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Povzetek
V zadnjih letih smo prica pojavljanju novih modelov ustvarjanja vrednosti, ki jih vodijo uporabniki in ki jih
omogoca tehnoloski napredek. Ti modeli in vse vedja digitalizacija gospodarstva spodbujajo nastanek zapletenih,
tehnolosko naprednih in nenehno razvijajocih se ekosistemov, v katerih imajo podjetja in druge zdruzbe
razli¢ne, spreminjajoce se vloge. Med njimi se oblikujejo kompleksna medorganizacijska razmerja in procesi,
ki temeljijo na medsebojnem zaupanju in zavzetosti vseh vpletenih. Izvedena je bila kvalitativna raziskava na
primeru ekosistema za razvoj resitev na podrocju mobilnosti. Na podlagi polstrukturiranih intervjujev s tremi
partnerji izpostavlja pomembnost medsebojnega sodelovanja na podlagi dobrega razumevanja, zaupanja in
usklajenosti razlicnih partnerjev, ki medsebojno vplivajo na proces ustvarjanja vrednosti. Raziskava prispeva
k teoriji ekosistemov s preucevanjem znacilnosti organizacijske strukture in procesov. Ugotovitve so uporabne
za Clane ekosistemov za oblikovanje modularne organizacijske strukture in procesov usklajevanja.

Kljucne besede: poslovni ekosistem, modularna organizacijska struktura, usklajevanje, sotekmovanje, mobilnost

1. Uvod usklajevanje medsebojno povezanih zdruzb, ki so

same po sebi avtonomne. Govorimo o modularni
Poslovni ekosistemi (angl. Business ecosystems)  organizacijski strukturi, kjer so posamezni moduli
so skupnosti povezanih podjetij in drugih zdruzb,  povezani, a enostavno nadomestljivi. Podjetja znotraj
ki soustvarjajo vrednost (Moore, 1993, str. 76). ekosistema imajo visoko stopnjo samostojnosti pri
Proizvajajo blago in storitve za kupce, ki so prav odlocanju o lastnem poslovanju, medtem ko splosna

tako ¢lani ekosistema. Clani imajo razlicne vloge,
ki se v asu spreminjajo (Lindgren, 2016). Clani
ekosistema si med seboj konkurirajo, hkrati pa
tudi sodelujejo in inovirajo. Razvoj ekosistema
je dinamicen proces, konc¢ni izdelek ali storitev
pa s tem pridobi vrednost in tako maksimalno
zadovoljuje potrebe koncnih kupcev (Rong, Lin, Shi
in Yu, 2013). Prav tako dinamicna so tudi razlicna
medorganizacijska razmerja. Medsebojna odvisnost
med akterji, nelinearni procesi in vkljuenost kupcev
predstavljajo skupni proces ustvarjanja vrednosti.

pravila, procese, standarde in skrb za usklajevanje
postavi osrednje podjetje v ekosistemu (Jacobides,
Cennamo in Gawer, 2018),

Cilj prispevka je na podlagi literature podrobneje
predstaviti pojem poslovni ekosistem, s katerim
se v danasnjem svetu vse pogosteje srecujemo, ter
na primeru konkretnega poslovnega ekosistema
s podro¢ja mobilnosti v Sloveniji ponazoriti
kompleksnost in zahtevnost oblikovanja organizacije
in tudi usklajevanja takega poslovnega modela. V

Tudi konkuriranje in sodelovanje potekata v raziskavo so bili vkljuceni trije ¢lani preucevanega
medsebojni povezavi z okoljem ter tako skupaj ekosistema. S polstrukturiranimi intervjuji preucimo
prispevata k vrednosti celotnega omrezja (Lappi, organizacijsko strukturo in organizacijske procese
2017, str. 18). poslovnega ekosistema. RaziS¢emo organizacijske

Ker je teorija poslovnih ekosistemov v nastajanju, znacilnosti, organizacijske procese, ustvarjanje
tudi organizacijo ekosistemov Sele spoznavamo. dodane vrednosti ter medsebojno usklajevanje
Znacilnost organizacije poslovnih ekosistemov je ¢lanov poslovnega ekosistema.
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Raziskava prispeva predvsem k razvoju teorije
ekosistemov, in sicer z identifikacijo strukturnih
znacilnosti  organizacijskih  oblik  ekosistemov, s
prepoznavanjem procesa oblikovanja  organizacije
nastajajocega ekosistema in z opredelitvijo organizacijskih
procesov v zaletni fazi razvoja ekosistema, kjer je
poudarek na oblikovanju skupne vizije, izbiri clanov
ekosistema, delitvi vlog in vzpostavljanju zaupanja.
Prispevek je tudi k teoriji organizacije, z identifikacijo
mreZne modularne organizacijske strukture kot
prevladujote  organizacijske strukture ekosistemov
in njenih znacilnosti. Ker postajajo ekosistemi vse
pomembnejsa oblika organiziranja aktivnosti, clanek
s prakticnimi priporoCili glede ustrezne organizacijske
strukture in procesov prispeva tudi k poslovni praksi.

2. Poslovni ekosistemi
2.1 Opredelitev in vrste poslovnih ekosistemov

V  zadnjih letih je raziskovanje poslovnih

ekosistemov v razmahu (Jacobides et al, 2018).

Spodbudil ga je razvoj informacijsko-komunikacijske

tehnologije, ki je omogocil nastanek novih oblik

mreznega povezovanja med podjetji za ustvarjanje
vrednosti (Senyo, Liu in Effah, 2019). Avtorji poslovni
ekosistem opredelijo kot:

e ekonomsko skupnost, ki jo sestavlja skupina
med seboj povezanih zdruzb in posameznikov
za proizvodnjo glavnega izdelka ali storitve in
dopolnilne ponudbe preostalih soudelezenceyv,
kar kupcu osrednjega izdelka omogoci popolno
izkusnjo (Moore, 1993);

e ohlapno mrezo podjetij in drugih zdruzb, ki
vkljucuje kupce, dobavitelje, zunanje izvajalce,
proizvajalce povezanih proizvodov in storitev,
ponudnike tehnologije in Stevilne druge, ki
medsebojno vplivajo na oblikovanje ponudbe za
kupce (lansiti in Levien, 2004);

e skupno ureditev, s katero podjetja kombinirajo
svojo ponudbo izdelkov ali storitev v skladno, s
kupcem povezano resitev (Adner, 2006).

