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Przedstawienie i wyjasnienie podstawowych réznic miedzy rynkiem tradycyjnym a rynkiem

przestrzeni cyfrowe;.

Przedstawienie zmian w logice koncepcji taricucha wartosci.

Wyjasnienie odmiennej roli informacji w tradycyjnym procesie tworzenia wartosci dla klienta

i w procesie realizowanym w przestrzeni cyfrowej.

Zdefiniowanie istoty rynku przestrzeni cyfrowej oraz oméwienie wyrdzniajacych go cech.
W pierwszej kolejnosci przedstawiono istote rynku tradycyjnego oraz role i miejsce posredni-
kéw w procesie wymiany rynkowej. Nastepnie wyjasniono istote tradycyjnego ujecia koncepcji
taricucha wartosci i miejsce informacji wsrod jego ogniw. W dalszej czesci akcenty zostaty
przesuniete w kierunku rynku przestrzeni cyfrowej. W rozdziale zaprezentowano istote tego ryn-
ku oraz jego cechy wyrézniajace. Rozwazania podsumowano uwagami na temat uzytecznosci
zasad koncepcji faficucha wartosci dla dziatan realizowanych na rynku przestrzeni cyfrowej.

2.1. Tradycyjne ujecie rynku

Rynek jako podstawowa kategoria ekonomiczna oznacza nie tyle miejsce, ile
szeroki zespot warunkow umozliwiajacych przeprowadzenie transakeji kupna
i sprzedazy dobr i ustug. Zgodnie z perspektywa procesowa to mechanizm
ksztaltowania podazy i popytu obejmujacy okreslenie przedmiotu, ceny
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i warunkow realizacji transakcji. W ujeciu podmiotowym jego wyznaczni-
kami sg zbiorowos$ci podmiotéw wymiany reprezentowane przez oferentéw
i nabywcow. O ile historycznie pojecie rynku zwigzane bylo z fizycznym miej-
scem zgromadzen ludzi i transakcjami opartymi na bezposrednim, osobistym
kontakcie, o tyle wspoltczesne rozumienie nie zakiada koniecznosci fizycznego
spotkania nabywcow ze sprzedawcami. Tradycyjne ujecie rynku uwzglednia
przestrzen informacyjno-komunikacyjna, w ramach ktorej realizowana jest
informacyjna funkcja rynku, podczas gdy faktyczna wymiana produktow
i ustug odbywa sie poza sciezka cyfrowa. Transakcje moga odbywac sie na
odlegtos¢ dzigki szerokiej palecie ogniw posredniczacych. Zgodnie z ujeciem
tradycyjnym przedmiotem wymiany s3 produkty i ustugi, stad kluczowe
strumienie rynkowe obejmujg fizyczng dystrybucje i logistyke. Hurtownicy
i detalisci, jako wyspecjalizowani aktorzy rynku, umozliwiajg producentowi
pokonanie barier czasoprzestrzennych i dostarczenie wytworzonej oferty, tj.
produktow lub ustug, finalnemu odbiorcy (rys. 2.1). W ramach tradycyjnego
rynku posrednicy wspomagaja zatem realizacj¢ jego podstawowych funkcji:
dopasowania kupujacych i sprzedawcow, ulatwienia transakcji i zapewnienia
infrastruktury instytucjonalnej dla biznesu (Bakos, 1998).

Posrednicy Posrednicy
dostawcow dystrybuciji

Rys. 2.1. Lancuch dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne.

System ogniw posredniczacych lezy u podstaw tancucha logistycznego, za
pomoca ktdrego nie tylko duze podmioty, ale rowniez male przedsigbiorstwa
mogg uzyskac dostep do $wiatowych rynkéow dla swoich produktéw i ustug.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze ustugi posrednikéw znaczaco zwigkszajg koszt
tancucha wartosci przez redukowanie marz producentdw, a jednoczesnie pod-
wyzszanie cen koncowych dla klientéw (Benjamin, Wigand, 1995). Ponadto
analiza zachowan rynkowych wskazuje na interesujaca tendencj¢ - klienci
nawigzujg silniejsze wiezi z dystrybutorami niz z podmiotami, ktére nabywany
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produkt faktycznie wytworzyly (Szymura-Tyc, 2006, s. 182). Chociaz male
i $rednie przedsiebiorstwa (MSP) stanowig znaczng cze$¢ firm zajmujacych
sie dystrybucja, obserwowana jest coraz wigksza koncentracja oraz internacjo-
nalizacja firm dystrybucyjnych, co z kolei sprzyja powstawaniu globalnych sieci
dystrybucyjnych (UNCTAD, 2005). Wartos¢ dodana generowana w globalnym
tancuchu dostaw produktéw i ustug uczynita ustugi dystrybucyjne podstawowa
ustuga infrastrukturalng globalnego rynku i lokomotywg handlu miedzynaro-
dowego (UNCTAD, 2005). Warto nadmieni¢, ze funkcjonalna wspoéltzaleznosé
uczestnikow kanalu dystrybucji nierzadko generuje istotne konflikty miedzy
poszczegdlnymi stronami (Wdjcik-Karpacz, 2012). Wystepujace rézne pozio-
my wzajemnej zalezno$ci, wynikajace np. z wysokiego stopnia koncentracji
w branzy kontrahenta, stosowanych uméw na wylaczno$¢, dostepnosci ofert
substytucyjnych (Porter, 2006), decydujg o sile przetargowej stron, czyli moz-
liwosci wywierania wptywu na ksztalt warunkow wspolpracy (patrz: ramka).
Przy czym dzialania zmierzajace do eliminacji ogniw posrednich przez przej-
mowanie lub budowe wlasnych kanaléw dystrybucji, zapewniajacych fizyczny
przeptyw produktéw i ustug, obarczone sa znacznymi kosztami, ktére nie-
rzadko stanowia gtéwna bariere wejscia na dany rynek (Chaftey i in., 2006;
Porter, 2006).

Konflikt w kanale dystrybucji*

Pomimo ponad 80 lat pomysInych relacji biznesowych miedzy Albert Hejin i Unilever, pod-
miotow stanowiacych dla siebie odpowiednio najwiekszego dystrybutora i drugiego co
do wielkosci dostawce, firmy weszty w spdr, ktérego eskalacja zaskoczyta branze. Gdy
najwieksza w Holandii sie¢ supermarketow Albert Hejin zdecydowata o wydtuzeniu ter-
minéw ptatnosci dla swoich dostawcéw w celu zwiekszenia wtasnej ptynnosci, Unilever
uznat dziatanie za niedopuszczalne, argumentujac, Ze nie zostat poinformowany o jedno-
stronnej zmianie warunkéw wspétpracy. Narastajacy konflikt doprowadzit do wycofania
30 produktow Unilever z pétek w supermarketach Albert Heijn. Co wiecej, produkty Unilevera
zastapiono markami wtasnymi sieci. W odpowiedzi Unilever wniést pozew o kopiowanie
opakowan swoich produktéw — czterech marek margaryny Becel, Blue Band, Flora i Croma,
herbaty Lipton, oliwy z oliwek Bertolli. Chociaz intensywne negocjacje umozliwity rozwig-
zanie konfliktu w ciggu niecatych dwdch tygodni, drastycznos$é krokéw podjetych przez
wieloletnich partneréw odbita sie szerokim echem nie tylko w Holandii.

*http://news.bbc.co.uk/2/hi/business/2270903.stm (6.07.2018).
https://progressivegrocer.com/unilever-sues-ahold-over-packaging-similarity (6.07.2018).
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Tradycyjna perspektywa wymiany rynkowej zaklada jednoznaczny podzial
rol miedzy poszczegdlnymi stronami, zgodnie z ktérym klient jest odbiorca,
a nie wspoltworcg wartosci. Logika tradycyjnego modelu lanicucha wartosci
implikuje jednokierunkowy przebieg czynnosci w ramach fancucha, polegaja-
cy na sukcesywnym wypychaniu produktu/ustug w kierunku klienta (Chaffey
iin., 2006). Sekwencyjny porzadek tworzenia wartosci dodanej w branzy ma
decydujace znaczenie w okreslaniu pozycji danej firmy na rynku i mozliwych
kierunkow jej dalszego rozwoju w ramach danego tancucha i przyjetej definicji
produktu/ustugi. Liniowa koncepcja procesu tworzenia wartosci zaklada jego
skalowalnos¢ przez identyfikacje zewnetrznego fancucha wartosci, w ktérym
dzialania s3 prowadzone przez indywidualne podmioty rynkowe, oraz we-
wnetrznego tancucha wartosci w granicach organizacyjnych danego podmio-
tu (Porter, 2006). W ramach wewnetrznego tancucha rozréznia si¢ dzialania
podstawowe, ktdre bezposrednio wplywaja na dostarczanie produktow i ustug
klientowi (np. logistyka wejsciowa, produkcja, marketing i sprzedaz), oraz
dzialania wspierajace, ktére zapewniajg zasoby, kompetencje i infrastrukture
umozliwiajaca realizacje dzialan podstawowych (np. infrastruktura zarzadcza,
zarzadzanie zasobami ludzkimi) (rys. 2.2).

