Uniwersytet Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
y yty

Ekonomiczny Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
a\p\é w Katowicach ISSN 2083-8611 Nr 299 - 2016

o
)
=
S

Jaroslaw Polak

AGH Akademia Goérniczo-Hutnicza

Wydziat Zarzadzania

Katedra Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania Srodowiskiem
jaroslaw.polak.119@zarz.agh.edu.pl

WSPOLPRACA I WSPOLDZIALANIE
MIEDZYORGANIZACYJNE
W TELEKOMUNIKACJI MOBILNEJ

Streszczenie: Celem artykutu jest prezentacja problematyki wspotpracy i wspotdziatania
migdzyorganizacyjnego w sektorze telekomunikacji mobilnej. W pierwszej cze$ci pracy
na podstawie przegladu literatury wskazano roéznice w definiowaniu poje¢ wspotpraca
i wspoétdziatanie. Nastepnie, odnoszac si¢ do jednej z wybranych definicji, przeprowa-
dzono analiz¢ dwoch przypadkow relacji pomigdzy operatorami T-Mobile i Orange
w Polsce 1 Wielkiej Brytanii. Wyniki badan wskazuja na réznice w przyjgtych modelach
wigzi migdzyorganizacyjnej. Odmiennosci przejawiaja si¢ w innym podejéciu do zagad-
nien wlasnosci infrastruktury, praw uzytkowania czgstotliwosci i $wiadczenia ustug
telekomunikacyjnych. Wspotdzialanie jest pojgciem szerszym niz wspolpraca i termin
ten odnosi si¢ do glebszych i mocniejszych form wigzi migdzyorganizacyjnych.

Stowa kluczowe: wspotpraca, wspoldziatanie, telekomunikacja mobilna.

Wprowadzenie

Relacje migdzyorganizacyjne, zakres i formy wspolpracy, tworzenie wzajem-
nych wigzi i sieci przedsigbiorstw staly si¢ w ostatnich latach obszarem intensyw-
nych badan naukowych. Swiadcza o tym liczne publikacje dotyczace wspolpracy
migdzyorganizacyjnej [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet i Jasinski (red.), 2012; Lada
(red.), 2014; Kozminski i Latusek-Jurczak (red.), 2014], w ktorych pojawiaja si¢
analizy zjawisk wystepujacych w realnym zyciu gospodarczym. Ma to szczegolne
znaczenie dla przedsigbiorstw nowoczesnych technologii i branzy ICT (Information
and Communication Technology). Bogactwo poruszanych zagadnien badawczych
1 rozmaito$¢ podejs¢ do poruszanej problematyki ma odbicie w odmiennym rozu-
mieniu niektorych pojec. Takimi terminami sa wspolpraca i wspotdziatanie.
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Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wielosci interpretacji i defi-
niowania wspotpracy i wspotdziatania oraz wskazanie odmiennosci tych okreslen
na podstawie przegladu literatury. Nastepnie zaprezentowane zostang dwa studia
przypadkéw relacji migdzyorganizacyjnych operatorow telekomunikacyjnych
Orange i T-Mobile. Modele wigzi zastosowane przez te przedsigbiorstwa w Polsce
i Wielkiej Brytanii wykaza r6znice w tym, czym jest wspotpraca i wspotdziatanie.

1. Wspolpraca a wspoldzialanie

Wspolpraca miegdzyorganizacyjna i wspotdziatanie miedzyorganizacyjne
nie maja jednoznacznego i zaakceptowanego rozroznienia. Przewaznie oba te
pojgcia sa uzywane zamiennie i traktowane jako synonimy. Wedlug Stownika
Jezyka polskiego wspotpraca to ,,dziatalnos¢ prowadzona wspolnie przez jakie$
osoby, instytucje lub panstwa”. Natomiast ,,wspoldziatanie to dziatanie wspolnie
z kim$ albo przyczynianie si¢ do czegos$ razem z innymi czynnikami” [www 1].

