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Strategie kooperaciji.
Jak to robia globalni liderzy ICT
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Monika Golonka

Wprowadzenie

I6wnym celem artykutu jest odpowiedz na
pytanie, jakie strategie kooperacji realizuja
globalni liderzy jednego z najszybciej rozwi-
jajacych sie obecnie sektoréw rynkowych - sektora
technologii informacyjnych i komunikacyjnych, czyli
ICT (Information and Communications Technology)?

W najnowszej literaturze z zakresu strategii
mozna odnalezé wiele ciekawych rezultatéow badan
nad aliansami, sieciami oraz portfoliami alianséw,
takze dotyczacych ich wplywu na efektywnosé
firm. Jest to zwigzane z dostepem do zasobdéw
zewnetrznych, tzw. sieciowych [Gulati, 2007],
a takze zmianami w sektorach rynkowych, w tym
zmianami dynamiki konkurencji. Znaczna wiek-
szo$¢ badan byta prowadzona na podstawie analiz
firm pochodzacych z jednego kraju, gléownie
Stanéw Zjednoczonych, z sektora informatycznego
albo bankowego. Jednak prawdziwa eksplozje
alianséw, sieci powigzan oraz fuzji i przejeé¢ zaob-
serwowac¢ mozna obecnie w globalnym sektorze
ICT. Sektor ten powstal na styku branzy teleko-
munikacyjnej oraz informatycznej, a obecnie stop-
niowo dolaczaja do niego kolejne branze zwigzane
z komunikacjg za posrednictwem technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych, takie jak media,
rozrywka czy bankowosc.

Zmiany w tym obszarze powoduja konieczno$é
szybszego, niz to robig konkurenci, dostarczania klien-
tom zintegrowanych pakietow produktéow i uslug.
Wymaga to sprawnego uzupelniania brakujacych zaso-
béw, umiejetnosci i kompetencji, a zatem powoduje
konieczno$¢ kooperacji z innymi graczami na rynku.
W efekcie w latach 2000-2009 30 analizowanych, glo-
balnych lideré6w ICT nawiazalo ponad 2000 nowych
alians6éw, co stanowi przyrost o ponad 34% do obecnej
liczby ponad 10 000 powiazan kooperacyjnych.

W artykule, na tle zjawisk powodujacych rosnaca
liczbe alianséw, fuzji i przejeé¢ w sektorze ICT,
zostaly zaprezentowane wyniki analiz portfoliow
alians6w™ §wiatowych lideré6w ICT. Na podstawie
analiz dostepnych informacji scharakteryzowane
zostaly takze strategie oraz portfolia aliansow
wybranych firm.

Znaczenie kooperacji w ICT
lianse oraz sieci alianséow, a takze fuzje
i przejecia stanowia odpowiedz firm na dyna-
micznie zmieniajace sie reguly gry w ICT.
Zmiany te sa spowodowane zaréwno czynnikami
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technologicznymi (konwergencja produktéow
i ustug), rynkowymi (rosnace wymagania klientéw),
jak i ekonomicznymi (nasilajaca sie konkurencja ze
strony globalnych graczy z krajow rozwijajacych sie,
rosnace znaczenie mniejszych, lokalnych firm)
[Golonka, 2012]. Aby zachowac przewage konkuren-
cyjna, firmy zmuszone sg do wspoélpracy z innymi
firmami, m.in. w celu szybkiego uzupelnienia bra-
kujacych zasobéw [Gulati, 1998, 2007].

Zamiast klasycznie rozumianych alianséw stra-
tegicznych, opartych na szczegétowych, formalnych
ustaleniach warunkéw, takich jak zakres, czas trwa-
nia, naktady inwestycyjne, coraz czesciej tworzone
sa luzne powiazania kooperacyjne z wieloma part-
nerami biznesowymi, czesto zawierane ad hoc,
majace na celu np. wspélna sprzedaz, szybkie pozy-
skanie licencji, wspélne dostarczanie rozwigzan
sktadajacych sie z wielu réznych produktéw oraz
ustug [Yamakawa, Yang, Lin, 2010; Golonka, 2011].
Takie powiazania sa zwigzane z mniejszymi kosz-
tami, zaréwno jesli chodzi o ich tworzenie, jak
1 zarzadzanie takimi relacjami. W otoczeniu o wyso-
kim stopniu niepewno$ci sa wybierane coraz cze-
$ciej ze wzgledu na mozliwo$¢ eksploracji nowych
obszaréw dzialania, modeli biznesowych, mniejsze
ryzyko niz w przypadku inwestycji wtasnych projek-
tow badawczo-rozwojowych.

