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ALIANSE UDZIALOWE W STRATEGIACH
KOOPETYCJI PRZEDSIEBIORSTW
BRANZY TELEKOMUNIKACYJNEJ

Streszczenie: Artykut prezentuje problematyke dotyczaca jednej z form relacji pomigdzy
przedsigbiorstwami opartych na koopetycji — alianséw strategicznych o charakterze
udzialowym. Autorzy przedstawiaja syntetyczny przeglad podstawowych koncepcji do-
tyczacych koopetycji, aliansow strategicznych i ich najwazniejszych form. Po wprowadze-
niu, w postaci charakterystyki rynku telekomunikacyjnego w Polsce, zaprezentowano
studium przypadku aliansu udzialowego dwoch kluczowych graczy polskiego rynku:
T-Mobile i Orange. Analiza przedsiewzigcia ma na celu pokazanie, w jaki sposob obaj
gracze rynkowi tacza konkurowanie z poszukiwaniem wzrostu efektywnosci poprzez
Scista wspotprace w wybranym obszarze dziatalno$ci. Prezentowany przypadek jest pod-
stawg do badan dotyczacych celéw i uwarunkowan zawarcia aliansu, a takze wskazania
najwazniejszych czynnikow wptywajacych na potencjalny sukces.

Stowa kluczowe: alianse strategiczne, koopetycja, telekomunikacja.

Wprowadzenie

W badaniach nad funkcjonowaniem wspotczesnych przedsiebiorstw coraz
rzadziej przyjmowana jest perspektywa autonomiczna, traktujgca przedsigbior-
stwa jako samodzielne obiekty prowadzonych analiz. Coraz cze¢sciej przyjmuje
si¢ zatozenie, ze o sukcesie lub niepowodzeniu przedsiebiorstwa decyduja jego
relacje, i to nie tylko z dostawcami lub odbiorcami, ale z wieloma innymi pod-
miotami powigzanymi bezposrednio lub posrednio, w tym takze z konkurentami.



Alianse udziatowe w strategiach koopetycji przedsiebiorstw... 157

Chociaz wspotpraca z konkurentami stanowi ogromne wyzwanie dla zarzadzaja-
cych, to jednak takie wzajemne relacje podmiotdow, ktore obejmujg jednoczesnie
rywalizacje i kooperacje — okres$lane terminem koopetycja — pojawiaja si¢ obec-
nie we wszystkich sektorach, zardwno tych tradycyjnych, jak przemyst motory-
zacyjny, jak i w sektorach nowych technologii, w tym IT, mediéw i telekomuni-
kacji. Wyzwania zwigzane z umiej¢tnym pogodzeniem gry rynkowej, realizacja
indywidualnych celéw poszczegolnych podmiotdéw i celow wspdlnych stanowia
ogromnie interesujacy przedmiot wielu podejmowanych badan.

Cel tej pracy zostal okreslony jako prezentacja problematyki dotyczacej
jednej z form relacji pomiedzy przedsigbiorstwami opartych na koopetycji —
aliansoéw strategicznych o charakterze udzialowym. W pierwszej czgsci pracy
zostanie zaprezentowany syntetyczny przeglad podstawowych koncepcji doty-
czacych koopetycji, aliansow strategicznych i ich najwazniejszych form. Na-
stepnie, po krotkim wprowadzeniu w postaci charakterystyki rynku telekomuni-
kacyjnego w Polsce, zastanie zaprezentowane studium przypadku aliansu
udzialowego dwoch kluczowych graczy polskiego rynku: T-Mobile i Orange.
Analiza wspolnego przedsigwzigcia wymienionych konkurentéw w postaci fir-
my Networks! ma na celu pokazanie, w jaki sposob obaj gracze rynkowi tacza
konkurowanie z poszukiwaniem wzrostu efektywnosci przez Scista wspotprace
w wybranym obszarze dzialalno$ci. Prezentowany przypadek firmy Networks!
stanie si¢ podstawa do badan dotyczacych glownych celéow i uwarunkowan za-
warcia tego aliansu, a takze wskazania najwazniejszych czynnikéw wptywaja-
cych na potencjalny sukces.

