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Zapraszam do lektury tegorocznego raportu

»What’s Up Wholesale?”. To wydanie jest dla nas
szczegolne. To wiasnie 5 lat temu ukazata sie nasza
pierwsza publikacja skierowana do matych i sSrednich
operatorow. Wowczas tez, po raz pierwszy,
zapytaliSmy ich jaka jest wizja ich biznesu do 2025.
Mineto 5 lat, a w miedzyczasie seria wydarzen o skali
globalnej: pandemia, inflacja, wojna na Ukrainie

i spowodowany nia kryzys energetyczny. Rodzima
branza telekomunikacyjna rowniez przeszia
transformacije. Swiattowéd wypart miedz i dzis Polska
jest europejska awangarda pod wzgledem dostepnosci
nowoczesnej sieci. Jej rozwdj w ostatnich latach
skutecznie wspieraty programy unijne. Z tego tez
kierunku ptyna nowe regulacje, ktore naktadaja na
operatoréw kolejne obowiazki. Wreszcie postepujaca
konsolidacja rynku - wszystko to sktada sie na nowa
rzeczywistos¢, w jakiej nam przyszto operowaé.

Dzi$ czas na rewizje prognoz sprzed 5 lat, ale tez refleksje, w jaki
sposoéb rozwijac¢ biznes w zdestabilizowanej sytuacji geopolityczne;j,
ktdrej skutki odczuwamy na co dzieh. Widmo konfliktu zbrojnego
za wschodnig granica, czy tez energetycznego lock downu
spowodowanego sytuacjg na Bliskim Wschodzie perspektywa,
ktéra moze spedzac¢ sen z powiek. Mimo swiadomosci zagrozen,
branza jest gotowa na wyzwania i patrzy optymistycznie na
przysztosé swoich firm, co swiadczy o odpornosci rodzimego
biznesu. Jakg strategie przyja¢ w czasach niekonczacej sie
niepewnosci? Tym tematom poswiecamy tegoroczne wydanie.
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Za nami bardzo udany rok, w ktérym przekroczyliSmy zaktadane
cele. Baza klientéw hurtowych na Swiattowodzie powigkszyta sig
o rekordowe 63 tysiace linii, na koniec grudnia osiggajac prawie
213 tysiecy. Oznacza to 42% wzrost wzgledem 2024.
Zainwestowalismy w modernizacje i optymalizacje kosztéw
infrastruktury, obejmujacej ponad 30 tys. stupdéw i 6,5 tys. km

kabli, co stanowi solidny fundament rozwoju sieci FTTH w Polsce.

18 nowych operatoréw zdecydowato sig, by swiadczy¢ na naszej
sieci ustugi MVNO. Uruchomilismy tez 7 duzych projektéw
transformacyjnych, ktére majg na celu automatyzacje i cyfryzacje
naszych proceséw. Przetozy sie to m.in. na lepsze doswiadczenia
naszych klientéw-operatorow.
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Zarzadu

ds. Rynku
Hurtowego

i Sprzedazy
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W lipcu 2025 podpisalismy najwiekszy na rynku
kontrakt na dzierzawe ciemnych wtdkien z jednym
z naszych kluczowych partneréw. Petne wdrozenie
planowane jest na przetom 2028 i 2029.

Wypracowany model kooperacji umozliwia, w miare
postepu prac, skalowanie infrastruktury i oferty
ustugowej klienta, przy jednoczesnym efektywnym
wykorzystaniu istniejgcej sieci Orange. Projekt
wpisuje sie w nasze cele strategiczne w obszarze
udostegpniania zasobdéw optycznych. Potwierdza
takze rosngca role modelu wspétdzielenia i dzierzawy
infrastruktury jako sposobu zwiekszania zasiegu

i przepustowosci sieci, przy zachowaniu racjonalnosci
inwestycyjnej na rynku.

Rok 2025 zakonczyliSmy podpisaniem

wstepnej umowy zakupu Nexery. Transakcja
wspotfinansowana byta przez fundusz APG

- udziatowca spétki Swiattowdd Inwestycje.

Sie¢ Nexery uzupetni zasiegi S-l zwigkszajac je

do niemal 3,7 min gospodarstw domowych w 2028
roku. Obie nowoczesne sieci Swiattowodowe sg
komplementarne pod katem lokalizacji i przebiegaja
w regionach atrakcyjnych z punktu widzenia hurtu.
Wiaczenie Nexery do Swiattowodu Inwestycje
bedzie oznaczac wieksza efektywnosé¢ dziatania obu
sieci, dzieki synergiom operacyjnym i kosztowym.
Ponadto posiadanie stabilnych i dlugoterminowych
udziatowcow strategicznych po stronie S-I przyczyni
sie do zwiekszenia stabilnosci i odpornosci
infrastruktury Nexery.

Ostatnio zaproponowalismy tez nowy model
wspoétpracy z operatorami - InfraPartner.
To rozwigzanie biznesowe, ktére pozwala firmom
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budujacym infrastrukture swiattowodowag czerpac
korzysci z wlasnych inwestycji bez koniecznosci
samodzielnego operowania siecia. W jego ramach
wtasciciel infrastruktury koncentruje sie wytacznie
na budowie swiattowodu, ktérego pozostaje
wtascicielem. Orange przejmuje role operatora:
integruje infrastrukture z wtasnymi systemami

i udostepnia jg innym operatorom na zasadach
hurtowych.

Model ten odpowiada na realne wyzwania rynkowe,
w tym wymogi programoéw dofinansowania takich jak
KPO, ktoére zobowigzujg inwestoréw do zapewnienia
otwartego dostepu do wybudowanej sieci. W efekcie
InfraPartner obniza prég wejscia w role inwestora
infrastrukturalnego, eliminuje koniecznos¢ dublowania
procesow hurtowych oraz zapewnia dostep do
matych i rozproszonych sieci $wiattowodowych
kazdemu operatorowi korzystajgcemu z oferty
Orange. Wiecej na ten temat w artykule Tomasza
tabanowskiego.

W styczniu tego roku Prezes UKE podjat decyzje

o deregulacji dostarczanych przez Orange ustug
LLU i BSA. To ostatni etap procesu trwajgcego od
2011 roku. Zgodnie z decyzjami UKE, baza hurtowa
zostanie utrzymana na nie gorszych warunkach
przez kolejne dwa lata, co ma zapewni¢ stabilnos¢
dla naszych partneréw. Deregulacja dotyczy
wytacznie sieci wybudowanych z wtasnych srodkow,
bez obejmowania infrastruktury finansowanej

z dofinansowan publicznych, ktéra nadal bedzie
podlegac regulacji — na takich samych zasadach
jakie obowigzuja innych beneficjentow.

Co deregulacja oznacza dla nas? Mniej obowigzkéw
biurokratycznych oraz wiekszg elastycznosé wdrozen
i oszczednosci w utrzymywaniu systeméw. Pozwoli to
na dalszy rozwdj naszej oferty i podnoszenie jakosci
ustug.

Nasza strategiczna idea one-stop-shop, wyrazajaca
sie w hasle ,,Wszystko dla operatoréw” zostata
doceniona przez klientow. W tegorocznym badaniu
satysfakcji osiggnelisSmy wynik MRS* (czyli sredniej
arytmetycznej ze wszystkich odpowiedzi na pytanie
rekomendacyjne) na poziomie 8,1 w 11-punktowe;j
skali. To dobry wynik, ktéry oznacza, ze nasi
klienci-operatorzy chcg poleca¢ nasze ustugi.

Nie zmienia to faktu, ze w dalszym ciggu widzimy
przestrzen do poprawy i rozwoju.
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n=146 n=121 n=78 n=103 n=149 n=169 n=173 n=289

* MRS (Mean Recommendation Score) to $rednia ocena rekomendaciji,
czyli metoda uzywana do mierzenia poziomu zadowolenia i lojalnosci
klientéw. Jest to $rednia arytmetyczna wszystkich ocen zebranych

w ankietach, w ktérych klienci odpowiadajag na pytanie, jak bardzo
prawdopodobne jest, ze polecg firme/produkt innym. Stosowana jest jako
alternatywa lub uzupetnienie dla wskaznika NPS (Net Promoter Score

- popularnej metody badania lojalnosci klientéw i ich satysfakciji).
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Pracujemy nad zapewnieniem jak najlepszych
doswiadczen klientow. W tym roku Strefe
Operatora przenieslismy do aplikacji mobilnej,
udostepniajgc w niej pierwszg funkcjonalnosc

- Cyfrowe nadzory. Dzigki niej wspotpracujacy

Z nami operatorzy moga samodzielnie wykonywaé
prace instalacyjne na naszej infrastrukturze bez
udziatu Partnera Technicznego.

ZAMIEN PAPIEROWY
POWP NA PROTOKOE
ELEKTRONICZNY

Ulepszamy tez API do obstugi swiattowodu
hurtowego. Z rozwigzania korzysta juz 95%
naszych klientéw-operatoréw, a konwersja

z zamoOwien tej ustugi wynosi 80%. Pracujemy
nieustannie nad poprawa efektywnosci
procesow. W ostatnim czasie skrécilismy czas
naprawy uszkodzen na FTTH. W ramach API
udostepnilismy tez dodatkowe funkcjonalnosci,
takie jak przekazywanie dodatkowych informacji
do Partneréw Technicznych, opis przyczyn
przeparkowan i nieskutecznych realizaciji.
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API FTTH to lepsze doswiadczenia Twoich
klientéw koncowych

2

Znajdzie tam
informacje
dotyczace jego
zlecenia...
...moze
zlokalizowaé
3 technika na
mapie...

'J Abonent skiada

zamoéwienie

i otrzymuje SMS
z dedykowanym
linkiem do strony
internetowej.

...otrzymaé
informacje
o przebiegu

...a takze moze P

zazadac¢ kontaktu
z technikiem

w celu ustalenia
terminu wizyty

lub zmiany danych
kontaktowych.

Technik jest
w drodze

Technik prébuje
sie z Toba
skontaktowac

wizyty technika...

Operatorzy zdeterminowani, by rozwijac
swoje biznesy

Zmiany, ktére wprowadzamy, wynikajg

z potrzeb naszych klientéw i sg odpowiedzia
na wyzwania, o ktérych wspominatem
wczesniej. A jakie wyzwania i plany maja
mali i Sredni operatorzy? O tym przeczytacie
W opracowaniu tegorocznej ankiety.

Oprécz badania szczegdlnie zachecam do
zapoznania sie z przygotowanymi specjalnie
dla nas opiniami kluczowych osdb majgcych
wptyw na ksztatt branzy, m.in. Prezesa UKE
Przemystawa Kuny.

Do tegorocznego raportu zaprosiliSmy takze
Ukrtelecom, ktdrego pracownicy podzielili
sie swoimi do$wiadczeniami z wojny na
Ukrainie. Polscy operatorzy znajdg w tym
opracowaniu wskazéwki, co nalezy bra¢ pod
uwage przy prowadzeniu bizneséw w czasie
zagrozenia militarnego oraz jak na tego typu
zagrozenia mozna przygotowac sig juz dzis.

Poza tym mnéstwo artykutow poswieconych
kluczowym kwestiom i scenariuszom
rynkowym: rozwojowi, wspotpracy

i konsolidacji. Mamy nadzieje, ze beda

one dla naszych czytelnikdw wartosciowg
inspiracja.

Ciekawej lektury!



n Badanie

Rynek operatorski 2030 PYTANIE NR 374.
JESTESMY PRAWIE

Wizja i rewizja W POLOWIE ANKIETY :)

Metodologia badania

Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety online

wsrod 224 przedstawicieli matych i Srednich przedsiebiorstw
telekomunikacyjnych z catej Polski. Wsrod respondentéw 84%
stanowity osoby decyzyjne. Dla celéw analizy firmy podzielono
na dwie grupy: mniejsze (ponizej 5 tys. klientéw) i wieksze,

co pozwolito zidentyfikowac réznice w strategiach i postrzeganiu
rynku w zaleznosci od skali dziatalnosci.

Wyniki ankiety oraz ich omoéwienie nie stanowig opinii Orange
Polska S.A.
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Rynek operatorski 2030 — wizja i1 rewizja

Wsrdd wydarzenh z ostatnich 5 lat, ktére miaty najwigkszy wptyw na ich
biznesy, ankietowani operatorzy wskazali na kilka o charakterze ogdélnym:

Nasze badanie matych i sSrednich
operatorow telekomunikacyjnych
pokazuje dwa oblicza branzy. Z jednej Wzrost kosztéw pracy 52%
strony firmy dobrze oceniaja wiasna

kondycje i w wiekszosci planuja dalszy

Wysoka inflacja 36%

rozwdj. Z drugiej, w najblizszych latach Pandemia 31%

widza na rynku wiecej zagrozen niz szans. Wybér wielokrotny
Rosnace koszty, presja konkurencyjna

I bariery regulacyjne studza optymizm, oraz te zwigzane z branza telekomunikacyjna:

ale jednoczesnie wzmacniaja konsolidacje,
wspotprace hurtowa i rozwdéj portfolio

ustugowego. Jakie strategie obieraja Zmiana Ustawy PKE 41%
operatorzy, by przetrwac i rozwijaé sie

. . . L - P KPO/FERC °
w tak ztozonej rzeczywistosci? rogram 34%

Inne ustawy 28%
Wybér wielokrotny

Ostatnie lata byty dla sektora MSP
telekomunikacyjnych testem odpornosci. Inflacja,

wzrost kosztow pracy i energii, zmiany w prawie Potwierdzaja to wyniki naszego badania z 2020 roku.

oraz nieustajgca presja konkurencyjna, wzmacniana Witedy 45% ankietowanych operatoréw przewidywato,

przez projekty wspierane ze srodkow publicznych, ze Prawo Komunikaciji Elektronicznej wptynie na ich
przedeﬁmowa’fy warunki i zasady prowadzenia dziatalno$¢, a zaledwie 7% okreslito nadchodzacg zmiane
bizneséw operatorskich. Aby zrozumiec, jak operatorzy jako neutralna dla swojego biznesu.

odnajduja sie w takiej rzeczywistosci i jak widzg

biznesowg przysztosc, przeprowadzilismy badanie, Oto szczegdtowa analiza badania, pokazujaca sytuacje oraz kierunki
w ktorym zapytali$my ich o ocene minionych 5 lat, rozwoju polskiego rynku matych i $rednich operatoréw

obecng sytuacje oraz wizje rynku do 2030 roku. telekomunikacyjnych.
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Rynek operatorski 2030 - wizja i rewizja

II 2/9 II
I. Mali i sSredni operatorzy: Swiadomi zagrozen, gotowi na wyzwania Wzrost w warunkach zagrozenia
o . . . ) . ) Jednoczesnie az 64% respondentéw uwaza,

Na poczatek przyjrzyj.my SI? blizej wspomnianym na wstepie réznicom w ocenie sytuacji wtasnego biznesu se Iperspektywa do 2030 roku przyniesie sektorowi
| perspektyw dla calej branzy. MSP telekomunikacyjnych wiecej zagrozen

. C e . . niz szans. Tutaj rowniez mniejsze firmy sa bardziej
Wigkszosc firm w dobrej kondycji pesymistyczne (71% wskazan na zagrozenia)
Az 67% operatoréw ocenia swojg kondycje ekonomiczng jako "dobrg" lub "zdecydowanie dobrg". Poczucie niz ich wieksi konkurenci (47%).

stabilnosci jest wyraznie skorelowane z wielkoscig firmy. Wsrdd operatoréw obstugujacych ponad 5 tys. klientéw

odsetek pozytywnych ocen siega az 87 %, podczas gdy w grupie mniejszych firm wynosi 59%. Czy najblizszy czas do 2030 przyniesie
. ; . . . matym i Srednim operatorom
Jak oceniasz ogdéina kondycje ekonomiczna firmy? telekomunikacyjnym wiecej szans
czy zagrozen?
45% . i
Zdecydowanie dobrze
34%
Raczej dobrze
30%
. Ani dobrze, ani zle 28%
22% 22%
. Raczej zle
Y 49 . Zdecydowanie zle
50 (o) o
2% . Brak zdania
Pozytywna ocene wiasnej sytuacji potwierdza takze zwiekszajgca si¢ liczba abonentow. 69% ankietowanych 7%
deklaruje, ze powiekszyto swoje bazy klienckie.
1%
Jak zmienita sie liczba Twoich klientéw przez ostatnich 5 lat? F—
. Zdecydowanie Raczej
wiecej zagrozen wiecej szans
. Wzrosta
Raczej Zdecydowanie
. Zmniejszyla sie wiecej zagrozen wiecej szans
. Nie zmienita si¢ Nie wiem,
. trudno powiedzie¢
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Rynek operatorski 2030 - wizja i rewizja

II 3/9 II
Wsrod najwiekszych zagrozen dla wartosci rynku do 2030 roku wskazujg Il. Strategiczne rozdroze: rozwoj, stagnacja czy sprzedaz?
wzrost kosztéw pracy i energii oraz nasilajaca sie konkurencje i walke
cenowa. Dlatego, choc firmy dobrze radza sobie dzis, to zapewnienie ich Rynek wchodzi w faze, w ktérej firmy musza dokonaé kluczowych wyboréw
dtugoterminowej rentownosci stanowi strategiczne wyzwanie. strategicznych odnosnie do dalszej dziatalno$ci. Wiekszo$¢ operatoréw (68%) deklaruije,
ze do 2030 roku planuje rozwoj firmy. Decyzje te s3 silnie powigzane z poczuciem
Jakie zmiany/trendy moga zmniejsza¢ wartos¢ rynku ustug stabilnosci i odpornosci prowadzonego biznesu. Wsrdd firm oceniajacych swojg sytuacje
Swiadczonych przez matych i Srednich operatorow do 2030 roku? jako dobrg, az 79% planuje dalszg rozbudowe. W grupie deklarujacej srednig kondycje
[wybér wielokrotny] odsetek ten spada do 49%, a wsrdd pozostatych firm — do zaledwie 30%.
Wzrost koszté
. erost Kosziow pracy Ktéry z ponizszych scenariuszy najlepiej odzwierciedla plany firmy dotyczace
w - dziatalnosci telekomunikacyjnej do 2030 roku?
zrost konkurencji
73% i walka cenowa 68%
Rozwéj firmy
69% . Wzrost kosztéw energii .
. Zakonczenie dziatalnosci (np. sprzedaz) do 2030 r.
64% . Migracja klientéw do operatoré6w
z oferta konwergentn, A
(internat + TV + mobile) 4% qy9, . . Trudno powiedzie¢
o L. - aA
. Brak specjalistow I . Wstrzymanie inwestycji na rozwoj firmy
Ogranjczenie wyd_ajcké_w przez
:( ::g:::v,: Z;e,l,?;ﬂf,'fn:meama Mimo swiadomosci zagrozen operatorzy zdaja sie wierzy¢ we wtasng zdolnos¢ do
streamingowych adaptaciji, znajomos¢ lokalnego rynku i site relacji z klientami.
. Zagrozenie atakami L, . L. . ) . L. .
cybernetycznymi Co sibdmy ankietowany przewiduje zakonczenie dziatalnosci, np. poprzez sprzedaz.
o o Tu gtéwng motywacja jest przekonanie, ze nadszedt wtasciwy moment na sprzedaz
. gﬂ%":;‘;gf:;‘g;g’gg‘a firmy. Czesto wskazywana jest takze obawa przed zbyt duza konkurencia oraz czynniki
o osobiste, takie jak brak sukcesora.
30%
239, Jakie sa gtowne powody planowania zakoniczenia dziatalnosci? [wybdr wielokrotny]
22%
21%
36% 32% 32%
14% © © 28% . Dobry czas na sprzedaz firmy
. Nie wytrzymam konkurencji
. Nie mam komu przekaza¢ firmy
. Nie widze szansy na wzrost rentownosci
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Rynek operatorski 2030 - wizja i rewizja
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Coraz bardziej konkurencyjny rynek jest od lat rosngcym wyzwaniem dla operatorow.

W 2020 roku 57% respondentéw ocenito konkurencje na obszarze swojego
dziatania jako duzg.

Jak oceniasz konkurencje w obszarze swego dziatania?

8% o, 2%
© 5% ‘
g \ |
N
g

30%
S 2020 ’ 2026
N

57% 63%

. Duza . Srednia . Mata

. Brak zdania
Obecna ocena sytuacji pokrywa sie z prognozami sprzed 5 lat.

Poréwnujac odpowiedzi badanych z 2020 i 2026 sg one niemalze na takim samym
poziomie. 5 lat temu 67% operatoréw zamierzato w ciggu kolejnych 5 lat rozwija¢
swoja dziatalnos¢, a okoto 15% jg zakonczy¢. Pokazuje to konsekwentng strategie,
realizowang mimo serii nieprzewidywalnych zdarzen, ktérych doswiadczyliSmy

w ostatnich latach (pandemia, wojna, inflacja, kryzys energetyczny).

2020 vs. 2026

Czarne tabedzie nie pozostaty jednak bez wptywu na wahanie operatorow.

11% ankietowanych, na pytanie o plany do 2030, wybrato odpowiedz "trudno powiedziec¢".

W odpowiedziach otwartych jako przyczyny tej niepewnosci wskazali takie czynniki jak:

= "konkurencja ze strony duzych operatoréw" i "wejscie na rynek operatorow
dotowanych z KPO ",

B "niestabilna sytuacja geopolityczna" i "decyzje polityczne",

= dynamicznie zmieniajgce sie regulacje i obcigzenia administracyjne.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

lll. Kierunki rozwoju: wiecej klientow, nowe
ustugi i nowa technologia

W walce o klienta operatorzy nie zamierzajg konkurowac ceng. Zaledwie
9% firm planujacych wzrost liczby klientéw wskazuje na plany obnizenia
cen. Zamiast tego stawiajg na ulepszenie proceséw sprzedazowo-
marketingowych, poprawe obstugi klienta oraz zwiekszenie
zaangazowania w sprawy lokalnej spotecznosci.

Ktére z ponizszych dziatan firma zamierza podjac, aby zwigekszy¢
liczbe klientéw?
[wybér wielokrotny]

74%
59%
48%
35%
27%
9%
Ulepsze procesy sprzedazowo- Skorzystam ze sSrodkéw
-marketingowe, aby zwigkszyé publicznych na rozwdj sieci,
efektywnos¢ sprzedazowa o ile beda dostepne
Poprawie procesy Udostepnie swoja sie¢
obstugowe, aby zwigkszy¢ innym operatorom
satysfakcje klientow w modelu hurtowym
Zwigksze zaangazowanie
. w sprawy lokalnej . Obnize ceny
spotecznosci
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Firmy nastawione na rozwéj majg jasno okreslone priorytety. Inwestycje koncentruja
sie na trzech gtéwnych obszarach.

1. Zwiekszenie zasiegu

To absolutny priorytet. Operatorzy planuja zaréowno budowe sieci w nowych
lokalizacjach (szczegdlnie w nowym budownictwie), jak i walke o klientéw na
obszarach, gdzie konkurencja juz istnieje. Rozwdéj ma by¢ realizowany nie tylko
przez inwestycje wtasne, ale takze przez korzystanie z sieci innych operatorow
(model BSA/LLU) oraz przejecia mniejszych podmiotow.

Ktére z ponizszych dziatan firma zamierza podjaé, aby zwigekszy¢
zasieg sieci?
[wybor wielokrotny]

Zwieksze zasieg sieci w nowych budynkach

Zwieksze zasieg sieci w biatych plamach
Zwieksze zasieg sieci podtaczajac budynki,
ktore sa juz w zasiegu sieci innego operatora

Skorzystam z sieci innych operatorow
(model BSA, LLU)

87%

Przejme sie¢ innego operatora
56%  55%

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

2. Poszerzenie portfolio ustug

Era oferowania klientom wytgcznie ustug internetowych dobiegta konca.

W ciagu ostatnich 5 lat najczesciej wprowadzanymi nowymi ustugami byty
telewizja i VOD (44%) oraz ustugi mobilne MVNO (33%). Plany na przysztosé
potwierdzajg ten trend — operatorzy zamierzajg dalej rozwijac oferte TV,
wprowadza¢ ustugi komoérkowe i oferowacé wyzsze predkosci internetu.
Pojawiajg sie tez odwazniejsze kierunki dywersyfikaciji, takie jak ustugi
chmurowe, oprogramowanie abonamentowe, a nawet energetyka
(fotowoltaika, magazyny energii).

Ktére z ponizszych dziatan firma zamierza podjac, aby poszerzy¢
portfolio Swiadczonych ustug?
[wybér wielokrotny]

Wprowadze nowe opcje predkosci dostepu
do internetu

. Zaoferuje ustugi komérkowe na bazie MVNO

. Rozwine oferte telewizyjna o dodatkowe ustugi

. Sprzedaz oprogramowania abonamentowego
(ustugi chmurowe, aplikacje)

68%

Udostepnie swoja sie¢ innym operatorom

w modelu hurtowym

Rozszerze dziatalnos¢ o branze energetyczna

(np. fotowoltaika, magazyny energii,

spoétdzielnia energetyczna)

40%
38%
33%
27%

18%
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W naszym badaniu z 2020 respondenci wskazywali, ze najchetniej uzupetniliby swoja
oferte o telefonie komorkowa. Kolejne byty ustugi zwigzane z telewizjg, w tym VOD
oraz kanaty i pakiety TV. Najmniejszy odsetek wskazan 5 lat temu uzyskaty ustugi
gtosowe stacjonarne oraz dostep do internetu.

Raport 2020 Raport 2026
O ktére ustugi uzupetnitbys oferte Jakie nowe ustugi Twoja firma
(do 2025 roku)? wprowadzita w ciagu ostatnich 5 lat?
[")
Rl 49%
44%
42%
©
N
§ 339%
p g 32%
>
(=)
N 279
8 25% I |
Ustugi mobilne Telewizja i VOD Inne Zadnych
(MVNO)
2026
Ustugi hurtowe dla innych operatorow
2020
. 2020 . 2026 Ustugi gtosowe stacjonarne, dostep do internetu
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3. Modernizacja technologiczna

Rynek MSP przygotowuje sie na ere gigabitowych predkosci.
Ponad dwie trzecie operatorow planujacych rozwéj

juz wdrozyto lub zamierza w ciagu najblizszych 2-3 lat
zmodernizowa¢ sie¢ do standardu XGS-PON. To wyrazny sygnat,
ze technologia jest postrzegana jako kluczowy element utrzymania
konkurencyjnosci.

Czy planujesz w najblizszym czasie modernizacje sieci
GPON na XGS-PON w celu oferowania ustug o predkosci
5 Gb/s lub wyzszej?

. Planuje to w ciagu
najblizszych 2-3 lat

. Na razie nie mam
takich planow

Juz to zrobitem

33%

Zamierzam to zrobi¢
30% w tym roku

. Brak zdania

18%
16%

3%
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4. Lokalni operatorzy konsoliduja rynek

Wedtug wiekszosci ankietowanych proces koncentraciji
rynku bedzie sie rozwijat w dotychczasowym tempie (56%),
a co trzeci uwaza, ze do 2030 roku jeszcze przyspieszy.

Na zmniejszajaca sie liczbe podmiotéw telekomunikacyjnych
maja réwniez wptyw akwizycje ze strony lokalnych graczy.
Juz dzi$ ponad potowa badanych firm ma na koncie zakup
sieci od innego operatora, przy czym wieksze podmioty
(>5 tys. klientéw) robia to znacznie czesciej (71%) niz
mniejsze (44%). Przejecia dotycza gtdwnie matych baz
klienckich (ponizej 500 abonentéw).

