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strategie kooperacji.  
jak to robią globalni liderzy Ict  
    
Monika Golonka

wprowadzenie 

łównymzcelemzartykułuzjestzodpowiedźznaz
pytanie,zjakiezstrategiezkooperacjizrealizująz
globalnizliderzyzjednegozzznajszybciejzrozwi-

jającychzsięzobecniezsektorówzrynkowychz–zsektoraz
technologiizinformacyjnychzizkomunikacyjnych,zczyliz
ICTz(Information and Communications Technology)?z

Wznajnowszejz literaturzez zz zakresuz strategiiz
możnazodnaleźćzwielezciekawychzrezultatówzbadańz
nadzaliansami,zsieciamizorazzportfoliamizaliansów,z
takżez dotyczącychz ichz wpływuz naz efektywnośćz
firm .z Jestz toz związanez zz dostępemz doz zasobówz
zewnętrznych,z tzw .z sieciowychz [gulati,z 2007],z
aztakżezzmianamizwzsektorachzrynkowych,zwztymz
zmianamiz dynamikiz konkurencji .z Znacznazwięk-
szośćzbadańzbyłazprowadzonaznazpodstawiezanalizz
firmz pochodzącychz zz jednegoz kraju,z główniez
StanówzZjednoczonych,zzzsektorazinformatycznegoz
alboz bankowego .z Jednakz prawdziwąz eksplozjęz
aliansów,zsiecizpowiązańzorazzfuzjizizprzejęćzzaob-
serwowaćzmożnaz obecniezwz globalnymz sektorzez
ICT .zSektorz tenzpowstałznaz stykuzbranżyz teleko-
munikacyjnejzorazzinformatycznej,zazobecniezstop-
niowozdołączajązdozniegozkolejnezbranżezzwiązanez
zzkomunikacjązzazpośrednictwemztechnologiizinfor-
macyjnychz iz komunikacyjnych,z takiez jakzmedia,z
rozrywkazczyzbankowość .z

Zmianyz wz tymz obszarzez powodująz koniecznośćz
szybszego,zniżztozrobiązkonkurenci,zdostarczaniazklien-
tomz zintegrowanychz pakietowz produktówz iz usług .z
Wymagaztozsprawnegozuzupełnianiazbrakującychzzaso-
bów,zumiejętnościz izkompetencji,zazzatemzpowodujez
koniecznośćzkooperacjizzzinnymizgraczamiznazrynku .z
Wzefekciezwzlatachz2000–2009z30zanalizowanych,zglo-
balnychz liderówzICTznawiązałozponadz2000znowychz
aliansów,zcozstanowizprzyrostzozponadz34%zdozobecnejz
liczbyzponadz10z000zpowiązańzkooperacyjnych .z

Wzartykule,znaztlezzjawiskzpowodującychzrosnącąz
liczbęz aliansów,z fuzjiz iz przejęćz wz sektorzez ICT,z
zostałyz zaprezentowanez wynikiz analizz portfoliówz
aliansów*)z światowychz liderówz ICT .zNazpodstawiez
analizz dostępnychz informacjiz scharakteryzowanez
zostałyz takżez strategiez orazz portfoliaz aliansówz
wybranychzfirm .z

znaczenie kooperacji w Ict 

liansez orazz sieciz aliansów,z az takżez fuzjez
izprzejęciazstanowiązodpowiedźzfirmznazdyna-
miczniezzmieniającezsięzregułyzgryzwzICT .z

Zmianyz tez sąz spowodowanez zarównoz czynnikamiz

technologicznymiz (konwergencjaz produktówz
izusług),zrynkowymiz(rosnącezwymaganiazklientów),z
jakzizekonomicznymiz(nasilającazsięzkonkurencjazzez
stronyzglobalnychzgraczyzzzkrajówzrozwijającychzsię,z
rosnącez znaczeniez mniejszych,z lokalnychz firm)z
[golonka,z2012] .zAbyzzachowaćzprzewagęzkonkuren-
cyjną,zfirmyzzmuszonezsązdozwspółpracyzzzinnymiz
firmami,zm .in .zwzceluzszybkiegozuzupełnieniazbra-
kującychzzasobówz[gulati,z1998,z2007] .z

