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Streszczenie: Niniejszy artykut ma na celu scharakteryzowanie czynnikdw, ktére decydujg o sukcesie
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych w wymiarze strategicznym. W artykule zastosowano metode
poréwnawczego studium przypadku, w ramach ktérego operator telekomunikacyjny P4 zostat spozy-
cjonowany strategicznie w perspektywie finansowej i niefinansowej na tle konkurencyjnych firm z ba-
danego sektora. Badania wskazuja, ze Zrodta strategicznych czynnikéw sukcesu polskich przedsie-
biorstw telekomunikacyjnych znajduja sie zaréwno w finansowym, jak i niefinansowym wymiarze ich
dziatalnosci. Oprécz dobrej kondycji finansowe]j decydujgce znaczenie majg udziat i pozycja operatora
w obszarze kluczowych segmentéw ustug, potencjat infrastrukturalny i kapitatowy, duza baza klientow
lub jakos¢ uzytkowa ustug. Szanse rozwojowe stanowia réwniez fuzje lub konsolidacje operatoréw
stacjonarnych i mobilnych.

Stowa kluczowe: analiza strategiczna, kluczowe wskazniki efektywnosci, strategia, ustugi telekomuni-
kacyjne

1. Wstep

Ustugi telekomunikacyjne stanowig w dzisiejszych czasach nieodtgczny element za-
réwno funkcjonowania przedsiebiorstw czy instytucji publicznych, jak i codziennego
zycia miliardéw ludzi na catym Swiecie. Stycznosc¢ z tego typu ustugami ma miejsce
na roznych ptaszczyznach, poczawszy od zwyktej rozmowy telefonicznej lub oglada-
nia telewizji przez zakupy internetowe, konczac na biznesowych wideokonferen-
cjach lub obstudze programéw do zarzadzania firma.

Polski rynek ustug telekomunikacyjnych, podobnie jak globalny, nie nalezy juz
do obszarow, ktére rozwijajg sie w gwattownym tempie. Zmiany zachodzgce w tym
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sektorze majg obecnie w wiekszym stopniu charakter ewolucyjny. Odzwierciedle-
niem tego stanu rzeczy sg nieznaczne zmiany wartosci rynku i wysoki poziom nasy-
cenia ustugami. Polski rynek charakteryzuje sie réwniez dominacjg czterech rozwi-
nietych i silnych podmiotdéw, a takze jednym z najnizszych poziomdw cen ustug
telekomunikacyjnych w Unii Europejskiej.

Literatura przedmiotu dostarcza pewnej wiedzy na temat dziatan o charakterze
strategicznym przedsiebiorstw swiadczgcych ustugi telekomunikacyjne na polskim
rynku, takich jak dziatania promocyjne (Zawadzki, 2006) czy alianse strategiczne
(Kozarkiewicz i Polak, 2015). Mozna rowniez odnalez¢ przyktady analiz strategicz-
nych czynnikéw sukcesu pojedynczych operatoréow lub catych rynkéw (Akingbade,
2014), jednak o odmiennej od polskiej charakterystyce. Oznacza to wystgpienie
istotnej luki badawczej, a zatem braku identyfikacji strategicznych czynnikéw sukcesu
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych dziatajgcych w warunkach polskich. W zwigz-
ku z powyzszym, celem badania przedstawionego w niniejszym opracowaniu jest
scharakteryzowanie czynnikéw, ktére decydujg o sukcesie przedsiebiorstw teleko-
munikacyjnych w wymiarze strategicznym.

W artykule omoéwiono poréwnawecze studium przypadku, w ramach ktérego wy-
brane przedsiebiorstwa telekomunikacyjne analizowane sg pod katem finansowym
i operacyjnym oraz strategicznie pozycjonowane na tle konkurencji z branzy. Wy-
bdr jednostek opierat sie na dotychczasowych osiggnieciach na rynku telekomuni-
kacyjnym.

2. Celizakres analizy strategicznej przedsiebiorstwa

W teorii zarzagdzania strategia jest pojeciem ztozonym i autorzy na przestrzeni lat
definiowali jg na rdézne sposoby. Klasyczne spojrzenie A. Chandlera (1962, s. 123)
przedstawia strategie jako okreslanie gtdwnych dtugookresowych celdw i zamierzen
przedsiebiorstwa, a takze wybdr tych kierunkdw dziatania i takiej alokacji zasobdw,
ktére sg niezbedne do realizacji tych celéw. W.F. Gluck definiuje strategie jako nad-
rzedny i integralny plan charakteryzujacy korzysci firmy w zwigzku z oczekiwaniami
i wyzwaniami otoczenia (Racka i Szmaj, 2018). K. Obtdj (2014, s. 16) natomiast uzna-
je strategie za element organizacji, ktory determinuje jej sukces lub porazke.

