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UWARUNKOWANIA ZASOBOWE ROZWOJU
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W SEKTORZE TELEKOMUNIKACJI MOBILNEJ
W POLSCE

Streszczenie: Artykut przedstawia rolg uwarunkowan zasobowych — dostgpnosci infra-
struktury technicznej i pasma elektromagnetycznego — w nawiazywaniu wspolpracy
migdzy operatorami telekomunikacji mobilnej w Polsce. Po skrotowym przegladzie
literatury przedmiotu zarysowano rozwoj telefonii mobilnej w ujeciu historycznym.
Opierajac si¢ na metodach studium przypadku i analizy dokumentoéw zastanych prze-
prowadzono badania form wspolpracy migdzyorganizacyjnej, wsrod ktorych wskazano
wymiang i udostgpnianie infrastruktury technicznej, realizowanie wspolnych projektow
infrastrukturalnych, tworzenie aliansow i grup kapitatowych oraz wspolprace z operato-
rami wirtualnymi. W podsumowaniu wskazano na znaczenie wspotpracy migdzyorgani-
zacyjnej w sektorach nowoczesnych technologii oraz podkreslono zmienno$¢ i dynamike
wzajemnych relacji.

Stowa kluczowe: wspotpraca migdzyorganizacyjna, teoria zasobowa przedsigbiorstwa,
telekomunikacja.

Wprowadzenie

W ostatnich latach w naukach o zarzadzaniu coraz wigkszego znaczenia na-
bieraja koncepcje zwiazane ze zjawiskami wspolpracy migdzyorganizacyjne;.
Wspdlpraca czy tez relacje migdzyorganizacyjne to takie konfiguracje, w ktorych
taczy si¢ zasoby dwoch lub wigcej organizacji, tak aby wspolnie wytworzy¢ wartos¢
dodang [Latusek-Jurczak, 2011, s. 28]. Celem niniejszego opracowania jest pre-
zentacja uwarunkowan zasobowych w rozwoju wspolpracy migdzyorganizacyj-
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nej w sektorze telekomunikacji mobilnej. Podjgta zostanie proba udowodnienia
hipotezy badawczej, ze dostep do zasobow sktania przedsigbiorstwa telekomunika-
cji mobilnej do nawiazywania wspotpracy. Osiagnigte to zostanie przez zbadanie
form wspotpracy, jakie stosowali i stosuja operatorzy komorkowi we wzajemnych
relacjach, ktorych celem byto uzyskanie dostgpu do niezbgdnych zasobow.

1. Relacje migdzyorganizacyjne i zasoby

Poczatek badan w obszarze wspotpracy mig¢dzyorganizacyjnej to lata 60.
XX wieku 1 wprowadzenie teorii systeméw do nauki o zarzadzaniu. Kolejnym
etapem badan nad relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi byta teoria kosztow trans-
akcyjnych Williamsona, ktora koncentrowala si¢ na celowosci i skutecznosci
relacji migdzy powiazanymi podmiotami [Latusek-Jurczak, 2011, s. 31]. Nie-
zwykle plodna w opisie i analizie relacji migdzyorganizacyjnych okazata si¢
teoria sieci. Sposrod wielu perspektyw analizujacych cele dziatania sieci intere-
sujace sa relacje nastawione na dzielenie si¢ zasobami i ukierunkowane na wy-
korzystaniu wspolnych zasobow. Jest to typ relacji opartych na wymianie, uzy-
czaniu i wspohuzytkowaniu zasobdéw partneréw [de Wit i Meyer, 2007, s. 222].
Na podstawie przegladu literatury mozna wyrézni¢ dwie gtowne tradycje opisu
relacji miedzyorganizacyjnych. Pierwsza, nazywana tradycja ekonomiczna, trak-
tuje relacje migdzyorganizacyjne jako zmienne systemowe, ktore sa determino-
wane przez sily zewngtrzne. Drugi wzglad eksponuje procesy zwiazane z za-
chowaniami organizacyjnymi, wptywem emocji i aspektami psychologicznymi
[Latusek-Jurczak, 2011, s. 32].