Zamiastzklasyczniez rozumianychzaliansówzstra-
tegicznych,zopartychznazszczegółowych,zformalnychz
ustaleniachzwarunków,ztakichzjakzzakres,zczasztrwa-
nia,znakładyzinwestycyjne,zcorazzczęściejztworzonez
sązluźnezpowiązaniazkooperacyjnezzzwielomazpart-
neramiz biznesowymi,z częstoz zawieranez ad hoc,z
mająceznazceluznp .zwspólnązsprzedaż,zszybkiezpozy-
skaniez licencji,z wspólnez dostarczaniez rozwiązańz
składającychz sięz zzwieluz różnychzproduktówzorazz
usługz[Yamakawa,zYang,zLin,z2010;zgolonka,z2011] .z
Takiezpowiązaniazsązzwiązanezzzmniejszymizkosz-
tami,z zarównoz jeśliz chodziz oz ichz tworzenie,z jakz
izzarządzanieztakimizrelacjami .zWzotoczeniuzozwyso-
kimzstopniuzniepewnościz sązwybieranezcorazzczę-
ściejz zezwzględuznazmożliwośćzeksploracjiznowychz
obszarówzdziałania,zmodelizbiznesowych,zmniejszez
ryzykozniżzwzprzypadkuzinwestycjizwłasnychzprojek-
tówzbadawczo-rozwojowych .z

Wzliteraturzezpowiązaniazaliansowezróżnegoztypuz
wiążezsięzczasemzzzokreślonymzsposobemzpozyskiwa-
niaz zasobów,zwz tymznadezwszystkozwiedzy;z zatemz
aliansezsłabe,zeksploracyjnez[March,z1991;zDussaugez
izin .,z2004;zContractorzizLorange,z1988,z2002]zodpo-
wiadajązstrategiizeksploracyjnej,zmającejznazceluzeks-
plorowaniez nowychz obszarówz czyz teżz zdobywaniez
nowychzzasobów .zNatomiastzpowiązaniazsilne,zbardziejz
kosztowne,zsązzwiązaneznajczęściejzzznakładamizkapi-
tałowymi,zozokreślonymzzakresie,zcelach,zczęstozopartez
nazwzajemnymzzaufaniuzpartnerówzizdługimzczasiez
współpracyz[granovetter,z1985;zContractorzizLorange,z
2002;zRowley,zBehrenszizKrackhardt,z2000],zodpowia-
dająz strategiiz eksploatacyjnej,z którejz celemz jestz
wspólnyzrozwójzizpomnażaniezzasobówzaliantów .z

metody badawcze 

celuzanalizyz strategiizkooperacyjnychzglo-
balnychzliderówzICTzzostałazdokonanazana-
lizaz portfoliówz aliansówz 30z najbardziejz

liczącychzsięzfirmz(wedługzraportówzTBR,zgartner,z
OVUM,z2007–2009)zzztegozobszaru,zm .in .zMicrosoft,z
Apple,zgoogle,z IBM,zHP,zCisco,zEricsson,zHuawei,z
Accenture,zCapgemini,zNokia .z ,
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głównymz źródłemz danychz
doz analizz byłaz bazaz tworzonaz
przezzThomsonzReuters,zSDCz
Platinum .zNazpodstawiezdostęp-
nychzźródełzdanych,z takichz jakz
stronyz korporacyjnez firm,z
raportyz iz informacjezprasowe,z
zostałaz dokonanaz aktualizacjaz
danych,z wz wynikuz czegoz
powstałaz bazaz ponadz 10z 000z
aliansów .z Dlaz każdejz firmyz
głównejzorazzfirmyzpartnerskiejz
(alianta)z zostałyz zakodowane:z
nazwa,z krajz pochodzenia,z
głównyzsektorzdziałania .zKażdyz
aliansz zostałz zakodowanyz
wedługz celuz zawarciaz jako:z
umowazmarketingowa,zumowaz
licencyjna,z umowaz badawczo-z
-rozwojowa,z umowaz produk-
cyjna,zkapitałowaz joint venturez
etc .z Naz podstawiez takiegoz
podziałuzbyłozmożliwezskatego-
ryzowaniez aliansówz naz dwiez
głównez kategoriez –z aliansez
słabez(eksploracyjne)zorazzsilnez
(eksploatacyjne)z [granovetter,z 1985;z Contractorz
izLorange,z1988) .z

