminowym interesom.

W ekosystemach opartych na platformach konkurencja wystepuje na trzech
poziomach: (1) miedzy jedng platforma a druga, jak to miato miejsce w przy-
padku VHS kontra Betamax w walce o rynek magnetowidéw czy obecny przy-
padek Apple iOS kontra Google Android w sektorze urzadzen mobilnych;
(2) miedzy platforma a jej partnerami, czego przyktad stanowi przechwytywanie
przez firme Microsoft czesci wartosci z przegladarek, multimediéw strumieniowych
i aplikacji do obstugi wiadomosci btyskawicznych, ktére dziataly w jej systemie ope-
racyjnym Windows; (3) miedzy komplementariuszami, z ktorych kazda szuka pozy-
cji w ekosystemie opartym na platformach, jak w przypadku dwdch gier mobilnych,
z ktorych kazda rywalizuje o ten sam segment konsumencki.

Mimo tej ztozonosci mozna sformutowac¢ kilka uogoélnien dotyczacych plat-
form. Po pierwsze, konkurencja miedzy platformami ma tendencje do generowania
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wynikow typu ,zwyciezca bierze wszystko”, gdy wystepuja duze oszczednosci
skali po stronie popytu lub podazy i brak korzysci z niszowej specjalizacji. Konku-
rencja miedzy platformami prowadzi réwniez do otwartosci, ktéra wynika z tego,
ze kazda platforma stara si¢ rekrutowac wiecej programistow; im wigksza otwar-
to$¢, tym mniejsza szansa dla dostawcy na bezposrednie uchwycenie wartosci.
Dobrg strategia przechwytywania wartos$ci jest pozyskiwanie znanych marek/part-
neréw, ktdrzy moga sprowadzac na platforme duze grupy klientéw (Cusumano,
Gawer, 2002).

W przypadku platform wielopoziomowych zarzadzanie rywalizacja miedzy
partnerami z platformy i miedzy partnerami wymaga zachowania réwnowagi
pomiedzy wspdlpracy a rywalizacja. W analizie modelu czerpania zysku z inno-
wacji podstawowe pytanie brzmi: czy istnieje prawdopodobienistwo wystapienia
waskiego gardta konkurencyjnego? Jesli tak, to gdzie i kiedy stanie si¢ to oczywiste,
jesli obecnie tak nie jest? Wnikliwa identyfikacja przysztego waskiego gardta jest
potencjalng okazja do zbudowania lub zakupu niezbednych zasobdéw, aby z niego
skorzysta¢ (lub nie ucierpie¢ z powodu jego braku). Wymaga to silnych zdolnosci
dynamicznych, w tym umiejetnosci organizacyjnych w wykrywaniu i przechwy-
tywaniu tych zasobow.

5. Geneza szybkiego rozwoju platform cyfrowych

Niemal wszechobecng cechg firm cyfrowych, a zwtaszcza platform cyfro-
wych, jest ich imponujacy wzrost. Na przyktad liczba wyszukiwan Google wzrosta
z 1 mld rocznie w 1999 roku do 2,7 bln w 2020 roku, co oznacza wzrost o 50% rocz-
nie w okresie 20 lat. Podobnie liczba aktywnych uzytkownikéw Facebooka rosta
o okoto 25% rocznie w latach 2009-2020 (na podstawie danych Statista).

Chociaz do tych imponujacych liczb mogto przyczyni¢ sie wiele czynnikow,
dwa kluczowe, ktdre stoja za takim wzrostem, to wysoka skalowalno$¢ platformy
i wzmacnianie efektéw networkingu. Platformy moga szybko rosna¢ i obstugiwac
coraz wieksza liczbe uzytkownikow, w tym klientow, dostawcow, dostawcow ustug
komplementarnych, poniewaz koszty obstugi dodatkowych uzytkownikow sa niskie,
aw przypadku platform cyfrowych czasem znikome. Nastepnie model platformy
sugeruje, ze wzrost liczby jej uzytkownikow (np. klientéw lub dostawcow) przy-
cigga konsumentow (uzytkownikéw konicowych), gdyz uzyskuja oni wyzsza uzy-
teczno$¢ z korzystania z platformy ze wzgledu na nasilajace si¢ efekty networkingu,
ktore tworzg sprzezenie zwrotne (Eisenmann, Parker, Van Alstyne, 2006). Aby
zilustrowa¢ site modelu biznesowego opartego na platformie, w tabeli 3 przedsta-
wiono statystyki wynikéw finansowych wybranego przedsiebiorstwa platformowego
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i nieplatformowego. Firmy platformowe osiagaja znacznie wyzszy dochdd netto
i kapital wlasny na pracownika niz firmy nieplatformowe: ponad 38-krotnie wiek-
szy dochéd netto na pracownika (tabela 3).

