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Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest zidentyfikowanie obszaréw,
z ktérymi wiaza sie nowe wyzwania wobec strategii internacjonali-
zacji w warunkach digitalizacji gospodarki.

PROBLEM I METODY BADAWCZE: Podstawowym proble-
mem zaprezentowanym w publikacji sa zmiany w podejsciu do strate-
gii internacjonalizacji wynikajace z poszerzenia przestrzeni rynkowej
o przestrzen wirtualng. W opracowaniu zastosowano analize tekstéw
zrédtowych i metode opisowa.

PROCES WYWODU: Wyzwania wobec strategii internacjona-
lizacji przedsigbiorstwa poszukiwane sg w trzech ptaszczyznach.
Pierwsza to przestrzen, w ktdrej prowadzona jest dziatalnos¢, dru-
ga to specyfika produktu cyfrowego, a trzecia to rynek produktéw
cyfrowych.

WYNIKIANALIZY NAUKOWE]: Wysoka trwato$¢ produktow
cyfrowych, tatwo$¢ kopiowania i szybko spadajace ceny produktéw
cyfrowych sprawiaja, ze jednym z wazniejszych zrédel przewag kon-
kurencyjnych sa innowacje i regulacje zwlaszcza w odniesieniu do
ochrony praw intelektualnych. Kluczem do sukcesu w tym zakre-
sie, Iaczacym sie z poszerzeniem przestrzeni rynkowej, sg platformy
internetowe.

Sugerowane cytowanie: Poniatowska-Jaksch, M. (2016). Biznes cyfro-
Wy — wyzwania wobec strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Hory-
zonty Polityki, 7 (20), 159-175. DOI: 10.17399/HP.2016.072008.
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WNIOSKI,INNOWACJE,REKOMENDAC]JE: Nowy przestrzenny wy-
miar gospodarki — wirtualny, sprawia, Zze w odréznieniu od gospodarki trady-
cyjnej procesy internacjonalizacji moga by¢ inicjowane przez klienta, a nowym
obszarem badawczym jawig si¢ zakres i metody geoblokowania.

SLOWA KLUCZOWE:
biznes cyfrowy, internacjonalizacja, platforma

DIGITAL BUSINESS -CHALLENGES TOWARDS
THE INTERNATIONALIZATION STRATEGY
OF ENTERPRISE

Summary

RESEARCH OBJECTIVE: The aim of the article is identification of the fields
which new challenges towards strategy of internationalization are connected in
digital economy.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: The basic problem of
this publication is changes in the approach to the strategy of internationalization
resulting from the expansion of the market space with virtual space.The study
used the analysis of source texts and descriptive method.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The line of reasoning consists
of three fields. The first is the context of area in which the activity is conducted.
The second is the specifications of the digital product. Finally, the article will
look at the digital market.

RESEARCH RESULTS: The high durability of digital products, ease in copy-
ing and quickly decreasing prices make innovations and regulations, especially
regarding, the security of intellectual property, one of the most important sources
of competitive advantage. The key to success in this field and to broadening the
market area is platforms.

CONCLUSIONS,INNOVATIONS AND RECOMMENDATIONS:
A new aspect of the economy, namely virtual, means that opposition to the
traditional economy, the processes of internationalization can be initiated by
the customer and the range and methods of geoblocking seem to be the new,
research area.

KEYWORDS:
digital business, internationalization, platform



Biznes cyfrowy — wyzwania wobec strategii internacjonalizacji

WSTEP

Cyfryzacja zmienia warunki prowadzenia dzialalnosci gospodar-
czej, maleja koszty transakcji, a aktywa sa tansze i bardziej dostep-
ne. Mamy do czynienia z innowacjami zmieniajacymi porzadek na
rynku, ktére burza uksztattowane w przesziosci warunki dziatania
i modele biznesu, co odnosi si¢ takze do przedsigbiorstw prowa-
dzacych dziatalno$¢ w wymiarze miedzynarodowym. Rozszerze-
nie przestrzeni ekonomicznej o przestrzen wirtualng sprawia, ze
warto przyjrzec sie znanemu na gruncie teoretycznym procesowi
internacjonalizacji przedsigbiorstw. W ten nurt dyskusji wpisuje sie
przedktadany artykul. Jego celem jest prezentacja dynamicznie roz-
wijajacego sie biznesu cyfrowego w kontekscie przestrzeni, ktora
w wymiarze wirtualnym z definicji moze mie¢ miedzynarodowy
charakter, specyfiki produktu i rynku cyfrowego, to jest plaszczyzn
umozliwiajacych zidentyfikowanie kluczowych obszarow, z kto-
rymi wigza si¢ nowe wyzwania wobec strategii internacjonalizacji
przedsigbiorstwa.

