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1. Wstep

Ostatnie trzydziesci lat obfituje w rozwdj typoéw i form relacji migdzy przedsig-
biorstwami, do ktorych nalezy kooperencja. Za kooperencjg uznaje si¢ uktad strumieni
jednoczesnych i wspolzaleznych relacji konkurencji i kooperacji miedzy konkurenta-
mi, zachowujacymi swoja odrebnos$¢ organizacyjna!. Relacje kooperencyjne tworzone
sa do realizacji konkretnych celow strategicznych w okreslonym i wydtuzonym hory-
zoncie czasu. Dotychczas relacje kooperencyjne byly rozpatrywane na poziomie kor-
poracyjnym — jako integralny element strategii rozwoju zaangazowanych stron lub w
perspektywie sektorowej (zmiany strukturalne oraz wptyw kooperencji na natgzenie i
kierunki rywalizacji kooperentéw). Analizy zjawisk kooperencyjnych wykazuja ten-
dencje rozprzestrzeniania w wymiarze sektorowym, tworzac relacje w ramach tzw.
ekosystemu biznesu. J.F. Moore, charakteryzujac procesy ewolucyjne kooperencji,
wskazuje na silna analogig¢ do procesow i zjawisk zachodzacych przyrodzie?.

Ze wzgledu na nierozerwalnos$¢ przedsigbiorstw z architektura ich biznesu uznaje
sig, ze firmy nalezy analizowa¢ nie tylko jako uczestnikow poszczegdlnych sekto-
roéw, ale rowniez w kontekscie migdzysektorowych ekosystemow biznesowych?.

2. Istota ekosystemu biznesu

Ekosystem nalezy do poje¢ z zakresu ekologii i jest traktowany jako czes$¢
przyrody tworzacy funkcjonalna cato$¢ ztozona z biocenozy (organizmy ozywione)

L J. Cygler, Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,,Organizacja i Kierowanie”
2007 nr 2, s. 61-76.

2 J.F. Moore, Predators and prey: a new ecology of competition, ,Harvard Business Review”
1993 (May-June), s. 75-86.

3 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994.
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i biotopu (elementy nieozywione), ktore wystgpuja na danym terenie*. W uktadzie
tym zachodzi zaréwno krazenie materii, jak i przeptyw energii. W ekosystemie
mozna takze wyrdzni¢ producentéw (organizmy tworzace materi¢ organiczna),
konsumentéw (uzaleznionych od pobierania gotowej materii organicznej), reducen-
tow (organizmy zywiace si¢ martwa materia organiczna) oraz czynniki abiotyczne
(okreslajace warunki srodowiska nieorganicznego). Mimo tworzenia swoistej jed-
nosci ekosystem jest uktadem otwartym i funkcjonuje dzigki przeplywowi energii i
krazeniu materii.

Uktad wzajemnych powigzan migdzy elementami ekosystemu w kategoriach
przyrodniczych znajduje swoista zgodnos$¢ z relacjami wystgpujacymi w praktyce
gospodarczej 1 jest okreslany jako ekosystem biznesu. O. Torres-Bay definiuje
ekosystem biznesu jako uktad wielu organizacji, pochodzacych z roznych sektorow,
tworzacych strategiczng wspolnote interesow i wartosci’. Oznacza to, ze w ekosys-
temie biznesu kluczowe umiejgtnosci moga by¢ rozdzielone migdzy jego cztonkami
(gtéwnie standardy technologiczne, know-how, normy), ktore utatwiaja rozwoj za-
rowno kolektywnej strategii catego uktadu, jak i poszczegolnych jego podmiotdw®.
J.F. Moore, precyzujac definicj¢ ekosystemu biznesu, wskazuje na znaczna rézno-
rodno$¢ typow jego czlonkow (rys. 1). W skiad ekosystemu biznesu wchodzg za-
rowno dostawcy (posredni i bezposredni), producenci (w tym liderzy ekosystemu)
produktow (ustug) wiodacych i komplementarnych, konkurenci (bezposredni i po-
tencjalni lideréw ekosystemu oraz innych cztonkéw uktadu), interesariusze (inwe-
storzy, wlasciciele, zrzeszenia gospodarcze, zwiazki zawodowe) oraz agencje rza-
dowe i quasi-rzadowe organizacje regulacyjne (np. Urzad Regulacji Energetyki).

