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o WPROWADZENIE

Z obserwacji ogolnoswiatowych tendencji wynika, iz alianse strategiczne sg coraz czesciej
zawierang formg kooperacji. Jednym z powoddéw jest mozliwo$¢ czerpania obopdlnych
korzysci z realizacji wspolnych celow przy zachowaniu niezalezno$ci funkcjonowania na
rynku 1 ochronie wlasnych interesow. Cechg charakterystyczng aliansow jest to, iz zawierane
sa przez firmy konkurujace ze soba. Zrédtem przewagi konkurencyjnej sa: wiedza i
doswiadczenie, system zarzadzania, dzialania marketingowe, kanaly zbytu, innowacyjno$¢
technologiczna 1 produktowa, nizsze koszty oraz informacja o rynku. W Polsce, ze wzgledu
na znacznie stabszy potencjal organizacyjny, ekonomiczny i techniczny krajowych
przedsigbiorstw w porownaniu do firm zagranicznych, alianse strategiczne maja charakter
niesymetryczny.

Celem niniejszej pracy jest ukazanie specyfiki aliansu strategicznego pomiedzy firma
krajowa i1 zagraniczng na przyktadzie wspotdziatania Compaqa z Optimusem. Szczegdlowej
analizie poddano probe utworzenia aliansu strategicznego. Ponadto opisano obszary
kluczowych kompetencji, ewentualny wktad poszczegodlnych partnerow we wspotprace,
motywy 1 cele zawigzujacego si¢ zwigzku kooperacyjnego. Autorzy probuja rowniez udzieli¢
odpowiedzi co do typu mogacego powstac aliansu strategicznego, jak i przyczyn dla ktorych
alians nie zostat zawarty. Analizowany przykilad zwigzku kooperacyjnego byt w fazie
tworzenia, w ktorej podpisano dwie z czterech planowanych uméw dotyczacych niniejszego
aliansu.

o POJECIE I CELE KOOPERACJI

Kooperacja jest stowem o rodowodzie tacinskim, gdzie cooperatio oznacza wspotprace,
cooperativus — wspoltpracujacy. Kooperacje mozna okresli¢ jako forme wspdlpracy o
dobrowolnym 1 dlugotrwalym charakterze, nastawiong na realizacje wspdlnego celu
pomiedzy przedsigbiorstwami, ktore pozostaja wzgledem siebie niezalezne ekonomicznie,
organizacyjnie (w zwigzku kooperacyjnym uczestniczace przedsicbiorstwa nie sg
podporzadkowane jednolitemu kierownictwu) i prawnie (nie tracg swej samodzielno$ci i
osobowosci prawnej).

Wspotczesnie kooperacja sprowadza si¢ do wspodtpracy firm pozwalajaca na uzyskanie
dodatkowych, wzajemnych korzy$ci w procesie osiggania réznych celow indywidualnych
podporzadkowanych osiaggnieciu celu nadrzednego dla ktérego powotano zwigzek
kooperacyjny. Tak rozumiana kooperacja moze by¢ alternatywa rowniez dla matych i



$rednich przedsigbiorstw, dzigki ktérej (mimo braku mozliwosci uzyskiwania korzysSci
typowych dla przedsigbiorstw duzych osigganych dzigki przewadze finansowej, technicznej,
korzysci skali czy dywersyfikacji produkcji) staje si¢ ona strategig ich rozwoju.

Jednym z podstawowych celéw kooperacji jest dazenie do uzyskania takiej skali dziatania
1 sprzedazy pozwalajacej na korzystanie z efektoéw korzysci skali oraz obnizenie kosztow:
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, produkcji, transakcji, magazynowania mozliwych dzigki
redukcji zapasow (poprzez system just in time lub cross-docking'). Ponadto w ramach
wspolpracy np. w formie joint venture celem kooperacji jest nabycie kompetencji i
umiejetnosci menedzerskich a takze produkcyjnych, dostep do réznego typu zasobow czy
transfer technologii.

W przypadku mi¢dzynarodowego aliansu strategicznego zasadniczym motywem podjecia
wspolpracy jest mozliwos¢ lepszego poznania rynku i jego penetracji. Kooperant krajowy
znacznie ulatwia partnerowi wejScie 1 wyjScie z rynku, wprowadzenie nowego(ych)
produktu(6w) w ramach dywersyfikacji produkcji, a na dalszym etapie zwigkszenie udzialu
rynkowego. Zasadniczym celem staje si¢ zwykle uzyskanie przewagi konkurencyjnej i
wzmocnienie pozycji rynkowej w stosunku do rywali krajowych i zagranicznych dzigki
mozliwos$ci korzystania z komplementarnych zasobow m.in.: kanalow dystrybucji 1
umiejetnosci  marketingowych, uzupelniajacych technologii oraz produktow, serwisu
posprzedazowego czy wysokich zdolnosci produkcyjnych. Realizowane cele bywaja jednak
silnie zr6znicowane w zalezno$ci od formy kooperacji, potencjalu kooperantow oraz sytuacji
na rynku.

Stworzenie zwigzku kooperacyjnego jest zadaniem trudnym. Jego budowe mozna
zasadniczo podzieli¢ na dwie fazy: tworzenia i realizacji. W fazie tworzenia, w czeSci
inicjatywnej punktem wyjScia jest analiza strategiczna firmy, a wigc jej otoczenia i
potencjatu. Zanim nastapi decyzja o kooperacji koniecznym jest zidentyfikowanie opcji
strategicznych 1 wybor strategii dziatania od ktérej zaleze¢ bedzie wybor obszaru 1 formy
kooperacji najbardziej adekwatnej dla realizacji celoéw. Nastgpnie w czeSci przygotowawczej
istotnym etapem jest poszukiwanie 1 wybdr partnera. Kryteria wyboru kooperanta powinny
uwzglednia¢: stan finanséw partnera i jego zdolno$¢ do regulowania zobowigzan, reputacje
firmy w galezi przemystu, stosunki z klientami 1 dostawcami jak rowniez jakos¢ kadry
zarzadczej, czy jest nastawiona proinnowacyjnie, czy ceni prac¢ zespolowa oraz
przedsigbiorczos$¢. Po tym nastepuje etap negocjowania koncepcji zwigzku kooperacyjnego
oraz ustalenie nadrz¢dnego celu kooperacji.

W fazie realizacji ma miejsce zawarcie umowy kooperacyjnej, uruchomienie kooperacji
oraz biezace zarzadzanie jej przebiegiem. W koncowej fazie, w cz¢$ci modyfikacyjnej ma
miejsce kontrola i ocena wspotpracy, w razie potrzeby moga nastapi¢ zmiany co do dalszego
przebiegu zwiazku kooperacyjnego, nastgpnie w przypadku osiggnigcia celu kooperacji
rozwigzanie wspotpracy lub tez decyzja o jej kontynuacji w przypadku uzyskiwanych,
obopdlnych korzysci. Zwiazki kooperacyjne powinny by¢ tak budowane, aby z jednej strony
czerpa¢ w jak najwickszym stopniu korzySci z wspolpracy, z drugiej minimalizowaé
zagrozenia pojawiajace si¢ w ramach wspolpracy przedsiebiorstw (zob. tab. 1):

! Sprawne funkcjonowanie catego tancucha dostaw, a tym samym ograniczenie do minimum koniecznosci
magazynowania umozliwia system oparty na cross-dockingu (flow logistic). Istota jego dzialania jest zebranie
towaréw z wielu punktéw 1 od ré6znych dostawcow, by moc dostarczy¢ je do jednego odbiorcy lub odebranie
towaru z okreslonego punktu i zorganizowaé dystrybucje do roéznych miejsc. Korzyscig tych dziatan jest
zharmonizowanie dostaw, produkcji i zaopatrzenia, by znaczne zminimalizowa¢ koszty magazynowania.