1. GEOPRZESTRZEN A BIZNES CYFROWY

Z raportu Accenture Technology Vision 2016 wynika, ze w 2020 r.
ucyfrowienie gospodarki ksztattowac sie bedzie na poziomie 25%,
podczas gdy w 2005 r. wynosito ok. 5% (Accentures, 2016). Z prze-
strzennego punktu widzenia rewolucja informacyjna niesie z soba
dwie istotne zmiany —,$mier¢” odlegltosci i ,,Smier¢” czasu. Prawie
kazdy biznes moze by¢ analizowany w kontekscie globalnym lub
przynajmniej miedzynarodowym. Najlepiej obrazuje to przyktad
przedsigbiorstw dziatajacych w sieci wirtualnej, cho¢ nie oznacza
to, ze z ich ekspansja miedzynarodowa nie wiaza sie¢ zadne bariery
wejscia. Z drugiej strony, w warunkach globalizacji male lokalne
przedsiebiorstwa musza sprostac¢ rosnacej konkurencji przedsie-
biorstw dziatajacych w wymiarze miedzynarodowym — postepuje
proces biernej internacjonalizacji. W wigkszosci transakcji rynkowych
rownie wazny jak odleglos¢ jest czynnik czasu potrzebnego np. do
wyszukania odpowiedniej oferty, dostarczenia produktu, finansowej
realizacji transakcji. Produkty cyfrowe sprzedawane sa 24 godziny
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na dobe, moga zosta¢ dostarczone natychmiast, tak samo szybko
mozna dokona¢ ptatnosci online. Nowa funkcjonalno$¢ i interaktyw-
nos¢ handlu elektronicznego pozwala na modyfikacje realizowanych
dotychczas modeli biznesowych, w ktorych aktywna role odgrywa
sam klient. Jak wykazuje praktyka, przedsiebiorstwa dobrze przy-
stosowane do funkcjonowania na wysoce konkurencyjnym rynku
stosuja strategie orientacji na klienta, a relacje z klientem, budowane
na bazie ekosystemu Internetu, wykorzystuja do pomnazania swojej
wartosci (Duczkowska-Matysz, 2013).

W takich warunkach geograficzny kontekst gospodarki nabie-
ra nowego znaczenia. Kazda dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona
w przestrzeni ekonomicznej powinna by¢ jednoczesnie postrzega-
na w trzech ptaszczyznach: globalnej, regionalnej i lokalnej oraz
w dwoch wymiarach — tradycyjnym i wirtualnym. Pomiedzy tym
wymiarami i ptaszczyznami nie ma jednak Scistej granicy, sa one
wspotprzenikajace i w zaleznosci od przedmiotu analizy substytucyj-
ne badz komplementarne (Pakulska i Poniatowska-Jaksch, w druku).
Warto jednak podkresli¢, ze przestrzen wirtualng cechuje wysoka
dynamika zmian, co jest efektem postepujacej migracji biznesu do
sieci oraz rosnacej funkcjonalnosci sieci spotecznych. Oparty na tech-
nologicznych i spotecznych sieciach biznes jest interaktywny, czyli
wspolzalezny od wirtualnej przestrzeni ekonomicznej, co jednak nie
oznacza, ze nie jest zawsze w pewnym stopniu osadzony w prze-
strzeni tradycyjnej (np. lokalizacja serwerdw).

W tak zdefiniowanej przestrzeni, wchodzac z nia w roznego typu
interakcje, prowadza dziatalno$¢ podmioty gospodarcze. Biznes
cyfrowy, ktérego znaczenie podobne jest do terminu e-biznes, to
transformacja kluczowych proceséw biznesowych przy uzyciu tech-
nologii internetowych. Obejmuja one: badania i rozw¢j, marketing,
produkcje oraz logistyke przychodzaca i wychodzaca. Z biznesem
cyfrowym niekiedy mylnie utozsamia si¢ e-handel, czyli transakcje
kupna i sprzedazy za posrednictwem Internetu, ktére w przypadku
niektdrych firm dziatajacych w biznesie cyfrowym moga by¢ trakto-
wane jako zasadnicze procesy biznesu cyfrowego (Chaffey, 2016).
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Rysunek 1. Geoprzestrzen.
Zroédlo: (Pakulska i Poniatowska-Jaksch, w druku).