Namen poslovnega ekosistema je zajeti
povezavo med osnovnim izdelkom, njegovimi
komponentami in njegovimi dopolnilnimi proizvodi
in storitvami, ki skupaj prinasajo vrednost za kupce
(Jacobides et al., 2018). Clani poslovnega ekosistema
z ustvarjanjem in trZenjem povezanih produktov
vplivajo drug na drugega, kar se izraza v nenehno
razvijajocih se razmerjih, pri katerih sta Se posebej
pomembni prilagodljivost in zadostna usklajenost.
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Clani med seboj tekmujejo in hkrati sodelujejo
ter si pomagajo na komplementarnih podrocjih, tako
ustvarjajo vrednost ter privabljajo potencialne uporabnike
(Adner, 2006). Medsebojna razmerja vodio v vedjo
produktivnost in inovativnost ter s tem vecjo moznost
preZivetja, hkrati povecajo tudi medsebojno povezanost
in odvisnost zdruzb. V ta namen oblikujejo platforme,
to so sistemi, storitve, orodja ali tehnologije, ki jih clani
uporabijo za povedevanje lastne uspesnosti, s cimer
prispevajo k uspesnosti celotnega ekosistema. Uspesnost
posameznega clana je odvisna od uspesnosti drugih in
uspesnosti celotnega ekosistema (lansiti in Levien, 2004).

V literaturi se v povezavi s poslovnimi ekosistemi
pojavljajo razlicni izrazi, ki se deloma prekrivajo. Pri
delitvi ne gre za posamezne, povsem locene vrste
ekosistemov, temvec izraz poudari specificno razlocujoco
znacilnost ekosistema. V grobem se delijo na ekosisteme,
ki uskladijo ve¢ podjetij, da ponudijo celovitejSo resitev
za kupce, in ekosisteme v podporo transakcijam med
udelezenci na digitalni platformi. Ciste meje med njimi ni.
Avtorji najpogosteje omenjajo naslednje (Valkokari, 2015):
* Digitalni ekosistem sestavljajo heterogeni, neodvisni

clani, ki prek skupne tehnoloske platforme

oblikujejo komplementarne digitalne reSitve. Z

uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije

odprto in fleksibilno tekmujejo in sodelujejo ter
soustvarjajo vrednost za uporabnika. Uporabniki
so del ekosistema. Imenujemo ga tudi tehnoloski ali

platformni ekosistem (Senyo et al,, 2019).

* Inovacijski ekosistem povezuje podjetja, ki kupcu
ponudijo skupno, celovito, inovativno resitev.
Povecuje sposobnost podjetij, da ustvarjajo
vrednost in inovacije na visji ravni ter hitreje od
svojih konkurentov (Adner, 2006).

e DPodjetniski ekosistem predstavlja skupnost
razlicnih, medsebojno povezanih akterjev na
dolocenem podrocju, ki podpirajo ustanavljanje,
rast in razvoj zagonskih podjetij. Zagonskim
podjetjem omogocajo dostop do poslovnih prvin,
potrebne infrastrukture in znanja (Stam, 2015).

* Proizvodni ekosistem deluje znotraj verige
vrednosti in povezuje clane, ki so vkljuceni
v razvoj, proizvodnjo in prodajo povezanih
izdelkov in storitev (Subramaniam in Piskorski,
2020). Za usklajenost ekosistema je potrebno
usklajevanje ¢lanov, procesov, narocil in designa
(Helo, Hao, Toshev in Boldosova, 2021).

e DPotrosniski ekosistem se oblikuje na podlagi
podatkov, ki jih zberejo senzorji v produktih
med uporabo in omogocijo povezovanje s
ponudniki zunaj verige vrednosti, ki ponudijo
komplementarne produkte (Subramaniam in
Piskorski, 2020).
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* [Ekosisteme uporabnikov oblikujejo uporabniki
ter omogocajo sodelovanje in deljenje idej,
izmenjavo podatkov in najboljsih praks ter tako
ustvarjajo novo znanje, ki povecuje inovacijski
potencial druzbe (Ziouvelou in McGroarty, 2017).

* Industrijski ekosistem se osredotoca na zmanjsanje
porabe energije in vnos novih, nepotrebnih
materialov v industrijskih dejavnostih in poudarja
predvsem varstvo okolja ter trajnostni razvoj
(Pilinkiené in Maciulis, 2014).

2.2 Vioge in sorazvoj zdruzb v poslovnih eko-
sistemih

Podjetia in druge zdruzbe imajo v ekosistemu
razlicne vloge. Ker je razvoj ekosistema dinamicen
proces, se njihove vloge lahko spreminjajo. Jacobides
(2019)  izpostavi vlogi usklajevalca ekosistema
(angl. Orchestrator), ki ima osrednjo vlogo, in
komplementarjev (angl. Complementor), ki soustvarjajo
vrednost. lansiti in Levien (2002) locita vloge vodje
ekosistema (angl. Platform leader), dominatorjev (angl.
Dominator) in nisnih igralcev. Vodja ekosistema je
pogosto umescen v jedro ekosistema. Je tisti, ki postavi
vizijo, filozofijo in standarde ekosistema ter druge
udelezence spodbuja, da jih upostevajo. Zagotavlja
platformo, na kateri temelji ekosistem, ki udeleZencem
ponuja orodja in okvire, ti pa jim pomagajo pri
spodbujanju inovacij in izboljSanju njihovega delovanja
(Fathi in Harandi, 2012). Dominatorji so podjetja,
ki postopoma prevzamejo nadzor v ekosistemu.
Izlo¢ijo vsa druga podjetjia in zajamejo vecji del
ustvarjene vrednosti (Rong in Shi, 2015). Nisni igralci
predstavljajo vecino ekosistema ter ustvarjajo najvedii
delez inovacij in ustvarjene vrednosti. V ekosistemu
imajo specializirane, komplementarne funkcije, vodji
ekosistema pomagajo raziriti podrodja uporabe
temeljnega produkta (Makinen in Dedehayir, 2012).
Imajo edinstvene zmoznosti, so zelo inovativni, njihova
klju¢na funkcija pa je prepoznavanje in izkoriScanje
priloznosti za razvoj ekosistema (Avram in Avasilcai,
2016). Pomembno vlogo imajo tudi uporabniki, ki so
prav tako ¢lani ekosistema.