Jednym z fundamentalnych zabiegdédw zmierzajacych ku polepszeniu pozycji ryn-
kowej organizacji jest wprowadzenie zarzgdzania strategicznego. Przyjmuje sie, ze
jest to proces ztozony z trzech etapdéw: analizy, planowania i realizacji. G. Gierszewska
i M. Romanowska (2016, s. 11) wskazujg dwa podejscia do realizacji pierwszej fazy
tego procesu, czyli analizy strategicznej. W sensie czynno$ciowym analiza strategicz-
na stanowi rodzaj diagnozy przedsiebiorstwa wraz z jego otoczeniem, umozliwiajgcej
budowe odpowiedniej strategii zdatnej do realizacji. Podejscie narzedziowe nato-
miast okresla analize strategiczng jako zbidér metod, ktérych celem jest identyfikacja,
ocena i prognoza tego, jak z perspektywy rozwoju poszczegdlne sktadniki organizacji
i jej otoczenia bedg sie prezentowac¢ w mozliwej do przewidzenia przysztosci.
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Analiza strategiczna jest niezbedna do tego, aby organizacja byta w stanie
w petni wykorzystaé swoje zasoby oraz potencjat rynku, na ktérym dziata. Dlatego
tez im wiecej réznorodnych analiz przeprowadzi, tym lepiej bedzie mogta poznaé
swoje szanse oraz zdolnosci, aby odnie$¢ dtugofalowy sukces. Do szczegdtowych
celéw analizy strategicznej zalicza sie przede wszystkim (Pierscionek, 2003, s. 98):

e identyfikacje celow i oczekiwan interesariuszy;

e identyfikacje stanu otoczenia oraz opracowanie prognoz jego zmian;

e ocene konkurencyjnosci zasobdéw i umiejetnosci firmy w kontekscie celdw inte-
resariuszy oraz prognozowanych stanéw otoczenia;

e prognozowanie potrzebnych w przysztosci zasobdow i umiejetnosci (w kontek-
$cie zmian otoczenia) oraz ocene mozliwosci ich zabezpieczenia;

e ocene zdolnosci firmy do zastosowania okreslonych strategii rozwoju (takich jak
umiedzynarodowienie, specjalizacja, dywersyfikacja, outsourcing).

Gtéwnymi interesariuszami analizy strategicznej sg osoby zarzgdzajace przedsie-
biorstwem, ale takze udziatowcy chcacy okresli¢ przyszta wartosé swojej inwestycji
oraz oszacowac ryzyko zwigzane z zaangazowaniem kapitatowym. Do grupy pod-
miotdéw zainteresowanych analizg strategiczng z pewnoscig mozna zaliczy¢ przed-
siebiorstwa konkurujgce ze sobg, ktore mogg okresli¢ swoje potozenie wzgledem
analizowanej firmy. Ponadto odbiorcami analizy strategicznej sg (Gierszewska i Ro-
manowska, 2016, s. 19):

e banki, ktére na podstawie wynikdow rozpatrujg wnioski o kredyt lub oceniajg
program restrukturyzacji spotki;

e obecnych i potencjalnych dostawcéw, nabywcéw oraz innych kontrahentéw
przedsiebiorstwa;

e pozostate podmioty przejawiajgce plany lub oczekiwania wzgledem przedsie-
biorstwa, np. instytucje rzgdowe, fundusze inwestycyjne, instytucje ubezpiecze-
niowe, zwigzki zawodowe czy media.

Analiza strategiczna jako fundament planowania strategicznego powinna zawsze
dotyczy¢ rzeczywistosci, w ktorej przedsiebiorstwo funkcjonuje. Rozumie sie przez
to otoczenie organizacji zarowno to najblizsze, jak i dalsze (Gierszewska i Romanow-
ska, 2016, s. 20). Strategie majg takze charakter sektorowy i w zwigzku z tym zawie-
rajg decyzje obejmujace plany wobec dostawcéw i konkurencji.