Pomiedzy biznesem cyfrowym a geoprzestrzenia istniejq silne
wspotzaleznosci. Okreslona kompozycja geoprzestrzeni (ptaszczy-
zny, wymiary oraz zachodzace miedzy nimi substytucyjne i/lub kom-
plementarne i zwrotne relacje) rzutuje na charakter biznesu, a rozwoj
tego ostatniego oddziatuje na zmieniajaca si¢ pod jego wpltywem
geoprzestrzen. Powyzsze interakcje wptywaja na makroekonomiczne
uwarunkowania prowadzenia biznesu, biznes, jak tez sposdb mysle-
nia o biznesie. W pierwszym przekroju to zmiana gospodarczego pa-
radygmatu polegajaca na przejsciu od tradycyjnego modelu podazy
optymalizujacego faricuch dostaw z licznymi barierami wejscia na
rynek zwigzanymi z kontrolowaniem lub posiadaniem zasobéw do
modelu popytu. Gospodarka popytowa oparta jest na korzysciach
skali efektow sieciowych obejmujacych obie strony rynku, na ktérym
warto$¢ jest tworzona w ekosystemie Internetu, w ktérym najwazniej-
sza role przypisuje sie roznie definiowanym platformom. W bardzo
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waskim ujeciu platforma to zestaw podsystemow i interfejséw (in-
terakgji), ktére tworza wspdlna strukture stanowiaca podstawe do
efektywnego rozwoju oraz tworzenia zmodyfikowanych produktéw
(Gawer i Cusumano, 2014), w najbardziej ogélnym zas jako plat-
forma traktowany jest sam Internet (Gawer i Cusumano, 2014). Ta
niejednoznaczno$¢ definicyjna w pewnym stopniu wynika z faktu, ze
przedsiebiorstwa moga tworzy¢ wlasne ekosystemy platform (klien-
ci, partnerzy, programisci i inni) lub tez korzystaja z ekosystemow
innych firm, ktére maja mniej lub bardziej ogdlnodostepny charakter.
Niezaleznie jednak od wlasnosci w gospodarce popytu platformy
oznaczaja dla przedsigbiorstw nowe mozliwosci tworzenia wartosci
poprzez wykorzystanie zasobow i zdolnosci, ktoérych nie posiadaja.

Z prowadzeniem dzialalno$ci w biznesie cyfrowym wiaze sie
szereg bardziej badZ mniej wymiernych korzysci. Wymierne to moz-
liwosci zwigkszenia sprzedazy w grupie nowych i juz istniejacych
klientéw (np. poprzez stworzenie oferty pakietowej, na ktérg poza
produktem wiasciwym skltadajq sie produkty dodatkowe i ustugi
wspomagajace korzystanie w kompleksowy sposob z tak przygoto-
wanej oferty, czesto dostarczane klientowi poprzez Internet), zmniej-
szenie kosztow zwigzanych z marketingiem (np. sprzedaz online),
faricuchem dostaw (krétszy cykl zamowien, mniejsze zapasy). W gru-
pie czynnikdw niewymiernych warto wskazac takie potencjalne ko-
rzysci jak wzmocnienie marki, wizerunku czy lepsza obstuge klienta
(Chaffey, 2016). Prowadzenie dziatalno$ci w wymiarze wirtualnym
to takze potencjalne zagrozenia, jak cyberataki, ktdrych konsekwen-
¢je odnosza si¢ do wszystkich ptaszczyzn i wymiaréw przestrzeni
biznesu cyfrowego.

Rozwoj gospodarki cyfrowej sprawia, ze zanikajg granice cha-
rakterystyczne dla tradycyjnej gospodarki, co prowadzi do powsta-
nia catkowicie nowych segmentéw dziatalnosci. Nowe mozliwosci
w tym zakresie niosa z soba czynniki napedzajace rozwdj gospodarki
cyfrowej, do ktérych zalicza sig: Internet rzeczy (Internet of Things —
IoT), Internet wszechrzeczy (Internet of Everything —IoE), wszechobec-
ng tacznos¢ (hyperconnectivity), aplikacje i ustugi oparte na chmu-
rze, analityke duzych zbioréw danych (Big Data Analytics — BDA),
duze dane dziatajace jako ustuga (Big-Data-as-a-Service — BDaaS),
automatyzacje oraz robotyzacje, wielokanatowe (multi-channel) oraz
wszechkanatowe (omni-channel) modele dystrybucji produktéow
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i ustug (Pieriegud, 2016). W grupie powyzszych czynnikow warto
zwroci¢ zwlaszcza uwage na Internet wszech rzeczy, w przypadku
ktorego przewiduje sig, ze wywota on znacznie wigksza rewolucje
niz Internet i telefonia komorkowa razem wzigte. Potgczenie przed-
miotéw, danych, procesdw iludzi zaciesni wspoétzaleznosé pomiedzy
tradycyjnym a wirtualnym wymiarem przestrzeni, tworzac miejsce
dla nowych przedsiewzie¢ w biznesie cyfrowym.

2. INNOWACJE I REGULACJE JAKO ZRODEA
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ] NA GLOBALNYM
RYNKU PRODUKTOW CYFROWYCH

Wedlug Hamela i Prahalada (1999) zrédta przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa tkwig w jego zdolnosci do zbudowania, tariszym
kosztem i szybciej niz konkurenci, gtéwnych umiejetnosci, ktére
z kolei generuja nowe produkty. W biznesie cyfrowym na zrddia tej
przewagi warto spojrze¢ przez pryzmat specyfiki produktu cyfro-
wego, jak tez zwigzanego z nim rynku, ktdry z definicji czesto ma
charakter globalny. Co prawda, obserwowane w tym przekroju pra-
widlowosci nie odnosza si¢ do catego biznesu cyfrowego, jednakze
ze wzgledu na swoja charakterystyke dobrze obrazuja trendy, ktore
wraz z postepujaca cyfryzacja gospodarki beda sie nasila¢ w najbliz-
szej przysztosci.