Tablica 1. Mozliwe korzysci i zagrozenia kooperacji

Korzysci Zagrozenia
= cigglos$¢ sprzedazy = zahamowanie rozwoju firmy
= staty dochdd podwykonawcy
= transfer wiedzy, technologii, korzystanie z » duze bariery wyjscia
zaplecza naukowo-badawczego 1 doswiadczen |= S$cista kontrola
w zarzadzaniu = utrata logo
* mniejsze naklady na dzialalno$¢ marketingowa |®* obnizenie konkurencyjnosci w
= zakup materialéw i surowcoOw po nizszej cenie stosunku do podobnych podmiotow
= dostep do rynkow zbytu, surowcow i zrodet " narzucone warunki cenowe,
finansowania jakosciowe, terminu dostaw
= oszczednos$¢ kosztéw szkolenia = zaciekla konkurencja o utrzymanie si¢
= elastyczno$¢ procesu produkcyjnego w zwigzku kooperacyjnym
= unikanie kosztow zakupu §rodkoéw trwatych, " zmniejszenie marzy zysku
gruntoOw, wynajmu = uzaleznienie si¢ od klienta i
* wysoka specjalizacja ustug i wyzsza jako$¢ zwigkszenie sily przetargowej jednej
produktu finalnego ze stron wspolpracy
* indywidualizacja zamOwienia = ograniczenie swobody dzialania
= roztozenie ryzyka inwestycyjnego pomig¢dzy
kooperantami
= obnizenie kosztow produkcji

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury
o KLUCZOWE KOMPETENCJE A FORMA KOPERACJI

Przedsigbiorstwa mogg wspoipracowaé w réznych obszarach (wymienione ponizej), ktore
stanowig o poziomie kluczowych kompetencji kooperanta a w konsekwencji decydowac o
przewadze konkurencyjnej na rynku. Kluczowe kompetencje nalezy rozumie¢ jako ,,zdolnos¢
organizacji do kolektywnego uczenia si¢ w zakresie koordynowania roznorodnych rodzajow
dzialalnosci i umiejetnosci produkeyjnych oraz integrowania wielu strumieni technologii”.
Okreslenie kluczowych kompetencji odnosi si¢ wyraznie do zasobow wiedzy i technologii od
ktérych zalezy powodzenie produkcji i dalszy rozwdj przedsigbiorstwa. W aliansach
strategicznych szczegdlnie istotne znaczenie maja kompetencje, ktore decydujg o tym czy
dana wspotpraca w ogole zostanie zawarta, a ktore pozwalaja rowniez zrekompensowac
niedostatecznie rozwini¢te umiejetnosci kooperanta:

? Prahald CK, Hamel G., The Core Competence of the Corporation ,,Harvard Business Review”, May-June
1990, s. 81 za: Stankiewicz J.M., Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002.




= Badania i rozwéj — w praktyce zwigzkow opartych na wspolnej dziatalnosci badawczo-
rozwojowej jest tak wiele, ze nie sposob ich wszystkich wymieni¢®. Biorac pod uwage
korzysci z tego wynikajace, tj.:

- zmniejszenie kosztow z dziatalnos$ci b+,

- osiggniecie korzy$ci z udostepniania sobie wynalazkéw bez koniecznosci ponoszenia
naktadéw na zakup licencji 1 patentow,

- korzystanie z ekonomiki skali i do§wiadczen,

- ograniczenie ryzyka utraty znacznych naktadéw poniesionych na nowe inwestycje, a tym
samym wspolne pokonywanie barier wej$cia na nowe rynki lub do nowego sektora -
kooperacja pozwala polaczy¢ kompetencje oraz rozszerzy¢ kierunki poszukiwan nowych
obszarow badawczych.

= Zaopatrzenie — obejmuje transfer surowcow, materiatow 1 potfabrykatow od magazynu
dostawcow do magazyndow zaopatrzeniowych przedsigbiorstwa. Stanowi potaczenie
miegdzy logistyka dystrybucji dostaw 1 logistyka produkcji w przedsiebiorstwie. Celem
logistyki zaopatrzenia jest minimalizacja kosztoéw zaopatrzenia, pokonanie bariery
technicznej 1 organizacyjnej zwigzanej z obstugg transferowg (zapewnienie transportu),
uzyskanie wysokiej pewno$ci i rytmiki dostaw, ustalenie i wprowadzenie systemow
powigzan wszystkich strumieni dostaw w taki sposob, aby byty one precyzyjnie okreslone
terminowo, ilosciowo, wedtug miejsc sktadowania oraz zapewniaty kontrole zapasow.

= Produkcja — wspolna produkcja konkretnego wyrobu na podstawie umowy pomiedzy
dwoma producentami, ktorzy réwnocze$nie moga konkurowa¢ ze sobg  innymi
produktami. Obejmuje dostawy zespotow, podzespoléw, poédtfabrykatow 1 czesci
wytwarzanych na specjalne zamowienie odbiorcy. Wspotdziatanie w tym obszarze opiera
si¢ zwykle o komplementarne zasoby 1 umiejetnosci, ktérymi dysponuje jeden z
partneréw zwiazku®.

= Marketing - wspolny marketing bywa stosowany najczes$ciej w odniesieniu do wyrobow
komplementarnych, np. samochody 1 oleje silnikowe, odziez — proszki — pralki. Wspdlna
dystrybucja 1 serwis stosowane najczescie] przez firmy potaczone takze wigzami
kapitatowymi, jak np. dwaj producenci sprz¢tu audio video: japonski Sony 1 amerykanski
Fisher. Z kolei Delta Airlines 1 Sabena w 1993 zjednoczyty wysitki marketingowe w celu
wzmocnienia wspdlnej marki i zdobycie jak najwigkszej liczby klientow.

Majac na uwadze powyzsze obszary kooperacji, mozemy réwniez okresli¢ gtowne formy

kooperacji:

= Poddostawy — wchodzenie do tafcucha dostaw przedsigbiorstw juz istniejacych na rynku
badz tworzonych od podstaw moze by¢ dobra strategia dla tych wszystkich
przedsigbiorstw, ktore nie maja szans samotnego przetrwania na coraz bardziej
liberalizujacym sie¢ rynku’. O wyborze dostawcy decyduje: jakos¢ produktow, oferowane
ceny, wiarygodno$¢ przedsigbiorstwa jako potencjalnego partnera, ptynnos¢ finansowa,

? Przyktadowo: Toshiba i Time& Warner oraz Sony i Philips oba zespoly pracuja nad nowa generacja sprzetu
opartego na systemie DVD (Digital Video Disc) zapewniajacym mozliwo$¢ odtwarzania, przesylania, rejestracji
oraz przeksztalcania obrazéw w systemie cyfrowym. Pozycja w takim porozumieniu zalezy jednak od stopnia
zaawansowania w badaniach kazdego z jego uczestnikow. Stad olbrzymie naktady na b+r ponoszone przez
obydwoch partnerdw i precyzyjny podzial zadan. Sony pracuje nad domowa wersja systemu, a Philips
przygotowuje seri¢ odtwarzaczy DVD.

