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1. Wstep

Rewolucja technologiczna w szeroko rozumianej sferze teleinformatyki i
komunikacji prowadzi do dezaktualizacji modeli biznesowych stosowanych do-
tychczas przez uczestnikow rynku. W sektorze telekomunikacyjnym postepuje
zalamywanie si¢ rentownosci biznesu opartego na oferowaniu ustug komunika-
cyjnych na bazie laczy statych. Oferowanie samych funkcji komunikowania sig¢ nie
jest juz postrzegane jako podstawa biznesu takze w przypadku operatoréw sieci
mobilnych.

W sektorze telewizji kablowych oraz nadawcéw naziemnych i satelitarnych
nastepuja réowniez glebokie przeobrazenia zwigzane z coraz powszechniejszg
mozliwoscig korzystania przez klientéw koncowych z tresci dostgepnych przez
Internet. Mimo ze obecnie jeszcze jakos¢ materialéw wideo dostepnych on-line w
sieci jest dalece nizsza od tej, jaka proponuja nadawcy telewizyjni, zmiany rozwo-
jowe w tym zakresie sg jedynie kwestia czasu. Nastepujaca konsolidacja na tym
rynku przygotowuje grunt pod dalsze, znacznie glebsze przemiany calej branzy.

Nadzieja na nowy impuls rozwojowy klasycznych operatoréw telekomunika-
cyjnych w obszarze obstugi masowego klienta indywidualnego staja sie ustugi
triple play. Stanowia one jednak rowniez jedyna alternatywe rozwoju zaréwno dla
telewizji kablowych, jak i operatorow telewizyjnych. Stajemy sie¢ wiec $wiadkami
konwergencji réznych sektoréw o ponadwiekowej tradycji, na bazie ktérych w
nadchodzacych latach uksztaltuje si¢ nowy sektor kompleksowo zaspokajajacy
potrzeby masowego klienta indywidualnego co najmniej w zakresie informacji,
komunikowania si¢ i rozrywki.

W niniejszym artykule przedstawiamy kluczowe zagadnienia zwigzane z
problemem wypracowywania nowego modelu biznesowego przez operatoréw
sieci dostepowych, ktérych rynki podlegaja procesom konwergencji.
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2. Przypadek rynku ustug triple play

Haslo triple play zaistnialo w 2004 r. i od tego czasu powszechnie uwaza sig, ze
konwergencja ustug opartych na szerokopasmowych sieciach przesytu danych jest
nieunikniona [Jakubowski 2006]. Triple play umozliwia zintegrowany dostep do
telewizji (obraz), telefonii (glos) oraz Internetu (dane) w jednej wielosegmentowej
ustudze oferowanej przez jednego dostawce i przez jedno medium transmisyjne.
Za ustugi $wiadczone w ramach triple play abonent otrzymuje jeden rachunek z
jedna oplata abonamentows, co stanowi wygodna i korzystng pod wzgledem
ekonomicznym oferte, poniewaz koszty korzystania z potréjnych ustug w ramach
oferty zintegrowanej sa nizsze w poréwnaniu z kosztami takich ustug udostepnia-
nych odrebnie [Urbanek 2006].

Wedlug opublikowanego raportu firmy Booz Allen Hamilton w 2006 r. na
rynek trafi powazna oferta ustug dla ,cyfrowego domu”. Zdaniem analitykéw za
cztery lata cyfrowa telewizja ma by¢ dostepna w 60% europejskich gospodarstw
domowych, zastepujac szerokopasmowy dostep do Internetu, jako kluczowy
czynnik napedzajacy rozwdj europejskiej gospodarki cyfrowej. Laczng wartos¢
inwestycji zwigzanych z wprowadzaniem ustug friple play szacuje si¢ na 100 mld
euro [Jakubowski 2006]. Wedlug prognoz Lucent Technologies przychody z tele-
wizji interaktywnej (IPTV) wzrosng z 2,5 mld dolaréw w 2005 r. do 10,9 mld dola-
réow w 2009 r., z czego najwiekszy wzrost nastapi w krajach Ameryki Pétnocnej i
podazajacych za nimi krajach Europy. Dynamike wzrostu uwidaczniajg jeszcze
dobitniej planowane przychody w calym obszarze ustug triple play, ktére w roku
2009 maja siegnac 150,4 mld dolaréw [Lucent Technologies 2005].