Produkty cyfrowe, w odroznieniu od tradycyjnych, sa bardziej
ztozone i wystepuja w dwdch formach jako: (a) czyste produkty (np.
programy komputerowe), (b) skonwertowane produkty cyfrowe (np.
e-booki, pliki muzyczne, graficzne, tekstowe) (Wieczerzycki, 2015).
Produkty cyfrowe zapisywane sa na fizycznym nosniku, jednoczesnie
stanowigcym materialny wymiar produktu cyfrowego. No$nikami
saq m.in. plyty CD, DVD, dyski twarde. Kazda informacja moze by¢
wielokrotnie zapisana (kopiowana), stanowigc tym samym odrebny
egzemplarz produktu cyfrowego. Stad tez produkty cyfrowe moga
mie¢ zaréwno niematerialny, jak i materialny charakter. Produkty
cyfrowe odznaczaja sie takze duza trwaloscia, zalezna jednak od
ich materialnego charakteru. I tak $rednia dlugos¢ zycia nosnikéw
optycznych (materialny charakter produktu cyfrowego) waha sie od
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kilku lat do kilku dekad, trwatos¢ magnetyczna dysku nie przekra-
cza zas kilku lat, dodatkowo ma on skltonnos¢ do przedwczesnych
uszkodzen (Rayna, 2008). Niemniej jednak produkty cyfrowe moga
by¢bardzo duzo razy powielane, a koszt kraricowy w tym przypadku
dazy do zera. Czyste produkty cyfrowe w odréznieniu od ich nosni-
kéw mozemy uznac za nieskoniczenie trwate, co w dtuzszym okresie
wiaze sie ze spadkiem na nie popytu. Tym, co moze skloni¢ klienta
do ponownego ich zakupu, sa: (a) uszkodzenia produktu cyfrowego,
a zwlaszcza jego nosnika, (b) zmiany technologiczne podnoszace
jakos¢ informacji zapisanej na nosniku — np. efekt przejscia z zapisu
na ptycie winylowej na CD.

Wraz z uplywem czasu zwigkszajaca sie liczba dostepnych na ryn-
ku produktéw cyfrowych (legalnych i nielegalnych), a takze wysoka
ich trwalos¢, jak tez nowe rozwiazania technologiczne wystepujace
w e-biznesie prowadza do spadku cen produktéw cyfrowych. An-
derson twierdzi, Ze zjawisko spadajacych cen produktow cyfrowych
najlepiej objasnia tzw. ztozona krzywa uczenia sie, ktora jest potacze-
niem krzywej uczenia si¢ z oddziatywaniem nowych wynalazkow
na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa (Anderson, 2011) — wraz ze zwigk-
szaniem si¢ poziomu obu zmiennych wzrasta liczba produktéow na
rynku, a ceny ich spadaja. W takich warunkach trudno jest przed-
sigbiorstwom zbudowacd trwala przewage konkurencyjna, ktora to
w rzeczywistosci coraz czesciej ma charakter okresowy (D’Aveni,
Dagnino i Smith, 2010), ajednym z wazniejszych czynnikow ja budu-
jacych sa innowacje. Wprowadzenie nowych technologii, zwlaszcza
w poczatkowym okresie, jest jednak kosztowne i zawsze obarczone
duzym ryzykiem — nie wszystkie z nich znajdujg praktyczne za-
stosowanie. Nie zawsze tez przewaga technologiczna jest Zrodltem
ekonomicznego sukcesu przedsiebiorstwa. Rynki tworza okreslone
ekosystemy, na ktorych nowe technologie wypieraja stare, co moze
by¢ niekorzystne takze dla wprowadzajacych je przedsigbiorstw —
nie zdaza osiagnac efektu skali z zastosowanych wczesniejszych
rozwigzan technologicznych.

Rynek produktéw cyfrowych jest niezwykle zréznicowany,
ztozony i dynamicznie zmieniajacy sig, cechy te sa wspolzalezne
ze specyfika produktow, preferencjami klientow oraz praktyka-
mi producentdw bedacych niejednokrotnie takze dystrybutorami
tychze produktow. Klienci moga korzystac¢ z rosnacego wyboru
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zaawansowanych technologicznie produktoéw, preferuja otwarte
kanaty dystrybucji pozwalajace im korzysta¢ z produktu cyfrowe-
go na dowolnym urzadzeniu w dowolnym momencie. Z tatwoscia
moga porownac ceny produktow cyfrowych w wielu e-sklepach, co
pozwala im wybrac najkorzystniejszg ich zdaniem oferte z asorty-
mentu proponowanego nie tylko przez producentow/dystrybuto-
row krajowych (Kennedy, 2014). W biznesie cyfrowym, a zwlaszcza
w e-handlu, klienci, w odréznieniu od tradycyjnej gospodarki, moga
inicjowac procesy internacjonalizacji.