Tabela3.  Poréwnanie przedsigbiorstwa platformowego i nieplatformowego

Dochéd netto na

Dochéd netto pracownika
Nazwa Liczba pracownikow (mld dolarow) (dolarow)
Daimler AG 298 700 3,14 10 512
Apple 137 000 55,26 403 357

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Statista (za 2019 rok). Pobrane z: www.stati-
sta.com (9.10.2021).

Podczas gdy rozwdj platform poczatkowo silnie zalezy od wprowadzenia uda-
nego produktu, z czasem coraz bardziej istotne staje si¢ nastawienie ukierunkowane
na rozwoj platformy (Zhu, Furr, 2016). Ta zmiana oznacza odejscie od skupiania sie
na tworzeniu nowych produktéw w kierunku zarzadzania partnerami platformy,
takimi jak dostawcy i klienci (McIntyre, Srinivasan, 2017), nawet jesli skutkuje to
nizszg sprzedaza produktow (Rietveld, Eggers, 2018).

6. Strategic rozwoju platform

W zakresie strategii rozwoju platform wyrdznia si¢ trzy podstawowe strate-
gie. Pierwsze z nich to (1) penetracja rynku i (2) rozwdj rynku (oparty na produk-
tach). Platformy moga wykorzystywa¢ swoje cyfrowe i przetomowe technologie, aby
osiggna¢ znaczny wzrost poprzez przyciggniecie do grona klientéw osob niebeda-
cych uzytkownikami, ktore nigdy wezesniej nie korzystaly z produktu lub jego tra-
dycyjnego substytutu. Na przyklad okoto 30% uzytkownikow Netflixa nie oglada
telewizji, ale przesyta strumieniowo treéci za pomocg tabletow, laptopow lub telefo-
néw komoérkowych. W niektérych przypadkach moze to prowadzi¢ do stworzenia
zupelnie nowych rynkéw. Co wazne, nie tylko firmy w fazie transformacji cyfro-
wej, ale takze firmy w fazie ucyfrowienia moga stosowac te strategie rozwoju rynku.
Przykladowo tradycyjni sprzedawcy detaliczni mogg doda¢ kanat online, aby przy-
ciggnad klientoéw z innych sklepow detalicznych, by zwiekszy¢ swdj udziat w rynku,
ale takze kierowac¢ i obstugiwa¢ nowe rynki biznesowe.

Oprocz tych bardziej tradycyjnych strategii firmy cyfrowe moga réwniez
realizowac strategie (3) polegajaca na penetracji rynku opartej na platformach,
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wprowadzajac na nowy rynek platforme sktadajacg si¢ z réznych istniejacych pro-
duktow, ktére sg oferowane przez podmioty zewnetrzne. Norweska firma teleko-
munikacyjna Telenor opracowala platforme sktadajacg si¢ z mobilnych, stacjonar-
nych technologii typu maszyna-maszyna, obstugujacych szeroki zakres rynkéw
w calej Europie. Podobnie firma Apple opracowala globalny ekosystem dla swoich
telefondw, tabletéw czy telewizordw.

Z uwagi na wymiar pionowy wyodrebnia si¢ dwie strategie. Pierwsza z nich,
jaka jest rozwoj produktu, moze by¢ rowniez stosowana przez firmy cyfrowe. Firmy
cyfrowe mogg czesto wydajniej opracowywac i wprowadza¢ nowe produkty w sro-
dowisku platformy, poniewaz platformy umozliwiajg silniejszg synergie miedzy pro-
duktami. Na przyklad firmy zajmujace si¢ grami mobilnymi, takie jak Ketchapp,
wykorzystuja platformy do gier, aby wprowadza¢ na rynek staty strumien gier
mobilnych przy stosunkowo niewielkich kosztach rozwoju i promocji. Druga strate-
gia polega na opracowaniu platformy wspdttworzenia, ktéra pozwala uzytkownikom
zewnetrznym na aktywne wspoltworzenie wartoéci poprzez nadanie im uprawnien
do samodzielnego wykonywania pewnych czynnosci na platformie (Cui, Wu, 2016).