Wdrazanie ustug typu triple play jest objawem konwergencji $wiata telekomu-
nikacji ze $wiatem mediéw. Konwergencja ta pozwala operatorom zupelnie od-
miennych ustlug wzajemnie konkurowa¢ o tego samego klienta. Powszechnie
uwazanymi za najistotniejszego gracza w dobie wspomnianej konwergendji s3
przedsiebiorstwa sektora telekomunikacyjnego. Spoéréd wszystkich innych docie-
raja one do najszerszej rzeszy klientéw, co zapewnia im zaréwno wysokie prze-
plywy finansowe istotne w okresie wzmozonego inwestowania, jak réwniez do-
$wiadczenia i niski koszt dotarcia do masowego klienta.

Pomimo powstania calej palety nowych uslug, dzialalnos¢ operatoréow w
zakresie sieci stacjonarnych staje sie zagrozona. Trzy podstawowe Zrédla przycho-
déw, tj. oplaty za wynajem linii, oplaty za polaczenia komutowane oraz optaty za
lacza dzierzawione, stanowig ponad 80% przychodéw europejskich operatoréw
stacjonarnych. Co wazne, uslugi tego rodzaju w praktyce nie pozwalaja na osig-
gniecie wiekszego wzrostu zyskéw niz poziom wyznaczony przez wzrost docho-
du narodowego brutto. Réwnoczesnie postepuje kanibalizm zyskéw wynikajacy z
zastosowania protokotu VoIP na rynku klientéw instytucjonalnych i indywidual-
nych. Prognozy firmy Forrester przewiduja, ze 45% potaczen telekomunikacyjnych
w sieciach stacjonarnych bedzie do 2010 r. realizowane w technologii VoIP [Forre-
ster... 2003].
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Operatorzy stacjonarni prébuja zabezpieczyé obecne zrédia przychodow
poprzez szereg zabiegdw realizowanych na poziomie zaréwno taktycznym, jak i
strategicznym. Z tego powodu operatorzy telekomunikacyjni poszukuja rozwia-
zan, ktdre z jednej strony zahamowalyby trend spadkowy, a z drugiej strony
stanowilyby nowe Zrédla przychodow. Obiecujaca droga do osiagnigcia obu tych
celow jest wprowadzenie do sieci stacjonarnych ustug konwergentmych.

Sztandarowym przykladem w tej grupie jest niewatpliwie Telekomunikacja
Polska. Jej przychody w 2005 r. spadly o 1%, a jesli weZzmie sie pod uwage same
wplywy z telefonii stacjonarnej, to spadek ten wynioést az 7%. Uslugi oparte na
nowych technologiach maja by¢ najwazniejszym elementem strategii na najblizsze
trzy lata. Sposobem na odwrécenie negatywnego trendu — zwigkszenie przycho-
déw od dotychczasowych abonentéw i pozyskanie nowych kosztem operatorow
telewizji kablowych — ma by¢ triple play. TP zamierza przeznaczy¢ na rozwdj tych
uslug znaczng cze$¢ naktadéw inwestycyjnych, w 2006 r. tacznie ok. 16-19% swo-
ich przychodéw, co oznacza astronomiczng jak na polskie warunki sume blisko
3 mid zt [Urbanek 2006; Jakubowski 2006].

Innym przykladem z sektora telefonii stacjonarnej moze by¢ wroclawski nieza-
lezny operator Telefonia Dialog SA, ktéry posiada ok. 450 tys. abonentéw, w tym
90 tys. z dostepem do Internetu. Dialog zamierza za posrednictwem spolki zaleznej
Televideomedia udostepni¢ w polowie 2006 r. ustuge triple play. Televideomedia
jest spotka stworzona wspdlnie z ATM Grupa SA, notowana na gieldzie firma
specjalizujaca sie w produkgji i sprzedazy programoéw i filméw dla stacji telewi-
zyjnych. Telefonia Dialog odpowiada w tym projekcie za zapewnienie infrastruk-
tury sieciowej niezbednej do dystrybugcji ustug IPTV w pierwszej kolejnosci wérdd
obecnych swoich klientéw [Urbanek 2006].

