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Alianse strategiczne
w telekomunikacji

Dzialania duzych firm na rynkach migdzynarodo-
wych charakteryzujg sie w ostatnich latach stalym
poszukiwaniem atrakcyjnych form wspoélpracy jako

instrumentu konkurencji. W wyniku globalizacji.

rynkéw 1 wzrostu dynamiki konkurencji, firmy zo-
staly zmuszone do zwickszania efektywnosci produ-
keji istniejacych produktéw oraz szybszego wpro-
wadzania innowacji produktowych. Rozpoczely sie
proby rozszerzenia rynku na podstawowe produkty
i jednoczeénie uzyskania maksymalizacji korzySci
z ekonomii skali. Spoéréd wielu form ekspansji firm
na rynki zagraniczne, przede wszystkim alianse
odznaczaja sie znacznym wzrostem w ostatnich
latach". Sa one traktowane nie tylko jako atrakcyj-
na forma mozliwoéci poszerzenia dotychczasowych
rynkéw dzialania, ale réwniez jako integralna czesé
strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Alians strategi-
czny jest definiowany jako ,wspéipraca miedzy ak-
tualnymi lub potencjalnymi konkurentami, majgca
wplyw na sytuacje innych konkurentéw, dostawcéw
lub klientéw w obrebie tego samego lub pokrewnych
sektoréw”?. Dynamiczny rozwdj alianséw rozpoczal
sie na przetomie lat 80. i 90. i objal przede wszyst-
kim przemysty: telekomunikacyjny, lotniczy, samo-
chodowy, elekiryczny oraz komputerowy. Gléwny-
mi przyczynami wywolujacymi potrzebe wchodze-
nia firm w aliansowe formy wspélpracy sa m.in.?:
® zmniejszenie i wspélny udzial w kosztach
badan i rozwoju,

® zapewnienie dostgpu do uzupelniajacych
si¢ technologii,

@ skok technologiczny, zostaly wykupione,
pozyskane: chroniona wiedza i technologie
partnera,

® skracanie si¢ cyklu zycia produktu,

@ dostep do rynkéw zagranicznych,

® dostep do wysoko kwalifikowanych pra-
cownikow,

@ dostep do zasobéw finansowych.

Do jednych z najwazniejszych czynnikéw, deter-
minujacych rozwéj §wiatowego rynku telekomuni-
kacyjnego, nalezy globalizacja. Jest to zjawisko cha-
rakterystyczne dla gospodarki $wiatowej konca
dwudziestego wieku, ktére polega na ,integrowaniu
coraz wiekszej liczby krajowych gospodarek ponad
ich granicami, dzieki rozszerzeniu oraz intensyfiko-
waniu wzajemnych powiqzar (inwestycyjnych, pro-
dukeyjnych, handlowych, korporacyjnych), w wyni-
ku czego powstaje ogélnoswiatowy system ekonomi-
czny o duzej wspétzaleznodcet i znaczgceych reperku-
sjach dziatar podejmowanych/toczqcych sie nawet
w odlegtych krajach”®. Globalizacja ksztaltuje roz-
woj telekomunikacji w dwojaki sposoéb:

® roénie zapotrzebowanie na globalne ustugi
telekomunikacyjne o wysokiej jakosci w wy-
niku rozpraszania sie dzialalnosci firm w ska-
li $wiata;

@® operatorzy narodowi spotykaja sie z coraz
wiekszym zagrozeniem na dotychczasowych
wlasnych rynkach krajowych (réwniez w wyni-
ku proceséw liberalizacji krajowych rynkéw teleko-
munikacyjnych).

Odpowiedzia na zapotrzebowanie na globalne
ustugi telekomunikacyjne sa alianse strategiczne,
dzieki ktérym wieloletni podzial rynku miedzy fir-
mami menopolistami jest coraz bardziej zastgpowa-
ny przez konkurujace ze sobg nowe struktury ryn-
kowe. Do najwazniejszych alianséw strategicznych
powstatych na §wiatowych rynkach telekomunika-
cyjnych zalicza sie:

@ Global One,

® Unisource,

® AT&T-Unisource,
@® World Partners.
@ Concert.