Przedsigbiorstwa biznesu cyfrowego, tak jak i pozostale firmy
dzialajgce w branzach tradycyjnych, maja swojaq wizje, misje, po-
szukuja nowych rynkow, na ktdrych moga sprzedac jak najwigksza
liczbe swoich produktéw w relatywnie krotkim czasie. W tej grupie
firm popularna strategia jest koncepcja tzw. dtugiego ogona (The Long
Tail) sformutowana przez Andersona (2016) na podstawie obserwo-
wanych zmian, jakie dokonuja si¢ w kulturze i gospodarce, a czego
wyrazem jest odchodzenie od rynkéow masowych do duzej liczby
rynkow niszowych. W rezultacie posiadanie przez przedsiebiorstwo
bardzo szerokiego asortymentu moze wygenerowac na pojedyn-
czych, mato popularnych pozycjach sumarycznie wigksze obroty
niz te osiggane na tzw. hitach sprzedazowych. Jest to mozliwe dzigki
rozwojowi gospodarki cyfrowej, ktora pozwala klientowi tatwiej
znalez¢ produkty niszowe, a dystrybutorowi ze wzgledu na niski
jednostkowy koszt prezentacji produktu umozliwia tworzenie oferty
sktadajacej sie z ogromnej liczby pozycji asortymentowych. W takiej
sytuacji poszerzenie rynku, w tym w wymiarze miedzynarodowym,
powinno zainteresowac przedsiebiorstwa zwigzane z z biznesem cy-
frowym, co nie zawsze jest jednak zgodne z prawda. Przejawem tego
zjawiska w praktyce jest geoblokowanie, ktére w wezszym znaczeniu
reprezentuje techniczne ograniczenia w dostepie do cyfrowych tresci
audiowizualnych w zaleznosci od geograficznej lokalizacji odbiorcy,
a w szerszym polega na roznicowaniu dostepu i ceny przez firmy
e-commerce. Geoblokowanie najczesciej przyjmuje posta¢ bloko-
wania klienta po: a) uzyskaniu dostepu do strony internetowej, b)
rejestracji na stronie internetowej w celu ztozenia zamowienia, c)
przy wyborze opcji dostawy, d) przy wyborze opgji ptatnosci. O ile
w odniesieniu do produktéw cyfrowych o charakterze material-
nym znajduje to racjonalne uzasadnienie, o tyle w odniesieniu do
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produktow o charakterze niematerialnym (np. tresci audiowizualne)
nie jest to juz zjawisko jednoznaczne w ocenie. Niekiedy wynika
z terytorialno$ci ochrony praw autorskich lub tez z uméw zawartych
pomiedzy tworcami a nadawcami i posrednikami, ale czesto sq to tez
praktyki sprzeczne z idea transgranicznego Internetu, ktére moga
by¢ traktowane jako forma dyskryminacji konsumentow.
Geoblokowanie wpisuje si¢ w szerszy problem, jakim jest prze-
waga konkurencyjna budowana na podstawie prawa wtasnosci do
bedacego w ofercie przedsiebiorstwa produktu. Potencjalnie kazdy
posiadacz produktu cyfrowego moze go kopiowac, a tym samym by¢
jego dostawa. A zatem dystrybutorzy produktow cyfrowych zaczy-
naja traci¢ kontrole nad ich dystrybucja, jak tez ograniczeniu ulegaja
ich mozliwosci wykluczania konsumentow. Te ostatnie sa pochodna
dostepnej technologii — srodki utrudniajace lub uniemozliwiajace nie-
uprawnione korzystanie z produktu jak systemy DRM (Digital Rights
Management) — oraz obwiazujacych regulacji (np. prawa autorskie,
licencje). Jak twierdzi Andersen, w biznesie cyfrowym firmy poprzez
ochrone praw wlasnosci intelektualnej dazg do kreowaniu sztuczne-
go deficytu idei (Anderson, 2011). W pewien sposéb potwierdzaja
te spostrzezenia badania przeprowadzone przez Mulligana (2014)
z MIDiA Consulting obalajace zasadnos¢ stosowania strategii dtu-
giego ogona, z ktorych wynika Ze rynek fonograficzny jest absolutnie
zmonopolizowany — 77% zyskéw z rynku trafia do 1% podmiotow
praw autorskich (supergwiazd). Duze przedsiebiorstwa znaczna
wage przywiazuja zwlaszcza do ochrony praw autorskich oraz po-
szukiwania skuteczniejszych mechanizmdéw egzekwowania praw
wlasnosci intelektualnej. Rynek produktow cyfrowych charaktery-
zuje konkretna polityka cenowa, ktora odzwierciedla niepowtarzalny
charakter ustug informacyjnych. To nie jest rynek doskonaty, a duze
przedsiebiorstwa z uwagi na poniesione koszty i tatwos¢ kopiowania
produktéw daza do zapewnienia na nim kontroli przez regulacje
prawne i to wlasnie duze miedzynarodowe korporacje czesciej sto-
suja geograficzne wykluczenie klienta (European Commission, 2016).
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3. KLUCZOWE MIEJSCE EKOSYSTEMU INTERNETU
W STRATEGII EKSPANSJI MIEDZYNARODOWE]
PRZEDSIEBIORSTWA