Na nieszczescie operatorow telekomunikacyjnych w procesie konwergencji
uslug muszg oni zmierzy¢ sie z sektorem operatorow telewizji kablowych. Jesli
uwzgledni sie bowiem charakter uslug podlegajacych konwergencji, to okaze sig,
ze wlasnie ci ostatni, a nie stacje telewizyjne, moga sie sta¢ gléwnym rywalem
telekoméw. Ich atutami sg bardzo dobre rozeznanie w branzy telewizyjnej oraz
stosunkowo dobrze rozwiniete sieci docierajgce do milionéw klientéw. Ponadto
postepujaca w ostatnich latach konsolidacja podmiotéw tego sektora eliminuje
stopniowo gléwna slabosé¢ w walce konkurencyjnej z telekomami, jaka byla atomi-
zacja tejze branzy.

Multimedia Polska, jeden z czolowych operatoréw telewizji kablowej, jako
pierwszy w Polsce na skale komercyjna wprowadzil do swojej oferty w czerwcu
2004 r. w Gorzowie Wielkopolskim spakietyzowang ustuge triple play pod nazwa
handlowa MultiPAK. Obecnie usluga multiPAK $wiadczona jest dla 20 tys. abo-
nentéw w dziewieciu miastach. Sie¢ Multimedia Polska obejmuje ponad 100 miast
na terenie calego kraju. Spétka dostarcza swoje uslugi ponad 500 tysigcom abonen-
tow telewizji kablowej, 83 tysigcom internautéw, a ponad 140 tysiagcom oséb za-
pewnia dostep do telefonii stacjonarnej [Trzy w jednym... 2006].

W listopadzie 2005 r. najwiekszy w kraju dostawca telewizyjny — UPC Polska
udostepnil w swojej sieci kablowej ustugi telefoniczne IP. W styczniu 2006 r. UPC
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Polska przeprowadzila zakrojona na szeroka skale kampanie reklamowa, ktérej
celem byta promocja zintegrowanych ustug UPC Polska: telewizji kablowej, dostepu
do Internetu i ustugi telefonicznej. W zasiegu sieci telewizji kablowej UPC znajduje
sie ponad 1,8 mln gospodarstw domowych w odmiu najwiekszych aglomeracjach
miejskich i wielu mniejszych miastach. UPC Polska ma okolo miliona abonentéw
telewizji kablowej i ponad 100 000 uzytkownikéw Internetu [UPC 2006].

Analizujac zachodzacy obecnie proces przeobrazeri w sektorach telekomuni-
kacji, Internetu i telewizji, nalezy takze zwréci¢ uwage na nisze, jakie tworzy on
dla zupelnie nowych uczestnikéw rynku. S3 nimi przedsigbiorstwa, ktére uzyskaty
kompetencje budowy i zarzadzania szerokopasmowymi sieciami internetowymi,
co daje im najwieksze wsréd wymienionych wyzej, uznanych graczy, techniczne
mozliwosci oferowania pelnych ustug triple play. Sukces wloskiej sieci FastWeb
moze by¢ potwierdzeniem szans tego typu operatoréw, ktérzy na takim przeobra-
Zajacym sie rynku moga z powodzeniem realizowac¢ strategie , biekitnego oceanu”.
Na szczescie dla opisywanych wyzej konkurentéw na polskim rynku nie ma
jeszcze duzych graczy z tej grupy.