1. Alianse strategiczne jako forma koopetycji przedsi¢biorstw
1.1. Pojecie i znaczenie koopetycji

Termin koopetycja jest neologizmem powstatym z potaczenia angielskich
stow cooperation (wspdlpraca) i competition (konkurencja). Pojecie to oznacza
stan jednoczesnej konkurencji i kooperacji pomigdzy dwoma lub wigcej partnerami
biznesowymi. Przyjmuje si¢, ze po raz pierwszy slowa tego uzyt w 1989 roku
dyrektor generalny firmy Novell Raymond Noorda [Jankowska, 2012, s. 55].
Termin ten zostat spopularyzowany przez Brandenburgera i Nalebuffa w ich
przelomowych publikacjach, ktére ukazatly si¢ na tamach ,Harvard Business
Review” [Brandenburger i Nalebuff, 1995], a nastgpnie w bestsellerowej mono-
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grafii pt. Co-opetition [Brandenburger i Nalebuff, 2011]'. Autorzy oparli sie
w swoich badaniach na teorii gier, w ktorej koopetycja jest traktowana jako stra-
tegia wygrywajacy-wygrywajacy w grze o sumie niezerowej. W konsekwencji
takie podejscie moze przynies¢ konkurujacym graczom wieksze zyski, jednocze-
$nie nie eliminujac uczestnikow z gry. Odwotali sie rowniez do modelu ,,sieci
warto$ci” uwzgledniajagcego w relacjach przedsicbiorstwa jego konkurentow,
klientoéw, dostawcow i komplementatorow [Jankowska, 2012, s. 55]. Z kolei
Bengtsson, Hinttu i Kock [Bengtsson, Hinttu i Kock, 2003], wychodzac z teorii
zasobowej, widzg w koopetycji jeden z typoéw relacji migdzyorganizacyjnych,
wérod ktorych mozna wyr6znié cztery zasadnicze kategorie: konkurencje, koeg-
zystencje, kooperacje i koopetycje. W przypadku koopetycji mamy do czynienia
z relacjami pomigdzy podmiotami z silng pozycja rynkowa i duzymi potrzebami
w zakresie zasobow zewnetrznych. W takim ukladzie firmy dziataja w silnej re-
lacji konkurencyjnej i kooperacyjnej. Z jednej strony uzyskuja dostep do zaso-
boéw, a z drugiej daza do poprawy przewagi konkurencyjnej, szczegélnie w ob-
szarach zwigzanych z klientem i jego obstuga [Jankowska, 2012, s. 57].

Nalezy podkresli¢, ze koopetycja jest strategig bardzo ryzykowna, co wynika
z faktu jej wielowymiarowosci 1 konieczno$ci uwzglednienia wielu aspektow dzia-
fan. Oprécz czynnikéw ekonomicznych ogromnego znaczenia nabierajg relacje
migdzyludzkie w ramach koopetujacych organizacji. Skomplikowane wspotzalez-
nosci migedzyorganizacyjne, konieczno$¢ potgczenia rywalizacji na polach konku-
rencyjnych z jednoczesna relacja wspotpracy i zaufania w obszarze kooperacji staje
si¢ kluczowym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa [Osarenkhoe, 2010]. Niemniej, jak
to zostanie wykazane nizej, taka strategia moze by¢ bardzo efektywna.

1.2. Alianse strategiczne a koopetycja przedsi¢biorstw

Alians jako pojgcie z zakresu ekonomii pojawilo si¢ w Polsce stosunkowo
niedawno, pod koniec XX w. Wczeéniej termin ten miat gldéwnie znaczenie poli-
tyczno-militarne i odnosit si¢ do sojuszy miedzy panstwami. W ujeciu gospodar-
czym alianse strategiczne definiuje si¢ jako ditugoterminowe i celowe umowy
miedzy przedsigbiorstwami, zawarte na zasadach partnerstwa i adekwatnosci
czerpanych z sojuszu korzy$ci, przy zachowaniu odrebnosci organizacyjnej stron
uktadu [Cygler, 2002, s. 33]. Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu

