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1. Definice strategické aliance (1/2)

» ,...spoluprace minimalné dvou pravne, financné a
hospodarsky nezavislych firem, které této spolupraci
prisuzuji velky strategicky vyznam a hodlaji si s jeji pomoci
vytvorit dlouhodobé a vyrazné konkurencni vyhody na

vymezenych podnikatelskych polich nebo trzich.”
(Heck, A., 1999)

» ,...organizacni forma, ktera...zahrnuje vztahy mezi
firmami, umoznujici reciprocni pristup ke zdrojum a
dovednostem, pro néz plati, ze obvykle nejsou na trhu k
dispozici.” (Jones, K.K., Shill, W.E. 1993)
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1. Definice strategické aliance (2/2)

» ,Strategickou alianci se rozumi organizacni forma, ktera pomaha
zajistovat spolecnou kooperativni podnikatelskou cinnost. Tvori ji
dvé Ci vice vzajemnée samostatnych organizacnich jednotek
(strategicCti partneri). Na zakladé spolecné stanovenych strategickych
cili a ndavaznych cili taktickych (operacnich), pak strategickd
aliance pusobi jako relativné autonomni podnikatelska jednotka.
Poslanim této jednotky je aktivizovat a zhodnocovat mozné
dodatecné efekty spoluprdce (pozitivni kooperace) strategickych
partneru ve stanovené zdjmové oblasti podnikatelské Cinnosti. K
zajisteni tohoto poslani disponuje strategicka aliance vymezenymi
zdroji a ma pravomoc i zodpovédnost jich ucelné a ucinné vyuZivat.
Ma téz vymezena prava realizovat podnikatelské operace a podilet
se na jejich podnikatelskych dusledcich (ziscich, ztratdch..).”
(Vodackova, O., Vodacek, L., 2002)
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2. Strategické aliance vs. strategicka partnerstvi

» zakladni formy strategickych partnerstvi:

,volné” formy

9U|OA

prilezitostna spoluprace
»tiché” neformalni dohody
kartely

strategické aliance
joint ventures
,tésné” formy

n

fuze

2US3)

akvizice
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3. Formy strategickych alianci

» bilateralni (2 partneri)
» vicestranné (nékolik malo partnert)
» sité strategickych alianci (mnoho partneru, podsité)

homogenni (podniky se zabyvaji stejnou Cinnosti)
heterogenni (podniky se zabyvaji rGznymi ¢innostmi)

» uzlova (klicova) firma — ma v ramci strategické aliance
dominantni postaveni, které se snazi udrzovat
vypracovala a prosazuje vizi aliance
disponuje jedinecnymi zdroji a kompetencemi
vyznacuje se umeénim jednat a poskytuje image
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4. PROC? — Zaméreni strategickych alianci
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4. Zameéreni strategickych alianci

» sdileni ¢innosti a zdroju partnert (4.1)
klasicke, tradi¢ni
80. |éta 20. stoleti

» redukce konkurencnich strett (4.2)
umeni spolupracovat s konkurenci
prelom 80. a 90. let 20. stoleti

» vznik, prenos a vyuziti znalosti (4.3)
informacni spolecnost zalozena na znalostech
2. polovina 90. let 20. stoleti

» zamereni se casto prolinaji a kombinuji
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4.1 Principy sdileni ¢innosti a zdroju partneru

» mezi partnery probiha realokace (prerozdéleni) ¢innosti zdroji mezi
partnery

» cinnosti
odborné narocné prace

prace spojené s vyuzitim unikatnich technologii nebo specifickych
dovednosti

prace, pro néz neni u jednoho z partnert dostatecna kapacita

» zdroje (hmotné-energetické a Casové predpoklady)
informacni a znalostni zdroje
kapital
kapacita pracovni sily se specifickym profesnim a kvalifikacnim profilem
suroviny a materialy
kapacity stroju, zafizeni, plochy
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4.1 Cile sdileni ¢innosti a zdroju partneru

» dosazeny vétsiho integracniho nebo synergického efektu
vysledné cCinnosti, nez by byli schopni dosahovat partneri
samostatnée

» integracni efekt — nemeéni se charakter Cinnosti, ale
dochazi k lepsimu vyuziti stavajicich kapacit, navyseni
zdroju, realizaci velkych projektu, na které by jednotlivy
partneri neméli prostredky apod.