Funkcje pomocnicze
o ON = 3

Funkcje podstawowe

Rys. 2.2. Wewnetrzny lancuch wartosci

Zrodto: Porter, 2006, s. 91.
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Zgodnie z filozofig koncepcji wytwarzanie warto$ci nastepuje w drodze
redukcji kosztow dostarczania produktow i uslug oraz sukcesywnego zwigk-
szania korzysci dla klientéw w ramach kazdego kolejnego elementu fanicucha
wartosci (tj. zakup, produkcja, sprzedaz). Istotne jest jednakze podkreslenie, ze
realizacja poszczegdlnych dziatan nastepuje w rynkowej przestrzeni informacyj-
no-komunikacyjnej. Tradycyjna perspektywa uwzglednia znaczenie informacji
i potrzeby elastycznego przystosowania proceséw technologicznych do zmienia-
jacych si¢ warunkow w otoczeniu firmy. Przyjmuje sie, ze kazda czynno$¢ tan-
cucha warto$ci obejmuje tworzenie, przetwarzanie i przekazywanie informacji
(Rayport, Sviokla, 1995; Porter, 2006). Niemniej jednak podstawe fancucha sta-
nowi produkt/ustuga, natomiast informacja petni role stuzebng w wyznaczonych
obszarach procesu tworzenia wartosci. Tym samym informacja nie jest trakto-
wana jako indywidualny przedmiot dzialalnosci wytworczej, Zrodlo wartosci
dodanej. Informacja pozyskiwana w ramach proceséw inwentaryzacyjnych,
produkcyjnych, logistycznych wykorzystywana jest do monitorowania i kon-
trolowania tychze proceséw, a nie do tworzenia nowej wartosci dla klienta (Ray-
port, Sviokla, 1995). Dlatego, mimo ze tradycyjnie ujmowany rynek uwzglednia
rezultaty rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnej TIK (patrz: ramka),
korzysci wynikajace z implementacji rozwigzan identyfikowane sg w wymiarze
automatyzacji i optymalizacji pracy w granicach poszczegolnych ogniw procesu
tworzenia wartoséci. Co oznacza, ze potencjat TIK oceniany jest przede wszyst-
kim przez pryzmat mozliwej obnizki kosztow realizowanych dziatan.

Automatyzacja, komputeryzacja - to juz tyle lat!

Ewolucja komputerow zmienita oblicze biznesu, w miare jak przedsiebiorcy coraz czesciej
siegali po informatyczne narzedzia umozliwiajace redukcje kosztéw, zwiekszenie wydaj-
nosci i zmniejszenie czasu realizacji zaméwien. Rozwigzania informatyczne wdrazane juz
z koricem lat 60. zesztego wieku ukierunkowane byty na zastepowanie i automatyzacje
pracy recznej (m.in. systemy komputerowego wspomagania projektowania CAD — Computer
Aided Design; systemy finansowo-ksiegowe FK; systemy gospodarki magazynowej GM).
Wraz z upowszechnieniem sie sieci komputerowych w latach 90. XX wieku zaczeto wdraza¢
zintegrowane systemy informatyczne celem optymalizacji pracy poszczegélnych dziatow
funkcjonalnych przedsiebiorstw (m.in. CILS — Computer Integrated Logistic System - Zin-
tegrowany System Logistyczny; CIM — Computer Integrated Manufacturing — Komputerowo
Zintegrowane Wytwarzanie; MRP Il - Manufacturing Resources Planning — Planowanie
Zasob6w Produkcyjnych; ERP - Enterprise Resource Planning - Planowanie Zasobéw
Przedsiebiorstwa). Warto rowniez zauwazy¢, ze poczatki stosowania elektronicznej wy-
miany danych EDI (Electronic Data Interchange) w operacjach biznesowych siegaja lat 70.
XX wieku. Niemniej jednak skala uzyskiwanych korzysci wynikajacych z eliminacji trady-
cyjnych dokumentéw papierowych (dokumentéw handlowych, finansowych, dokumentacji
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technicznej) ulegata dramatycznemu zwiekszeniu wraz z postepujaca standaryzacja w za-
kresie znakowania i identyfikacji produktow, rozbudowa branzowych baz danych czy ujed-
noliceniem na poziomie globalnym miedzysektorowych formatow dla wymiany danych.

2.2. Istota rynku przestrzeni cyfrowej

Na poczatku tego podrozdzialu oméwiona zostala istota pojecia ,,rynek” w uje-
ciu tradycyjnym, cho¢ lepiej byloby méwi¢ o ujeciu uniwersalnym. Z punktu
widzenia istoty rynku rynek przestrzeni cyfrowej nie odbiega bowiem niczym
od rynku tradycyjnego - posiada jego podstawowe elementy, realizuje najwaz-
niejsze procesy wymiany i regulacji oraz udostepnia przestrzen, w ktorej ta
wymiana moze dochodzi¢ do skutku. Podstawowa réznica odnosi sie do za-
stosowania mniej lub bardziej rozbudowanych systeméw informacyjnych jako
narzedzi wspierajacych rozne aspekty funkcjonowania wspolczesnych rynkow.
Znaczenie systemoéw informacyjnych jest doskonale widoczne w definicjach
pojecia ,rynek elektroniczny” (electronic lub digital market), ktére w waskim
znaczeniu oznacza prowadzenie transakcji rynkowych (tj. zbieranie informacji,
negocjacje, ustalanie ceny, realizacja) przy wykorzystaniu infrastruktury telein-
formatycznej. W tym procesowym ujeciu omawiany termin zbliza si¢ znaczenio-
wo do innego waznego pojecia, jakim jest ,,handel elektroniczny” (e-commerce).
W szerszym ujeciu mianem tym okresla sie systemy informacyjne wspierajace
jedna lub wiecej faz lub funkgji stuzacych koordynacji w systemach rynkowych
(Schmid, 1994, s. 3), stanowigce jednoczesnie ich infrastrukturalng podstawe.
Czasem pojecia ,,rynek elektroniczny” uzywa si¢ takze w odniesieniu do kon-
kretnych, wirtualnych platform wymiany, jak np. eBay czy Allegro.
Warto zwrdci¢ uwage, ze pojecia rynku czy handlu elektronicznego sa poje-
ciami szerszymi i starszymi niz — uzywany czasami jako ich synonim - termin
~rynek on-line” (online market / market place). Ten ostatni pojawil si¢ bowiem do-
piero wraz z popularyzacjg Internetu na poczatku lat 90. ubieglego stulecia, kie-
dy to rozwdj technologii internetowej byl wystarczajgco zaawansowany (Tuttle,
2014), chociaz sama koncepcja handlu przez Internet pojawita si¢ dekade wezes-
niej (Aldrich, 2009). Historia elektronicznego wsparcia proceséw rynkowych
(czyli wlasnie electronic markets) sigga natomiast lat 60. i 70., kiedy to pojawiaty
sie pierwsze miedzyorganizacyjne systemy informacyjne obstugujace wybrane
aspekty wspdtpracy podmiotéw gospodarczych (np. technologia EDI' w sektorze
transportowym czy systemy CRS* na rynku turystycznym,; Alt, Klein, 2011).

' Electronic Data Interchange - elektroniczna wymiana dokumentéw.

? Computer Reservation System - system rezerwacji miejsc w samolotach.
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W prezentowanym opracowaniu bedg stosowane oba pojecia: rynek prze-
strzeni cyfrowej (RPC) - dla podkreslenia ekonomicznej perspektywy przyj-
mowanej w analizie tego fenomenu, oraz rynek elektroniczny w odniesieniu
do bardziej technologicznej perspektywy rynkowej. To ostatnie pojecie jest
takze czesto uzywane w zawezonym ujeciu, np. do procesowej perspektywy
rynku, tych przestrzeni wspdlczesnej gospodarki, ktére catkowicie uzaleznione
sg od Internetu (jak ma to miejsce w przypadku e-sportu lub wirtualnych biur
podrézy) czy wrecz do pojedynczych platform on-line. Pojecie RPC zapewni
natomiast odpowiednio szeroka perspektywe niezbedng do uchwycenia dzieja-
cych si¢ obecnie przemian réowniez w przypadku tych obszaréw rynku, w ktd-
rych aspekt cyfrowy wciaz jest tylko dodatkiem i rozwinigciem tradycyjnej
aktywnosci gospodarczej podmiotéw, a nie stanowi o jej istocie.

Jak juz wspomniano, rynki tradycyjne i rynki przestrzeni cyfrowej na ele-
mentarnym poziomie maja wiele punktéw wspoélnych. Jednak blizsze przyjrze-
nie sie fenomenowi tych ostatnich ujawnia kluczowe i fundamentalne réznice
miedzy nimi. Liste sygnalizujacych je hasel zawiera tabela 2.1. Zostang one
szczegbtowo oméwione ponizej.