! Ksigzka zostata opublikowana po raz pierwszy w 1996 r., doczekata si¢ bardzo licznych wznowien
i thumaczen, ostanie wydanie to: A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff: Co-opetition. A Revolution
Mindset That Combines Competition and Cooperation, Random House 2011.
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proponuje si¢ wiele innych definicji alianséw. Na przyktad Romanowska propo-
nuje trzy rozne definicje. Najszersza okresla alians strategiczny jako zwiazek
miedzy przedsigbiorstwami, ktérego zamierzeniem jest zrealizowanie wspolnego
celu [Romanowska, 1997, s. 12]. W ujeciu wezszym, odnoszacym si¢ do jednej
formy organizacyjno-prawnej, alians to spotka joint venture miedzy przedsig-
biorstwami, z ktorych jedno ma na celu wejscie badz utrzymanie si¢ na rynku
partnera [Romanowska, 1997, s. 13]. Wedtug trzeciej definicji alians to formalna
lub nieformalna wspotpraca przedsiebiorstw, ktore konkuruja w ramach tego
samego lub pokrewnych sektorow. Ostatecznie autorka definiuje alians strate-
giczny jako wspotprace miedzy aktualnymi lub potencjalnymi konkurentami,
majacg wplyw na sytuacj¢ innych konkurentow, dostawcow lub klientow w ob-
rebie tego samego lub pokrewnych sektor6w [Romanowska, 1997, s. 14].
Zestawiajac definicje aliansow z pojgciem koopetycji, mozna wskazaé
punkty wspdlne dla tych dwoch zjawisk:
— dotycza wspotpracy pomigdzy przedsiebiorstwami,
— odnosza sie do firm konkurujacych,
— maja wplyw na otoczenie biznesowe (klienci, dostawcy i pozostali konkurenci),
— celem jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej poprzez wykorzystanie do-
stepnych zasobow.

1.3. Rodzaje aliansow strategicznych

Alians pomigdzy przedsigbiorstwami moze by¢ z punktu widzenia prawne-
g0 1 organizacyjnego porozumieniem formalnym badz nieformalnym. Najczg-
$ciej, cho¢ nie zawsze, porozumienia nieformalne majg znamiona zmowy, ktorej
celem jest obej$cie obowigzujacych przepisow. Wsrod alianséw formalnych wy-
r6zni¢ mozna alianse udzialowe i bezudziatowe [Romanowska, 1997, s. 82-84].

Podstawowa cechg aliansow udziatowych, ktora odroznia je od pozostatych
typow aliansow, jest fakt utworzenia nowej, odrebnej spotki. Taka forma prawna
zapewnia aliantom:

— ustalony udzial w spotce joint-venture,

— zachowanie niezaleznoS$ci udzialowcow,

— wspolne zarzadzanie poprzez odrebnie powotany zarzad,
— dzielenie korzysci i ryzyk.
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Alianse formalne

Alianse udziatowe

Alianse bezudzialowe

Rys. 1. Klasyfikacja form alianséw strategicznych

Zrodto: Romanowska [1997, s. 83].
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Natomiast wérod czynnikdw, ktore decyduja o wyborze takiej formy wspotpracy

pomiedzy organizacjami, nalezy wskazac¢ nastgpujace [Romanowska, 1997, s. 82-84]:

— wspoOlny sektor dziatalnosci,

— specyficzne i tatwe do oddzielenia od jednostek macierzystych zasoby,
— partnerzy przeznaczajg na realizacj¢ aliansu okre$long wielko$¢ zasobow,
— istnieje potrzeba zaangazowania partnerow,

— cele aliansu sg tatwe do zmierzenia i odniesienia do wnoszonych zasobow,

— przepisy prawne dopuszczajg taka forme dziatalnos$ci.
Kluczowym czynnikiem przy tworzeniu i trwalosci aliansu jest jego zréwno-

wazenie. Symetryczno$¢ pomigdzy partnerami rozumiana jest na co najmniej trzy
sposoby. Pierwszy to spolka joint venture, gdzie kazdy z dwoch udzialowcow ma
50% udziatéw. Pozwala to na wspolne podejmowanie decyzji, a w przypadku
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roéznicy zdan uniemozliwia przegtosowanie partnera. Jest tez konstrukcja niejako
wymuszajacg osiggnigcie kompromisu, a jego brak w zasadzie konczy wspot-
prac¢. Kolejnym rozumieniem symetrycznosci jest poréwnywalny potencjat
konkurujacych partnerow w zakresie wielkosci i skali prowadzonej dziatalno$ci
gospodarczej. Trzeci rodzaj symetrycznosci odnosi si¢ do sposobu zarzadzania
aliansem. W tym sensie alians jest symetryczny, jesli kazdy z partnerow ma ta-
kie same mozliwosci dzialania i wptywania na decyzje i, co za tym idzie, kontro-
lowania efektéw [Romanowska, 1997, s. 122-126].