» synergicky efekt — vystupy jsou na kvalitativné vyssi
urovni, partneri se napr. inovacneé inspiruji
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4.1 Priklady sdileni Cinnosti a zdroju partneru

spoluprace farmaceutickych firem na vyvoji nového léku
spolecné vybudovani montazniho provozu

sdileni logistické sité partneru navzajem

ziskavani financnich prostredkt (garance)

vytvareni spolecnych zkusebnich a servisnich stredisek
spolecné sklady a distribucni centra

sdileni komunikacnich kanalu
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4.2 Principy redukce konkurencnich stretu

» Casto probiha nadnarodné

» muze jit o formalni dohodu, nebo neformalni
(,,hand-shake”) spolupraci

» omezeni konkurence na trhu vs. inovacni Ci vyrobni
potencial spolec¢nych podniku

» redukce je zpravidla castecna, konkurencni boj mezi
partnery v jinych oblastech probiha

» jestlize prestane byt partnerstvi atraktivni, dochazi ke
ztrate loajality a odstredivym strategiim, pripadné k
vystoupeni z partnerstvi
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4.2 Cile redukce konkurencnich stretu

» ziskani lepsi pozice v konkurencnim boji proti jinému,
silnéjsimu konkurentovi
» vytvoreni konkurencni vyhody na trhu budoucnosti

» prosazeni konkurencni vyhody jako standardu v odvetvi
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4.2 Predpoklady redukce konkurencnich stretu

» tvurci a nepredpojaté mysleni a jednani managementu

» schopnost nalézt a projednat kompromisy ohledné
strategickych a navazujicich cill partneru

» flexibilni organizacni struktura spoluprace s neformalnimi
vztahy mezi zastupci partneru

» Casta a pozitivnhé ladéna komunikace mezi partnery s
ohledem na interkulturni specifika

» vnitrni komunikacni systém s pruzna koordinace Cinnosti
» rychlé a nekonfliktni reseni problému

14/37 Strategické aliance



4.2 Priklady redukce konkurencnich stretu

General Motors + Toyota (montaz automobilt)
Siemens + Philips (vyvoj v oblasti mikroelektroniky)
Siemens + Fujitsu (pocitaCe a souvisejici elektronika)
Canon + Kodak (kopirovaci zarizeni)

Thompson + JVC (videorekordéry)

Motorola + Toshiba (distribucni sité)

Apple + Canon (tiskarny)

Ford + Mazda (nahradni dily)

SkyTeam, StarAlliance
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4.3 Principy vzniku, prenosu a vyuziti znalosti

» partneri od sebe navzajem ziskavaji data, informace a
znalosti klicové pro podnikatelskou ¢innost, sdileji je,
Osvojuji si je a predevsim je zhodnocuiji

» data (= udaje) — Cisla, text, zvuk, obraz a dalsi smyslové
viemy, které je mozné z fyzikalniho hlediska chapat jako
naslednosti znaku, resp. diskrétnich signald

» databaze (= datové zdroje) — soubory dat
» informace — data, ktera maji pro uzivatele urcity vyznam

» znalosti — interakce zkusenosti, faktl, vztahu, hodnot,
myslenkovych procesu a vyznamu
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4.3 Cile vzniku, prenosu a vyuziti znalosti

» urychleniinovaci, zvyseni inovacniho potencialu

» zlepseni profesniho a kvalifikacniho profilu i motivace
managementu

» zlepsSeniimage a vztahu se stakeholdery

» vyuziti informaci a informacnich kanall partnera k ziskani
informaci a znalosti