W celu przeprowadzenia analizy otoczenia nalezy ustali¢ jego strukture. Wielu
autoréw wskazuje podziat na makrootoczenie i otoczenie konkurencyjne, ktére
bywa tez nazywane sektorowym (Gierszewska i Romanowska, 2016; Pierscionek,
2007; Tyranska i Walas-Trebacz, 2010). Makrootoczenie stanowi zbiér warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstwa w okreslonym systemie ekonomicznym, politycz-
no-prawnym, spoteczno-kulturowym, demograficznym, technologicznym i global-
nym (Pierscionek, 2007, s. 91). Makrootoczenie cechuje sie tym, ze wywiera wptyw
na mozliwosci dziatania i rozwoju firmy, a ona sama nie moze zareagowac zwrotnie.
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Otoczenie konkurencyjne tworzg odbiorcy, dostawcy i konkurenci. Sg to pod-
mioty majace najblizsze powigzanie z przedsiebiorstwem. Niekiedy wyrdznia sie
w tym gronie nie tylko organizacje, ale dobra majace charakter zastepczy, nabywane
z uwagi na zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb konsumenta w tym samym stopniu co
inne produkty. Przedsiebiorstwo moze wiec nie tyle rywalizowac z inng firmg, co
z markg, pod ktérg wystepuje substytut. Miedzy elementami otoczenia konkuren-
cyjnego a organizacjg zachodzi sprzezenie zwrotne, przez co rozumie sie, ze podmio-
ty z otoczenia oddziatujg na przedsiebiorstwo, ktére aktywnie reaguje na te bodzce,
co z kolei powoduje reakcje ze strony otoczenia. Mozliwos¢ oddziatywania jest tym
wieksza, im lepsza jest pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa (Gierszewska i Ro-
manowska, 2016, s. 22-23).

3. Kluczowe wskazniki efektywnosci
przedsiebiorstw telekomunikacyjnych

W dalszych czesciach opracowania zaprezentowano poréwnawcze studium przypad-
kéw, w ramach ktorego wybrane przedsiebiorstwa telekomunikacyjne analizowane
byty pod katem operacyjno-technologicznym i finansowym. W pierwszym obszarze
zwrdcono uwage na liczbe klientéw, numerdw, nadajnikéw, a takze predkos¢ przesy-
tania danych. W sferze finansow dokonano oceny ksztattowania sie przychodéow ze
sprzedazy, a takze poziomu miernika EBITDAaL. Wybér podmiotéw badania opierat
sie na dotychczasowych osiggnieciach na rynku telekomunikacyjnym, ktére ocenio-
no najwyzej sposréd jednostek obecnych na polskim rynku. W ostatnim kroku doko-
nano oceny SWOT operatora P4 i ustalono jego relatywng pozycje wzgledem konku-
rencyjnych firm w sektorze, uwzgledniajgc osiem strategicznych czynnikdw sukcesu.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) stanowig proste narzedzie wspomagaja-
ce zarzadzanie organizacjg oraz kontrole realizacji jej plandéw strategicznych.
W przedsiebiorstwach telekomunikacyjnych odgrywajg one istotng role w ocenie
dziatalnosci, pomiarze dokonan strategicznych i zilustrowaniu osiggnietych wynikéw
zaréwno w obszarach finansowym i operacyjnym. W rezultacie informacje o stoso-
wanych przez danego operatora telekomunikacyjnego kluczowych wskaznikach
efektywnosci mozna znalez¢ w sprawozdaniach finansowych, sprawozdaniach na
temat informacji niefinansowych, komunikatach prasowych lub nawet w osobnych
plikach poswieconych KPI. Spétki moga dobiera¢ wskazniki wedtug wtasnych po-
trzeb i preferencji, inaczej je konstruowac oraz oblicza¢ je w odmienny sposdb niz
inne jednostki w sektorze. Przy poréwnywaniu miernikéw na tle konkurencyjnych
przedsiebiorstw trzeba wiec wzigé pod uwage wszystkie te czynniki. Niemniej dobor
miernikdéw stosowany przez firmy telekomunikacyjne nie jest tak rozbiezny, a ich
konstrukcja na tyle ztozona, aby ich poréwnanie w obrebie najsilniejszej konkurencji
nie byto mozliwe.

Polski rynek telekomunikacyjny charakteryzuje sie silng konkurencjg i wzglednie
nieduzym rozdrobnieniem, a wiekszo$¢ segmentdéw ustug telekomunikacyjnych ce-
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chuje sie wysokimi wskaznikami nasycenia lub powszechnosci. Rynek ten jest zatem
rozwiniety, lecz stale ewoluuje za sprawg wdrazania nowych technologii i rozszerza-
nia infrastruktury. Dominujg na nim cztery przedsiebiorstwa, z ktérymi pod wzgle-
dem uzyskiwanych przychoddw, liczby uzytkownikdw ustug, zasobnosci aktywow
lub infrastruktury nie sposdb skutecznie konkurowaé w kazdym mozliwym segmencie.
Czesc¢ firm jest w stanie rywalizowaé z najwiekszymi podmiotami, specjalizujgc sie
w dostarczaniu jednego rodzaju ustugi. W konsekwencji operatorzy tacy jak Vectra,
UPC Polska lub Canal+ Polska majg wysoki udziat w przypadku jednej lub dwdch
ustug, ale catosciowo nie sg w stanie rywalizowaé z Orange, P4, T-Mobile i Grupa
Polsat Plus.