W literaturze powigzania aliansowe réznego typu
wiaze sie czasem z okre§lonym sposobem pozyskiwa-
nia zasobow, w tym nade wszystko wiedzy; zatem
alianse stabe, eksploracyjne [March, 1991; Dussauge
1 in., 2004; Contractor i Lorange, 1988, 2002] odpo-
wiadaja strategii eksploracyjnej, majacej na celu eks-
plorowanie nowych obszaréw czy tez zdobywanie
nowych zasob6éw. Natomiast powigzania silne, bardziej
kosztowne, sa zwiazane najczesciej z naktadami kapi-
tatlowymi, o okreslonym zakresie, celach, czesto oparte
na wzajemnym zaufaniu partneréw i dlugim czasie
wspotpracy [Granovetter, 1985; Contractor i Lorange,
2002; Rowley, Behrens i Krackhardt, 2000], odpowia-
daja strategii eksploatacyjnej, ktorej celem jest
wspollny rozwdj i pomnazanie zasob6éw aliantow.

Metody badawcze

celu analizy strategii kooperacyjnych glo-

balnych lideréw ICT zostatla dokonana ana-

liza portfoliow alianséw 30 najbardziej
liczacych sie firm (wedlug raportéw TBR, Gartner,
OVUM, 2007-2009) z tego obszaru, m.in. Microsoft,
Apple, Google, IBM, HP, Cisco, Ericsson, Huawei,
Accenture, Capgemini, Nokia.
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Gléwnym zrédtem danych
do analiz byla baza tworzona
przez Thomson Reuters, SDC
Platinum. Na podstawie dostep-
nych zrédet danych, takich jak
strony korporacyjne firm,
raporty 1 informacje prasowe,
zostala dokonana aktualizacja
danych, w wyniku czego
powstata baza ponad 10 000
alianséw. Dla kazdej firmy
gléwnej oraz firmy partnerskiej
(alianta) zostaly zakodowane:

IBM

nazwa, kraj pochodzenia,
gléwny sektor dziatania. Kazdy
alians zostat zakodowany

wedlug celu zawarcia jako:
umowa marketingowa, umowa
licencyjna, umowa badawczo-
-rozwojowa, umowa produk-

Samsung

Apple

cyjna, kapitalowa joint venture
etc. Na podstawie takiego
podziatu bylo mozliwe skatego-
ryzowanie alianséw na dwie
gtéowne kategorie - alianse
stabe (eksploracyjne) oraz silne
(eksploatacyjne) [Granovetter, 1985; Contractor
i Lorange, 1988).

Do szczegélowych analiz zostal przyjety okres
mozliwie najbardziej wspétczesny, a jednocze$nie
obejmujacy interesujacy ze wzgledu na cel analiz
- lata 2000-2009. W analizach liczby alianséw
zostaly uwzglednione takze alianse starsze, nawia-
zane od roku 1990.

Rezultaty

badanej probie znalazly sie firmy w wiek-

szo$ci duze, zatrudniajace powyzej 24 000

os6b, majace swoje oddzialy w Stanach
Zjednoczonych, Europie oraz Azji.

Okazalo sie, ze w ciagu analizowanych dziesieciu
lat (2000-2009) firmy te nawigzaly ponad 2000
nowych alianséw, co stanowi przyrost o 34% do
obecnej liczby ponad 10 000 powigzan. Ponad 70%
alianséw to powiazania typu stabego, eksploracyjne.
W latach 2000-2009 w analizowanej prébie o 55%
wzrosta liczba powiazan tego typu, podczas gdy
liczba alians6w silnych - eksploatacyjnych - wilasci-
wie nie zmienila sie (przyrost jedynie o 0,56%).

Firmy majace najliczniejsze portfolio alianséw
prezentuje rysunek 1. Na podstawie danych ilo-
Sciowych oraz raportéw, informacji branzowych
i stron firm zostaly zaprezentowane strategie
wybranych firm walczacych o przewage konkuren-
cyjna w ICT.