Czy firma kiedykolwiek kupita sie¢ od innego
operatora?

. Nie kupita

. Tak, od jednego operatora

49%

Tak, od dwéch do czterech
operatorow

Tak, powyzej czterech
operatoréow

27%

18%

6%

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

Gtéwnym motorem przejec jest cheé powiekszenia bazy klientow i przychoddéw (77 %).

Jakie byly gtéwne powody decyzji o przejeciu sieci innego operatora?
[wybor maksymalnie 3 odpowiedzi]

77%

Przyrost bazy klientéw / przychodéw

Uzyskanie dostepu do infrastruktury

41%

33% 399,

Jednym ze sposobdéw budowania skali operatoréw jest potaczenie na partnerskich zasadach dwoch
podmiotéw o poréwnywalnej skali dziatalnosci. Rozwaza je 34% ankietowanych operatoréw. Operatorzy
dostrzegaja, ze fuzja daje m.in. szanse na zbudowanie silniejszej marki, pozwala na roztozenie
kosztéw statych i buduje lepsza pozycje wobec duzych graczy.

Eliminacja lokalnej konkurencji

Wejscie z oferta w nowy obszar
geograficzny (odlegta gmina, powiat)

Jakie korzysci bylyby oczekiwane z takiego potaczenia dwéch firm?
[wybor wielokrotny]

58%

54%

Silniejsza marka lokalna / regionalna

47%

I i

Roztozenie kosztow statych
na wieksza baze klientéw

Silniejsza pozycja wzgledem duzych
operatorow

Nizszy koszt pozyskania klienta
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Problemem s3 jednak bariery mentalne i organizacyjne.
Gtéwne przeszkody blokujgce tgczenie sie firm to ryzyko
konfliktu wtascicielskiego i utrata autonomii w zarzadzaniu
firma.

Jakie przeszkody blokuja taczenie si¢ lokalnych
operatoréw w wieksze firmy?

. Ryzyko konfliktu

wiascicielskiego

. Utrata autonomii
w zarzadzaniu firma

67% .

To pokazuje, ze choc logika biznesowa przemawia za fuzja,
natura lokalnego biznesu, czesto budowanego od zera
przez wiascicieli, stanowi silny hamulec dla fagczenia
podmiotéw o porownywalnej skali dziatalnosci.

[wybor wielokrotny]

Brak odpowiednich
operatorow w sasiedztwie

Ztozone i kosztowne
przeksztalcenie, wymagajace
wsparcia prawnego

57%

33%
27%
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5. Wspotpraca hurtowa staje sie standardem

Model, w ktérym operatorzy udostepniaja sobie nawzajem infrastrukture (BSA), zyskuje na popularnosci
i staje sie jednym z najwazniejszych trendow ksztattujgcych rynek.

Zdaniem respondentéw, gtéwne czynniki, ktére beda napedzacé rozwdj wspdtpracy miedzyoperatorskiej
do 2030 roku, to: dalsza konsolidacja rynku i powstawanie duzych podmiotéw hurtowych,
poszukiwanie efektywnosci kosztowej i optymalizacja inwestycji oraz regulacje wspierajace
otwarty dostep do sieci.

Jakie czynniki beda miaty najwiekszy wptyw na rozwéj wspotpracy miedzyoperatorskiej
do 2030 roku?
[wybor wielokrotny]

52%

G Dalsza konsolidacja rynku i powstawanie
44% 43% duzych podmiotéw hurtowych

Poszukiwanie efektywnosci kosztowej
i optymalizacja inwestycji
0

32% 319
Regulacje wspierajace otwarty
dostep do sieci
Planowany przepis o zakazie budowy
infrastruktury, jesli na danym terenie
jest sie¢ otwarta
Standaryzacja procesow
i APl miedzyoperatorskich

Wszystko wskazuje na to, ze do 2030 roku model, w ktérym zintegrowane sieci obstuguja klientéw
wielu réznych marek, stanie sie powszechny. Dla mniejszych operatoréw moze to by¢ zaréwno szansa
na monetyzacje witasnej infrastruktury, jak i sposéb na szybkie wejscie na nowe rynki, bez ponoszenia
wysokich naktadéw inwestycyjnych.
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Podsumowanie i kluczowe wnioski

Z wynikéw wytania sie charakterystyczny obraz polskich przedsiebiorcow
telekomunikacyjnych. 2/3 badanych ocenia kondycje ekonomiczng wtasnej firmy

jako dobra lub zdecydowanie dobrg i planuje dalszy rozwoj biznesu. Operatorzy sa
Swiadomi zagrozen jakie moze przynies¢ im rynek. Wierza jednak w stabilnos¢

i odpornos¢ swoich bizneséw na branzowe zawirowania. To klucz do zrozumienia
decyzji i strategii wtascicieli operatorskich bizneséw. Wiara we witasne sity, potaczona
z pesymizmem co do otoczenia rynkowego sprawia, ze operatorzy nie czekajg biernie
na rozwoj wypadkow. Aktywnie szukajg drég rozwoju poprzez inwestycje, przejecia

i otwieranie sie na wspétprace.

1. Aktywny rozwoj, pomimo rynkowych zagrozen: Wiekszos¢ firm bedzie
sie koncentrowata na rozwijaniu 4 obszardéw: pozyskiwania nowych klientéw
(m.in. aktywny marketing i sprzedaz), zwiekszania zasiegdéw (nowopowstate budynki,
biate plamy oraz budowanie skali przez akwizycje lub fuzje), wprowadzania nowych
ustug (wieksze predkosci internetu, MVNO) i modernizacji technologicznej
(XGS-PON).

2. Rynek dwoch predkosci: Ambicje ekspansji wida¢ szczegdlnie w wigkszych firmach,
obstugujacych powyzej 5 tys. abonentéw. To one inwestuja w nowa infrastrukture
oraz wprowadzajg nowe ustugi, w tym hurtowe. Mniejsi operatorzy sg bardziej
zachowaweczy, silniej odczuwaja presje konkurencyjng i czesciej rozwazajg sprzedaz
firmy.

3. Wazrost przez jakosc¢ i efektywnosé, nie przez cene: Strategie rozwojowe
koncentruja sie na zwigkszaniu nasycenia sieci, poprawie obstugi klienta
i dywersyfikacji ustug (TV, telefonia komoérkowa). Operatorzy nie chcg obnizac cen,
aby wygra¢ z konkurencja.

4. Akwizycje na tak, fuzje jako mniej popularny scenariusz: Lokalni operatorzy beda
odgrywacé coraz wiekszg role jako aktywni gracze w przejmowaniu gotowych sieci
i baz klienckich. Jednak tgczenie sie poréwnywalnych wielkoscia firm jest hamowane
przez obawy o utrate kontroli i konflikty wiascicielskie.

5. Wspotpraca to przysziosc: Korzystanie z modelu hurtowego, a takze otwarcie

swojej sieci staja sie kluczowym elementem strategii. Wspoétdzielenie infrastruktury
to odpowiedz na rosnace koszty inwestycji i presje konkurencyjna.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

Jak czytac¢ te wyniki?

Przedstawione dane to obraz nastrojéw, planéw i obaw sektora MSP
w konkretnym momencie. Nie jest to twarda prognoza, lecz diagnoza
trenddw i wskazdwka, w jakich kierunkach moze ewoluowac rynek.
Dla operatoréw wnioski te moga by¢ dobrym punktem wyjscia do
refleksji nad wtasng strategia: w ktérym miejscu tej rynkowej uktadanki
znajduje sie moja firma i ktéra droga — rozwoju, wspoétpracy, a moze
wyjscia z rynku — bedzie dla mnie najlepsza w perspektywie kolejnych
lat? Jedno jest pewne: czasy pasywnego administrowania siecia
bezpowrotnie minety.
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Kwestia nowej roli regulatora i wizji
przysztosci rynku, szczegolnie w obliczu
daleko idacych zmian z poziomu Europy
i gospodarki Swiatowej

Rynek komunikacji elektronicznej funkcjonuje dzi§ w zupetnie innym

otoczeniu niz jeszcze kilka lat temu. Dynamiczny rozwdj technologii,

nowe inicjatywy regulacyjne na poziomie Unii Europejskiej oraz napiecia

w gospodarce swiatowej powoduja, ze rola regulatora musi ewoluowac.

Organ regulacyjny nie moze ograniczac sie wytacznie do klasycznego

nadzoru. Powinien wspottworzy¢ stabilne i przewidywalne warunki

rozwoju rynku. f

Niezaleznos$¢ regulatora pozostaje fundamentem jego wiarygodnosci. 2 é‘)
Instytucja dziatajaca w sposoéb bezstronny i oparty na prawie g
buduje zaufanie przedsigbiorcéw i konsumentéw oraz zapewnia

przewidywalnos$¢ otoczenia regulacyjnego. W warunkach rosnacej

niepewnosci gospodarczej stabilnos¢ instytucjonalna nabiera § /
szczegoblnego znaczenia. //

W zmieniajacym sie otoczeniu Urzad Komunikacji Elektronicznej
powinien petni¢ znacznie szersza role niz wytgcznie nadzorcza. >
Docelowo UKE ma by¢ eksperckim osrodkiem wiedzy i informacji \ £
o rynkach, na ktérych operuje, stuzgcym obywatelom, przedsiebiorcom N '
oraz administracji publicznej. Oznacza to wzmocnienie funkcji am
analitycznej, rozwijanie kompetenciji eksperckich oraz budowanie
zaplecza merytorycznego wspierajgcego procesy decyzyjne panstwa.
Rola regulatora obejmuje dzis nie tylko kontrole i egzekwowanie
przepiséw, lecz takze ekspertyze, dialog z rynkiem oraz wspétprace
miedzynarodowg i miedzyinstytucjonalna.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

Przemystaw
Kuna

Prezes Urzedu
Komunikacji
Elektronicznej
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Kwestia nowej roli regulatora i wizji przysztosci rynku, szczegdlnie w obliczu daleko
idacych zmian z poziomu Europy i gospodarki Swiatowej

Py
2/2

Jednoczesnie obserwuje rosnaca koncentracje
rynku cyfrowego w rekach najwiekszych globalnych
podmiotéw. Dlatego istotne jest zapewnienie
réwnych zasad konkurenciji i przejrzystych regut
funkcjonowania rynku, ktére pozwolg rozwija¢ sie
réwniez mniejszym i Srednim przedsiebiorstwom.
Silny i zrbwnowazony sektor krajowy wzmacnia
odpornosé catej gospodarki.

Istotny pozostaje réwniez wymiar europejski.
Aktywnos$¢ w ramach BEREC i ITU umozliwia
wspotprace z regulatorami innych panstw
cztonkowskich oraz wymiane doswiadczen

w zakresie wyzwan stojgcych przed rynkiem tgcznosci
elektronicznej. W realiach jednolitego rynku decyzje
podejmowane na poziomie europejskim majg
bezposrednie znaczenie dla krajowych operatoréw

i uzytkownikow.

Nowa rola regulatora polega na budowaniu réwnowagi
miedzy stabilnoscia regulacyjng a dynamikag
inwestycji, miedzy konkurencjg a bezpieczenstwem
infrastruktury oraz miedzy odpowiedzialnoscig
krajowg a wspoétpraca europejska. Tylko takie
podejscie pozwoli zapewnié¢ trwaty i zrbwnowazony
rozwoj rynku w warunkach przyspieszajgcych zmian
technologicznych i gospodarczych.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026
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Telekomunikacja 2030
do odpowiedzialnosci

Rynek telekomunikacyjny wchodzi w dekade, ktéra

- nie waham sie tego powiedzie¢ - zdefiniuje na nowo
jego miejsce w gospodarce na diugie lata. Do 2030 r.
operatorzy przestana by¢ wytacznie dostawcami
sygnatu. Stang sie fundamentem, na ktérym opierac sie
bedzie sztuczna inteligencja, automatyzacja i cyfrowe
panstwo. Jesli gospodarke poréwnamy do organizmu,
to telekomunikacja przestaje by¢ jedynie przewodem
nerwowym - staje sie takze jego mézgiem i uktadem
odpornosciowym.

Do 2030 r. standardem beda sieci 5G Standalone i 5G Advanced.

To nie tylko wigksza predkosc¢. To zdolnos¢ precyzyjnego wydzielania
zasoboéw - jakby z jednej autostrady tworzy¢ pasy przeznaczone dla
ruchu karetek, transportu przemystowego czy komunikacji krytycznej.
sNetwork slicing” przestaje by¢ koncepcja techniczna, a staje sie
narzedziem rozwoju przemystu.

Roéwnolegle dojrzewa 6G. Okoto 2030 r. bedziemy mogli zobaczyé
pierwsze komercyjne wdrozenia technologii oferujgcej predkosci nawet
stukrotnie wyzsze niz 5G i op6Znienia mierzone w mikrosekundach.

To poziom, ktéry pozwoli na rozwigzania dzi$ znane gtéwnie

z laboratoriéw — holograficzng teleobecnos¢ czy autonomiczne
systemy reagujace szybciej niz ludzki odruch.

Zmienia sie takze sposob podejscia do myslenia o funkcjach sieci.
Model realizaciji sieci prywatnych pozwala na powstawanie sieci
dedykowanych do ,,zadan specjalnych”, z innymi parametrami dziatania
i specjalnymi celami dziatania.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

od facznosci

Z perspektywy rynku, w szczegdlnosci biznesu, w tym np. wydarzen
entertainment, oznacza to nowe mozliwosci, a z perspektywy panstwa
— jezeli ustugi dostarczane sag przez doswiadczonych i zaufanych
przedsiebiorcéw — wiekszg odpornosé. W tym zakresie
rekomendujemy stosowanie rozwigzan opracowanych przez
przedsiebiorcéw telekomunikacyjnych, ktérzy maja doswiadczenia
zardbwno we wspotpracy z biznesem, jak i samorzadami i moga
zapewni¢ rozwigzania odporne i niezawodne.

Andrzej

Dulka

Prezes Polskiej
Izby Informatyki

i Telekomunikaciji
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Telekomunikacja 2030: od tacznosci do odpowiedzialnosci

[o/a]
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Sztuczna inteligencja - niewidzialny
operator

Sztuczna inteligencja coraz wyrazniej wchodzi w role
~hiewidzialnego operatora”. Do 2030 r. sieci bedag

w duzej mierze autonomiczne — same wykryja usterke,
przewidzg przecigzenie i przekierujg ruch. Tak jak
nowoczesne systemy w samochodach wspierajg
kierowce, tak Al bedzie wspiera¢ — a czasem
zastepowac — zespoty operacyjne.

Operatorzy stang sie jednoczesnie dostawcami
infrastruktury obliczeniowej dla Al. Centra danych

i sie€ przestang by¢ odrebnymi swiatami — potagcza
sie w jeden organizm. Al-as-a-Service to naturalna
konsekwencja tej ewolucji. Telekomunikacja nie
bedzie juz tylko ,rurociggiem danych”, lecz platforma,
na ktérej budowane sg nowe modele biznesowe.
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Ekosystem ustug to gesta sie¢ powigzan

Do konca dekady liczba urzgdzen loT przekroczy
29 miliardow. To tak, jakby kazdy mieszkaniec Ziemi
miat kilka cyfrowych ,,zmystéw” podtagczonych do
sieci. Inteligentne miasta, fabryki czy logistyka

— wszystkie te obszary beda funkcjonowac dzieki
stabilnej, wydajnej i bezpiecznej tgcznosci.

Ale im gestsza sie¢ powigzan, tym wigksze ryzyko.
Bezpieczenstwo staje sie zatem ustuga pierwszej
potrzeby. Operatorzy bedg petni¢ role cyfrowe;j
zapory ogniowej, chronigcej przedsiebiorstwa

i obywateli przed coraz bardziej wyrafinowanymi
atakami.

Dane w tym zakresie sa jednoznaczne: Polska nalezy
do najczesciej atakowanych panstw w Europie.

Ponad 113 tys. powaznych incydentéw w 2024 r.,
rosngca liczba atakéw ransomware i DDoS - to

nie statystyka tylko codziennosé, w ktérej zyjemy.
Czesto wektorem ataku stajg sie stabo zabezpieczone
urzadzenia loT, ktére zamiast pomagac¢ - paralizuja
ustugi.

Implementacja dyrektywy NIS2 rozszerza obowiazki
w zakresie bezpieczenstwa. Weryfikacja dostawcow
5G nabiera wymiaru strategicznego. Wzmocnienie
roli Petnomocnika Rzadu ds. Cyberbezpieczernstwa
i krajowych CSIRT-6w to element budowy systemu
odpornosci panstwa. Telekomunikacja i energetyka
to dzis filary bezpieczenstwa — ich stabilnos¢
warunkuje funkcjonowanie catej gospodarki.
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Telekomunikacja 2030: od tacznosci do odpowiedzialnosci
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Polska i Europa: wspodlna
odpowiedzialnosé

Program ,,Droga ku cyfrowej dekadzie” wyznacza
jasny cel: powszechny dostep do szybkiego internetu
do 2030 r. Polska moze pochwali¢ sie 84-procentowa
penetracjg sieci stacjonarnych — powyzej sredniej
unijnej. Do przyspieszenia pozostaje rozwéj 5G.

Jako Prezes Polskiej Izby Informatyki

i Telekomunikacji obserwuje te procesy zaréwno

z perspektywy rynku, jak i dialogu z administracja.
Izba od lat petni role forum wspotpracy — miejsca,

w ktérym konkurenci przy jednym stole rozmawiajg
0 wspolnych wyzwaniach. W nadchodzacej dekadzie
ta zdolnos¢ do wspodtdziatania bedzie rownie wazna
jak technologia.

L1
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Regulacje: paliwo czy hamulec?

Wiele danych i opinii ekspertéw wskazuje na potrzebe
wzmocnienia konkurencyjnosci Europy. Rozpoczete
prace nad nowymi ramami regulacyjnymi jak
chociazby DNA - dawaty nadzieje na deregulacje

i uproszczenia.

Dzis$ jednak trudno powiedzie¢, ze wszystkie te
oczekiwania zostaly spetnione. Nadal brakuje
odwaznych krokéw ograniczajacych obcigzenia
administracyjne i jednoznacznego uznania
telekomunikacji za sektor strategiczny dla gospodarki
i obronnosci. Regulacje powinny byc¢ paliwem dla
inwestycji, a nie dodatkowym ciezarem.

Rok 2030 nie jest odlegtym horyzontem. To punkt,
do ktérego prowadzg decyzje podejmowane teraz.
Telekomunikacja staje si¢ infrastrukturg zaufania

- dla sztucznej inteligenciji, dla cyfrowej gospodarki,
dla bezpieczenstwa panstwa.

Naszym zadaniem - jako branzy i jako srodowiska
skupionego wokot Polskiej I1zby Informatyki

i Telekomunikaciji — jest dopilnowac¢, by ta
infrastruktura byfa nie tylko nowoczesna, ale tez
stabilna, bezpieczna i budowana z mysia

0 publicznym interesie.

Polska Izba Informatyki
I Telekomunikaciji

to platforma firm dziatajgcych na rzecz
cyfrowej transformaciji gospodarki

i modernizacji panstwa. Wspoéttworzy
fundamenty cyfrowego rozwoju,
reprezentujac interesy gospodarcze firm
przemystu teleinformatycznego realizujacych
cyfrowe produkty i ustugi. PIIT pracuje na
rzecz dobrych regulacji i procedur, ktére
umozliwiajg cyfrowy rozwdj i modernizacje
panstwa, przy zachowaniu zasad swobody
gospodarczej. Promuje kompetencije,
procesy oraz dobre praktyki wspierajace
cyfrowa transformacje oraz upowszechnianie
spotecznie korzystnych innowaciji. Izba
istnieje od 1993 roku i zrzesza okoto 120 firm
z sektora teleinformatycznego.
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Rynek operatorski za 5 lat
nie bedzie sie roznit znaczaco od tego,

jaki jest dzisiaj

O rynku operatorskim dzis i jutro, szansach, zagrozeniach oraz mozliwosciach matych i srednich
przedsiebiorcow telekomunikacyjnych rozmawiamy z Karolem Skupniem, Prezesem KIKE.
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Karol Skupien

Prezes Zarzadu Krajowej
Izby Komunikacji
Ethernetowej, przedsiebiorca
telekomunikacyjny.

Od 25 lat w branzy.

W ramach KIKE wspiera
rozwéj matych oraz
Srednich polskich firm
telekomunikacyjnych.

Redakcja: Na jakim etapie jest obecnie polski rynek operatorski?

Karol Skupien: Obserwujemy stabilny rozwdj oparty o budowe
nowej infrastruktury. Jest on jednak powolny, poniewaz sie¢ na
najlepszych, najbardziej zageszczonych terenach zostata juz dawno
zbudowana. W tej chwili operatorzy rozwijaja sieci w mniej
zurbanizowanych miejscowosciach. Takie inwestycje sa kosztowne,
a do tego dochodzg wyzwania i problemy prawne, ktére dodatkowo
opo&zniaja inwestycje. JestesSmy wiec swiadkami stabilnego,

ale powolnego wzrostu.

R: Jakie wedtug Pana wydarzenia z ostatnich lat miaty
najwiekszy wplyw na to jak wyglada obecnie nasza branza?

KS: Na pewno kluczowa rzeczag w ostatnich 10 latach byty
dotacje. Dzieki nim rynek rozwinat sie na wielu ptaszczyznach,
razem z firmami, ktére te dotacje dostaty. Mozemy jednak
spojrze¢ na to z punktu widzenia firm, ktére nie korzystaty

z dofinansowania. Wtedy pojawia sie gtosy o istotnym
zaktéceniu rynku, ktéry zahamowat rozwdj, a czasami
doprowadzit do upadku matych przedsiebiorcow, ktérzy

z tych dotacji nie mogli skorzystac.
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Rynek operatorski za 5 lat nie bedzie sie réznit znaczaco od tego, jaki jest dzisiaj
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R: Czy pozyskanie finansowania to najwicksze
trudnosci, z ktérymi mierza sie mali i Sredni
polscy operatorzy?

KS: Jedne z najwazniejszych. Mali operatorzy, poza

dotacjami, ktorych ostatnio troche udato sie pozyskac,

wtasciwie nie majg mechanizmdéw finansowania
budowy sieci. W praktyce inwestujg gtéwnie wtasne
srodki, co pokazywaliscie w badaniach do raportu
What’s Up Whoesale? w poprzednich latach.

Aby rozwija¢ biznes, musza reinwestowac zysk

z istniejacych sieci, poniewaz najczesciej nie sg

w stanie dosta¢ kredytow.

R: Dlaczego?

KS: To problem, o ktérym KIKE méwi od wielu lat.
Kredyty nie sg mozliwe do pozyskania dlatego,

ze standardowe produkty bankowe wymagaja
zabezpieczen. A operatorzy nie posiadaja
odpowiednich zabezpieczen. Majatki naszych firm

to sa gtéwnie sieci, a te nie sg traktowane przez banki
jako zabezpieczenie.

Jedyne kredyty jakie byly dostepne dla matych ISP
to byty ,kredyty szerokopasmowe”, czyli skierowane
stricte do branzy kredyty celowe. Ale one w tej chwili
nie sg kontynuowane. Wtasnie rozmawiamy na ten
temat m.in. z rzadem i w pewnym sensie jest to
dyskusja o tym, czy istnieje jeszcze potrzeba
dalszego rozwoju infrastruktury telekomunikacyjnej
w Kkraju.
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R: A dotychczasowe programy wspierajace
budowe infrastruktury ocenia Pan jako sukces?

KS: Wzgledny. Przy budowie sieci urzednicy
koncentruja sie na pokryciu biatych plam. A z punktu
widzenia operatora, w ocenie inwestycji kluczowa jest
ilos¢ abonentéw podzielona przez zsumowane koszty
inwestycji i utrzymania sieci. A tych parametrow nie
ma w programach dotacyjnych. Algorytmy urzednikow
nie sg spojne z metodyka oceny inwestyciji, ktéra

na co dzien stosowana jest przez przedsiebiorcéw
telekomunikacyjnych.

W efekcie mozemy powiedzie¢, ze programy

— w kontekscie likwidacji biatych plam — sg sukcesem
spotecznym. Ale juz niekoniecznie biznesowym dla
tych, ktorzy w nich biorg udziat jako inwestorzy.
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R: Jakie inne trudnosci — oprécz kwestii
zwigzanych z pozyskaniem dofinansowania
- napotykaja mali i Sredni operatorzy?

KS: Gtéwnie borykaja sie z problemami procedur
prawnych. Szczegdlnie w kwestii dostepu do miejsc,
gdzie chca budowag infrastrukture. Mam tu na mysli
zaroéwno pasy drogowe, jak i inne tereny
spanstwowe”, czyli np. przejscia pod rzekami, torami
kolejowymi, czy miejscami publicznymi, typu parki.

Przepisy caty czas sa nieprecyzyjne i czesto decyduje
dobra lub zta wola jakiego$ urzednika: co samorzad,
to inna interpretacja, co gmina, to inne zwyczaje.
Dlatego czasem spory trwaja latami, ktore
poswiecane sg na uzgodnienia, prosby, czy procesy
sgdowe. W efekcie inwestycje tez sg opdzniane.

23



3/4

I w ten sposéb dochodzimy do ostatniej
grupy, ktéra z tego powodu cierpi, czyli klientow
korncowych. Czy oczekiwania abonentow wobec
operatoréw zmienity sie na przestrzeni ostatnich
lat?

Szczerze moéwigc, nie ma jakichs kluczowych
zmian. Dzisiaj klient oczekuje oczywiscie szybszego
tacza niz 5 lat temu. Nie ma w tym niczego
nadzwyczajnego, bo wszyscy za posrednictwem
internetu robimy wiecej zakupow, czesciej pracujemy
zdalnie, wysytamy wiecej dokumentéw urzedowych
i konsumujemy wiecej mediow. Ale my od dawna
jestesmy w stanie $wiadczy¢ ustugi o wiele szybsze
niz klienci potrzebuija.
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Kilka lat temu, kiedy zaczeto sprzedawac tacza
gigabitowe, zrobilismy badania o faktycznych
potrzebach klienta. Okazato sie, ze zdecydowana
wiekszo$¢ potrzebowata wtedy tacza 30
megabitowego. Dzis jest to cztery razy wiecej, ale nie
ma zadnego problemu, aby te predkosci klientowi
dostarczy€. Nie jest to wiec zmiana w zachowaniach
konsumenckich, ktéra by wptywata na nasz biznes.

Ale czy to nie oznacza, ze rynek operatorski
jest mato podatny na innowacje?

Przestrzen na innowacje jest ogromna, tylko...
u nas nie wolno ich robié. Prawo regulacyjne jest tak
bardzo restrykcyjne wobec operatorow, ze w praktyce
mamy zakaz wprowadzania innowaciji. | wiele tego
typu rozwigzan zostato w przesztosci zablokowanych.

Przyktad pierwszy. Zanim w Polsce upowszechnity
sie ustugi typu Skype, to my prébowalismy uruchomi¢
rozmowy przez internet. Niestety, regulatorzy nam
tego zabraniali, argumentujac, Ze to jest omijanie
prawa dotyczgcego rozmoéw telefonicznych.