Ze wzgledu na réznorodno$¢ podmiotéw tworzacych ekosystem biznesu jego
granice sg znacznie szersze niz pojedynczego sektora oraz trudniejsze do jedno-
znacznej identyfikacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze podobnie jak w ekosystemach
w wymiarze ekologicznym, uktady biznesowe maja ustalone ramy lokalizacyjne,
ktore sa okreslane przez lideréw ekosystemu.

Precyzujac definicjg O. Torrés-Baya i J.F. Moore’a, za ekosystem biznesu
uznaje si¢ uklad tworzacy funkcjonalng cato$¢ wzajemnie powiazanych przedsig-
biorstw pochodzacych z roéznych sektordéw, interesariuszy gospodarczych i spo-
tecznych oraz organizacji rzadowych, ktérych taczy wspdlnota interesow i1 warto-

4 Ch.J. Krebs, Ekologia, PWN, Warszawa 1997, s. 21.

3 0. Torrés-Bay, Economie d’entreprise. Organisation et stratégie a ['aube de la nouvelle
économie, ,,Economica” 2000.

6 G. Gueguen, E. Pellegrrin-Buocher, Coopetition and IT business ecosystems: the success of
SAP, referat na konferencje pt.: ,,Workshop on Coopetition Strategy: Towards a New Kind of Inter-
firm Dynamics?” Catania, 16-17 wrze$nia 2004, s. 2.

7 J. F. Moore, The Death of Competition. Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosys-
tems, HarperBusiness, New York 1997, s. 26-27; M. lansiti, R. Levien, Strategy as ecology, ,,Harvard
Business Review” 2004 (March), s. 68-78.
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$ci. Zarowno O. Torres-Bay, jak i J.F. Moore opieraja si¢ w swych pogladach na
logice postrzegania zjawisk i1 proceséw zachodzacych w praktyce gospodarczej
przez pryzmat ekologii, jednak systemy pojeciowe ekosystemu i ekosystemu biz-
nesu nie sa tozsame. Dlatego tez ekosystem biznesu nalezy traktowac jako pojgcie
samodzielne, cho¢ ze wspolnym polem semantycznym z terminem ekosystemu.

agencje rzadowe
quasi rzadowe organizacje regulacyjne

interesariusze: m.in. inwestorzy, wlasciciele
zrzeszenia gospodarcze, zwiazki zawodowe

Biznes kluczowy

dostawcy

fawa) bezposredni klienci
posredni

klienci ostateczni

bezposredni Kluczowi kanaly
dostawcy producenci dystrybucji

dostawcy dobr komplementarnych

Biznes rozszerzony

konkurenci o wspélnych cechach ich produktow i ustug,
procesach biznesowych i zwiazkach organizacyjnych

Rys. 1. Ekosystem biznesu

Zrédto: I.E. Moore, The Death of Competition. Leadership & Strategy in the Age of Business Ecosys-
tems, HarperBusiness, New York 1997, s. 27.

Ekosystemy biznesu moga obejmowac zardwno przedsigbiorstwa mate, jak i o
znacznych rozmiarach. Gléwnym celem, jaki przy$wieca cztonkom takiego uktadu,
jest przede wszystkim oferowanie produktow (ustug) stanowiacych istotna wartos$c¢
dla konsumentéw oraz poprawa jakosci organizacji i prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej.

Czynnikiem integrujacym uktad jest przeptyw aktywow materialnych (np. pro-
dukty), oraz niematerialnych (know-how, finanse, informacje).

Ekosystem biznesu obejmuje relacje zarowno wewnatrz pojedynczych sekto-
row, jak i pomiedzy nimi. Najcze$ciej ekosystem obejmuje sektory pokrewne,



50

umozliwiajace przedsigbiorstwom wykorzystanie posiadanych technologii, wiedzy
i umiejetnoscei. Jednak kryterium pokrewnosci sektorow nie jest wylacznym wa-
runkiem tworzenia ekosystemow biznesowych, w ktorych wystepuja relacje koope-
rencyjne. Firmy biora réwniez pod uwage mozliwosci pozyskania korzysci wyni-
kajacych z ekonomii skali, zasiggu, czasu, synergii oraz elastycznosci, dziatajac w
sektorach, ktore nie sa ze soba pokrewne. Takich przypadkow relacji kooperency;j-
nych jest mimo wszystko mniej niz w ekosystemach angazujacych sektory o cha-
rakterze pokrewnym.