Tabela 2.1. Cechy rynkow przestrzeni cyfrowej

Nasycenie technologia i usieciowienie

Deintermediacja i reintermediacja

Cyfryzacja i multiplikacja kanatéw dystrybucji

Podejécie platformowe jako model organizacji rynku

Prosumpcja i mass customization

Delokalizacja

Intensyfikacja konkurencji

»Dlugi ogon” rynkow niszowych

Przesuniecia w sieciach wartoéci

Postepujaca automatyzacja

Wiedza jako podstawa tworzenia wartosci

Czas rzeczywisty

Nowe zagrozenia

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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2.2.1. Nasycenie technologig i usieciowienie

Rynek przestrzeni cyfrowej to przede wszystkim miejsce, w ktérym technologie
informacyjne odgrywaja duza i wciaz rosnaca role nie tylko jako infrastruktura
wymiany, ale takze element przeksztalcajacy praktycznie kazdy aspekt struktur
i relacji rynkowych. W odniesieniu do procesowego aspektu rynku jego spe-
cyfika zasadza si¢ na wykorzystaniu infrastruktury teleinformatycznej do pro-
wadzenia transakcji rynkowych, tj. zbierania informacji, negocjacji, ustalania
ceny czy w koncu realizacji (Schmid, 1994, s. 3). Z technologicznej perspektywy
mianem rynku przestrzeni cyfrowej, inaczej zwanego rynkiem elektronicznym,
mozna okresli¢ ogot cyfrowych systeméw informacyjnych wspierajacych jed-
na lub wiecej faz lub funkeji stuzacych koordynacji w systemach rynkowych
(Schmid, 1994, s. 3). Tak wigc wspierajgca obecnos¢ technologii jest warunkiem
koniecznym, zeby mozna byto méwi¢ o rynku w przestrzeni elektroniczne;.
Cho¢ przytoczona definicja nie formutuje wymogu co do minimalnego zakre-
su takiego wsparcia, to po pierwsze intensywnos¢ wymienionych w tabeli 2.1
charakterystyk rynku bedzie z oczywistych wzgledéw skorelowana z informa-
tycznym ,,nasyceniem” rynku, a po drugie zakres ten rosnie z roku na rok, i to
niezaleznie od branzy. Rynek przestrzeni cyfrowej to w rosngcym stopniu rynek
wirtualny. Wirtualizujg sie gieldy, przedsiebiorstwa, sklepy, kanaty komunikacji
z klientami, procesy wymiany, ale takze praca, rozrywka czy produkty i ustu-
gi. Jednocze$nie mozna obserwowac rosnacg integracje pomiedzy dowolnymi
produktami i obszarami gospodarki a przemystem przetwarzania danych, ko-
munikacji oraz przemysltem tresci.

Rynek przestrzeni cyfrowej to rynek sieciowy w rozumieniu technologicz-
nym, dla ktérego podstawg jest przede wszystkim Internet i bazujace na nim
uslugi. Jednak sieciowos¢ tej przestrzeni nie wyczerpuje si¢ na poziomie tech-
nologicznym, lecz sigga znacznie glebiej, nadajac ksztalt relacjom spotecznym
i biznesowym znajdujacym sie pod jej wpltywem.

2.2.2. Deintermediacja i reintermediacja

W przeciwienstwie do rynku tradycyjnego rola posrednikéw w przestrzeni cy-
frowej nie jest juz tak istotna. Co wigcej, w wielu przypadkach mozna obserwo-
wa¢ deintermediacje, czyli skracanie tancuchow wartosci przez producentéw
przez eliminacje posrednikow (przyktad rynku muzycznego, linii lotniczych).
Nie oznacza to jednak — wbrew temu, czego spodziewano si¢ jeszcze 20 lat temu

(Tapscott, 1998, s. 66) — ze funkcja posrednika zaniknie. Nic nie wskazuje na to,
ze tak sie stanie, cho¢ faktem jest, iz wraz z rozwojem handlu elektronicznego
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zalezno$¢ producentow od dystrybutoréw ulegta w wielu sektorach znacznemu
oslabieniu. Jednoczesnie nie ulega watpliwosci, ze w przestrzeni, ktéra daje
producentom bezposredni dostep do swoich odbiorcow, istnienie posrednikow
jest uzasadnione wylacznie o tyle, o ile wypracuja oni nowe modele generowa-
nia wartosci pozadanej przez klientéw i dostawcéw. Dzieki temu posrednicy
utrzymuja swoje miejsce w fancuchach wartosci, choc¢ jej dystrybucja pomiedzy
poszczegolnymi ogniwami moze si¢ zmienial. Przestrzen cyfrowa umozliwia
réowniez pojawianie si¢ nowych podmiotéw dodajacych wartos¢, ktére na
tradycyjnych rynkach nie istniaty lub mialy ograniczone znaczenie. Dobrym
przykladem jest zalozony w 2000 roku portal TripAdvisor, ktéry w tym czasie
wyewoluowal od prostego agregatora opinii do liczacego si¢ serwisu rezer-
wacyjnego. Agregacja opinii wcigz stanowi najwazniejszy element oferowanej
przez firme z Needham wartosci, zaréwno dla klientow szukajacych ustug
turystycznych, jak i ich dostawcéw, dla ktdrych oceny wystawiane ich bizne-
som na tym portalu stanowig chetnie wykorzystywany element reklamowy
podnoszacy ich wiarygodnos¢.

2.2.3. Cyfryzacja i multiplikacja kanatéw dystrybucji

Znacznie czesciej niz deintermediacja nast¢puje rozbudowa liczby kanaléow
dystrybucji warto$ci o kanaly elektroniczne, w tym coraz czesciej mobilne
i zwigzane z mediami spoteczno$ciowymi (Verhoef, Kannan, Inman, 2015).
Technologia nie jest oczywiscie jedynym czynnikiem popularyzacji strategii
wielokanalowej, cho¢ jej znaczenie trudno przeceni¢. Niemniej jednak war-
to zwroci¢ uwage na zmiany zachowan konsumentéw (swoja droga réwniez
nastepujace pod silnym wplywem IT), ktdrzy coraz czgsciej w poszukiwaniu
pozadanej wartosci sklonni s przemieszczaé si¢ miedzy réznymi kanatami.
Strategie multi-channel mozna wigc poréwnac do rozstawiania sieci, w ktore
ma sie ,,ztapac” serfujacy po Internecie konsument. Jej realizacja moze polega¢
np. na rozszerzeniu dotychczasowej sieci dystrybucji o platforme e-commerce,
umozliwiajacg sprzedaz swoich produktéw bezposrednio konsumentom.

Jednak ewolucja rynkéw pod wplywem nowoczesnych technologii nie stoi
w miejscu. Popularyzacja narzedzi informatycznych wspomagajacych handel
on-line przyczynia si¢ w ostatnich latach do przechodzenia od strategii multi-
-channel (czyli wielokanatowej) do strategii omni-channel, ktérej ideatem jest
docieranie do klienta wszystkim dostepnymi kanatami - zaréwno w kontek-
$cie sprzedazy, jak i komunikacji marketingowej (Verhoef, Kannan, Inman,
2015, s. 174-175).
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2.2.4. Podejscie platformowe jako model organizacji rynku

Coraz chetniej stosowana alternatywa dla otwierania wlasnej platformy e-com-
merce (albo jako jej uzupelnienie), zwtaszcza dla malych firm, jest uczestnictwo
w wielostronnych rynkach platformowych typu Allegro, na ktérych mozna
dystrybuowac swoje produkty bez koniecznosci ponoszenia trudéw - i kosz-
tow — zwigzanych z pierwsza opcjg w zamian za prowizje od wielkosci sprze-
dazy na rzecz organizatora tego rynku. Wielostronne platformy (multi-sided
platforms®) to rozwigzania umozliwiajace i koordynujace interakcje réznych
aktoréw po stronie podazy oraz popytu (Boudreau, Hagiu, 2009, s. 163). Plat-
formy zajmuja centralne miejsce w wielu sektorach, wigczajac w to m.in. teleko-
munikacje, rynek gier komputerowych, media i systemy platnosci (Evans, 2003).

W ten wiasnie sposob dzialajg Allegro, eBay, Amazon czy Facebook. Sukces
telefonow marki Apple czy tych opartych na systemie Android nie jest wy-
nikiem ich lepszych funkcji niz w przypadku dominujgcej niegdys na rynku
Nokii, lecz wlasnie podejscia platformowego. Platformy opieraja sie zwykle na
trzech gléwnych technologiach: chmurowej (cloud computing), spotecznoscio-
wej (social software) i mobilnej. W przypadku wspomnianych ekosysteméw
mobilnych - zaréwno iOS, jak i Android - ich sercem sg platformy dystrybucji
cyfrowych tresci (odpowiednio App Store i Google Play), ktore tacza uzytkow-
nikow urzadzen mobilnych z dostawcami aplikaciji i tresci cyfrowych. Przy-
chody wspomnianych platform pochodza gléwnie z prowizji, jaka obcigzone
sg transakcje sprzedazy aplikacji i treéci za ich posrednictwem. Dodatkowo
platformy moga czerpac korzysci z udostgpniania reklam, co oczywiscie nie
wyczerpuje wszystkich strumieni przychoddéw, jakie umozliwia ten model biz-
nesu. Waznym aspektem funkcjonowania wszystkich platform jest ich regu-
lacyjna rola wplywajaca na dostep do platformy, przebieg proceséw wymiany,
zachowania uczestnikéw oraz ich wzajemne relacje. Dzialania te sa niezbedne
z punktu widzenia prawidlowosci i wiarygodnosci zachodzacych proceséw, co
ma ogromny wplyw na bezpieczenstwo ekosystemu (w tym jego uczestnikow),
jego wiarygodno$¢, a takze mozliwo$¢ generowania przez niego przychoddow.