Koopetycja, zarzadzanie sieciowe czy zarzadzanie projektowe sa nie tylko
czestym obszarem badan, ale takze praktycznymi przejawami dziatalnosci go-
spodarczej. Dotyczy to szczegoélnie branzy nowoczesnych technologii, w tym
telekomunikacji. Dzigki wspotpracy opartej na wymianie zasobow z zalozeniem
obustronnej korzysci organizacje moga uzywaé zasobdw, ktérych nie posiadaja
ani nie sa w stanie kupi¢ czy wytworzy¢ [Latusek-Jurczak, 2014, s. 48].

Teoria, ktdra wyjasnia wplyw zasobdw na funkcjonowanie organizacji, jest teo-
ria zasobowa przedsigbiorstwa. Celem, jaki stawia sobie teoria zasobowa, jest wyja-
$nienie przyczyn, dzigki ktorym firmy uzyskuja przewagg konkurencyjna i w efekcie
osiagaja lepsze wyniki gospodarcze. Za jej tworcg powszechnie uwaza si¢ Werner-
felta [Wernerfelt, 1984, s. 171-180], jakkolwiek juz wcze$niej byly podejmowane
proby badania wplywu zasobow przedsigbiorstwa na jego efektywnos$é. Obecnie
mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, Ze teoria ta stata si¢ dominujaca w obszarze ba-
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dan zarzadzania strategicznego i niejako zinstytucjonalizowatla si¢ [Czakon,
2010, s. 8-13]. Wkiad w rozwoj teorii zasobowej miat m.in. Barney ze swoim mode-
lem VRIO opisujacym cechy zasobdéw zapewniajacych trwala przewage konkuren-
cyjna [Barney, 1991, s. 99-120]. W modelu tym Barney wskazal, Zze zasoby powinny
by¢ wartosciowe (V), rzadkie (R) oraz trudne do imitacji i zastapienia (I). Chcac
uzyska¢ oczekiwany efekt, organizacja (O) musi by¢ w stanie wykorzystac te zasoby.

Z kolei Peteraf zaproponowala model zasobowej podstawy przewagi kon-
kurencyjnej, obejmujacy roéznorodno$é firm, ograniczona mobilno$¢ zasobow,
a takze zasobowe ograniczenia konkurencji, tzw. ex ante i ex post [Peteraf, 1993,
s. 179-191].

Zasoby przedsigbiorstwa sa rozumiane i definiowane przez badaczy w rozny
sposéb, niemniej sprowadzi¢ je mozna do dwoch obszarow, tj. do zasobow mate-
rialnych i niematerialnych. Gierszewska i Romanowska do zasobow niematerial-
nych zaliczaja m.in. wiedzg pracownikow, kwalifikacje, motywacje, kulturg organi-
zacyjna, osiagnigcia innowacyjne, a takze sprawnos¢ organizacyjna rozumiang jako
sprawnos¢ struktur i procedur [Gierszewska i Romanowska, 1999, s. 140].

W branzy telekomunikacyjnej, oprocz szeregu innych zasobow, najbardziej
kluczowymi sa infrastruktura techniczna, czyli wieze i maszty, na ktorych zain-
stalowane sa nadajniki telefonii mobilnej (zasdéb materialny), i dostepnos¢ limi-
towanego pasma elektromagnetycznego, czyli medium, za pomoca ktorego
mozna $wiadczy¢ ushugi mobilne (zasob niematerialny). W niniejszych rozwa-
zaniach przez uwarunkowania zasobowe rozumie si¢ wyzej wymienione czynni-
ki, ktore wplywaja na sktonno$¢ organizacji do nawiazywania wspotpracy i wza-
jemnych relacji.

2. Zastosowane metody badawcze

W badaniach uwarunkowan zasobowych we wspdtpracy miedzyorganizacyj-
nej w telekomunikacji mobilnej wybrano dwie metody. Pierwsza to analiza doku-
mentdéw zastanych. Dokumenty formalne najlepiej nadaja si¢ do badan, zawieraja
bowiem jednoznaczne i potwierdzone dane [Luczewski i Bednarz-Luczewska,
2012, s. 168]. W niniejszym opracowaniu korzystano z dokumentéw oficjalnych,
ktérych publikacja przewaznie wymagana jest przepisami prawa i jest $cisle okre-
slona co do zawartosci i formy, dlatego ich wiarygodno$¢ jest bardzo duza.