W tabeli 1. zostaly przedstawione wazniejsze in-
formacje na temat udzialowcéw alianséw oraz gru-
py ustug i geograficznego zasiegu dzialania alian-
sow.

Liberalizacja krajowych rynkéw telekomunika-
cyjnych mocno zburzyla dotychczasowe otoczenie
konkurencyjne — zaréwno w wymiarze krajowym,
jak i migdzynarodowym. Znoszone sa bariery nie
tylko wewnatrz branzy, ale takze bariery miedzy
telekomunikacjg i branzami pokrewnymi (przemyst
informatyczny, telewizji kablowych). Firmy teleko-
munikacyjne moga szukaé¢ i wykorzystywaé moz-
liwosci stania sie firmami oferujacymi pelng game
ustug — poczawszy od dotychczasowych stacjonar-
nych ustug glosowych, a skoriczywszy na ustugach
teleinformatycznych, multimedialnych i telefonii
komoérkowej. W ten wiaénie sposéb postepuje grupa
firm klasyfikowanych wérod najwiekszych operato-
réw telekomunikacyjnych §wiata, tzn. AT&T, DT,
FT, BT. Gdy w roku 1984 rzad amerykanski zmusit
AT&T do sprzedazy czeéci swoich udzialéw w celu
likwidacji monopolu firmy, nastapil dynamiczny
rozwéj sektora telekomunikacyjnego. AT&T zostata
wkrétce zmuszona przez nowych uczestnikéw ryn-
ku do znacznego obnizenia taryf w polaczeniach
dalekosieznych. Firma rozpoczela szukanie rekom-
pensaty traconych przychodéw. Rozwiazaniem oka-
zaly si¢ alianse strategiczne zawigzywane przez
AT&T — zaréwno w Ameryce Pélnocnej i Poludnio-
wej, jak i w Europie oraz Azji. Ten niezwykle
szeroki geograficznie obszar dzialania AT&T wyni-



Tabela 1. Najwazniejsze alianse w telekomunikacji

Swiss PTT (Szwajcaria), 25% Telefonica (Hisz-
pania) — w grudniu 1997 r. zrezygnowala z udziatu
w aliansie | jej udzialy zostaly wykupione przez
pozostatych partneréw

Alians Partnerzy Dodatkowe informacje
Global One Deutsche Telekom (DT), France Telecom (FT), | Macierzyste rynki pozostaja w kompetenciji part-
Sprint, neréw aliansu, spétka obecna w ponad 75 kra-
G-One Europe - po 33 i 1/3% udziatéw posiada | jach, gléwnym celem strategicznym jest ,maksy-
kazdy z partneréw malne pokrycie globu nowoczesng siecia umoz-
G-One US - 50% Sprint, po 25% FT i DT liwiajaca, »bezszwowa« tacznosé”. Ustugi dla biz-
nesu i klientéw indywidualnych oraz ustugi trans-
misji hurtowej
Unisource 25% KPN (Holandia), 25% Telia (Szwecja), 25% | Alians dziata tylko na europejskim rynku teleko-

munikacyjnym, bazuje na sieci o wysokiej prze-
plywnosci faczacej wielkie metropolie europejskie

AT&T-Unisource

60% Unisource, 40% AT&T

Zasieg globalny, ustugi transmisji danych, ustugi
internetowe, glosowe, multimedialne, integracja
systeméw.