Istniejg stosunkowo proste formy wspottworzenia, w ktorych platformy cyfrowe
pozwalaja klientom angazowac si¢ w marketing szeptany lub pisa¢ recenzje produk-
tow (TripAdvisor, Booking), lub dzieli¢ si¢ innowacyjnymi pomystami na platfor-
mach crowdsourcingowych (Dell IdeaStorm). Jednoczesnie platformy moga row-
niez umozliwia¢ klientom wykonywanie bardziej merytorycznych dziatan poprzez
zmiane rol tak, aby klienci stali sie¢ dostawcami, jak na internetowych rynkach
(Airbnb i eBay), lub wspolproducentami podczas projektowania, modyfikowania
lub montazu produktéw (np. komputery Dell, NikeID). Przeksztatcenie rél z klien-
tow w producentow lub w dostawcow to raczej przypadek przedsigbiorstw, ktore
dokonaty transformacji cyfrowej, natomiast rzadko obserwujemy te dalekosiezne
strategie wspoltworzenia u firm we wezesniejszych fazach transformacji cyfrowej
(cyfryzacja, ucyfrowienie). Niektore firmy sg w stanie potaczy¢ wszystkie podejscia
w jedng strategie, ktora mozna okresli¢ jako dywersyfikacje platformy. Ta strate-
gia wzrostu jest czesto wdrazana przez duze, odnoszace sukcesy platformy majace
na celu stworzenie dodatkowego wzrostu na niezbadanych rynkach za pomoca
nowych produktow. Takie podejscie polega na rozszerzeniu platformy w celu obstugi
nowych rynkéw, aktualizacji asortymentu produktéw i ustug oraz otwarciu firmy
na wspottworzenie warto$ci poprzez wspdtprace ze sponsorami (Google i Android)
lub innymi interoperacyjnymi platformami, dostawcami, konsumentami i dostaw-
cami uslug komplementarnych.

W konicowej czesci tego puntu przejdziemy do zagadnienia standardéw. Okre-
$lenie standardéw bylo oczywiscie istotne w przedcyfrowym swiecie produkeji prze-
mystowej, ale wyzwania i szanse z nimi zwigzane w tym przypadku sg stosunkowo
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niewielkie w poréwnaniu ze §wiatem cyfrowym. W $wiecie przemystowym stan-
dardy dotyczyly tylko kompatybilnosci i wzorcow; w $wiecie cyfrowym czesto cho-
dzi o rozwoj technologii, a takze zapewnienie kompatybilno$ci.

Standardy technologiczne daja gwarancje podstawy funkcjonowania platformy,
na ktérych konkurencyjne firmy budujg swoja oferte produktéw i ustug. Terminowe
tworzenie i rozwijanie standardéw jest wazne dla zdolnosci niezintegrowanych firm
do oferowania stale ulepszanego sprzetu i oprogramowania. Zrozumienie standar-
déw i opracowywania standardow jest istotne dla poznania platform cyfrowych
i ekosystemdw. Standardy pojawity sie w pierwotnych ramach modelu Teece’a przede
wszystkim w postaci dominujgcych wzorcow przemystowych. Dominujgce wzorce
przemystowe (np. model T samochodu stworzony przez Henry’ego Forda, czy iPhone
frimy Apple) pojawiaja sie w wyniku konkurencji rynkowej i staja si¢ de facto stan-
dardami, w przeciwienstwie do telekomunikacji bezprzewodowej i innych rodza-
jow zlozonych standardow, ktore s opracowywane wspolnie, zwykle pod auspi-
cjami organdw ustanawiajacych standardy, takich jak ETSI czy IEEE.

Podsumowanie

Kazda z oméwionych faz transformacji cyfrowej naklada okreslone wymaga-
nia na zasoby cyfrowe firmy, strukture organizacyjng, strategie rozwoju i wskaz-
niki. Firmy dazace do transformacji cyfrowej muszg nie tylko dysponowac zasobami
cyfrowymi, ale takze nabywa¢ lub rozwija¢ zdolnosci zwigzane z elastycznoscia
cyfrowa, sieciami cyfrowymi i analizg duzych zbioréw danych. Wewnetrznie orga-
nizacje muszg rozbudowywac zwinne struktury o niskim poziomie hierarchii oraz
internalizowa¢ w firmie umiejetnosci informatyczne i analityczne. W artykule
wyrdznione zostaly podstawowe strategie rozwoju dla firm, ktdre stosuja strategie
oparte na platformach, a mianowicie: rozwdj rynku oparty na platformie, wspot-
tworzenie klientéw i dywersyfikacja platformy.