* Np.:. amerykanski producent matych luksusowych samolotéw pasazerskich Gulfstream zamierza
wyprodukowaé¢ model naddzwickowy wspdlnie z czotowym rosyjskim wytworca mysliwcow bojowych Suchoi.
* Przyktadem firmy, ktéra stworzyla unikalny ekosystem biznesu oparty na aktywnym udziale klientow,
dostawcow 1 rdéznego rodzaju partnerdw jest IKEA. Trzydziesci centrow zakupdw na catym $wiecie podejmuje
decyzje o umieszczeniu poszczegolnych asortymentow u konkretnych dostawcow. Wydziat Ustug Biznesowych
z siedzibg w Wiedniu pomaga dostawcom w konfrontowaniu kooperantow.



jako$¢ zarzadzania, potencjat produkcyjny, nowoczesno$¢ technologii, techniczna jako$¢
dostaw, niekiedy stopien umiedzynarodowienia dzialalnos$ci dostawcy. Taka polityka
prowadzi do wysokiego stopnia specjalizacji kooperantow i ich silnego przywigzania
wytacznie do jednego producenta. Uprzywilejowany charakter takich relacji pozwala
poddostawcom na korzystanie z efektoéw duzego wolumenu produkcji, ale z drugiej strony
czyni ich tak mocno uzaleznionymi od klienta, ze czgsto zerwanie jednego kontraktu
zagraza istnieniu firmy. Stosunek sit ksztattuje si¢ na korzy$¢ finalnych producentow,
zwhaszcza wtedy, gdy stosujg oni taktyke podwdjnego zaopatrzenia co powoduje wzrost
ich sity przetargowej wobec dostawcow’. Takie dziatania prowadza zwykle do
wywierania presji w sprawie cen, jakosci czy wydajnosci produkcji.

= Joint venture — jest organizacyjng forma wspolpracy dwoch lub wiecej przedsigbiorstw,
ktore wspoOlnie inwestujg w nowe przedsigbiorstwo zostajac ich udziatowcami. Kwestia
kontroli proceséw obejmuje caly tancuch wartosdci i1 jest okre§lona przez partnerow w
umowie. Zyskami dzielg si¢ wspoOtmiernie do zainwestowanego kapitatu 1 wartosci
wniesionych aportow, cho¢ w tym zakresie moga pojawi¢ si¢ nieporozumienia co do
podziatu korzysci uzyskanych z inwestycji. Celem tej formy wspotpracy jest pozyskanie i
wdrozenie nowej technologii, zwigkszenie udzialu w wybranym segmencie, uruchomienie
nowej produkcji czy ulatwienie partnerowi wejscia na nowe rynki. W krajach
rozwijajacych si¢ joint venture przyjmuje forme bilateralng w ktorej firmy zagraniczne
dostarczajg kapital, technologie, know-how w zakresie zarzadzania 1 do$wiadczenie
marketingowe dotyczace rynkow zagranicznych, natomiast partnerzy lokalni dostarczaja
teren, budynki, maszyny 1 sil¢ robocza.

® Alians strategiczny — jest idealnym rozwigzaniem dla budowy sily innowacyjnej
przedsiebiorstw. Wedtug P. Druckera znaczenie aliansu strategicznego wzrasta wraz z
konieczno$cig podejmowania prac nad innowacjami przez przedsigbiorstwa i wzmocnieniu
ich potencjatlu innowacyjnego przez zagranicznych partneréw, poprzez poszukiwanie
zewngtrznych zrodet technologii. O aliansie decyduje koniecznos$¢ potaczenia kompetencji
technologicznych 1 obnizenia kosztow b+r, produkcji i1 dystrybucji. Na niekorzys¢
rodzimych podmiotow alianse przybieraja forme¢ niesymetryczng. Zawierajace go
przedsigbiorstwa majg nierOwny potencjat ekonomiczny, techniczny i organizacyjny, z
korzys$cig dla partnera zagranicznego, ktorego celem czgsto okazuje si¢ poznanie rynku
przy pomocy potencjalnego kooperanta, by pdzniej juz samodzielnie na nim konkurowac.
Przedsigbiorstwa pozostajac niezalezne dbaja w rzeczywistos$ci o wlasne cele, ktére moga
wchodzi¢ w konflikt z nadrzednym celem dla ktorego powotano alians. Zarzadzanie ta
forma wspolpracy utrudnia utrzymywanie wielu centréw decyzyjnych, ktére ingeruja w
podstawowa dzialalnos$¢ przedsigbiorstwa - kooperanta oraz permanentne negocjacje co do
kierunku rozwoju aliansu strategicznego.

0 ALIANSE STRATEGICZNE W POLSCE I W SWIECIE

Alianse strategiczne zar6wno w Polsce jak 1 w $wiecie nie rozwijaja si¢ w prozni
gospodarczej, ekonomicznej czy politycznej. Mimo akceleracji zmian i unifikacji rynkow
potrzebuja sprzyjajacych makroekonomicznych warunkéw, aby si¢ rozwijaé. Do

W Polsce oparcie produkcji na sieci wyspecjalizowanych podwykonawcow jest stosunkowo trudne, poniewaz
nie sg oni obecni na rynku. Przyktadowo Fameg (producent mebli) sam kupuje bale drewniane i je obrabia, az do
otrzymania koncowego produktu. Takie dziatanie jest mato efektywne, firma inwestuje w zbyt wiele srodkoéw
produkcyjnych i moze nie do$¢ szybko reagowaé na zmieniajace si¢ trendy rynkowe. W przypadku Fiat Auto
Poland produkcja zawieszen, zaworow silnikowych, siedzen zajmowaly si¢ zagraniczne firmy, ktore otwieraty
swoj oddziat w Polsce. W wyniku tej kooperacji przewazaja koszty zmienne, a gdy maleje popyt koszty
jednostkowe sa na statym poziomie.



najwazniejszych czynnikdéw stanowigcych o atrakcyjnosci aliansu naleza szeroko rozumiana
infrastruktura, technologia 1 kapital intelektualny. Nawet silna pozycja konkurencyjna, wzrost
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa (sprawowania kontroli, koordynacji dziatan,
negocjowania warunkéw umoéw, pozyskiwania informacji) a takze liberalizacja otoczenia
politycznego - sprzyjaja, jesli nie wymuszaja zawieranie aliansu miedzy przedsiebiorstwami
(rys. 1):

Rysunek 1. Czynniki wptywajace na zawieranie alianséw strategicznych
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Zrédto: opracowano na podstawie Gawinecki M., Grudzewski W., Rogowski W., Alianse strategiczne
w warunkach polskich, EiOP, 3/2000

Oczywiscie ze wzgledu na znaczne rdéznice w stopniu zaawansowania, trwajacej badz
$wiadczacej o wzroscie cywilizacyjnym transformacji systemowej, przestanki podejmowania
aliansow w $wiecie 1 w Polsce sg rozne. Glownym motywem zawierania aliansow w $§wiecie
jest pozyskanie nowej technologii (know-how), potaczenie kompetencji technologicznych,
obnizenie kosztow badan i rozwoju, produkcji i1 dystrybucji. Warunkiem efektywne;j
wspotpracy jest silna pozycja przedsigbiorstwva na rynkach w réznych regionach
geograficznych. Zwykle alians miedzy przedsigbiorstwem silnym a przedsigbiorstwem
stabym jest nieudany, ze wzgledu na brak komplementarnych zasoboéw i kompetencji
(umiejetnosci) koniecznych do rozwoju.