World Partners

36% AT&T, 18% KDD (Japonia), 18% Unisource,
18% Singapore Telecom, 10% Telstra

Ustugi oferowane sa w 35 krajach na 6 kontynen-
tach, jest aliansem typu non-profit wiadczacym
ustugi gtéwnie swoim udzialowcom, rynkiem do-
celowym sa przedsigbiorstwa z listy ,Top 500"

Concert

75,1% British Telecom (BT), 24,9% MCI (USA)

Skoncentrowany tylko na jednym segmencie ryn-
ku (biznes migdzynarodowy — firmy z listy Fortune
»Global 500”)

W 1998 r. BT odkupit udzialy MCI z powodu
przejecia jej przez WorldCom (USA); BT zacho-
wat prawo do nazwy i planuje wniesé udzialy
Concertu do planowanego aliansu z AT&T (pod
nazwg AT&T Concert)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Internetu, AT&T Annual Report 1998,Global One-Annual Review 1998, BT-Annual
Report 1998, Telia-Annual Report 1998, artykuty prasowe w dzienniku ,,Rzeczpospolita”, w tygodnikach: ,Cash’”, ,Lacznoée”,
w miesiecznikach: ,TELECOM Forum”, ,Swiat Telekomunikacji”, ,Przeglad Telekomunlkacyjny”
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Rys. 1. Wplyw aliansu na partneréw porozumienia i jego skutki

Zrédto: E. DECLERQ, A. VERBEKE, Alianse strategiczne w przemysle telekomunikacji globalnej, Uniwersytet
w Antwerpii, 1994, materialy nr 1994/E/16.




ka réwniez z misji firmy, ktora definiuje gléwny cel
AT&T jako ,budowe wartoéci akcji udziatowcéw
firmy poprzez dostarczanie klientom uniwersalnych
ustug komunikacyjnych, dzieki ktérym mogaq oni
lqczyé sie ze sobg oraz uzyskiwaé informacje, jakie
potrzebujo niezaleznie od miejsca przebywanio
i w formie najbardziej im odpowiadajacej”®. Z po-
dobnych przestanek wynika miedzynarodowa dzia-
lalnoéé DT, ktory do swoich najwazniejszych kryte-
riéw tej aktywnosci zalicza nastepujace czynniki”:
® mozliwoéé wzrostu wartoéei akceji udzia-
fowcow firmy,

® mozliwoéé udzialu w telekomunikacji glo-
balnej,

® rekompensate strat ponoszonych na rynku
krajowym.

DT inwestuje za granica gltéwnie w segment tele-
fonii komérkowej poprzez tworzenie alianséw stra-
tegicznych w formie wykupu udzialéw lokalnych
operatoréw lub w formie tworzenia wspélnych z ni-
mi spolek (Austria, Wiochy, Holandia, Indonezja®).
Réwniez rozwojem gléwnie segmentu telefonii ko-
moérkowej za granicg sg tez zainteresowani BT i F'T,
chociaz $wiadczenie uslug transmisji danych za-
czyna odgrywaé u nich réwnorzedng role, ponadto
FT coraz szerzej rozpoczyna $wiadezyé uslugi tele-
wizji kablowej (spétka CASEMA w Holandii). War-
to podkresli¢, ze najwigkszym dperatorem telewizji
kablowej w Europie jest DT.