W biznesie cyfrowym, tak jak i w tradycyjnych sektorach gospodarki,
przedsiebiorstwa przed podjeciem decyzji o wejsciu na rynki miedzy-
narodowe prowadzg analize makrootoczenia. Najczesciej postuguja sie
w tym zakresie modelem SLEPT (Social, Legal, Economic, Political, Tech-
nological) (Chaffey, 2016), w ktorym poszczegdlne sktadowe w duzym
stopniu odnosza si¢ do technologicznych i spotecznych aspektow po-
wigzan sieciowych —np. liczba 0séb robigcych zakupy online, regulacje
dotyczace ochrony danych czy zakres kontroli przez panstwo tresci
zamieszczanych w sieci. Prowadzenie tego typu analizy w warunkach
rosnacej roli w rozwoju przedsigbiorstw ekosystemu platform —szacuje
sie, ze do 2020 r. platformy biznesowe, wykorzystujace mozliwosci,
jakie daje budowanie nowych modeli na podstawie otwartych eko-
systemdw, beda najszybciej rozwijajacym sie segmentem gospodarki
cyfrowej (Accentures, 2016) —nie powinno abstrahowac takze od nich.
Przyktadem sukcesu w tym zakresie jest Apple, ktory wraz ziOS App
Store opanowat rynek swiatowy. Powstaty w 2008 r. ekosystem iOS
App Store (na urzadzeniach z systemem iOS, urzadzeniu Apple TV
lub komputerze mozna kupowac i pobierac aplikacje, sprawdza¢ hi-
storie zakupow itp.) skupia niemal 380 tysiecy programistéw, ktorzy
stworzyli 1,5 mln aplikacji pobranych ponad 100 miliardéw razy; do
konca 2015 r. wygenerowaty one w korporagji 33 miliardow dolaréw
sprzedazy (Accentures, 2016). Firmy dziatajace w réznych branzach
Iacza sie w ekosystemy, oferujac ustugi cyfrowe, takie jak telefonia,
hotspoty, zdalna diagnostyka, bezpieczenstwo i ochrona, ubezpiecze-
nia, wspolne korzystanie z samochoddw. Niemniej jednak niezaleznie
od tego, czy spotka ,posiada” wlasny ekosystem platformy lub jest
podiaczona do kogo$ innego, wazne jest posiadanie strategii platfor-
my i know-how, aby go wykorzystac¢. Tworzenie ekosystemu w jednej
branzy staje si¢ przyczyna istotnych zaktocent w innej. Tego rodzaju
»zakldcenia” staja si¢ podstawa budowanej przewagi konkurencyjnej,
chociaz nie we wszystkich branzach w tym samym czasie lub z taka
sama predkoscia. W przesztosci nowy konkurent pojawiat si¢ od czasu
do czasu. W warunkach gospodarki cyfrowej to setki nowych firm,
potencjalnych badz realnych konkurentéw.

169



MALGORZATA PONIATOWSKA-JAKSCH

Zraportu Digital Vortex wynika, ze stosowane przez firmy cyfro-
we modele biznesowe wedlug wartosci dostarczanej swoim klientom
mozna podzieli¢ na trzy grupy tj.: modele opierajace si¢ na wartosci
kosztowej (cost value), na wartosci doswiadczenia (expierience value)
i wartosci platformy (platform value). W praktyce czesto spotykane
sq ich r6zne kombinacje, ktére dokonujq dekompozycji (fragmen-
taryzacji, a nastepnie ponownej rekonfiguracji) taricucha wartosci,
wzbogacajac go o komponenty cyfrowe (Bradley i in., 2015). Dekom-
pozycja globalnego tancucha jest jednak duzo bardziej niz w prze-
sztosci ztozona, co wynika z: (a) wystepowania produktu w sferze
realnej i wirtualnej oraz (b) nowych mozliwosci technologicznych
pozwalajacych na szeroki zakres konfiguracji fancucha wartosci,
a takze sprowadzajacych sie do realizacji radykalnych pomystow
prowadzacych do kompleksowego przeksztalcenia faricucha i do-
starczania wartosci dla klienta w bezprecedensowy sposob. Dzieki
powiazaniom sieciowym przedsigbiorstwa moga dotrze¢ do klienta
niezaleznie od miejsca jego zamieszkania, poznac jego potrzeby oraz
umozliwi¢ mu aktywny udziat we wspottworzeniu produktu final-
nego (Pakulska i Poniatowska-Jaksch, 2016).