Dozszczegółowychzanalizz zostałzprzyjętyzokresz
możliwiez najbardziejzwspółczesny,z az jednocześniez
obejmującyz interesującyz zezwzględuznazcelz analizz
–z lataz 2000–2009 .z Wz analizachz liczbyz aliansówz
zostałyzuwzględnionez takżezaliansezstarsze,znawią-
zanezodzrokuz1990 .z

rezultaty 

badanejzpróbiezznalazłyzsięz firmyzwzwięk-
szościzduże,zzatrudniającezpowyżejz24z000z
osób,z mającez swojez oddziałyz wz Stanachz

Zjednoczonych,zEuropiezorazzAzji .z
Okazałozsię,zżezwzciąguzanalizowanychzdziesięciuz

latz (2000–2009)z firmyz tez nawiązałyz ponadz 2000z
nowychz aliansów,z coz stanowiz przyrostz oz 34%z doz
obecnejzliczbyzponadz10z000zpowiązań .zPonadz70%z
aliansówztozpowiązaniaztypuzsłabego,zeksploracyjne .z
Wzlatachz2000–2009zwzanalizowanejzpróbiezoz55%z
wzrosłaz liczbaz powiązańz tegoz typu,z podczasz gdyz
liczbazaliansówzsilnychz–zeksploatacyjnychz–zwłaści-
wiezniezzmieniłazsięz(przyrostzjedyniezoz0,56%) .z

Firmyzmająceznajliczniejszezportfoliozaliansówz
prezentujez rysunekz 1 .zNazpodstawiez danychz ilo-
ściowychz orazz raportów,z informacjiz branżowychz
iz stronz firmz zostałyz zaprezentowanez strategiez
wybranychzfirmzwalczącychzozprzewagęzkonkuren-
cyjnązwzICT .z

strategie wybranych firm 

obliczuz zaprezentowanychzwyzwań,z firmyz
starającezsięzpozyskaćzprzewagęzkonkuren-
cyjnązwzatrakcyjnym,zrosnącymzrynkuzICTz

[gartner,z 2007]z realizująz różnez strategie,z jednakz
wszystkiezcharakteryzujezrosnącezznaczeniezkoope-
racji,zaztakżezznaczącozwiększyzudziałzpowiązańzsła-
bychz(eksploracyjnych) .zMożnaztozzaobserwowaćznaz
przykładziezopisanychzstrategiizfirm:zApple,zgoogle,z

Accenture,z IBMz orazzHuawei .z Portfoliaz aliansówz
tychzfirmzpokazujezrysunekz2 .z

FirmazApplezprzyjęłazstrategięzbudowaniazprze-
wagiznazwłasnychzinnowacjach,zumożliwiającychzużyt-
kownikomzwysokiejzjakościzdoznaniaz(zgodniezzzfilo-
zofiązfirmyzsprzedajezonazniezprodukty,zalezdoznaniaz
–zexperiences)z zapewnianezprzezzwłasnez innowacjez
łączącezproduktyzizusługi .zWzceluzichzrozwojuzwyko-
rzystujezusługizkomplementarnezdozwłasnychzproduk-
tów,zbazującz jednakżezczęstoznazotwartychzstandar-
dach,z którez efektywniez wykorzystuje .z Stworzonyz
przezztęzfirmęzsklepzzzaplikacjamizAppzStorezumożli-
wiazwieluzniezależnymzpartnerom,zdostawcomzopro-
gramowaniazrozwójzwłasnychzaplikacjizorazzsprzedażz
ichzużytkownikomzproduktuzfirmyzApplez–zterminalaz
iPhone .zDzielączprzychodyzzzoperatoramiztelekomuni-
kacyjnymizizoferujączswojezusługizichzklientom,zfirmaz
wpływaztakżeznazpopularyzacjęzstandardówznowychz
generacjiz(3g,z4g) .zPrzykłademztworzeniazusługzkom-
plementarnychzprzezzApplezjestztakżeziTunesz–zsklepz
internetowyzzzmuzyką,zktóryz jestzkomplementarnyz
dozproduktuzfirmyz–ziPodaz–zurządzeniazdozodtwa-
rzaniazmuzykizcyfrowej,zaztakżezwspomnianegozwcze-
śniejz iPhone’az–ztelefonuzzzodtwarzaczemzmuzyki,z
aparatemzfotograficznym,zusługamiz lokalizacyjnymi,z
aplikacjami .z