Pozycja rozpatrywanych globalnych alianséw
strategicznych na rynkach Europy Srodkowej
i Wschodniej jest zréznicowana. Concert nie prowa-
dzi we wlasnym imieniu inwestycji bezposrednich,
natomiast wlasciciel spotki — BT — zaangaZowal sig
kapitalowo w tym regionie tylko w Rosji (40%
udziatu w spolce SPI oferujacej satelitarne polacze-
nia miedzynarodowe), posiada tez udzialy — poprzez
SPI — w rosyjskim operatorze telefonii komérkowej
North-West GSM. Mate zaangazowanie wykazuje
takze Unisource. Poczgtkowo alians posiadal 49%
udzialéw w wegierskim operatorze PanTel, jednak
w 1998 r. pozby! si¢ ich na rzecz jednego ze swoich
udziatowecow — KPN (Holandia). W zasadzie obec-
noéé aliansu w tym regionie jest reprezentowana
poprzez inwestycje jego cztonkéw. KPN i Swisscom
— poprzez konsorcjum Telesource — stali sig w roku
1995 posiadaczami 27% akcji SPT, narodowego ope-
ratora Czech. Pod koniec roku 1998 KPN nabyl na
gieldzie dalsze 6,5% akcji. NajwyzZsze zaangazowa-
nie na tym rynku wykazuje Telia. Poza dzialalnos-
cig w segmencie telefonii komérkowej (w Estonii,
Litwie, Lotwie, Rosji), Telia szczegélnie mocno in-
westuje w budowe i rozwdj stacjonarnej sieci telefo-
nicznej. Razem z fifiskim operatorem Sonera prze-
jela w roku 1998 60-proc. pakiet akcji litewskiego
operatora narodowego — Lietuvos Telekomas, po-
nadto uzyskala pozycje inwestora strategicznego
w polskiej grupie firm telekomunikacyjnych obej-
mowanych przez Netie Holding.

Inaczej natomiast przedstawia sig sytuacja alian-
su Global One na rynkach Europy Srodkowej
i Wschodniej. Alians posiada tu bezpoérednie in-
westycje kapitalowe, gléwnie w Rumunii (spétka
Global One Communications Romania) i Bulgarii

(spotka SBTC). Poza tymi inwestycjami czlonkowie
aliansu samodzielnie angazuja sie na rynku Europy
Srodkowej i Wschodniej. Najwieksza inwestycja DT
w tym regionie jest przejecie (razem z amerykans-
kim operatorem telefonii lokalnej Ameritech) we-
gierskiego operatora narodowego Matav. Ponadto
DT jest m.in. udzialowcem polskiego operatora tele-
fonii komérkowej PTC (posiada — poprzez wlasng
spotke DeTeMobil — 22,56% udzialéw), trzech spétek
(od 25% do 48,5% udzialéw) dzialajacych w Rosji
(obejmujgcych telefoni¢ komoérkowa i transmisje
danych), dwéch spoélek dzialajacych na Ukrainie
w segmencie telefonii komorkowej i obstugi sieci
miedzymiastowej oraz migdzynarodowej (UMC —
16,3% udzialéw, UTEL - 19,6% udzialéw), a takze
posiada 49% udzialéw w spolce RadioMobil, opera-
torze telefonii komérkowej dzialajgcym na terenie
Czech. Podobng strategie dzialania na rynkach za-
granicznych prezentuje FT, ktéry zaangazowal sie
przede wszystkim w telefoni¢ komérkowa, m.in.
w Polsce (Centertel — 36,75% udziatéw), Moldawii
(Voxtel —~ 85% udziatéw), Rosji (MTS — 11% udzia-
16w), Rumunii (MobilRom — 51% udzialéw), Stowa-
cji (SlovTel — 35% udziatow).

Na rynkach Europy Srodkowej i Wschodniej nie
angazuja swojej dzialalnosci alianse WorldPart-
ners oraz AT&T-Unisource gléwnie dlatego, ze
zostaly powolane do obstugi innych rynkéw teleko-
munikacyjnych.

Dokonana krétka charakterystyka najwazniej-
szych alianséw strategicznych dzialajgcych na ryn-
kach telekomunikacyjnych moze stanowié poczatek
bardziej szczegblowej analizy ich roli na rynku
telekomunikacji globalnej, a takze prébe oceny
skutkéw tych porozumien strategicznych dla kaz-
dego partnera aliansu. Te potencjalne skutki
(rys. 1) moga byé oceniane pod czterema réznymi
wzgledami®:
® wplywu rynkowego, zar6wno defensywne-
go (utrzymanie obecnej pozycji na rynku), jak
i ofensywnego (zdobycie pozycji na rynku miedzy-
narodowym);
® skutkow finansowych w fazie badawczo-
-produkcyjnej (wplyw wewnetrzny) i rynkowej
(wplyw zewnetrzny);
® skutkow innowacyjnych w fazie badawczo-
-produkeyjnej (wplyw wewnetrzny) i rynkowej
(wplyw zewnetrzny);
® wplywu na polityke firmy — zaréwno na
szczeblu strategicznym, jak i na szczeblu ope-
racyjnym.