Strategie wybranych firm

obliczu zaprezentowanych wyzwan, firmy
starajace sie pozyskaé przewage konkuren-
cyjng w atrakcyjnym, rosngcym rynku ICT
[Gartner, 2007] realizuja rézne strategie, jednak
wszystkie charakteryzuje rosnace znaczenie koope-
racji, a takze znaczaco wiekszy udzial powigzan sla-
bych (eksploracyjnych). Mozna to zaobserwowaé na
przykladzie opisanych strategii firm: Apple, Google,

Rys. 1. Firmy majace najliczniejsze portfolio alianséw (rok 2009
- od 267 do 1195 powiazan).

Zrodto: opracowanie wlasne.

Accenture, IBM oraz Huawei. Portfolia alianséw
tych firm pokazuje rysunek 2.

Firma Apple przyjela strategie budowania prze-
wagi na wlasnych innowacjach, umozliwiajacych uzyt-
kownikom wysokiej jako$ci doznania (zgodnie z filo-
zofig firmy sprzedaje ona nie produkty, ale doznania
- experiences) zapewniane przez wlasne innowacje
taczace produkty i ustugi. W celu ich rozwoju wyko-
rzystuje ustugi komplementarne do wlasnych produk-
tow, bazujac jednakze czesto na otwartych standar-
dach, ktéore efektywnie wykorzystuje. Stworzony
przez te firme sklep z aplikacjami App Store umozli-
wia wielu niezaleznym partnerom, dostawcom opro-
gramowania rozwdj wiasnych aplikacji oraz sprzedaz
ich uzytkownikom produktu firmy Apple - terminala
iPhone. Dzielac przychody z operatorami telekomuni-
kacyjnymi i oferujac swoje ustugi ich klientom, firma
wplywa takze na popularyzacje standardéw nowych
generacji (3G, 4G). Przyktadem tworzenia ustug kom-
plementarnych przez Apple jest takze iTunes - sklep
internetowy z muzyka, ktory jest komplementarny
do produktu firmy - iPoda - urzadzenia do odtwa-
rzania muzyki cyfrowej, a takze wspomnianego wcze-
$niej iPhone’a - telefonu z odtwarzaczem muzyki,
aparatem fotograficznym, uslugami lokalizacyjnymi,
aplikacjami.

Innym przykladem strategii firm w obliczu opi-
sywanych zmian jest strategia firmy Google. Firma
ta zasltyneta dzieki stworzeniu niezwykle uzytecz-
nego narzedzia internetowego, jakim jest wyszuki-
warka internetowa, oparta na wlasnych, specjalnie
opracowanych algorytmach wyszukiwania danych.
Firma zaczela intensywny rozwdj ustug interneto-
wych bazujacych na swojej wyszukiwarce i nowych,
innowacyjnych rozwigzaniach, w tym lokalizacyj-
nych, m.in. Google Maps. Obecnie Google oferuje
takze mobilng platforme software’owa - system
operacyjny o nazwie Android do urzadzen mobil-
nych. Udostepniona twoércom aplikacji platforma
umozliwia wykorzystanie jej w wielu terminalach
firm trzecich. Réwnolegle firma Google rozwija
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sieciowy cloud computing, umozliwiajac niskokosz-
towe tworzenie aplikacji dostawcom na calym $wie-
cie. W celu rozwoju swojej mobilnej inicjatywy firma
Google w 2007 r. stworzyta Open Handset Alliance,
zrzeszajac w swoim portfolio alianséw firmy produ-
kujace terminale uzytkownlkow, umozliwiajac tym
samym rozwdj i sprzedaz SWO]egO systemu operacyj-
nego Android. W momencie rozpoczecia owego
aliansu w sklad niego weszly 34 firmy, w tym Intel,
Motorola, HTC. To Google kontroluje rozwdj aliansu
1 wlaczanie nowych partneréw. Pod koniec roku
2008 alians wzbogacil sie o 14 kolejnych firm
[Grotnes, 2009]. Gl6wnym celem tych alianséw jest
zwiekszenie liczby urzadzen z Androidem, konkuru-
jacym z systemami Symbian, Microsoft czy firmy
Apple. Dodatkowo celem jest rozwéj i sprzedaz
nowych innowacyjnych aplikacji opartych na dotych-
czasowych ustugach Google, co z kolei ma sie przy-
czynié¢ do zrzeszania operatoréw, dostawcow aplika-
cji i urzadzen wokol wlasnych rozwiazan. Google nie
oferowata swoich telefonéw komoérkowych ani innych
tego typu produktéw. Niedawna akwizycja Motoroli
$wiadczy jednak o checi wlaczenia do oferty takze
wlasnych urzadzen odbiorczych - telefonéw oraz
tabletéw (czytnikow).