Przyktad drugi. Na dtugo przed pojawieniem sig
Netfliksa, chcielismy wprowadzi¢ nowoczesne
ustugi telewizyjne, ze wszystkimi znanymi dzisiaj
mechanizmami, jak na przyktad mozliwoscia
nagrywania. ChcieliSmy dac¢ odbiorcom narzedzia
pozwalajgce na wynajdywanie i porzadkowanie sobie
tresci, np. pokaz mi wszystkie mecze, jakie byty
rozgrywane dzisiaj. Ponad 10 lat temu mieliSmy juz
takie mozliwosci i technologie. Problemy regulacyjne
sprawity jednak, ze do dzisiaj nie uruchomilismy tych
ustug.

Robienie innowacyjnych ustug w branzy operatorskiej
byto i jest niemozliwe. Jestem przekonany,

ze w najblizszym czasie nie ma zadnej szansy,
abysmy wymyslili nowa ustuge, ktéra bytaby
innowacyijna i ktéra nie bytaby wyregulowana zanim
ja upowszechnimy.

Czy to nie prowadzi do wniosku, ze za 5 lat
rynek operatorski w Polsce bedzie podobny
do tego jaki mamy dzis?

Zdecydowanie tak. Nie widze miejsca na
rewolucje. Rewolucja wymaga ograniczania regulacji,
a tendencja jest przeciwna. Widzimy na przyktad
bardzo duzy potencjat w rozwoju projektow z
obszaréw Data Center i chmurowych dla naszych
abonentéw. Powstajg juz pierwsze rozwigzania
techniczne, ktére naszym zdaniem zdecydowanie
poprawityby jakos¢ polskiej cyfryzaciji. Jeszcze ich
nie wdrozylismy, a juz mamy nowe rozporzadzenia
regulujace te obszary, ktére sg w trakcie konsultaciji.

Ich ksztatt nie pozostawia ztudzen: beda blokowaé
swobode dziatania operatora w tym zakresie. Czyli
tam, gdzie szukaliSmy mozliwosci zainwestowania
pieniedzy dla rozwoju polskiej cyfryzacji. Z jednej
strony chce zainwestowa¢ w Data Center, w sprzet,
oprogramowanie. Z drugiej widze regulacje, ktére
pozwolg w miare swobodnie urzednikowi nakaza¢ mi
usuniecie tego sprzetu lub natozy¢ kare, jak popetnie
jakikolwiek btad. Odpowiedzialny przedsiebiorca nie
poniesie tak wielkiego ryzyka.
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R: W jaki sposob w takim razie mali i Sredni
operatorzy moga konkurowaé - takze miedzy
soba - o klienta?

KS: To jest dobre pytanie. Moim zdaniem: niczym.
Cena juz sie nie da, a regulatorzy robig wszystko,
zeby jak najbardziej rynek zunifikowaé, nawet na
poziomie opisu ustug. Presja regulacyjna sprawia,

ze za chwile nie bedziemy sie miedzy sobg w ogdle
rézni¢. Zmiana operatora z jednego na drugiego,
wszystko jedno, czy to bedzie polski, czy zagraniczny,
czy duzy, czy maty, po prostu nie bedzie miata
znaczenia, bo kazdy bedzie robit to samo.

R: Mimo wszystko, w naszym badaniu
zdecydowana wigkszos$¢ ankietowanych
zadeklarowata, ze bedzie dalej swoje biznesy
rozwijata. Jednym z gtéwnych sposobdw na to
maja by¢ dziatania marketingowo-sprzedazowe.
To chyba zmiana, bo wydaje sie, ze ten obszar
byt dosé mocno zaniedbany w przypadku
mniejszych operatoréw?

KS: Petna zgoda: obszar marketingu, PR i sprzedazy
jest zaniedbany. Dlaczego? Dlatego, ze my przez
wiele lat budowalismy sie¢ i podciggalismy
Swiattowdd do domu klienta. TrafialiSmy od razu
do kogos, kto marzyt o tym internecie i czekat na
niego wiele lat. Po prostu te ustugi sprzedawaty sie
same, a marketing nie byt potrzebny. Mate firmy
obywaty sie bez niego i sprzedawaty ustugi bez
wielkich umiejetnosci sprzedazowych. Ale teraz
sytuacja sie zmienita. Czesto fatwiej jest pozyskac
nowego klienta poprzez marketing niz przez
zbudowanie kolejnej czesci sieci.
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Budowa bedzie trwata bardzo dtugo i wygeneruje
znaczgce koszty. Dlatego budujemy mniej. Niektorzy
prawie przestali budowac i zwiekszajg nacisk na
sprzedaz i marketing.

Moim zdaniem marketing, techniki sprzedazy,

czy sposoéb ofertowania beda miaty coraz wigksze
znaczenie. Mysle, ze to jeden z kilku kluczowych
elementéw stabilizacji biznesu w najblizszych latach.
Obok mierzenia sie z wyzwaniami regulacyjnymi

i obowigzkami administracyjnymi. Kto im sprosta
moze liczy¢ na stabilny, powolny rozwdéj i nie
powinien traci¢ rynku.

R: Zamknijmy nasza rozmowe przyszioscia KIKE.
Jak Pan widzi dziatalnos¢ Izby w najblizszych
latach?

KS: Stabilnie, jak rynek. Jesli chodzi o sposéb
dziatania, to ze wzgledu na to, ze Unia Europejska
raczej odbiera panstwom cztonkowskim kompetencije
w zakresie regulacji telekomunikacyjnych,
spodziewam sig, ze bedziemy mniej rozmawiac

z polskim rzgdem i administracja, a wiecej z organami
unijnymi.

Konsolidacja rynku i presja regulacyjna sprawiaja

z kolei, Zze znikajg najmniejsi operatorzy.
Jednoczesnie znikanie najmniejszych, skutkuje troche
powiekszaniem sig liczby srednich. Dlatego mysle,

ze bedziemy zrzesza¢ mniej mniejszych operatorow,
ale troche wiecej wiekszych. kacznie bedziemy
jednak obstugiwa¢ podobng liczbe abonentéw.
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H Quo vadis operatorze?

= Katarzyna Armatys-Czechowska: Przysziosc lokalnych ISP

m Piotr Pytel: Bariery i progi wzrostowe MSP

= Sylwia Choma i Andrzej Cakata: Walidacja jakosci komponentow sieci
sSwiattowodowej

® Tomasz kabanowski: InfraPartner — nowy model wspolpracy

® Martyna Szczesna: Perspektywy wspofpracy hurtowej w Polsce

= Pawet Gembicki: Nadciaga fala konsolidacji
® Maciej Jojczyk: Wnioski z transakcji na rynku M&A
= Jolanta Steppa: UOKIK nie taki straszny
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Przysztosc¢ lokalnych operatorow internetu:

jak wygrac¢ z gigantami w 2026 roku?

Co czeka matych i Srednich operatordw internetu w najblizszej
przysztosci? Czy ekspansja rynkowych gigantéw to sygnat do
odwrotu, czy wrecz przeciwnie — szansa na ewolucje w strone
kompleksowego dostawcy ustug multimedialnych i MVNO?
Odpowiedz wydaje sie oczywista: o rynkowg pozycje nie tylko warto,
ale trzeba walczy¢, zwtaszcza ze lokalni gracze majg w reku atuty,
ktorych brakuje korporacjom.

Choc¢ rynek internetowy wydaje sie dojrzaty, wcigz obserwujemy
obszary nienasycone — nowo powstajgce osiedla i dotychczasowe
sbiate plamy” wymagaja stabilnej tacznosci. Internet stat sie dobrem
pierwszej potrzeby, jak prad czy woda, a jego brak uswiadamia nam,
jak bardzo opieramy na nim nasza codziennos¢. Tam, gdzie duzi
operatorzy nie docierajg z infrastrukturg, pojawia sie ogromna szansa
dla lokalnych dostawcow.

Biate plamy to jednak nie jedyna szansa dla mniejszego operatora.
Tam, gdzie ,rzadzg” duzi, mniejsi dostawcy rowniez majg mozliwosci.
Aby lokalny operator mégt dotrze¢ do abonenta, musi sie czyms
wyrdzni¢, musi go umie¢ przekonac. W jaki sposob? Czym?

Na te pytania sprébujemy odpowiedzie¢ ponizej.

Strategia konkurencji: streaming, ludzka twarz
i bezpieczenstwo

Kluczem do sukcesu matych operatorow internetu jest integracja

z serwisami streamingowymi i innymi ustugami dodatkowymi.

Jak najpetniejsza oferta, skomponowana na podstawie badan
potrzeb abonentéw, to szansa na wybdr takiego wtasnie operatora.
Dodatki to dzi$ w naszej opinii swoisty ,,przekonywacz” abonenta,
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dlatego tez w ponizszym artykule bedziemy stowo ,dodatki”
odmienia¢ przez wszystkie przypadki. Rowniez, a moze przede
wszystkim dlatego, ze majac je w ofercie, mozemy tworzy¢ promocje
na te dodatki. Doskonatym przyktadem bedzie tu chocby JAMBOX
Telewizja Swiattowodowa, ktdra oferuje streamingi Disney+ i FilmBox+
na 12 miesiecy w prezencie.

Nie zapominajmy jednak, ze lokalny operator wygrywa czyms jeszcze
— posiada unikalny wyréznik: ludzka twarz. Bezposredni kontakt,
brak bezosobowych infolinii i monter, ktéry nie tylko podtaczy

sprzet, ale i wszystko objasni, to prawdziwy ,game changer".

A kiedy bedziemy potrzebowali serwisu, przyjedzie do nas szybko

i nie zostawi nas bez pomocy.

Do tego dochodzi jeszcze wygoda i bezpieczenstwo — klient
otrzymuje jeden czytelny rachunek za wszystkie subskrypcje,
bez koniecznosci podpinania karty pfatniczej w wielu serwisach.

| o ile dwie ostatnie pozycje sg niemal wpisane w zatozenia
funkcjonowania matych operatorow, o tyle o dodatkach warto
powiedzie¢ nieco wiecej.

Katarzyna
Armatys
-Czechowska
Kierownik

marketingu i PR
SGT Sp. z 0.0.
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Rozwaj
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Dzis, obserwujagc rynek, wiemy juz, ze abonenci nie
chca wigza¢ sie umowami na dtugi czas. Szukaja
elastycznosci. Chca korzystaé z wielu serwisow
streamingowych jednoczesnie, mie¢ petng swobode
i mozliwos¢ wyboru.

Jak zatem konstruujg swoje oferty streamingowe duzi
operatorzy?
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Bogata oferta streamingowa, zaréwno dla klientow,
ktérzy wybiorg oferte z TV, jak i tych, ktérzy zdecyduja
sie na sam internet.

Posiada najbardziej elastyczny system — Telewizje
Nowej Generaciji. Otrzymujesz pule punktow, ktére
€O miesigc mozesz wymienia¢ na inne serwisy
(np. jeden miesigc ogladasz Netflix, a w kolejnym
zamieniasz go na CANAL+).

Mocno promuje pakiety tgczone (np. Pakiet
Streamingowy), gdzie mozna wybrac 2 lub 4 serwisy
w jednej, statej optacie, co wychodzi taniej niz
kupowanie ich osobno.

Oferuje unikalng ustuge Rozrywka bez Ograniczen,
ktéra pozwala na zmiane wybranego serwisu

(np. HBO Max, Legimi, Eleven Sports) raz w miesiacu
w ramach tej samej optaty.

W dazeniu do odrdznienia swojej oferty od
konkurencji najwieksi gracze szukajg wartosci poza
podstawowymi ustugami telekomunikacyjnymi. W ich
ofertach znajdziemy dzi$ cate spektrum dodatkéw:
od zaawansowanego cyberbezpieczenstwa, przez
rozwigzania $cisle mobilne (eSIM, MultiSIM), az po
produkty finansowe. Wiele z tych ustug opiera sie na
skali i infrastrukturze sieci komorkowej, co stawia je
poza zasiegiem mniejszych operatoréw.

Istnieja jednak obszary, w ktérych mozna skutecznie
konkurowac, wychodzac poza role zwyktego
dostawcy internetu. Kluczem jest oferowanie

ustug, ktére opieraja sie na partnerstwach, a nie

na kosztownej infrastrukturze. PokusiliSmy sie

o zestawienie takich najpopularniejszych ustug
dodatkowych, ktore wdrazaja najwieksi:
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1. Tresci cyfrowe i rozrywka

To naturalne rozszerzenie oferty internetowej. Zamiast
zmuszac klienta do samodzielnego szukania, mozna
mu zaoferowac¢ gotowe pakiety w atrakcyjnej cenie.

= E-booki i audiobooki (np. dostep do Legimi,
Empik Go).

B Muzyka i gry (np. subskrypcje Tidal, Xbox Game
Pass, Boosteroid).

2. Finanse i ubezpieczenia

Proste, zrozumiate produkty wplecione w abonament
buduja ogromng wartosc i lojalnosé. Wystarczy
partnerstwo z firmg ubezpieczeniowa lub platforma
fintech.

= Assistance domowy (pomoc hydraulika
czy slusarza w pakiecie).

u Telemedycyna (szybkie konsultacje lekarskie
online).

m Ochrona urzadzen (np. ubezpieczenie ekranu
smartfona).

3. Smart Home

Zamiast budowa¢ skomplikowane ekosystemy,
mozna zaczg¢ od prostych, uzytecznych rozwigzan,
ktdre klient moze samodzielnie zainstalowac.

® Monitoring wizyjny (kamera IP z dostepem
przez aplikacje).

= Bezpieczenstwo (czujniki dymu, zalania,
inteligentne gniazdka).
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Ktoére z tych ustug moga wdrozy¢ do swojej

oferty mali operatorzy internetu? Najprosciej
zacza¢ od tresci cyfrowych i prostych pakietéw
ubezpieczeniowych. Dzieki nim maty operator moze
szybko przesta¢ by¢ tylko ,dostawcg internetu”,

a stac sie dla swoich klientéw kompleksowym
partnerem w cyfrowym swiecie.

Superinternet i co dalej?

Zatézmy, ze jako maty operator zaoferowalisSmy

juz naszemu abonentowi rewelacyjny internet

i teraz przechodzimy do dodatkéw. A tu... telewizor
nieobstugujgcy aplikacji, albo stary bez funkcji
Smart TV. Co wtedy?

Zeby abonent mégt korzystaé ze wszystkich
mozliwosci, ktére dajemy, warto zaoferowaé mu
jeszcze jedno rozwigzanie.

Idealna bytaby ustuga telewizyjna z dekoderem,
dziatajacym pod kontrolg Android TV (np. w JAMBOX
to JAMBOX TV Smart), dzieki czemu zyskatby dostep
do produktéw ze sklepu Google Play. A jesli ma
ktopot z zasiegiem w swoim domu, czy mieszkaniu,
warto zaoferowa¢ mu dodatkowo np. router mesh.

Router mesh to nowoczesny system Wi-Fi sktadajacy
sie z gtdbwnego routera i wspotpracujgcych z nim
satelitow (weztéw), ktdre tworzg jednolita, rozlegta
sie¢ w catym domu. W przeciwienstwie do
tradycyjnych wzmacniaczy, system mesh zapewnia
ptynny roaming (brak przerw w transmisji przy
przechodzeniu miedzy pokojami) oraz stabilng
predkos¢ w budynkach wielokondygnacyjnych

i duzych powierzchniach.

Lokalny operator moze wiec ,,grac” sprzetem, ofertg

podstawowa i dodatkami — nie tylko telewizyjnymi.
| wtedy ma szanse wygrac.
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Sukces nie zwalnia z aktywnosci
O roli marketingu u matych

| Srednich operatorow

W tegorocznej ankiecie operatorzy wskazali, ze jednym z priorytetow

jest pozyskanie nowych klientow. Dziatania marketingowo-sprzedazowe

to najczesciej wskazywany sposéb na osiagniecie tego celu.

[wybor wielokrotny]

Ulepsze procesy sprzedazowo-marketingowe,
aby zwiekszy¢ efektywnos¢ sprzedazowa

Poprawie procesy obstugowe,
aby zwiekszy¢ satysfakcje klientéw

Zwieksze zaangazowanie
w sprawy lokalnej spotecznosci

Postanowitam porozmawiaé na ten temat z Aleksandrg Czerech z MiSOT oraz Adrianng Wardzatg
z agencji SUUR Marketing wspierajacej KIKE. Przed jakimi wyzwaniami komunikacyjnymi stoja
mali i Sredni ISP? Jaka role odgrywa strategia marketingowa w ich dziatalnosci? Czy marketing

Ktdre z ponizszych dziatan firma zamierza podjac¢, aby zwiekszy¢ liczbe klientéw?

74%

59%

48%

jest dzisiaj bardziej dodatkiem, czy waznym elementem w rozwoju biznesu?

Oto zapis naszej rozmowy.
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|

-

Panelistki:

Matgorzata Stochmal-Musielak

Ekspertka z ponad 20-letnim
doswiadczeniem w opracowywaniu
i wdrazaniu strategii marketingowych.

Obecnie petni funkcje Kierownika Wydziatu
Kontentu Marketingowego i Zarzagdzania
Wiedza w Orange, gdzie odpowiada za marketing

i komunikacje ustug hurtowych do rynku operatoréw
krajowych i miedzynarodowych. Pomystodawczyni oraz
redaktorka raportu "What's Up Wholesale?". Z wyksztatcenia
doktor nauk humanistycznych w zakresie filologii polskiej

na Uniwersytecie Wroctawskim, absolwentka WSB studiow
podyplomowych z zakresu komunikacji spotecznej i PR.

Aleksandra Czerech

Dyrektorka d§. komunikacji i marketingu
w Grupie MiSOT.

Od ponad dziesigciu lat wspiera matych

i Srednich operatoréw telekomunikacyjnych

w budowaniu realnej przewagi rynkowej

— od strategii po komunikacje z klientem. Wspéttworzy projekty,
ktére wzmacniajg pozycje lokalnych operatorow na rynku.

Adrianna Wardzata

Ekspertka w dziedzinie marketingu B2B
’ i zatozycielka agencji SUUR Marketing.
Przedsiebiorczyni, trenerka i doradczyni

3 ds. marketingu.

Pracowata i pracuje z takimi markami
jak Harvard Business Review Polska, Tutlo, 4Results,
Symmetrical, Extended Tools, Polpharma czy CBRE.
Wspiera w komunikacji marketingowej KIKE.
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: Jak z waszej
perspektywy zmienita sie rola marketingu wsrod
lokalnych operatoréw w ostatnich latach?

: Wida¢ wyraznie, ze
$wiadomos¢ znaczenia dziatan komunikacyjnych
bardzo mocno wzrosta. Mysle, ze jest to
spowodowane wieloma czynnikami. Z jednej
strony rozwojem biznesoéw, z drugiej tym, jak po
prostu zmienia sie otaczajgcy nas Swiat. Wigkszos¢
operatoréw rozumie dzis, ze marketing jest potrzebny
i nie mozna go traktowac jako dodatku.

Problemem moga jednak by¢ koszty. Profesjonalna
komunikacja dla lokalnych operatoréw to wydatek,
na ktéry nie zawsze moga sobie pozwolié.

Tym bardziej, ze czesto dziatania marketingowe nie
przektadaja sie szybko na efekty widoczne w cyfrach.

O roli marketingu u matych i srednich operatorow

: Dodam do tego, ze wzrost
swiadomosci spowodowany, a moze nawet
wymuszony, zostat przez praktyke biznesowa.
Operatorzy po prostu widza, ze np. brak wyraznego
pozycjonowania sprawia, ze coraz trudniej jest im
sprzedawac ustugi. Nasycenie rynku i konkurencja sg
coraz wieksze. Jesli nie potrafig jasno zakomunikowaé
dlaczego sg lepsi, to jedynym punktem zaczepienia
pozostaje niska cena. A jak dtugo mozna by¢
najtanszym? | czy na pewno klienci oczekuja,
ze bedzie tanio?

| tu pojawia sie istotny i czesty problem lokalnych
operatoréw: brak wiedzy i danych analitycznych
skad przychodzg, czego oczekuja i jak chca sie
komunikowa¢ wspotczesni klienci.

PRAKTYCZNE ZASADY SKUTECZNEGO MARKETINGU ;) ]

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

Widze gotowos¢ na robienie ulotek, bo zawsze sie
tak robito, czy oklejanie samochodu, bo to standard.
Ale juz budzet na kreatywne dziatania marketingowe,
czy zrobienie strategii pozycjonowania marki nie
zawsze sie znajdzie.

: A czy mozna prowadzi¢ z sukcesem lokalny
biznes operatorski w ogdle bez marketingu?

: Jasne. Pytanie tylko jak dtugo. Znam operatoréw,
ktérzy nie rozumiejg w ogole, po co jest marketing
i czym marketing sie zajmuje. Czasami zdarza mi sie
ttumaczy¢, dlaczego powinna by¢ strona internetowa.
| sa to firmy, ktdre catkiem niezle prosperujg. Majg
za sobg 30 lat stabilnego biznesu i sg osadzeni na
rynku gtéwnie przez marketing szeptany, bo z takiego
przez lata korzystali. Poza tym sg sami na rynku,
wiec czesto stysze ,,mi marketing na nic nie jest
potrzebny”.

: Az przychodzi konkurencja.

: Doktadnie. | wtedy czesto okazuje sie, ze jest
troszke za p6zno, bo klienci bardzo szybko zostali
skuszeni tym, ze po prostu kto$ nowy przyszedt.
Niekoniecznie nawet zrobit promocije, tylko sie
pokazat, choéby facebookiem, czy remarketingiem
w google. Sukces nie zwalnia z aktywnosci.

Dlatego aktywni komunikacyjnie operatorzy sg wsrod
lokalnej spotecznosci praktycznie nie do pobicia.
Nawet jak kto$ nowy wchodzi na rynek, to to nie
bedzie w stanie go podbi¢. Czes¢ klientow zawsze
odptynie, tego nie da sie unikngg, ale ciagte dbanie

0 swoj wizerunek sprawia, ze ten problem jest
zdecydowanie mniejszy.



Sukces nie zwalnia z aktywnosci. O roli marketingu u matych i Srednich operatoréow

MSM: Podstawa planowania dziatan
marketingowych jest strategia. W wielu firmach
MSP jej nie ma, albo jest to tylko dokument

a nie realizowany proces. Jak do tego podchodza
lokalni ISP? Czy jest w ogodle swiadomosé,

jakie problemy dobrze napisana strategia moze
rozwigzac?

AC: Srodowisko operatoréw jest pod tym wzgledem
zréznicowane. Sa tacy, ktorzy maja strategie i fajnie
ja wdrazaja na swoich terenach. Sg przedsigbiorcy

Z napisang strategia, ktora jednak zostata schowana
do szuflady. Ale wydaje mi sig, ze najwiecej jest
takich, ktérzy na marketing po prostu nie majg czasu.
Sa zapracowani, maja za mato ludzi i potrzebuja
wsparcia.

Nie do korica rozumiejg, ze Swiat sie zmienit i strona
www to nie moze by¢ HTML z lat dziewieédziesiatych,
a drukowanie ulotek papierowych to za mato.

Ze konieczne jest odpowiedzenie sobie na pytania,
jakich mamy klientow i do kogo te komunikaty
powinnismy kierowac.

AW: Dzisiaj strategia marketingowa nie jest luksusem.
Nie moze by¢ domeng tylko duzych, ktérych staé na
agencje i na siedzenie w salkach konferencyjnych.

AC: Doktadnie. Trzeba poswieci¢ srodki na to, zeby
moc sie przebic¢. Widze tu jednak ogromny problem:
duzej sktonnosci do wydawania pieniedzy na takie
strategie wsrdd operatoréw po prostu nie ma.

AW: A co za tym idzie nie ma sie filtra decyzyjnego.
Wystarczy, ze konkurencja co$ zrobi, ze znajomi

to majg i kazdy podobny pomyst wydaje sie Swietny
oraz pilny. Wtedy kazda oferta, ktéra zrobimy bedzie
dobra, szczegdlnie jesli bedzie tansza.

Gonimy w pietke i najczesciej nic sie nie udaje.
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Dla mnie strategia to jest przede wszystkim wspélna
decyzja w firmie, ze wiemy, co chcemy, co robimy,
a czego nie robimy. Chronimy budzet nie tylko
kasowy, ale tez naszych zasobdw i naszej uwagi.
Strategia, ktéra jest naszym filtrem to ogromnie
niedoceniana rzecz w czasach duzej niepewnosci

i zmiennosci.

AC: A nie da sie napisac¢ jednej strategii dla
wszystkich matych i srednich operatoréw. No bo
wiasnie oni sg przerdzni, podobnie jak ich klienci.
Wiele zalezy np. od regionu, bo inaczej bedzie

w pomorskim, a inaczej w podkarpackim, bo tam sg
troszke inni ludzie. Dlatego strategia powinna by¢
zmienna i powinna sie dostosowywac do tego, co
sie dzieje wokét nas. | to jest chyba jeden z niewielu
elementdéw jakie mozna uniwersalnie zastosowaé

w przypadku kazdej strategii dla matych i srednich
operatoréw: powinna stawiaé na lokalnosc¢

i tozsamosé.

MSM: Jak taka strategia dla matego lub sredniego
operatora powinna wyglada¢ w praktyce? Co to
miatby by¢é za dokument, ile posiada¢ stron?
Jakie informacje powinna zawieraé?

AW: Ja bym zaczetfa od zrozumienia klientow,

czyli okreslitabym kto jest naszym klientem i za co
nas ceni. Dlaczego klienci wybrali nas? Sprawdzmy,
co jest naszym unikalnym wyréznikiem. Zobaczmy,
czy to jest wystarczajacy dla nas rynek, bo moze
lokalni klienci juz nie sg w stanie wyzywi¢ naszej firmy
i musimy zaadresowac inng grupe docelowa.

Zdecydujmy sie na gtéwny przekaz, wybierzmy
kanaty do komunikacji i okreslmy czego na pewno
nie robimy. Ustalmy w jaki sposéb sprawdzimy,
czy strategia przynosi oczekiwane efekty.

Potem trzymajmy sie tych decyzji przez co najmnigj
6 miesiecy, zeby zobaczy¢ pierwsze wyniki.

Musimy by¢ swiadomi, ze spektakularny sukces nie
przyjdzie od razu. Odbiorcy, zanim zauwazg nowy
przekaz, potrzebujg okoto 11 punktéw styku i od 2
do 7 godzin ,,konsumowania” tresci. Dajmy sobie
czas na racjonalng ocene wynikéw. Nie zawsze

tez musimy pokazywac ten sukces w wigkszych
zasiggach czy w wiekszych liczbach.

AC: Moim zdaniem dla czesci bizneséw naprawde
wystarczg 3 strony, na ktérych w punktach wypisane
jest jasno i klarownie co robi€. | to jest punkt wyjscia
do dziatania.
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: A jakie dziatania marketingowe sa wedtug
Was w zasiegu matych i sSrednich operatorow?
Jakie formaty sa dobre i skuteczne, szczegolnie
dla operatoréw, ktérzy zaniedbali marketing?
Czy sa akcje, ktdére szybko pozwola nadrobi¢
zalegtosci?

: Sprawdzong metoda jest np. udziat w imprezach
lokalnych i zaangazowanie w zycie spotecznosci.

: Dzieki pomystowej obecnosci w lokalnej
przestrzeni mozemy wygenerowac naprawde duze
zainteresowanie. | cho¢ nie ma uniwersalnej recepty,
to kreatywnos$¢ dzisiaj moze zdziata¢ o wiele wiecej
niz budzet i by¢ najlepszym sposobem na wyrdznienie
naszego produktu czy ustugi. Znam przyktad pizzerii,
ktéra na wewnetrznych stronach swojego pudetka
robita Smieszne rysunki. Byty na tyle interesujace,
ze ludzie robili sobie zdjecia z tymi pudetkami,
publikowali je w swoich social mediach i generowali
popyt.