Druga zastosowana metoda jest analiza przypadku. Dzigki temu badaniu
empirycznemu uzyskano wielowymiarowa analize, ktéra pozwala, szczeg6lnie
w aspekcie rozwazan niniejszego opracowania, oceni¢ przyczyny i zrodla po-
dejmowania wspotpracy migedzy operatorami telekomunikacyjnymi.
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3. Rozwdj telefonii mobilnej w Polsce w ujeciu historycznym

Poczatek telefonii mobilnej w Polsce to lata 90. ubieglego wieku. Pierwszym
polskim operatorem byta Polska Telefonia Komoérkowa Centertel (obecnie Oran-
ge). Firma powstata pod koniec 1991 r., a pierwszy nadajnik uruchomita w 1992 r.
Z uwagi na 6wczesne uregulowania prawne przedsigbiorstwo byto spotka z wigk-
szosciowym udzialem operatora narodowego, tj. Telekomunikacji Polskiej. Pozo-
state udzialy objely dwie spotki zagraniczne: amerykanski Ameritech i France
Telecom. Spoétka dysponowala koncesja na $wiadczenie ustug w analogowym
systemie NMT. Do czasu pojawienia si¢ kolejnych operatorow Centertel byt
w Polsce monopolista w zakresie telefonii komdrkowej. Przetomem bylo przy-
dzielenie w lutym 1996 r. dwom firmom czgstotliwosci w pasmie 900 MHz do
$wiadczenia ustug telefonii w cyfrowym systemie GSM. Byly to przedsigcbior-
stwa: Polska Telefonia Cyfrowa (dziatalno$¢ rozpoczeta pod marka Era GSM,
obecnie T-Mobile) i Polkomtel (pod marka Plus GSM). Akcjonariat obu firm byt
zréznicowany, ale tworzono go w taki sposob, aby duzy udzial miaty firmy pol-
skie z co najmniej wigkszosciowym udziatem Skarbu Panstwa (np. Elektrim
w PTC czy Petrochemia Ptocka i KGHM w przypadku Polkomtela), gwarantuja-
ce znajomos¢ rynku lokalnego, uregulowan prawnych i stanowiace silne lobby
wspierajace rozwoj operatorow. Wspotwlasciciele zagraniczni dawali know-how
w zakresie marketingu, sprzedazy, jak rowniez wiedz¢ i doswiadczenie w obsza-
rze technicznym budowanych sieci. Kolejnym krokiem w rozwoju telekomuni-
kacji mobilnej w Polsce byl wybér w 2004 r. ostatniego operatora infrastruktu-
ralnego P4 (dzialajacego pod marka Play). Dzigki korzystnym regulacjom szybko
rozbudowywat wtasng sie¢ nadajnikow, jednoczesnie uzywat sieci innych operato-
réw (roaming wewnetrzny). Obecnie rynek telefonii mobilnej w ujeciu infrastruktu-
ralnym jest w Polsce podzielony na czterech wyzej wymienionych operatorow.
W branzy dziataja rowniez inne firmy telekomunikacyjne, jednak w swym modelu
biznesowym korzystaja z sieci operatoréw infrastrukturalnych.

4. Formy wspolpracy mi¢dzyorganizacyjnej

Jak wcze$niej wspomniano, w mobilnym sektorze telekomunikacyjnym
najbardziej kluczowymi zasobami sa infrastruktura techniczna oraz dostgp do
pasm czestotliwosci. Bardzo czgsto obie te przyczyny lacznie sa zrodtem podej-
mowania decyzji o wspotdziataniu pomigdzy firmami. Najczgsciej spotykanymi
przejawami wspotpracy sa:

— wymiana i udostgpnianie infrastruktury technicznej,
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— realizowanie wspolnych projektow infrastrukturalnych,
— tworzenie alianséw i grup kapitatowych,
— wspolpraca z operatorami wirtualnymi.