W tej dziedzinie na polskim rynku mozna uznac za wyrdzniajacego si¢ opera-
tora, ktéry zaczat wilasnie oferowac ustugi pod nazwa handlowa 3Play. W koricu
marca 2006 r. w opolskiej Nysie zainaugurowano dzialalno$¢ nowoczesnej miej-
skiej sieci szerokopasmowej, wykorzystujacej technologie Ethernet i FTTB (Fiber-
-To-The-Building). Mieszkancom tego niewielkiego miasta udostepniono jednoczes-
nie pelen zakres ustug triple play, obejmujacych podlaczenie do Internetu, telefonie
VoIP oraz telewizje interaktywna (IPTV). Nyska sie¢ metropolitalna powstata
dzieki wspélpracy wladz miasta, CISCO Systems i wroclawskiej spétki DCG, ktéra
pelni funkcje inwestora i zarzadza projektem. Dla DCG projekt ten jest kolejnym
etapem inwestycji w rozwiazanie technologiczne, pozwalajace na faktyczng reali-
zacje pelnej oferty triple play. Spélka ta zainaugurowala swoja dzialalnos¢ w tym
sektorze kilka lat temu, uruchamiajac jako projektant i gléwny wykonawca, pierw-
sza w Polsce sie¢ tzw. metropolitalng. Efektem tego projektu jest funkcjonujaca we
Wroclawiu sie¢ e-wro. Nowoczesna sie¢ w Nysie ma stanowi¢ kolejny etap zmie-
rzajacy do wdrazania podobnych rozwigzan w kolejnych regionach Polski.

3. Modele dziatania i wymagana skala zmian

Analizujac potencjalne modele komercjalizacji ustug triple play, trzeba zazna-
czy¢, iz pojecie ,triple play” przyjmuje rézne postacie w chwili oferowania tego
typu uslug przez konkretnych operatoréw na rynku. Charakterystycznym przy-
ktadem moga by¢ dostepne juz dos¢ powszechnie oferty laczace telewizje kablowa,
telefonie i Internet, dostarczane do klienta koricowego poprzez osobne lacza.
Zgodnie z klasyfikacja stosowana przez Lucent Technologies taka forma tych
ustug, okreslana mianem ,basic triple play”, nie pozwala budowa¢ trwalej pozycji
konkurencyjnej na opisywanym rynku. Lucent Technologies przeciwstawia
wspomniang forme tej usludze docelowej, ktoéra okresla mianem ,blended triple
play”, czyli ustug triple play dostarczanych z wykorzystaniem spéjnej platformy
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technologicznej wyrazajacej sie zintegrowanymi aplikacjami, interfejsem uzytkow-
nika, urzadzeniami i sieciami. Taka zintegrowana usluga triple play zapewnia
klientowi prosty dostep do zaawansowanych i spéjnych funkcji komunikacyjnych,
informacyjnych i rozrywki [Lucent Technologies 2005].

Wybér konkretnego modelu komercjalizacji ustug triple play zalezy jednak od
tego, ktore skladowe procesu dostarczania uslug bedzie lub moze kontrolowa¢ dana
firma. Jesli uwzgledni sie skale konwergencji ustug oferowanych koficowemu klien-
towi, istotna bariera okazuje si¢ brak wystarczajacych kompetengji technologicznych
potrzebnych do stworzenia i zapewnienia stalej kompleksowej oferty heterogenicz-
nych ustug. Drugg bariera jest skala nakladéw niezbednych do budowy tzw. ostat-
niej mili na takim poziomie technicznym, ktéry umozliwi $wiadczenie nowoczes-
nych ustug skladajacych sie na triple play. O wielkosci tychze nakladéw moze $wiad-
czy¢ to, Ze sa one obecnie bariera uniemozliwiajaca nawet duzym telekomom prze-
budowe swoich sieci w celu oferowania uslug nowej generacji.

Uwzgledniajac obecne realia dzialania zaréwno istniejacych, jak i nowych
operatoréw, mozna zwréci¢ uwage na kluczowe cechy, ktére w istotny sposéb
beda warunkowaé¢ w nadchodzacych latach mozliwoé¢ wyboru i migracji pomie-
dzy réznymi modelami biznesowymi zwigzanymi z oferowaniem ustug triple play.