Takze ja bym zrobita na poczatek ¢wiczenie:

co mozemy zrobi¢ dzisiaj, by przyciagna¢ 10 osob.
| podczas takiej burzy mézgdéw pozwdlmy sobie na
szalone pomysty, a potem dopiero zastanawiajmy
sig, czy to jest wykonalne.

: W kontekscie budowania widocznosci
i obecnosci lokalnych operatoréw ogromne znaczenie
maja réwniez inicjatywy srodowiskowe, takie jak
projekt Lokalni.pl. To nie tylko narzedzie wspierajgce
sprzedaz czy generowanie leadow, ale przede
wszystkim przestrzen, ktéra wzmacnia obecnosé
lokalnych operatoréw w swiadomosci klientéw
i pozwala im konkurowac z duzymi graczami na
bardziej wyrébwnanych zasadach.
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O roli marketingu u matych i srednich operatorow

[ PRAKTYCZNE ZASADY SKUTECZNEGO MARKETINGU ;)
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Lokalni.pl pokazuje, ze wspétpraca w srodowisku
moze by¢ realnym zrédtem przewagi — szczegolnie
tam, gdzie indywidualne dziatania marketingowe majg
sSwoje ograniczenia.

: Dobry pomyst wart wiecej niz duzy budzet.
Jednak od budzetu nie uciekniemy. W jaki sposob
warto budzet marketingowy budowac? Doktadnie
go zaplanowad, czy elastycznie reagowac na takie
wydatki ad hoc? Nie ma chyba jednego idealnego
scenariusza?

: Absolutnie nie ma. Podobnie jak nie mozna
ogolnie okresli¢ wielkosci takiego budzetu, nawet
w widetkach. Wszystko zalezy od danej firmy, tego
na jakim poziomie jest i gdzie ma klientéw.

A\

T

Rozstrzat w potrzebach moze by¢ naprawde
ogromny. Powinien to by¢ jednak budzet
uwzgledniajgcy zarbwno dziatania offline jak i online.

: Posiadanie strategii bez budzetu to granie
w ruletke. Delegowanie odpowiedzialnosci do
marketingu za realizacje pewnych pomystéw musi
sie wigza¢ z zapewnieniem konkretnych kwot.
To nie muszg by¢ duze sumy, ale jezeli chcemy
odnosic¢ sukcesy, testowac i skutecznie dziatac,
to nie mozemy po kazde 5 zt ustawia¢ sie w kolejce
do prezesa.

Oczywiscie jezeli plany sprzedazowe nie ida

zgodnie z zatozeniami, to my ten budzet weryfikujemy.
On nie jest oderwany od biznesu. Ale jego okreslenie

i oddanie do dyspozycji marketeréw powinno by¢

po prostu czyms$ normalnym. Bez niego nie mamy
ciggtosci dziatan, nie mamy testéw, nie mamy
skalowania, jestesmy uzaleznieni od promociji i troche
zgadujemy, czy ham sie uda.



Sukces nie zwalnia z aktywnosci. O roli marketingu u matych i Srednich operatoréow

MSM: Jak wedtug Was powinien by¢
zorganizowany dziat marketingu u matych

i Srednich operatoréw? Outsourcing czy moze
jednak zbudowanie wtasnego zespotu?

A moze model mieszany?

AC: Uwazam, ze powinien by¢ punkt styku

w firmie. Ktos, kto zna bardzo dobrze to, co sie w nigj
dzieje, jest na biezaco i moze szybko sygnalizowac
koniecznos$¢ reagowania na jakie$ sytuacje. | ma
czas, ktorego szef firmy czesto nie ma.
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Mowimy o lokalnych operatorach, wiec taki
wewnetrzny koordynator marketingu jest w stanie
bardziej celowo poprowadzi¢ dziatania lokalne,

o ktorych wspominaliSmy wczesniej. Dlatego ja bym
nie oddawata catosci na zewnatrz. Zawsze powinien
by¢ ktos w srodku, kto jest przynajmniej tacznikiem.

Oczywiscie taka osoba, nawet swietny
marketingowiec, nie jest ekspertem od wszystkiego.
Dlatego jezeli firma nie jest wystarczajaco duza,

by zatrudnia¢ od razu do wsparcia agencje, to warto
skorzysta¢ ze specjalistycznych ustug freelancerow,
np. w social mediach.

AW: Z perspektywy agenciji, zgadzam sie z Ola.
Jezeli nie mamy osoby, ktéra jest w stanie by¢é
naszym gtosem, po6js¢ do konkretnego pracownika,
zatatwic¢ jakas$ jedna rzecz, to jest nam czasami
bardzo ciezko.

Zwrocmy jednak uwage, ze o zatrudnienie
doswiadczonego marketingowca nie jest tatwo

na rynku. Czesciej bedziemy mieli do czynienia

z mtodymi osobami z potencjatem, by¢ moze juz
jakims marketingowym doswiadczeniem. Dlatego
czesto wspotpracuje z operatorami w modelu
mentoringu. W firmie jest zespo6t wewnetrzny
powotany do marketingu. Raz w tygodniu omawiamy
wspolnie materiaty, biezace projekty, staramy sie
spojrze¢ na nie z réznej perspektywy. Ja dbam

o to, zeby byta spéjnosc ze strategia, ktdra zostata
przyjeta, dodaje inspiracje, czy chociazby wskazuije,
ktére materiaty warto przeczytac¢, postuchac

i przeanalizowacé. To pozwala wypetnic luki
kompetencyjne i zapewni¢ rozwéj osobom z zespotu
marketingu.

Generalnie sg rozne mozliwosci wspotpracy,

ale zawsze musi by¢ w firmie przynajmniej jedna
osoba, ktéra ma serducho marketingowe. Mozemy
pracowag, dostarcza¢ kontent, dbac o strategie,
porzadkowaé dziatania, ale tez potrzebujemy
firmowego opiekuna, ktéry czesto lepiej od nas
rozumie lokalny kontekst.

Jednym stowem: musi by¢ wiedza od klienta,
bo to on prowadzi ten biznes.
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: Duzo sie méwi o roli Al w marketingu.
Pojawienie si¢ sztucznej inteligencji to prawdziwa
rewolucja na wielu frontach. W jak sposéb Al moze
wspiera¢ marketing lokalnych operatoréw?

: Zacznijmy od tego, ze nie delegujemy do
sztucznej inteligenciji myslenia. Mowiac wprost, jest
dzisiaj mnéstwo firm, ktére tworzg swoj przekaz
wykorzystujgc Al po linii najmniejszego oporu. Dajg
prompta ,,napisz mi posta”, przeklejajg gotowy tekst
i nie patrza, czy to pasuje do strategii, czy to w ogdle
do czegokolwiek pasuje. Ale jestem w stanie mie¢
post w 30 sekund i go wypuscic. To jest pokusa
szybkiego rezultatu, tylko ona niekoniecznie prowadzi
nas w tym kierunku, w ktérym chcemy by¢ za kilka lat.

: Al moze by¢ doskonatym wsparciem
marketingowym w réznych obszarach: graficznym,
tekstowym czy merytorycznym, zbierajgcym
i porzadkujacym wiedze. Tylko korzystajmy z tych
narzedzi umiejetnie. Nie kazdy jest copywriterem,
ale kazdy jest odbiorca tresci. Dlatego sam ocen
i jak trzeba skoryguj otrzymana tresé.

Dlatego nie boje sie, ze Al zabierze nam — marketerom
— prace. Adrianna powiedziata na samym poczatku,

ze nie zastgpi myslenia. Ja dodam do tego, ze
serducha do niczego nie dotozy. A to jest klucz.
Mysle, ze szczegdlnie w przypadku matych i srednich
operatoréw nie wystarczy opisac¢ jakie mam ustugi

i za ile. W komunikacji musi by¢ serducho, ktére widacé
np. w dobrze napisanym poscie. Al moze w tym tylko
poméc. Prompta trzeba jednak tez napisa¢ z gtowa

i serduchem.

: Doktadnie. Ja prowadze warsztaty z tworzenia
kontentu. Przez 4 godziny tworzymy strategie dla
tresci, zastanawiamy sie nad czesto elementarnymi
rzeczami, np. do kogo piszemy, o czym jest ta nasza
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O roli marketingu u matych i srednich operatorow

REBUS MARKETINGOWY

(: Amoboadpod zvxezad

marka, co chcemy zakomunikowag, a czego nie itd.
Na koricu wychodzi nam prompt o bardzo réznej
dtugosci. Wrzucamy go i potem czesto jest mega
zdziwienie. Wow! Ja bym nawet tak powiedziat,

ja bym to tak ujeta, to jest znacznie lepsze, niz to
co miatem.

: Mozna powiedzie¢, ze Al wywrécit marketingowy
stolik. Przerazajg mnie jednak osoby, ktdre zadajg
szybkie pytania i bezkrytycznie przyjmuja tresci,
wygenerowane przez Al. Ja czesto ,,dyskutuje”

z Chatem GPT przez kilka godzin. Zadaje pytanie,

on cos odpowiada. Potem to poprawiamy,

i poprawiamy, i poprawiamy, zeby to miato rece i nogi,
bo w pierwotnej wersiji jest nieakceptowalne.

Czasami sie Smieje, ze Chat sie zmeczyt, bo po kilku
godzinach takiej intensywnej pracy nie wychodzi juz

Z niego nic sensownego.

: Al potrafi sie mylié, ale i w bardziej
tradycyjnych dziataniach marketingowych
zdarzaja sie btedy. Czego operatorzy powinni
unikaé?

: Po pierwsze wojna cenowa. Jej nie da sie
wygrac. Hasto ,,najtanszy internet w miescie” to mato
wyrafinowane copy. Drugi bfad to brak empatii,
czyli komunikacja oparta o parametry techniczne,
ktdre niewiele znacza dla znacznej czesci odbiorcow.
No i wreszcie brak spojnosci marki oraz brak jasnej
decyzji, co robimy, czego nie. Nie wspominajgc
o identyfikaciji, ktéra czesto jest niespdjna.

: Ja dodatabym do tego powielanie innych,
nie uczenie sie na cudzych i wtasnych btedach
oraz brak konsekwencji w kreowaniu wizerunku.
Pamietajmy jednak, ze btedy beda i nie wolno sie
nimi zrazac¢. Jesli sg, to przede wszystkim dlatego,
ze cos robimy. Jesli jest ich za duzo, to poprosmy
0 pomoc specjalistéw.

: Czy macie jakies rekomendacje z zakresu
komunikacji marketingowej dla operatoréw na
nadchodzace 5 lat?

: Otwartos¢ i wspotpraca z profesjonalistami.
Wspotpraca to sg skrzydta, ktére moga nas daleko
zaniesc.

: Maty operator nie wygra budzetem, wigc warto

gra¢ w kreatywnos¢, testowac i konsekwentnie
budowac¢ marke, ktéra sie wyrdznia.

: Dziekuje za rozmowe.



Dlaczego Twoja firma rozwija sie
| rosnie wolniej niz bys chciat?

Bariery i progi wzrostowe matych
i Srednich przedsiebiorstw

Jest taki moment w zyciu wielu firm, kiedy z zewnatrz
wszystko wyglada naprawde dobrze, a od sSrodka zaczyna
sie robié... ciezko. Przychody rosna, klientéw przybywa,
zespot sie powieksza, a Ty zamiast czu¢ dume i spokdj,
fapiesz sie na mysili: , To nie idzie tak, jak powinno”.

Cos przestato dziata¢. Tempo wzrostu, na ktére liczytes,
nagle spada. Albo - jeszcze czesciej - firma niby idzie do
przodu, ale koszt emocjonalny i organizacyjny robi sie tak
duzy, ze zaczynasz si¢ zastanawiac, czy to w ogdle ma sens.

IQ
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Wzrost firmy nie jest prosta linia w gore

| tu warto nazwac rzecz po imieniu: wigkszos¢ firm nie rosnie
ptynnie. To nie jest prosta linia w gore. To sg skoki, przestoje,
napiecia i momenty, ktére wygladajg jak kryzys. Tylko ze ten
»Kryzys” nie musi oznaczac, ze cos$ zepsutes. On bardzo
czesto oznacza co$ zupetnie innego: ze dotarte$ do progu
wzrostowego. Do miejsca, w ktérym stary sposob
prowadzenia firmy przestaje wystarczac.

Wzrost i rozwoj to nie to samo

Problem w tym, ze wtasciciele firm czesto mieszaja dwa
pojecia: wzrost i rozwoj. Wzrost jest tatwy do zmierzenia
— wiecej klientdw, wieksze przychody, wigkszy zespdt,
wieksza liczba projektéw. Rozwdj jest jakosciowy i dzieje
sie w $rodku: to sposdb podejmowania decyzji, struktura
odpowiedzialnosci, umiejetnos¢ delegowania,
powtarzalnos$¢ proceséw, komunikacja w zespole,
dojrzatos¢ kadry.

Wzrost czasem przychodzi ,sam”, bo rynek sprzyja,

bo jest dobry produkt, bo sprzedaz poszta. Rozwdéj sam
sie nie wydarza prawie nigdy. | wtasnie dlatego firma
potrafi rosng¢ wolniej, niz bys chciat — bo dotarta do
miejsca, w ktérym sama skala juz nie wystarczy,

a jakosci nie dobudowates.

Piotr Pytel

Piotr Pytel
& Eksperci
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Bariery i progi wzrostowe matych i Srednich przedsiebiorstw

[o/a ]
2/3

Gdy Twoja gtowa staje sie waskim
gardiem

Na poczatku wszystko jest proste. W matej firmie
wtasciciel jest centrum wszechswiata. Znasz klientow,
znasz proces, znasz ludzi, decyzje podejmujesz

w sekundeg, bo wszystko jest w Twojej gtowie. | to
dziata... do pewnego momentu. A potem nagle
okazuje sig, ze Twoja gtowa stata sie waskim gardtem.
Kazdy czeka na Twoje ,,OK”. Kazdy albo przynosi
pytania, na ktére jeszcze rok temu odpowiedziatby
sam, a teraz boi sie podja¢ decyzje, bo konsekwencje
sg wieksze. Zaczynasz zy¢ w trybie ciggtego telefonu
i ciagtych ,pieciu minut”. Te pie¢ minut powtarza sie
trzydziesci razy dziennie. | nie ma juz przestrzeni na
myslenie. Jest tylko reagowanie.
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Delegowanie zadan to za mato

W tym momencie wtasciciel zwykle robi dwie rzeczy.
Albo jeszcze mocniej dociska siebie i prébuje ogarnaé
wiecej, szybciej, madrzej, liczac, ze ,jak si¢ spreze”,
to przejdzie. Albo zaczyna wprowadzac¢ porzadek:
role, procesy, zasady, procedury. | to jest kierunek
dobry, ale pod jednym warunkiem — ze nie pomylisz
porzadku z kontrolg.

Bo najczestszy btad na tym etapie wyglada

tak: delegujesz zadania, ale nie delegujesz
odpowiedzialnosci. W praktyce oznacza to, ze ludzie
cos$ robig, ale Ty nadal musisz pilnowac, przypominag,
sprawdzaé i poprawiaé. Firma jest wtedy jak
samochdéd, w ktérym niby siedzicie we czworo,

ale kierownice trzymasz tylko Ty. Kazdy ma swoje

zajecie, ale nikt tak naprawde nie czuje, ze dowozi
wynik. A jesli nie ma odpowiedzialnosci, to nie ma tez
samodzielnosci. Jest wykonywanie polecen. | firma
rosnie wolniej nie dlatego, ze ludzie sa stabi, tylko
dlatego, ze system nauczyt ich czekania na Ciebie.

Kiedy dziaty zaczynaja gra¢ do swojej
bramki

Kiedy firma rosnie, zaczyna sie kolejny prog.
Pojawiajg sie dziaty, specjalizacje, liderzy. | to jest
moment, w ktérym w firmie potrafi wybuchna¢ cos,
czego wielu wiascicieli nie przewiduje: wewnetrzne
tarcie. Sprzedaz chce sprzedawac wiecej, realizacja
chce mie¢ stabilnos¢ i moce przerobowe, obstuga
klienta chce, zeby klienci nie krzyczeli, a finanse chca,
zeby wszystko sie spinato. Jesli nie ma spojnego
celu i jasnych zasad wspotpracy, kazdy zaczyna grac
do swojej bramki. Wtedy firma traci energie nie na
pozyskiwanie rynku, tylko na wewnetrzne problemy.

| wzrost zwalnia, bo zamiast jednego zespotu masz
kilka grup ludzi, ktére czasem bardziej sie mijajg niz
wspotpracuja.

Gdy witasciciel staje sie ,,systemem”

Wiasciciel w tym momencie czesto wchodzi w role
rozjemcy, policjanta i sedziego w jednym. Tylko ze jest
to putapka. Bo firma nie potrzebuje, zebys$ byt sedzig
w kazdej sprawie. Firma potrzebuje mechanizmu,
ktéry rozwigzuje problemy zanim trafig na Twoje
biurko. Potrzebuje kadry, ktéra potrafi rozmawiac,
dopina¢ ustalenia i bra¢ odpowiedzialno$¢ za wspdlny
wynik. Jesli tego nie ma, Ty stajesz sie ,,systemem”.

A system w postaci cztowieka zawsze ma limit.
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Kiedy porzadek zaczyna zabija¢ tempo

Kolejny prég przychodzi wtedy, kiedy firma zaczyna
sie mocniej formalizowac. Pojawiajg sie procedury,
standardy, narzedzia, raportowanie. | znowu - to
jest potrzebne. Ale tylko do momentu, w ktérym
porzadek zaczyna zabija¢ tempo. Wtedy ,,procedura”
staje sie usprawiedliwieniem wszystkich btedéw

i niepowodzen. Nie da sig, bo procedura. Nie mozna,
bo procedura. Klient poczeka, bo procedura.

| firma przestaje by¢ zwinna. Zaczyna przypominaé
organizacje, w ktoérej ludzie bronig systemu,

zamiast stuzy¢ klientowi. Wzrost zwalnia, bo klient
idzie tam, gdzie jest prosciej, szybciej i z wiekszag
odpowiedzialnoscia po drugiej stronie.

Prég, o ktérym mowi sie za rzadko:
emocije wiasciciela

| jest jeszcze jedna bariera, o ktdrej mowi sie
zdecydowanie za rzadko, bo jest niewygodna.

To prog emocjonalny wtasciciela. Bo nawet jesli
firma ma rynek, ma produkt, ma ludzi i ma potencjat,
to jesli wtasciciel jest przemeczony, rozczarowany,
sfrustrowany albo wewnetrznie ,,wypalony”, firma
zaczyna to odczuwacé. Decyzje sg bardziej reaktywne,
komunikacja bardziej nerwowa, cierpliwos¢ krétsza,
a wizja przysztosci rozmyta. | czasem najbardziej
ograniczajagcym czynnikiem w firmie nie jest rynek
ani konkurencja. Jest stan psychiczny lidera, ktory
ciggnie wszystko na plecach i nawet juz nie pamieta,
kiedy ostatnio miat przestrzeh na myslenie.
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Jedno zdanie, ktére porzadkuje catos¢

Jesli miatbym podsumowac powyzszg tresé

w jednym zdaniu, to brzmiatoby tak: firma rosnie
wolniej, gdy prébuje rosnac ,ilosciowo”, bez rozwoju
sjakosciowego”. A progi wzrostowe biorg sie z tego,
ze kolejne etapy wymagajg zmiany umiejetnosci

i zmiany modelu zarzadzania. Na poczatku wygrywa
sprawczosé. Potem wygrywa struktura. Potem
wygrywa kadra, odpowiedzialno$¢ i spéjnoscé.

| wreszcie wygrywa dojrzato$¢ organizacyjna, w ktérej
firma nie potrzebuje wtasciciela w kazdej decyzji,
tylko potrzebuje wtasciciela, ktéry pilnuje kierunku

i buduje system.

Przykiad z zycia Eli i Krzysztofa

Na koniec zostawie Ci krotka historie, bo ona dobrze
pokazuije, jak to dziata w praktyce.

Elzbieta i Krzysztof Maj budowali swoj biznes przez
lata. Firma rosta organicznie, zesp6t urést do okoto
piecdziesigciu oséb, a oni jak wielu wiascicieli doszli
do momentu, w ktérym skala zaczeta ich przyttaczac.
Praca od rana do wieczora stata sie nhorma, biezace
dziatania zabieraty przestrzen, a wiasciciele tapali sie
na tym, ze robig rzeczy, ktére w dojrzatej organizacji
nie powinny by¢ w ich zakresie. Dopiero kiedy
zaczeli Swiadomie wchodzi¢ w role wiascicielskie,
porzadkowaé odpowiedzialnosci i budowac sposob
dziatania, w ktérym firma nie opiera si¢ na ich
codziennym wsparciu, pojawita sie zmiana. Nie
magiczna. Konsekwentna. Taka, ktéra nie polega

na tym, ze robisz wigecej, tylko na tym, ze firma
zaczyna dziata¢ madrzej.

| to jest chyba najwazniejsze pytanie, jakie warto
sobie dzi$ zadac: czy Twoja firma naprawde
potrzebuje, zebys$ byt bardziej zajety... czy potrzebuje,
zebys$ zbudowat system, w ktérym wzrost przestaje
bole¢?
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~ Rozwsj
Walidacja jakosci komponentow sieci
sSwiattowodowej to zysk czy koszt
dla operatora?

Kable swiattowodowe, patchcordy, splittery i inne elementy
toru optycznego, ktore tworzg drogi dla transmitowanych

Nieustajacy rozwdj sieci $wiattowodowych oraz koszty ponoszone sygnatow optycznych, sg finalnie pomostami pomigdzy

przez operatoréw, powinny stanowié przestanke do kontroli jakosci operatorem, a jego klientem. Spadek mocy sygnatu i/lub jego

$wiattowodowych elementéw pasywnych, ktére sa fundamentem deformacja po przejsciu przez ztozony uktad potaczonych

fizycznej infrastruktury $wiattowodowej. Choé projektowany czas wzajemnie komponentow, powinien by¢ przewidywalny

eksploataciji tych komponentéw wynosi od 25 do 40 lat, ich rzeczywista i stabilny w czasie. Z uwagi na to bardzo duze znaczenie ma Sylwia

trwato$é zalezy od wielu czynnikéw, z ktérych jednym z gtéwnych jakos¢ tych elementdéw — nawet mate odchylenia jakosciowe Choma

jest jego faktyczna jako$é po wyprodukowaniu. Niska jako$é moze (zmiana parametrow technicznych) moga mie¢ negatywny Gléwny

prowadzié do zwiekszenia kosztéw na etapie utrzymania, czestszych wptyw na jakos¢ swiadczonych ustug, a czasem wrecz Specijalista

awarii oraz skrécenia czasu uzytkowania. uniemozliwi¢ ich Swiadczenie. Rozwoju

Sieci i Ustug

Modele kontroli jakosci komponentéw sieci moga by¢ mniej Orange

lub bardziej ztozone. Najprostszym podejsciem jest catkowita
rezygnacja z niezaleznej kontroli i zdanie sie wytacznie na
dostawce i jego deklaracje. Z pozoru jest to rozwiazanie
atrakcyjne dla zamawiajgcego, poniewaz nie wymaga
zaangazowania w proces walidacji technicznej. Wystarczy
analiza dokumentéw technicznych, kart katalogowych,
ewentualnie dostarczonych raportéw z badan, by stwierdzic¢
czy dany komponent spetnia (na poziomie deklaratywnym)

o _
/4

okreslone wymagania. Problem pojawia sie jednak na Andrzej
etapie eksploatacji, gdy okazuje sig, ze element ,nie Cakata
trzyma” deklarowanych parametréw lub spetnia je jedynie Giéwny
przez krétki czas i ostatecznie trzeba go wymienic. Architekt

A co w przypadku, gdy wymiany wymagaja setki albo Sieci i Ustug
tysigce takich elementow? Orange
Cho¢ ich nominalna wartos¢ nie musi by¢ duza, sposob

ich instalacji lub sam fakt koniecznosci wymiany
powoduije, ze koszt catej operacji wielokrotnie
przewyzsza warto$¢ wymienianych elementow.
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Walidacja jakosci komponentéw sieci Swiattowodowej to zysk czy koszt dla operatora?
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2/3

Z tego powodu podejmowana jest czasem decyzja

o pozostawieniu wadliwych elementéw w sieci, jesli
nie majg one bezposredniego wptywu na jakosc¢
Swiadczonych ustug. Takie dziatanie moze

w niektérych przypadkach jedynie odsuwaé w czasie
ryzyko impaktu na ustugi, poniewaz element wadliwy
jest nieprzewidywalny i czesto trudno stwierdzi¢ czy
pogorszenie parametrow nie bedzie sie pogtebiac,
prowadzac do powazniejszych awarii lub zaktécen.

Lepszym rozwigzaniem jest przeprowadzenie testow
walidacyjnych na etapie wytaniania dostawcy przed
wprowadzeniem danego typu elementu do sieci.
Takie podejscie pozwala na potwierdzenie, czy
parametry rzeczywiste sg adekwatne do deklaraciji
producenta/dostawcy. Wigze sie to jednak ze
znacznym ryzykiem po stronie zamawiajgcego,
zwigzanym z walidacjg tzw. ,,golden sample”,

czyli probki towaru specjalnie wyselekcjonowanej
przez dostawce lub producenta, ktéra wykazuje

w testach bardzo dobre parametry jakosciowe,
czesto z nadwyzka spetniajgce okreslone wymagania.
Na podstawie wynikéw badan ,ztotej probki”
zamawiajacy podejmuje decyzje o podpisaniu
kontraktu i sktadaniu zamowien.

Duzym zagrozeniem dla zamawiajacego jest

brak wiedzy o jakosci komponentéw w kolejnych
dostawach. Od momentu walidacji technicznej

na etapie przetargowym, do chwili pierwszych
dostaw, moze ming¢ od kilku miesiecy do nawet pot
roku. Gtéwnym powodem jest fakt, ze zamawiane
komponenty sa czesto produkowane pod okreslong
specyfikacje zamawiajacego - nie jest to towar

z tzw. ,,potki”. Sam proces produkcji réwniez jest
ztozony i wymaga etapowej kontroli jakosci.
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Duzi producenci, np. kabli swiattowodowych, maja
liczne fabryki, w ktérych — cho¢ obowigzujg te same
procesy produkcyjne — to ze wzgledu na zréznicowany
park maszynowy, stopiert doswiadczenia personelu,
a nawet architekture linii produkcyjnych, mozna
spodziewag sie istotnej réznicy w jakosci formalnie
tego samego typu wyrobu, ale pochodzacego

z roznych fabryk. Z drugiej strony ciagta presja

na cene powoduje, ze producenci szukaja
oszczednosci, ktore czesto majg negatywny wptyw
na koricowg jakos¢ produktu.

' 1
L. Kot

W rezultacie dostarczany towar moze odbiegac
jakoscia od zwalidowanej prébki, co w konsekwencji
prowadzi do skutkéw opisanych wczesniej, gdy

zamawiajgcy nie wykonuje jakichkolwiek badan
lub testéw technicznych.