Ekosystemy biznesowe tworzone wokot relacji kooperencyjnych wystepuja za-
rowno w sektorach angazujacych nowoczesne technologie, jak i o charakterze tra-
dycyjnym. Na przyktad ekosystemy biznesu mozna spotka¢ w sektorze spozyw-
czym, samochodowym, komputerowym czy informatycznyms®. Jednakze charakter
funkcjonowania w ramach ekosystemow, jak i relacji kooperencyjnych sprawia, ze
zjawisko to jest znacznie czg¢sciej identyfikowane w sektorach opartych na wiedzy.

W ekosystemie biznesu przedsigbiorstwa wspottworza 1 rozwijaja swoj potencjat
glownie wokol nowej innowacji. Wspdlnie pracuja, jednoczesnie konkurujac i koope-
rujac, w celu promocji nowych produktow, zaspokojenia potrzeb konsumentéw i (w
rezultacie) wprowadzenia nowych generacji innowacji’. Na przyktad Apple Computer
jest liderem ekosystemu, ktory obejmuje gtownie sektory komputeréw osobistych,
elektroniki uzytkowej i ICT (information and communication technology).

W ramach ekosystemu biznesu standardy (techniczne, technologiczne), normy i
know-how sa uznawane i stosowane przez wiele firm!%. Dyfuzja implementacji po-
szczeg6lnych standardow wprowadzonych w ramach ekosystemu powoduje, Ze sa one
przejmowane przez inne firmy. Na zasadzie efektu kuli $nieznej standardy forsowane
przez silniejsze ekosystemy biznesowe powoduja uznanie tych standardow przez rynek
za obowiazujace. Pozwala to na wspdlne wypracowanie kluczowych umiejgtnoscei,
ktore staja si¢ podstawa budowania przewagi konkurencyjnej ekosystemu jako catosci
oraz poszczegdlnych jego czlonkow. Wykorzystujac te umiejetnosci, wyznacza si¢
strategiczne kierunki calej wspolnoty przedsigbiorstw, opartej na zasadach koewolu-
cji relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych, tworzac kooperencjg!!.

Ekosystem biznesowy charakteryzuje si¢ wewngtrzna struktura, w ktorej wy-
stepuja zaréwno relacje pionowe, jak i poziome. Wsrod cztonkdéw ekosystemu
znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktore odgrywaja kluczowa role (keystones) i odpo-

8 G. Gueguen, O. Torrés, Fondements et dynamiques concurrentielles ecosystems d’affaires:
I’exemple de Linux contre Microsoft, ,,Revue Francaise de Gestion” 2004 vol. 30 nr 148, s. 227-248;
T.N. Nguyen, The ecology of software: a framework for the investigation of business IT integration,
,»The Journal of American Academy of Business” (Cambridge) 2002 vol. 2 nr 1,s. 7-11.

9 I.LF. Moore, Predators and prey..., s. 76, J.F. Moore, The rise of a new corporate form, ,,Wash-
ington Quarterly” 1998 vol. 21 nr 1, s. 167-181.

10G, Gueguen, O. Torres, wyd. cyt., s. 227-248.