Innymzprzykłademzstrategiizfirmzwzobliczuzopi-
sywanychzzmianzjestzstrategiazfirmyzgoogle .zFirmaz
taz zasłynęłazdziękiz stworzeniuzniezwyklezużytecz-
negoznarzędziaz internetowego,z jakimz jestzwyszuki-
warkazinternetowa,zopartaznazwłasnych,zspecjalniez
opracowanychzalgorytmachzwyszukiwaniazdanych .z
Firmazzaczęłaz intensywnyzrozwójzusługz interneto-
wychzbazującychznazswojejzwyszukiwarceziznowych,z
innowacyjnychz rozwiązaniach,zwz tymz lokalizacyj-
nych,zm .in .zgooglezMaps .zObecniezgooglezoferujez
takżezmobilnąz platformęz software’owąz –z systemz
operacyjnyzoznazwiezAndroidzdozurządzeńzmobil-
nych .z Udostępnionaz twórcomz aplikacjiz platformaz
umożliwiazwykorzystaniez jejzwzwieluz terminalachz
firmz trzecich .z Równoleglez firmaz googlez rozwijazz
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Rys. 1. firmy mające najliczniejsze portfolio aliansów (rok 2009 
– od 267 do 1195 powiązań). 

Źródło:zopracowaniezwłasne .z
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sieciowyz cloud computing,zumożliwiajączniskokosz-
toweztworzeniezaplikacjizdostawcomznazcałymzświe-
cie .zWzceluzrozwojuzswojejzmobilnejzinicjatywyzfirmaz
googlezwz2007zr .zstworzyłazOpenzHandsetzAlliance,z
zrzeszajączwzswoimzportfoliozaliansówzfirmyzprodu-
kującez terminalezużytkowników,zumożliwiającz tymz
samymzrozwójzizsprzedażzswojegozsystemuzoperacyj-
negoz Android .z Wz momenciez rozpoczęciaz owegoz
aliansuzwzskładzniegozweszłyz34zfirmy,zwztymzIntel,z
Motorola,zHTC .zTozgooglezkontrolujezrozwójzaliansuz
iz włączaniez nowychz partnerów .z Podz koniecz rokuz
2008z aliansz wzbogaciłz sięz oz 14z kolejnychz firmz
[grotnes,z2009] .zgłównymzcelemztychzaliansówzjestz
zwiększeniezliczbyzurządzeńzzzAndroidem,zkonkuru-
jącymzzzsystemamizSymbian,zMicrosoftz czyz firmyz
Apple .z Dodatkowoz celemz jestz rozwójz iz sprzedażz
nowychzinnowacyjnychzaplikacjizopartychznazdotych-
czasowychzusługachzgoogle,zcozzzkoleizmazsięzprzy-
czynićzdozzrzeszaniazoperatorów,zdostawcówzaplika-
cjizizurządzeńzwokółzwłasnychzrozwiązań .zgooglezniez
oferowałazswoichztelefonówzkomórkowychzanizinnychz
tegoztypuzproduktów .zNiedawnazakwizycjazMotoroliz
świadczyzjednakzozchęcizwłączeniazdozofertyztakżez
własnychzurządzeńzodbiorczychz–z telefonówzorazz
tabletówz(czytników) .z

StrategięzprzenikaniazdozICTzprzezzfirmęzświad-
czącązusługizdoradcze,zwz tymz informatycznez (IT),z
możnazzaobserwowaćznazprzykładziez firmyzAccen-
ture .zTazpochodzącazzezStanówzZjednoczonychzfirmaz
tworzyzwielezrozwiązańzwzobszarzezICT,zwykorzystu-
jącz swojez doświadczeniaz zarównoz wz doradztwie,z
integracjizsystemów,zjakzizoutsourcingu .zZnaczącymz
przejawemz rozwojuz swojejz ofertyz jestz powstaniez
jednejzzzkluczowychzobecniezusługzofe-
rowanychzprzezztęzfirmę,zpróczzdotych-
czasowych:zMobility Operated Services 
(usługizmobilne) .zTenznowyzkierunekz
biznesowyzpowstałz jakozsklepzzzusłu-
gamiznazzasadziezend-to-end managed 
servicesz–zkompleksowychzrozwiązańz
oferowanych,zzarządzanychzizutrzymy-
wanychzprzezzAccenture .zWspomnianaz
wcześniejzplatormazdlazoperatorówz–z
SDPzmazzazzadaniezłączyćzpartnerówz
tworzącychznazniejzaplikacjezdedyko-
wanez operatoromz telekomunikacyj-
nym .zPonadtozAccenturezangażujezsięz
silniez wz sektorz mediówz iz rozrywki,z
będącyzczęściązobszaruzkomunikacji .z
Wz 2007z r .z firmaz stworzyłaz Digitalz
Mediaz Services,z naz baziez akwizycjiz
iz aliansówz–z jakozpodstawęz rozwojuz
wzkierunkuzpozycjizświatowegozlideraz
sprzedażyzrozwiązańzend-to-endzusługz
związanychz zz mediamiz cyfrowymiz
[stronazinternetowazfirmy,z2010] .z