W Polsce dzigki aliansom przedsigbiorstwa pozyskuja nowe technologie i niezbedny
kapital potrzebny im do skutecznego konkurowania z krajowymi i zagranicznymi
konkurentami. Warto doda¢, ze Polska jest krajem, gdzie absorpcja technologii odgrywa
decydujaca role w wspieraniu si¢ na szczeble poziomu zaawansowania technologicznego



kraju, oczywiscie w tych dziedzinach w ktérych jest ona mozliwa (z pewnosciag rozwdj
telefonii trzeciej generacji w Polsce: swiadczenie ustug UMTS miato si¢ rozpoczac 1 stycznia
2003 roku, technika pakietowa GPRS, wkrotce ma zosta¢ wprowadzony EDGE, ktory
zwiekszy predkos¢ transmisji jeszcze trzykrotnie - utrudni stabo lub niewystarczajaco
rozwinigta infrastruktura telekomunikacyjna). Aktywizacji aliansow nalezy si¢ spodziewaé w
sektorach silnie zmonopolizowanych.

Poniewaz jednym z celow tego artykutu jest ustalenie typu aliansu pomigdzy Optimusem i
Compagiem warto w tym miejscu krotko scharakteryzowac wystepujace w literaturze rodzaje
aliansow strategicznych. Do typowych form aliansu zalicza si¢’.:
= alianse komplementarne, ktore powstaja w oparciu o mozliwos¢ wykorzystania
swoich kompetencji 1 udzialow w zroznicowany (uzupetniajacy si¢) sposob, np.:
produkcja produktu zajmuje si¢ dane przedsiebiorstwo podczas gdy jej sprzedaza
(dystrybucja) inne o wyspecjalizowanych umiejetnosciach. Przy czym oferowane
przez jednego z partneréw produkty nie powinny by¢ konkurencyjne w stosunku do
pozostate] oferty partnera, ktéry zajmuje si¢ ich sprzedazg. Ta forma aliansu utatwia
partnerom wejs$cie na nowe rynki;
= {cisla integracja — polega na wytwarzaniu np. podzespotow w ramach
wyodrebnionego stadium procesu produkcyjnego. Gtownym celem tej wspolpracy jest
uzyskanie korzysci skali, ktorg znacznie tatwiej jest wtedy uzyska¢. Wyprodukowane
podzespoly staja si¢ czeScig finalnego wyrobu kazdego z partneréw, ktore sa
przedmiotem sprzedazy na rynku. Tu stopien konkurencji pomig¢dzy partnerami moze
by¢ znaczacy ze wzgledu na substytucyjnos¢ oferty. Dlatego tak rozumiana integracja
moze ogranicza¢ si¢ do podejmowania wspolnie dziatan w zakresie badan i1 rozwoju,
ewentualnie produkcji. Celem integracji nie jest pozyskiwanie nowych rynkow, a
raczej obnizenie kosztow poprzez mozliwos¢ wykorzystania wspolnych zasobow
(niematerialnych, finansowych, rzeczowych, itp.);

= alians addytywny - przedsigbiorstwa o podobnych umiej¢tnosciach prowadza
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, wytwarzaja 1 sprzedaja produkty w celu uzyskania
duzej skali produkcji. Podzial zadan odbywa si¢ w oparciu o posiadane kompetencje
kazdego z partnerow. W aliansie addytywnym istnieje ryzyko wystapienia silnej
konkurencji, ktéra ze wzgledu na jego efektywnos$¢ powinna by¢ ograniczona w
stopniu umozliwiajacym skuteczne jego funkcjonowanie (osiggnigcie efektu
specjalizacji 1 krzywej do§wiadczenia).

0 ANALIZA ZWIAZKU KOOPERACYJNEGO POMIEDZY FIRMAMI
OPTIMUS I COMPAQ

Sektorem w Polsce, w ktorym rowniez nalezy spodziewaé si¢ wzmozonych dziatan
przedsiebiorstw w kierunku zawigzywania aliansoOw strategicznych jest sektor IT.
Poglebiajaca si¢ od kilku ostatnich lat stagnacja w tym sektorze, stopniowy spadek liczby
sprzedanych komputerow, obecnos¢ na rynku coraz wigkszej liczby firm zagranicznych -
wszystko to przyczynito si¢ z jednej strony do zaostrzenia walki konkurencyjnej w tym
sektorze, a z drugiej wytworzylo korzystny klimat pod procesy konsolidacji. Przetlomowym
rokiem dla firm krajowych okazat si¢ rok 2000, w ktérym to roku zaczgtly sie sprawdzaé
powoli prognozy o nadchodzacej dominacji miedzynarodowych firm nad lokalnymi
producentami komputerow. W tym roku po raz pierwszy znacznie wzrost w ogolnej
sprzedazy komputerow udziat zagranicznych producentow komputerow markowych.

7 Szerzej na temat zobacz: Strategor, Zarzqdzanie firmg: strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE,
Warszawa 1999, s. 244-249 oraz Garrette B., Dussauge P., Strategie aliansow na rynku, Warszawa 1996.



Producenci ci w tym okresie czasu sprzedali w Polsce o okolo 40 tys. komputerow wigcej niz
producenci krajowi.

Bedacy do tej pory niekwestionowanym liderem na rynku IT w Polsce Optimus
systematycznie zaczal traci¢ swodj udzial w rynku gléwnie na rzecz duzych,
mie¢dzynarodowych firm zagranicznych. O ile w 1998 r. sprzedaz komputerow przez firme
Optimus wyniosta jeszcze 102 tys. sztuk, o tyle w 1999 r. spadta ona do 91 tys. sztuk, by w
2001 r. osiggna¢ poziom 65 434 tys. sztuk. W tym samym czasie sprzedaz komputerow
najwickszego rywala Optimusa, firmy Compaq wyniosta w 1998 r. 34,7 tys. sprzedanych
komputeréw, w 1999 r. 59 tys. sztuk, a w 2001 r. osiagneta poziom 71 775 tys. ROwniez sam
Compaq czut za sobg ,,oddech” konkurencji, glownie za sprawg firmy IBM, ktorej sprzedaz
samych komputerow na rynku polskim systematycznie zaczg¢la rosnaé z 28 tys. w 1998 r. do
52 tys. w 2000 r.

W atmosferze zaostrzajacej si¢ konkurencji w sektorze IT w Polsce, Optimus chcac
wzmocni¢ swojg pozycje na rynku, podjal kroki w kierunku nawigzania wspotpracy ze swoim
najwickszym rywalem — firmg Compaq. 3 kwietnia 2001 r. obie firmy podpisaty list
intencyjny, ktory miat by¢ podstawa budowy zwigzku kooperacyjnego w formie aliansu
strategicznego. Zeby zrozumie¢ dlaczego wiasnie akurat te dwie firmy — Optimus i Compag,
jako jedne z pierwszych na krajowym rynku IT, zaczglty wspotdziata¢ ze sobg, konieczne jest
scharakteryzowanie obu partneréw, wskazanie ich mocnych i stabych stron i na tej podstawie
zidentyfikowanie obszarOw wspoéldzialania oraz korzysci, jakie moglyby wynies¢ w
przysztosci obie firmy.

0 CHARAKTERYSTYKA FIRM OPTIMUS S.A. I COMPAQ COMPUTER
CORPORATION

Zatozona w 1988 r. firma Optimus S.A. jest najwigkszg krajowg firmg z sektora IT na
polskim rynku. Ta nowosadecka firma, zajmujaca si¢ poczatkowo jedynie sktadaniem sprzetu
komputerowego, konsekwentnie poszerzala swoj zakres dziatalnosci dazac do stworzenia
kompleksowej oferty rozwigzan opartych na synergii oferowanych produktow 1 ustug
internetowo-informatycznych. Obok produkcji komputeréw 1 urzadzen elektronicznych w
ktorych Optimus bardzo szybko stal si¢ prawdziwym liderem na polskim rynku, firma jest
obecnie takze dostawcg rozwigzan internetowo-informatycznych w takich dziedzinach jak m.
in.: integracja systemow, projekty e-commerce, oprogramowanie internetowe, internetowe
systemy finansowe.