11 JF. Moore, The Death of Competition..., s. 11-12.
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wiadajq za kierunki oraz rozwdj strategiczny catego ekosystemu. One rowniez staja
si¢ motorem innowacji i odpowiadaja za ich rozprzestrzenianie w ramach ekosys-
temu. Jednocze$nie decyzje o tworzeniu i ksztattowaniu relacji kooperencyjnych
(zard6wno wewnatrz ekosystemu, jak i z konkurentami spoza uktadu) maja bezpo-
sredni wptyw na innych cztonkow ekosystemu. W konsekwencji cztonkowie eko-
systemu wykazuja zwigkszona sktonnos¢ do kooperencji. Dostawcy lidera ekosys-
temu decyduja sig na relacje kooperencyjne z dostawcami jego konkurenta, z kto-
rym wspotpracuje. Jednoczesnie nastgpuje efekt transferu wiedzy i doswiadczenia
lidera pozyskanych w ramach wspodtpracy konkurencyjnej do innych cztonkow
ekosystemu biznesu. Jesli kooperencja lidera z jego konkurentami przyniesie suk-
ces, nastepuje zwigkszona sktonnos¢ do kooperencji innych cztonkéw tego ekosys-
temu biznesu.

Firmy moga jednoczesnie naleze¢ do kilku ekosystemow, w zaleznos$ci od licz-
by i zasiggu zwiazkow kooperacyjnych (w tym z konkurentami), ktére wyznaczaja
granice poszczegolnych ekosystemow biznesu. Ze wzgledu na relacje konkuren-
cyjne wystepujace zar6wno wewnatrz poszczegdlnych ekosystemow, jak 1 miedzy
nimi, oraz rownoczesnos¢ wystgpowania rywalizacji 1 wspotdzialania migdzy tymi
samymi konkurentami (cho¢ w réznych uktadach ekosystemowych) wystepuje
silna korespondencja relacji kooperencyjnych.

Dobrym przyktadem relacji kooperencyjnych w ramach budowania ekosyste-
mu biznesu jest SAP (Systems Applications and Products in Data Processing),
ktory dostarcza oprogramowanie zarzadcze klasy ERP (enterprise resource plan-
ning — planowanie zasobow przedsigbiorstwa). SAP jest najwigkszym dostawca
oprogramowania wewngtrznych proceséw zarzadczych i trzecim producentem
oprogramowania ogolnego na $wiecie'?. Edytorzy ERP funkcjonuja gléwnie w
sektorach komputerowym i informatycznym (oprogramowanie). SAP wprowadzit
na skal¢ migdzynarodowa standardy w zarzadzaniu (np. zarzadzanie finansami,
tancuchem dostaw, relacjami z klientami). W ramach tworzenia ekosystemu bizne-
su SAP zawiazal liczne zwiazki kooperacyjne o charakterze pionowym (z dostaw-
cami i odbiorcami), poziomym oraz migdzysektorowym. W ramach relacji koope-
rencyjnych SAP podjat dlugotrwala kooperacj¢ ze swoimi konkurentami takimi jak
Oracle (w zakresie oprogramowania), czy wigkszo$cia firm z ,,wielkiej szostki” (w
obszarze doradztwa gospodarczego). Ponadto SAP tacza silne wigzy z korporacja-
mi Microsoft, Hewlett-Packard oraz Informix.

Innowacje produktowe w postaci nowych generacji oprogramowania ERP
sprzyjaja zaciesnieniu zwiazkow kooperencyjnych z rywalami. Powszechno$¢ sto-
sowania wprowadzonych przez SAP standardéw technologicznych stwarza row-
niez sytuacj¢ przymusu wspoétdziatania dla konkurentéw nie nalezacych do tego
ekosystemu. Do$¢ znaczacym przyktadem stata si¢ firma Arthur Andersen Consul-

12 www.sap.com (z 27 grudnia 2007 roku).
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ting, ktora posiadata wlasne oprogramowanie zarzadcze dla swoich klientow. Jed-
nak dominacja produktow SAP oraz preferencje klientow sklonity firme¢ doradcza
do kooperencji z konkurentem!3.