W polskiej literaturze przedmiotu terminy wspoipraca i wspoldziatanie sa
okreslane w réznorodny sposob. Wspodtpraca traktowana moze by¢ jako jedna
z form wspoldziatania, w ktorej wspdlne wykonywanie czynno$ci i dziatan ma
prowadzi¢ do wspolnego celu, przy czym cel ten ma mie¢ sens spolecznej uzy-
tecznosci i by¢ rodzajem wytwarzania lub przetwarzania obiektow materialnych
badz symbolicznych. Wspoldziatanie zawiera w sobie zjawiska wspotpracy,
wspotnauki 1 wspotzabawy [Czarniawski, 2002, s. 30].

Wspdlpraca przedsigbiorstw to wykonywanie wspolnie czynnosci, ktorych
celem jest realizacja projektow i osiagnigcie korzysci przez jej uczestnikow
[Strzyzewska, 2011, s. 28]. Wspotprace miedzy przedsigbiorstwami postrzega
si¢ jako element szerszego pojecia, jakim jest wspotdziatanie. Wspotprace okre-
$la si¢ jako relacje wiazaca co najmniej dwa pomioty, polegajaca na wspotdzia-
taniu, ktorego celem jest osiagnigcie korzysci przez uczestnikow wspotdziatania.
Dziatania we wspotpracy pomigdzy przedsigbiorstwami dotycza wymiany po-
siadanych zasoboéw wlasnych, wspotuzytkowania dostepnych zasobow i wspol-
nego pozyskiwania nowych zasobow dla uzyskania korzysci przez kazdego
z partneréw [Strzyzewska, 2011, s. 28].

Pojecia wspotpracy jest takze definiowane jako podejmowanie dziatan wza-
jemnie zgodnych i uzupelniajacych si¢ oraz majacych pozytywne znaczenie dla
osiagania celow przedsigbiorstw [Lichtarski, 1992, s. 13]. Takie pojmowanie
wspotpracy to wykonywanie czynnosci, pracy, produkcji, planowanie, realizacja
jakich$§ zlozonych lub prostych projektow. Moze dotyczy¢ calych przedsie-
biorstw lub ich dzialow, poszczegdlnych ludzi lub ich grup. Z kolei inna defini-
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cja [Niemczyk, Stanczyk-Hugiet i Jasinski (red.), 2012, s. 101] okres$la wspot-
pracg jako dziatanie z innymi, gdy co najmniej dwa podmioty maja wzajemnie
dopetniajace sig cele.

Wspotdziatanie nalezy rozpatrywaé w kontekscie ogolnym i ekonomiczno-
-organizacyjnym. W konteks$cie ogbélnym oznacza ono przyczynianie si¢ do cze-
g0s, wspotpraceg z czyms. Odpowiednikiem angielskim jest tu termin cooperation.
W kontekscie ekonomiczno-organizacyjnym oznacza ono rézne zwiazki pomiedzy
organizacjami i grupami spolecznymi, ktore daza do osiagnigcia w tym samym
czasie wspolnego celu, badZz uniemozliwienie osiagni¢cia celdow rozbieznych
[Kaczmarek, 2000, s. 5]. Wspotdziatanie zawiera w sobie pojecie wspotpracy
(collaboration) 1 oznacza skoordynowane dziatanie nakierowane na realizacjeg
zadan czastkowych wynikajacych z podziatu pracy lub powiazan miedzyorganiza-
cyjnych powstalych w wyniku zawieranych umow i porozumien ulatwiajacych
czy umozliwiajacych realizacje okreslonych zadan [Kaczmarek, 2000, s. 5].

Wspotdziatanie okreslane jest tez jako wszelkiego rodzaju powtarzajace sig
1 wzglednie trwale powiazania migdzy organizacjami, ktorych wyrazem sa roézne
formy wspotdziatania i prawnoorganizacyjne formy integracji [Jagoda i Lichtarski,
2002, s. 151]. Wspoldziatanie postrzegane jest rowniez jako przejaw wspotpracy na
rzecz wspolnego celu, z ktérym strony kooperujace si¢ identyfikuja. Podstawa takiej
relacji jest zaufanie, lojalnos¢ i dziatanie w interesie wszystkich stron z okreslonymi
zasadami komunikacji i rozwigzywania konfliktow [Lipka, 2004, s. 17].