4.1. Wspolne projekty i udostepnianie infrastruktury
telekomunikacyjnej

Od drugiej potowy lat 90. XX w. operatorzy telefonii mobilnej w Polsce nie
wspotpracowali ze soba. Wprost przeciwnie, trwala bezwzgledna walka konku-
rencyjna. Usankcjonowany byt zakaz udostgpniania wilasnych lokalizacji na
potrzeby instalacji stacji bazowych konkurencji. Firmy koncentrowaty si¢ na
zdobyciu jak najwigkszej bazy klienckiej, co gwarantowata szybka rozbudowa
sieci, przy czym miejsca, w ktorych sygnat danego operatora pojawiat si¢ jako
pierwszy, zapewniaty mu catkowita dominacj¢ i monopol w sprzedazy i Swiad-
czeniu ustug. Z czasem podejscie do wspotpracy ewoluowato. Gléwna przyczy-
na nie byly wzgledy kosztowe, wtedy jeszcze budzety inwestycyjne nie bywaty
ograniczeniem, a wzgledy realizacyjne. Czgsto organy administracji budowlanej
nie zgadzaty si¢ na budowe kolejnych wiez i masztow w tych samych miejscach
przez réznych operatorow. Czasami plany firm komoérkowych zwiazane z bu-
dowa infrastruktury technicznej napotykaty na opor spoteczny. Dlatego operato-
rzy, zmuszeni tymi czynnikami, zaczgli nawiazywacé wspotprace w zakresie wymia-
ny infrastruktury. Poczatkowo zamykala si¢ ona na poziomie lokalnym, poprzez
jednostki organizacyjne operatoréw odpowiedzialne za realizacje projektéw rozbu-
dowy sieci. Jako pierwsze wspotprace rozpoczely firmy Era i Plus, potem, po uzy-
skaniu w 1998 r. koncesji na GSM 1800 dotaczyt Centertel. Owczesna wspdlpraca
opierata si¢ na wymianach wiez i masztow w stosunku 1:1 i miata zawsze charakter
bilateralny. W 2001 r. wszystkie strony podpisaly wzajemne listy intencyjne okre-
slajace zasady wymiany obiektow. Zdefiniowano konfiguracje standardowq insta-
lowana na obiekcie konkurenta oraz stawki za elementy ponadstandardowe. Przy
parytecie 1:1 optaty za udostepnienie infrastruktury byty minimalne, przy rozbiez-
nos$ciach ilosciowych stawki byly podwyzszone i zalezaty od rodzaju obiektu oraz
planowanej konfiguracji. P6zniej listy intencyjne dotyczace wspotpracy zastapio-
ne zostaty umowami ramowymi.

W 2004 r. pojawit si¢ kolejny operator, ktory budowat wiasne wieze i maszty,
czyli P4. Poczatkowo P4 korzystat z roamingu wewngtrznego i dopiero po zbu-
dowaniu wlasnej infrastruktury stat si¢ partnerem w zakresie wymiany dla za-
siedziatych konkurentow (cho¢ ze wzgledu na pozny start i ograniczona oferte
obiektow wymiana miata ograniczony charakter) .
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W 2008 r. Orange i Polkomtel zawarly umowg o wzajemnym udostgpnieniu
infrastruktury technicznej. Umowa obowiazywata trzy lata i w trakcie jej trwania
mialy zosta¢ wzajemnie udostgpnione istniejace lokalizacje, a takze, co byto
wowczas nowoS$cia, zostaty okreslone wspolne plany inwestycyjne. Kazda ze
stron zobowigzywata si¢ do budowy wlasnych wiez i masztow, przy czym inwesty-
cje te mialy by¢ skoordynowane z planami partnera. Ambitne zalozenia dotyczace
wspotpracy nie zostaly zrealizowane. Glownym powodem niepowodzenia byty
trudnosci ze znalezieniem odpowiedniej liczby potencjalnych wspotdzielonych in-
westycji. Wynikalo to z jednej strony z ,,dojrzatosci” sieci, wigkszo$¢ kraju byta juz
bowiem pokryta zasiggiem przez kazdego operatora, a z drugiej kryzysem finanso-
wym 2008 r. i ograniczeniem inwestycji przez przedsigbiorstwa'.