3. Relacje kooperencyjne w cyklu zycia ekosystemu biznesu

Kazdy ekosystem biznesu podlega cyklicznej ewolucji ztozonej z czterech eta-
poéw: narodzin, ekspansji, przywddztwa oraz samoodnowienia lub $mierci
(rys. 2)14. W zaleznos$ci od etapu cyklu zycia ekosystemu relacje kooperencyjne
ulegaja przeksztatceniom, zmienia si¢ ich charakter, trwatos¢ oraz nat¢zenie.
obroty

\
1
czas
narodziny ekspansja przywoédztwo samoodnowa
WYZWANIA: WYZWANIA: WYZWANIA: WYZWANIA:
kooperacja: kooperacja: kooperacja: kooperacja:
definiowanie zapewnienie warunkéw | budowanie lojalnoéci wspoipraca
potrzeb organizacyjnych partneréw poprzez stabilno$¢| z innowatorami,
konsumentow ekosystemu korzysci, budowanie by pozyskac
i szacowanie do ekspansiji, wspolnej przysztosci nowe pomysty
wartosci innowacji| maksymalizacja . konkurencia:
konkurencia: pokrycia rynkowego konkurencja: ! _J P
. ]_ : ofertg ukfadu walka o standardy podwyzszanie barier
zabezpieczenie konkurencja: w ekosystemie i miedzy wejscia, spowalnianie
nowych walka z naéladowcami, | uktadami, walka o unikalne | rozwoju innych

pomystéw przed
nasladow nictwem

walka o ustanowienie
standardéw, walka

o dominacje w
kluczowych segmentach

zasoby

Rys. 2. Ewolucja relacji kooperencyjnych

ekosystemow,
finansowe zwiekszanie
lojalnosci odbiorcow

w zaleznosci od fazy w cyklu zycia ekosystemu biznesowego

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie J.F. Moore, Predators and prey: A new ecology of competi-
tion, ,,Harvard Business Review” 1993 (May-June), s. 75-86.

W etapie I (narodzin) gléwnym zadaniem ekosystemu jest zdefiniowanie po-
trzeb konsumentow. Wyzwaniem kooperacyjnym jest wspoldziatanie lidera eko-
systemu z jego konsumentami, dostawcami oraz konkurentami w celu okreslenia
wartosci 1 istotnosci wybranych innowacji ofertowych. Wyzwaniem konkurencyj-

13 G. Gueguen, E. Pellegrrin-Buocher, wyd. cyt., s. 15.
14 J F. Moore, Predators and prey...,s. T7.
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nym jest ochrona nowych pomystow przed nasladownictwem. Liderzy ekosyste-
moéw beda dazyli do zacie$nienia kontaktow z dostawcami, odbiorcami oraz wy-
branymi rywalami wewngtrznymi w celu wzmocnienia systemu obronnego przed
atakiem innych ekosystemow.

Etap II (ekspansji) charakteryzuje si¢ dynamiczna ekspansja na nowe obszary,
zarowno geograficzne, jak i sektorowe. Warunkiem powodzenia ekspansji jest
posiadanie produktéow (ustug) uznawanych przez licznych odbiorcow za istotne
oraz potencjat produkcyjny zdolny do szybkiego zwigkszania skali dziatania. Wy-
zwaniem kooperacyjnym ekosystemu biznesowego jest stworzenie warunkow or-
ganizacyjnych ekspansji nie tylko lidera, ale réwniez wszystkich jego partnerow
kluczowych (w tym kooperentow) w celu maksymalizacji pokrycia rynkowego
oferta uktadu. Wyzwaniem konkurencyjnym jest pokonanie tych ekosystemow,
ktore oferuja podobne rozwiazania. W tym etapie ekosystemy biznesowe walcza o
uznanie swoich rozwigzan za standardy m.in. poprzez zaj¢cie dominujacej pozycji
w kluczowych segmentach rynku. W wyniku walki konkurencyjnej na placu boju
pozostaja jedynie najwigksze i najsilniejsze ekosystemy biznesowe.

W etapie 11l (przywodztwa) liderzy ekosystemow juz zapewnili sobie satysfak-
cjonujacy wzrost i zyskowno$¢. Ponadto struktura i sposéb podziatu wartosci do-
danej naleza do stabilnych i dla nich korzystnych. Sktania to dostawcow i innych
partneréw (w tym wewngtrznych kooperentow) do zacie$nienia wspotpracy z lide-
rem oraz budowania wspélnej przyszlosci. Przybiera na sile walka o standardy w
calym ekosystemie (nie tylko lidera, ale rowniez jego partneréw). Liderzy ekosys-
temu sa sktonni do wspolpracy réwniez z konkurentami nalezacymi do uktadow
konkurencyjnych. Wspotdziatanie rywalizujacych daje mozliwo$¢ wypracowania
wspolnych standardow i szybszego uznania ich przez rynek. Silg przetargowa staje
si¢ posiadanie unikatowych zasobow, sposob ich zabezpieczenia (ochrona paten-
towa) oraz ciagla innowacyjno$¢. Lider dyktuje warunki podzialu wartosci dodane;j
w catlym ekosystemie biznesowym, z czego najwigcej zyskuja liderzy. Inni musza
ten uktad zaakceptowac. Lider ekosystemu wyznacza kierunki rozwoju dla siebie
oraz calego uktadu.