2. Rozwdj mobilnego rynku telekomunikacyjnego w Polsce

Zagadnienia konkurencji i wspotpracy sa istotne w branzy telekomunika-
cyjnej, a szczegblnie w telefonii komorkowej. Bardzo dynamiczny rozwdj tego
sektora, gwalttowne zmiany technologiczne, intensywna konkurencja, a takze
nieustannie rosngce oczekiwania klientow powoduja, ze konkurowanie w tym
sektorze jest bardzo trudne, a przedsigbiorstwa — gracze rynkowi — poszukuja
roéznych nowych strategii zapewniajacych im umacnianie pozycji konkurencyjne;.

Poczatek telekomunikacji mobilnej w Polsce datuje sie¢ na koniec 1991 r.,
kiedy to powotano pierwszego w kraju operatora telefonii mobilnej. Byla nim Pol-
ska Telefonia Komorkowa Centertel Sp. z 0.0., ktora otrzymata licencje na $wiad-
czenie ustug w telefonii analogowej w systemie NMT450i. Firma intensywnie
rozwijata swojg sie¢, lecz ze wzgledu na ceny i zasi¢g oferowane ustugi nie staly
si¢ masowe. Dopiero przyznanie w lutym 1996 r. cyfrowej licencji GSM w pasmie
900 MHZ dla dwoch operatorow: Polskiej Telefonii Cyfrowej Sp. z o.0. i Polkom-
tela SA spowodowato gwaltowny rozwqj telefonii komorkowej w Polsce. Kolej-
nym operatorem telefonii mobilnej zostata w 2005 r. firma P4, ktdra uzyskata li-
cencje w systemie UMTS. Od 2006 r. §wiadczy ustugi pod firma Play. Opierajac
si¢ na modelu MNO (Mobile Network Operator), czyli modelu, w ktorym budo-
wana jest wlasna infrastruktura telekomunikacyjna, ustugi §wiadczg takze (oprocz
czterech wyzej wymienionych) Mobyland, CenterNet i AERO2, przy czym ten
ostatni tylko w zakresie transmisji danych. Dodatkowo 21 podmiotow dziata jako
operatorzy wirtualni (MVNO — Mobile Virtual Network Operator) wykorzystuja-
cy istniejacy sie¢ komorkowa operatorow infrastrukturalnych.

Aktualnie, pomimo nasycenia rynku, nadal zauwazalny jest trend wzrostu liczby
kart SIM, co przektada si¢ na wzrost penetracji ustug telefonii ruchomej. W 2012 r.
operatorzy mieli zarejestrowanych lacznie ponad 53,9 min kart, co daje penetracje
na poziomie 140% populacji. Stanowi to wzrost 0 6,4% w stosunku do 2011 r.
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Rys. 2. Nominalna liczba uzytkownikow telefonii mobilnej w Polsce

Zrodto: [www 2].

W 2012 r. nastgpit wzrost liczby uzytkownikow (o 7,6% w stosunku do roku
poprzedniego). Liderem rynku pod wzgledem liczby abonentéw zostat T-Mobile
z udziatem 29,3%.
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Rys. 3. Udziaty operatoréow pod wzgledem liczby uzytkownikow

Zrodto: [www 2].

Pomimo wielko$ci $wiadczonych ustug w 2012 r.: wzrostu czasu polaczen
gtosowych o 8,1% (ponad 69 mld minut), wzrostu ilo$ci wystanych wiadomosci
SMS o 2,1% (ponad 52,6 mld wystanych wiadomosci) i zwigkszenia wolumenu
przestanych danych o 113,2% (prawie 160 mld MB), taczny przychod operato-
row $wiadczacych ustugi telefonii mobilnej wyniost ok. 18,9 mld zt, co oznacza
spadek o 1% w stosunku do roku poprzedniego. Systematycznie spada rowniez
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przychdd na jednego klienta (ARPU), ktoéry w 2012 r. wynosit 45,93 zl, czyli
0 16,4% mniej niz w 2011 r. [www 2]. Analiza powyzszych danych i tendencje
na rynku telekomunikacji mobilnej wskazuja na gtéwne powody, dla ktorych
w branzy pojawity si¢ koncepcje wspotpracy, przynajmniej w pewnych okreslo-
nych obszarach dzialalno$ci biznesowe;.