Wspoldziatanie migdzyorganizacyjne [Czakon, 2005, s. 10] oznacza takze
takie oddziatywania zachodzace pomigdzy przedsigbiorstwami, w ktérych doko-
nuje si¢ wymiana informacyjna, materialna lub energetyczna, przy czym strony
wymiany przejawiaja zaangazowanie, a postawa ta jest wzajemna. Definicja ta
wskazuje na trzy podstawowe elementy wspotdziatania. Sa to wymiana, zaanga-
zowanie 1 wzajemnosc.

Niezaleznie od przyjetych definicji i okreslen poje¢ wspotdziatanie 1 wspot-
praca mozna stwierdzié, ze oba te terminy zawieraja [Nowak, 2009, s. 691]:

— dziatalnos¢ o szerokim spektrum formalizacji wzajemnych relacji,

— wspolzaleznos¢ wynikajaca z powiazan kapitatowych, zasobowych i perso-
nalnych,

— roznorodny zakres dziatalnosci, formy organizacyjne i prawne, a takze zasa-
dy tworzenia, rozwoju i dzialania,

— asymetri¢ badz symetri¢ wtadzy i co za tym idzie rownomierne albo nieréw-
nomierne oddziatywanie wzajemnych sil,

— powiazania gospodarcze pomigdzy producentami i dostawcami tworzace si¢
w ramach procesu wymiany i transakcji.
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Opierajac si¢ na idei uczenia si¢ poprzez wspOlprace i wspoldziatanie
[Bruffee, 1995], niektorzy badacze definiuja wspdlprace migdzyorganizacyjna
1 wspotdziatanie migdzyorganizacyjne w odmienny sposob, wskazujac na rézni-
ce w tych terminach. Wspotpraca migdzyorganizacyjna (collaboration) odnosi
si¢ do relacji pomigdzy partnerami biznesowymi, w ktorych kazde przedsigbior-
stwo osiaga korzysci i uczy si¢ od partneréw po to, aby lepiej osiaga¢ swoje
cele. W ramach wspotpracy migdzyorganizacyjnej przedsigbiorstwa pozostaja
autonomiczne i ich relacje mozna przerwa¢ w dowolnym momencie bez wplywu
na cele pojedynczych przedsigbiorstw. We wspotdziataniu migdzyorganizacyj-
nym (cooperation) przedsigbiorstwa wspotdzialaja, aby osiagna¢ wspoélny cel.
W takich zwiazkach zadna ze stron nie moze skutecznie konkurowaé bez ciagte-
go wkladu pozostatych partnerow [Albani i Dietz, 2009, s. 277].

2. Relacje operatorow telekomunikacji mobilne;j

Wiodacymi operatorami telekomunikacji mobilnej zar6wno w skali euro-
pejskiej, jak i globalnej sa firmy Orange 1 Deutsche Telekom. Orange jest spotka
akcyjna notowana na gietdach w Paryzu i Nowym Jorku. Jest jednym z najwigk-
szych na §wiecie operatorow telekomunikacyjnych z warto$cia sprzedazy rzedu
40 mld euro w 2015 r. i zatrudniajacym na koniec tego roku ponad 156 tys. pra-
cownikoéw na catym $wiecie. Grupa Orange obecna jest w 28 krajach i posiada
263 min klientow, w tym 201 min uzytkownikoéw mobilnych i 18 min klientow
stacjonarnych ustug szerokopasmowych. Orange jest réwniez wiodacym do-
stawca globalnych ushug informatycznych i telekomunikacyjnych dla korporacji
ponadnarodowych [www 2]. Deutsche Telekom, wtasciciel marki T-Mobile, jest
spotka akcyjna notowana na gietdach frankfurckiej i nowojorskiej. Operator ten
prowadzi dzialalno$¢ w ponad 50 krajach $wiata, a gtéwnymi terenami jego
aktywnosci sa Europa (najwigkszy operator w Unii Europejskiej) i Stany Zjed-
noczone. Baza kliencka wynosi 156 min uzytkownikoéw mobilnych, 29 min
uzytkownikow sieci stalej i kolejne 18 min odbiorcoéw sieci szerokopasmowe;j.
Operator zatrudnia 225 tys. pracownikéw i1 generuje przychody na poziomie
69,2 mld euro [www 3].