Etap IV (samoodnowy) wymaga radykalnych zmian dotychczasowych dziatan.
Wynika to z pojawienia si¢ nowych ekosystemdéw lub znaczacych innowacji. Do-
tychczasowe ekosystemy beda dazyly do spowolnienia rozwoju nowych ekosyste-
moéw, zwigkszenia wlasnej innowacyjnosci lub tez przeprowadzenia glebokiej re-
strukturyzacji. Dlatego tez dotychczasowe ekosystemy beda poszukiwaty wspot-
pracy z innowatorami w celu pozyskania nowych rozwiazan produktowych lub
organizacyjnych. Jednocze$nie beda przedsigbraly dziatania podwyzszajace bariery
wejscia, ograniczajac mozliwosci tworzenia nowych ekosystemoéw i tworzenia
silnych wigzoéw lojalnosciowych (finansowych i pozafinansowych) z konsumenta-
mi. Nasilg si¢ relacje kooperencyjne migdzy ekosystemami biznesu. Brak wspot-
pracy konkurujacych ekosystemow biznesu moze przyspieszy¢ ich obumieranie.
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Dla wielu ekosysteméw relacje kooperencyjne z innymi uktadami biznesowymi
moga sta¢ si¢ jedna z gtdéwnych szans na przetrwanie i strategiczna sanacjg. W ra-
zie niepowodzenia dziatan sanacyjnych ekosystem biznesowy skazany jest na po-
wolne unicestwienie.

Przedstawiona powyzej etapowa ewolucja ekosystemoéw biznesowych wykazu-
je podobienstwa do cyklu zycia sektoral>. Zbieznosci wynikaja zar6wno z etapo-
wosci, liczby faz rozwoju, jak ogolnej ich charakterystyki. Istotna jest rowniez
cykliczno$¢ zmian relacji kooperencyjnych (celow, charakteru) w zalezno$ci od
fazy, w jakiej znajduja si¢ ekosystemy.

Réwnie wazna staje si¢ sekwencyjno$¢ dominacji kooperencji wewnatrz- i
migdzy ekosystemami biznesu w zalezno$ci od etapow cyklu zycia tych ukladow.
W poczatkowych etapach rozwoju ekosystemu biznesowego przewazaja relacje
kooperencyjne wewnatrz ekosystemu. W miarg dojrzatosci uktadu znacznie czg-
sciej obserwuje si¢ kooperencje migdzy ekosystemami biznesowymi. Relacje
znacznie bardziej komplikuja si¢ w sytuacji konkurowania ekosystemow bedacych
w roznych fazach swego zycia oraz hiperkonkurencyjnego charakteru rywalizacji,
w ktorej rozwdj ekosystemow moze mie¢ charakter skokowy.

4. Sklonnos$¢ przedsi¢biorstw do kooperencji
a kondycja ekosystemu biznesowego

Sktonnos¢ do tworzenia relacji kooperencyjnych, zar6wno wewnatrz, jak i
migdzy ekosystemami biznesowymi, jest uzalezniona od kondycji tych ekosyste-
moéw. Najczesciej jakos¢ ekosystemu okresla sig trzema podstawowymi kryteriami:
efektywnosci, sity oraz tworzenia nowych nisz!®.