Rozwdj i konsolidacja firm telekomunikacyjnych powodujg, ze ich dziatalnos¢
jest coraz bardziej zdywersyfikowana, lecz wcigz najbardziej dochodowym segmen-
tem sg ustugi mobilne, a wiec telefonia komdrkowa oraz Internet mobilny. W tym
obszarze gtéwnym wskaznikiem KPI jest liczba klientdw mobilnych, zazwyczaj w po-
staci liczby kart SIM z podziatem na ustugi kontraktowe (post-paid) i ustugi przedpta-
cone (pre-paid). Bardziej miarodajna jest jednak liczba klientéw aktywnych, gdyz to
ona ma faktyczny wptyw na przychody, a liczbg zarejestrowanych klientéw mozna
tatwo manipulowaé, zwlekajgc z odtgczeniem kart SIM.

Miernikiem o charakterze niefinansowym, ktéry takze moze by¢ uznany za klu-
czowy wskaznik efektywnosci, jest $rednia predkos$¢ Internetu. To wtasnie ten czyn-
nik, obok zasiegu sieci i ceny ustugi, bardzo czesto decyduje o wyborze danego ope-
ratora. Serwis SpeedTest.pl co miesigc publikuje rankingi dostawcéw Internetu
w Polsce. Wedtug jego danych najszybszy Internet stacjonarny w 2022 roku zapew-
niat operator T-Mobile — $Srednio 208 Mb/s (Jarzab, 2023).

Do niefinansowych KPI zaliczy¢ mozna réowniez liczbe wtasnych stacji bazowych
lub nadajnikéw, ktére stanowig kluczowy element infrastruktury telekomunikacyj-
nej, umozliwiajgc wymiane informacji miedzy stacjg bazowg a telefonem (Poradnik
Orange, 2020). Z raportu serwisu TELKO.in wynika, ze w 2021 roku najwiekszg liczbe
stacji bazowych miato Orange, ale najwiekszy przyrost infrastruktury odnotowato
P4, a wynidst on ponad 10%, podczas gdy pozostali operatorzy powiekszyli ten za-
séb srednio 0 1,4% (Dec, 2022).

Miernikiem, ktdry faczy aspekt finansowy oraz niefinansowy dziatalnosci opera-
toréw telekomunikacyjnych, jest wskaznik ARPU (ang. average revenue per user).
Pokazuje on, ile przychodu miesiecznie generuje jeden uzytkownik ustug. ARPU jest
uniwersalnym, szeroko stosowanym przez operatoréw wskaznikiem i moze by¢ li-
czony dla ustug mobilnych i stacjonarnych, ustug konwergentnych, ustug ,,dla domu”
lub wszystkich ustug dostarczanych przez firme. Zestawienie wskaznikéw ARPU
ustug telefonii mobilnej dla czterech najwiekszych operatoréw w latach 2017-2021
przedstawia tabela 1.

Powyisze dane pokazuja, ze operator P4 pomimo duzej liczby uzytkownikéw
uzyskuje stosunkowo niskie przychody z ustug telefonii mobilnej w poréwnaniu do
innych operatoréw. Orange, Polkomtel i T-Mobile w prawie kazdym okresie osiggali
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miesieczny przychdd na abonenta przekraczajgcy 20 zt, podczas gdy P4 byto blisko
tego putapu jedynie w 2018 roku. Na koniec 2021 roku réznica jest wyrazna i siega
nawet 11,75 zt miesiecznego przychodu na abonenta miedzy P4 a Polkomtelem.

Tabela 1. Uproszczone wskazniki ARPU [w zt] ustug telefonii ruchomej w latach 2017-2021

Operator 2017 2018 2019 2020 2021
Orange 23,06 19,78 20,20 20,07 20,38
P4 18,33 19,76 13,50 13,39 13,31
Polkomtel 32,92 26,31 23,25 22,26 25,06
T-Mobile 24,23 24,73 14,77 24,97 24,35

Zrédto: (Urzad Komunikacji Elektronicznej [UKE], 2018-2022).

Zbiér niefinansowych wskaznikéw KPI stosowany przez przedsiebiorstwa teleko-
munikacyjne jest jeszcze wiekszy, lecz wymaga dostepu do szczegétowych informa-
cji, aby mdc je zbadad. Do pozostatych niefinansowych KPl mozna zaliczy¢:

e wspbtczynnik przenos$nosci numerow;

e relacje liczby klientéw odtgczonych od sieci operatora w danym okresie do licz-
by klientéw na poczatek okresu;

e wskaznik Data AUPU (ang. data average usage per user) wskazujgcy srednie
miesieczne zuzycie danych przypadajace na jedng karte SIM;

e odsetek klientow pozyskanych on-line;

e dla dostawcow ustug telewizyjnych: oglgdalnos¢ kanatéw, wspétczynnik rezy-
gnacji z ustug telewizyjnych;

* wskazniki zwigzane z wptywem firmy na srodowisko, np. emisja CO,, konsump-
cja energii, korzystanie z odnawialnych Zrédet energii.