Podjetja, ki so del ekosistema, sodelujejo in
inovirajo pri ustvarjanju vrednosti za kupce in
udeleZence, Clani Zelijo razviti koncni izdelek
ali storitev, ki maksimalno zadovoljuje potrebe
konénih kupcev. Gredo skozi proces skupnega
razvoja, ki vkljucuje oblikovanje skupne vizije in
skupne ideje o novem produktu ter soustvarjanje
vrednosti (Liu in Rong, 2015). Oblikovanje
skupne vizije podjetiem omogoca, da se povezejo
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z ustreznimi partnerji, s katerimi vzpostavijo
skupno komunikacijo za sodelovanje, prenos idej
in znanja znotraj poslovnega ekosistema. Podjetja v
ekosistemu sodelujejo pri oblikovanju skupne ideje,
nacrta razvoja in inovacijske strategije ter skupaj
razvijejo resitev za kupce. Podjetja nato sodelujejo
Vv procesu soustvarjanja vrednosti s promocijo
skupnih izdelkov zunanjim podjetjem, ki lahko
pomagajo razviti nove proizvode ter s sodelovanjem
pri optimizaciji proizvodnega procesa za hitro
odzivanje na nova pricakovanja kupcev. Poleg
sodelovanja pa si ¢lani ekosistema tudi konkurirajo,
gradijo konkurencno prednost pred drugimi ¢lani,
da del ustvarjene vrednosti zadrZijo zase. S soasnim
sodelovanjem in tekmovanjem doseZejo skupne in
lastne cilje (Ritala, Agouridas, Assimakopoulos in
Gies, 2013).

3. Organizacija poslovnih eko-
sistemov

3.1 Organizacijska struktura poslovnega
ekosistema

Organizacija je »sestav razmerij med clani zdruzbe,
ki zagotavlja obstoj, razvoj in znacilnosti zdruzbe
in smotrno doseganje njenih ciljev« (Lipovec, 1987).
Razmerja v dolocenem casu predstavljajo staticni
del - organizacijsko strukturo, ki se dinamicno
razvije v organizacijske procese upravljanja in
managementa za zagotavljanje smotrnosti (Rozman,
Mihel¢i¢ in Kova¢, 2011). V poslovnem ekosistemu
se organizacijska razmerja in procesi oblikujejo
med zdruzbami ter med zdruzbami in okoljem.
Kompleksna razmerja, ki se oblikujejo prek meja
posameznih panog in povezujejo razlicne udeleZence,
vplivajo na preZivetje ekosistema in njenih clanov.
Med ¢lani nastajajo vertikalna, hierarhicna razmerja
vlog in vodoravna razmerja sodelovanja, prenosa
poslovnih prvin, znanja in skupnega inoviranja za
soustvarjanje ¢im vecje vrednosti za kupce (Gao,
Zhang, Guan in Li, 2013). Oblikujejo se dolgorocnejsa,
strateSka razmerja in ob¢asna, priloznostna razmerja
za specificne naloge in cilje (Senyo et al., 2019). Gre za
veCstranska razmerja, ki so povezana in medsebojno
odvisna. Ekosistemi so sposobni samoorganiziranja,
prilagajanja na priloznosti iz okolja. Zato so med
¢lani ekosistema potrebni zaupanje, zavzetost
in zavezanost skupnim ciljem, prek katerih
dosezejo tudi lastne cilje. Fleksibilnost ekosistemu
omogoa  modularna  struktura.  Posamezni
moduli predstavljajo razlitne med seboj odvisne
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komponente, z doloceno ravnijo usklajenosti, ki jih
razvijajo razlicni partnerji ekosistema, kupci pa jih
poljubno izberejo in kombinirajo v njim prilagojeno
reSitev (Jacobides et al, 2018). Zato se posamezni
¢lani prilagodijo ekosistemu in uskladijo s ponudniki
komplementarnih reSitev.

Poslovni ekosistemi imajo Stevilne znacilnosti
mreZne organizacije. MreZzno organizacijo sestavljajo
avtonomne in neodvisne zdruZbe (ali posamezniki,
ki delujejo v njenem imenuy), ki so povezani s trajnimi
in ponavljajo¢imi se razmerji, ki lahko - ali pa tudi
ne - zasledujejo neki skupni cilj (Moretti, 2017).
MrezZe lahko obstajajo na ve¢ ravneh, vertikalna in
vodoravna razmerja pa soobstajajo (Gao et al., 2013).
Kljuéne znacilnosti te oblike organizacije so njena
odvisnost od druzbene interakcije (posameznikov,
ki delujejo v imenu njihovih zdruzb), odnosov,
povezanosti, kolektivnega ukrepanja, zaupanja in
sodelovanja. Tako je ekosistem v osnovi dinami¢na
mrezna struktura, ki se razvija in skozi ¢as nenehno
spreminja (Peltoniemi, 2005).