Stad optymalnym wydaje sie dwuetapowy proces
kontroli, ktéry — poza walidacja prébki na etapie
wytonienia dostawcy — wprowadza réwniez okresowa
kontrole jakosci komponentéw z regularnych dostaw.
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Pierwszy etap umozliwia potwierdzenie zgodnosci
parametréw z deklaracjami producenta oraz wykrycie
ewentualnych nieprawidtowosci jeszcze przed
wyborem dostawcy, co zapobiega wprowadzeniu

do sieci elementéw o niskiej jakosci.

Drugi pozwala na sprawdzenie, czy deklarowane
parametry nie ulegty zmianie. Przeprowadzanie
takich kontroli daje mozliwos$¢ wczesnego wykrycia
potencjalnych niezgodnosci oraz ograniczenia ryzyka
wprowadzenia do sieci elementdw niespetniajgcych
wymagan jakosciowych.

—
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Umozliwia jednoczes$nie przekazywanie dostawcom
informacji zwrotnej dotyczacej jakosci ich produktéw.
W wielu przypadkach taka wspoétpraca pozwala
szybko zidentyfikowac¢ zrédto problemu i wprowadzié¢
dziatania naprawcze. Drugi etap dziata réwniez
mobilizujaco na dostawce. Sama swiadomosc¢,

ze jakos¢ dostarczanych produktéw bedzie réwniez
kontrolowana w trakcie catego okresu wspoétpracy
wywiera pozytywna (w skutkach) presje na dostawce
i redukuje ryzyko otrzymania komponentéw nizszej,
niz wymagana, jakosci.

Z naszych doswiadczen wynika, ze do 30%

procent prébek badanych w trakcie postepowan
przetargowych, nie spetnia wymagan Orange.

Takze tych deklarowanych w specyfikacji technicznej
dostarczanej przez oferentéw. Natomiast do 20%
probek pobieranych do badah w ramach okresowej
kontroli, wykazuje mniejsze lub wieksze odstepstwa
od deklarowanych parametrow.

Dwuetapowa kontrola pozwala utrzymac wysoka
jakos¢ infrastruktury oraz ograniczy¢ ryzyko
probleméw eksploatacyjnych w przysztosci.
Zastosowanie elementdéw niskiej jakosci zwieksza
ryzyko awarii, koniecznosc¢ interwencji naprawczych
oraz przerw w swiadczeniu ustug, co w konsekwenciji
przektada sie nie tylko na koszty operacyjne, ale takze
wizerunek operatora.

W kontekscie oczekiwan dotyczacych maksymalizaciji
okresu uzytkowania sieci swiattowodowej, jej
niezawodnosci oraz gotowosci do wprowadzania
nowych technologii transmisyjnych, rola kontroli
jakosci elementéw pasywnych bedzie nadal istotna.
Cho¢ s3 one czesto mato widocznymi elementami
infrastruktury, to wiasnie od ich jakosci w duzej mierze
zalezy stabilnos¢ dziatania catej sieci $wiattowodowej,
a finalnie zadowolenie naszych klientow z jakosci
dostarczanych im ustug.
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InfraPartner: nowy model wspotpracy,
ktory przyspiesza rozwoj sieci

swiattowodowych w Polsce

Ambicja jest jasna: Orange chce by¢ liderem zasiegu na rynku sieci
FTTH - swiattowodu doprowadzonego bezposrednio do mieszkania czy
domu. Droga do tego celu prowadzi nie tylko przez wiasne inwestycje,
lecz takze przez konsekwentne otwieranie sie na wspétprace z innymi
operatorami.

Dzis logika wspoétdzielenia infrastruktury wchodzi na kolejny poziom
dzieki nowemu modelowi wspoétpracy - InfraPartner. Stanowi on
przykiad, jak idea otwartej sieci — dostepnej na uczciwych, przejrzystych
zasadach dla wielu operatoréw - z koncepcji staje si¢ realnym
rozwigzaniem biznesowym.
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Od wtasnej sieci do otwartego dostepu

Model BSA (Bitstream Access) oznacza, ze operator infrastruktury
udostepnia swojg sie¢ innym firmom, ktére na tej bazie sprzedajg
wiasne ustugi klientom koricowym. Orange od lat rozwija ten
model na wiasnej sieci FTTH, oferujac operatorom hurtowy
dostep w catym kraju.

Kolejnym krokiem, w kierunku idei otwartej sieci, byto
rozpoczecie przez Orange wspotpracy z operatorem TPNets
w modelu BSA na jego sieci FTTH. Dzieki temu klienci
detaliczni mogli korzysta¢ z ustug Orange, cho¢ fizycznie
korzystali z sieci innego operatora.

To doswiadczenie otworzyto droge do kolejnego modelu
wspotpracy — jakim jest InfraPartner.

KPO i nowi budowniczowie sieci

Nowy etap rozwoju przypadt na czas, gdy na rynek trafity
$rodki z Krajowego Planu Odbudowy (KPO). W ramach
konkursu KPO3 spdtka FCA S.A. wygrata 11 projektéw
w czterech wojewddztwach, obejmujgcych ponad 20 tys.
punktow adresowych.

Warunek uzyskania dofinansowania byt jasny:

= wybudowanie nowoczesnej sieci Swiattowodowej

B oraz zapewnienie hurtowego dostepu innym
operatorom (m.in. w modelu BSA).

Tomasz
tabanowski
Kierownik
Produktow
Hurtowych
Orange
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Dla firmy, ktéra koncentruje sie na budowie
infrastruktury, oznaczato to ogromne wyzwanie:

pozyskanie nowych kompetenciji,

zabezpieczenie zasobow ludzkich
i organizacyjnych,

= obstuge operatoréw korzystajacych,
® dostarczanie ustugi i utrzymanie sieci,
®m zatwierdzenie oferty hurtowe;.

W praktyce bytoby to kosztowne powielanie
rozwigzan, ktére duzi gracze - tacy jak Orange

— maja od lat zbudowane i przetestowane. FCA
stanetfa wiec przed dylematem: jak spetni¢ wymogi
KPO, nie budujac od zera catego ,,operatora
hurtowego”.
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—

Tak narodzit si¢ InfraPartner

Po kilku miesigcach intensywnej pracy obu stron
powstat model wspétpracy InfraPartner.

Jego zatozenia sg proste, cho¢ w praktyce

wymagaja zaawansowanej integracji technicznej

i organizacyjnej:

= FCA buduje i jest wtascicielem pasywnej sieci
— czyli kanalizacji, kabli swiattowodowych, stupow.

® Orange dzierzawi te pasywna infrastrukture,
integruje ja z wlasna sieciag aktywna (urzadzeniami,
systemami zarzgdzania i obstugi klientow).

= Orange utrzymuje pasywnag sie¢ — odpowiada
za nadzér i usuwanie awarii.

®m Na Orange przechodza obowiagzki operatora sieci
dostepowej (OSD), w tym kluczowy: zapewnienie
hurtowego dostepu innym operatorom zgodnie
z wymogami KPO.

= Wiasciciel - FCA - pozostaje wtascicielem
sieci, ale nie musi budowac¢ od zera struktur
operatorskich.

W efekcie InfraPartner fgczy to, co kazda ze stron
robi najlepie;:
= FCA - buduje infrastrukture,

= Orange - operuje nig i udostepnia jg rynkowi.
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Co zyskuje wiasciciel sieci?

Uruchomienie nowej sieci hurtowej to zwykle trudny
start, zwtaszcza dla podmiotéw bez istniejacej bazy
abonentéw detalicznych. Wysokie koszty state

i niepewne, niskie przychody w poczatkowej fazie
rozwoju moga istotnie obcigzaé ptynnosé finansowa.
Do tego dochodza:

® koszty state: dzierzawy, podatki, ubezpieczenia,
koszty nadzoru,

® koszty zmienne: dobudowa nowych odcinkéw
sieci, przytacza do lokali (tzw. LPS),

m Kkoszty utrzymania: usuwanie awarii, obstuga
zgtoszen, modernizacije,

B niepewnosc¢ przychodow: zaleznych od aktywnosci
operatoréw korzystajgcych.

Model InfraPartner istotnie zmniejsza to ryzyko.

Najwazniejsze korzysci dla wtasciciela sieci to:

® brak ekspozycji na koszty operacyjne zwigzane
z utrzymaniem i Swiadczeniem ustug,

B mozliwos¢ skupienia sie na roli inwestora
infrastrukturalnego,

® potencjat wysokiej saturacji sieci od pierwszych
miesiecy dziatania — dzieki temu, ze Orange moze
od razu zaoferowa¢ nowy zasieg wszystkim
swoim partnerom hurtowym w modelu BSA,

E przewidywalny model przychodéw.
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Jak podkresla Robert Jasinski, Przewodniczacy
Rady Nadzorczej FCA:

— Od poczagtku bylismy swiadomi, ze rozwijanie
kompetencji operatorskich stanowi dla nas
znaczace wyzwanie, szczegolnie majac
doswiadczenie jako spétka ALIAS obstugujgca
sieci powstate w ramach programu POPC1.
Skala inwestyciji realizowanych obecnie

w programie KPOS jest znacznie wigksza

— zaréwno pod wzgledem zakresu punktow
adresowych, obszaru geograficznego
(mazowieckie, tddzkie, dolnoslgskie,
wielkopolskie), jak i wymagan dotyczacych
termindéw realizacji. To zmusza nas do skupienia
sie nie tylko na budowie, ale réwniez na
utrzymaniu oraz operowaniu siecia.

Wihasnie z tych powoddéw zdecydowalismy sie
poszukac alternatywnych rozwigzan i partnerow
do naszych projektéw. Orange od samego
poczatku wykazat sie zrozumieniem oraz duzym
zaangazowaniem w realizacje przedsiewziecia.
Efektem tej wspotpracy bedzie otwarta sieé
FTTH, ktéra nie mogtaby powstaé bez wdrozenia
modelu InfraPartner.

Jedna umowa, wiele sieci - perspektywa
operatorow korzystajacych

Na modelu InfraPartner zyskujg takze operatorzy,
ktorzy kupuja dostep hurtowy. We wspétpracy
z Orange ich sytuacja znaczgco si¢ upraszcza:

= w ramach jednej umowy hurtowej z Orange
zyskujg dostep zarowno do sieci FTTH Orange,
jak i do sieci innych operatoréw dziatajacych
w modelu InfraPartner,

korzystajg z tych samych proceséw i rozwigzan
informatycznych — zamawianie ustug, obstuga
zlecen, raportowanie odbywajg sie w dobrze
znanym standardzie,

nie musza ponosi¢ kosztow fizycznego taczenia
sie z siecig kazdego lokalnego operatora z osobna
(budowa tacznosci, integracja systemow, testy,
obstuga operacyjna),

uzyskuja dostep do atrakcyjnych, czesto odlegtych
lokalizacji, gdzie samodzielna inwestycja bytaby
biznesowo watpliwa z powodu matej liczby
gospodarstw domowych.

44



InfraPartner: nowy model wspotpracy, ktdry przyspiesza rozwoj

sieci Swiattowodowych w Polsce

474

4/4

Dla wielu mniejszych operatoréw detalicznych
oznacza to szanse na rozszerzenie oferty i wejscie na
nowe rynki bez koniecznosci angazowania duzych
srodkow inwestycyjnych.

Co zyskuje Orange?

Dla Orange model InfraPartner to kolejny krok

w kierunku celu, jakim jest najszerszy zasieg sieci
FTTH bez koniecznosci samodzielnego budowania
kazdej nitki swiattowodu.

Korzysci sa wielowymiarowe:

m lepsze wykorzystanie istniejagcych zasobdéw
— procesow, systemow informatycznych,
doswiadczenia operacyjnego,

® zwiekszenie zasiegu sieci FTTH w sposob szybszy
i bardziej efektywny kosztowo,

= dodatkowe przychody z ustug infrastrukturalnych,
wynikajace z roli operatora sieci dostepowej takze
na cudzej infrastrukturze,

B wzmocnhienie pozycji Orange jako partnera
pierwszego wyboru dla firm inwestujgcych
w infrastrukture Swiattowodowa.

To réwniez budowanie roli Orange jako organizatora
ekosystemu otwartej sieci, taczacego inwestordw,
operatoréw hurtowych i detalicznych oraz klientow
koncowych.
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Klasyczny scenariusz, w ktérym wszyscy
wygrywaja

Model InfraPartner to przyktad klasycznego
scenariusza win-win:

m firmy budujgce infrastrukture realizujg projekty,
ktore bez wsparcia hurtowego partnera mogtyby
by¢ zbyt ryzykowne,

® Orange rozwija zasieg FTTH, efektywnie
korzystajgc ze swoich kompetenciji operatorskich,

m operatorzy korzystajacy zyskujg prosty dostep
do coraz wigkszego zasiegu,

m Kklienci koncowi — mieszkarcy miast i mniejszych
miejscowosci — otrzymujg dostep do szybkiego,
stabilnego internetu Swiattowodowego oraz
wiekszy wybér ofert.

Dzieki modelowi InfraPartner firmy, ktére chca skupic
sie wylgcznie na budowie sieci, moga czerpac z niej
korzysci finansowe, nie wchodzgc w skomplikowany
sSwiat operowania siecig i budowania hurtowego
biznesu telekomunikacyjnego. Prég wejscia w role
inwestora infrastrukturalnego realnie sie obniza,

co z kolei sprawia, ze po srodki z programow takich
jak KPO czy FERC moze siegna¢ wiecej podmiotow.

W praktyce oznacza to przyspieszenie rozwoju sieci
Swiattowodowych w Polsce i szybsze zmniejszanie
»biatych plam” na mapie dostepu do szybkiego
internetu. A to korzys¢ nie tylko dla branzy
telekomunikacyjnej, lecz dla catej gospodarki.
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Telekomunikacyjna odyseja: jak Orange
| partnerzy rozwijaja perspektywy
wspotpracy hurtowej w Polsce

Obecnie Polska stoi przed kluczowymi przemianami na swojej
cyfrowej drodze rozwoju. Z jednej strony odczuwalna jest wciaz
wysoka presja na inwestycje w infrastrukture, z drugiej — konieczne
jest ustabilizowanie jasnych regut i przewidywalnych zasad, ktére
nie beda hamowaty tempa rozwoju rynku. W dobie, gdy otwarte
sieci, hurtowy dostep i wspotpraca miedzy operatorami staja sie
fundamentem konkurencyjnego rynku, Orange realizuje dtugofalowa
strategie budowy stabilnego swiattowodowego ekosystemu, ktéry
sprosta potrzebom mieszkancoéw i przedsiebiorcéw, a jednoczesnie
bedzie napedzat innowacje gospodarcze.

Poczatki hurtowej transformaciji w Polsce

W 2015 roku, rozpoczynajgc szeroko zakrojong budowe sieci
Swiattowodowych, Orange podjat odwazng decyzje i rozpoczat wspotprace
hurtowga w modelu reversed BSA (rBSA). To byt przetomowy moment, ktéry
pozwolit na szybkie rozbudowanie infrastruktury i zwiekszenie dostepnosci
ustug Orange dla milionéw Polakéw. W tym czasie rozpoczely sie réwniez
budowy pierwszych sieci dofinansowanych w ramach programu POPCH1,
ktére zaktadaty otwartos¢ sieci i neutralno$¢ technologiczna. Projekty te
charakteryzowalty sie rozproszeniem geograficznym i zwykle ograniczonym
zakresem, co przyczyniato sie do stopniowego rozbudowywania
infrastruktury FTTH, ale niewielkiego ich wykorzystania. Dopiero kolejna
edycja konkursu — POPC2, projektu o szerszym zakresie i rozlegtych
obszarach, stata sie katalizatorem duzych zmian — w tym na rynku
hurtowym w Polsce. Dzieki POPC2 zaczeto budowac sieci w sposéb
bardziej ujednolicony, a otwartosc¢ infrastruktury stata sie wymogiem
konkursowym.
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s,

W efekcie na rynku hurtowym w Polsce pojawili sie nowi gracze
dziatajgcy w wystandaryzowanych modelach hurtowych, jak
Fiberhost, Nexera czy Tauron.

W erze, w ktérej regulacje i projekty dotacyjne tworzag nowa
rzeczywistosc, trzy fundamenty wzajemnej wspotpracy staja sie
kluczowe: transparentnosc, przewidywalnos¢ i zaufanie.

Z naszych 10-letnich doswiadczen wynika, ze to one napedzajg
rozwdj wspotpracy miedzyoperatorskiej w Polsce, zapewniajac
stabilnos¢ bizneséw w diuzszej perspektywie czasowej. To nie
tylko kwestia rosnacych zasiegdéw swiattowodowych w Polsce.
To fundament cyfrowego spoteczenstwa: codzienny

i powszechny streaming, praca zdalna i hybrydowa, cyfrowe
ustugi samorzadowe, szybkie i bezpieczne tacza dla firm,

a takze sie¢ gotowa na przyszte wyzwania — od sztucznej
inteligencji po cyberbezpieczenistwo i loT (ang. Internet

of Things).

/1 RN
Martyna
Szczesna
Kierownik
Programu
Transformacyjnego
Sieci

Orange
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Wspdina droga dla dynamicznego rozwoju
cyfrowych ustug swiattowodowych

W ostatnich latach branza telekomunikacyjna przeszta
transformacje, poréwnywalng do rewolucji w innych
kluczowych sektorach gospodarki. Konsolidacje
spotek, zmieniajgce sie regulacje, coraz bardziej
ograniczone obszary terenéw do budowy unikalnych
sieci $wiattowodowych oraz rosnace koszty
jednostkowe inwestycji wymusity na operatorach
adaptacje do modeli hurtowych. W miejscach, gdzie
jeszcze optaca sie inwestowaé, konkurencja jest
zacieta, gdyz budowanie réwnolegtych otwartych sieci
Swiattowodowych nie jest ekonomicznie uzasadnione.

W obliczu dynamicznych zmian napedzanych
projektami ze wsparciem funduszy europejskich
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(KPO, FERC), Orange konsekwentnie realizuje
przyjeta strategie maksymalnego wykorzystywania
dostepnych sieci swiattowodowych operatorow
trzecich. Szacuije sie, ze do 2030 roku udziat sieci
sSwiattowodowych operatoréw trzecich w catym
zasiegu Orange przekroczy 60%.

Dlatego stawiamy na silne, stabilne i dtugoterminowe
relacje z operatorami infrastrukturalnymi i nadal
aktywnie poszukujemy nowych partnerstw na
istniejgcych lub budowanych sieciach FTTH.
Jestesmy zainteresowani uruchomieniem takiej
wspotpracy z kazdym operatorem, jezeli przynosi
ona ekonomiczng wartos¢ Orange. Jednoczesnie nie
zamykamy sie na ewentualne akwizycje lokalnych
sieci i bizneséw swiattowodowych, jezeli takie
rozwigzanie jest najkorzystniejsze dla obu stron.

Wspotpraca hurtowa i wykorzystywanie istniejacych
sieci sg wpisane w strategie Orange. Mamy
swiadomos¢ wyzwan stojgcych w budowaniu nowych
relacji i partnerstw, jak rowniez utrzymaniu juz
istniejacych w zmieniajgcym sie otoczeniu i realiach.
Jednoczesnie mamy juz dowody na to, ze otwartos¢
sieci i stabilny rozwdj partnerstw pomagajg osiggnac
cyfrowg dojrzatosc¢ i zdrowa konkurencyjnos¢ na
miare XXI wieku.

Wyzwania i bariery na drodze do dalszego
rozwoju

Niezgodnosci standarddw, regulacyjne bariery

i rozproszenie sieci to czesto wymieniane wyzwania
(szczegdlnie na obszarach dotowanych KPO/FERC),
ktore wymagaja elastycznosci i innowacyjnych
rozwigzan.

Jednym z kluczowych elementéw miedzyoperatorskiej
wspoétpracy na zasiegach dotowanych jest systemowa
komunikacja i wymiana danych potrzebnych

do realizacji zlecen. Mamy wtasne, sprawdzone
standardy operacyjne, zgodne z programami

KPO, FERC i POPC, ktére stosujemy rowniez przy
wspotpracy na zakresach komercyjnych. Stawiamy

na jasng i sprawng wspotprace, nawet gdy zasady
okreslone w ofertach na tych obszarach bywaja
nieprecyzyjne. Te rozwigzania sprawdzity sie juz

u wielu operatoréw, z ktérymi pracujemy od lat

— zaréwno na zasiegach wybudowanych przy
wsparciu dotaciji, jak i tych komercyjnych. Korzystanie
z juz sprawdzonych rozwigzan gwarantuje obu
stronom skutecznos¢, bezpieczenstwo i efektywnosg,
bez koniecznosci tworzenia i wdrazania nowych,
czesto nieprzetestowanych i kosztownych rozwigzan.
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Warto podkresli¢, ze UKE réwniez aktywnie wspiera
kierunek rozwoju wspotpracy z wykorzystaniem
sprawdzonych praktyk, nienaruszajacych warunkéw
konkursowych. Co wazne, Prezes UKE wyraznie
potwierdzit — w opinii wydanej na wniosek Orange

— ze mozna stosowaé porozumienia wykonawcze we
wspotpracy hurtowej na sieciach z dofinansowaniem
ze srodkow publicznych. Operatorzy moga
elastycznie doprecyzowywac warunki wspotpracy
poprzez porozumienia, ktore stanowia zatgcznik do
umowy ramowej lub szczegdtowej. UKE wskazuije,
ze takie uzgodnienia moga dotyczy¢ wytacznie
kwestii proceduralnych, zwigzanych z realizacja
ustug hurtowych i by¢ oferowane wszystkim
operatorom korzystajgcym na niedyskryminujacych
warunkach. Stanowisko regulatora to krok w strone
wiekszej elastycznosci rynku, przy zachowaniu
zasad uczciwej konkurencji. Natomiast rozwigzania
dotyczace procedur komunikacji pomiedzy stronami
proponowane przez Orange w petni wpisuja sie w te
regulacyjne wytyczne.

Beneficjenci nie powinni obawia¢ sie zawierania
takich porozumien — stanowisko regulatora

wyraznie wskazuje, ze sag one zgodne z prawem.
Taka wspétpraca przynosi korzysci obu stronom,
umozliwiajgc lepsze dostosowanie proceséw do
specyfiki dziatalnosci. Potwierdzajg to réwniez nowe
oferty akceptowane przez UKE w ramach programow
KPO i FERC. Mimo tego, z powodu niewystarczajacej
komunikacji tego zagadnienia, niektérzy operatorzy
wcigz wyrazajg obawy i oczekujg, ze wspétpraca
operacyjna moze odbywac sie wytgcznie w oparciu

o opublikowane zatgczniki i szablony, nawet jesli
strony sg zgodne co do wyboru innej, tatwiejszej

w implementacji i biezgcej obstudze sSciezki
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komunikacji. Dazenie do sprawnego wypracowania
jasnych, akceptowalnych i przejrzystych rozwigzan
jest kluczowe dla zapewnienia sprawnego
komercjalizowania tych sieci i budowania
dtugoterminowych i stabilnych partnerstw. To z kolei
wspiera rozwoj rynku, stabilnos¢ operacyjna,

a w konsekwencji efektywne korzystanie z otwartych
sieci powstajacych przy wsparciu funduszy UE.

Rozproszenie zakreséw projektow KPO4,
obejmujgcych okoto 400 tysiecy gospodarstw,
przypomina artefakty rozrzucone po kraju, ktére
trudno zebra¢ w spdéjng catosé. W praktyce,

te niewielkie obszary powinny naturalnie dofgczacé
do juz istniejgcych uméw hurtowych, aby uniknaé
sztucznych barier, lokalnych monopoléw i trudnosci
ekonomicznych zwigzanych z wejsciem na
powstajgce niewielkie lokalne sieci.

Co nas czeka? Perspektywy rozwoju
infrastruktury swiattowodowej

Rozproszenie realizowanych projektéw
pomocowych z programéw KPO i FERC skutkuje
okresem intensyfikacji rozwoju relacji i wspodtpracy
miedzyoperatorskiej. W latach 2026-27 kluczowe
bedzie dalsze zwiekszenie zasiegow FTTH

w ramach projektow KPO/FERC, realizacja
zobowigzan inwestycyjnych czy rozbudowa
infrastruktury FTTH. Coraz wigksze znaczenie
odgrywa rowniez postepujgca modernizacja sieci
DOCSIS. Spodziewamy sig, ze do 2030 roku
wiekszo$¢ mieszkancow kraju (ok. 13 milionéw
gospodarstw domowych) bedzie juz miata dostep
do sieci swiattowodowej, co bedzie naturalnym
efektem nasycenia rynku i wptynie na spowolnienie
inwestycji w nowa infrastrukture swiattowodowa.
Pozostate ,,biate plamy” (szacunkowo ok. 1-2
milionéw gospodarstw domowych) bedg albo bardzo
trudne i kosztowne do wybudowania, albo bedg

to nowe budynki, ktére naturalnie moga podlegaé
komercyjnym dogeszczeniom sieci przez okolicznych
lokalnych operatoréw.

Obecnie aktywnie realizujemy przetgczanie

ustug z wtasnej sieci miedzianej na infrastrukture
Swiattowodowa innych operatoréw. To naturalnie
przyspiesza wykorzystanie sieci, zwieksza
konkurencyjno$¢ rynku i otwiera nowe mozliwosci dla
wszystkich uczestnikéw ekosystemu. Kontynuacja
wytgczania sieci miedzianych bedzie realizowana tam,
gdzie jest to mozliwe i ekonomicznie uzasadnione,
zapewniajac abonentom przejscie na nowsze
technologie. To z kolei bedzie sprzyja¢ wykorzystaniu
oraz wiekszemu wysaturowaniu sieci otwartych na
wspotprace hurtowa.
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W perspektywie kolejnych pieciu lat, FTTH
pozostanie gtbwnym motorem wzrostu, a hurtowy
dostep kluczowym narzedziem dywersyfikaciji

i szybszego dotarcia do zainteresowanych odbiorcow.
Technologie stacjonarne beda ewoluowac w kierunku
XGS-PON (do 10 Gb/s), a 5G stanie si¢ naturalnym
uzupetnieniem sieci Swiattowodowych. Umozliwi to
Swiadczenie ustug konwergentnych, ktére zapewnig
niezbedng jakos¢ dla nowoczesnych aplikacii
biznesowych. W obliczu dynamicznych zmian
technologicznych i biznesowych oraz rosnacej
konkurenciji dzieki rozwojowi wspotpracy hurtowej
coraz czesciej operatorzy bedg podejmowac
dziatania w zakresie gwarantowania jakosci oraz
ustabilizowania i przewidywalnosci cen dla ustug
hurtowych i dostepu do lokalnych rynkow.