Deutsche Telekom i Orange od konca pierwszej dekady XXI w. zaczgly
nawiazywac¢ relacje biznesowe i1 tworzy¢ wspolne przedsigwzigcia. Jednym
z przyktadéw takiej wspotpracy jest stworzenie firmy Buyln, ktora jest spotka
zakupowa joint venture z 50-proc. udzialem kazdego z operatorow. Zadaniami
Buyln sa: zwigkszenie konkurencyjnosci jej wlascicieli w postgpowaniach zaku-
powych, osiagnigcie trwatych korzysci skali oraz oszczednosci, a takze standa-
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ryzacja sprzgtu technicznego dla przedsigbiorstw powiazanych kapitatowo
z operatorami [www 4]. W zakresie telekomunikacji mobilnej Orange i T-Mobile
wspotpracuja i wspotdziataja, tworzac rozwiazania techniczno-formalne dla
swoich sieci komorkowych w Wielkiej Brytanii i w Polsce.

2.1. Studium przypadku wspélpracy T-Mobile i Orange w Polsce

Orange i Deutsche Telekom, poprzez swoje spotki zalezne Orange Polska
SA i1 T-Mobile Polska SA, zawarty 21 lipca 2011 r. umoweg o wspotwykorzysty-
waniu swoich radiowych sieci dostgpowych (umowa wspdlnikéw). Umowa
okresla zasady zarzadzania, planowania, obstugi, rozwoju i utrzymania tychze
sieci. Zadania te realizuje powotana w tym celu spotka Networks, w ktorej obaj
operatorzy maja po 50% udziatow. Spotka Networks wykonuje swoje zadania na
podstawie zawartych umow o §wiadczenie uslug planowania, budowy i utrzy-
mania sieci (umowy serwisowe) [www 5]. Networks nie jest wlascicielem infra-
struktury technicznej, peni jedynie role inwestora zastepczego 1 zarzadza siecia.
Kazdy z operatorow jest w polowie wlascicielem radiowej sieci dostgpowe;j
RAN (Radio Access Network) i kazdy ze wspdlnikow dysponuje wiasna, przy-
dzielona przez Urzad Komunikacji Elektronicznej pula czestotliwosci. Celem
aliansu jest wspolne wykorzystanie infrastruktury technicznej (wieze, maszty
itd.), tak aby niezaleznie od wtasnos$ci obiektu stacje bazowe nadawaty sygnat
kazdego z operatorow. Skutkiem takiego rozwiazania jest redukcja nadmiaro-
wych nadajnikow, co w efekcie zmniejsza koszty dziatalnosci i jednoczesnie
zapewnia zwigkszenie liczby obiektow emitujacych sygnat obu operatoréw, co
z kolei ma wplyw na poprawg zasiggu i jakosci $wiadczonych ushug. Kolejnym
polem wspolpracy jest jednoczesne uzytkowanie wybranego pasma czestotliwosci
dla sieci MOCN (Multi-Operator Core Network), czyli sieci, ktora jest wspolna dla
klientow obu operatoréw. Podobnie uzytkowane jest pasmo 1800 MHz dla systemu
LTE, jednak w tym wypadku pomigdzy przedsigbiorstwami dochodzi do wy-
miany na zasadach komercyjnych z uwagi na brak tego pasma w portfolio Oran-
ge. Po zakonczeniu aukcji w 2015 r., zamienionej ostatecznie na przetarg, obie
firmy realizuja budowe sieci LTE 800"

Odnoszac powyzszy opis studium przypadku do definicji wspotpracy mig-
dzyorganizacyjnej zaproponowanej przez Albani i Dietz nalezy podkresli¢, ze