» ziskani informaci o partnerovi samotném
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4.3 Faktory vzniku, prenosu a vyuziti technologii

spolecenské potreby, motivace, preference
politicky systém

ekologicky rozmer

pozadavky na prostredky

profesni a kvalifikacni pozadavky

kulturni a narodni specifika

vV Vv Vv V9V V9v V9v V9

institucionalni vlivy
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Priklady vzniku, prenosu a vyuziti technologii

Ford + Toyo Kogyo (Mazda)

General Motors + Isuzu

General Motors + Toyota

Chrysler + Mitsubishi Motors

Siemens + Fujitsu

Siemens + Bosch

S&T AG a NTT Communications Corporation

vV Vv Vv V9V VvV V9V V9v v©9

Siemens a SAP
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5. S KYM? — Partnefi ve strategickych aliancich
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5.1 Prima konkurence

» je vhodna pokud je prekryti trhi pouze ¢astecné, napr.
partneri oslovuji primarné jinou skupinu zdkaznikt, nebo
pusobi ¢asteCné na jiném trhu

» oblasti

sdileni distribucnich siti
vyvoj nakladnych technologii
pronikani na jiné trhy
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5.2 Neprima konkurence

» produkty nejsou primeé substituty, nebo spolecnosti
pUsobi na zcela jiném trhu, v jiné lokalité

» oblasti
advokatni kancelare

PR a reklamni agentury

vyvoj novych automobill se souasnym rozdélenim trha mezi
konkurenty
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5.3 Blizky obor

» spolecnosti maji stejné problémy, pouzivaji obdobné
komponenty, ale vyrabéji riizné produkty, maji stejné
nebo podobné dodavatele

» oblasti

komplementarni vyrobky
vyjednavaci aliance
rozSirovani nabizeného portfolia
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5.4 Odlisny obor

» Clenové aliance se pohybuji kazdy ve zcela jiném oboru,
nekonkuruji si, nedodavaji substituty ani komplementy

» oblasti
vyvoj unikatnich reseni po konkrétni odvétvi nebo projekt
armadni zakazky
sdileni nakladl na vstup na rizikovy trh
vyzkumné mezioborové projekty
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6. JAK? — Vznik strategickeé aliance
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6.1 Rozhodovani

rozbor vlastniho postaveni na trhu
jasné formulovana ocekavani

>
>
» stanoveni miry pripustného kompromisu
» sestaveni stabilniho realizacniho tymu

>

vybér potencidlnich partnerl podle predem stanovenych
charakteristik

» vyhodnoceni vsech dostupnych a relevantnich informaci o
potencialnich partnerech

» navazani kontaktu prfimo nebo prostrednictvim vhodné
organizace / jednotlivcy

» sestaveni vyjednavaciho tymu
» priprava jednani
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6.2 Obsah jednani s partnerem

vize, poslani a strategické cile aliance
vymezeni podnikatelskych prilezitosti
vymezeni spolecnych aktivit

oCekavana konkurencni pozice aliance na trhu
ocekavané hospodarské vysledky

mnozstvi a navratnost vlozenych prostredkl jednotlivych
partnerd

zdrojove zajisteni
kritické faktory uspéchu
hlavni problémy a rizika
vedeni a kontrola
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6.3 Prubézné vyhodnoceni jednani

Ma partner zajem na vzniku strategické aliance?

M3 partner potfebné/ocekavané zdroje?

Je partner ochoten je poskytnout ve prospéch aliance?
Je partner divéryhodny, spolehlivy, otevieny?

Je partner realisticky v oCekavanich a rizicich?

Dochazi pfi jednanich k pouzivani natlakovych metod?
Jak partner pfistupuje k reseni problému, sporu, chyb?
Je partner ochoten spravedlivée sdilet pravomoci i
odpoveédnost?

» Je partner ochoten pristoupit ke kompromisu?