4.2. Tworzenie alianséw i grup kapitalowych

Kolejna forma wspotpracy migdzy operatorami komoérkowymi w Polsce
jest nawiazanie aliansu strategicznego pomigdzy spdtkami T-Mobile i Orange.
W 2011 r. powotaty oni spotke Networks!, ktora odpowiada za projektowanie,
budowe 1 utrzymanie jednej wspotdzielonej sieci komoérkowej. Jest to spotka
joint venture, czyli klasyczny alians udziatlowy z 50-procentowym udziatem
kazdego z operatoréw. Networks! nie jest wlascicielem infrastruktury technicznej,
peni role inwestora zastepczego i zarzadza siecig. Wiascicielem wspotdzielonej
sieci radiowej w potowie jest kazdy z operatoréw, w ich posiadaniu sa réwniez
przydzielone rezerwacje czgstotliwo$ci. Pomyst, jaki przy$wiecat powotaniu
aliansu, opiera si¢ na wspolnym wykorzystaniu infrastruktury kazdego z operato-
réow przy zatozeniu, ze kazda stacja nadaje sygnat obu operatoréw niezaleznie od
tego, kto jest wiascicielem obiektu. Dzigki takiemu rozwiazaniu operatorzy zre-
dukowali koszty dziatalnosci (likwidacja nadmiarowych nadajnikéw) i jedno-
czesnie zwigkszyli liczbe stacji bazowych pracujacych we wspotdzielonej sieci,
a co za tym idzie poprawili zasieg i jako$¢ swiadczonych ustug. Oprocz tego
operatorzy podjeli wspotprace w obszarze wspolnego uzytkowania pasm czgsto-
tliwosci, ktérymi niezaleznie dysponuje kazdy z operatorow. W 2013 r. urucho-
miona zostata wspolna sie¢ w modelu MOCN (Multi-Operator Core Network),
czyli taka, ktora jest wspdlna dla klientéw obu sieci i wykorzystuje pasma czg-
stotliwos$ci obu operatoréow jednoczesnie. Oprocz tej inicjatywy operatorzy po-

! Informacje prezentowane w podpunktach 4.1 i czeéciowo 4.2 sa wynikiem wiedzy i do$wiadczen
autora zebranych w trakcie realizacji projektow budowy sieci telefonii komorkowej i wieloletniej
praktyki zawodowej w firmach PTK Centertel, Telekomunikacja Polska (obecnie Orange) oraz
Networks.
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rozumieli si¢ co do uzytkowania przez Orange pasma czgstotliwosci dla sieci
LTE (aktualnie Orange nie posiada rezerwacji na uzytkowanie tego pasma). Dla
powyzszych dziatan firmy uzyskaty zgodg regulatora rynku telekomunikacyjne-
go. Realizujac alians strategiczny, T-Mobile i Orange uzyskaly lepsze wykorzy-
stanie zasobow infrastrukturalnych i elastyczny dostgp do ograniczonego i re-
glamentowanego dobra, jakim jest pasmo czgstotliwosci.

Innym sposobem dziatania przedsigbiorcow w telefonii mobilnej jest two-
rzenie grupy kapitalowej. Przyktadem takiej wspolpracy jest grupa kapitalowa
Cyfrowy Polsat, w sktad ktorej wchodzi m.in. Polkomtel sp. z 0.0., najwigkszy
pod wzgledem przychodow operator komérkowy w Polsce w 2013 r. [www 1].
Wigkszosciowym udziatowcem posrednio badz bezposrednio jest Z. Solorz-Zak.
Poprzez Fundusz Inwestycyjny Midas [www 2] (od 2013 r. Midas S.A.) stat si¢
takze wlascicielem spotek CenterNet, Mobyland i Aero2. Wszystkie te spotki
maja przyznane przez UKE rezerwacje czgstotliwosci i tworza czg$¢ telekomu-
nikacyjna w grupie kapitatlowej. Do aktywow grupy nalezy takze dodac spotke
Nordisk, bedaca w 100% wlasnoscia Polkomtela, a takze czeSciowo kontrolo-
wang Sferig. Seria przeje¢ poszczegélnych spolek i koncentracja wihascicielska
w jednej grupie zapewnila zgromadzenie najwigkszej liczby zarezerwowanych
czgstotliwosci radiowych sposrod wszystkich operatorow telekomunikacyjnych
w Polsce 1 umozliwia budowg sieci dla formalnie réoznych podmiotéw w oparciu
o0 jedna infrastrukturg techniczna.