3. Rola aliansow strategicznych
w rozwoju firm telekomunikacyjnych — analiza przypadku

3.1. Uzasadnienie wyboru metody badawczej

W badaniach nad wspotpracag migdzyorganizacyjng wybrano metode stu-
dium przypadku. Zgodnie z definicja jest to badanie empiryczne, ktére oferuje
wglad w pewne zjawisko w jego realnym kontek$cie, w sytuacji, w ktorej nie sg
jasno okreslone granice pomiedzy zjawiskiem a jego kontekstem oraz gdy istnieje
mozliwo$¢ wykorzystywania wielu réznorodnych zroédet informacji [Yin, 1889].
Studium przypadku pozwala na elastyczny dobor obiektu badan i na wykorzy-
stywanie réznorodnych zrodet informacji, a co wazne, taczy badania o charakte-
rze ilustratywnym, eksploratywnym i wyjasniajagcym.

Przyjeta metoda badawcza pozwala na wieloaspektowg analize pojedynczego
przypadku aliansu udzialowego, tj. szczegdlowy opis pozwalajacy wyciagnac
whnioski co do przyczyn i rezultatow podjetej wspolpracy. W szerszym kontekscie
mozna w ten sposob oceni¢ rezultaty dotyczace efektywnosci wybranego modelu
biznesowego, cech rynku, uwarunkowan technicznych, kulturowych badz spo-
fecznych. W zamierzeniu studium przypadku powinno opisa¢ koncepcje warte na-
sladowania w praktyce biznesowej, ewentualnie wskaza¢ btedy, ktorych nalezy
unika¢. Niebagatelng role w wyborze metody badawczej miat fakt dostgpu do in-
formacji w zakresie kooperacji podjetej przez operatorow telefonii komorkowe;.

3.2. Opis przypadku

Jak juz wczeéniej wspomniano, mamy w Polsce czterech operatoréw sieci
komoérkowych, ktorzy swiadcza ustugi w oparciu o wilasng infrastrukture, czyli
takich, ktorzy budujg wlasng sie¢ radiows. Sg to T-Mobile Polska SA, Orange
Polska SA, Polkomtel SA i P4 Sp. z 0.0. Do niedawna kazdy z operatoréw pla-
nowal, budowal i utrzymywal wtasna radiowg sie¢ dostepowa RAN (Radio Access
Network). Radiowa sie¢ dostepowa to cze$¢ mobilnego systemu telekomunika-
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cyjnego realizujacego dostep radiowy do sieci. Jest to czg$¢ systemu pomiedzy
uzytkownikiem (telefonem komorkowym, tabletem czy innym urzadzeniem
zdalnego dostepu) a siecig szkieletowa (core network). Na sie¢ radiowa sktadaja
si¢ trzy podstawowe grupy elementow — stacje bazowe (BTS/NB), transmisja
(potaczenie $wiattowodowe badz radioliniowe) laczaca stacje bazowe z kontro-
lerami stacji bazowych (BSC/RNC) i kontrolery stacji bazowych. Kazdy z ope-
ratorow miat takg niezalezna, wlasng infrastrukture telekomunikacyjng.

Orange (wcze$niej jako Polska Telefonia Komorkowa Centertel Sp. z 0.0.)
od 1991 r. budowat sie¢ nadajnikéw na wiezach, kominach, biurowcach oraz in-
nych obiektach przemystowych i mieszkalnych. Podobnie T-Mobile (wczesniej
jako Polska Telefonia Cyfrowa Sp. z 0.0.) od 1996 r. postegpowat w odniesieniu
do swojej sieci radiowej. Powodowalo to, ze w niektorych miejscach budowano
kilka obiektow obok siebie, np. dwie lub nawet trzy wieze na charakterystycz-
nych ze wzgledu na potozenie wzniesieniach. Rosngca konkurencja na rynku
komorkowym, a takze spadki stawek za polaczenia telefoniczne sklonity tych
dwodch operatorow do nawigzania wspotpracy i szukania oszczednosci w kosz-
tach zarzadzania siecig radiowa. Wsrod nich mozna wymieni¢ koszty:

— budowy i rozbudowy sieci,

— utrzymania obiektow, w tym przeglady i remonty wiez,
— mnajmu obiektow lub dzierzawy dziatek,

— zuzycia energii elektrycznej,

— oplaty za uzytkowane pasma czestotliwosci.