Zestaw finansowych wskaznikow KPI jest nie tylko bardziej dostepny niz wskaz-
niki niefinansowe, ale réwniez w wiekszym stopniu poréwnywalny. Podstawowym
KPI o charakterze finansowym sg przychody ze sprzedazy. Zestawienie catkowitych
przychoddéw ze sprzedazy uzyskanych przez czterech najwiekszych operatoréow na
przestrzeni ostatnich pieciu lat przedstawia rysunek 1.

Innymi waznymi miernikami finansowymi sg wynik netto i wynik z dziatalnosci
operacyjnej. W ostatnich latach najwieksze zyski notowali Grupa Polsat Plus oraz P4,
przy czym zysk z roku 2021 w obu przypadkach znaczgco odbiegat od pozostatych
okreséw. Biorgc pod uwage, ze P4 miato w tym okresie stabiej zdywersyfikowang
dziatalnos$¢ niz Orange czy GPP, skumulowany zysk netto za lata 2018-2022 na pozio-
mie 10 mld zt stanowi stabilny fundament do dalszej ekspansji na rynku ustug tele-
komunikacyjnych.

Zarowno wynik netto, jak i zwigzany z nim wskaznik rentownosci sprzedazy net-
to uwzgledniajg catkowite przychody oraz koszty, w tym te, ktére nie sg zwigzane
z podstawowg dziatalnoscig operacyjna, jak na przyktad koszty odsetek, jednorazowa
sprzedaz udziatéw w spétce zaleznej lub utrata wartosci aktywéw finansowych.
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Rysunek 1. Przychody ze sprzedazy uzyskane w latach 2018-2022 przez czterech najwiekszych
operatorow w Polsce

Zrédto: opracowanie wtasne.

Takie zdarzenia gospodarcze mogg znaczgco znieksztatca¢ wynik finansowy netto
i wskazniki rentownosci. Operatorzy telekomunikacyjni ktadg przez to wiekszy nacisk
na poziom wskaznika EBITDAaL, czyli zysku przed opodatkowaniem i potrgceniem
kosztow odsetek oraz kosztéw amortyzacji po uwzglednieniu kosztédw leasingu. Dla
zarzadu Orange jest to gtéwny miernik zyskownosci operacyjnej. Regularnie wskaz-
nik ten przedstawiajg rdwniez operatorzy P4 oraz T-Mobile. Grupa Polsat Plus stosuje
natomiast wskazniki EBITDA. Wskaznikiem KPl komplementarnym do zysku EBITDAaL
jest jego udziat w catkowitej sumie przychoddow ze sprzedazy — marza EBITDAaL.
W tabeli 2 pokazano, jak ksztattowaty sie oba KPI na przestrzeni lat 2019-2022.

Tabela 2. Wskazniki: EBITDAaL i marza EBITDAaL dla operatoréow Orange, T-Mobile i P4
w latach 2019-2022

EBITDAaAL [mIn PLN] Marza EBITDAaL [w %]
Operator
2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022
Orange 2718 2797 2963 3078 23,8 24,3 24,8 24,6
P4 2234 2384 3133 3773 31,7 33,3 42,9 42,2
T-Mobile 1645 1678 1756 1772 26,6 27,1 28,1 27,5

Zrédto: (UKE, 2018-2022).

Na podstawie danych z tabeli 2 mozna wywnioskowaé, ze najwiekszg dynamika
wzrostu cechowaty sie wskazniki operatora P4. Orange notowato w tym okresie sta-
bilny wzrost EBITDAaL oraz niewielkie wzrosty marzy w wysokosci 0,5% w latach
2019-2021 i minimalny jej spadek w 2022 roku. Podobnie prezentuje sie dynamika
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wskaznika marzy dla T-Mobile. Jezeli natomiast chodzi o wartosci, to wskaznik
EBITDAaL dla T-Mobile ksztattowat sie na duzo nizszym poziomie w poréwnaniu do
pozostatych dwdch operatordw. Jednakze pod wzgledem marzy EBITDAaL operator
ten ustepowat w badanym okresie tylko P4.

Kluczowe wskazniki efektywnosci dla przedsiebiorstw telekomunikacyjnych o cha-
rakterze finansowym mogg takze obejmowac wysokos¢ naktaddw inwestycyjnych,
wskaznik operacyjnych przeptywdw pienieznych, wskaznik dywidendy na akcje,
wskaznik pokrycia odsetek zyskiem, a takze wskazniki cyklu naleznosci i zobowigzan.