Kluczem do sukcesu podejscia platformowego (w odrdznieniu od np. pro-
duktowego) jest zapewnienie (Bonchek, Choudary, 2013):

1) mozliwosci fatwego podlaczenia do platformy w celu realizacji transakeji
i dokonywania wymiany;

> Okreslane czasem jako wielostronne rynki (multisided markets) (Boudreau, Hagiu, 2009).
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2) atrakcyjnosci dla duzej liczby uzytkownikéw — zaréwno po stronie po-
pytu, jak i podazy - jako ze efekt sieciowy” jest decydujacy dla sukcesu
platformy;

3) dostepu do narzedzi obslugujacych wymiane, transakcje i wspdttwo-
rzenie tresci.

Warto podkresli¢, ze cho¢ najbardziej znane sg wielostronne platformy opar-
te wylacznie na dzialaniu w Internecie, to po taki model si¢gaja réwniez przed-
siebiorstwa i organizacje z przestrzeni analogowej. Przykiadem takiej organi-
zacji moze by¢ Harwardzka Szkota Biznesu (Harvard Business School - HBS),
ktdra - podobnie jak inne renomowane szkoly biznesu na §wiecie — odeszta od
modelu jednostronnej platformy edukacyjnej (skierowanej wytacznie do studen-
tow) na rzecz rozwigzania wielostronnego. Obecnie HBS oferuje rozwigzania
integrujace studentéw z rekruterami, a samg organizacj¢ — z absolwentami oraz
donatorami, a takze regulujace ich wzajemne relacje (Boudreau, Hagiu, 2009).

Obserwujac tendencje rozwojowe w zakresie platform, jak réwniez wspo-
magajacej technologii informacyjnej, mozemy si¢ spodziewacd, ze ten model
biznesu bedzie w dalszym ciggu zdobywat popularnosé¢. Oznacza to, ze coraz
wiecej przedsigbiorstw i organizacji bedzie odchodzilo od orientacji produk-
towej lub skierowanej do jednej grupy odbiorcdw w kierunku wielostronnych
platform.

2.2.5. Prosumpcja i mass customization

Aktywno$¢ klientéw nalezy do bardziej widocznych wyréznikéw rynkow
w przestrzeni cyfrowej. Mowigc o tej aktywnosci, czesto uzywa sie zaczerpnie-
tego od Tofflera okreslenia ,,prosumpcja”, cho¢ jego wspolczesne znaczenie jest
znacznie szersze niz Tofflerowski pierwowzér. Obejmuje ono takie aspekty ak-
tywnosci klientéw, jak np. sklonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza, doswiadczeniem
i opiniami, zaangazowanie w pozyskiwanie dodatkowych informacji o dostep-
nej ofercie, wspoltworzenie produktéw, ustug i doswiadczen, ktére pdzniej
nabywane s3a od dostawcéw. Do gtéwnych przestanek rozwoju prosumpcji
nalezy m.in. rozwdj technologii wspierajacej aktywnos¢ uzytkownikéw plat-
form cyfrowych, w tym serwiséw opinii, a takze rozwigzan umozliwiajacych
aktywna partycypacje w projektowaniu pozadanej wartosci.

*  Rosnaca liczba uzytkownikéw, zaréwno tych juz podlaczonych, jak i nowych, zwigksza

atrakcyjno$¢ platformy (Bonchek, Choudary, 2013).
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Prosumpcja powoduje, ze klienci, ktérzy na rynku tradycyjnym byli ,,ze-
wnetrznymi odbiorcami”, staja si¢ pelnoprawnymi wspoltwoércami skrojonej
na ich potrzeby wartosci, ktéra pozniej nabywajg. Turysci zamiast wystandary-
zowanych pakietéw w stylu przystowiowego czarnego Forda T projektuja sobie
unikatowe do$wiadczenie podrdzy z dostepnych opcji, po ich wczesniejszej
weryfikacji w grupach i na forach poswieconych podrézom. Klienci firmy Nike
moga samodzielnie, przy wsparciu przeznaczonej do tego platformy WWW,
projektowac jedyne i niepowtarzalne buty, ktore zostang im dostarczone w do-
wolne miejsce na §wiecie (projekt NIKEiD firmy Nike®). To wszystko oznacza,
ze klienci zostaja wlaczeni do wewnetrznego taficucha tworzenia wartosci i wy-
konujg dzialania wczesniej zarezerwowane dla pracownikéw wewnetrznych.
Granice organizacji nie tyle przesuwaja sie, ile staja si¢ transparentne.

Jednak zjawisko ,,szycia na miare”, dopasowywania do zindywidualizowa-
nych potrzeb wykracza poza sama prosumpcje. Takie zindywidualizowane po-
dejécie staje sie na rynkach w przestrzeni cyfrowej oczekiwanym przez klientéw
standardem i kierunkiem rozwoju oferty po stronie dostawcéw. Na rynkach
tradycyjnych indywidualizowanie oferty na masowa skale bylo zwykle nie tyl-
ko nieoptacalne, ale i technicznie niewykonalne. Do realizacji tego postulatu
potrzeba bowiem wiedzy o potrzebach klientow, ktora tradycyjnie zdobywano
w drodze - silg rzeczy - uproszczonych badan rynkowych, wspartych pézniej
technologiami CRM (Customer Relationship Management). Sama wiedza o kaz-
dym kliencie to jednak nie wszystko: trzeba jeszcze ,wyprodukowac” i dostar-
czy¢ taka zindywidualizowang warto$¢ do kazdego odbiorcy z osobna.

Sytuacja zmienila sie, gdy coraz wieksze fragmenty tradycyjnej gospodar-
ki ulegaty wptywom technologii informacyjnych. Mass customization, czyli
masowa indywidualizacja prowadzgca do powstawania ,jednoosobowych
rynkéw” (Pine II, 2011), wprawdzie wcigz nie jest powszechnym standardem
we wszystkich lub nawet w wigkszosci przedsiebiorstw i na wigkszosci rynkow,
ale wiele przedsiewzig¢ potwierdza realno$¢ takiej opcji strategicznej. Sklepy
i portale internetowe dostosowujace automatycznie oferte, sposéb komunikacji
czy wyglad strony do preferencji klienta przy kolejnych odwiedzinach nie sa
juz niczym zaskakujacym. Coraz czgséciej mozna si¢ tez spotkac¢ z personali-
zacjg oferty ustug czy produktéw ,,analogowych”, co nierzadko dzieje sie przy
istotnym poziomie zaangazowania klienta. Nowa warto$¢ powstaje wigc jako
wypadkowa aktywnosci klienta (prosumpcji) oraz aktywnosci po stronie do-
stawcy (masowa identyfikacja potrzeb i adaptacja produktu), a to wszystko
dzieje si¢ w ztozonym $rodowisku informatycznym.

> Zob. https://www.nike.com/pl/pl_pl/c/nikeid (5.05.2018).
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2.2.6. Delokalizacja®

Internet jest podstawowg technologia ,,konstrukcyjng” przestrzeni cyfrowej,
w ktorej rozwijaja sie wspolczesne rynki, przedsiebiorstwa kreuja i dystrybuuja
swoje produkty, a klienci wspoltworzg je i nabywaja. W odréznieniu od prze-
strzeni analogowej, ktdra jest podstawowym srodowiskiem funkcjonowania
rynkow tradycyjnych, Internet nie ma granic. Przedsigbiorstwa rozpoczynajace
swoja dzialalno$¢ w przestrzeni cyfrowej stajg si¢ w duzym stopniu niezalezne
od lokalizacji i uzyskuja potencjalnie’ dostep do klientéw z calego $wiata, co
ma szczegdlne znaczenie w przypadku produktéw cyfrowych (koszty dystry-
bucji nie s3 czynnikiem ograniczajacym), na ktdre istnieje globalny popyt (np.
rynek muzyczny).

Brak ograniczen przestrzennych w polaczeniu ze spadajagcymi kosztami
telekomunikacyjnymi implikujg takze zmiany wewnatrz samych przedsig-
biorstw. Coraz czesciej mozna si¢ spotkac z przenoszeniem przez firmy czesci
swoich jednostek za granice — np. centra obstugi klienta, dzialy programi-
styczne — do miejsc o tanszej sile roboczej (offshoring). Warto zauwazy¢, ze
ostateczne korzysci wynikajace z takich praktyk zalezg od wielu czynnikéw,
w tym réznic w jezyku i kulturze. To wlasnie tymi wzgledami, podnoszacymi
koszty koordynacji, ttumaczy si¢ réznice w efektywnosci oftshoringu do Indii
dziatalno$ci firm niemieckich (nizsza efektywno$¢) i amerykanskich (wyzsza
efektywnos¢) (Farrell, 2004, s. 6).