Cechy te zostaly zobrazowane na rys. 1.
kompetencje w
zakresle usiug

systemy dystrybuc]i
i sprzedazy

sieciowa struktura
organizacyjna

komercjalizowalne
slecl i kilencl

Rys. 1. Czynniki sukcesu w procesie konwergengji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dotycza one réznych aspektéow funkcjonowania na rynku uslug triple play.
Posiadanie kompetencji w zakresie usltug jest niezbedne do wtasciwego doboru
Zrédel pozyskiwania ustug i tresci oraz takiego ich , pakietyzowania”, ktére umoz-
liwi zbudowanie wyrdzniajacej si¢ oferty rynkowej. Posiadanie badz tez umiejet-
no$¢ pozyskania sieci szerokopasmowych bedacych kanatem dystrybucji ustug dla
klientéw koricowych jest drugim ze wskazanych czynnikéw. Decyduje on o roli
odgrywanej na rynku i pozycji w laricuchu wartosci. Dysponowanie systemami
dystrybucji i sprzedazy ustug jest réwniez czynnikiem okre$lajacym mozliwa
pozycje w laricuchu wartosci. Mozna bowiem realizowaé scenariusz, w ktérym
dany podmiot, nie posiadajac wlasnych sieci szerokopasmowych, buduje swoja
pozycje na petnieniu funkgji integratora i brokera ustug, ,,udrazniajac” niejako sieci
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operatoréw dla ustug triple play. Ostatnim, lecz nie mniej istotnym czynnikiem jest
umiejetnosé¢ stworzenia ,usieciowionej”, niekiedy posiadajacej cechy wirtualnej,
struktury organizacyjnej, w ramach ktérej réznorodni, niezalezni partnerzy beda
sprawnie wspéldziala¢ w sprzedazy ustug triple play.

Powigzanie czterech powyzszych czynnikéw, decydujac o roli, jaka dany pod-
miot moze odgrywa¢ w zaprezentowanym wczesniej laricuchu wartosci, bedzie
warunkowac¢ jednoczeénie wybor modelu biznesowego komercjalizacji ustug.

4. Dylemat zmian - rewolucja czy ewolucja

Uwzgledniajac skale zmian, jakie zachodza w zwiazku z pojawianiem sie
uslug triple play, warto si¢ odnies¢ do ich oceny z perspektywy prostego podzialu
na zmiany ewolucyjne i rewolucyjne. Zmiana ewolucyjna moze by¢ wywolana
potrzeba usprawniania organizacji lub jej dostosowywania do drobnych zmian
otoczenia. Zmianom ewolucyjnym podlegaja nawet najbardziej stabilne i konser-
watywne organizacje. Zmiany ewolucyjne charakteryzuje to, iz jednorazowo
dokonuje sie tylko niewielkich modyfikacji, ktére pozostaja kompatybilne z istnie-
jacymi strukturami, systemami i procesami. Do przejawéw zmian o charakterze
ewolucyjnym mozna zaliczy¢:
¢ udoskonalanie stosowanych metod i procedur dzialania,
¢ rozszerzanie obszaru dzialania,
¢ modyfikacje struktury produkgji poszczegdlnych wyrobéw,

e wprowadzanie udoskonalen procesu produkgji.

W ramach zmian ewolucyjnych organizacja, dostosowujac si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych, moze funkcjono-
waé w dlugim okresie i sie rozwija¢. Jednakze czym dluzszy jest okres przemian
ewolucyjnych, tym mocniejsze sa sily stabilizujace. Utrudniaja one przeprowadza-
nie niezbednych gruntownych przeobrazenn wynikajacych zaréwno z kryzyséw
rozwojowych organizacji, jak i z gruntownych zmian jej otoczenia.