» Vznikaji pfi jednanich spise sympatie nez antipatie a rivalita
mezi partnery?

vV VvV VvV VvV VvV VvV Vv VY
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6.4 Vysledky jednani

» Spolecny podnikatelsky zamér (,Statement of Intent”)
vymezeni Ucelu strategické aliance
charakteristika pole spole¢nych zajmu
hlavni cile a jejich zajisténi
predstava o fizeni strategické aliance
zavazky partnerl k zajisténi zdroju
zajisténi pred duasledky rizika
rozdéleni ocekdvanych zisk( a prinosu
pravni naroky a zavazky, zpUsoby reseni sporu
predpokladana organizacné-pravni forma a struktura aliance
zavereCna ustanoveni
» Dohoda o vzdjemném respektovani zajmu
Dohoda o vzajemné nekonkurenci (,Non-Competition Agreement”)
Dohoda o divérném charakteru informaci (,,Confidentiality Agreement”)

» Smlouva o strategické alianci (,,Agreement about the Strategic Alliance)
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7. Fungovani strategické aliance
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7.1 Pocatek

» stanoveni oboustranné schvalenych koordinatoru rozbéhu
a fungovani strategické aliance

» jednd se o novy podnik se vSemi dusledky, proto hrozi
,détské nemoci“, i kdyz jsou partneri zkuseni
odpor ke zménam

schizofrenni prostredi systému (planovani, kontrola,
organizacni struktury, odlisné kultury, ...)

problémy sdileni a ochrany informaci a znalosti

problémy s rovnhopravnosti partnert v rdmci aliance a
spolupracovnikd z rlznych organizaci

vidina konce strategické aliance a jeho dUsledkd pro pracovniky
komunikacni problémy, volba dominantniho jazyka
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7.2 Ukonceni strategické aliance — priciny (1/3)

» umrtnost na nékterou détskou nemoc

» nezvladnuteé rizeni strategické aliance (konflikty,
podcenéni ndkladl, odpor zavedeného trhu, ...)

» interni soutéZeni a rivalita partneru

» snaha o osamostatnéni strategické aliance vuci
partnerim

nerealistické predstavy o narocnosti a efektech
necekané externi zmény prostredi
existencni problémy nékterého z partneru

v v Vv v

interkulturni problémy mezi partnery
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7.2 Ukonceni strategické aliance — dGvody (2/3)
» Statistika (1994, 138 respondentl):

Extrémni zmeény podnikatelského prostredi 56 %
PriliS odlisSné kultury partner 44 %
Nedostatecni vedeni 43 %
Nejednoznacné vedeni 43 %
Nadhodnocené moznosti trhu 35 %
Neuspésny integracni proces 34 %
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7.2 Ukonceni strategické aliance — zpUsoby (3/3)

» v 60-70 % pripadu trvaji strategické aliance 4-6 let

» duvody pro ukonceni strategické aliance
dosazeni predpokladanych cilt, standardni ukonéeni
nesplnéni cilt ¢i neoCekavané udalosti
rozchod partnerd

fuze partnera se strategickou alianci nebo mezi partnery
navzajem

akvizice partnera nebo strategické aliance nékterym z partnerd
prodej ¢asti nebo celku jednim z partnert

skoupeni managementem, spekulativni skoupeni, skoupeni z
dUvodu zadluzeni

pratelské nebo nepratelské prevzeti kontroly
kombinace predchozich duvodu
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Star Alliance Route Network
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2008 Alliance Market Share

Available Seat Kilometers

Others

Star oneworld Skyteam

ASK

(bil) 1280.5 891.1 1042.9

Source: IATA'WATS published 2007. UPS & FedEXx not included.

Revenue Passenger Kilometers

Star oneworld Skyteam

RPK

(bil) 980.8 684.8 818.9
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2008 Alliance Market Share

Global Passenger Shares

Others
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Star oneworld Skyteam
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(m)

459.4 285.5 375.6

Operating Revenue Shares

L
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Star oneworld Skyteam

Revenues

(bil)

127.2 86.8 97.9

Source: IATA' WATS published 2007. UPS & FedEx notincluded. Revenues are stated in USD.
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