Jednak istnieje tez ciemna strona delokalizacji: funkcjonujac na rynku
przestrzeni cyfrowej, przedsiebiorcy wystawieni sg na znacznie silniejsza kon-
kurencje, poniewaz ich lokalni klienci mogg teraz (potencjalnie) dokonywaé
zakupdw w dowolnym miejscu na §wiecie. Konkurencja w przestrzeni cyfrowej
moze by¢ zlokalizowana nie tylko na sasiedniej ulicy, ale takze na sasiednim
kontynencie. Réwniez offshoring ma swoje negatywne aspekty — m.in. dla
pracownikow biurowych tracacych zatrudnienie w wyniku przenoszenia za
granice dotychczas wykonywanych przez nich dziatan (Farrell, 2004, s. 5).

¢ Delokalizacja rozumiana jest tu w szerokim znaczeniu - jako uniezaleznienie si¢ od fizycz-
nej lokalizacji, skutkujace m.in. mozliwoécia prowadzenia dzialan w skali globalnej, jak
réwniez offshoringiem, czyli fizycznym przenoszeniem czesci operacji za granice przy za-
chowaniu petnych zdolno$ci koordynacyjnych w stosunku do przenoszonych jednostek.

7 Dostep jest potencjalny, poniewaz jego urzeczywistnienie zalezy od wielu czynnikéw - poza
wspomniang uniwersalno$cig produktéw i stopniem ich cyfryzacji takze od np. bariery je-
zykowej czy konieczno$ci oferowania wsparcia dla klientow.
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2.2.7. Intensyfikacja konkurencji

Intensyfikacja konkurencji w przestrzeni cyfrowej nie wynika jednak wytacz-
nie z zasiegu zmieniajacego si¢ w wyniku omdéwionej powyzej delokalizacji,
cho¢ oczywiscie w wielu sektorach jest to istotny czynnik. Drugim czynni-
kiem o decydujacym znaczeniu dla sytuacji konkurencyjnej na rynkach prze-
strzeni cyfrowej sa innowacje — w zakresie modeli biznesowych, produktéw
czy uslug, ktérych istotnym aspektem sg nowoczesne technologie informa-
cyjne. Jesli chodzi o produkty, to mozna zaobserwowac¢ kilka powigzanych
ze sobg procesdw:

 dynamiczny wzrost oferty nowych produktéw i ustug cyfrowych ofero-
wanych na rynku (np. wirtualne dyski, aplikacje mobilne);

 wirtualizacje¢ oferty, ktdra dotychczas istniala w przestrzeni analogowej
(np. cyfrowe ksigzki i czasopisma czy nagrania muzyczne);

« rosngcy udzial aspektow wirtualnych w produktach i ustugach dostaw-
cow tradycyjnych.

Innowacje te w réznym stopniu przeksztalcajg istniejacy krajobraz gospo-
darki: od niewielkich zmian na istniejacych rynkach az po tworzenie zupelnie
nowych rynkoéw, jak ma to miejsce zwlaszcza w przypadku tych pierwszych,
dotychczas nieistniejacych produktow i ustug.

2.2.8. ,Dtugi ogon” rynkéw niszowych

Pojecie ,,dlugiego ogona” bylo znane od wielu lat, lecz gtéwnie w kontekscie
statystycznym, do opisu prawidtowosci wystepujacych w réznego rodzaju
rozkltadach statystycznych, np. w rozkladzie Pareta. Nowego wymiaru nabra-
to jednak dzigki C. Andersonowi, ktéry osadzil je w kontekscie biznesowym
i pokazal, ze to, co dotychczas bylto traktowane przez firmy jako nieatrakcyjny
»diugi ogon”, w dobie rewolucji cyfrowej staje si¢ nowym rynkiem (Anderson,
2005). W tradycyjnym ujeciu firmy, budujac swoja oferte, powinny koncentro-
wac sie na ,.hitach”, czyli produktach cieszacych sie najwigksza popularnoscia,
co byto uzasadnione kilkoma przyczynami. Przede wszystkim liczba klientow
zainteresowanych najpopularniejszymi produktami w danej lokalizacji (a ta
na tradycyjnych rynkach byta wiazaca) zdecydowanie przewyzszata liczbe
klientow wybierajacych produkty niszowe. Ponadto orientacja na produkty
mniej popularne oznaczalaby, ze sprzedawca musialby zgromadzi¢ bardzo
duzg liczbe produktow niebedacych hitami, czego ograniczeniem byta zwykle
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przystowiowa ,,dtugos¢ potek” w sklepie czy magazynie. Sytuacje utrudnial
takt, ze klienci mieli ograniczony dostep do informacji o produktach spoza
czotowych miejsc rankingowych.

Nowoczesne technologie poradzity sobie z tymi wszystkimi problemami,
otwierajac firmom - jak réwniez klientom - rynki niszowe, takze w sposob
masowy. Przedsi¢biorstwa dzialajace w sieci, zgodnie z zasada delokalizacji,
moga szuka¢ klientow w skali calego $wiata, dzigki czemu zajmowane przez
nie nisze s3 wystarczajaco pojemne, by stanowi¢ podstawe zréwnowazonego
modelu biznesowego.

Internet napedza off-road

ADVFactory.com to marka znana wielu fanom jazdy poza asfaltem na dwdch i czterech
kotach. Firma organizuje wyjazdy motocyklowe i 4x4 w odlegte regiony $wiata, a takze
oferuje ustugi transportu pojazdow w skali catego globu. Choé¢ jest to firma polska, ponad
60% klientéw pochodzi z innych krajow europejskich, przy czym dominuja Wtosi, Rumuni,
Czesi, Stowacy i Szwajcarzy. Proporcje te nie powinny jednak dziwi¢, jesli wezmie sie pod
uwage niszowy charakter oferowanych ustug. Prowadzenie takiej dziatalno$ci nie bytoby
mozliwe, gdyby nie obecnos$é firmy w Internecie, ktéra daje dostep do szerokiego grona
odbiorcéw specjalistycznych ustug niezaleznie od ich miejsca zamieszkania. ADVFactory
posiada swojg strone internetowg (http://advfactory.com), stuzacg gtéwnie prezentacji
oferty i obstudze klienta, oraz profil na Facebooku (https://www.facebook.com/advfac-
torycom/), na ktérym wspétpracownicy firmy aktywnie relacjonujg realizowane wyprawy,
budujac w ten sposéb wokét firmy duzg, miedzynarodowg spotecznos$¢. Ponadto firma
udziela sie aktywnie na forach motocyklowych, w tym miedzynarodowych. Dzieki tak duzej
aktywnosci w przestrzeni cyfrowej firma zdobywa ponad 80% wszystkich klientow, ktérzy
korzystaja corocznie z jej ustug.

Technologia zlikwidowala tez problem , krotkich pétek” - potki wirtualne
maja nieograniczong diugos¢, a gléwnym wyzwaniem wystepujacym w fir-
mach dystrybujacych produkty analogowe jest odpowiednia synchronizacja
sieci dostaw. Dobrym przykladem jest serwis muzyczny Spotify, oferujacy
miliony utworéw, na dodatek sprzedawanych pojedynczo, a nie tylko w ,al-
bumowych” pakietach (Okopien, 2015). Zaden analogowy sklep muzyczny nie
bylby w stanie tego zaoferowac swoim klientom.

»Dlugi ogon” rynkéw elektronicznych wspierany jest rowniez przez tatwos¢
wyszukiwania oraz sieci rekomendacji produktéw komplementarnych widocz-
ne w postaci odnosnikoéw (,,klienci, ktérzy kupili dany produkt, kupili/inte-
resowali si¢ rowniez...”), przenoszace uwage klientéw do mniej popularnych
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produktow (Anderson, 2006, s. 52-53)%. Rekomendacje produktéw komplemen-
tarnych, wzbogaconych nie tylko o analiz¢ powigzan z innymi produktami
kupowanymi w polaczeniu, ale rdwniez analize preferencji uzytkownika, staja
sie coraz cze$ciej nieodlacznym elementem oferty w przestrzeni cyfrowej, cze-
go przykladem sg funkcje Discover i Autoplay na Spotify®.

2.2.9. Przesuniecia w sieciach wartosci

Zmiany w strukturze rynkow przestrzeni cyfrowej, nastepujace w wyniku
deintermediacji i reintermediacji, jak réwniez pojawiania si¢ coraz to nowych
kanatéw dystrybucyjnych, istotnie przebudowuja dotychczasowe lancuchy
warto$ci. Ich zlozonos¢ kaze w wielu przypadkach zrezygnowaé wrecz z tra-
dycyjnego okreslenia ,fancuch”, sugerujacego pewna linearnos¢ i sekwencyj-
nos¢, a takze prostote modelu, wedtug ktérego poszczegolne ogniwa (dziatania,
podmioty) kreuja wartos¢ ostatecznie trafiajaca do klienta. Bardziej adekwat-
nym okresleniem wydaje si¢ ,,sie¢ wartosci” (lub ,konstelacja”, jak sugeruja
niektorzy autorzy) (Normann, Ramirez, 1993).

Sugerowana zmiana nomenklatury nie jest oczywiscie najwazniejsza. Istot-
ne jest natomiast to, Ze rosngca ztozono$¢ fancuchoéwysieci nie tylko wptywa na
~topografie” generowania wartosci, ale réwniez zmienia uklad sit oraz rozktad
korzysci pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami rynkow.