Ciagta dekompozycja tanicucha wartosci sprzyja licznym fuzjom
i przejeciom, jak tez rdéznego rodzaju aliansom, ktére w biznesie
cyfrowym sg najczesciej stosowanymi strategiami wejscia na rynki
zagraniczne. Dokonywane sg one gléwnie w celu:

a) wejscia na nowe rynki lub poszerzenie juz istniejacych poprzez
tworzenie oferty pakietowej — np. pozyskanie kompetencji
cyfrowych przez Sephore przez przejecie firmy Scentsa ma
poprawi¢ warunki dokonywania zakupéw w sklepie poprzez
zamieszczenie ekranow dotykowych z dostepem do baz danych
na temat pielegnacji skory, typow zapachow czy tez zalecen
dotyczacych sposobu uzytkowania produktu;

b) nabycia praw do innowacyjnych rozwiazan dostarczajacych
rewolucyjnych technologii (disprutive technologies) —np. przejecie
przez Google serwisu wideo YouTube czy tez PayPal przez eBay.

¢) eliminacji potencjalnego konkurenta — np. przejecie
przez Facebooka aplikacji dziatajacych w obszarze sieci
spotecznosciowych Instagram i WhatsApp.

Fuzje i przejecia na rynku produktow cyfrowych w warunkach

szybko spadajacych cen obarczone sa duzym ryzykiem. Synergie
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wynikajace z transakcji czesto sa za$ oszacowywane zbyt optymi-
stycznie (Staniszewski, 2014). Co wiecej, przejmowane przedsiebior-
stwa dysponuja rozwigzaniami, ktdre juz w pewnym, cho¢ réznym
stopniu, sa znane na rynku i moga by¢ nasladowane takze przez
inne firmy. Stad w przypadku korporacji transnarodowych coraz
czesciej spotykanym rozwigzaniem jest inwestowanie w kapitat
zwiekszonego ryzyka i wspieranie rozwoju start-upow (np. BMW
i Deutsche Telekom utworzyly jednostki do finansowania cyfrowych
start-upow). Na start-upy w coraz wigkszym stopniu ukierunkowuja
si¢ m.in. wiodace korporacje farmaceutyczne, nie tylko w zakresie
poszukiwania nowych lekdw, ale takze technologii umozliwiajacych
lepsza identyfikacje pacjentéw odpowiednich do badan klinicznych.
Dzieki tego typu dzialaniom oczekuje si¢ skrocenia czasu opracowa-
nia i wdrazania nowych lekéw na rynek.

Zrédta niepowodzen fuzji i przejeé, jak i aliansow strategicznych
mozna takze upatrywac¢ w braku ich jasnego powigzania ze stra-
tegia digitalizacji w kontekscie ekosystemu Internetu. Udzielenie
odpowiedzi na te pytania: Tworzy¢ wlasna platforme czy korzystac¢
z otwartych rozwigzan? Czym si¢ kierowa¢ w wyborze otwartych
systemoéw? — wymaga zdefiniowania kluczowych kompetengji przed-
sigbiorstwa (core biznes), na podstawie ktorych budowana jest stra-
tegia rozwoju i ekspansji miedzynarodowej. W warunkach rewolucji
informacyjnej nowe wiazki powiazan czesto generuja nowe wartosci,
ktore nie sa i nie musza by¢ wytacznie efektem koncentracji przed-
sigbiorstw na dziatalnosci kluczowej (Merk, Silver i Torrisi, 2014).
Z drugiej strony trafnie wydzielone dziatania kluczowe w potaczeniu
znowymi uwarunkowaniami rynkowymi wywotanymi digitalizacja
gospodarki, ktore nie zawsze z definicji musza by¢ Zrédtem dodatko-
wych dochodéw, pozwalaja przedsiebiorstwu na wejscie na niezna-
ne mu do tej pory rynki. Przyktadowo budowa platformy mobilnej
przez Ubera moze si¢ sta¢ w pewnym zakresie konkurentem dla sieci
szpitali czy aptek, taczac istniejaca sie¢ samochoddw i klientéw z no-
wym zbiorem wykwalifikowanych pracownikow (zarejestrowane
pielegniarki), zdolnym dostarczac¢ ustugi na zadanie w przypadku
np. szczepien i innych zabiegéw medycznych.