W kontekscie rozwoju spoteczenstwa cyfrowego
mozna powiedzie¢, ze przysztos¢ swiattowodowych
ustug w Polsce to ,,opowies¢” o wspodtpracy

miedzyoperatorskiej, otwartosci i odpowiedzialnosci. Podsumowanie W efekcie klienci detaliczni zyskuja dostep do ustug

To decyzje dotyczgce trwatych, partnerskich internetowych najwyzszej jakosci. Wspotpracujac

regut dostepu do istniejgcych sieci i standardow Efektywna kooperacja miedzy operatorami jest hurtowo tworzymy sieé, ktéra nie tylko odpowiada

interoperacyjnosci, ktore przyniosg realne korzysci: kluczowym elementem cyfrowej transformacj na obecne potrzeby, ale takze przygotowuije

szybsze tacza, lepsza jakos¢ ustug, wyzsza i zrdwnowazonego rozwoju cyfrowego spoteczenstwa spoteczenstwo cyfrowe na technologiczne wyzwania

odpornos¢ systemow i nowe miejsca pracy, rowniez informacyjnego. Dzieki budowaniu partnerstw, przysztoéci. Wymagajg one z jeden strony szybkich

w sektorze high-tech. Bez watpienia w tej historii szerzeniu kultury wspotpracy miedzyoperatorskiej i stabilnych rozwigzan komunikacyjnych, a z drugiej

Orange jest gtbwnym moderatorem, ktdry inwestuje oraz zaangazowaniu wszystkich operatoréw - zaufania i bezpieczenstwa.

i wspiera ksztattowanie ekosystemu wspotpracy — zaréwno tych juz otwartych, jak i tych gotowych

miedzyoperatorskiej, gdzie wszyscy partnerzy na otwarcie — kreujemy nowa rzeczywisto$é Ta tytutowa ,,odyseja” to podrdz w przysztose,

- od najwiekszych operatoréw, po srednich infrastrukturalng, maksymalnie wykorzystujgc to projekt, taczacy technologie z zasadami

i matych ISP — moga budowac relacje zapewniajgce istniejgce zasoby i unikajac zabudowywania. wspotpracy i codziennym zyciem nas wszystkich.

bezpieczny rozwdj lokalnych biznesow. Takie podejécie do biznesu zapewnia zdrowa To podréz wymagajgca trwatych i stabilnych
konkurencje, ktérej fundamentem jest réwne partneréw - jak Orange — ktdrzy bedg fundamentem
traktowanie w oparciu o ogdlnie obowigzujace i gwarantem dynamicznego rozwoju na kolejne
standardy rynkowe. dekady.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026 49



Rynek telekomunikacyjny nie wybacza juz

braku efektywnosci

Ostatnia dekada w polskiej telekomunikacji przejdzie
do historii jako czas wielkiego , kopania”. Od 2016
roku krajowy krajobraz cyfrowy zmienit si¢ nie do
poznania - tam, gdzie kiedys szczytem technologii
byta miedziana skretka, dzis niemal wszedzie dociera
sSwiatlowodd. Polska dokonata skoku, ktory postawit
nas w europejskiej awangardzie pod wzgledem
dostepnosci nowoczesnych sieci. Ten niewatpliwy
sukces polskich operatorow, nowi klienci, nowe
przychody miat tez jednak swoja ciemna strone:
rosnace stupki zasiegu nie przektadaly sie na godziwe
marze. A do tego dochodza coraz to nowe
zawirowania ekonomiczne, geopolityczne,
regulacyjne czy wyzwania demograficzne.

Triumf zasiegu nad rentownoscia

Lata 2016-2025 to okres spektakularnej ekspansji infrastruktury
Swiattowodowej (FTTH). Jej zasieg w polskich gospodarstwach
domowych w tym samym okresie wzrést z 14% w 2016 do blisko
80% w 2025" pokrycia. Oznacza to ponad 5-krotny wzrost

w ciagu dekady. Sama penetracja rynku stacjonarnego internetu
szerokopasmowego (FBB) mierzona jako procent gospodarstw
domowych posiadajgcych internet wzrosta z poziomu 52% w 2016
do 66% w 20252

1) i 2) Zrédto: estymacja OPL oraz dane FTTH Council Europe
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Ewolucja zasiegu FTTH w Polsce,
dane w min gospodarstw domowych z dostepem do FTTH
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Zrédto: Estymacja OPL, FTTH Council Europe

Polska w ciggu dekady stata sie rynkiem z w petni nowoczesng
siecig, gdzie prawie kazdy konsument, ktéry ma takg potrzebe
moze korzysta¢ z nowoczesnego tgcza swiattowodowego.
Problem tkwi w tym, Ze polski klient przyzwyczait sie do cen,
ktére w zestawieniu z Europa Zachodnig wygladaja jak btad

w systemie. Podczas gdy koszty budowy sieci, energii

i wynagrodzen w dobie wysokiej inflacji — ktéra od 2019 roku
skumulowata sie na poziomie blisko 44% — drastycznie wzrosty,
wskaznik sredniego przychodu z uzytkownika (ARPU) mierzonego
realng wartoscig pienigdza malat. Z punktu widzenia wartosci
pozyskiwanej przez operatora, z kazdego klienta, w okresie

od 2016 do 2025 udato sie ,,odzyskac” tylko potowe wptywu
inflacji — realna wartos¢ ARPU (mierzona w cenach z 2025)
spadfa o ,tylko” 21%.

Pawet
Gembicki
Dyrektor
Transformaciji
i Digitalizacji
Orange

50



Rynek telekomunikacyjny nie wybacza juz braku efektywnosci

[o/5 1
| 2/5 |

dane w PLN netto

70

20

10

2016 2017 2018 2019 2020

. ARPU nominalne (PLN netto)
Zrédto: PMR, UKE, GUS

Operatorzy budowali coraz wiecej i szybciej, ale ich
realna marza byta systematycznie konsumowana
przez otoczenie makroekonomiczne. Duzi operatorzy
mogli broni¢ swoich marzy za pomoca ustug
konwergentnych, czy rozbudowa nowych bizneséw
jak ICT. Jednak w szczegdlnie trudnej sytuacji znalezli
sie lokalni gracze, ktérzy budowali czesto ,,za swoje”,
a dzi$ musza mierzy¢ sie z kosztami obstugi dtugu
czy brakiem przestrzeni na podwyzki cen, w obawie
przed ucieczka klienta do ogdélnopolskiej konkurenciji.

Niestabilnos¢ stata sie nowa stabilnoscia

Sytuacji nie utatwia otoczenie zewnetrzne. Skonczyty
sie czasy przewidywalnosci, na ktérych opierano
biznesplany w poprzedniej dekadzie.
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[ ARPU reaine (wartosé pieniadza 2 2025)

Ewolucja nominalnego i realnego ARPU za ustuge detaliczna FBB w Polsce oraz wskaznik inflacji,
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== Inflacja CPI (% r/r)

Szoki demograficzne, kryzysy energetyczne

i zawirowania geopolityczne przestaty byé
anomaliami, a staty sie statymi elementami
biznesowego réwnania. Dzisiaj nikogo juz nie dziwi,
ze rynek musi absorbowac skutki nagtych zdarzen
niemalze w trybie dziennym — od pandemii po wojne.

Jednym z najbardziej dotkliwych cioséw dla sektora
w ostatnich latach byt szok energetyczno-inflacyjny
wywotany wybuchem wojny ukrainsko-rosyjskiej

w 2022 roku. Dla branzy telekomunikacyjnej, ktéra
jest poteznym konsumentem pradu, nagty skok cen
stat sie wyzwaniem egzystencjalnym.
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Jak wskazuje Polski Instytut Ekonomiczny (PIE),

w 2022 roku ceny energii dla przedsigbiorstw

w Polsce potrafity wzrosnaé w skrajnych momentach
o ponad 300% rok do roku. Taki skok kosztow
bezposrednio przetozyt sie na wzrost wydatkéw
operacyjnych (OPEX) operatoréw o kilkanascie,

a czasem nawet kilkadziesigt procent, co przy
wolno zmieniajgcych sig cenach ustug dla klientéw
detalicznych drastycznie zawezito marze i wymusito
poszukiwanie oszczednosci w modernizacji
technologiczne;.

Wybuch kolejnej wojny w Zatoce Perskiej w marcu
2026 roku ponownie obudzit obawy przed kolejnym
szokiem energetyczno-inflacyjnym w niedalekiej
przysztosci. W badaniu przeprowadzonym przez
Orange na potrzeby tegorocznego raportu, 64%
badanych matych i srednich operatoréw spodziewa
sie dalszych wzrostow cen energii do 2030 roku*.
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W dobie niestabilnosci rosnie tez znaczenie
cyberbezpieczenstwa dla operatorow
telekomunikacyjnych, ktére ewoluuje z kwestii

czysto technicznej, w fundamentalny filar ciggtosci
biznesowej. W badaniu 24% badanych matych

i Srednich operatoréw wskazato wzrost cyberzagrozen
jako wydarzenie o najwigkszym wptywie na ich
dziatalno$¢ w ostatnich 5 latach®. Dla polskich
operatoréw, operujacych w specyficznym potozeniu
geopolitycznym, zagrozenia takie jak ataki typu DDoS
czy proby przejecia kontroli nad weztami sieciowymi,
staja sie elementem codziennego ryzyka
operacyjnego. Rosnie tez znaczenie suwerennosci,
tego, gdzie, od kogo i jakie urzadzenia operatorzy
kupuja.

Niestabilnos¢ stata sie nowa stabilnoscia, a do tego
dochodzi rosngce znaczenie problemu z demografia.

Polska nieuchronnie sie wyludnia — prognozy na

rok 2030 wskazuja spadek populacji do 36,3 min
mieszkancéw®. Co gorsza, proces ten uderza
punktowo w fundamenty dziatania matych

i Srednich operatoréw. Az 71% z nich operuje

w gminach, ktére notujga ujemna dynamike ludnosci’.

Dla polskich operatoréw, ktérym baza klientéw

stale rosnie od lat (wg badan® 69% matych

i Srednich operatoréw zanotowato wzrost (46%)

lub zdecydowany wzrost (23%) bazy klientow

w ostatnich 5 latach) nasilenie trendow
demograficznych i rosngce wysycenie rynku bedzie
coraz wiekszym problemem. Gdy liczba potencjalnych
nowych klientéw spada, tradycyjny model wzrostu
oparty na podtaczaniu nowych gospodarstw
domowych - ktérych buduje sie coraz mniej,

bo osiggamy prawie petne wysycenie kraju ustugami
— zwyczajnie przestaje dziata¢c. W nowo budowanych
budynkach deweloperskich czesto sie zdarza,

ze konkuruje po 3-4 operatoréw naraz, juz od
pierwszego dnia sprzedazy.

Branza musi nauczy¢ sie zarzadzac¢ ta sytuacja,

co wymusza catkowitg zmiane optyki: zamiast
agresywnego zdobywania terenu, kluczowe staje sie
utrzymanie obecnej bazy i adaptacja ustug do potrzeb
starzejgcego sie spoteczenstwa. Pokolenie 60+ staje
sie najstabilniejszg grupa uzytkownikéw, oczekujgca
nie rekordowych predkosci, ale bezpieczenstwa

i stabilnosci.

3) Zrédto: eEuropejski rynek telekomunikacyjny — wyzwania czasu
transformaciji, PIE, 2024

4) i 5) Zrodto: Rynek operatorski 2030: wizja i rewizja (badanie w ramach
niniejszego raportu "What's Up Wholesale?")

6) Zrédto: GUS — Prognoza ludnos$ci na lata 2023-2060

7) Zrédto: Orange — demografia wywrze powazny wptyw na polski rynek
telekomunikacyjny — TELKO.in

8) Zrodto: Rynek operatorski 2030: wizja i rewizja (badanie w ramach
niniejszego raportu "What's Up Wholesale?")
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W tak trudnych warunkach przetrwanie w pojedynke
staje sie luksusem, na ktéry sta¢ coraz mniej firm.
Presja na konsolidacje rynku ptynie z trzech stron
jednoczesnie. Po pierwsze, z Brukseli — unijny Digital
Networks Act (DNA) oraz wnioski z raportu Mario
Draghiego jasno wskazujg, ze Europa mysli o budowie
silnych, duzych graczy, zdolnych udzwigna¢ ciezar
inwestycji w sieci telekomunikacyjne.

Inicjatywa Komisji Europejskiej w zatozeniu ma
doprowadzi¢ do wyeliminowania nieefektywnego
dublowania sieci, poprzez sprzyjanie tworzeniu
duzych komercyjnych operatoréw hurtowych.
Rozdrobnienie rynku, ktére kiedy$ uwazano za
gwarant konkurenciji, dzi$ postrzegane jest jako
bariera, uniemozliwiajgca Europie dotrzymanie kroku
liderom z USA czy Chin.
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Warto tez wspomnie€, ze Digital Networks Act (DNA)
staje sie nie tylko impulsem do konsolidaciji,

ale przede wszystkim regulacyjnym fundamentem
dla historycznej zmiany technologicznej: catkowitego
wytaczenia sieci miedzianych do roku 2035.
Wyzwanie to gtéwnie dotyczy duzych operatorow
jak Netia czy Orange, ale bedzie miato swéj wptyw
na caty rynek, poniewaz pojawi sie potrzeba
migrowania ciagle sporej grupy klientéw na nowe
typy sieci i ustug. Otworzy to zaréwno nowy potencjat
hurtowy jak i detaliczny przed catym rynkiem.

Z drugiej jednak strony, nowe obowiazki regulacyjne
moga oznaczaé nowe koszty dostosowania sie,

czy do obowigzkdéw raportowych, czy do zobowigzan
wobec klientéw i wiadz publicznych. W badaniu,
zmiana Ustawy Prawo Komunikacji Elektronicznej
zostata wskazana jako cos, co istotnie wptyneto

na dziatanie matego i sredniego operatora - 41%

badanych (i co warto podkresli¢, byt to drugi w
kolejnosci czynnik po wzroscie kosztéw pracy)°.

Po drugie, aktywne ruchy — nawet bez nowych
regulacji europejskich — wida¢ na polskim rynku.
Przyktady Nexery, ktérej wstepng umowg zakupu
ogtosity Orange Polska i APG, aktywnos¢ podmiotow
takich jak Fix-Map (wspieranych przez fundusze
inwestycyjne) czy powstanie ogdlnokrajowych
hurtownikdéw, jak Swiattowdd Inwestycije (S-1)

czy Polski Swiattowodd Otwarty (PSO), pokazuija,

ze rynek staje sie coraz bardziej profesjonalny

i scentralizowany. Inwestorzy nie kupuja juz
»Kilometréw kabla”, ale konkretnag baze klientéw,
czystos¢ prawng infrastruktury i potencjat

do automatyzaciji. Trendy konsolidacyjne widoczne
sg tez u matych i srednich operatoréw, wg badania™
45% z nich przejeto od jednego do czterech innych
operatoréw w catym okresie swojego dziatania,

a 29% planuje to w przysztosci.

Po trzecie, zmienia sie podejscie regulatora.
Regulator odchodzi od bezposredniej regulacji rynku,
w 2025 i 2026 zniesiono ostatnie wieksze obowigzKki
regulacyjne natozone na Orange. Staje sie za to
bardziej sktonny do zostawienia operatorom wolnej
reki w zakresie polityki cenowej na sieciach
zbudowanych z wykorzystaniem funduszy
europejskich. A komercyjny dostep hurtowy traktuje
jako wystarczajacy gwarant konkurenciji na rynku
detalicznym i hurtowym.

9) i 10) Zrédto: Rynek operatorski 2030: wizja i rewizja (badanie w ramach
niniejszego raportu "What's Up Wholesale?")
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Recepta na przysziosé: modernizacja
i wspoétpraca

Jak zatem przygotowa¢ sie na nadchodzace

zmiany? Pierwszym krokiem musi by¢ rzetelny

audyt wiasnych zasobdéw. W nowej rzeczywistosci
sie€ z nieuregulowana dokumentacjg, brakiem
odpowiednich zgdd czy chaosem w paszportyzaciji,
traci na wartosci niemal z dnia na dzien.
Uporzadkowanie spraw techniczno-prawnych to dzis
najwazniejsze zadanie dla kazdego ISP, ktory mysli

0 przysztosci — czy to w kontekscie dalszego rozwoiju,
czy potencjalnej sprzedazy.

Kolejnym filarem jest modernizacja technologiczna
oparta na redukcji kosztéw. Tu z pomoca przychodzi
sztuczna inteligencja (Al) i inne cyfrowe narzedzia.
Przyktadowo algorytmy uczenia maszynowego
potrafig identyfikowac klientéw ,zagrozonych
odejsciem” z trafnoscia na podstawie wzorcéw
zachowan (np. czeste testy predkosci, opéznienia
w ptatnosciach).

Unikalnosc¢ rozwigzan Al polega tez na tym, ze bariera

ich zastosowania jest duzo mniejsza niz miato to

miejsce w przesztosci dla zaawansowanych systeméw

IT, ktére byly dostepne dla duzych operatoréw.
Budowa prostych agentéw wspierajgcych procesy
obstugowe czy sprzedazowe staje sie mozliwoscig
dostepna dla szerszej grupy operatoréw. Staje sie tez
okazjg do stworzenia nowego biznesu, poniewaz to
co sie sprawdzi u jednego lokalnego operatora

z powodzeniem mozna zaoferowac innemu, budujac
sobie tym samym nowe zrodto przychodow.
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Ostatnim elementem jest otwarcie sie na wspotprace
hurtowa. Czas izolacji mingt bezpowrotnie. Dzis$
niemal potowa rynku szerokopasmowego w Polsce
korzysta juz z modelu BSA (Bitstream Access).
Korzystanie z oferty hurtowej duzych graczy,

jak Orange, pozwala mniejszym firmom oferowaé
ustugi tam, gdzie budowa wiasnej sieci bytaby
finansowym ryzykiem. Z drugiej strony, udostepnianie
wtasnej sieci innym pozwala podnies¢ jej saturacje
(nasycenie ustugami), co jest jedynym realnym
sposobem na szybszy zwrot z inwestyciji.

Warto zwrdéci¢ uwage, ze che¢ skorzystania z sieci
innych operatoréw w swoim dalszym rozwoju wyraza
35% badanych matych i srednich operatorow.

W Swiecie, gdzie stabilnos¢ jest rzadkim towarem,
przetrwaja ci, ktérzy zamienig lokalng ambicje na
globalng wydajnosc¢ i otwartos¢ na partnerstwa,
ktérych wczesniej unikali. Jedno jest pewne: rynek
telekomunikacyjny w 2026 roku nie wybacza juz
braku efektywnosci.
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Konsolidacja rynku telekomunikacyjnego
— whnioski z transakcji na rynku M&A

Polski rynek telekomunikacyjny wchodzi w etap dojrzatej
konsolidacji. Nie méwimy juz o pojedynczych przejeciach
lokalnych sieci, lecz o transakcjach, ktére zmieniaja strukture
calych segmentéw rynku. Najwieksi gracze koncentruja sie dzis
na aktywach o duzej skali, takich, ktére w praktyce wpltywaja

na ich pozycje infrastrukturalna, zasieg i zdolnosé¢ do hurtowego
udostepniania sieci.

Najlepszym przyktadem z ostatnich miesigcy jest planowane
przejecie 100 proc. udziatéw Grupy NEXERA przez Orange Polska
oraz APG Asset Management. Réwnolegle Polski Swiattowéd
Otwarty, podmiot powigzany z P4, otrzymat w listopadzie 2025 r.
zgode UOKIK na przejecie 100 proc. udziatow spétki Elsat,
dotychczas nalezacej do Grupy Vectra.

To tylko czes¢ wiekszego obrazu, bo w toku pozostajag kolejne
transakcje o poréwnywalnej skali. Tego typu operacje poprzedzone
sg m.in. przygotowaniem spotki do sprzedazy (tzw. window
dressing), rozmowami z potencjalnymi inwestorami, dtugimi
procesami badania due diligence, wycena firmy, a finalnie
negocjowaniem umowy sprzedazy i umow o wspotprace

o rozbudowanej strukturze.

W praktyce oznacza to, ze najmniejsze podmioty rzadziej trafiajg
dzi$ na celownik najwiekszych operatoréow. Ci ostatni skupiajg
zasoby w ramach transakcji, ktére przynosza efekt skali i istotny
przyrost HP w jednym ruchu.
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Sredni rosna przez przejecia

To jednak nie oznacza, ze segment matych i $rednich operatoréw przestat
byé aktywny w obszarze konsolidacji. Sredni operatorzy coraz czesciej
przejmuja konkurentéw. Teraz maja na to srodki wtasne, a jesli trzeba

- finansujg transakcje kredytem. W ostatnich kilkunastu miesigcach
obserwujemy wyrazny wzrost dziatan konsolidacyjnych realizowanych
przez podmioty regionalne. Transakcje o wartosci 2-3 min zt
przeprowadzane przez mniejszych operatoréw telekomunikacyjnych
przestaty by¢ czyms nadzwyczajnym. Dla wielu operatoréw to naturalny
sposo6b rozwoju, szybszy niz budowa infrastruktury od zera i czesto
bardziej przewidywalny kosztowo i przychodowo.

Maciej

Jojczyk

Radca prawny,
Partner
Kancelaria
Brightspot Legal
Katarzyna Orzel,
Maciej Jojczyk
sp.k.
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Przewaga kompetencyjna kupujacych

Transakcje na rynku telekomunikacyjnym wyraznie
pokazuja przewage kompetencyjna duzych
kupujacych. Dysponuja oni doswiadczonymi
zespotami analitycznymi i technicznymi, ktére
narzucajg wiasne standardy liczenia kluczowych
parametréw. Dotyczy to przede wszystkim definicji
HP, rozumianych jako liczba lokali juz podtgczonych
lub mozliwych do podtaczenia do sieci operatora,
EBITDY, a takze sposobu kalkulowania poziomow
zatrzyman ceny, poziomu obnizen EV, czy innych
elementéw matematyki transakcyjne;j.

W praktyce to kupujgcy okreslajg ramy finansowe

i metodologie wyceny, powotujac sie na rynkowy
standard. Sprzedajgcy, zwtaszcza prowadzacy biznes
operacyjnie przez wiele lat bez wczesniejszych
doswiadczen sprzedazowych, wchodzg w rozmowy
z istotng asymetrig informacyjng. Konsekwencje
wida¢ po zamknieciu transakcji. Coraz czesciej
dochodzi do sporéw prawnych dotyczacych
naruszenia oswiadczen i zapewnien sprzedajgcych
wynikajacych z umowy, w szczegdlnosci w zakresie
liczby HP, technologii wykonania sieci czy legalnosci
posadowienia infrastruktury technicznej. Duzi
pozywajg matych i czesto majg do tego podstawy
kontraktowe. Dokumentacja transakcyjna jest

tak ztozona, ze operatorzy nie zawsze potrafig
przewidzie¢ co z niej wyniknie.
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Modele transakcyjne w telekomunikacji

W praktyce rynek wyksztatcit kilkka podstawowych
modeli transakcyjnych. Najczesciej mamy do
czynienia ze sprzedazg aktywow (asset deal)

— obejmujgca wybrane skfadniki majatku lub cate
przedsiebiorstwo w formie zorganizowanej czesci
przedsiebiorstwa (ZCP) albo z modelem polegajgcym
na sprzedazy udziatdw w spétce (share deal).
Sprzedaz ZCP pozwala wyodrebni¢ czes¢ biznesu,
na przyktad segment infrastrukturalny z abonentami
w okreslonej lokalizacji i przenies¢ go do nabywcy
bez koniecznosci przejmowania catej spotki.

To model czesto wykorzystywany, gdy sprzedajacy
chce zachowacé czes¢ dziatalnosci albo gdy struktura
grupy wymaga selektywnego podejscia do aktywow.

Transakcje oparte na aktywach pozwalajg
ograniczy¢ ryzyka prawne po stronie nabywcy

i w duzej mierze unikna¢ rozbudowanego

badania due diligence, poniewaz co do zasady
kupujacy aktywa nie odpowiada za historyczne
zobowiazania sprzedajgcego. Przy wiekszych
projektach standardem pozostaje jednak nabycie
udziatow w spétce, ktére zapewnia przejecie petnej
kontroli nad spétka wraz z jej umowami, decyzjami
administracyjnymi i finansowaniem.

Obok tych dwéch klasycznych konstrukciji,

coraz czesciej pojawiajg sie modele mieszane.
Sprzedawana bywa sama infrastruktura w potgczeniu
z zawarciem umowy agencyjnej, w ramach ktorej
dotychczasowy operator swiadczy ustugi polegajgce
na przepisywaniu swoich abonentéw na kupujacego.
Spotykamy sie takze z transakcjami obejmujgcymi
wytgcznie prawa z umow abonenckich albo udziaty
w spotce infrastrukturalnej przy jednoczesnym
pozostawieniu praw z umoéw abonenckich w innym
podmiocie z grupy sprzedajgcego. Tego rodzaju
konfiguracje wymagaja bardzo precyzyjnego
opisania zakresu przekazywanych sktadnikow,
zasad odpowiedzialnosci oraz mechanizmu
rozliczen. Modele mieszane bywajg ryzykowne dla
sprzedajgcych ze wzgledu na ryzyko ceny.

W momencie zawarcia umowy sprzedazy nie
wiadomo ilu abonentéw uda sie na kupujacego
przepisac, a to determinuje finalng wysokos¢
wynagrodzenia. To ryzyko bywa nieraz
kompensowane atrakcyjnoscig propozycji cenowej
oraz deklaracjg wsparcia ze strony kupujgcego przy
przepisywaniu umow.
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Fundacja rodzinna a sprzedaz firmy

Wiekszos$¢ duzych transakcji M&A realizowanych
przez osoby prywatne odbywa sig¢ z wykorzystaniem
fundaciji rodzinnej. Instytucja ta pozwala
uporzadkowac relacje wtascicielskie spotki
telekomunikacyjnej, oddzieli¢ majatek operacyjny
od prywatnego oraz przygotowac spétke do
sprzedazy w bardziej przewidywalnym otoczeniu
korporacyjnym. Zasadnicze znaczenie ma tez fakt,
ze sprzedaz udziatéw w spofce z 0.0. przez fundacje
rodzinng jest zwolniona z podatku dochodowego.
Trzeba jednak mie¢ Swiadomos¢, ze otoczenie
prawno-podatkowe fundacji rodzinnych jest na
przedpolu zmian. Jestesmy po prekonsultacjach
przegladu ustawy z dnia 26 stycznia 2023 r. o fundaciji
rodzinnej. Trwaja konsultacje publiczne, otwierajgce
formalny etap prac legislacyjnych.
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Juz w tamtym roku — 29 sierpnia 2025 r. Ministerstwo
Finanséw opublikowato projekt zmian ustawy

0 podatku dochodowym od oséb prawnych, ktéry
finalnie 27 listopada 2025 r. zostat zawetowany

przez Prezydenta Karola Nawrockiego. Zmiany

w opodatkowaniu fundacji rodzinnych miaty dotyczyé
m.in.: wprowadzenia wytgczenia ze zwolnienia

z opodatkowania CIT przychodéw z tytutu zbycia
mienia wniesionego lub przekazanego nieodptatnie
do fundaciji rodzinnej lub nabytego (takze odpfatnie)
przez fundacje rodzinng od podmiotu powigzanego
przed uptywem 36 miesiecy liczac od konca roku
kalendarzowego, w ktérym dokonano wniesienia/
nabycia/przekazania aktywéw (tzw. lock-up na
aktywach). Jesli podobne zmiany wejda w zycie

w toku aktualnych prac nad zmiang ustawy,
sprzedaz udziatéw bedzie zwolniona z podatku
dopiero po 3 latach od momentu ich wniesienia

do fundaciji rodzinne;.

Pewnym remedium w tym zakresie jest zatozenie
fundaciji rodzinnej i wniesienie do niej udziatéw
jeszcze w tym roku. Trzeba jednak zachowaé
tutaj bardzo duzg ostroznos¢ — urzedy skarbowe
podkreslajg, ze fundacja ma by¢ narzedziem
sukcesyjnym a nie wehikutem podatkowym.