4. Pozycjonowanie przedsiebiorstwa na tle konkurentéw sektora

Biorac pod uwage wszystkie omdéwione czynniki, nie jest tatwo wskaza¢ jednego
operatora, ktory w przysztosci bedzie dominowat na rynku. Za aktualnego lidera
uzna¢ mozna Orange Polska. Jednak analizujgc kondycje poszczegdlnych przedsie-
biorstw z sektora ustug telekomunikacyjnych, badajgc wptyw pandemii COVID-19
na ich dziatalno$¢ oraz uwzgledniajgc trendy panujgce na rynku telekomunikacyj-
nym w zakresie powszechnosci ustug, potrzeb uzytkownikdéw i rozwoju technolo-
gicznego, nalezy zwrdécié uwage na P4 Sp. z 0.0. — operatora sieci Play. Jego progres
od momentu wejscia na rynek, skutecznosc realizacji strategii oraz koncentracja na
kluczowych ustugach telekomunikacyjnych w potgczeniu z potencjatem kapitato-
wym spotki i duzg bazg uzytkownikdw pozwalajg sadzi¢, ze marka Play w niedalekiej
przysztosci stanie sie ogdlnopolskim liderem w branzy telekomunikacyjnej.

W tabeli 3 zaprezentowano wyniki przeprowadzonej analizy SWOT wskazanego
operatora.

Najmocniejszg strong P4 jest najwyzszy udziat pod wzgledem liczby uzytkowni-
kéw ustug telefonii ruchomej i ustug wigzanych. Oba rodzaje ustug wygenerowaty
w 2021 roku, wedtug szacunkéw UKE, tacznie prawie 25 mid zt przychodéw (UKE,
2022). W skali catego polskiego rynku telekomunikacyjnego jest to ponad 60%
wszystkich przychoddéw z dziatalnosci telekomunikacyjnej. Jednak réwnoczesnie
udziat w rynku ustug dostepu do Internetu stacjonarnego i ustug telewizyjnych byt
w 2021 roku mniejszy niz 1% lub zerowy. Miejsce na poprawe mozna réwniez za-
uwazy¢, patrzac na dysproporcje miedzy udziatem w liczbie abonentéw ustug tele-
fonii mobilnej a uzyskiwanymi z tych ustug przychodami. W pierwszym zestawieniu
P4 jest liderem, lecz pod wzgledem przychoddw zdecydowanie odstaje wzgledem
konkurenciji.

W aspekcie infrastruktury P4 wypada dobrze wzgledem pozostatych operato-
réw, bowiem zasieg wszystkich sieci od Play pokrywa niemal catg Polske, a zasieg
sieci najnowszej generacji obejmuje potowe jej populacji. Ponadto P4 konsekwent-
nie inwestuje w stacje bazowe. Problem stanowi jednak jako$¢ sieci, ktéra wedtug
raportu Opensignal ma jedynie zblizong lub nawet gorszg jakos$¢ niz sieci Orange,
Plus i T-Mobile. Sie¢ najnowszej generacji od Play, mimo duzego pokrycia w infra-
strukturze, takze nie wyrdznia sie wsrdd pozostatych sieci innych operatoréw pod
wzgledem tego standardu.



Kacper Szafranski

Tabela 3. Analiza SWOT dla operatora P4

Silne strony

Stabe strony

najwieksza liczba abonentow telefonii mobilnej,
zréznicowana struktura kapitatowa Grupy P4 i bliska
wspotpraca z wtascicielem spotki — lliad Group,
dominujgca pozycja w segmencie ustug wigzanych —
najwieksza liczba abonentéw ustug wigzanych typu
double play, najpopularniejszego rodzaju pakietu,
trzeci najwiekszy dostawca Internetu w Polsce,

drugi najwiekszy zasieg sieci 5G w Polsce,

przejecie operatora UPC Polska zwiekszajgce
potencjat P4 w segmencie ustug internetowych, ustug
telewizyjnych i ustug wigzanych typu triple play,
wieksza niezaleznos¢ w postaci wtasnej infrastruktury
i nizsze koszty roamingu krajowego

niski udziat w segmentach ustug
dostepu do Internetu stacjonarnego
i telewizji,

najwieksza liczba uzytkownikéw
telefonii mobilnej, nieprzektadajaca
sie na udziat w przychodach w tym
segmencie ustug,

nizsza jakosc sieci mobilnej wzgledem
pozostatych operatoréw,

problemy z faktycznym zasiegiem

i dostepnoscig sieci 5G

Szanse

Zagrozenia

wsparcie rozwoju technologicznego sektora,
dynamiczny rozwdj infrastruktury telekomunikacyjnej,
utrzymujacy sie wysoki popyt na ustugi
telekomunikacyjne