Operatorzy wykorzystali rowniez istniejace regulacje prawne i wystapili do
Prezesa Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw z wnioskiem o dokonanie
koncentracji polegajacej na utworzeniu wspodlnego przedsigbiorstwa. Ztozony
whniosek spotkat si¢ z przychylng decyzja [www 1]. Od tego momentu pomyst po-
wotania spotki do kompleksowego zarzadzania siecig nabral realnych ksztattow.

Firma Networks! Sp. z 0.0. powstala w 2011 r. Jej wlascicielami sg operatorzy
T-Mobile Polska SA i Orange Polska SA. Kazdy z nich ma po 50% udzialow’.
Powotanie spotki Networks! bylo wynikiem podjecia wspodtpracy miedzy tymi
dwoma operatorami w zakresie technicznym. W innych obszarach dziatalno$ci
biznesowej firmy T-Mobile i Orange dalej pozostaja konkurentami. W spotce
Networks! prace podjeli pracownicy z obu macierzystych organizacji, ktorzy
w zakresie sieci radiowej zajmowali si¢ kwestiami planistycznymi, inwestycyj-
nymi i utrzymaniowymi. Réwniez funkcje wsparcia, takie jak finanse, admini-
stracja czy zarzadzanie personelem, sa realizowane przez pracownikéw z do-

2 KRS: 0000387452,
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$wiadczeniem nabytym u obu operatoréw. Dzigki temu nowa organizacja mogta
wykorzystywaé wiedze 1 kompetencje zgromadzone u swoich wiascicieli. Taki
model wspotpracy jest klasycznym aliansem udziatlowym, spotka joint venture
z rownymi, piecdziesigcioprocentowymi udzialami obydwu partnerow.

Celem Networks! jest planowanie, budowa i utrzymanie skonsolidowane;j
sieci radiowej. Glownym projektem, jaki realizuje Networks!, jest budowa jed-
nej radiowej sieci dostgpowej, ktora powstanie z dwdch niezaleznych sieci kaz-
dego operatora. Projekt rozpoczat si¢ wraz z powstaniem firmy Networks!, czyli
w 2011 r., a jego planowane zakonczenie to polowa 2014 r. Projekt dotyczy za-
rowno systemu GSM (2G), jak i systemu UMTS (3G) i obejmuje obszar catej
Polski. Pierwszym etapem projektu byto zaplanowanie lokalizacji z sieci obu
operatoréw, ktore miaty wejs¢ do sieci skonsolidowanej. Kryteria wyboru stacji
byly zréznicowane. W przypadku lokalizacji kolokowanych, czyli miejsc, gdzie
na jednym obiekcie znajdowaty si¢ stacje bazowe obu operatoréw, jedna ze sta-
cji byla planowana do wylaczenia. Dzigki likwidacji obiektow nadmiarowych
uzyskiwano zmniejszenie kosztow funkcjonowania sieci. Dla obiektow, ktore
nie byly kolokowane, dokonywano wyboru przede wszystkim ze wzgledow ra-
diowych, czyli takich, ktore gwarantowaly poprawe zasiegu i jakosci sieci. Istot-
nym elementem w wyborze byto réwniez zachowanie parytetéw ze wzgledu na
rowny udziat obu operatoréw w przedsigwzigciu. Projekt zaktadat, ze potowa
stacji bedzie wlasnoscig T-Mobile, a druga potowa wiasnoscig Orange. Wyni-
kiem prac planistycznych byt tzw. nominal plan, czyli lista stacji, ktére wcho-
dzity w sklad sieci skonsolidowanej. W ten sposob osiggnicto nastepujace cele:
po pierwsze, kazdy z operatoré6w bedzie posiadat mniejsza liczbe stacji w sieci
docelowej, niz miato to miato miejsce przed uruchomieniem projektu, po drugie,
sumaryczna liczba obiektéw emitujacych sygnaly obu operatorow ulegnie
znacznemu zwigkszeniu.