3.2 Organizacijski procesi v poslovhem
ekosistemu

Organizacijski ~ procesi  zagotavljajo  smotrno
delovanje in doseganje ciljev zdruZbe (Lipovec,
1987), vsebinsko gre za usklajevanje razmerij,
struktur, ¢lanov, procesov po vsebini, obsegu,
zahtevnosti itd. v odvisnosti od okolja in dinamicno
(Rozman et al, 2011). Usklajevanje predstavlja
protokole, naloge ter mehanizme odlocanja, ki so
namenjeni doseganju usklajenih ukrepov med
soodvisnimi enotami (Thompson, 1967). Za poslovni
ekosistem je pomembno, da se ga aktivno usklajuje,
da bo rasel v smeri, ki bo ugodna za vse ¢lane. Vlogo
usklajevanja prevzame vodilno podjetje, usklajevalec
ekosistema, pri cemer se zaveda, da premoZenje ni
v njegovi lasti (lansiti in Levien, 2004). Za vodilno
podjetie v ekosistemu je pomembno, da razume
naravo razmerij med razlicnimi clani in zagotavlja
dolgorocne koristi za vse.

Avtorji (Ritala et al, 2013) organizacijske
procese v poslovnem ekosistemu locijo glede na fazo
nastajanja ekosistema in fazo ohranjanja delovanja
ekosistema. V fazi nastajanja ekosistema se procesi
managementa osredotocijo na iskanje in vkljucevanje
¢lanov, raziskovanje nacinov ustvarjanja vrednosti

ekosistema, zacetno dogovarjanje o  delitvi
vrednosti med ¢lani, odlocitev o odprtosti in
dostopnosti  ekosistema.  Povezovanje  c¢lanov

vkljucuje formalne in neformalne nacine, kot so
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forumi, povezave, srecanja ¢lanov ekosistema, jasna
komunikacija skupne vizije, oblikovanje zaupanja
med clani. Sklepajo se prvi dogovori in pogodbe o
izkoriS¢anju ustvarjene vrednosti v ekosistemu,
zato je pomembno prepoznati motive posameznih
¢lanov. Na zacetku je treba dolociti, ali bo ekosistem
odprt, voden ali zaprt, glede na raven standardov,
meril za sodelovanje, Stevilo sodelujoc¢ih in drugih
smernic, ki jih morajo ¢lani ekosistema upostevati.
Bolj je ekosistem odprt, lazje pritegne sodelujoce in
Siroko paleto izdelkov, vendar je zato tudi kakovost
spremenljiva. Stopnjo odprtosti je treba delno
dolociti glede na to, kaj je kon¢nemu kupcu najbolj
pomembno. Dolociti je treba tudi raven dostopnosti,
ali je clanom ekosistema dovoljena udelezba v
drugih, konkurencnih ekosistemih, kar vpliva na
odvisnost in navezanost med ¢lani (Jacobides, 2019).

V fazi ohranjanja delovanja in konkurencnosti
ekosistema procesi managementa zagotavljajo procese
ustvarjanja in delitve vrednosti. Oblikujejo in usklajujejo
platforme in forume, sklepajo pogodbe, gradijo
zaupanje, ki zmanjSuje tveganje oportunisticnega
vedenja clanov in konflikte ter spodbuja odprtost
in skupno reSevanje problemov. Ohranjanje redne
komunikacije in skupne vizije ter vzgajanje ¢lanov za
delovanje v ekosistemu podpirata prenos znanja in
stabilnost mreZe. Clani ekosistema dolocijo skupne
usmeritve, pogodbe o delitvi dobicka, dogovore o
intelektualni lastnini, da zajamejo del vrednosti zase
(Ritala et al, 2013). Usklajevanje ekosistema zagotavlja
pravilno ravnotezje med svobodo in nadzorom. Svoboda
clane spodbuja k samoiniciativnosti in inovacijam za
soustvarjanje vrednosti, nadzor pa olajsa vzdrzevanje
trajnejSih razmerij, ki povezujejo razlicne akterje znotraj
ekosistema (Autio in Thomas, 2018).

3.3 Predstavitev organizacije poslovnega
ekosistema na primeru

Primer poslovnega ekosistema predstavlja
ekosistem podjetja Alibaba Group. Je primer
digitalnega ekosistema, kjer Alibaba Group
nastopa v vlogi usklajevalca ekosistema. Z vec
kot stotimi komplementarji pokriva ve¢ kot 20
razlicnih sektorjev (AliHealth, Ele.me, Intime itd.).
Vsak izmed teh komplementarjev je do dolocene
mere avtonomen in uporablja svojo strategijo
za rast in razvoj. Vsi clani ekosistema imajo
moznost dostopati do dolocenih skupnih prvin,
kot so placilne storitve (Alipay), sistemi v oblaku
(AliCloud), logistika (Cainiao) ter komunikacijske
storitve (DingTalk). Skupek digitalnih storitev, ki
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so na voljo vsem clanom ekosistema, prispeva k
nizjim transakcijskim stroskom, kar je kljucnega
pomena za obstoj in sodelovanje v ekosistemu. Poleg
tega reSuje specificen izziv strateSkega planiranja v
ekosistemu. Deljenje informacij med usklajevalcem
in komplementarji je v celoti avtomatizirano, kar
se izraza v hitrejSi odzivnosti na spremembe ter
odpornosti ekosistema proti zunanjim groZnjam.
Soodvisnost med ¢lani pomeni izziv in prednost
poslovnega ekosistema (Green, 2021).

4. Metoda

Empiricna analiza temelji na preucevanju ekosistema
s podrocja mobilnosti v Sloveniji. Izbrana metoda
raziskovanja je kvalitativna analiza s pomocjo
polstrukturiranih intervjujev in je prevladujoca
metoda v preufevanju poslovnih ekosistemov
(Tsujimoto, Kajikawa, Tomita in Matsumoto, 2018).
Kvalitativno raziskovanje omogoca analizo izbranega
predmeta preucevanja, ki je v literaturi manj raziskan,
in ponudi poglobljen vpogled v njegove znacilnosti
(Saunders, Lewis in Thornhill, 2009). Izbrana
raziskovalna metoda omogoci analizo specificnih
vlog in razmerij med clani preucevanega ekosistema,
identifikacijo procesov skupnega razvoja, ustvarjanja
in delitve vrednosti ter usklajevanja ekosistema.
Preucevani ekosistem je bil ustanovljen leta
2017 za raziskovanje potenciala avtonomne voznje
v pametnem mestnem okolju. Ekosistem sestavlja
devet partnerjev (iz podjetij, akademske sfere, mesta,
drZave), ki zagotavljajo kompleksno druZbeno-
tehnicno inovacijsko infrastrukturo za reSitve
avtonomne mobilnosti. S tehnoloskega vidika
ekosistem ponuja infrastrukturo za simulacijo
in testiranje avtonomne voznje, komunikacijo in
internet stvari (angl. Internet of things), fizicno
infrastrukturo, pametno omrezje, aplikacije in
storitve mobilnosti ter kibernetsko varnost. S
socialno-ekonomskega vidika ekosistem ponuja
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infrastrukturo za vkljucevanje uporabnikov, oceno
socialnih in psiholoskih dojemanj ter oblikovanje
in potrjevanje poslovanja ter potrjevanje poslovnih
modelov za prihodnje resitve mobilnosti (Pucihar,
Zajc, Sernec in Lenart, 2019).