Mozliwosci wynikajace z rozwoju handlu w przestrzeni elektronicznej
spowodowaly, ze wiele podmiotéw uniezaleznilo si¢ od swoich posrednikdow.
Uruchamianie nowych, bezposrednich i elektronicznych kanaléw dotarcia do
klientow skutkuje oslabieniem pozycji dotychczasowych posrednikéw oraz
zwigkszaniem wartosci, ktdrg moze doda¢ producent. Wzrost dotyczy takze
korzysci zatrzymywanej przez producenta (np. prowizja, ktéra nie musi si¢
juz dzieli¢ z posrednikiem). Wobec alternatywy w postaci wlasnych kanatéw
dystrybucyjnych zwigksza si¢ rownoczesnie sita przetargowa producenta w sto-
sunku do dotychczasowych posrednikdow.

Jednak przesuniecia w sieciach wartosci w przestrzeni cyfrowej nie naste-
puja wylacznie w kierunku producentéw. Nowe podmioty, dziatajace wedtug

Ta zasada nie dziala w kazdym przypadku. Okazuje si¢ bowiem, Ze czesto ,bestsellery”
sprzedawane s3 w polaczeniu z innymi ,hitami” (Oestreicher-Singer, Sundararajan, 2012).
W takiej sytuacji proste rekomendacje nie tylko nie beda promowaty produktéw mniej
popularnych, ale wrecz beda utrwalaly zainteresowanie najpopularniejszymi pozycjami
z oferty.

Zob. https://support.spotify.com/pl/using_spotify/discover_music/discover/, https://sup-
port.spotify.com/pl/using_spotify/features/autoplay/ (12.11.2017).
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nowych modeli biznesu, maja duzy potencjal w zakresie zagarniania warto-
$ci i gromadzenia sity przetargowej w stosunku do dotychczasowych graczy.
Przyktadem moga by¢ omdéwione wczesniej rynki wielostronne, ktore ustalaja
reguly gry i narzucaja je podmiotom zdeterminowanym, by w nich uczest-
niczy¢. To samo dotyczy niektérych posrednikéw w przestrzeni sieciowej,
ktdérzy - z uwagi na skale swojej dziatalnosci zaréwno po stronie podazy, jak
i popytu - zblizaja sie do modelu platformowego™. Dobrym przykiadem jest tu
przywolywany juz serwis Spotify, ktory wykorzystujac swojg pozycje, narzuca
warunki wspotpracy dostawcom. Skutkiem tego jest nieobecno$¢ w serwisie
niektdérych duzych producentéw muzycznych, a takze bardzo matych, niszo-
wych wytworni (Okopien, 2015).

2.2.10. Postepujaca automatyzacja

RPC to takze rynki, na ktérych coraz czesciej aktywnos¢ ludzka bedzie wspo-
magana lub zastepowana przez technologie. Do$¢ oczywiste jest istnienie tego
trendu po stronie podazy. Stosowanie technologii informacyjnych w tworze-
niu i dystrybucji wartosci nie jest rzeczg nowgy, lecz przedtuzeniem procesu
zapoczatkowanego podczas rewolucji przemystowej. Wtedy to na masowa
skale sifa ludzka zastepowana byta maszynami i liniami technologicznymi.
Wspolczesnie najwigksze znaczenie w tym zakresie ma oczywiscie technologia
informacyjna, ktéra zmienia procesy $wiadczenia ustug w kierunku peinej
automatyzacji. Ciekawym przykladem tego procesu jest sektor bankowy, w kto-
rym coraz wigcej operacji przenoszonych jest do sieci, automatyzowanych, przy
czym cz¢$¢ z nich organizowana jest w formie samoobstugi klienta (np. zakla-
danie lokat terminowych, ktore w tradycyjnym banku bylo realizowane przez
pracownika w okienku, a obecnie moze by¢ przeprowadzone bez jego udziatu,
z dowolnego miejsca posiadajacego dostep do Internetu). Innym przyktadem
s3 telefoniczne centra obstugi klienta znane w wielu réznych sektorach. Od
lat réwniez one automatyzujg kontakty z klientami, zwlaszcza tam, gdzie do-
tycza kwestii rutynowych, takich jak sprawdzenie zadluzenia czy zapoznanie
sie z nowg ofertg. Nowoscig jest za to wprowadzanie automatyzacji do bez-
posredniej, w pelni interaktywnej konwersacji z klientem, czego przykltadem
jest popularyzacja chatbotéw na stronach sklepéw internetowych (Hatalska,
2017, s. 30). Co ciekawe, zwykle s3 one anonsowane na stronie jako ,ludzki”

1 Roéznica polega na tym, ze platformowe rynki wielostronne s3 jedynie przestrzenia wy-
miany, ktéra czerpie korzysci z jednej lub z wielu stron rynku, natomiast w przypadku po-
$rednikéw podmiot jest aktywnym uczestnikiem takiej wymiany - kupuje produkty od
dostawcow, a nastepnie dystrybuuje je do odbiorcow.
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konsultant, tak ze wchodzacy w interakcje klient moze nie zdawac sobie sprawy,
ze rozmawia z robotem. W rezultacie osoby, ktére wchodzg w taka rozmowe
z chatbotem, pozostaja na stronie lub korzystaja z aplikacji dtuzej niz pozostali
uzytkownicy (Hatalska, 2017, s. 32). W tym samym nurcie znajduja si¢ takze
opisywane wczesniej automatyczne dzialania dopasowujace miejsce, forme
i tre$¢ interakeji z klientem do jego preferencji konsumpcyjnych i zachowan
informacyjnych, ktdre opieraja sie na danych pozostawianych przez klienta
w formie sladu cyfrowego w réznych wymiarach przestrzeni cyfrowe;.

Automatyzacja dzialan rynkowych nie dotyczy jednak wylacznie strony
podazowej. Rowniez konsumenci s3 w coraz wigkszym stopniu wspomagani
przez technologie wspierajacg i automatyzujacg ich dzialania i decyzje rynkowe,
np. przez lodéwki same zamawiajace jedzenie (Gajewski, 2016) czy inteligentne
rozwigzania domowe optymalizujgce zuzycie energii lub zarzadzanie bezpie-
czenstwem (Griffith, Collon, 2017) itp.

Rozwoj sztucznej inteligencji powoduje, ze ,,cyfrowi asystenci” coraz cze-
$ciej s3 wyposazani w mozliwos¢ cigglego uczenia si¢, co mozna obserwowac
na przykladzie autonomicznych pojazdéw czy inteligentnych aplikacji (np. wir-
tualni personalni asystenci), ktérych dynamiczny rozwdj zaliczony zostal przez
ekspertéow z Gartnera do najwazniejszych strategicznych trendéw technolo-
gicznych 2017 roku (Cearley, Panetta, 2016).

2.2.11. Wiedza jako podstawa tworzenia wartosci

RPC jest takze coraz silniej oparty na wiedzy, nie tylko - co oczywiste — wie-
dzy informatycznej, ale tez wiedzy o $wiecie oraz o klientach, ich potrzebach
i zachowaniach; wiedzy dostepnej kazdej stronie relacji rynkowej, przy czym
w korzystniejszej pozycji znajduje si¢ strona podazowa. Wynika to z dostepno-
$ci zaawansowanych rozwigzan pozyskiwania i przetwarzania danych, ktére sa
podstawa budowania wiedzy o klientach i rynku - wiedzy nazywanej niekiedy
customer intelligence (Xiang i in., 2015, s. 524).

Dane, o ktérych mowa, pochodzg m.in. z systeméw transakcyjnych przed-
siebiorstw, a takze ze $ladu cyfrowego" zostawianego przez klientéw w sieci.
O ile pierwsze zrédlo mialo juz ugruntowana pozycje na rynkach tradycyjnych,
o tyle wykorzystanie $ladu cyfrowego zyskuje na znaczeniu na rynkach prze-
strzeni cyfrowej. Mianem $ladu cyfrowego okresla si¢ wszystkie dane genero-
wane przez uzytkownika w przestrzeni wirtualnej. Pierwszy rodzaj danych

1 Slad cyfrowy moze zawiera¢ w sobie dane z systeméw transakcyjnych przedsiebiorstw.
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to dane generowane celowo i §wiadomie'? przez uzytkownikéw Internetu,
a w szczegolnosci mediow spotecznos$ciowych. Mowa tu gléwnie o wszelkiego
rodzaju UGC (user generated content) w formie postow, komentarzy, opinii,
polubien, udostepnien itd. Z marketingowego punktu widzenia wiele z nich jest
klasyfikowanych jako eWOM (electronic Word of Mouth), czyli tzw. marketing
szeptany (Bronner, De Hoog, 2011, s. 15). Tego rodzaju tresci sa zwykle dos¢
tatwo dostepne dla podmiotéw zewnetrznych i umozliwiajg poznanie klien-
tow, ich preferencji czy potrzeb. Dane te moga by¢ tworzone przez uzytkow-
nikéw z ich wlasnej inicjatywy albo z inicjatywy firmy chcacej w ten sposdb
wzbogaci¢ swojg wiedzg o klientach. Ten rodzaj danych okreslany jest mianem
aktywnego $ladu cyfrowego (active digital footprint) (Madden i in., 2007, s. 4).