Decyzja o wyborze platformy jest zwigzana ze specyfika przed-
siebiorstwa i branzy. W sektorze elektronicznym czy komputero-
wym czesto jest spotykany model zamknietej platformy wspierajacej
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lancuch dostaw, dzieki ktérym partnerzy wspodtpracuja w okreslo-
nych standardach i dostarczaja moduty lub pétprodukty liderowi
platformy. Wynikajace z tego tytulu korzysci to dostep do innowa-
cyjnych rozwigzan partneréow i mozliwos¢ decydowania o samo-
dzielnym tworzeniu produktu (Sako, 2003).

Przykladem platform otwartych sa dynamicznie rozwijajace sie
platformy dla przemystu, wpisujace si¢ w koncepcje tzw. przemystu
4.0, zwanego czwarta rewolucja przemystowa, w ktérym obnizenie
kosztéw, poprawa wydajnosci, jakosci produktéw osiggane sg dzie-
ki automatyzacji opartej na wymianie danych w czasie rzeczywi-
stym, przy uzyciu sztucznej inteligengji (Pieriegud, 2016). Platformy
dla przemystu sa otwarte dla zewnetrznych powiazan, stanowiac
podstawe, na ktorej wieksza liczba przedsigbiorstw moze budowac¢
(rozwija¢) innowacyjne rozwiazania w zakresie nowych produk-
tow, pokrewnych ustug czy uzupekniajacych technologii (Gawer
i Cusumano, 2014).. Przykladowo producenci samochodow w co-
raz wigkszym stopniu ogniskujgq uwage nie na produkcji pojazdow,
a na cyfrowym ekosystemie, budowie relacji z klientami w catym
cyklu zycia samochodu, bezposrednim zarzadzaniu aktualizacja
oprogramowania, diagnostyce i bezpieczenistwie. W takich warun-
kach szczegolnego znaczenia nabiera partnerstwo biznesowe, ktore
moze przybierac rozne formy. Zgodnie z podejsciem Doza i Hamela
(2006) mozna je postrzegac jako tzw. nowe alianse, ktore obejmuja
wiekszg liczbe partneréw niz tradycyjnie postrzegane joint venture,
czesto zawierane sa w celu opracowania kompleksowych systemow
i rozwigzan, a nie pojedynczych produktéw, ze wzgledu na liczbe
zawieranych przez przedsigbiorstwa alianséw, niepewnos$¢ otocznia
i duza liczbe partnerdéw sa coraz trudniejsze w zarzadzaniu. W biz-
nesie cyfrowym ,szkieletem” tych powiazan jawia sie ekosystemy
platform integrujace wszystkie aspekty dziatalnosci odnoszace sig
do réznych ptaszczyzn i wymiardéw przestrzeni.

WNIOSKI

Przedsigbiorstwa reprezentujace biznes cyfrowy prowadza dzia-
falno$¢ w réznych ptaszczyznach i wymiarach przestrzennych, kto-
re sa wzgledem siebie substytucyjne i /lub komplementarne. Ich
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dynamiczny rozwdj na bazie postepujacej cyfryzacji gospodarki jest
jedna z przyczyn, jak i efektow przejscia z podazowego na popy-
towy model gospodarki, w ktdrej centralnym punkcie znajduje sie
ekosystem Internetu. Powyzsze przeobrazenia implikujg zmiany
w podejsciu do procesu internacjonalizacji, jak tez kluczowych czyn-
nikow sukcesu na miedzynarodowym rynku biznesu cyfrowego.
Najwazniejsze spostrzezenia w tym zakresie to:

1. Biznes cyfrowy z definicji ma miedzynarodowy charakter,
z czym wiaza sie¢ dwa zjawiska niewystepujace w tradycyjnej
gospodarce. Pierwsze to mozliwos¢ inicjowania procesu
internacjonalizacji przez klienta, drugie to geoblokowanie, czyli
stosowanie przez przedsiebiorstwa mechanizmdéw obronnych
przed ,niechciang” internacjonalizacja.

2. W warunkach duzej trwatosci i rosnacej liczby produktéw
cyfrowych (legalnych inielegalnych) gtéwne Zrédta budowania
przewag konkurencyjnych na rynku miedzynarodowym to
innowagje i regulacje. W tym ostatnim przekroju niezwykle
wazne sa te zwigzane z ochrong praw autorskich, prowadzace
do umacniania w biznesie cyfrowym pozycji na rynku
korporacji transnarodowych.

3. Szkieletem budowy strategii wejscia na rynki zagraniczne
w biznesie cyfrowym powinny by¢, i coraz czesciej sa,
platformy — wtasne lub ogélnodostepne.

W tych tez obszarach miesza si¢ nowe wyzwania stojace przed
przedsigbiorstwami dziatajacymi w wymiarze miedzynarodowym.
Geoblokowac czy nie? Czy ijak konkurowac z korporacjami transna-
rodowymi? W jaki sposob budowac ekosystem w wymiarze miedzy-
narodowym? To tylko przyktadowe pytania, na ktére w warunkach
dynamicznych zmian trudno jest znalez¢ odpowiedz.
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