! Informacje prezentowane w podpunkcie 2.1 sa po czesci wynikiem wiedzy i do$wiadczen auto-
ra zebranych w trakcie realizacji projektow budowy sieci telefonii komorkowej i praktyki za-
wodowej w firmach Orange i Networks.
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spelnia on kryteria wspotpracy. Wspolpracujace przedsigbiorstwa osiagaja ko-
rzys$ci, a wzajemna relacja umozliwia wymiang informacji. Niemniej operatorzy
pozostaja niezalezni, a ich wspotpraca, ktorej przejawem jest wspolne joint ven-
ture w postaci firmy Networks, moze zosta¢ przerwana bez wptywu na realizacj¢
celéw kazdej z zaangazowanych stron. Role Networks moze pelni¢ zupetnie
inny podmiot.

2.2. Studium przypadku wspoldzialania
T-Mobile i Orange w Wielkiej Brytanii

Deutsche Telekom i Orange w 2008 r. poinformowaly o checi polaczenia
swoich przedsigwzig¢ w Wielkiej Brytanii [www 6]. Operatorzy ci byli obecni
na rynku brytyjskim poprzez swoje spolki zalezne T-Mobile UK i Orange UK,
ktore oferowaly ustugi glownie w zakresie telekomunikacji mobilnej. Umowa
o potaczeniu i stworzeniu joint venture z udziatami po 50% dla kazdej ze stron
zostata podpisana w listopadzie 2009 r. [www 7], a ostatecznie zatwierdzona
w kwietniu 2010 r. po uzyskaniu wymaganych akceptacji regulatora (Competi-
tion and Markets Authority, CMA) i Komisji Europejskiej [www 8]. Nowa spot-
ka otrzymata nazwe¢ Everything Everywhere. Potaczenie wynikato z chgci stwo-
rzenia jednej wspdlnej sieci komorkowej 1 z planowanych skutkow tej decyzji,
to jest zmniejszenia kosztow operacyjnych oraz zmniejszenia naktadow inwe-
stycyjnych dla kazdego z partneréw. Przewidywano réwniez efekty synergii
w zwiazku z ograniczeniem kosztow administracyjnych. Planowano takze uzy-
ska¢ poprawe jakosci i zasiegu. Nowe joint venture stalo sig wilascicielem
obu sieci, a wspoludziatowcy przekazali do Everything Everywhere (po wcze-
$niejszej decyzji regulatora — Ofcom) przyznane wczesniej rezerwacje pasm
czgstotliwosci. Pierwszym krokiem do stworzenia zunifikowanej sieci bylo
umozliwienie roamingu wewngetrznego w sieci 2G dla abonentéw obu operato-
row [www 9]. Rownoczesnie dokonywana byta wymiana sprzgtu na stacjach
bazowych.

Przez pierwsze lata funkcjonowania joint venture marki Orange i T-Mobile
byly obecne na rynku, jednak jesienia 2012 r. wprowadzono nowa marke EE
(z jednoczesna zmiana nazwy spotki na EE) [www 10]. Mialo to bezposredni
zwiazek z wprowadzeniem sieci czwartej generacji — systemu LTE. Od 2014 r.
ustugi pod marka Orange i T-Mobile zaczgly by¢ wycofywane z sieci sprzedazy
i jedyna marka pozostalo EE. Ostatnim dotychczasowym etapem w rozwoju EE
byt zakup tej spotki przez British Telecom na poczatku 2016 r. [www 11].
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Analizowane powyzej studium przypadku to przyktad wspoldziatania mig-
dzyorganizacyjnego. Wspoétdziatajace firmy daza do osiagnigcia wspdlnego celu.
Celem tym jest stworzenie jednej sieci, jednej marki i jednego przedsigbiorstwa,
a dziatanie to jest niemozliwe bez udzialu i wktadu wspotpartnera.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazuja, ze wspotpraca i wspoldziatanie, cho-
ciaz stosowane czesto jako synonimy, nie sa pojeciami tozsamymi. Okreslaja
one odmienne formy relacji migdzyorganizacyjnej. Analiza przypadkéw koope-
racji globalnych operatoréw telekomunikacyjnych w Polsce i Wielkiej Brytanii
potwierdza zrdznicowanie poje¢ wspdlpracy i1 wspdldziatania. Cechy obu roz-
wiazan zebrane zostaty w tabeli 1.