Efektywnos¢ ekosystemu wyraza si¢ zdolnoscia uktadu do trwatej transforma-
cji technologii i innych zrédet innowacji w kierunku redukcji kosztow oraz kre-
owania nowych produktéw. Do pomiaru efektywnosci ekosystemu mozna stoso-
wac kilku wskaznikow, wsérdd ktorych do najpowszechniejszych nalezy zwrot z
ponoszonego kapitatu w danym ekosystemie. W sytuacji, kiedy ekosystemy wyka-
zZuja wyzsze warto$ci zwrotu z ponoszonych naktadow, zardowno konkurenci zaan-
gazowani w ukladzie, jak i niezrzeszeni wykazuja wigksza sktonnos¢ do dlugo-
trwalego wspotdziatania, tworzac relacje kooperencyjne. Sklonnos¢ ta bedzie ewo-
luowata w zalezno$ci od osiaganych warto$ci zwrotu z inwestowanego kapitatu.
Roznice wartosci tego wskaznika migdzy poszczegolnymi ekosystemami moga by¢

15 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa
1998, s. 95-103.

16 M. Iansiti, R. Levien, Strategy..., s. 68-78; R. Lewin, R. Regine, On the edge in the world of
business, [w:] Complexity: Life at the Edge of Chaos, red. R. Regine, The University of Chicago
Press, Chicago 1999, s. 197-211.
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znaczace, dochodzace do kilkudziesigeciu punktow procentowych. Nalezy jednak
pamigtaé, ze warto$ci zwrotOw zmieniaja si¢ w zaleznosci od dzialan strategicz-
nych ekosystemu biznesowego oraz etapéw w jego cyklu rozwoju. Badania trzech
szeroko rozumianych sektorow: biotechnologii, oprogramowania i ustug interneto-
wych prowadzonych w latach 1994-2002 wykazaty kurczenie si¢ roznic produktyw-
nosci w tych sektorach wraz z rozwojem i starzeniem si¢ w nich ekosystemow bizne-
sowych!”. Zmianie ulegaja rowniez sita i kierunki tworzenia relacji kooperencyjnych.
W okreslaniu efektywnos$ci ekosystemu bierze si¢ pod uwage rowniez dostep czton-
kéw do innowacji. Rozpatruje si¢ gldwnie szybko$¢ i1 koszty transferu innowacji,
latwos¢ przyswojenia i implementacji oraz korzysci ptynace dla czlonkow ekosyste-
mu biznesu, ktory wykorzystuja te innowacje w dziataniach strategicznych.

Sita ekosystemu biznesu wyraza si¢ mozliwosciami przezwycigzenia zagrozen
otoczenia, a zwlaszcza nieprzewidzianych zmian technologicznych. Jednym z
miernikow okreslajacych sile¢ ekosystemu jest liczba jego cztonkow. Badania
M. Iansiti i R. Leviena wykazaly, ze z trzech analizowanych sektoréw najwicksza
sita wykazywatly si¢ ekosystemy z sektora oprogramowania, ktore jednoczesnie
charakteryzowatly sig¢ najwyzszymi warto§ciami zwrotow z zainwestowanego kapi-
talu. W sektorze biotechnologii liczba uczestnikow ksztattowata si¢ na podobnym
poziomie, co oznaczalo, ze liczba upadajacych i powstajacych firm dziatajacych w
tym sektorze byta podobna. Natomiast sektor uslug internetowych wykazywal na
przestrzeni dekady poczatkowo tendencje wzrostowe, by ustabilizowac si¢ w latach
1998-2001, a od 2002 r. liczba firm zaczeta maleé!s.

O sile ekosystemu $wiadczy rowniez trwatos$¢ struktury ekosystemu oraz szyb-
ko$¢ jego starzenia si¢. Ekosystemy, ktorych zwiazki migdzy jego cztonkami sa
trwate, a ich struktura powiazan klarowna, uznawane sa za silne.

Ekosystemy wykazujace si¢ zwigkszona sita, w poréwnaniu z innymi uktada-
mi, charakteryzuja si¢ wigksza sktonno$cia do tworzenia i rozwoju relacji koope-
rencyjnych. Konkurenci preferuja wspoétdziatanie w uktadach, ktore chronia strony
przed atakami zewngtrznymi i stwarzaja warunki przewidywalnos$ci innowacji.