Przed konsolidacja operatorzy mieli nie tylko niezalezng topologig sieci, ale
takze r6znych dostawcow sprzetu telekomunikacyjnego o zréznicowanym stop-
niu zaawansowania technologicznego i co za tym idzie, odmiennych mozliwo-
Sciach §wiadczenia ushug. Jednym z pierwszych zadan Networks! po jej powsta-
niu byl wybor i rekomendacja techniczna potencjalnych dostawcow sprzetu dla
sieci skonsolidowanej. Negocjacje handlowe i1 kwestie kontraktowe pozostaty po
stronie wlascicieli.

Kolejnym etapem po wyborze lokalizacji i dostawcy bylo zaplanowanie
dziatan operacyjnych w projekcie. Zrealizowanie projektu wymagato nastgpuja-
cych aktywnosci:

— przygotowania projektow budowlanych i instalacyjnych dla wybranych lokalizacji,
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— uzyskania wszelkich wymaganych prawem uzgodnien i legalizacji formalno-
-prawnych,

— przygotowania gotowosci funkcjonalnej kontrolerow stacji bazowych
(BSC/RNC),

— przygotowania transmisji dla nowych stacji bazowych,

— wymiany sprzetu na wskazanych stacjach bazowych (swap),

— konsolidacji, czyli wigczenia zaplanowanych stacji i jednoczesnego wytaczenia
lokalizacji nadmiarowych,

— optymalizacji parametrow radiowych sieci, tak aby uzyska¢ wskazniki jako-
Sciowe spetniajace zatozone wartosci.

Realizacja tak skomplikowanych i wieloaspektowych dzialan wymagala
zdefiniowania geograficznie spojnych obszaréw obejmujacych ok. 30 lokalizacji
tzw. klastrow. Celem takiego podziatu byta mozliwos$¢ realizacji prac instalacyj-
nych w czasie jednego tygodnia, co ma zasadniczy wptyw na jakos¢ sieci i jej
postrzeganie przez klientow (w trakcie prac stacje bazowe sg wylaczane). Kolej-
ng przyczyna, dla ktorej zastosowano klastrowe podejscie, bylo rownomierne
zaplanowanie i roztozenie prac dla kazdego z wczesniej wskazanych etapow
projektu. Zasadniczym zagadnieniem w projekcie jest optymalizacja i zarzadza-
nie parametrami radiowymi sieci. Dla grupy ok. 30 stacji zadanie to jest najbar-
dziej efektywne. Pozwala takze inzynierom odpowiedzialnym za jako$¢ sieci na
doglebnag i szczegdlowa analizg problematycznych przypadkow. Z kolei dla ope-
ratorow jest to wygodny sposob na cato$ciowa akceptacje projektu w zdefinio-
wanym obszarze.

Zgodnie z przyjetymi planami skuteczna realizacja dzialan Networks! ma
zapewnic¢ nastepujace efekty:

— zmniejszenie kosztow funkcjonowania sieci dla kazdego operatora poprzez
redukcje liczby stacji 1 wigzace si¢ z tym obnizenie kosztow powigzanych,

— poprawa zasiegu sieci dla obu operatorow poprzez sumaryczne zwickszenie
liczby stacji bazowych,

— poprawa jako$ci i pojemnosci sieci,

— efekt synergii uzyskany dzigki zarzadzaniu przez Networks! jedna siecig
skonsolidowana obstugujaca dwdch operatordéw.

Dotychczasowa realizacja projektu konsolidacji (ktory obecnie jest w fazie
koncowej), a takze prognoza wynikow finalnych potwierdzaja osiagniecie zato-
zonych celow przedsiewzigcia.
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3.3. Wnioski z badan