Dane drugiego typu generowane s3 niejako ,,przy okazji” korzystania
z réznych rozwigzan cyfrowych, a sam proces ich tworzenia przebiega bez
intencjonalnego udziatu uzytkownika. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ np. logi
wizyt na stronach WWW, logi wykorzystania aplikacji mobilnych, logi wyszu-
kiwan, dane z ptatnosci elektronicznych, slad osobistych urzadzen mobilnych
generowany w infrastrukturze teletransmisyjnej operatoréw komoérkowych
oraz operatoré6w mobilnych systemdéw operacyjnych (np. Android i iOS) itd.
Ten typ danych tworzy tzw. pasywny $lad cyfrowy (passive digital footprint)
(Madden i in., 2007, s. 3).

Roéznica miedzy oboma rodzajami §ladu cyfrowego przejawia si¢ nie tylko
w celowosci generowania danych przez uzytkownikow, ale takze w dostepnosci
tych danych dla podmiotéw trzecich, a czesto takze dla samych uzytkownikow.
Dane generowane celowo w wiekszosci przypadkoéw trafiaja do otwartych syste-
moéw informacyjnych, w tym wspolczesnie glownie do mediéw spolecznoscio-
wych, cho¢ dostep do nich jest czasami ograniczany ustawieniami prywatnosci
uzytkownikéw czy dostepem do zamknietych spolecznosci. Jednak znaczna
czg$¢ z nich pozostaje otwarta i dostepna dla wszystkich zainteresowanych,
w tym takze dla firm chcacych pozyskiwaé wiedze o uzytkownikach. Majac
$wiadomo$¢ ich istnienia, uzytkownicy moga monitorowa¢ swoja obecnos¢
w sieci i zakres udostepnianych danych, co jest istotnie utrudnione w przy-
padku pasywnego $ladu cyfrowego. Dostep do danych zbieranych w sposéb
pasywny jest unormowany prawnie, dzieje si¢ za przyzwoleniem uzytkownika
(przykiadem takiego przyzwolenia jest akceptacja polityki cookies czy zgoda
na korzystanie z zasobéw urzadzenia mobilnego przez aplikacje podczas jej
instalacji na tym urzadzeniu), co jednak nie czyni calego procesu transparent-
nym. Dostep do tych danych jest zwykle ograniczony przez administratora
danych, cho¢ moze on - pod pewnymi warunkami — udostepnia¢ posiadane

2 Co niekoniecznie obejmuje swiadomos¢ tego, kto i do jakich celow moze tych tresci uzyc.
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przez siebie zbiory danych innym podmiotom. Podmioty z sektoréw, ktore
tradycyjnie gromadzily znaczne ilosci pasywnych danych o swoich klientach
(np. ubezpieczenia, sektor finansowy, w tym operatorzy kart kredytowych,
sektor IT i telekomunikacyjny), dostrzegly w tym fakcie ogromny potencjat
i angazuja sie w rozwoj zaawansowanych systemow analitycznych (hurtownie
danych i rozwigzania big data), co umozliwia im rozwdj innowacji opartych
na danych (data-driven innovations) (OECD, 2015, s. 21-26). Ten typ danych to
takze szansa dla administracji panstwowej, ktora jest w posiadaniu ogromnych
zbioréw danych na temat mieszkancéw.

Moéwiac o budowaniu wiedzy na potrzeby tworzenia warto$ci, warto wspo-
mnie¢ o istotnym i stale rosnagcym zrodle danych i informacji, ktérym jest
Internet rzeczy (IoT - Internet of Things). Internet rzeczy to zbior wszystkich
urzadzen, ktdre sg podiaczone, zbieraja okreslone dane i przesylaja je w sposob
autonomiczny do jednostki nadrzednej. Do tej gwaltownie rosnacej kategorii
zalicza si¢ m.in. sensory wbudowane w pojazdy czy urzadzenia, ktére zbieraja
dane na temat ich funkcjonowania i przesylaja do centrum serwisowego pro-
ducenta, umozliwiajac tym samym identyfikowanie obecnych i potencjalnych
probleméw, a w konsekwencji doskonalenie produktéw i ustug serwisowych.
Sensory wbudowane w infrastrukture drogowa pozwalaja natomiast lepiej
zarzgdzaé ruchem samochodowym, redukowa¢ utrudnienia i obniza¢ obcig-
zenie ekologiczne. Jak wida¢, dane te nie zawsze dotyczg samego klienta, ale
moga by¢ z nim zwigzane, jak np. dane o stylu jazdy zbierane przez pokladowy
komputer samochodu czy o preferencjach telewidza zbierane przez ,inteli-
gentny” telewizor. W tym zakresie ich zbidr pokrywa si¢ z pasywnym $ladem
cyfrowym.

Wiedza, o ktérej mowa, to takze rosngcy skladnik wartosci dodanej ofe-
rowanej klientom jako wynik ,nasycenia technologicznego” produktu czy
ustugi (Tapscott, 1998, s. 52), co mozna zaobserwowac cho¢by na podstawie
przyrostu liczby tzw. inteligentnych (smart)” obiektow i systemdw, poczaw-
szy od smartfonow, a skonczywszy na inteligentnych miastach (smart cities).
Przy czym ich ,inteligencja” nie ogranicza si¢ do tego, co jest ,wbudowane”

Angielskie pojecie smart jest najczesciej ttumaczone jako ,,inteligentny”, cho¢ nie do konca
i niejednoznacznie wiadomo, co to ma oznacza¢. Zreszta pojecie to nawet w jezyku zZrédlo-
wym ma wiele réznych znaczen zmieniajacych si¢ w zaleznoéci od kontekstéw, w ktérych
jest uzywane. W jezyku potocznym odnosi si¢ je najczesciej do urzadzen, obiektow i sys-
temow, w ktorych istotng (czasem zasadniczg) role odgrywaja technologie informacyjne
oferujace zaawansowane funkcje, przy czym przynajmniej cze$¢ z nich realizowana jest
autonomicznie na podstawia danych srodowiskowych lub umozliwia wchodzenie w zto-
zone interakcje z otoczeniem. Czasem posiadaja one réwniez opcje uczenia si¢ przy wy-
korzystaniu sztucznej inteligencji. W tym znaczeniu okreélenie ,,smart” bedzie uzywane
w niniejszej publikacji.
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w obiekt czy system, ale oznacza takze — a moze przede wszystkim - to, co
uzytkownik otrzymuje, korzystajac z niego w praktyce. Dzigki temu nasyceniu
technologicznemu uzytkownik moze usprawnia¢ wlasne procesy uczenia sie
i budowania wiedzy przez interakcje z inteligentnym obiektem lub systemem.

2.2.12. Czas rzeczywisty

Rynek przestrzeni cyfrowej to takze coraz czesciej rynek czasu rzeczywistego,
co jest wynikiem dwoch wspoélzaleznych proceséw. Pierwszym z nich sg zmia-
ny technologiczne, ktére umozliwiaja realizacje wielu zadan w sposob ciagly,
co z kolei zwigzane jest z jednej strony z samga technologia realizujaca zadania
w czasie rzeczywistym, a z drugiej ze zmianami organizacyjnymi w systemach
i podmiotach rynkowych bedacych skutkiem automatyzacji. W ten sposéb
mozliwe jest prowadzenie dzialalnosci gospodarczej 24/7, co najlepiej wida¢
w przypadku przedsiebiorstw oferujacych produkty niematerialne, jak np. do-
tadowania w telefonach na karte, cyfrowe ksigzki czy streaming wideo. Kon-
sumpcja tych produktéw jest mozliwa w zasadzie natychmiast po dokonaniu
zaplaty, ktéra rowniez jest realizowana w czasie rzeczywistym.

Drugi czynnik wplywajacy na ksztalt rynkow w przestrzeni cyfrowej lezy
po stronie popytowej. Technologiczne mozliwosci natychmiastowego zaspo-
kajania swoich potrzeb przez konsumentéw powoduja zmiany ich zachowan
rynkowych, a takze wzrost znaczenia ,natychmiastowosci” jako kryterium
wyboru oferty lub oferenta. Technologia nie jest oczywiscie ani gléwnym, ani
jedynym czynnikiem tych zmian, ktore widoczne sg w calej gospodarce nie
od dzisiaj i stanowig element postepujacej orientacji konsumpcyjnej wspdtcze-
snego spoleczenstwa. Jednoczesnie trudno zakwestionowac fakt, ze technolo-
giczne mozliwosci zaspokajania potrzeb w czasie rzeczywistym wzmacniaja
ten trend.

Warto zauwazy¢, ze koncepcja czasu rzeczywistego w biznesie znajduje swo-
je przetozenie na wiele funkcji i proceséw w przedsiebiorstwach oraz powoduje
rozwoj nowatorskich podejs¢, takich jak wsparcie klienta w czasie rzeczywi-
stym (Riemer i in., 2013, s. 20) czy real-time marketing (Prokurat, Scott, 2017).