Do Grupy Kapitatowej Optimus nalezy 29 spotek zaleznych, w tym m. in.:

= Onetpl S. A. — spotka prowadzaca najpopularniejszy polski portal internetowy,

dysponujacy blisko 45 — procentowym udzialem w rynku;

= Doctor Q — lider na rynku w zakresie internetowych transakcji finansowych;

= EMarket — najwigkszy w Polsce sklep internetowys;

= Optimus Lockeed Martin ITG — dostawca zaawansowanych systemow

informatycznych;

=  Optimus IC S.A. — spétka zajmujaca si¢ projektowaniem i produkcja nowoczesnych

urzadzen elektronicznych 1 fiskalnych w oparciu o wlasne rozwigzania
technologiczne.

Obecnie Optimus wciela w zycie nowg strategie rozwojowa, przewidziang na lata 2001-
2003, dzigki ktorej odzyska poprzez radykalne zmiany organizacyjne przejrzystosé
funkcjonowania, a przede wszystkim efektywno$¢ niezbedng do osiagniecia dobrych
wynikow finansowych. Shuzy¢ temu bedzie wydzielenie w procesie podziatu na gietdzie
dobrze rozwinigtej, bardzo wartosciowej (o ile nie najbardziej) czgsci grupy — portalu Onet.pl
wraz z inng spotkg zalezng grupy — DRQ. Spétka ta, posiadajaca dobra pozycje rynkowa w



dzialalnosci e-finanse, wzmocni stabilno$¢ portalu. Zdaniem Zarzadu spoétka portalowa
powinna si¢ rozwija¢ synergicznie w obrgbie grupy medialnej. Radykalnym zmianom
strukturalnym ulegnie cz¢$¢ technologiczna Optimusa. Wydzielone zostang z niej, w postaci
trzech spolek zaleznych, spojne dziatalnosci:

1. Serwis, dystrybucja i produkcja komputerow, sprz¢tu komputerowego oraz
oprogramowania.

2. Sprzedaz bezposrednia do klientéw koncowych (pierwsza spotka nie bedzie jej
prowadzic).

3. Realizacja duzych projektéw informatycznych oraz dziatalno$¢ zwigzana z
szyfrowaniem i ochrong danych.

Dzieki tym zmianom uporzagdkowana zostanie dziatalno$¢ catej grupy Optimus, zwigkszy
si¢ elastycznos¢ jej dzialania, reagowania na zmiany zachodzace na rynku.

Obok realizacji wyzej wymienionej strategii, Optimus szuka takze innych mozliwos$ci
wzmocnienia swojej pozycji na rynku, chociazby poprzez porozumienie z firmg Compaq w
kwestii zawigzania aliansu strategicznego, czy nawigzanie wspotpracy z dunska firma
Dmdata, liderem w dziedzinie profesjonalnych ustug outsorcingowych IT. Obecna sytuacje
firmy Optimus w zakresie jego potencjatu i stabych stron obrazuje ponizsza tablica:

Tablica 2. Mocne 1 stabe strony Optimusa

Mocne strony firmy Optimus Stabe strony firmy Optimus
= ugruntowana, silna marka = zlozona, mato klarowna struktura
» duzy udzial w rynku firmy
= pozycja lidera na polskim rynku IT = stosunkowo wysokie ceny
= wieloletnie do§wiadczenie produktow 1 ustug firmy
» wykwalifikowana kadra pracownicza = stabnace wyniki sprzedazy
= wysoka jako$¢ §wiadczonych ustug potwierdzona | = uboga oferta dla uzytkownikoéw
uzyskaniem certyfikatow jakosci ISO 9000 "enterprise”

= rozbudowane kanaty dystrybucji

= ugruntowana wspoélpraca ze znanymi firmami tj.
Microsoft, Intel, Lexmark, Hewlett-Packard,
Toshiba

= przejrzysta, ambitna strategia rozwojowa firmy

= nowoczesne linie produkcyjne

= zaplecze kapitalowe BRE Banku

Zrodto: opracowanie wiasne

Potencjalny partner Optimusa, Compaq Computer Corporation — to z kolei firma
znajdujaca si¢ wsrod stu najwiekszych firm $wiata. Powstata ona w 1982 r. 1 jest druga co do
wielkosci firma komputerowa na $wiecie, a takze najwigkszym dostawca komputerow
osobistych. Compaq opracowuje 1 oferuje na rynku sprzet komputerowy, oprogramowanie,
rozwigzania 1 ustugi informatyczne najwyzszej jakos$ci, produkty sieciowe i komunikacyjne,
komputery kieszonkowe, przenosne i osobiste. Swoja bogata, kompleksowa oferte firma
Compaq kieruje przede wszystkim do matych i duzych firm, instytucji sektora bankowego,
ubezpieczen, telekomunikacji i przemystu.




W 1998 r. poprzez fuzj¢ z firma Digital Equipment Corporation, Compaq poszerzyt swoja
oferte¢ miedzy innymi o serwery oparte na architekturze procesora Alpha, specjalistyczne
systemy business — critical Open VMS, ustugi integracji systemow i sieci.

Compaq posiada czotowg pozycje na Swiatowym rynku serweréw. W 2000 r. jego udziat
na tym rynku osiagnat 27,1 %. Serwery tej firmy zwyci¢zaja we wszystkich niemalze testach
wydajnosci pozostawiajac rywali daleko w tyle. Zgodnie z najnowszymi wynikami badan
firmy Newton-Evans Research Co. Inc., systemy dzialajace na serwerach firmy Compaq
kontrolujg prawie 2/3 swiatowych dostaw energii elektrycznej. Rowniez sektor finansowy w
duzej mierze bazuje na technologii firmy Compaq. Serwery ,,Himalaya” tejze firmy zwykle
obstluguja finansowe transakcje w tym: 95% transakcji zwigzanych z papierami
wartosciowymi, 80% transakcji bankomatowych, czy chociazby 66% transakcji zwigzanych z
obstugg kart kredytowych.

W Polsce Compaq rozpoczal dzialalnos¢ w 1993 r. Nalezy on do czotowych firm
integracyjnych na rynku krajowym. Zajmuje si¢ ponadto sprzedaza swoich produktow
przygotowanych specjalnie na rynek polski, a takze $wiadczy ustugi serwisowe. Pod
wzgledem ilosci sprzedanych komputeréw w Polsce, Compaq zajmuje drugg pozycje na
rynku, po Optimusie. Sytuacj¢ firmy Compaq poprzez zestawienie jej mocnych i slabych
stron obrazuje ponizsza tablica:

Tablica 3. Mocne 1 stabe strony Compaqga

Mocne strony firmy Compaq Stabe strony firmy Compaq

» druga co do wielkoéci firma komputerowana |® stabo rozwinieta sie¢ dystrybucji w |
Swiecie Polsce

= wysoki udzial sprzedanych komputerow w = stosunkowo wysokie ceny
Polsce oferowanych ustug i produktow

= silna, uznana na catym $wiecie marka = stabo rozwinigta sie¢ ustug

= wysoce zaawansowane technologie serwisowych w Polsce

= wysoka jako$¢ produktow i1 §wiadczonych = slaba znajomo$¢ realiow rynku IT w
ushug Polsce