Julija 2020 so bili za raziskavo izbrani trije
partnerji izbranega ekosistema, z razli¢nimi
vlogami in motivacijo za sodelovanje v ekosistemu.
Opravljeni so bili trije intervjuji s predstavniki
partnerjev ekosistema, v povprecju so trajali 90
minut. Intervjuji so vkljucevali dva sklopa vprasan;
- prvega o ciljih in delovanju ekosistema, drugega
o vlogah, procesih in organizaciji ekosistema -,
ki so bila po potrebi dopolnjena s podvprasanii.
Znadilnosti intervjuvancev in partnerjev so
predstavljene v tabeli 1. Za vecjo zanesljivost
procesa zbiranja podatkov je bil oblikovan protokol
za izvedbo intervjuja, vsi intervjuji so bili posneti,
narejene so bile transkripcije. Oba raziskovalca
sta analizirala intervjuje in izlus¢ila glavne teme.
Poleg primarnih podatkov iz intervjujev so bili
zbrani tudi sekundarni podatki iz literature,
interneta in internih podatkov izbranih partnerjev
ekosistema.

5. Ugotovitve raziskave

5.1 Vioge in sorazvoj clanov izbranega eko-
sistema

Izbrani ekosistem je bil ustanovljen z vizijo razvoja
novih reSitev na podro¢ju mobilnosti. Primarni
cili so torej inovacije, kar uvrsca ekosistem med
inovacijske poslovne ekosisteme. Partner 1 pojasni:
»Razlog za nastanek je predvsem ponudba platforme, kot
nekega fizicnega in virtualnega prostora, kjer se lahko
tudi preostali delezniki najdejo ter medsebojno inovirajo.«
Rezultati raziskave kaZejo, da so se partnerji s
to vizijo poistovetili, vidijo jo kot krovno vizijo,
v okviru katere lahko uresni¢ujejo lastne cilje.

Tabela 1: Znacilnosti intervjuvancev in clanov preucevanega ekosisterma

Partner Dejavnost Naloge Intervjuvanec
Zivi laboratorij za testiranje in spoznavanje | Povezovanje partnerjev, oblikovanje in
Partner 1 realnih resitev za implementacijo in izvaja- | testiranje inovativnih idej na podrocju Direktor
nje avtonomne voznje mobilnosti
Nacionalna avtomobilska zveza, center za | Izdelava mobilnostnih nacrtov, ugotavljan- .
Partner 2 . : 2. N B ) Vodja
varno voznjo in ponudnik pomoci na cesti | je izzivov, razvoj platforme
Partner 3 Strateskov _razvomo—moyacusko partnerstvo Med§ebpjno p9vezoyanje !oodj.etu in drugih Direktorica
na podrocju mobilnosti zdruzb, izobrazevanje, projekti
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Partner 1 tako ugotavlja: »Vizije razlicnih partnerjev
v ekosistemu so sicer poenotene, vendar v zelo grobem
smislu. Razvoj mobilnosti je krovna vizija, vsak izmed
deleznikov pa ima razlicne nacine za uresnicevanje te nove
mobilnosti« Partner 3 dodaja: »Na eni strani oni z vizijo,
kako, mi pa na drugi z vizijo, kam ter v katero smer Zelimo
iti. To je tisto, kar nas je pravzaprav prepletlo.«

Clani ekosistema imajo razliéne vloge. Partner
1 kot usklajevalec ekosistema povezuje preostale
partnerje, ki imajo vlogo komplementarjev, pri ¢emer
poudari, da se vloge lahko tudi spremenijo. Skupaj
iS¢ejo reSitve na razlicnih podrodjih mobilnosti,
organizirajo serije dogodkov za povezovanje pri
skupnih projektih. Partner 1 pove, da so organizirali
dogodke, »kjer je bila udelezencem dana priloznost
medsebojnega  povezovanja z moznostjo ustvarjanja
razlicnih novih povezav v iskanju skupnih interesov.
Partner 3 poudari sinergijo med ¢lani ekosistema, saj
vsako »podjetie v poslovni ekosistem prinasa edinstvene
kompetence«. Partner 1 poudari, da je »to dodana
vrednost teh ekosistemov — ta raznolikost«.

UdeleZenci raziskave se strinjajo o pomenu
sodelovanja v ekosistemu. Partner 3 pojasni:
»Cilj, ki ga hoces doseci, veliko laZje dosezes obdan s
partnerji, ki izkazujejo pripravljenost za sodelovanje,
ali pa si po drugi strani proaktiven in poskusas poiskati
tiste kompetence, ki ti manjkajo.« Partner 1 izpostavi
pomen sotekmovanja: »Partnerji morajo verjeti
v koncept sotekmovanja — in to ne v smislu, kdo bo
najboljsi, ampak se od njih pricakuje, da bodo sirse
razmisljali in videli priloznost v svetovnem merilu ter
se hkrati zavedali, da le s sodelovanjem lahko celoten
ekosistem dosega rast ter postane Se vecji.« Kot doda,
je klju¢no, da ¢lani vidijo priloznost in prednost v
sodelovanju ter »tega ne jemljejo kot krajo, ampak kot
izposojanje idej, rezultat izposojanja in izmenjave idej
pa se na koncu izraza v vecji inovativnosti«. Partner 3
razlozi: »V sodelovanju poskusamo spoznati trenutne
izzive in priskrbeti resitve za konkretna podrocja.«
Partner 2 kot prednosti ekosistema navede, da
»skupaj razvijajo resitev, know-how, prenos znanja,
informacij, partnerstva, timi se oblikujejo, ki so
drugacni od drugih.« Partner 1 doda: »Za vse vpletene
je dobro, da si izmenjujejo izkusnje in znanja, da tako
zmanjsujes stroske in cas nekega razvoja.«