W takich sytuacjach niezbedne staja sie zmiany o charakterze rewolucyjnym.
Zmiany rewolucyjne sa spowodowane reakcja organizacji lub tez préba uprzedze-
nia przez nig gruntownych zmian zachodzacych w otoczeniu. Zmiany rewolucyjne
wymagaja kompleksowych zmian calego systemu, gdyz w ich ramach przeksztal-
ceniu podlega cala natura organizacji. Do przejawéw zmian o charakterze rewolu-
cyjnym mozna zaliczy¢:
¢ budowe nowej misji, wizji oraz strategii funkcjonowania na danym rynku,

* przebudowe istniejacego podzialu wladzy,
* reorganizacje istniejacych struktur, systeméw oraz procedur,
¢ wymiang kluczowych postaci wsréd kadry kierowniczej.

W nadchodzacych latach ludzie i organizacje beda doswiadczac czestszych
zmian o charakterze rewolucyjnym. O powodzeniu czlowieka i organizacji bedzie
decydowa¢ umiejetnos¢ inicjowania i przeprowadzania zmian rewolucyjnych.
Sukces w zarzadzaniu bedzie zaleze¢ w wigkszym stopniu od umiejetnosci wspar-
cia i stymulowania podwladnych w przezywaniu przez nich sytuacji zmiany.
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Nalezy jednak zwrdci¢ takze uwage na to, iz w dobie burzliwego otoczenia
organizacja musi umie¢ zarzadza¢ dynamika zmian wlasciwie poprzez stymulo-
wanie wspdlistnienia ewolugji i rewolucji. Mozna w tym miejscu zwréci¢ uwage na
kilka aspektéw charakterystycznych dla pojawiajacych sie w takich sytuacjach
dylematéw zarzadczych:
¢ rewolucja musi wspoélistnie¢ z ewolugja,

e rewolucja nie oznacza odrzucenia przeszlosci,

rewolugja nie jest bardziej ryzykowna niz ewolucja,

rewolucja nie musi oznacza¢ budowy wszystkiego od nowa,

rewolucja nie oznacza chaosu i musi zachodzi¢ w ramach organizacji.
Wiasciwa nawigacja w okresie konwergencji, w ktérym znajduje si¢ dana
organizacja, wigzac sie bedzie z operacyjnym zastosowaniem powyzszych postula-
tow tak, aby zapewnié¢ sprawne biezace funkcjonowanie firmy przy jednoczesnym
wypracowywaniu zupelnie odmiennego modelu dziatania.

Zmiany, jakie przechodza firmy w dobie opisanej wyzej konwergencji rynkéw,
nosza znamiona zaréwno rewolucji, jak i ewolucji. Niewatpliwie ksztaltuje sie
nowy rynek z nowym produktem, ktérego sprzedaz wymaga modelu biznesowe-
go zupelnie odmiennego od realizowanych dotychczas przez podmioty z branzy.
Odnoszac sie do.zaproponowanego powyzej schematu przedstawiajgcego czynniki
sukcesu w dobie konwergencji, warto zwréci¢ uwage na to, iz firmy podlegajace
omawianym zmianom dysponujg juz znacznymi cze$ciami co najmniej potowy z
wymienionych cech. Posiadajg bowiem albo funkcjonujace sieci teleinformatyczne
i korzystajacych z nich klientéw wraz z systemami dystrybucji i sprzedazy wyspe-
cjalizowanymi w oferowaniu dotychczasowych ustug (operatorzy telekomunika-
cyjni, telewizji kablowej), albo kompetencje w zakresie konwergentnych ustug
wraz z dzialajacymi w malej skali systemami dystrybugji i sprzedazy tychze uslug
(operatorzy szerokopasmowych sieci teleinformatycznych). Co istotne, nie funk-
cjonuja one natomiast w ramach sieciowych struktur organizacyjnych. Brak tej
cechy wynika ze stosowania na obecnym etapie przeobrazen jednego z dwéch
modeli komercjalizacji uslug, tzn. walled garden lub gated garden.