= wieloletnie, migdzynarodowe do§wiadczenie

= wykwalifikowana, profesjonalna kadra

= wysokie naktady na B+R

= silna pozycja w segmencie duzych firm oraz
organizacji rzadowych

Zrodto: opracowanie wiasne

Analizujac mocne i stabe strony Optimusa oraz Compaga mozna wnioskowac, iz zwigzek
pomiedzy nimi moglby by¢ zwigzkiem wzajemnego uzupetniania si¢ tych firm. Mozna
bowiem zidentyfikowac obszary dziatalnosci, ktore sg lepiej rozwinigte u jednego partnera a
gorzej u drugiego. W drodze aliansu pomiedzy tymi firmami mogloby zatem doj$¢ do
wzmocnienia stabszych dziedzin dziatalno$ci jednego partnera lepiej rozwinigtymi obszarami
drugiego uczestnika omawianego zwigzku. Obrazowo zakre$lajac taki obszar wspotdziatania
obu firm, mozna tutaj postuzy¢ si¢ tancuchem wartosci Portera i przeanalizowaé¢ omawiane
dziedziny dziatalno$ci dwoch firm poprzez pryzmat poszczegdlnych ogniw w tancuchu
wartos$ci jednej i drugiej firmy (rys. 2):
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Rysunek 2. Lancuch warto$ci firmy Optimus i Compaq

Sprzedaz i

Optimus B+R Produkcja Logistyka serwis

A

Sprzedaz i

Compaq B+R Produkcja Logistyka serwis

Zrodto: opracowanie wlasne

Jedna z wazniejszych dziedzin dziatalno$ci, nierd6wno rozwinigta u obu parterow jest sie¢
dystrybucji 1 obstugi serwisowej - bardzo dobrze rozwini¢ta u Optimusa 1 znacznie stabiej
rozbudowana przez firm¢ Compaq. Drugim takim obszarem uzupelniania moze by¢ sam
potencjat technologiczny, gdzie z kolei firma Compaq ma lepiej rozwinigtg dziatalnos¢ w
zakresie badan i rozwoju, dysponuje wigkszymi mozliwosciami w tej dziedzinie, wigkszymi
srodkami finansowymi, ktore moze przeznaczy¢ na badania 1 rozwoj. W analizowanym
przypadku stabsze ogniwo w tancuchu wartosci Optimusa jakim jest B+R  zostatoby
wzmocnione dobrze rozwini¢tym ogniwem tej samej funkcji Compaqa, a z kolei stabe ogniwo
sprzedazy i serwisu w lancuchu wartosci Compaqga zostaloby wzmocnione ogniwem tego
samego typu dobrze rozwinigtym przez firm¢ Optimus.

Wymienione obszary mozna zdecydowanie zaliczy¢ do kluczowych czynnikow sukcesu w
sektorze IT w Polsce, decyduja one o pozycji i przewadze konkurencyjnej na tym rynku.

Analizujac tancuch wartosci firmy Optimus oraz Compaq, warto podkreslic, ze w
tradycyjnym ujeciu koncepcji tancucha wartosci przedsigbiorstwa szukaja m. in. wzmocnienia
swoich stabych stron poprzez wchodzenie w powigzania kooperacyjne z partnerami
umiejscowionymi z przodu i z tytu w szerszym tancuchu wartosci sektora (czyli z dostawcami
1 nabywcami). Natomiast w omawianym przypadku to sami konkurenci, jakimi sg Optimus i
Compagq, w drodze aliansu strategicznego mogliby poszuka¢ mozliwos$ci wzmocnienia swoich
stabych ogniw w tancuchu wartosci.

Obie firmy zdajac sobie sprawe z korzysci jakie moglyby odnie$s¢ wspotdziatajac ze soba,
podpisaty wstepne porozumienie o wspotpracy w nastepujacych obszarach:

= dystrybucji na polskim rynku produktéw i technologii firmy Compaq poprzez kanaty

sprzedazy firmy Optimus,

= obstugi serwisowej sprzetu firmy Compaq oraz jego instalacji,

=  wspolnego prowadzenia duzych projektow i przedsiewzie¢ informatycznych na terenie

Polski oraz inwestycji kapitalowych Compaq do powotanej przez Optimus spotki
Xtrade zajmujacej si¢ transakcjami elektronicznymi B2B.
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Firmy zamierzaty wspolpracowaé w dystrybucji produktéw Compaqga z linii desktopow,
komputeréw przenosnych, serwerow oraz produktow z nimi zwigzanych poprzez dobrze
rozbudowane kanaly dystrybucji posredniej Optimusa na terenie kraju. Do tej pory firma
Compaq musiata korzysta¢ z ustug dystrybucyjnych takich firm jak: ABC data sp.z 0. 0., ST
Group S.A., Tech Data Polska Sp. z o. 0., 1 Techmex S.A., ktore nie posiadaja tak dobrze
rozwinigtej sieci dystrybucji jakg ma Optimus.

Na mocy umowy serwisowej podpisanej z Compagiem (druga umowa po podpisanej
wczesniej umowie dystrybucyjnej) Optimus uzyskal status Autoryzowanego Partnera
Serwisowego. W mysl tej umowy spotka Optimus w swojej sieci serwisowej miata §wiadczy¢
ushugi naprawy i1 konserwacji sprzgtu Compaq. Optimus obecnie pozytywnie zakonczyt
proces akredytacji serwisowej po przeprowadzonym przez Compaqa przegladzie
kwalifikacyjnym, stanowigcym konieczny warunek nawigzania wspolpracy serwisowe;.
Ustugami serwisowymi maja by¢ objete przede wszystkim komputery osobiste, serwery,
komputery przenos$ne i stacje robocze.

W wigkszych projektach i przedsiewzigciach informatycznych, ktére maja by¢ dopiero
przeprowadzane, firmy mialy wspolpracowa¢ dla uzyskania wigkszej efektywnosci i1
konkurencyjnosci. Wykorzysta¢ miaty do tego najnowocze$niejsza technologie Compaqa i
zaplecze infrastrukturalne Optimusa.

Firma Compaq planowata takze wspolpracowaé z Optimusem w bardzo obiecujacym
przedsigwzieciu jakim jest Xtrade - spotka powstala przy zaangazowaniu Optimusa, BRE
Banku, oraz Commerce One Inc. Udzial nowego partnera w tym przedsigwzigciu miat
sprowadza¢ si¢ przede wszystkim do projektowania 1 dostaw rozwigzan informatycznych, a
takze integracji oraz outsourcingu ustlug teleinformatycznych. O inwestycji firmy Compaq w
ta spotke przesadzila, obok ogdlnie pozytywnej oceny segmentu, wysoka ocena zespotu
realizujagcego przedsiewzigcie 1 bardzo atrakcyjne perspektywy rozwoju tego projektu.
Przedmiotem spotki Xtrade jest bowiem rozwdj handlu elektronicznego w Polsce przy uzyciu
platformy handlu elektronicznego B2B (bussines — to — bussines) budowanej w oparciu o
swiatowy standard technologiczny 1 ofert¢ uslugowa, kierowang do przedsigbiorstw we
wszystkich segmentach rynku. Powstanie takiej platformy umozliwi §wiadczenie ushug w
zakresie transakcji elektronicznych pomiedzy przedsigbiorstwami oraz tworzenie gield
branzowych. Mozliwe bedzie takze podiaczenie gietd elektronicznych innych podmiotow i
wlaczenie ich do ogolnoswiatowego rynku handlu elektronicznego B2B (tzw. Global Web
Association, ktora faczy obecnie 32 podobne platformy na catym $wiecie.). Uczestnictwo w
handlu tego typu generuje bardzo duze oszczednosci — redukcje kosztow administracyjnych 1
przetwarzania danych nawet do 80%, czy kosztow zakupu towarow rzedu 5 — 15 %.