5.2 Organizacijska struktura in organizacijski
procesi v izbranem ekosistemu

Rezultati raziskave kazejo, da ima preucevani

ekosistem  dinami¢no  mreZno  strukturo.
Raziskava kaze, da je v ekosistemu uveljavljena
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avtonomija ¢lanov. Partner 1 pojasni: »Vsaka clanica
poslovnega ekosistema je sama po sebi avtonomna ter
ima drugacna pravila odlocanja. Tezko je namrec pri
tako velikem stevilu clanov doseci poenotenje pravil.
Po drugi strani je prav ta raznolikost dodana vrednost
poslovnih ekosistemov.« V preucevanem ekosistemu
so oblikovana dolgoro¢nejsa formalna razmerja in
hkrati obcasna, vodoravna razmerja sodelovanja
pri posameznih projektih, ki omogocajo hiter
odziv na priloznosti. Partner 3 razlozi: »Nekatere
odlo¢itve je treba sprejeti hitro, formalnosti pa bi te
postopke oteZile.«

Rezultati raziskave kaZzejo, da je preucdevani
ekosistem Se v fazi oblikovanja. K temu je
prispevala epidemija, ki je upocasnila sodelovanje,
zato so v ospredju procesi managementa, ki
zagotavljajo skupno usmeritev, pridobivanje
ustreznih ¢lanov, oblikovanje skupnih projektov.
Partner 1 razlozi: »Procesi usklajevanja so naporni
in vcasih zelo zahtevni, poenotenje med razlicnimi
delezniki pa je mogoce doseci pri neki skupni temi.«
Procesi sodelovanja Se niso toliko formalizirani.
Usklajevanje poteka prek povezav, srecanj ¢lanov
ekosistema, jasne komunikacije skupne vizije,
oblikovanja zaupanja med ¢lani. Partner 3 poudari:
»Posebno so pomembni dobri odnosi skozi dialog ter igra
z odprtimi kartami.« Partner 1 utemelji: »Na koncu je
odlocilno to, da se zgodi kemija med ljudmi, ki so tam,
kar se izraZa v povecanem interesu za medsebojno
sodelovanje.«

Raziskava je pokazala, da je ekosistem v tej
fazi odprt za nove clane. Partner 1 pove: »Vsak
se lahko priklju¢i« A je skupna vizija merilo za
razsiritev in izbiro potencialnih novih partnerjev.
Partner 1 utemelji: »Ceprav ti potencialni partnerji
predstavljajo vrhunska podjetjia z dobro idejo, sta
razsiritev in sodelovanje Se vedno pogojena s tem,
da je med nami isto razmisljanje.« Kot Se pojasni,
se lahko prikljudijo vsi, ki verjamejo v to, da
bo mobilnost v prihodnosti delno ali v celoti
avtonomna. Ekosistem je tudi ohlapnejsi, clani
so lahko vkljuceni v ve¢ ekosistemov, lahko se
izmenjujejo ter prehajajo med njimi. Nekaj casa
so lahko del enega ekosistema, nato se pridruzijo
drugemu. Partner 1 pove, da so sami vkljuceni v
dva ekosistema, prav tako se v vec ekosistemov
povezujejo preostali partnerji.

Iz analize vsebine intervjujev se pokazejo
glavne kode, kategorije in teme, ki se nanasajo
na vloge in sorazvoj clanov ter na organizacijske
znacilnosti in organizacijske procese. Prikazane so
v tabeli 2.
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Tabela 2: Primeri kod, kategorij in tem, pridobljenih z analizo vsebine intervjujev

Kode

Kategorije Teme

Razvoj mobilnosti je krovna vizija.

Vloge in sorazvoj

Vizije so poenotene v grobem smislu.

Skupna vizija Clanov

Oni imajo vizijo, kako, mi imamo vizijo, kam.

Vsako podjetje prinasa edinstvene kompetence.

Dodana vrednost ekosistemov je raznolikost udelezencev.

Raznolikost Clanov

Cilje lazje doseZes obdan s partneriji, ki so pripravljeni sodelovati.

Partnerji morajo verjeti v koncept sotekmovanja.

sodelovanjem lahko raste celoten ekosistem.

Pomembno je videti priloZnosti v svetovnem merilu in se zavedati, da s

Sodelovanje in tekmovanje

Izposojanje in izmenjava idej vodita v vecjo inovativnost.

Izmenjava izkuSenj in znanja zmanjSuje stroSke in ¢as razvoja.

Izmenjava znanja

Vsaka Clanica je avtonomna in ima drugacna pravila odlo¢anja. Avtonomija Organizacijske
Procesi usklajevanja so naporni, poenotenje se doseze pri skupni temi. | Usklajevanje znaéiln'osti in
Nekatere odlocitve je treba sprejeti hitro, formalnosti bi te postopke oteZile. | Neformalna razmerja procesi
Pomembni so dobri odnosi, skozi dialog in odkritost, kemija med udelezenci. | Zaupanje

Ekosistem je odprt za nove ¢lane, ki delijo skupno vizijo. Odprtost ekosistema

Clani so lahko vkljuéeni v vet ekosistemov. Dostopnost ekosistema

6. Diskusija
6.1 Glavne ugotovitve in prispevki raziskave

V tabeli 3 so prikazane glavne ugotovitve raziskave na
primeru ekosistema s podrocja mobilnosti v Sloveniji, ki
povzemajo glavne znaCilnosti organizacijske strukture
in organizacijskih procesov ekosistemov. Podobnosti
z organizacijo ekosistema podjetja Alibaba Group
so predvsem v doloceni ravni avtonomnosti clanov,
kompleksnosti usklajevanja in koristih sodelovanja.
Glavne razlike, ki se kazejo v organizacijskih
znadilnostih in procesih, pa izhajajo iz velikosti
ekosistema in faze Zivljenjskega cikla, saj je preucevani
ekosistem v zacetni fazi razvoja, kjer je poudarek na
oblikovanju skupne vizije, izbiri ¢lanov ekosistema,
delitvi vlog in vzpostavljanju zaupanja (Green, 2021).