silna konkurencja,

wzrost poziomu nasycenia ustugami,
nasilenie sie procesu konsolidacji
sektora,

utrzymujace sie niskie ceny ustug
telekomunikacyjnych w stosunku do
innych krajéw Unii Europejskiej,
silny stopien uregulowania sektora,
stopniowo spadajacy udziat w liczbie
abonentdéw ustug wigzanych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Niedawne przejecie UPC Polska przez P4 jest zrédtem potencjatu rozwojowego
tego operatora. Jednak do szans stwarzanych przez otoczenie sektorowe zaliczyé
mozna wspomaganie rozwoju, np. w postaci rzgdowych programéw typu Polska Cy-
frowa, czy tez popyt na ustugi telekomunikacyjne, ktory nie stabnie, a pandemia
COVID-19 okazata sie czynnikiem stymulujgcym jego wielkos¢. Gtéwne zagrozenie
tyczgce sie dziatalnosci P4 stanowi zas bardzo silna konkurencja. Udziat w rynku
najwiekszych operatoréw jest zblizony, a sytuacja finansowa umozliwia wszystkim
podmiotom obieranie podobnych kierunkéw rozwoju i mozliwos¢ aktywnej rywali-
zacji z konkurentami. Do innych zagrozen zaliczy¢é mozna wzrost wskaznikow nasyce-
nia ustugami, postepujacy spadek udziatu liczby abonentéw ustug wigzanych lub
utrzymanie sie niskich cen ustug, co moze wptyngé na spadek rentownosci, gdy na-
sycenie bedzie wzrastaé, a klienci bedg rezygnowac z niektérych ustug.

Orientacyjng pozycje strategiczng operatora P4 na podstawie danych o rynku
ustug telekomunikacyjnych oraz wynikéw finansowych i operacyjnych czwarki naj-
wiekszych operatoréw w ostatnich latach przedstawia rysunek 2.
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Rysunek 2. Analiza pozyc;ji strategicznych operatoréw: Orange, T-Mobile, P4 i Grupa Polsat Plus

Zrédto: opracowanie wtasne.

W celu powyzszej analizy uwzglednionych zostato osiem obszaréw, ktére majg
kluczowy wptyw na dziatalnosc¢ i sytuacje finansowg operatora oraz sg w stanie two-
rzy¢ jego przewage konkurencyjna. Analiza uwzglednia réwniez, oznaczone strzatka-
mi, zachodzgce zmiany na rynku, takie jak spadajace lub wzrastajgce udziaty opera-
torow w poszczegdlnych segmentach ustug, a takze dane zawarte w raportach
rocznych oraz tendencje zmian wskaznikéw KPI.

Na podstawie schematu mozna okresli¢ potozenie strategiczne P4 jako dobre,
lecz na pewno z potencjatem na bardzo dobre. Rosnaca liczba klientéw oraz dogod-
na pozycja w obszarze najwazniejszych ustug telekomunikacyjnych w potgczeniu
z wysokim potencjatem kapitatowym, bardzo dobrg kondycjg finansowgq i konse-
kwentng rozbudowsg infrastruktury powodujg, ze aktualnie za operatora w lepszym
potozeniu strategicznym uznaé¢ mozna tylko Orange Polska. Nalezy spodziewac sie,
ze w najblizszym czasie znacznej poprawie ulegac¢ bedzie takze pozycja T-Mobile
Polska.
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5. Zakonczenie

Analiza strategiczna stanowi fundament zarzadzania strategicznego. Do jej nadrzed-
nych celow nalezg identyfikacja otoczenia organizacji wraz z prognozg zachodzgcych
w nim zmian oraz identyfikacja interesariuszy, ich celéw i oczekiwar wobec firmy.
Pozwala ona takze ocenic¢ spétke pod katem konkurencyjnosci jej zasobdw i umiejet-
nosci. W rezultacie przedsiebiorstwo jest w stanie okresli¢ zdolnos¢ do realizacji
réznych wariantow strategicznych, pozwalajgcych w petni wykorzysta¢ kapitat i po-
tencjat rynku, na ktérym funkcjonuje. Zestaw wielu réznych i rozbudowanych me-
tod analizy umozliwia dogtebng diagnoze przedsiebiorstwa obejmujaca terazniej-
szo$¢ i przysztosé. Metody sg $cisle powigzane z celami analizy strategicznej, stad
dzieli sie je na analizy otoczenia i analizy potencjatu przedsiebiorstwa oraz metody
syntetyzujgce wyniki obu rodzajéw analiz.