Firmyz zez świataz usługz ITz takżez
szukająz swojegoz miejscaz wz ICT .z
Jednymz zz najbardziejz agresywnychz
graczyzwezwszystkichzsektorachzzwią-
zanychzzzkomunikacjązjestzIBM .zIBMz
globalzServiceszjestznajwiększymznaz
świeciezgraczemznaz rynkuzusługz IT .z
Firmaztazrealizujezznaczącązliczbęzini-
cjatywz związanychz zz telekomunika-
cją,z jakzizdoradztwem,zzdecydowaniez
wykorzystującz możliwości,z jakiezz

stwarzaztworzeniezaliansówzwzglobalnymzobszarzez
ICT .zWyrazemztegozjestzstworzonazwzobrębiezGlobal 
Technology Servicesz(gTS)zdedykowanazICTzorgani-
zacja,z którazmaz zaz zadaniez tworzyćz iz dostarczaćz
rozwiązaniaz zwanez Integrated Communications 
Services .zWzobszarzeznajwiększychzzainteresowańz
grupyzjestzdoradztwozizintegracjazsystemów,zTEM,z
aplikacjezoparteznazIP,zwztymzwdrażaniezrozwiązańz
IPTVzoperatorom .zStrategiazsprzedażyzIBMzopieraz
sięztutajznazposiadanychzjużzprzezzfirmęzrelacjachz
zz istniejącymizklientami .zDostarczeniez tegoz typuz
rozwiązańzjestzzwiązanezzzperspektywązichzrozwojuz
wzprzyszłości;zgrazjestzzatemzwartazwielkiegozzaan-
gażowaniaz[stronazinternetowazfirmy,z2010;zOvum,z
2007] .zWzśladzzaztymzidziezrozwójznajliczniejszegoz
portfoliaz aliansówz spośródz analizowanychz firm .z
Wartzpodkreśleniazjestzfakt,zżezfirmaztazdbazozzba-
lansowaniezobuz rodzajówzpowiązańz (silnychz iz sła-
bych),zcozmazwpływznazjejzlicznezsukcesyzrynkowez
izwysokązefektywnośćz [Dittrich,z2007] .zŚwiadomyz
podziałznazgłównezizpobocznezaliansezwskazujeznaz
istotnośćz zarównozstrategiiz eksploracji,z jakz iz eks-
ploatacjizdlazfirmy .z

Kolejnymzprzykłademzfirmyzposzukującejzglobal-
nejzprzewagizpoprzezznawiązywaniez licznychzalian-
sówzmożezbyćzchińskazfirmazzzsektoraztelekomuni-
kacyjnegoz (doz niedawnaz wyłączniez producentz
izdostawcazsprzętu)z–zHuawei .zWzciąguzzaledwiezkil-
kunastuz latz zz lokalnejz firmy,zprodukującejz sprzętz
telekomunikacyjny,zfirmaztazstałazsięzglobalnymzgra-
czem,z świadczącymz obecnie,z opróczz dostarczaniaz
produktów,ztakżezusługiznazpotrzebyztelekomunika-
cji .zFirmaztazosiągnęłazswojązobecnązpozycjęzmiędzyz

,
Rys. 2. Portfolia aliansów firm (kolejno: Apple, google, 
Accenture, IBM, Huawei) w latach 2000–2009 

Źródło:zopracowaniezwłasne .