2.2.13. Nowe zagrozenia
Ostatnig cechg rynkow w przestrzeni wirtualnej, o ktorej warto wspomnie¢,

jest pojawienie sie nowych zagrozen dla dzialalnosci gospodarczej oraz inten-
syfikacja wczesniej istniejacych. Chodzi tu przede wszystkim o zagrozenia
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bezposrednio lub posrednio zwigzane z rozwojem i aplikacja biznesowg syste-
moéw informatycznych. Zagadnienia te zostang szczegdlowo omowione w ostat-
niej sekeji tego podrecznika. Niemniej jednak nalezy w tym miejscu, w kontek-
$cie charakterystyki rynkow przestrzeni wirtualnej, wspomnie¢ o wybranych
kategoriach ryzyka, charakterystycznych dla tej przestrzeni, czasem nieoczy-
wistych. Wigkszos¢ z tych zagrozen nawiazuje do podstawowej cechy technolo-
gii informacyjnej, ktdrg jest tatwos¢ dostepu i przetwarzania danych. Ponadto
ryzyko poteguje rosngca zlozono$¢ systemow informatycznych, ktdra utrudnia
ich pelne zrozumienie przez przecigtnego uzytkownika, a tym samym - sku-
teczna ochrong osobistg i powierzonych danych. W koncu dynamicznie rosngca
przestepczos¢ internetowa powoduje, ze dziatalno$¢ w przestrzeni wirtualnej
jest obcigzona dodatkowym ryzykiem. Do wspomnianych wczesniej zagrozen
nalezg:

« zagrozenie dla wlasno$ci intelektualnej, zwlaszcza tresci cyfrowych, kto-
re latwiej jest powiela¢ i dystrybuowa¢ w nieograniczony sposob';

« zagrozenia dla wizerunku przedsigbiorstwa w sieci, co wynika z duzej
transparentnosci Internetu, a jednoczesnie fatwosci rozprzestrzeniania
informacji potencjalnie niekorzystnych dla firmy, zaréwno prawdziwych,
jak i falszywych (Whateley, 2011);

o zagrozenie dla bezpieczenstwa transakcji, ktére — podobnie jak dwa
kolejne - jest silnie zwigzane z rozwojem przestepczosci internetowej;

« zagrozenie dla cigglosci dzialania biznesu internetowego, w tym ataki
typu DDoS (Distributed Denial of Service);

o zagrozenie utraty danych (na skutek wycieku lub kradziezy) lub dost¢pu
do danych; ta ostatnia sytuacja ma miejsce w przypadku atakéw wymu-
szeniowych (ransom), ktore ulegly nasileniu w ostatnim czasie®;

« zagrozenie bezpieczenstwa danych osobowych i prywatnosci po stronie
klientéw; wedtug niektorych ekspertéw w niedalekiej przyszlosci jedynie
osoby najlepiej wyksztalcone i sytuowane beda potrafity odpowiednio
chroni¢ swoja prywatno$¢ w sieci (Anderson, Rainie, 2014, s. 6), a wigk-
szo$¢ uzytkownikow bedzie swiadomie rezygnowac z ochrony prywat-
nosci (Pew Research Center, 2014, s. 65)'°.

O powadze problemu $wiadczy m.in. wcigz olbrzymia skala nielegalnych pobran tresci mu-
zycznych (Ingham, 2016; Van der Sar, 2016), cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze trendy w zakresie
placenia za tresci cyfrowe sg raczej pozytywne (Mulligan, 2017).

Na temat jednego z wigkszych atakéw ransomware (nastawionego na wymuszanie okupu,
cho¢ majacego znacznie wigkszy potencjal, np. wywierania naciskéw politycznych) mozna
przeczyta¢ m.in. w: Brandom, 2017.

Poniewaz korzysci, jakie otrzymuja klienci od dostawcéw pozadanych przez nich
dobr i ustug, przekraczaja postrzegane przez nich ryzyko zwigzane z udzielaniem tym
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Na koniec jeszcze jedno zagrozenie, ktore nie miesci sie¢ w powyzszych
kategoriach ani nie wynika bezposrednio z przytoczonych przestanek. Chodzi
mianowicie o zagrozenie dehumanizacji relacji z klientami, w momencie gdy
odpowiedzialno$¢ za ich podtrzymywanie przejmowac beda w coraz wigkszym
stopniu automaty (np. wspomniane chatboty na stronach sklepéw interneto-
wych). Zagrozenie to jest jeszcze relatywnie mato widoczne w poréwnaniu
z wymienionymi powyzej. Jednak obserwujac trend w zakresie automatyzacji
eliminujgcy czynnik ludzki takze na styku biznesu z klientami, mozna z du-
zym prawdopodobienstwem zalozy¢, ze jego znaczenie, a wlasciwie dotkliwos¢,
bedzie w najblizszych latach wzrastac.

2.3. Podsumowanie - koniec rynku tradycyjnego?

Co zatem pozostaje z klasycznego ujecia fancucha wartosci jako perspektywy
tworzenia wartosci? Dzialania definiowane w ramach tradycyjnego ujecia s na-
dal realizowane - cho¢ nie zawsze w logice sekwencyjnej. Procesy informacyjne
w przedsigbiorstwie moga sprzyjac integracji dzialann w ramach jednego ogniwa
lub dezintegracji i rozproszeniu w ramach stanowisk funkcyjnych jednej organi-
zacji badz wielu wspoldzialajacych podmiotow. Praktyka biznesowa wskazuje na
rézne poziomy wykorzystania proceséw informacyjnych w kategorii proceséw
tworzacych warto$¢ dodang (value-adding information process), od efektywnej
koordynacji dziatan w tancuchu wartosci, poprzez substytucje tych dzialan, az
po tworzenie nowych relacji z klientami w obszarze dowolnych skladowych
tancucha (Rayport, Sviokla, 1995). Innymi stowy, wykorzystanie proceséw in-
formacyjnych implikuje konieczno$¢ redefinicji fancucha wartosci — okreslenia
jego fizycznych i wirtualnych ogniw, a takze relacji miedzy nimi (por. rys. 2.3).

Niemniej relecje miedzy dzialaniami nadal reguluja trzy gléwne zasady
klasycznego ujecia (Jelassi, Enders, 2004):

o Spdjnos¢ miedzy dzialaniami - indywidualne dziatania nie powinny
sie wzajemnie eliminowa¢, ale raczej opiera¢ na pozostalych, zgodnie
z logika budowanej przewagi konkurencyjnej. Najwazniejsze decyzje
dotycza nie tylko dziatan, ktére firma powinna wykonywac, ale réwniez
dzialan, ktérych powinna zaprzesta¢ lub ich nie podejmowac ze wzgledu
na sprzecznos¢ celow.

podmiotom dostepu do okreslonych informacji na temat wlasnej osoby. Na przyktad ko-
rzy$ci z mozliwo$ci uzyskania doktadnej informacji o swoim potozeniu, a takze wykorzy-
stania funkcji nawigacji przewazajg nad ryzykiem zwigzanym ze zgoda na udoste¢pnienie
i §ledzenie wlasnej lokalizacji przez aplikacje geolokalizacyjne.
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Fizyczny taficuch wartosci:
dziatania podstawowe, dziatania pomocnicze

‘ Nowe rynki

Rys. 2.3. Macierz wartosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rayport, Sviokla, 1995.

o Wzmocnienie dzialan - zasada uwypukla potrzebe ksztaltowania

i wspierania sprzezen dodatnich, a zarazem eliminacje badz ograni-
czanie sprzezen ujemnych miedzy dziataniami. W ramach fancucha
poszczegolne dzialania w rézny sposob na siebie wzajemnie oddzialuja.
Nie zawsze wplyw ma charakter pozytywny. Logika budowania przewagi
konkurencyjnej opiera si¢ na identyfikacji oraz wspieraniu zaleznosci
poprawiajacych jakos¢ realizacji zadan kluczowych.

Optymalizacja wysitku - ksztaltowanie struktury dzialan powinno
uwzgledniaé réwniez kwestie ograniczania zbednych kosztow. Efektyw-
ne utrzymanie réwnolegle fizycznego i wirtualnego procesu tworzenia
warto$ci (np. wykorzystanie informacji uzyskanej podczas realizacji
dziatan podstawowych do tworzenia nowej warto$ci) wymaga doktadnej
weryfikacji dziatan pod katem nie tylko potencjalu tworzenia wartosci,
ale réwniez obcigzen kosztowych.
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Problemy do dyskus;ji

1. Prosumpcja a wizerunek marki: relacja konstruktywna czy destruktywna?
2. Rynek 2025: czy jestesmy skazani na bycie obstugiwanymi przez kom-
putery?

Zadania

1. Zaproponuj po dwa, trzy wlasne przyktady obrazujace oméwione w teks-
cie cechy rynkow przestrzeni cyfrowe;j.

2. Omow, korzystajac z przykladow, wplyw dziatalno$ci w przestrzeni ryn-
kow cyfrowych na konkurencje w wybranej przez siebie branzy.

Dodatkowe materiaty

1. Czasopismo ,Electronic Markets” publikujace prace naukowe z zakresu
rynkow elektronicznych: http://www.electronicmarkets.org/.

2. Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych: http://www.giodo.
gov.pl/.

3. Urzad Komunikacji Elektronicznej: https://www.uke.gov.pl/.
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