W trakcie badan przeprowadzono analizg studium przypadku wspotpracy
pomiedzy operatorami T-Mobile i Orange. Firmy zawarly alians, tworzac spotke
Jjoint venture. Taki model kooperacji zapewnit aliantom podziat naktadow inwe-
stycyjnych i obnizyt koszty funkcjonowania kazdego z operatorow w obszarze
rozbudowy sieci 1 wdrazania nowych funkcjonalnoéci. Jednocze$nie umozliwito
to poprawe jakosci $wiadczonych ustug poprzez zwiekszenie zasiegu i pojemno-
$ci sieci dla kazdego operatora. Dzigki takiemu rozwigzaniu osiggnigto efekt sy-
nergii zaroOwno w obszarze technicznym, finansowym, jak i w poziomie posia-
danej wiedzy inzynierskiej i projektowej. Zastosowany alians nie wigze firm
w swych autonomicznych decyzjach, a operatorzy ciagle pozostaja konkurenta-
mi na innych polach biznesowych. Nie mozna tego rozstrzygnaé ostatecznie,
jednak wydaje sie, ze zastosowany model dziatania przynosi spodziewane efekty
— projekt, do ktorego powotano spotke celowa, jest w zasadzie na ukonczeniu
i spetnia zatozone kryteria. Znaczacymi czynnikami sukcesu w tym aliansie sa:
poréwnywalna skala biznesu i wielkos$¢ firm, ktore podjety wspotprace, a takze
podobna kultura organizacyjna wynikajaca z dziatalno$ci w branzy nowocze-
snych technologii. Pozostaje otwarte pytanie: jak dtugo po zakonczeniu projektu
konsolidacji sieci firmy bgda ze soba wspotpracowaly? Wydaje sie, ze wspdlna
infrastruktura jest determinantg na tyle silng, ze kooperacja na polu technicznym
bedzie trwata w dtuzszej perspektywie czasu i koopetycja bedzie dla tych przed-
sigbiorstw strategig kluczowg. Rowniez interesujacym zagadnieniem byloby po-
rownanie wspotpracy, jakg globalne firmy T-Mobile i Orange podjety na rynku
brytyjskim w nieco innym modelu niz w Polsce oraz zbadanie réznic i podo-
bienstw zastosowanych rozwigzan, a takze ocena ich efektywnosci biznesowej.

Podsumowanie

Sektor telekomunikacyjny stanowi bardzo interesujacy obiekt badan, za-
rowno ze wzgledu na uwarunkowania jego funkcjonowania zwigzane z dynami-
kg zmian technologicznych, jak i ze wzgledu na bardzo wyrazny wpltyw tego
sektora na dzialalno$¢ gospodarcza innych branz i zycie spoleczne. Analiza dy-
namiki rozwoju sektora telekomunikacyjnego w Polsce pokazata, ze telefonia
komoérkowa staje przed problemem nasycenia rynku i znajduje si¢ na etapie, na
ktorym przedsigbiorstwa tego sektora musza zwicksza¢ wysitki zwigzane z za-
pewnieniem odpowiedniej efektywnosci. W rezultacie przedsigbiorstwa poszu-
kuja mozliwosci zwigzanych z odpowiednimi relacjami w sektorze, w tym z ko-
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operacja z konkurentami zapewniajacg zwickszenie efektywnosci kosztowej,
poprawe zasiggu sieci i jako$ci ustug.

W artykule zaprezentowano cele, uwarunkowania rozwoju oraz korzysci
zwigzane z udzialowym aliansem strategicznym kluczowych graczy polskiego
rynku telekomunikacyjnego. Wnioski z badan stanowig nie tylko ilustracje istoty
aliansu udziatowego, ale moga oferowaé podstawg do ksztaltowania najlepszych
praktyk i transferu do§wiadczen, nie tylko w ramach badanego sektora.
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EQUITY ALLIANCES IN THE STRATEGIES OF COOPETITION
IN THE TELECOMMUNICATIONS INDUSTRY ENTERPRISES

Summary: The article presents problems concerning one of the forms of relationships
between enterprises based on coopetition — strategic equity alliances. The authors present
a synthetic overview of the basic concepts of coopetition, strategic alliances and their
most important forms. After the introduction, in the form of the characteristics of the tel-
ecommunications market in Poland, a case study of the alliance two key players on the



Alianse udziatowe w strategiach koopetycji przedsiebiorstw... 169

Polish market is presented: T-Mobile and Orange. The analysis of the project is to show
how both market players combine the competition with the search for increased efficien-
cy through the close cooperation in the selected area of activity. The presented case is
the basis for research relating to the objectives and circumstances of the conclusion of
the alliance, as well as identify the most important factors influencing the potential success.

Keywords: strategic alliances, coopetition, telecommunication.