Transakcje w realiach KPO i FERC

Dodatkowa warstwe komplikacji w transakcjach
telekomunikacyjnych wprowadzajg projekty
finansowane ze srodkéw publicznych, w tym

w ramach Krajowego Planu Odbudowy i Zwigkszania
Odpornosci - Inwestycja C.1.1.1 Zapewnienie
dostepu do bardzo szybkiego Internetu na obszarach
biatych plam — (KPO) i Funduszy Europejskich

na Rozwdj Cyfrowy — Zwigkszenie dostepu do
ultraszybkiego Internetu szerokopasmowego

— (FERC). Przejecie spotki realizujgcej taki

projekt wymaga niejednokrotnie zgédd Centrum
Projektéw Polska Cyfrowa oraz analizy warunkéw
dofinansowania.

W takiej sytuacji pojawia sie pytanie, jak uwzglednié
w cenie sprzedawanej spotki rozpoczety projekt
unijny, ktorego losy rozstrzygna sie wiele miesiecy po
sprzedazy. Jednym z rozwigzan moze by¢ tak zwany
earn out. Pojecie to obejmuje réznego typu ceny
dodatkowe, ktorych finalny poziom jest uzalezniony
od skutecznosci dziatania wtasciciela (najczesciej jako
cztonka zarzadu) juz po transakcji. W przypadku
projektow typu KPO / FERC earn out moze
obejmowac np. konkretng cene dodatkowa nalezng
sprzedajacemu, o ile zakoniczy on projekt unijny

w okreslnym terminie i budzecie po sprzedazy.
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Wspdlnicy niekiedy sie kitéca

Na osobne omoéwienie zastuguja transakcije
wynikajgce z konfliktéw korporacyjnych. W spétkach,
w ktorych wspdlnicy wspoétpracuija latami, z czasem
dochodzi do rozbieznosci w wizji dalszego rozwoju
firmy, a w konsekwenciji do sporéw miedzy
wspolnikami.

Coraz czesciej obserwujemy transakcije, w ktérych
jeden wspdlnik odkupuje udziaty drugiego.

W takich przypadkach kluczowe stajg sie kwestie
odpowiedzialnosci za ryzyka prawne, w tym za nie
w petni zalegalizowana infrastrukture czy
zobowigzania publicznoprawne. Odpowiednie
uregulowanie zakresu odpowiedzialnosci
wychodzgcego ze spotki wspdlnika jest bardzo
wazne.
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Duzym wyzwaniem w takich transakcjach jest
pozyskanie srodkow na zaptate ceny wspolnikowi
wychodzgcemu ze spétki. Zazwyczaj wyglada to
tak, ze wspdlnik kupujacy czes¢ kwoty pokrywa
sam w momencie sprzedazy, czes¢ kwoty pokrywa
sama spotka, np. w ramach wynagrodzenia z tytutu
umorzenia udziatéw, a pozostata czes¢ sptacana
jest w ratach, w miare mozliwosci finansowych
kupujacego.

W konfliktach korporacyjnych jest wiele sporéw

0 wycene sprzedawanych udziatow oraz historyczne
rozliczenia miedzy wspodlnikami. Najtrudniejsze jest
jednak pokonanie emocji, bo gdyby nie one, problem
bytby czysto biznesowy, a przez to znacznie tatwiejszy
do rozwigzania.

Kto i co kupuje?

Na rynku funkcjonuje przekonanie, ze liczba
kupujgcych jest niewielka. Tak moze sie wydawacé
na pierwszy rzut oka, ale w rzeczywistosci istnieje
wielu inwestoréw branzowych dziatajgcych w skali
ogolnopolskiej, ktdérzy nie sg powszechnie
rozpoznawalni wsrdd sprzedajacych. Réwnoczesnie
czes¢ podmiotow buduje wizerunek aktywnych
nabywcow, cho¢ w praktyce rzadko finalizuje
transakcije.

Z mojej perspektywy najwiekszym wyzwaniem nie
jest dzi$ znalezienie kupujacego. Jest nim
odpowiednie przygotowanie aktywoéw do procesu
sprzedazy, uporzadkowanie danych biznesowych,
zasiegowych i finansowych oraz krytyczne
i realistyczne spojrzenie na wartos¢ wiasnej firmy.

Kierunek na najblizsze lata

Konsolidacja rynku telekomunikacyjnego nie jest
przejsciowa fala. To trwaty proces, ktéry bedzie sie
pogtebiat wraz ze wzrostem kosztéw modernizacji

i budowy infrastruktury, presja regulacyjng i rosngca
konkurencjg ze strony duzych operatoréw
posiadajgcych dotacje m.in. z Krajowego Planu
Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci na zapewnienie
dostepu do bardzo szybkiego internetu na obszarach
biatych plam.

Duzi operatorzy telekomunikacyjni beda nadal
przejmowac duze aktywa. Sredni gracze beda
budowac skale poprzez mniejsze akwizycje.

Dla sprzedajgcych oznacza to jedno — proces
sprzedazy firmy telekomunikacyjnej przestat by¢
jednorazowym wydarzeniem. Stat si¢ ztozonym
projektem prawnym i finansowym, w ktérym
przygotowanie i Swiadomos¢ ryzyk decydujg

0 koncowym wyniku.
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UOKIK nie taki straszny

Jesli rozwazasz sprzedaz swojej firmy i boisz sie, ze transakcja
moze zosta¢ zablokowana przez UOKIK, zapewniamy - nie

ma sie czym martwié! W mysl obowiazujacych przepisow
dotyczacych kontroli koncentracji przedsiebiorstw, tylko

transakcje przekraczajace okreslone progi wymagaja notyfikacji

do Urzedu Ochrony Konkurencji i Konsumentéw (UOKIK).
To oznacza, ze male transakcje, z udziatem mniejszych
podmiotow, sa co do zasady zwolnione z tego obowiazku.

Kontrola wptywu transakcji na konkurencje
jako kluczowy etap dla wielu transakcji

Pewnie kazdy z nas pamieta ,telenowele” zakupu spoétki Multimedia
przez UPC Polska. Cho¢ w 2016 ogtoszono zamiar przejecia za

3 mld zi, transakcja ta nie doszta do skutku. W 2018 roku UPC
wycofato sie z zakupu, po tym jak UOKIiK zgtaszat watpliwosci

i prowadzit dtugotrwate postepowanie. Pomimo braku formalnej
decyzji UOKIK zakazujgcej tej transakciji, nie byto watpliwosci,

iz to wiasnie przez UOKIK nie doszto do tej transakcji. Po 2 latach
prowadzonego postepowania i licznych watpliwosci zgtaszanych
do transakciji, UPC stracito cierpliwos¢ i wycofato wniosek.

Tak, kontrola transakcji, w aspekcie jej wptywu na konkurencije

jest istotnym etapem transakcji. Kontrola prowadzona jest przez
Komisje Europejska albo przez polski UOKIiK. Kontrolg UOKIiK
objete sg przede wszystkim te transakcje, ktére wywierajg lub moga
wywrzec¢ skutki na terytorium Polski. UOKIK co do zasady ma prawo
zakazac takiej transakciji, jesli w jej wyniku dojdzie do powstania

lub umocnienia pozycji dominujgcej na rynku lub zgtosié¢ warunki
dokonania transakcji (np. odsprzedaz czesci przejmowanego
majatku).
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Manager ds.
Transformacji
Orange

Jakie progi decyduja o obowiagzku zgtoszenia?

Zgodnie z aktualnymi przepisami, obowigzek zgtoszenia transakcji
do UOKIK powstaje, gdy spetnione sg warunki dotyczace m.in.
facznego rocznego obrotu przedsigbiorstw uczestniczacych

w transakcji — zgtoszenie jest wymagane, gdy ich obrét przekracza
okreslony proég.

Obecnie kontrolg Prezesa UOKIK objete s3 transakcje, jezeli taczny
Swiatowy obrét przedsiebiorcow uczestniczacych w koncentracii
w roku obrotowym poprzedzajgcym rok zgtoszenia przekracza
rownowartos¢ 1 mid euro lub taczny obrét na terytorium Polski
przedsigbiorcéw uczestniczacych w koncentracji w roku
obrotowym poprzedzajgcym rok zgtoszenia przekracza
rownowartos¢ 50 min euro.
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Ustawa o ochronie konkurencji i konsumentéw,
regulujgca uprawnienia UOKIK w zakresie kontroli
koncentracji, przewiduje jednak sytuacje, w ktérych
— ze wzgledu na potencjalnie niewielki wptyw
planowanej koncentracji na rynek — obowiazek
zgloszenia jest wylaczony.

Dotyczy to miedzy innymi przypadkow, gdy obrét
przedsiebiorcy, nad ktérym przejmowana jest
kontrola nie przekroczyt na terytorium Polski
w zadnym z dwéch lat obrotowych
poprzedzajacych zgloszenie rownowartosci
10 min euro badz taczenie dotyczy podmiotéw
nalezacych do tej samej grupy kapitatowej.
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Cho¢ konkretne liczby moga ulega¢ zmianom

w zaleznosci od aktualnych regulacji, warto pamietac,
ze typowa sprzedaz niewielkiego przedsiebiorstwa
zwykle nie osiaga progdéw wymagajacych zgtoszenia.

Co to oznacza dla matych
przedsiebiorcow?

Co do zasady przepisy ustawy o ochronie
konkurencji i konsumentéw maja na celu
ochrone konkurencji — a nie obcigzanie matych
przedsiebiorcéw, ktérzy sg motorem lokalnej
gospodarki. Wytgczenie z obowigzku notyfikacji
mniejszych transakcji to przede wszystkim:

= Mniejszy formalizm: Jezeli prowadzisz firme
o stosunkowo niewielkiej skali dziatalnosci, nie
musisz obawia¢ sie skomplikowanych procedur
zwigzanych z notyfikacjg transakcji do UOKIK.

H Oszczednos$é czasu i kosztow: Brak obowiazku
zgtoszenia pozwala na szybsze zamkniecie
transakciji i unikanie dodatkowych formalnosci
oraz zwigzanych z tym kosztow.

= Bezpieczenstwo transakciji: Przepisy zostaty
skonstruowane tak, aby zapewni¢ wieksza
ochrone konkurencji przede wszystkim
w wigekszych transakcjach. Mate przedsiebiorstwa
nie sg obcigzone regulacjami, ktére miatyby
utrudniac¢ ich rozwdj lub zmiane witasciciela.

Podsumowanie

Jezeli planujesz sprzeda¢ swoja firme i wartos¢
transakciji nie przekracza ustalonych progéw,
mozesz spac¢ spokojnie. Obowiazek zgtoszenia do
UOKIK dotyczy przede wszystkim duzych transakciji,
ktére moga miec¢ istotny wptyw na konkurencje

na rynku. Dla wiekszosci matych przedsiebiorcow
procedura ta nie stanowi problemu, a sama sprzedaz
firmy pozostaje prostg i klarowng operacja.

Pamietaj jednak, Zze kazda sytuacja jest inna. W razie
watpliwosci warto skonsultowac sie ze specjalistg

lub prawnikiem, ktéry oceni, czy planowana
transakcja spetnia warunki zwolnienia z obowigzku
notyfikacji. Wspotpraca z duzym partnerem zapewnia,
iz kwestie te zostang ocenione za Ciebie.
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CPaaS - platforma komunikacyjna
w chmurze rozwija zagle

Jeszcze kilka lat temu komunikacja biznesowa opierata
sie na wiasnych centralach, serwerach i dedykowanych
faczach. Pandemia obnazyta jednak ograniczenia rozwigzan
infrastrukturalnych - wymagania dotyczace dostepnosci
z kazdego miejsca, testow odpornosci i bezpieczenstwa

Jerzy
KlimaszewskKi

. . . Wiceprezes
urosty do rangi krytycznych. Firmy musiaty szybko, nawet Zarzadu
w kilka dni, skalowac¢ centra obstugi klienta i umozliwié Tide Software

zdalna prace. W efekcie nastapit boom na model ustugowy
w chmurze. PaaS (Platform as a Service) zapewnit
srodowisko do budowy i uruchamiania rozwiazan bez
inwestycji w infrastrukture. Dla firm byt to wytacznie wstep
do kolejnej ewolucji - CPaaS (Communication Platform

as a Service). Firmy chcac wyptynacé na petne morze

i skalowa¢ biznes bez inwestycji w infrastrukture, musiaty

Radostaw

miec¢ elastyczne rozwiazanie dostosowane do réznych Skad jednak ta dynamika? Odpowiedz tkwi w samej

,swarunkow i wiatru”. architekturze CPaaS. Communication Platform as a Service Turek
pozwala przenie$¢ wszystkie kanaty komunikacyjne do Kierownik
jednej programowalnej warstwy i to bez koniecznosci Produktéw

CPaaS przejat stery i rozwija zagle utrzymywania wiasnej infrastruktury. Obejmuje zaréwno Hurtowych
warstwe gtosowg — realizowana dzieki SIP Trunk, czyli Orange

Communication Platform as a Service to nie chwilowy trend, lecz rosnacy telefonii IP dziatajgcej w chmurze — jak i call center, SMS,

segment rynku technologicznego. Wedtug MarketsandMarkets globalna MMS, e-mail, RCS oraz komunikatory OTT.

wartos¢ rynku CPaaS wyniosta 12,5 mid USD w 2022, a do 2027 ma

osiggnac 45,3 mid USD. Dynamika rynku wynika z kilku czynnikow: rosngcych W modelu PaaS deweloper koncentruje sie na budowie

oczekiwan wobec jakosci obstugi klienta, potrzeby integracji wielu kanatow aplikaciji, a warstwa komunikacyjna wymaga odrebnych

kontaktu oraz presji kosztowej. Dodatkowo, coraz wieksze organizacje rozwigzan, co utrudnia skalowalnos¢ i moze wywotywac

— w tym sektor finansowy czy retail — przenoszg komunikacje do modelu tarcia miedzy rozwigzaniami technologicznymi

platformowego, traktujgc jg jako element strategiczny, a nie wytacznie a metodami komunikacji biznesowe;.

operacyjny.
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PaaS

Grupa docelowa

Integracja z CRM/OSS

Skalowanie

Cel biznesowy

Réznice w modelu przektadajg sie bezposrednio na
praktyke biznesowa. W modelu CPaaS, w jakim
dziata Tide Software, pojedyncza platforma
(TidePlatform) zastepuje zestaw narzedzi: umozliwia
zdalne uruchomienie infolinii, integracje SIP Trunku

z systemami CRM, wysytke SMS, MMS, RCS, e-maili
czy komunikatéw poprzez komunikatory OTT bez
dodatkowych serwerdéw. Takie rozwigzanie pozwala
firmom telekomunikacyjnym skupi¢ sie na strategii,

a nie na utrzymaniu infrastruktury.

Czasem organizacje nie potrzebuja petnej platformy
CPaaS, ale chca skorzystacé z jednej funkcjonalnosci
np. nowoczesnego contact center w modelu
ustugowym (CCaas$, czyli Contact Center as

a Service), integrujac je z istniejaca infrastrukturg

IT firmy. Rozwiazanie dziata w architekturze
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Udostepnia srodowisko aplikacyjne

Zespoty IT/deweloperzy

Wymaga samodzielnego tgczenia ustug

Skalowanie mocy aplikaciji

Budowa aplikacji i ustug

Oferuje gotowe API do voice,
messaging i wideo

Dziaty biznesowe, obstuga, marketing

Wbudowane konektory do CRM,
platform ERP i narzedzi analitycznych

Skalowanie liczby potaczen
i wiadomosci w czasie rzeczywistym

Tworzenie spodjnego doswiadczenia
klienta i automatyzacja interakcji

kontenerowej (CaaS — Container as a Service),

jak np. Kubernetes, zapewniajgc automatyczne
skalowanie i wysokg dostepnos¢ bez koniecznosci
inwestowania we wtasng infrastrukture.

Kanaty komunikacyjne czesciej sa jednak traktowane
jako integralna czesc¢ procesu sprzedazy i obstugi,

a nie osobny obszar, co umozliwia elastyczng
komunikacje omnichannel. CPaaS jak TidePlatform
taczy gtos z messagingiem: kampania moze
wystartowac od interaktywnej wiadomosci tekstowej,
a nastepnie, jesli klient wybierze rozmowe, system
dzwoni do niego przez SIP Trunk i przekierowuje

do konsultanta. SIP Trunk to telefonia w chmurze

i ustuga, ktdra zastepuije tradycyjne linie telefoniczne
ich wirtualnym odpowiednikiem. Dzieki temu firmy
nie potrzebujg juz fizycznych taczy. Rozmowy sg
realizowane przez internet, a liczba jednoczesnych
potaczen moze by¢ elastycznie zwiekszana lub
zmniejszana w kilka minut.

Wszystkie interakcje sa odnotowane w jednym
systemie, co pozwala lepiej zarzadza¢ lejkiem
sprzedazowym i budowaé spojne doswiadczenie
klienta. Dzieki nowym standardom, takim jak RCS
(SMS 2.0 z funkcjonalnoscig komunikatoréw),
wiadomosci moga zawiera¢ karuzele produktow,
interaktywne przyciski i potwierdzenie nadawcy.

Z badania Tide Software i Orange ,,Przysztos¢
komunikacji firm z klientami” wynika, ze polski rynek
RCS dla firm (RCS Business Messaging) bedzie
dynamicznie rést w najblizszych latach. Srednioroczny
wzrost (CAGR) polskiego rynku RCS w okresie 2025-
2030 wyniesie 126%, a jego wartos¢ do 2030 roku
siegnie 468 min zt. Najsilniejsza dynamika wzrostu
prognozowana jest na lata 2025, 2026. Wedtug

badan Mobilesquared, globalny rynek RCS Business
Messaging (RBM) notuje najwyzszg dynamike wzrostu
wsroéd wszystkich kanatdw komunikacji biznesowe;.




CPaaS - platforma komunikacyjna w chmurze rozwija zagle

[3/9]
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Rozwiazania glosowe na pokiadzie

RCS to tylko jeden z elementéw wiekszego
ekosystemu. Komunikacja cyfrowa to takze
rozwigzania gtosowe, w tym ustugi zwiekszajace
dodzwanialnos¢. Mimo rozwoju komunikatorow,
rozmowa telefoniczna czy powiadomienia gtosowe
pozostajg najskuteczniejszym sposobem na
zamknigcie sprzedazy czy rozwigzanie problemu.
Dlatego w CPaaS wazne sg moduty voice, takie jak
SIP Trunki i wirtualne centrale, a takze inteligentne
systemy call center. Platformy wykorzystuja
zaawansowane dialery predykcyjne, ktére analizuja
setki miliondw zdarzen kwartalnie i podnosza
wskaznik dodzwonienia nawet 0 50%. Algorytmy Al
precyzyjnie rozpoznajg poczte gtosowg eliminujac

nieproduktywne potaczenia, a rotacja numerac;ji

i autoryzacja rozméwcy zwiekszajg skutecznosc

i bezpieczenstwo kampanii. Wtasnie ta integracja
messagingu i voice pokazuje, dokad zmierza rynek.

Pojedyncze kanaty traca na znaczeniu - liczy sig
mozliwos¢ prowadzenia dialogu w dowolnej formie.
Wspotczesny CPaaS pozwala dociera¢ z informacjami
do klienta poprzez SMS, MMS, RCS, e-mail czy
komunikatory OTT w zaleznosci od preferenc;ji
odbiorcy. Dzieki temu firma nie musi zastanawiac¢ sie,
czy klient ma aktywne RCS, czy nie — platforma sama
wybierze odpowiedni kanat, dbajac przy tym o spojny
branding, zgodnos$¢ z regulacjami i ochrone przed
phishingiem.

Dzisiejsze rozwigzania infrastrukturalne nie sg

w stanie w petni sprostaé wymaganiom
dynamicznego rynku telekomunikacji. CPaaS
oferuje firmom mozliwo$¢ skalowania komunikacji

i szybkie reagowanie na zmiany, a zarazem redukcje
kosztéw i kompleksowg kontrole nad jakoscig ustug.

Jezeli Twoja firma mysli o optymalizacji kosztéw,
rezygnacji z wiasnej infrastruktury na rzecz modelu
ustugowego z prostg opcja integracji (API) jak
CPaaS, to skontaktuj sie z naszym partnerem

- Tide Software, info@tidesoftware.pl
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Jak zbudowac telco bez salonéw,

papierowych umow i call center
— case FONIA Telecom

Telekomunikacja przez lata byta biznesem strukturalnym. Maszty,
salony, aneksy do umow i infolinie czesto dziatajgce 24/7. To byt
Swiat infrastruktury. Dzi$ jednak najwieksza zmiana w branzy

nie dzieje sie na wysokosci 40 metréw nad ziemig. Klient nie
zaczyna juz relacji od wizyty w salonie, a od klikniecia, bo nie chce
podpisywac dtugiej umowy, ktéra bedzie wigza¢ go na lata.

Chce aktywowac ustuge, a nie czekaé na konsultanta. Waznym dla
niego jest, by zarzadza¢ wszystkim samodzielnie. Zakupy przeniosty
sie do sieci i uzytkownik przyzwyczait sie, ze konto w banku,
ubezpieczenie czy subskrypcje zatatwia w kilka minut w apce.
Dzisiejszy klient nie chce traci¢ czasu na czekanie na konsultanta.
Nie ma tez potrzeby podpisywania papierowych aneksoéw czy brania
telefonu ,w pakiecie”, tylko dlatego, ze tak dziata model sprzedazy.
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Zamiast tego oczekuje prostych rozwigzan. Chce wtaczy¢ ustuge od razu,
najlepiej w kilka minut. Chce samodzielnie zmieni¢ pakiet wtedy, kiedy
tego potrzebuje, zaptacié¢ tak, jak mu w danym momencie wygodnie

i mie¢ mozliwo$¢ rezygnacji bez stresu i konsekwenciji.

Powstaje wiec pytanie, ktére jeszcze kilka lat temu mogtoby brzmiec
jak prowokacja: czy da sie zbudowac telco bez salonéw, bez
diugoterminowych kontraktéw i bez klasycznego call center

a jednoczesnie stworzy¢ model stabilny, skalowalny i oparty na
jakosci infrastruktury? Odpowiedz brzmi tak, ale pod warunkiem,
ze przestaniemy mysle¢ o telekomie jak o operatorze, a zaczniemy
mysle¢ o nim jak o produkcie cyfrowym. Przyktad FONIA Telecom
pokazuje, ze MVNO moze by¢ nie tylko alternatywg cenowa, ale takze
firmg technologiczng budujgcag warstwe aplikacyjna na stabilnej
infrastrukturze, takiej jak ta oferowana przez Orange. To nie jest
historia o rezygnacji z infrastruktury, a historia o jej nowej roli.

MVNO jako biznes technologiczny, a nie ,,tani operator”

Przez lata MVNO kojarzyto sie z prostym schematem, brakiem
wilasnej sieci, nizszg ceng i ograniczong oferta. Taki model faktycznie
dominowat na poczatku, a wirtualni operatorzy konkurowali gtdéwnie
kosztami i uproszczong struktura. Dzis$ jest to juz nie do konca
aktualne. Nowoczesny MVNO nie musi by¢ tafnszg wersjg duzego
operatora. Moze dziata¢ jak firma technologiczna, ktéra korzysta

z hurtowo udostepnionej infrastruktury, ale buduje wtasny produkt,
logike danych i model dziatania. Sie¢ staje sie baza, czyli czyms
oczywistym, ale przewaga przenosi si¢ gdzie indziej, wigc do
aplikaciji, sposobu projektowania pakietéw, zarzadzania ofertg

w czasie rzeczywistym, segmentacji klientéw, UX i integraciji

z innymi ustugami.

Dominik
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co-CEO
FONIA Group
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Content

Creator
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To troche tak, jak w IT, nie wygrywa dzis ten,

kto ma serwerownie, tylko ten, kto potrafi zbudowac
najlepszy produkt na istniejacej juz infrastrukturze.
W tym sensie MVNO przestaje by¢ alternatywa
cenowa i zaczyna by¢ platformg technologiczng

w Swiecie telekomunikacji.

Wspétpraca z operatorem infrastrukturalnym,

np. takim jak Orange, pozwala FONII skupi¢

sie na tym, co naprawde tworzy wartos¢, czyli
produkcie i doswiadczeniu uzytkownika, a nie na
zarzadzaniu sieciag radiowa. Stabilna infrastruktura
daje ogolnokrajowy zasieg, przewidywalng jakosc¢,
skalowalnos¢ i zgodnosé z regulacjami, jest to
solidna baza, ale przewaga nie powstaje juz na
poziomie masztow i czestotliwosci.

MVNO dziata jak warstwa nadbudowana nad

tg infrastrukturg, podobnie jak fintech korzysta

z systeméw bankowych, a e-commerce z bramek
ptatniczych. W takim modelu hurt przestaje by¢

tylko relacjg zakupowa i staje sie platforma, na ktorej
mozna budowac nowe modele biznesowe. Zmienia
sie tez rola danych, bo w tradycyjnym telco byty
gtébwnie narzedziem operacyjnym, a w nowoczesnym
MVNO stajg sie centrum decyzji produktowych.

Analiza zachowan uzytkownikéw, dynamiczna
zmiana pakietéw, personalizacja komunikacji czy
szybkie reagowanie na ryzyko rezygnacji sprawiaja,
ze operator zaczyna dziata¢ jak firma produktowa.

| nie chodzi juz tylko wytacznie o sprzedaz pakietu
31 GB, a i o zaprojektowanie catego doswiadczenia
korzystania z internetu mobilnego od momentu
aktywacji po codzienne uzytkowanie.
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FONIA Telecom buduje architekture opartg na
zautomatyzowaniu proceséw aktywaciji, systemie
billingowym potgczonym z ptatnosciami cyklicznymi,
API do integracji z partnerami i elastycznym
zarzadzaniu ofertg w czasie rzeczywistym. To réznica
miedzy firmg zorientowana na strukture a firma
zorientowang na system. Pierwsza generacja MVNO
konkurowata gtéwnie ceng, a nowa moze konkurowac
prostota, elastycznoscig, szybkoscig wdrazania
zmian, jakoscig aplikacji i modelem subskrypcyjnym.
Cena nadal ma znaczenie, ale przestaje by¢ jedynym
argumentem.

Czym tak wiasciwie jest FONIA Telecom?

Wirtualnym operatorem komérkowym (MVNO)
dziatajacym w modelu subskrypcyjnym od 2022.

Od poczatku budujemy telco jak produkt cyfrowy

z myslg o prostocie, elastycznosci i petnej kontroli
po stronie uzytkownika. Pierwsze doswiadczenia
zdobywalismy oferujgc darmowe ustugi finansowane
reklamowo. Dzis$ rozwijamy w petni pfatny model
oparty na jakosci i skalowalnosci. W naszej ofercie
znajduja sie plany komoérkowe umozliwiajgce
korzystanie m.in. z zasiegu Orange, zaréwno w formie
fizycznej karty SIM, jak i eSIM. Uzytkownik wybiera
sposob rozliczenia w formie miesiecznej, kwartalnej
lub rocznej, bez dtugoterminowych zobowigzan.
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Brak umowy oznacza realng elastycznos¢, bo daje
m.in. mozliwos¢ zmiany pakietu czy zasiegu

w dowolnym momencie. Ptatnosci realizowane sg
bezposrednio w aplikacji (karta, BLIK, przelew,
Apple Pay, Google Pay), bez kontaktu z infolinig

i formalnych anekséw. FONIA Telecom fgczy wiec
stabilng infrastrukture sieciowa z cyfrowa warstwag
produktowa.