Uwzgledniajac fakt posiadania juz czesci cech decydujacych o powodzeniu na
nowo ksztaltujacym sie rynku, mozna zaklada¢ mozliwos¢ dostosowywania organi-
zacji do nowego modelu dzialania na bazie zmian ewolucyjnych. Dotyczy to zwlasz-
cza proceséw technicznego dostosowywania sieci teleinformatycznych czy tez rozwi-
jania systeméw dystrybugi i sprzedazy uslug. Gruntowniejszych zmian natomiast
bedzie wymagaé pozyskiwanie i rozwijanie zupelnie nowych kompetencji, ktére
zmienig de facto specyfike prowadzonego biznesu, a takze rozwijanie sieciowych form
organizacji, ktére pozwola zajgé odpowiednie miejsce w faricuchu wartosci.

5. Podsumowanie

Ksztaltujacy sie rynek ustug triple play jest przykladem konwergencji, jakiej — w
wyniku zmian technologicznych — podlegaja niezwigzane ze soba wczesniej sekto-
ry gospodarki. Zachodzace przeobrazenia stwarzaja szanse dla rozwoju wielu
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firm, zaréwno tych juz istniejacych, posiadajacych mocng pozycje rynkows, jak i
zupelnie nowych. Szczegélng role w ramach opisywanych przeobrazeri odegraja
operatorzy sieci dostepowych, ktérzy moga sie wywodzi¢ zaréwno z branzy
telekomunikacyjnej, telewizyjnej, jak i integratorskiej.

Aby odnies¢ sukces, operatorzy sieci musza dokona¢ $wiadomego wyboru
modelu biznesowego, w jakim beda chcieli prowadzi¢ dzialalnos¢é. Wybér ten
bedzie zalezny od wynikéw diagnozy czterech zaproponowanych wyzej czynni-
kéw, ktdre pozwalaja na okreslenie roli danej organizacji w laficuchu wartosci na
rynku triple play.

Wiasciwy benchmarking w ramach czterech powyzszych czynnikéw pozwoli
na okreslenie luki strategicznej i planowanie sposobu pozyskania niezbednych,
nowych kompetengji i zasobéw. Pozwoli on takze na zbudowanie modelu zmian,
jakim ma podlega¢ dana organizacja, z uwzglednieniem zaréwno obszaréw, w
ktérych niezbedna jest rewolucja, jak i tych, ktére beda musialy w tym czasie
podlegac ewolugiji.

Literatura

Alcatel (2004), A Guided Approach to Broadband Entertainment Services, materiaty informacyjne.

Alcatel (2005), The Fixe Operator: Moving from Connectivity Provider to Value-added Service Provider,
materiaty informacyjne.

CICT (2005), Drivers and Barriers for Development of Alternative Broadband, Working paper nr 102, Center
for Information and Communication Technologies.

Forrester Research (2003), , Tech Strategy”, nr 4.

Greiner L.E. (1972), Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,Harvard Business Review”, July-
-August.

Instytut Lacznosci (2005), Ustuga Triple Play oraz konwergencja sieci stacjonarnych i ruchomych w kontekscie
wprowadzenia w sieciach telekomunikacyjnych w Polsce, cz. Il, Program wieloletni — Rozwdj telekomu-
nikacji i poczty w dobie spoleczeristwa informacyjnego, Warszawa, nr 9.

Jakubowski R. (2006), Potréjna gra dwa obozy, jeden rynek, ,,Computerworld”, nr 9.

Lucent Technologies (2005), Maximizing IP TV Triple Play Market Potential.

Orange (2006), Materialy prasowe umieszczone na stronie internetowej.

Strategy Analytics (2006), Materialy informacyjne ze strony www.strategyanalytics.com.

Trzy w jednym, czyli Multimedia i PRO Media House znowu razem (2006), www.multimedia.pl, 10.10.2005.

UPC Polska (2006), www.upc.pl, 04.05.2006.

Urbanek A. (2006), Triple Play — trzy ustugi, wigcej pytas, ,NetWorld”, nr 4.

IMPLEMENTING CHANGE DURING MARKET CONVERGENCE

Summary

Article discuses dilemmas of change implementation in the process of market convergence. It is
based on case of emerging, new model of triple play services commercialization, which can be treated
as example of three market sector convergence. The change process in such case shows both
revolutionary as well as evolutionary characteristics. Author points out some basic rules of such a
coexistence.
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