Przedstawione w artykule badanie empiryczne, ktére miato na celu scharaktery-
zowanie czynnikéw decydujgcych o sukcesie przedsiebiorstw telekomunikacyjnych
W wymiarze strategicznym pozwala sformutowac ogdlny wniosek, ze zrédtfa strate-
gicznych czynnikéw sukcesu polskich przedsiebiorstw telekomunikacyjnych nie
znajduja sie jedynie w finansowym aspekcie ich dziatalnosci, ale rGwniez w wymia-
rze niefinansowym. Potgcznie metod oceny finansowej i operacyjnej stanowi zatem
najbardziej przydatne rozwigzanie, majace na celu wyznaczenie krytycznych czynni-
kéw sukcesu.

Wyniki badania osmiu strategicznych czynnikéw sukcesu spétek telekomunika-
cyjnych uwzgledniajgcych: kondycje finansowg, potencjat kapitatowy, infrastruktu-
re, jakosc¢ sieci mobilnej, ustugi wigzane, ustugi dostepu do Internetu, telefonie mo-
bilng oraz liczbe klientéw, a takze relatywne réznice miedzy operatorami w tych
obszarach, pozwalajg na sformutowanie wnioskdéw o tym, co réznicuje pozycje stra-
tegiczng poszczegdlnych uczestnikdw rynku. Jest to jednoczesnie nowa wiedza pty-
naca z opracowania.

Nalezy podkresli¢, ze fundamentem korzystnej pozycji strategicznej na rynku
ustug telekomunikacyjnych jest aktualnie koncentracja na kluczowych ustugach,
ktdre sg najbardziej potrzebne w dobie cyfryzacji spoteczeristwa i generujg wysokie
przychody w skali rynku, czyli na ustugach Internetu $wiattowodowego, ustugach
wigzanych oraz ustugach telefonii i Internetu mobilnego. Istotnym czynnikiem jest
réwniez wysoka liczba klientéw zapewniajaca stabilne i wysokie przychody, utatwia-
jaca wprowadzanie nowych ofert lub dywersyfikacje dziatalnosci. Potencjat kapita-
towy to kolejny czynnik pozwalajacy opracowywac ambitniejsze strategie rozwoju.
Kapitat ludzki zapewnia kompetencje do rozwoju firmy i wykorzystania potencjatu
otoczenia, a kapitat rzeczowy utatwia wdrazanie nowoczesnych rozwigzan. Pominiety
nie moze by¢ réwniez kapitat finansowy, bez ktérego niemozliwe sg inwestycje, dla-
tego wazne jest, aby spotka miata dobrg sytuacje finansowa, zarabiata na swojej
dziatalnosci i wywigzywata sie z uméw kredytowych. Kluczowym aspektem niemal
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kazdej ustugi jest rowniez jakos¢, a odpowiedni jej poziom moze zagwarantowac
operatorom telekomunikacyjnym duzg baze klientéw na dtugi czas.

Ograniczenia poznawcze niniejszego opracowania i zastosowanej w nim meto-
dyki badawczej wynikajg z odmiennej sprawozdawczosci operatorow w obszarze fi-
nansow, KPI lub innych pozafinansowych danych. Ponadto, ocena strategicznych
czynnikow sukcesu zostata przeprowadzona z pozycji zewnetrznego obserwatora,
ktory dostrzega aktualnie prowadzone dziatania spotek telekomunikacyjnych. Nie-
mniej dtugofalowe inicjatywy, ktdre zadecydujg o pozycji operatoréw w najblizszych
latach, mogg nie by¢ jeszcze w takiej fazie rozwoju, ktéra pozwala na ich identyfika-
cje i ocene wptywu na sytuacje przedsiebiorstwa. W celu rozszerzenia uzytecznosci
badan i zaprezentowanej metodyki konieczny jest dostep do danych wewnetrznych
spotek, najlepiej dotyczgcych dtuzszego okresu, co pozwolitoby obserwowac efekty
podjetych dziatan o charakterze strategicznym.
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Strategic Success Factors for Companies in the Telecommunication Services Sector

Abstract: This article aims to characterise factors which determine the strategic success of tele-
communications enterprises. This paper uses a comparative case study method to strategically position
telecommunications operator P4 in a financial and non-financial perspective against competing
companies in the examined sector. Research indicates that the sources of strategic success factors for
Polish telecommunications companies lie in both the financial and non-financial dimensions of their
operations. In addition to good financial standing, factors such as the operator’s share and position in
key service segments, infrastructural and capital potential, a large customer base or the quality of
service use are strategically important. Mergers or consolidations of landline and mobile operators
also belong to development opportunities.

Keywords: strategic analysis, key performance indicators, strategy, telecommunication services
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