Raziskava prispeva predvsem k razvoju teorije
ekosistemov. Prvi¢, rezultati raziskave pomagajo

identificirati ~ glavne  strukturne  znacilnosti
organizacije ekosistemov, s c¢imer dopolnijo
strukturni vidik ekosistemov, ki v literaturi

izpostavlja aktivnosti, udeleZence, njihov poloZaj
in povezave (Adner, 2017). Raziskava pokaze,
da so poleg vertikalnih formalnih razmerij tudi
vodoravna, manj formalna razmerja, ki zagotavljajo
sodelovanje in soustvarjanje vrednosti. Razmerja
so kompleksna, vecstranska in se dinamicno
prilagajajo glede na potrebe kupcev. V ekosistem
se vkljucujejo novi ¢lani, ki ponujajo specializirana,
komplementarna znanja. Z vecanjem Stevila ¢lanov
se povecuje kompleksnost, zato usklajevanje traja
dlje Casa. Vodoravna razmerja usklajevanja se

Tabela 3: Znacilnosti organizacijske strukture in organizacijskih procesov ekosistemov

Organizacijska struktura

Organizacijski procesi

Vertikalna formalna in horizontalna neformalna razmerja
Kompleksna, veCstranska in dinami¢na razmerja
Nizja formalizacija za vecjo fleksibilnost
Specializacija in komplementarnost znanj
Vecja kompleksnost z veCanjem Stevila ¢lanov
Avtonomno odlocanje, usklajenost pri posamezni temi
Odprtost ekosistema in dinamicno spreminjanje viog
Mrezna modularna organizacijska struktura

Usklajevanje s standardi, protokoli, nalogami, mehanizmi odlocanja
Oblikovanje skupne vizije, ki poenoti interese razlicnih udelezencev
Izbira ¢lanov ekosistema glede na motivacijo za vkljuCitev v ekosistem

Delitev viog med partnerje

Nenehno zblizevanje vizij in iskanje sinergij med partnerji

Vzpostavljanje zaupanja in reSevanje konfliktov

Management znanja prek skupne platforme za vedji prenos znanja

in inovativnost
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oblikujejo med clani ekosistema, povezovalno
vlogo imajo posamezniki, ki neposredno sodelujejo.
Formalizacija je prisotna le do neke mere, zato je
fleksibilnost vecja. Vsak ¢lan poslovnega ekosistema
je pri dolocenih odlocitvah Se vedno avtonomen
in suveren, procesi usklajevanja so naporni in
zahtevni, usklajenost je mogoce doseci pri skupni
temi. Podjetja so hkrati v vec ekosistemih in se lahko
izmenjujejo ter prehajajo med njimi. Nekaj casa
so lahko del enega ekosistema, nato se pridruzijo
drugemu. Vloge posameznikov v poslovnih
ekosistemih se tako nenehno spreminjajo.

Drugi¢, ugotovitve raziskave pomagajo s
prepoznavanjem procesa oblikovanja organizacije
nastajajocega ekosistema. Usklajevanje predstavlja
protokole, naloge ter mehanizme odlocanja, ki so
namenjeni doseganju usklajenih ukrepov med
soodvisnimi enotami (Thompson, 1967), zato je za
ekosistem Se posebej pomembno, da se ga aktivno
usklajuje, saj bo le tako rasel v smeri, ki bo ugodna
za vse Clane. Raziskava kaze, da je vsaka clanica
ekosistema avtonomna ter ima drugacna pravila
odlocanja, saj je pri tako velikem Stevilu clanov ta
tezko doseci. Usklajenost dosezejo z oblikovanjem
standardov in platformo, na kateri temel;ji ekosistem.
Prav platforma razlicnim udelezencem ponuja
orodja in okvire, ki jim pomagajo pri spodbujanju
inovacij in izboljSanju njihovega delovanja (Fathi in
Harandi, 2012).

Tretji¢, raziskava prispeva tudi z opredelitvijo
organizacijskih procesov, kjer so v literaturi
izpostavljeni zlasti procesi upravljanja, oblikovanja
strategije in nadzora (Jacobides, 2019). Raziskava
prispeva vpogled v organizacijske procese v
zacetni fazi razvoja ekosistema, kjer je poudarek na
oblikovanju skupne vizije, izbiri ¢lanov ekosistema,
delitvi vlog in vzpostavljanju zaupanja. Raziskava
kaZe, da so krovne vizije razlicnih partnerjev
delno poenotene in zaobjamejo kar najve¢ moznih
udeleZencev ter razlicnih interesov z moznostjo
dodajanja lastnih idej. Skupna vizija partnerje
tesneje poveze in vkljuci v skupno verigo vrednosti
(Rong et al., 2018). Naloga usklajevalca ekosistema
je Se posebej pomembna, saj nenehno spodbuja
zblizevanje vizij razlitnih partnerjev ter tako
zagotavlja prizadevanje razvoja koristnih sinergij za
potencialne kupce. Usklajevalec ekosistema vpliva
na izbor ¢lanov in preverja njihovo motivacijo za
vkljucitev v ekosistem. Kljucen je pri vzpostavljanju
zaupanja in reSevanju konfliktov med partneriji.
Ustvarja priloznosti za nove oblike povezovanja in
sodelovanja med partner;i.

letnik X1V, stevilka 1-2, oktober 2022

56

Strokovno-raziskovalni prispevek

Ugotovitve raziskave prispevajo tudi k teoriji
organizacije, z identifikacijo mrezne modularne
organizacijske  strukture kot  prevladujoce
organizacijske strukture ekosistemov in njenih
znacilnosti. Modularna organizacijska struktura
olajsuje medsebojno sodelovanje razlicnih zdruzb, ki
so same po sebi avtonomne (Jacobides et al., 2018).
Oblikujejo se standardi in pravila, ki zagotavljajo,
da razlicni moduli sledijo skupnim smernicam,
kar zniZuje stroske usklajevanja. MreZenje tako
omogoci usklajeno razvijanje novih produktov, ki jih
posamezno podjetje ne bi moglo razviti, kar vodi v
konkurenénost celotnega ekosistema.