Ocena kazdego aliansu pod wzgledem wymienio-
nych czynnikéw wymaga bardzo szczegélowej ana-
lizy i zajmuje duzo miejsca, dlatego zostanie tu
zaprezentowany juz koncowy etap tej analizy, kto-
rym jest zintegrowany wplyw aliansu na partneréw
porozumienia oraz jego wplyw na ksztaltowanie sie
warunkéw konkurencyjnych na rynku dzialania
aliansu. Zintegrowany wplyw aliansu Global One
na firmy go tworzace wydaje sie niewielki (odpowia-
da to 3. éwiartce zintegrowanego wplywu aliansu)
przynajmniej do czasu zbudowania globalnej sieci
telekomunikacyjnej. Wplyw aliansu bedzie rost
w miare pelnego liberalizowania sie wszystkich



krajowych rynkéw telekomunikacyjnych. dJego
wzrastajace oddziatywanie wiec na rynek globalny
zapewni mu znaczny wzrost konkurencyjnosci
szczegblnie wobec tych operatoréw telekomunika-
cyjnych, ktoérzy beda dzialaé samodzielnie.

Natomiast ogdlny wplyw aliansu Unisource na
kazdego z partneréw mozna uznaé za pozytywny —
zarowno w perspektywie krétko- jak i dtugofalowej
(odpowiada to 1. éwiartce zintegrowanego wpltywu
aliansu).

W kroétkim czasie alians zapewnia wzrost pozycji
konkurencyjnej kazdego z partneréw na rynku kra-
jowym. Ma to szczegblne znaczenie — zwlaszcza
w obliczu pelnej jego liberalizacji od poczatku roku
1998. W perspektywie diugofalowej alians moze
zapewni¢ partnerom miejsce w grupie globalnych
konkurentow.

Zintegrowany wplyw alians6w AT&T-Unisour-
ce i Concert w obecnej fazie ich dziatalnosci wyda-
je sie znacznie mniejszy niz poczatkowo planowali
to partnerzy porozumienia (odpowiada to 4. Ewiart-
ce analizowanego schematu). Alians AT&T-Uni-
source charakteryzuje sie uczestnikami porozumie-
nia, ktérzy samodzielnie odnoszg sukcesy, lecz ich
polaczony wplyw wywoluje raczej zamieszanie
wéréd najwiekszych klientéw instytucjonalnych.
Sojuszowi brak przede wszystkim globalnej tozsa-
moéci markowej, co powoduje, Ze nie jest postrzega-
ny jako dostawca zintegrowanych ustug telekomu-
nikacyjnych, wskutek czego klient instytucjonalny
czesto kupuje te sama ustuge od réznych operato-
réw w réznych krajach. Concert natomiast stracit
szczegblnie duzo na rynku amerykanskim po odej-
§ciu MCI, poniewaz zdecydowana wigkszos¢ dys-
trybutoréw z tego regionu byla bezpoérednio lub
poérednio zwigzana z operatorem amerykanskim.
Zachwialo to globalnymi planami spétki. Na rynku
europejskim Concert reprezentowany jest najczes-
ciej przez operatoréow, w ktérych BT pelni role
inwestora strategicznego (Viag Interkom w Niem-
czech, Cegetel we Francji, Albacom we Wiloszech,
Newtelco w Szwajcarii). Rowniez liczne umowy dys-
trybucyjne z wieloma pozostalymi krajowymi do-
stawcami ustug zapewniaja obecnoé¢ aliansu na
rynkach Europy. Zapowiadany alians z AT&T zna-
cznie poprawilby pozycje Concertu ze wzgledu na
komplementarnoéé rynkéw wnoszonych przez part-
nerow.