Strategie przenikania do ICT przez firme $wiad-
czaca ustugi doradcze, w tym informatyczne (IT),
mozna zaobserwowaé na przykladzie firmy Accen-
ture. Ta pochodzaca ze Stanéw Zjednoczonych firma
tworzy wiele rozwiazan w obszarze ICT, wykorzystu-
jac swoje doswiadczenia zaréwno w doradztwie,
integracji systemoéw, jak i outsourcingu. Znaczacym
przejawem rozwoju swojej oferty jest powstanie
jednej z kluczowych obecnie ustug ofe-

stwarza tworzenie alianséw w globalnym obszarze
ICT. Wyrazem tego jest stworzona w obrebie Global
Technology Services (GTS) dedykowana ICT organi-
zacja, ktéra ma za zadanie tworzy¢ i dostarczaé
rozwiazania zwane Integrated Communications
Services. W obszarze najwiekszych zainteresowan
grupy jest doradztwo i integracja systeméow, TEM,
aplikacje oparte na IP, w tym wdrazanie rozwigzan
IPTV operatorom. Strategia sprzedazy IBM opiera
sie tutaj na posiadanych juz przez firme relacjach
z istniejacymi klientami. Dostarczenie tego typu
rozwiazan jest zwigzane z perspektywa ich rozwoju
w przyszloéci; gra jest zatem warta wielkiego zaan-
gazowania [strona internetowa firmy, 2010; Ovum,
2007]. W §lad za tym idzie rozwdj najliczniejszego
portfolia alianséw sposréd analizowanych firm.
Wart podkreslenia jest fakt, ze firma ta dba o zba-
lansowanie obu rodzaj()w powiazan (silnych i sta-
bych) co ma wplyw na jej liczne sukcesy rynkowe
1 wysoka efektywnosc [Dittrich, 2007]. Swiadomy
podzial na gléwne i poboczne alianse wskazuje na
istotno$§é¢ zaréwno strategii eksploracji, jak i eks-
ploatacji dla firmy.

Kolejnym przyktadem firmy poszukujacej global-
nej przewagi poprzez nawigzywanie licznych alian-
sow moze by¢ chinska firma z sektora telekomuni-
kacyjnego (do niedawna wylacznie producent
i dostawca sprzetu) - Huawei. W ciagu zaledwie kil-
kunastu lat z lokalnej firmy, produkujacej sprzet
telekomunikacyjny, firma ta stala sie globalnym gra-
czem, $wiadczacym obecnie, oprécz dostarczania
produktéw, takze ustugi na potrzeby telekomunika-
cji. Firma ta osiagnela swoja obecna pozycje miedzy

rowanych przez te firme, précz dotych-
czasowych: Mobility Operated Services 400 40
(uslugi mobilne). Ten nowy kierunek 300 30
biznfasowy pows.tal jako sklep z ustu- 200 20
gami na zasadzie end-to-end managed
services - kompleksowych rozwiazan — ) _ a .
oferowanych, zarzadzanych i utrzymy- g ' 0~ ¥
wanych przez Accenture. Wspomniana rok 2000 rok 2009 rok 2000 rok 2009
wczednie] platorma dla operatoréw -
SDP ma za zadanie laczy¢ partneréw
tworzacych na niej aplikacje dedyko- 1500
wane operatorom telekomunikacyj- 100
nym. Ponadto Accenture angazu]e sie 80 1000
silnie w sektor mediéw i rozrywki, 60
bedacy czescia obszaru komunikacji. 40 500
W 2007 r. firma stworzyla Digital 20 I
Media Services, na bazie akwizycji 0 +— — ) 0 - — )
i alianséw - jako podstawe rozwoju rok 2000 rok 2009 rok 2000 rok 2009
w kierunku pozycji Swiatowego lidera
sprzedazy rozwiazan end-to-end ushlug
zwigzanych z mediami cyfrowymi 80
[strona internetowa firmy, 2010]. cb
Firmy ze $wiata ustug IT takze
szukaja swojego miejsca w ICT. 40 Alianse eksploracyjne
Jednym z najbardziej agresywnych 20 (stabe)
graczy we wszystkich sektorach zwia- ey ® Alianse eksploatacyjne
zanych z komunikacja jest IBM. IBM 0~ ' (silne)
Global Services jest najwiekszym na rok 2000 rok 2009
Swiecie graczem na rynku ustug IT.