o PRZEWIDYWANE KORZYSCI PLYNACE ZE WSPOLPRACY

Za gléwne korzySci pltynace z nawigzania wspolpracy pomigdzy obiema firmami mozna
uznac:

* umocnienie ich pozycji na polskim rynku IT w stosunku do rywali krajowych i
zagranicznych,

= obnizenie kosztow dzialalnosci chociazby poprzez unikanie dublowania mocy
produkcyjnych poprzez dzielenie si¢ kanatami zbytu, czy szerokim asortymentem
produkcji,

= zwigkszenie konkurencyjno$ci oraz jakosci ustug dla dotychczasowych i nowych
klientow obu firm, poszerzenie asortymentu produktow,

= zdobycie wiedzy, dostepu do zasobow 1 technologii, pozyskanie umiejetnosci i
doswiadczenia partnera,

= rozlozenie ryzyka w zakresie prowadzenia duzych projektéw i inwestycji na rynku IT.
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Dzieki nawigzaniu wspotpracy z firmg Compaq, Optimus moéglby poszerzy¢ swoj
asortyment sprzedawanych produktow o produkty skierowane do nowej grupy klientow z
segmentu ,.enterprise”. W przypadku Optimusa dotychczasowy bowiem jego portfel
produktéow skupiony byt wokot segmentu uzytkownikéw domowych oraz matych i $rednich
przedsigbiorstw. Istniala natomiast luka asortymentowa jesli chodzi o pozycje skierowane do
uzytkownikéw typu ,.enterprise”, czyli duzych firm oraz agencji rzadowych i1 zamoéwien
publicznych. W obstudze tego segmentu z kolei wyspecjalizowat si¢ Compaq, posiadajacy
stosunkowo bogata ofert¢ skierowang na zaspokojenie potrzeb tego typu uzytkownikow,
gléwnie poprzez linie komputerow Deskpro EN, czy Deskpro EN SFF. Oczywiscie trzeba
tutaj zaakcentowac¢ fakt, iz Optimusowi zalezalo na wilaczeniu do swojej oferty tylko
produkty Compaqa skierowane do segmentu ,.enterprise”, natomiast nie produktéw Scisle
konkurujacych z produktami Optimusa w tych samych segmentach, czyli w obszarze
uzytkownikéw domowych oraz matych 1 srednich przedsigbiorstw.

Utatwienie w tym przypadku Compaqowi dojscia do segmentoéw klientdéw obstugiwanych
przez Optimusa w ramach jego wlasnej sieci sprzedazy, jak najbardziej nie lezalo w interesie
samego Optimusa. W rezultacie tak zakreslonej wspotpracy ze stabilnym, silnym i
sprawdzonym przez samych klientow potentatem z branzy IT, jakim jest niewatpliwie
Compagq, nastgpiloby uzupetienie oraz poszerzenie asortymentu Optimusa. Dzigki temu jego
portfel produktowy bedzie bardziej kompletny i zréznicowany, co obrazujg ponizsze tabele:

Tabela 1. Linie komputerow Optimus

Ceny netto Home/ Home Office SMB | Enterprise
Pow. 5000 7zt Prestige Power Prestige Biznes

3000 zt - 5000 zt Young |

Pon. 3000 zt Bestseller Optitech Optibox

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie materiatow wewnetrznych firmy

Tabela 2. Linie komputerow Compaqa

Ceny netto Home/ Home Office SMB Enterprise

Pow. 5000 zt Presario Deskpro EN
Deskpro EN SFF

3000 zt - 5000 zt Deskpro EX

Pon. 3000 zt Prosignia |

Zrodto: jw.

Tabela 3. Linie komputeréw Optimus i Compaq - oferta komplementarna

Ceny netto Home/ Home Office SMB Enterprise
Pow. 5000 zi Prestige Deskpro STD
Deskpro EN SFF
3000 zt - 5000 zt Young Deskpro EX
Pon. 3000 1 Bestseller . Optibox
Optitech

13




Zrodto: jw.

Uczestniczenie we wspolnych projektach 1 przedsigwzigciach informatycznych oraz
pofaczenie sit w opracowywaniu nowych systeméw informatycznych pozwolitoby obu
firmom zwigkszy¢ zakres dziatania poprzez tworzenie wigkszych, bardziej kompleksowych
projektow wymagajacych wigkszych naktadow inwestycyjnych. Z drugiej strony
zmniejszytoby ryzyko przeprowadzenia takiego projektu poprzez roztozenie kosztow
zwigzanych z projektem migdzy obu partnerow. Nastgpiloby rowniez, w wyniku potaczenia
wspodlnych zasobdéw obu firm, skrocenie czasu zrealizowania danego projektu, co odgrywa
niebagatelng role w sektorze IT.

Compaq uzyskalby w wyniku omawianego zwigzku dostep do kanatow dystrybucyjnych
Optimusa, co pozwolitoby mu obnizy¢ koszty jego dziatalno$ci na rynku, jak rowniez
zwiekszenie samej sprzedazy poprzez wigkszg dostepnos¢ produktow tejze firmy na rynku,
wynikajacag z bardzo dobrze rozwinigtej sieci dystrybucyjnej Optimusa. Dzigki temu
rozwigzaniu Compaq zaoszczedzitby srodki finansowe 1 czas niezbedny na zbudowanie takiej
sieci. Trzeba przy tym nadmieni¢, iz takie posunigcie Compaqa jest charakterystyczne dla
firm zagranicznych, ktore poprzez wspoéldziatanie z silnym, lokalnym partnerem majq
utatwione wejscie, funkcjonowanie na rynku i ewentualne wyjscie z rynku .

Pomigdzy obiema firmami nastgpitby transfer technologii, umiejetnosci 1 wiedzy o rynku.
Compaq moglby korzysta¢ z do§wiadczenia Optimusa 1 jego doskonatej znajomosci realiow
polskiego rynku IT, natomiast Optimus uzyskatby dostep do zaawansowanych technologii
Compagqa. Zyskatby tym samym szans¢ zmniejszenia luki technologicznej 1 organizacyjnej.
Wszystko to wzmocnitoby jeszcze bardziej pozycje obu firm na rynku. Wazng korzyscig
uczestniczenia obu firm w aliansie mogta by¢ ponadto mozliwo$¢ lepszego poznania swojego
konkurenta-partnera niejako od wewnatrz, poznania jego strategii, silnych 1 stabych stron.
Dzigki temu aliansowi Optimus moglby poznaé, przynajmniej cze¢Sciowo kulture, mechanizm
funkcjonowania organizacji jakag jest Compaq 1 wykorzysta¢ jego rozwigzania stosowane w
zarzadzaniu. Z drugiej strony Compaq mogltby uzyska¢ od Optimusa informacje na temat
rynku lokalnego, jego specyfiki oraz preferencji potencjalnych klientow. Oczywiscie trzeba
pamigta¢ o tym, ze wszystko to odbywatoby si¢ w ograniczonym zakresie realizowanych
wspolnie przedsigwzie¢ 1 celéw. Firmy te nadal funkcjonuja w obszarze nie objetym
porozumieniem, pozostaja konkurentami i1 wyjawienie partnerowi zbyt duzo informacji,
wiedzy, technologii nie lezato by oczywiscie w interesie zadnej z firm.