4.3. Wspélpraca z operatorami wirtualnymi

W telekomunikacji mobilnej pierwsza naturalnie nasuwajaca si¢ na mysl
forma wspotpracy migdzyorganizacyjnej sa relacje pomigdzy operatorami infra-
strukturalnymi (Mobile Network Operator, MNO) a wirtualnymi operatorami
mobilnymi (Mobile Virtual Network Operator, MVNO). Cechami charaktery-
stycznymi MVNO sa brak wlasnej sieci dostepowej i przydzielonych pasm czg-
stotliwos$ci. W Polsce prowadzenie dziatalnosci telekomunikacyjnej, ktora jest
dziatalnoscia regulowana, wymaga wpisu do rejestru przedsigbiorcow teleko-
munikacyjnych. Taki rejestr prowadzi Urzad Komunikacji Elektronicznej. Aktu-
alnie w zestawieniu znajduje si¢ 410 podmiotéw [www 3] majacych w opisie
rodzaju dziatalnosci §wiadczenie ustug w zakresie wirtualnej telefonii mobilne;.
W zdecydowanej wigkszoS$ci sa to zapisy o planach podmiotow, niemajace od-
zwierciedlenia w faktycznie prowadzone]j dziatalnosci. Aby prowadzi¢ dziatal-
no$¢, MVNO musi mie¢ umowg z operatorem infrastrukturalnym na korzystanie
z jego sieci. W 2007 r. prezes UKE przeprowadzit z operatorami MNO konsul-
tacje w sprawie zasad wspolpracy pomigdzy MNO i MVNO [www 4] zardwno
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w warstwie technicznej, jak i komercyjnej. Zaproponowano kilka form wspot-
pracy, wynikajacych bezposrednio z faktu posiadania badz nieposiadania wta-
snej infrastruktury telekomunikacyjnej przez MVNO oraz przyjetego modelu
swiadczenia ustug.

Zaproponowane przez UKE modele techniczne wspolpracy zostaly zaakcepto-
wane przez zainteresowane podmioty, natomiast w kwestiach zwiazanych z rozli-
czeniami pomi¢dzy operatorami infrastrukturalnymi i wirtualnymi urzad nie narzu-
cil zadnych regut. Kazda umowa jest wynikiem negocjacji pomig¢dzy podmiotami
i jest niezalezna od regulatora rynku telekomunikacyjnego.

Zapewne wymagania techniczne i komercyjne sa przyczyna, dla ktorych rynek
operatorow wirtualnych nie rozwinal si¢ i ma znaczenie marginalne. Obecnie ustugi
MVNO s$wiadezy jedynie 18 podmiotow. Nalezy takze zaznaczy¢, ze kilka firm
swiadczacych ustugi operatora wirtualnego zakonczyto juz swoja dziatalnos¢, co
moze $wiadczy¢, ze rynek ten nie jest atrakcyjny dla potencjalnych graczy.