Firma ta realizuje znaczaca liczbe ini-
cjatyw zwiagzanych z telekomunika-
cja, jak i doradztwem, zdecydowanie
wykorzystujac mozliwosci, jakie
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Rys. 2. Portfolia alianséw firm (kolejno: Apple, Google,
Accenture, IBM, Huawei) w latach 2000-2009

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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innymi poprzez zawieranie licznych alianséw z part-
nerami spoza granic swojego kraju, ,globalizujac
sie” w dwoch wymiarach - zaréwno geograficznym,
jak i sektorowym. Firma ta bez watpienia jest aktyw-
nym i otwartym uczestnikiem proceséw globalizacyj-
nych, jesli chodzi o zawieranie miedzynarodowych
alianséw. Gléwnymi powodami sg: budowanie efek-
tywnosci w globalnym rynku, obnizanie kosztéw
drogich telechnologii oraz badan i rozwoju, latwiej-
szy dostep do globalnej technologii, szybki rozwoéj
1 wprowadzanie na rynek innowacji i produktéw
oraz uzupelnianie kompetencji, zwlaszcza jesli
chodzi o ustlugi integracyjne na styku IT i telekomu-
nikacji [Low, 2007]. Strategia sukcesu w kontekscie
omawianych zmian jest zdaniem Zhou Yanginga
z firmy Huawei (2007) nawigzywanie aliansow z licz-
nymi partnerami, w celu dostarczania wspdélnych
rozwigzan dla uzytkownikéw.

Podsumowanie

ektor technologii informacyjnych i komuni-

kacyjnych (ICT) jest jednym z najszybciej

globalizujacych i zmieniajacych sie obsza-
row rynkowych. Wyznacza on kierunki zmian
w wielu innych sektorach rynkowych. W ICT szu-
kaja swojego miejsca firmy pochodzace zaréwno ze
Swiata technologii informacyjnych (IT), telekomuni-
kacji, doradztwa biznesowego, a takze innych sekto-
row powiazanych. Jak mozna zaobserwowac, reali-
zujg one rozne strategie rozwoju, jednakze wszystkie
one sg zwigzane ze znaczaco zwiekszajaca sie liczba
powiazan kooperacyjnych. Obserwowane liczne
alianse oraz sieci, a takze konsolidacja firm stano-
wig odpowiedZz na intensywny rozwéj technologii,
dynamiczng i coraz ostrzejsza konkurencje, a takze
rosnace wymagania klientéw, w tym zapotrzebowa-
nie na kompleksowe rozwigzania, skladajace sie
z wielu réznych produktéw i ustug. Zmienia sie przy
tym charakter relacji kooperacyjnych; coraz liczniej
sg tworzone powigzania luzne, czyli stabe, zwigzane
z eksplorowaniem nowych mozliwo$ci, szukaniem
efektywnych modeli biznesowych, testowaniem roz-
wiazan, a takze z szybkim, niskokosztowym pozyski-
waniem brakujacych zasob6w. Warto jednak zwroé-
cie¢ uwage na znaczenie odpowiedniego
zbalansowania obu typow alianséw w portfolio -
powiazan slabych oraz silnych, co pokazuje zapre-
zentowany przypadek firmy IBM.

dr Monika Golonka
Akademia Leona KoZminskiego

*) Portfolio alians6w jest to sie¢ alianséw analizowana z per-
spektywy firmy gléwnej, zajmujacej centralng pozycje (ego)
w egocentrycznej sieci powigzan z partnerami, sktadajacymi
sie na to portfolio.
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Strony korporacyjne firm (2011).

Coopetition Strategies of Global ICT Leaders

In this article the cooperation strategies of global ICT
leaders have been characterized based on their alliance
portfolios’ analysis. The ICT Industry is one of the most
globalized and the most dynamically changing market
Industries. The strategies of leading ICT firms have been
provided as the examples of coping with growing custo-
mers’ requirements, technological changes as well as an
increasing competition, from both mature and emerging
economies (China, India). The quantitative analysis has
been suplemented by evaluation of several firms’ strate-
gies.
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