o0 WNIOSKI KONCOWE

Wspoldziatanie opisanych firm niewatpliwie przyczynitoby si¢ do wzajemnego
uzupetniania si¢ ich pod wzgledem kluczowych kompetenciji tj. zasoby wiedzy i technologii,
czy kanaly dystrybucji i serwisu. Wspodtpraca ta w dluzszym okresie czasu zaowocowataby
znacznym wzmocnieniem potencjatu obu firm, synergia strategiczng. Korzys$ci wyniesione ze
wspoOlpracy obu firm bylyby wicksze niz samodzielne ich funkcjonowanie na rynku, co
obrazowo przedstawia roOwnanie synergii 2 + 2 = 5. Synergia miataby pozytywny wptyw na
realizowane przez te firmy strategie dzialania na rynku. W rezultacie niej dosztoby bowiem
do zwigkszenia sprzedazy i obnizenia kosztéw dziatania na rynku obu partneréw, polepszenia
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jakosci produkowanych i sprzedawanych produktow, oraz zwigkszenia samego potencjatu
technologicznego (rys. 3):

Rysunek 3. Synergia strategiczna aliansu Optimusa i Compaqga

Compaq Optimus
Poszerzenie oferty Uzyskanie Poszerzenie oferty | Uzyskanie dostgpu
Dzialania skierowanej. do dostepu do dobrze skierowanej do do zaawansowanych
matych i §rednich rozbudowanych duzych technologii
. przedsiebiorstw kanatow przedsiebiorstw
Strategie dystrybucji i
serwisu
Zwigkszenie + + + +
sprzedazy
Obnizenie kosztow + + + +
Polepszenie jakosci +
produktow
Zwickszenie + + + +
potencjatu
technologicznego

Wplyw dziatania na synergie:

+ zalezno$¢ silna

++ zalezno$¢ bardzo silna
Zrédto: opracowanie wlasne

Analizujac potencjalny zwigzek kooperacyjny mozna stwierdzi¢, iz bylby on forma
aliansu strategicznego komplementarnego, polegajacego na wymianie ,,czego$ za co$”, a wigc
dostgpu do rynku w zamian za uzupelniajaca si¢ oferte produktowg. Zaleta tego rodzaju
aliansu jest to, iz produkt wprowadzany przez jednego z partner6w na rynek kanatami
dystrybucyjnymi drugiego partnera nie jest $cisle konkurencyjny wobec produktow tegoz
wlasnie partnera. Linie komputerow Optimusa sg skierowane gtéwnie do uzytkownikow
domowych, matych i srednich przedsiebiorstw, natomiast oferta Compaqga kierowana jest na
zaspokojenie potrzeb gtownie duzych przedsigbiorstw oraz instytucji sektora publicznego.
Produkty Compaga wprowadzane na rynek poprzez sie¢ sprzedazy Optimusa nie bylyby
bezposrednio konkurencyjne z produktami Optimusa w tych samych segmentach.

W $wietle powyzszych rozwazan nalezy stwierdzic, iz:

= powstaly zwigzek trwaltby tak dlugo jak dlugo obaj partnerzy czerpaliby korzysci z
funkcjonowania tego zwigzku;

» w dluzszym okresie czasu istnialoby niebezpieczenstwo umyslnego umocnienia si¢
jednego z partneréw kosztem drugiego. Nasuwa si¢ tutaj analogia z ,,Koniem
Trojanskim” — Compaq moglby wykorzysta¢ Optimusa jedynie jako narzedzie
umocnienia si¢ i zwigkszenia swego udzialu na rynku lokalnym, przeniknig¢cia do
segmentow rynku w ktorych Optimus byt do tej pory liderem. Wymagatoby to po
czeséci zdobycia umiejetnosci partnera, zbudowania wiasnej, dobrze rozwinigtej sieci
dystrybucyjnej i serwisowej, badz co jest bardziej prawdopodobne, wykorzystanie do
tego celu innych firm;
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pewnym zabezpieczeniem ze strony Optimusa byloby niewatpliwie jeszcze wigksze
rozbudowanie swojej sieci dystrybucyjnej 1 serwisowej, ewentualnie przejecie innych
firm dystrybucyjnych, poprzez ktére Compaq do tej pory sprzedawal swoj sprzet,
dzigki czemu wzrostaby sita przetargowa Optimusa. Niestety, zapewne ta obawa
Optimusa zwigzana z tym, ze moéglby by¢ on wykorzystany jedynie jako swoista
,furtka” do umocnienia pozycji Compaga na rynku krajowym sprawita, ze dalsza
wspoOlpraca i perspektywa rozwoju dobrze rokujacego na przyszios$¢ aliansu stancta
pod znakiem zapytania. Nie doszto bowiem do podpisania kolejnych dwoch z
planowanych czterech umow zwigzanych z budowaniem wspodtpracy obu firm.

Powyzszy przyktad wskazuje potencjalne obszary wspotpracy innym polskim firmom, nie

tylko z sektora IT, ktore chcialyby w przysztosci zawrze¢ tego typu zwigzek kooperacyjny,
przy zalozeniu rownego traktowania partnera krajowego przez firm¢ zagraniczng. Niemniej
jednak w warunkach polskich ta forma wspotpracy niesie z sobg pewne zagrozenia. Przede
wszystkim mozliwo$¢ wykorzystania partnera krajowego przez zagranicznego kooperanta,
umocnienia jego pozycji rynkowej oraz pozyskania jednostronnych korzysci.
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STRESZCZENIE

Niniejszy referat jest probg scharakteryzowania aliansu strategicznego na przykladzie
krajowego przedsigbiorstwa z zagranicznym kooperantem. Analizie poddano obszar
kooperacji, wktad poszczegolnych partnerow we wspodlprace, a takze potencjalne korzysci i
zagrozenia ptynace z tej formy kooperacji. Referat zostal podzielony na czes$¢ teoretyczng i
empiryczng. W czeSci teoretycznej autorzy zdefiniowali pojecie kooperacji, jej formy 1
obszary, procedur¢ budowy zwigzku kooperacyjnego, jak rowniez korzySci i zagroZzenia
kooperacji. Scharakteryzowano takze alianse strategiczne w Polsce 1 w $wiecie, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem réznych przestanek podejmowania wspolpracy w tej formie. W
odniesieniu do teoretycznych rozwazan autorzy przedstawili potencjalny alians strategiczny
pomigdzy Compaqiem a Optimusem. Scharakteryzowano obie firmy, obszary potencjalnej
wspolpracy oraz rysujace si¢ korzysci i zagrozenia dla obu firm. W uwagach koncowych
okreslono rodzaj aliansu oraz mozliwe perspektywy rozwoju tego zwigzku, ktory w
konsekwencji nie zostat zawarty.

SUMMARY

This paper aims to characterize a strategic alliance between a domestic company and a foreign
collaborator. The scope of analysis involves the area of cooperation, the input of particular
partners into cooperation and also potential benefits and threats proceeding from such a form
of cooperation. The paper has been separated into theoretical and empirical sections. In the
theoretical section the authors define the concept of cooperation, its form and scope, the
construction process of a cooperative relationship, as well as benefits and threats of
cooperation. This discussion also covers strategic alliances in Poland and abroad with special
emphasis on various motives for such cooperation. These theoretical considerations have been
supplemented with a description of a potential strategic alliance between Compaq and
Optimus. This concentrates on the characteristics of both companies, areas of potential
cooperation, and resulting benefits and threats for both companies. Final remarks define the
development prospects of the alliance that has so far failed to be formed.
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