Pozostaje jednak wiele kwestii otwartych dla przysztych badan (Verhoef
iin., 2021). Zagadnienie, ktére nadal wymaga petniejszego zrozumienia, to spo-
sob, w jaki firmy przechodzg przez fazy transformacji cyfrowej. Zaklada sie, ze
zasiedziale firmy przechodzg przez t¢ samg sekwencje cyfryzacji, ucyfrowienia,
a nastepnie pelnej i calosciowej transformacji cyfrowej. Nie jest jednak jasne, czy
taka $ciezka jest optymalna w przypadku wszystkich rodzajow przedsiebiorstw. By¢
moze powinny one poming¢ faze ucyfrowienia, aby zrealizowa¢ pelng transforma-
cje cyfrowa, poniewaz ta faza moze utrudniac jej wprowadzenie.

Stosunkowo niewiele wiadomo tez o tym, w jakim stopniu firmy powinny doko-
na¢ transformacji cyfrowej. Chociaz transformacja cyfrowa wydaje si¢ nieunikniona
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w wielu branzach, nadal nie nalezy jej uwazac za cel sam w sobie, biorac pod uwage
potrzebne gtebokie zmiany i wysokie ryzyko. Brak kompleksowych badan empi-
rycznych dotyczacych powiazan miedzy réznymi fazami transformacji cyfro-
wej a wydajno$cig prowadzi do waznego pytania: w jakim stopniu firmy powinny
dokona¢ transformacji cyfrowej? Nadto jaki jest wptyw réznych faz transforma-
cji cyfrowej na wydajnos$¢? Konieczne jest pelniejsze przebadanie wpltywu czynni-
kow kontekstowych oraz okreslenie, ktdre z rynkowych czynnikéw wewnetrznych
(np. wielko$¢ firmy, wiek, sktad zarzadu) i zewnetrznych (np. intensywno$¢ kon-
kurencji, intensywno$¢ technologiczna) moga moderowa¢ wplyw transformacji
cyfrowej na wyniki firmy. Ponadto jednym z kluczowych obszaréw zainteresowa-
nia przedsiebiorcow oraz politykow jest bezpieczenstwo cyfrowe, a takze uwzgled-
nienie mozliwych ryzyk zwigzanych z globalnymi zaktdéceniami w funkcjonowa-
niu internetu oraz platform cyfrowych (Carcary, Doherty, Conway, 2019).

Waznym tematem badan pozostaja nadal zasoby cyfrowe, aby odpowiedzie¢
na szereg powigzanych pytan: jak mozna je rozwijac? Jaki jest wzgledny wplyw
kazdego z nich na ksztaltowanie sukcesu transformacji cyfrowej? W jakie aktywa
i zdolnosci dynamiczne firmy muszg inwestowa¢? Czy nalezy skoncentrowac sie
na pozyskiwaniu zasobéw cyfrowych, rozwoju sieci cyfrowych lub mozliwosciach
analizy duzych zbioréw danych? W jakim stopniu sprawnos¢ cyfrowa i mozliwosci
tworzenia sieci cyfrowych pomagaja tylko firmom cyfrowym, czy tez mozliwosci te
sa rowniez istotne dla firm mniej cyfrowych? W stosownych przypadkach, w jaki
sposob te firmy mogg je mierzy¢, rozwija¢ i doskonali¢? Podsumowujac, musimy
dowiedzie¢ sie wiecej o tym, jak zasoby cyfrowe ulatwiajg transformacje cyfrowg.

Jednym z kluczowych zagadnien jest strategia rozwoju cyfrowego. Aby uchwy-
ci¢, co sprawia, ze rozne strategie rozwoju platformy sa skuteczne lub nie, nalezy
uwzglednic¢ takie pytania, jak: jaka jest optymalna $ciezka rozwoju w srodowisku
platformy? A w przypadku, gdy platforma jest liderem rynkowym, czy powinna
dywersyfikowac¢ sie na inne rynki w poszukiwaniu wigkszych efektéw sieciowych,
czy tez powinna specjalizowac sie, aby pozosta¢ konkurencyjna na istniejacym
rynku? Jakie cechy firmy i rynku mogg wyjasnia¢ réznice w wynikach firm stosu-
jacych rozne strategie oparte na platformach? Na tej podstawie, jakie strategie wzro-
stu powinny wybra¢ firmy i jak zasiedziale firmy mogg osiagna¢ podobne wskazniki
wzrostu, jak wchodzgce na rynek nowe podmioty cyfrowe firmy? Chociaz opera-
torzy zasiedziali mogg z powodzeniem wdraza¢ nowe technologie cyfrowe, udane
przypadki biznesowe sg do$¢ rzadkie. Ponadto, biorac pod uwage heterogeniczno$¢
zwrotu z inwestycji cyfrowych w produktywno$¢, wazne jest, aby okreéli¢, ktore
czynniki mogg wyjasniac te roznice.
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