PO 10.indb   39 15/10/2012   09:42



40 przeglàd40 przeglàdinformatyka

innymizpoprzezzzawieraniezlicznychzaliansówzzzpart-
neramiz spozaz granicz swojegoz kraju,z „globalizującz
się”zwzdwóchzwymiarachz–zzarównozgeograficznym,z
jakzizsektorowym .zFirmaztazbezzwątpieniazjestzaktyw-
nymzizotwartymzuczestnikiemzprocesówzglobalizacyj-
nych,z jeśliz chodzizozzawieraniezmiędzynarodowychz
aliansów .zgłównymizpowodamizsą:zbudowaniezefek-
tywnościz wz globalnymz rynku,z obniżaniez kosztówz
drogichztelechnologiizorazzbadańzizrozwoju,złatwiej-
szyzdostępzdozglobalnejz technologii,z szybkiz rozwójz
izwprowadzaniez naz rynekz innowacjiz iz produktówz
orazz uzupełnianiez kompetencji,z zwłaszczaz jeśliz
chodzizozusługizintegracyjneznazstykuzITziztelekomu-
nikacjiz[Low,z2007] .zStrategiązsukcesuzwzkontekściez
omawianychz zmianz jestz zdaniemz Zhouz Yanqingaz
zzfirmyzHuaweiz(2007)znawiązywaniezaliansówzzzlicz-
nymizpartnerami,zwzceluzdostarczaniazwspólnychz
rozwiązańzdlazużytkowników .z

podsumowanie 

ektorztechnologiizinformacyjnychzizkomuni-
kacyjnychz (ICT)z jestz jednymzzznajszybciejz
globalizującychz iz zmieniającychzsięzobsza-

rówz rynkowych .z Wyznaczaz onz kierunkiz zmianz
wzwieluz innychzsektorachzrynkowych .zWzICTzszu-
kajązswojegozmiejscazfirmyzpochodzącezzarównozzez
świataztechnologiizinformacyjnychz(IT),ztelekomuni-
kacji,zdoradztwazbiznesowego,zaztakżezinnychzsekto-
rówzpowiązanych .zJakzmożnazzaobserwować,zreali-
zujązonezróżnezstrategiezrozwoju,zjednakżezwszystkiez
onezsązzwiązanezzezznaczącozzwiększającązsięzliczbąz
powiązańz kooperacyjnych .z Obserwowanez licznez
aliansezorazzsieci,zaztakżezkonsolidacjazfirmzstano-
wiązodpowiedźznaz intensywnyzrozwójz technologii,z
dynamicznązizcorazzostrzejszązkonkurencję,zaztakżez
rosnącezwymaganiazklientów,zwztymzzapotrzebowa-
niez naz kompleksowez rozwiązania,z składającez sięz
zzwieluzróżnychzproduktówzizusług .zZmieniazsięzprzyz
tymzcharakterzrelacjizkooperacyjnych;zcorazzliczniejz
sąztworzonezpowiązaniazluźne,zczylizsłabe,zzwiązanez
zzeksplorowaniemznowychzmożliwości,z szukaniemz
efektywnychzmodelizbiznesowych,ztestowaniemzroz-
wiązań,zaztakżezzzszybkim,zniskokosztowymzpozyski-
waniemzbrakującychzzasobów .zWartoz jednakzzwró-
ciećz uwagęz naz znaczeniez odpowiedniegoz
zbalansowaniazobuz typówzaliansówzwzportfolioz–z
powiązańzsłabychzorazzsilnych,zcozpokazujezzapre-
zentowanyzprzypadekzfirmyzIBM .z

dr Monika Golonka 
AkademiazLeonazKoźmińskiegoz

*)zPortfoliozaliansówzjestztozsiećzaliansówzanalizowanazzzper-
spektywyzfirmyzgłównej,zzajmującejzcentralnązpozycjęz(ego)z
wzegocentrycznejzsiecizpowiązańzzzpartnerami,zskładającymiz
sięznaztozportfolio .
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Coopetition Strategies of Global ICT Leaders 

Inz thisz articlez thez cooperationz strategiesz ofz globalz ICTz
leaderszhavezbeenz characterizedzbasedzonz theirz alliancez
portfolios’zanalysis .zThezICTzIndustryziszonezofzthezmostz
globalizedz andz thez mostz dynamicallyz changingz marketz
Industries .zThezstrategieszofzleadingzICTzfirmszhavezbeenz
providedzasz thezexampleszofz copingzwithzgrowingzcusto-
mers’zrequirements,ztechnologicalzchangeszaszwellzaszanz
increasingzcompetition,z fromzbothzmaturezandzemergingz
economiesz (China,z India) .zThez quantitativez analysisz hasz
beenzsuplementedzbyzevaluationzofzseveralzfirms’zstrate-
gies .z
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