Kryterium tworzenia nowych nisz wskazuje na zdolnosci tworzenia nowych
funkcji lub mozliwosci rynkowych w wyniku implementacji innowacji technolo-
gicznych wykreowanych przez ekosystem biznesu!®. Nie oznacza to, ze wraz z
pojawieniem si¢ nowych mozliwosci nalezy rezygnowaé z dotychczasowych. Eko-
system ksztattuje swoje nowe mozliwosci rynkowe w celu racjonalnego wykorzy-
stania wiasnych standardow i innowacji technologicznych. Ksztaltujac portfel moz-

7M. Iansiti, R. Levien, Strategy..., s. 68-78.

18 M. Iansiti, R. Levien, The Keystone Advantage. What the New Dynamics of Business Ecosys-
tems Mean for Strategy, Innovation and Sustainability, Harvard Business School Press, Boston 2004,
s. 49-50.

19'M. Tansiti, R. Levien, Strategy..., s. 68-78.
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liwosci rynkowych, ekosystemy daza do uniknigcia zagrozen wynikajacych z nad-
miernej liczby kierunkéw rozwoju, nieefektywnego wykorzystania swoich zaso-
boéw oraz zbyt waskiej identyfikacji nisz i w rezultacie zaprzepaszczenia okazji.
Wybor poszczegodlnych nisz i oszacowanie ich znaczenia dla rozwoju ekosystemu
staja si¢ wigc istotne dla kondycji i strategicznego rozwoju ekosystemu. Relacje
kooperencyjne nasilaja si¢, gdy ekosystem biznesu jest w stanie generowa¢ nowe i
dajace perspektywy rozwoju mozliwosci (nisze) rynkowe. Jest to szczeg6lnie wi-
doczne, gdy efekt rozprzestrzeniania obejmuje nowe sektory lub rynki geograficz-
ne o duzym potencjale strategicznym i jednocze$nie wysokim ryzyku dziatania.

Liderzy ekosystemu biznesu daza do utrzymania i/lub poprawy kondycji ukta-
du. Inicjuja innowacje technologiczne, angazuja nowe podmioty do ekosystemu i
poszczegdlnych projektow, pobudzaja efekt transferu wiedzy wewnatrz ekosyste-
mu. Daza do nowych zastosowan dotychczasowych technologii i umiejgtnosci oraz
implementuja nowe rozwiazania. Zapewniaja dostgp do nowej wiedzy i informacji
dla cztonkéow ekosystemu?’, W konsekwencji poprawy kondycji ekosystemu za-
rowno wewnatrz uktadu, jak i migdzy rywalizujacymi ekosystemami wzrasta
sktonnos¢ do wspotpracy, tworzac kooperencje.

5. Zakonczenie

Relacje kooperencyjne mozna rozpatrywaé wielowymiarowo, nie ograniczajac
si¢ jedynie do poziomow korporacyjnego i sektorowego. Koncepcja ekosystemu
biznesu pozwala na analiz¢ kooperencji w kontekscie znacznie szerszym i bardziej
kompleksowym. Umozliwia badanie relacji kooperencyjnych w ukladzie migdzy-
sektorowym zaréwno w ramach pojedynczych ekosystemow, jak i migdzy nimi,
uwzgledniajac etapy ich rozwoju. Jednoczesnie, wskazujac na kondycje poszcze-
gblnych ekosystemow, mozna okresli¢ sktonnos$¢ konkurentow do wspoélpracy.
Ekosystem staje si¢ wigc doskonata platforma tworzenia i analizy relacji kooperen-
cyjnych przedsigbiorstw.
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BUSINESS ECOSYSTEM
AS A PLATFORM FOR CO-OPETITIVE RELATIONS OF ENTERPRISES

Summary

Co-opetition (simultaneous competition and co-operation between competitors) can occur not
only at the corporate and sector levels, but also at a business ecosystem. Business ecosystem is a
combination of several organizations from different industries forming a strategic community of
interests and values. Co-opetition can be concluded both at intra and inter business ecosystem levels.
Co-opetitive relations are different depending on the ecosystem life stage. Moreover, there is a strong
correlation between an inclination of enterprises to create co-opetitive relations with their competitors
and overall condition of the business ecosystem measured by the productivity, robustness, and niche
creation.
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