Podsumowanie

W trakcie badan przeprowadzono analiz¢ wpltywu wybranych uwarunkowan
zasobowych na rozwoj sektora telekomunikacyjnego w Polsce w kontekscie wspot-
pracy migdzy operatorami. Telefonia komorkowa staje aktualnie przed problemem
nasycenia rynku i znajduje si¢ na etapie, na ktorym przedsigbiorstwa musza zwigk-
sza¢ wysilki zwiazane z zapewnieniem odpowiedniej efektywnosci. Wzgledy kosz-
towe sklaniaja operatorow do wspolnego uzytkowania i wspotdzielenia infrastruktu-
ry technicznej. Dzigki takim dziataniom przedsigbiorstwa zwigkszaja rowniez zasigg
1 pojemnos¢ sieci, a w konsekwencji przychody. Wzgledy technologiczne sa przy-
czyng, dla ktorej operatorzy probuja maksymalizowaé zasoby w postaci uzytkowa-
nego pasma czgstotliwosci. Z uwagi na fakt, ze pasmo elektromagnetyczne jest ze
swej natury fizycznej ograniczone, przedsigbiorstwa telekomunikacyjne wchodza
w relacje ulatwiajace zarzadzanie wspoélnie posiadanym pasmem. Taka strategia
pozwala na wprowadzenie bardziej zaawansowanych technologii 1 ushug oraz ela-
styczne reagowanie na oczekiwania klientow (np. zwigkszenie zapotrzebowania na
transfer danych). Tym samym udowodniono hipoteze, ze dostgp do zasobow skta-
nia przedsigbiorstwa telekomunikacji mobilnej do nawiazywania wspotpracy.

Zaprezentowane formy wspolpracy w sektorze telekomunikacyjnym poka-
zuja, ze jest to branza niezwykle dynamiczna i zmienna. W ciagu kilkunastu lat
tylko czterech operatoréw infrastrukturalnych wchodzito w roézne relacje, ktore
w wielu przypadkach okazywaly si¢ nietrwale. Z tego wzgledu jest to szczegdl-
nie ciekawe zagadnienie badawcze oraz wyzwanie dla praktykow zarzadzania.



Uwarunkowania zasobowe rozwoju wspolpracy miedzyorganizacyjnej... 167

Literatura

Barney J. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of
Management”, No. 17.

Czakon W. (2010), Teoria zasobowa firmy w krzywym zwierciadle, ,,Przeglad Organiza-
cji”, nr 4.

Gierszewska G., Romanowska M. (1999), Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa.

Latusek-Jurczak D. (2011), Zarzqdzanie miedzyorganizacyjne, Wolters Kluwer, War-
szawa.

Latusek-Jurczak D. (2014), Formy wspolpracy miedzyorganizacyjnej [w:] A.K. Kozmin-
ski, D. Latusek-Jurczak (red.), Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzq-
dzaniu, Wolters Kluwer, Warszawa.

Fuczewski M., Bednarz-Luczewska P., (2012), Analiza dokumentow zastanych [w:] D. Je-
mielniak (red.), Badania jakosciowe. Metody i narzedzia, t. 2, WN PWN, Warszawa.

Peteraf M.A. (1993), The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based
View, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 14, No. 3.

Wernerfelt B. (1984), 4 Resource-Based View of the Firm, ,,Strategic Management Jour-
nal”, No. 5.

Wit de B., Meyer R. (2007), Synteza strategii, PWE, Warszawa.
[www 1] http://www.cyfrowypolsat.pl/ir-media/2014 Q2 raport PL.pdf (dostep: 18.03.2015).

[www 2] https://danepubliczne.gov.pl/informationresource/5360d4f9bdd03e81¢73fd473
(dostgp: 20.03.2015).

[www 3] http://www.midas-sa.pl/Grupa_kapitalowa/Profil_dzialalnosci (dostgp: 18.03.2015).
[www 4] http://www.uke.gov.pl/files/?id_plik=1552 (dostep: 20.03.2015).

THE RESOURCE CONDITIONS OF DEVELOPMENT
INTER-ORGANIZATIONAL RELATION IN THE MOBILE
TELECOMMUNICATION SECTOR IN POLAND

Summary: The article presents the role of resource conditions — the availability of tech-
nical infrastructure and electromagnetic bandwidth — in establishing cooperation among
mobile telecommunication operators in Poland. After a brief literature review the deve-
lopment of mobile telephony in historical perspective was outlined. Based on the case
study and desk research methods the inter-organizational forms of cooperation were
studied. There were indicated the following forms: the exchange and sharing of technical
infrastructure, implementation of joint infrastructure projects, creating alliances and
groups of companies and cooperation with virtual operators. In summary the importance
of inter-organizational relation in high-tech industry was indicated and the variability
and dynamics of the relationship were highlighted.

Keywords: inter-organizational cooperation, resource-based theory, telecommunication.