Z kolei zintegrowany wplyw aliansu WorldPart-
ners wydaje si¢ niski z perspektywy dluzszego
czasu i wysoki z perspektywy krétkiego (odpowiada
to 2. éwiartce schematu). Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, ze partnerzy aliansu juz w chwili
obecnej moga braé udzial w globalizowaniu sig
ustug telekomunikacyjnych, natomiast w diuZszej
perspektywie czasowej luzna forma aliansu moze
nie zapewnié skutecznej obrony przed zagraniczng
konkurencja.

Podsumowujgc rozwazania na temat alianséw
strategicznych w telekomunikacji, nalezy zazna-
czyé, ze prowadzenie dziatalnosci telekomunikacyj-
nej w skali calego globu nastrecza bardzo wiele
probleméw. Alianse w swoich zamierzeniach miaty
byé forma wspélpracy miedzy operatorami teleko-
munikacyjnymi, ktéra najszybciej i najsprawniej

zapewni mozliwoéé §wiadcezenia ustug globalnych.
Szybko jednak zmieniajace sig¢ otoczenie konkuren-
cyjne powoduje, Ze czesto pojawiajace si¢ nowe
mozliwosci dzialania (przejecie firm, fuzja, uzys-
kanie pozycji inwestora strategicznego) sprawiaja,
%e nawet trwale dotad alianse moga zostaé za-
chwiane (mozliwoéé wystapienia FT z aliansu Glo-
bal One po rozpoczeciu staran DT w sprawie fuzji
z Telecom Italia). Rowniez alians AT&T-Unisource
przezywa klopoty po ogloszeniu zamiaru zawarcia
umowy miedzy AT&T i BT. Alians Concert z kolei
stracil silnego partnera amerykafiskiego MCI, zys-
kal jednak mozliwosé pozyskania jeszcze wigkszego
i silniejszego — zaréwno finansowo, jak i technicz-
nie, czyli AT&T. Ocena koficowa pozycji aliansow
na rynku ushig telekomunikacyjnych jest wige
zréznicowana. Prowadza one szybko do ekspansji
firm na liberalizujgce si¢ krajowe rynki telekomu-
nikacyjne, zapewniaja redukcje kosztéw dziatalno-
éci wynikajgca ze specyficznych waloréw kazdego
z partneréw. Umozliwiajg tez szybka rekompensate
strat spowodowanych narastajacg konkurencja na
wlasnym rynku krajowym. Przede wszystkim jed-
nak stwarzaja mozliwoéé §wiadczenia globalnych
uslug telekomunikacyjnych, co stanowi podstawo-
wy warunek rozwoju i utrzymania pozycji firmy na
miedzynarodowym rynku ustug telekomunikacyj-
nych. Rozpadajace si¢ alianse sg najczeéciej szybko
zastepowane nowymi porozumieniami aliansowy-
mi, co §wiadezy jednak o zaufaniu firm do tej formy
wspblpracy miedzynarodowej. Oczekuje sig tez, Ze
z chwilg liberalizacji wszystkich segmentéow rynku
ustug telekomunikacyjnych we wszystkich krajach
nastapi okres szczegélnie intensywnego rozwoju tej
formy wspblpracy, poniewaz wiele firm dzialaja-
cych do tej chwili poza rynkiem ustug telekomuni-
kacyjnych bedzie chcialo wej§¢é na ten rynek po-
przez nawigzanie wspolpracy z operatorem teleko-
munikacyjnym, posiadajacym juz odpowiednie do-
§wiadczenie i umiejetnoéci. Alianse strategiczne
wydaja sie byé najszybszym i najlepszym — przynaj-
mniej w pierwszej fazie wspélpracy — sposobem
rozpoczecia takiej dziatalnosci.
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