Tabela 1. Zréznicowanie wspolpracy i wspotdziatania operatorow w ramach spotek

Networks i EE
Kr%/Fer‘lL%m Networks EE
wyrdzniajace
Wriasno$¢ infrastruktury |Networks nie jest wascicielem infrastruktury |EE jest wiascicielem infrastruktury
technicznej technicznej technicznej
Kazdy z operatoréw uzytkuje przydzielone EE przejat od operatoréw prawa

przez regulatora pasma czgstotliwosci, niektdre |uzytkowania pasm czgstotliwosci

Przydziat
Tayczatpast pasma w ramach porozumien sa wspotuzytkowane. |i samodzielnie uzyskat od regulatora

czestotliwosei Networks nie posiada praw do uzytkowania prawa do uzytkowania dodatkowych
czgstotliwosei czgstotliwosei 4G
Dwie niezalezne sieci core’owe operatoréow,  |Jedna sie¢ obstugujaca obydwu
Typ sieci wspoldzielona sie¢ radiowa obstugiwana przez |operatorow
Networks
Networks nie $wiadczy ustug telekomunikacyjnych |EE docelowo stat si¢ kolejnym
Oferta ustugowa dla abonentow, jedynie zarzadza sieciami operatorem telekomunikacyjnym,

operatorow-wlascicieli. $wiadczacym ustugi dla klientow

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Wspoldziatanie dotyczy glebszej relacji, dzigki ktorej stworzone zostato
nowe przedsigbiorstwo catkowicie przejmujace role i zadania wczesniej reali-
zowane przez niezaleznych operatoréw T-Mobile i Orange. Po potaczeniu
w firme¢ EE stali si¢ oni wspotwlascicielami tylko poprzez posiadanie akcji. Ta-
kie rozwigzanie ma rowniez tg zalete, ze pozwala na stosunkowo tatwe wyjscie
z aliansu, co rzeczywiscie mialo miejsce. W przypadku wspotpracy tychze ope-
ratorow w Polsce stworzona zostala firma Networks, ktora w ramach umow
zarzadza wspoOtuzytkowang siecig. Firmy T-Mobile i Orange korzystaja ze



Wspotpraca i wspoldzialanie miedzyorganizacyjne... 291

wspolpracy, niemniej pozostaja niezalezne. Przejawia sig to tym, ze kazda ze
wspotpracujacych stron ma wiasng infrastrukturg, prawa do uzytkowania pasm
czgstotliwoscei 1 dziata jako dostawca ustug telekomunikacyjnych. W tym wy-
padku wigz miedzy organizacjami jest stabsza. W artykule opisano dwie formy
relacji migdzyorganizacyjnej, jednak pozostaje pytanie, co lezy u podstaw wybo-
ru wspotpracy badz wspotdziatania w sektorze telekomunikacji mobilnej. To
zagadnienie moze by¢ obszarem dalszych badan.
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INTER-ORGANIZATIONAL COLLABORATION AND COOPERATION
IN MOBILE TELECOMMUNICATION

Summary: The aim of this article is to present the issues of inter-organizational collabo-
ration and cooperation in mobile telecommunications sector. In the first part of the work,
which is based on the review of the literature, the differences in defining the concepts of
collaboration and cooperation are indicated. Then, referring to one of the selected defini-
tion, an analysis of two cases, the relationship between operators T-Mobile and Orange
in Poland and the UK is carried out. The results show the differences in accepted models
of inter-organizational relationships. These differences are reflected in various ap-
proaches to the issues of infrastructure ownership, the rights of the use of frequencies
and providing telecommunications services. Cooperation is a broader concept than col-
laboration, and the term refers to a deeper and stronger forms of inter-organizational
relationships.

Keywords: collaboration, cooperation, mobile telecommunication.