6.2 Priporocila za prakso

Ker postajajo ekosistemi cedalje pomembnejsa

oblika organiziranja aktivnosti, raziskava ponudi

nekaj prakti¢nih priporocil za oblikovanje ustrezne

organizacijske strukture in procesov ekosistemov v

Sloveniji:

* Izbor ¢lanov in razdelitev vlog morata potekati
premisljeno, v skladu s cilji glede odprtosti
ekosistema za nove ¢lane in ravni nadzora
usklajevalca. Usklajevalec ekosistema oblikuje
privla¢no vizijo, nato pa postavi okvirna
pravila, standarde in na¢ine komuniciranja za
zagotavljanje sodelovanja. Treba je uravnoteziti
odprtost in raven nadzora v ekosistemu.

* Meje med sodelovanjem pri ustvarjanju
vrednosti in tekmovanjem pri delitvi vrednosti
so zabrisane, zato je vsak ekosistem edinstven.

Clani ekosistema uravnoteZijo —skupne in
individualne cilje. Ravnovesje dosezejo z
nenehnim  usklajevanjem in dinami¢nim
prilagajanjem.

* Ekosistemi imajo obliko mrezne strukture, kjer
clani oblikujejo medsebojna razmerja, skozi
katera prispevajo svoje edinstvene prvine. Ker
se okolje in pricakovanja kupcev spreminjajo, je
v ekosistem smiselno vkljuciti kupce in dodajati
nove partnerje, glede na spremenjene potrebe.
Fleksibilnost zagotavlja modularna struktura,
ki omogoci enostavno zdruzevanje razlicnih
reditev.

o Ceprav se povezujejo podjetia, imajo
posamezniki, ki se vkljucijo v interakcije med
clani ekosistema, odlocilno vlogo pri dolocanju
uspesnosti  sodelovanja  pri  ustvarjanju
vrednosti. Zato morajo ¢lani ekosistema skrbno
izbrati osebe, ki bodo delovale kot vezni ¢len v
timih s preostalimi ¢lani ekosistema.
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6.3 Omejitve raziskave in priporocila za
prihodnje raziskovanje

Raziskava ima nekaj pomembnih omejitev. Ker je bila
raziskava narejena le na enem izbranem ekosistemu
in so bili vkljueni trije partnerji, ugotovitev ni
mogoce posplositi na vse ekosisteme. V prihodnje bi
bilo smiselno raziskavo razsiriti na ve¢ ekosistemov z
razli¢nih podrodij in v razli¢nih fazah razvoja. Podrocje
poslovnih ekosistemov v slovenskem prostoru je
razmeroma slabo raziskano. Primanjkuje tako raziskav
z vidika organiziranosti poslovnih ekosistemov kot
raziskav uspesnosti te oblike poslovnih modelov pri
nas. Ce bi bilo v raziskavo vklju¢enih ve¢ ekosistemov
in ve¢ sodelujocih, bi bil vpogled v obravnavano
tematiko celovitejsi. CelovitejSi pregled nad tem,
kako razliéni delezniki vplivajo na organiziranost
poslovnih  ekosistemov, bi ponudila vzporedna
kvantitativna raziskava obravnavane tematike z
dodatnimi konstrukti z moznostjo vkljucitve vecjega
Stevila deleznikov, ki imajo v poslovnih ekosistemih
razli¢ne vloge. Zaradi neraziskanosti pojma poslovnih
ekosistemov ~ manjkajo  konkretne  primerjave
uspesnosti tega poslovnega modela z drugimi do
zdaj znanimi in pogosteje uporabljenimi modeli iz
vsakdanje prakse. Poglobljena raziskava bi dala realen
vpogled v to, kako uspeSen je omenjen poslovni
model ter kaksne prednosti in slabosti ter priloznosti
in nevarnosti lahko predstavlja v realnem okolju.
Raziskave na ravni timov in posameznikov, vkljucenih
v medorganizacijska razmerja, bi omogocile vpogled
v karakteristike, ki pozitivno vplivajo na oblikovanje
inovativnih resitev. Raziskavo bi lahko razsirili tudi
na procese medorganizacijskega ucenja in prenosa
znanja (Anand et al. 2020) ter organizacijske znacilnosti
ekosistema, ki nanje vplivajo.

7. Zakljucek

Poslovni ekosistemi postajajo vse pomembnejSa
oblika organiziranosti za spodbujanje inovativnosti
in uspesno poslovanje v sodobnem poslovnem
okolju. Potencial, ki ga ta prepletena in kompleksna
medorganizacijska razmerja predstavljajo, je pripeljal
do novih oblik procesov sorazvoja, sotekmovanja,
soustvarjanja in delitve vrednosti, ki potekajo povezano
ter so medsebojno odvisni. Raziskava na primeru
izbranega poslovnega inovacijskega ekosistema, ki je v
fazi razvoja, je pokazala, da je organizacijska struktura
poslovnega ekosistema mrezna, dinamicna struktura,
ki se razvija in skozi ¢as nenehno spreminja. Podlaga
za medsebojno sodelovanje in deljenje idej razli¢nih
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partnerjev so skupna vizija, redna komunikacija, dobro
razumevanje in kompatibilnost vseh sodelujocih, ki se
vkljuCujejo v razline aktivnosti ter tako vplivajo na
proces ustvarjanja in delitve vrednosti. Tako dosegajo
skupne in lastne cilje uspesnosti.
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