Oprocz ustug telekomunikacyjnych rozwijamy takze
dodatkowe funkcjonalnosci, takie jak Cashback

& Coupons, platforme, dzieki ktérej uzytkownicy
moga otrzymac zwrot za zakupy online, siegajacy
nawet 100%, lub korzysta¢ z kuponow
zapewniajgcych wysokie rabaty u partneréw.

To model, w ktérym telco nie jest kontraktem,

ale ustuga cyfrowg projektowang wokét realnych
potrzeb uzytkownika.
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Wiekszos¢ firm buduje pojedyncze produkty.

A FONIA? Buduje warstwy. Poza powstaniem
infrastruktury telekomunikacyjnej, na tej samej
architekturze dziatajg kolejne elementy. FONIA

Travel zapewnia globalne eSIM-y w ponad 200
krajach i regionach, przenoszgc mobilnos¢ na poziom
migedzynarodowy. Ustugi FONIA Travel dystrybuowane
sg rowniez poprzez kanaty najwiekszych instytucji
finansowych, takich jak PKO Bank Polski i Bank
Millennium, oraz globalne platformy cyfrowe,

w tym G2A. To element strategii skalowania poprzez
partnerstwa, a nie wytacznie sprzedaz bezposrednia.
FONIA Cashback & Coupons dodaje warstwe
korzysci finansowych, czyli wspomniany juz cashback
siegajacy nawet 100% oraz szerokg oferte kuponow
rabatowych. Z kolei FONIA Digital odpowiada za
analityke i marketing performance, wykorzystujac
dane ponad 20 min uzytkownikéw do precyzyjnego

targetowania i budowania skutecznych kampanii.
Kazda z tych czesci dziata samodzielnie, a razem?
Tworzg zintegrowany ekosystem. Catos¢ tworzy
FONIA Group, czyli polska grupe technologiczno-
marketingowa dziatajgcg na styku telekomunikaciji,
danych i ustug cyfrowych. To model, w ktérym
operator komorkowy, platforma danych i kompetencije
marketingowe funkcjonuja w jednym, zintegrowanym
ekosystemie. Dzieki temu FONIA obstuguje zaréwno
klientéw indywidualnych (B2C), jak i biznesowych
(B2B), taczac infrastrukture mobilng, analityke oraz
kanaty dystrybucji w spojng architekture ustug.

To zaprojektowany system, w ktérym jedna warstwa
wzmacnia drugg, a wszystko budowane jest wokot
uzytkownika.

Cyfrowy model FONIA Telecom
w praktyce

W ostatnich szesciu miesigcach okoto 65%
wszystkich aktywacji stanowity numery przenoszone
od innych operatoréw, co potwierdza skutecznosc
modelu oraz realng zdolnos¢ do pozyskiwania
klientéw z rynku. To nie sg przypadkowe zakupy,

a Swiadoma decyzja konsumentéw, ktoérzy poréwnujg
oferty i decyduja sie na zmiane. Potwierdzajg

to rowniez dane rynkowe. W zestawieniu UKE

za IV kwartat 2025 roku, pod wzgledem liczby
przeniesionych numerdw, zajeliSmy 8. miejsce

w Polsce i jesteSmy obecni obok najwigkszych,
rozpoznawalnych marek telekomunikacyjnych.

To pokazuje, ze model cyfrowy moze realnie
konkurowac z tradycyjnymi operatorami. Rok 2026
traktujemy jako etap kolejnego przyspieszenia.
Naszym celem jest dalszy wzrost w rankingach
przenoszalnosci oraz silniejsze otwarcie na segment
B2B.
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Juz teraz obserwujemy wyrazng zmiane

i liczba klientéw wzrasta kilkukrotnie, a pojedyncze
zamowienia zwiekszyly sie do wiecej niz jedne;j
karty jednoczednie. Wymierny efekt wida¢ takze
po stronie uzytkownikéw.

Przy pakiecie najtanszym za 15 zt miesiecznie
wzgledem poréwnywalnych ofert rynkowych, jeden
numer oznacza oszczednosé nawet rzedu 180-240 zt
rocznie. Dwa numery to juz 360-500 zi, cztery — nawet
720-960 zt w skali roku. W przypadku wiekszych
rodzin czy matych firm realny budzet, ktéry zostaje

w portfelu, moze siegng¢ ponad 1 tys. zt rocznie.
Przy skali 10 tys. aktywnych kart méwimy o 2-3

min zt oszczednosci rocznie po stronie naszych
uzytkownikéw. To konkretna wartos¢ ekonomiczna,

a nie tylko pusty komunikat marketingowy.

To pokazuje, ze FONIA Telecom nie ro$nie wytgcznie
dzieki modelowi cyfrowemu. Rosnie dlatego, ze daje
realng alternatywe kosztowg i produktowg, zarébwno
klientom indywidualnym, jak i biznesowym.

Rownolegle do wzrostu sprzedazy i skali operacyjnej
konsekwentnie budujemy rozpoznawalnos$¢ marki.

W modelu w petni cyfrowym brand nie jest dodatkiem
tylko jednym z kluczowych aktywoéw. Dlatego
komunikacje FONIA Telecom opieramy na spojnym,
wyrazistym brand hero — robocie-kotku, ktéry stat

sie symbolem naszej marki. kgczy technologie

z przystepnoscig i pomaga mowi¢ o telekomunikaciji
w prosty, zrozumiaty sposoéb. Stawiamy na
powtarzalne i czytelne komunikaty, bo zalezy nam,
aby jezyk byt ludzki, a oferta jasna, bez ukrytych
warunkow i ,,bez sciemy”. Klient ma od razu wiedzieg,
ze U nas moze samodzielnie dopasowac pakiet do
swoich potrzeb i wybra¢ odpowiednig ilo$¢ danych,
zmieni¢ plan w dowolnym momencie i zarzgdzac
wszystkim w apce.

Prostota nie jest u nas skrotem marketingowym,
ale Swiadoma strategia, bo w swiecie petnym
skomplikowanych regulaminéw wygrywa ten,
kto potrafi mowi¢ jasno i dawac realny wybbdr.

Model MVNO pokazuje, ze w telekomunikaciji
mozna dziata¢ szybciej i Izej. Duzi operatorzy maja
skale i infrastrukture, ale od mniejszych, cyfrowych
podmiotéw moga uczy¢ sie tempa testowania
rozwigzan, elastycznosci w projektowaniu ofert,
automatyzaciji proceséw i budowania nowych
modeli wspoétpracy zamiast wytagcznie tradycyjnych
kanatéw sprzedazy. Rynek w perspektywie 3-5 lat
bedzie wygladat inaczej. Coraz wieksza czes$¢ ustug
przeniesie sie w petni do online'u. Wzrosnie rola
ekosystemow fgczacych telekomunikacije

z dodatkowymi ustugami cyfrowymi. Pojawi sie
wiecej platform MVNO, a liczba fizycznych salonéw
bedzie naturalnie male¢. Konkurencja przesunie sie
z poziomu ,kto ma wiekszg sie¢” na poziom produktu,
doswiadczenia uzytkownika i integracji. To nowy
kierunek rozwoju rynku. Stabilna infrastruktura,
taka jak sie¢ Orange, ktéra cieszy sie rosngcym
zainteresowaniem naszych uzytkownikow

w potaczeniu z elastyczng warstwa cyfrowg daje
realng przewage.

Klienci MVNO doceniajg jakosc¢ i przewidywalnos¢
dziatania sieci, a jednoczes$nie oczekuja

prostego modelu korzystania z ustug. Potgczenie
solidnej infrastruktury dwoch sieci z cyfrowym,
subskrypcyjnym modelem dziatania pokazuje,

ze przysztosé telekomunikaciji nie lezy w sztywnych
kontraktach, lecz w jakosci, elastycznosci

i niezawodnej architekturze systemu.



Innowacje Orange Wholesale: mniej ,,ustug”,

wiece]j platformy, automatyzacji i zaufania

Rynek hurtowy dtugo byt postrzegany jako ,,twardy”
segment naszego telekomu: dostep, transmisja,
rozliczenia, terminy, SLA. W ostatnim czasie widac¢
jednak wyrazne przesuniecie. Hurt to nie tylko katalog
produktow, ale tez platforma operacyjna - taka,

ktéra musi by¢ szybka, audytowalna i gotowa na
obstuge partneréw dziatajacych w trybie cyfrowym

i z wieloma dostawcami.
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W raporcie 2026 Trends to Watch: Next Generation Wholesale,
Omdia nazwata to przejsciem do next generation wholesale

i ,potréjna A” inwestyciji: Al, automation, APIs. W tej publikacji wida¢
tez twarda prawde o oczekiwaniach klientow: wiekszos¢ kupuje od
wielu dostawcoéw, preferuje zakupy cyfrowe, a najczestszym powodem
zmiany dostawcy jest wolna odpowiedz ofertowa i cena. Ponizej
opisujemy najwazniejsze innowacje Orange Wholesale z ostatnich
miesiecy i odkrywamy troche naszej hurtowej kuchni.

Co zmienia sie ,,tu i teraz” i dlaczego to nie jest
kosmetyka?

1. Po pierwsze, tempo

Dostosowanie sie do wymagan nowoczesnego rynku operatorskiego
wymaga skracania czasu od zapytania do decyzji i aktywacji.

Widac to bardzo dobrze w kierunku cyfrowej samoobstugi

i budowie jednej platformy samoobstugowej dla operatoréw

- ,Strefa operatora”.

To nie jest kolejny portal z linkami, tylko proba uporzadkowania
catego doswiadczenia: jedno logowanie, role, procesy zamowien

i modyfikaciji, zgtoszenia, mapy weryfikacji technicznej, informacje
o umowach, powiadomienia, integracje. W ten sposob
upraszczamy ,back-office” — bo to wtasnie tu powstajg
opoznienia i odpowiadamy na oczekiwanie rynku, ze hurt ma

by¢ ,digital-first” i dostepny 24/7 — z minimalng liczbg krokow

po stronie klienta.

Weronika
Nowak-
-Kawalec

Lider
Technologiczny
Orange
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< |

pwotrefa operatora” to rozwigzanie budowane

w oparciu o doswiadczenia klientéw-operatoréw
oraz wokét naszych procesow i systemow.
Obejmuije:

zamoéwienia i modyfikacje ustug,

zgtoszenia i obstuge spraw,

weryfikacje techniczng (mapy dostepnosci),
informacje kontraktowe,

powiadomienia i zarzgdzanie rolami,
integracje systemowe.

Drugim krokiem jest digitalizacja nadzoréw. Zmiana
z fizycznych nadzoréw, papierowych protokotéw

i czekania na dostepnos¢ partnera technicznego

na model cyfrowy (portal + aplikacja mobilna +
dokumentacja fotograficzna, z potencjatem analizy
przez Al) ma jeden wspdlny mianownik: skrécié¢ czas
dostepu do infrastruktury i uproscic rozliczalnosc
dziatan w terenie. To ma znaczenie biznesowe nie
dlatego, ze jest ,nowoczesne”, tylko dlatego,

ze usuwa waskie gardta.

2. Po drugie, transparentnos¢ i audytowalnos¢

W hurtowym swiecie coraz czesciej liczy sie nie tylko
»Czy dziata”, ale tez — w kontekscie compliance,
bezpieczenstwa, rozliczenh — ,,czy da sie to
udowodni¢”. To z kolei dobrze koresponduje

z trendem ,sovereign wholesale” (ustugi

i infrastruktura gotowe na wymagania audytu

i odpornosci).

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

| —_

W biezgcej pracy korzystamy z rozwigzan z obszaréw
GenAl (generatywnej sztucznej inteligencji) i machine
learningu. | nie chodzi o ,efekt wow”, tylko narzedzia,
ktore zwiekszajg precyzje i spéjnosé procesoéw:

= Al Contract Analyst — RAG (Retrieval-Augmented
Generation) w potgczeniu z modelami GPT
(Generative Pre-trained Transformer) skracaja
czas docierania do wtasciwych zapiséw umow
i ujednolicaja analize — z kontrolg uprawnien
i metrykami jakosci.

= GenAl w kontroli fakturowania ustug transmisji
danych automatyzuje weryfikacje dokumentow
i wychwytywanie niescistosci; raportowanie
wynikéw (np. udziat dokumentéw poprawnych
vs. wymagajacych korekty) tworzy nowy standard
pracy: mniej recznej kontroli, wiecej nadzoru nad
wyjatkami.

= Machine Learning w sprzedazy hurtowej
wspiera decyzje handlowe.
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3. Po trzecie, odpornos¢ i bezpieczenstwo jako
element oferty hurtowej, nie jako dodatek

Wdrozenia takie jak FlowSpec w ustugach dostepu
do internetu dajg operatorom mozliwos¢ bardziej
precyzyjnej reakcji na ataki DDoS i ograniczania
szkodliwego ruchu blizej sieci — bez ,karania”
legalnego ruchu.

Infrastruktura i skala: nie tylko budowac,
ale ,madrze pozyskiwac¢”

Innym ciekawym kierunkiem 2025 jest model
zwiekszania zasiegdéw FTTH przez wspoétprace
z beneficjentami programow publicznych (KPO/
FERC).

.

an’ BN
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To jest innowacja nie technologiczna, tylko
modelowa. Partner pozyskuje finansowanie i buduje
pasywa, Orange przejmuje obowigzki wtascicielskie,
zapewnia ustugi hurtowe i zarzadzanie siecig jako
aktywem. W tle jest realne ograniczenie zasobdéw

i kapitatu, ktére spowalnia absorpcje srodkow
publicznych - a jednoczes$nie presja, by inwestycje
infrastrukturalne dowozi¢. UKE wprost pokazuije,

ze inwestycje wspoffinansowane ze srodkéw
publicznych sg istotnym elementem rozwoju rynku
telekomunikacyjnego.

To tez dobry przyktad ,hurtowego myslenia
systemowego”: nie tylko budowac, ale tworzy¢
model, ktéry skaluje zasiegi bez doktadania
ogromnych zmian systemowych.

-

3 wnioski na koniec

Obszar hurtowy jest swietnym srodowiskiem
do wprowadzania Al i automatyzacji w skali
— bo efekty sg mierzalne: czas analizy, liczba
wyjatkow, jakosé forecastu.

Najwiekszym wyzwaniem nie jest wdrozenie
technologii, ale integracja procesow i przypisanie
wtasciciela decyzji.

Cyfrowe doswiadczenie operatora staje sie
réwnie wazne, jak parametry techniczne ustugi.
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Sieci telekomunikacyjne w czasach
sztucznej inteligencji

Bardzo ciekawe podsumowanie tego zjawiska wraz z 10-letnig prognozg zostato przedstawione
w raporcie OMDIA Al

Branza telekomunikacyjna

Ruch sieciowy wg typow (2023-2035)

w epicentrum rewolucji Al ze wzgledu [Eksabajtow/rok]
na wzrost nowego typu komunikaciji 70tys. rodlo: Omeia, 2029 2025-2033
W 2025 roku na rynkach CSP i ISP technologie 60 tys. Jéréme
Al ZOStaW uzna_‘ne za Wy]atk,owa OkaZ]@ na.‘ Npwe funkcjonalnosci Al netto 85% Lacour
pozytywne zmiany warunkow prowadzenia 50 tys. Optical
dziatalnosci. Pozwolity m.in. na zwigkszanie .g Networks
przychoddw, przejmujac popyt na ruch od i z DC 40 tys. 2 Product Line
Al oraz zapewnity szereg korzysci operacyjnych § Manager
wynikajgcych z adaptaciji sztucznej inteligenciji. 30 tys. 26% i Nokia

*
Rynek zaczat dostrzegac korzysci nie tylko 20 tys. Istniejgce aplikacje wzbogacone Al 2
z zastosowan Al wykorzystywanych do celéw
algorytmicznych, wdrazania automatyzaciji 10 tys.
czy wspomaganych operacji, ale takze Aplikacje konwencjonalne
w generowaniu ogromnej liczby modyfikatorow
kodu lub wdrazaniu nowych | wymagajacych 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035

rozwigzan w domenie cyberbezpieczenstwa.
W 2025 roku mieli§my bardzo czesto do czynienia z sytuacjami, w ktorych zarzady firm,

Wszechobecny entuzjazm do testowania srodowiska naukowe czy instytucje publiczne zachecaty do prébowania ,tego Adam
sztucznej inteligencji w niemal kazdym obszarze wszystkiego naraz”. Jak czesto bywa w takich przypadkach szybko pojawita sie potrzeba Grodecki
sektora telekomunikacyjnego i IT w 2025 byt standaryzacji. Nie tylko w celu "dopasowania stownikowego", ale takze oceny obecnego Head of Optical
duzy. Ale jeszcze wigkszy dotyczyt nowych stanu rzeczy i zdolnosci do zaplanowania przysztosci, zwanej Sieciami Autonomicznymi. Networks
szans biznesowych wynikajacych z ruchu Taka potrzebe poparta duza liczba gtéwnych graczy rynku ICT — w tym Nokia — poprzez Professional
generowanego przez ogromna liczbe aplikacji przystapienie w 2025 roku do Manifestu Autonomicznej Sieci moderowanego przez Services
wykorzystujgcych Al. Tu przetwarzanie danych Telemanagement Forum. Nokia
Klientow, zwtaszcza tresci takich, jak muzyka Dzieki temu, dzisiaj swobodnie i z duza precyzja mozemy rozmawiaé o poziomach

czy wideo, nastgpuje na dedykowanych autonomii sieci oraz metodach ich wprowadzania. Jest to juz co$ oczywistego

rozwigzaniach web-scaleréw, co powoduje
bardziej symetryczne wykorzystanie sieci
niz w przypadku wczesniejszych aplikacii.

i naturalnego, zatem warto przypomnie¢ o fundamentach tego uporzadkowanego
sposobu myslenia oraz poswieci¢ chwile na zapoznanie sie z tym, co bedzie zapewne
stuzyto nam przez nastepne kilka lat, jako punkt odniesienia.
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Droga do autonomicznych sieci jest zazwyczaj
podzielona na pie¢ poziomow (LO-L5), gdzie kazdy
oznacza rosngcg autonomie i mniejszg potrzebe na
obcigzanie procesdw manualnymi aktywnosciami.
Definicje poziomdw w uproszczeniu wygladaja tak:

LO (Manualne)
Wszystkie operacje sa wykonywane recznie.

L1 (Wspomagane)
Narzedzia dostarczajg danych i rekomendaciji,
ale decyzje podejmuja ludzie.

L2 (Czesciowo autonomiczne)

Pewne i sprawne automatyzacje w zamknietej
petli dla konkretnych dziedzin/domen, wszystkie
aspekty miedzydomenowe wymagaja ludzkiego
nadzoru, planowania i dziatania.

L3 (Warunkowo autonomiczne)

Sieci moga samodzielnie radzi¢ sobie

z wiekszoscig scenariuszy operacyjnych,

ale ztozone lub nieprzewidziane sytuacje nadal
eskaluja do zespotéw operacyjnych

lub projektantéw.

L4 (Wysoko autonomiczne)

Sieci dziatajg autonomicznie w wiekszosci
scenariuszy operacyjnych, w tym ztozonych,
miedzydomenowych problemach,

a interwencja manualna jest potrzebna jedynie
w wyjatkowych, naprawde nowatorskich
sytuacjach lub zmianach strategicznych.

L5 (Petna autonomia)

Siec¢ jest w petni samozarzadzajaca,
samooptymalizujgca i samouzdrawiajaca,
bez koniecznosci ingerencji z zewnatrz.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

Osiggniecie poziomu L4 oznacza sie¢, ktéra w duzej mierze samodzielnie zarzgdza cyklem swojego zycia

— od planowania i wdrozenia po optymalizacje i naprawe, przy minimalnym nadzorze ludzkim. Przektada sie to
na bezprecedensowa efektywnos¢ operacyjng, zmniejszenie bteddw oraz szybszy czas wprowadzenia nowych
ustug na rynek. Oczywiscie, im wyzszy poziom autonomicznosci tym bardziej przechodzimy do modelu

Operaciji Al ujetego na ponizszym schemacie firmy Nokia.

Droga w kierunku sieci autonomicznych

Model zaczerpniety z ram TM forum Antonomous Networks

Obecny stan na rynku ICT

' |
LS4

L1
p Wspomagana
eksploatacja

i konserwacja
LO
Reczna _
obstuga = Wstepnie
i konserwacja skonfigurowane

wykonywanie
kilku powtarzalnych

Zadania zadan
wykonywane = Wspomagane
recznie monitorowanie

oparte na regutach

L2
Czesciowe
operacje

autonomiczne

Obstuga w petli
zamknietej dla
kilku dyskretnych

przypadkow

L3

Warunkowe
operacje
autonomiczne

u Intuicyjne

zarzadzanie w petli

zamknietej dla

wybranych spraw

i domen

= Wykrywanie zmian

w czasie
rzeczywistym
i kierowanie
dziataniami

“%
L8

L4

Wysoka
autonomicznosé
operacji

= Automatyzacja
w petli zamknietej
w catym cyklu
zycia E2E dla
wybranych ustug
® Decyzje oparte na
predykcyjnym
lub aktywnym

zarzadzaniu w petli

zamknietej

&P

L5

W petni
autonomiczne
operacje

Automatyzacja

w petli zamknietej
w wielu uslugach,
domenach

i cyklu zycia E2E

Zrédto: Nokia
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Pojawito sie juz sporo przyktadow praktycznych
zastosowan i wdrozen Al.

Blue Planet podzielito sie z rynkiem opinig, ze nacisk
na modernizacje systemow operacyjnych wokét Al
musi unika¢ "Al przyklejonej tasma do starszych
0SS". Zamiast tego powinien przyja¢ postac¢ agenta
Al, stworzonego specjalnie dla telekomunikaciji,
opierajgcego sie na spojnym, czystym modelu
danych.

Telecom TV podkreslat, ze sztuczna inteligencja
agentowa jest sitg transformujaca rynek telko,
umozliwiajgc dostawcom ustug komunikacyjnych
(CSP) ewolucje od proceséw recznych do bardziej
autonomicznych sieci. Niektore aplikacje umozliwiaja
przejscie od operacji skoncentrowanych na sieciach
do operacji skoncentrowanych na doswiadczeniu,

ze szczegdlnym naciskiem na sieci poprawiajgce
doswiadczenie uzytkownika, a nie tylko infrastrukture.
Przyktadem sg ustugi typu premium mogace
reagowac na rzeczywiste sytuacje (masowe zdarzenia,
sytuacje awaryjne, SLA przedsiebiorstwa), w ktérych
aplikacje Al moga generowac zréznicowane
doswiadczenia takich ustug w stosunku do reszty
sieci.

Ten przypadek zastosowano nawet w rzeczywistym
komercyjnym wdrozeniu sieci Al na brzegu (tzw. edge)
przez firme Nokia w Telefonica Spain. Widac¢ tu,

jak operatorzy telekomunikacyjni przeprojektowuja
infrastrukture wokét rozproszonych centréw

danych edge, aby wspierac trenowanie modeli

i wnioskowanie Al oraz ustugi cyfrowe. Fundamentem
rozwigzania sa sieci centréw danych gotowych

na sztuczng inteligencje. Wszystko odbywa sie
bardzo blisko uzytkownikéw, a wezty brzegowe sg
pozycjonowane jako suwerenna, wysokowydajna

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

infrastruktura cyfrowa dla sektorow takich, jak opieka
zdrowotna, edukacja, przemyst czy sektor publiczny.
To doskonaty przyktad przejscia od statycznych,
odizolowanych sieci w kierunku napedzanej Al,
autonomicznej i wspierajgcej poprawe doswiadczen
infrastruktury cyfrowej, obejmujacej sieci dostepowe
(Radio i Fix), transportowe, rdzeniowe oraz centra
danych w jednolitej infrastrukturze gotowej na Al.

W 2025 roku skutecznie dowiedziono, ze sieci
autonomiczne potrzebujg Al, a Al potrzebuije sieci
autonomicznych. Sieci bliskie czwartemu poziomowi
sieci autonomicznej, wykraczajg poza dzisiejsza
automatyzacje, lecz wykorzystuja jej mozliwosci,
poprzez agentowa sztuczna inteligencije.
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Zaplecze agentowej Al: dane, koordynacja
i wykonanie

Przez lata automatyzacja sieci koncentrowata si¢
na usprawnianiu powtarzalnych zadan poprzez
zdefiniowane skrypty i systemy oparte na regutach.
Cho¢ skuteczne, takie podejscie zmaga sie dosé
czesto z nieprzewidzianymi okolicznosciami,
ztozonymi wspotzaleznosciami oraz ogromna skalg
nowoczesnych technik wchodzgcych do sieci.
Wrtasnie tutaj pojawia sie automatyzacja agentowa.

W przeciwienstwie do swoich poprzednikow
wykorzystuje ona zaawansowane agentowe Al zdolne
do:

= Zachowan zorientowanych na cel: Agenci
otrzymuja cele na wysokim poziomie (np.
"utrzymac 99,999% dostepnosci dla ustugi 5G
slicing X").

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

= Percepcji i zrozumienia (,,od ogétu do
szczegotu”): Agenci nieustannie monitorujg stan
sieci, zbierajg dane i interpretujg ztozone sytuacje.

® Planowania i rozumowania: Agenci mogag
opracowac wieloetapowe plany osiggniecia
swoich celéw, uwzgledniajgc rézne ograniczenia
i potencjalne wyniki dziatan.

= Wykonywania i dziatania: Agenci oddziatujg na
elementy sieci, konfigurujg urzadzenia i inicjuja
niezbedne zmiany.

m Samokorekty i nauki: Agenci potrafig
monitorowac wptyw swoich dziatan,
dostosowywag biezgce plany i uczy¢ sie,
by poprawi¢ przyszte wyniki.

Wrtasnie ta zmiana paradygmatu, przesuwa nas od
automatyzacji zadan do automatyzacji podejmowania
decyzji oraz rozwigzywania problemow,
umozliwiajgcych sieciom inteligentne i proaktywne
reagowanie.

Oczekujemy, ze 2026 rok bedzie kluczowym okresem
dojrzewania automatyzacji agentowej, bezposrednio
przyspieszajac droge do AN L4. Wptynie na to kilka
czynnikéw:

Postepy w modelach podstawowych: Szybka
ewolucja duzych modeli jezykowych (LLM)

i innych podstawowych modeli Al, ktére zapewnia
kregostup poznawczy dla bardziej zaawansowanego
rozumowania agentowego i interakcji jezyka
naturalnego z elementami sieci.

Wspdipraca open-source: Rozwijajacy sie
ekosystem otwarto-zrédtowych i spojnych dziatan
agentéw Al oraz zestawdw narzedzi, bedzie sprzyjac¢
szybkim eksperymentom i standaryzacji, umozliwiajgc
operatorom efektywniejsze budowanie i testowanie
agentow.

Zwiekszona moc obliczeniowa i dostepnosé
danych: Dostepnosc¢ poteznych, optacalnych
zasobow obliczeniowych oraz ogromnych zbioréw
danych z sieci operacyjnych juz teraz napedza
trenowanie i wdrazanie ztozonych agentow Al.

Branza skupiona na przypadkach uzycia:
Operatorzy telekomunikacyjni wychodza poza
teoretyczne dyskusje, aktywnie pilotujgc rozwigzania
agentowe dla konkretnych, wartosciowych
przypadkéw uzycia, takich jak proaktywne
przewidywanie usterek, dynamiczna alokacja

i optymalizacja posiadanych lub planowanych
zasobéw. Takie wtasnie rzeczywiste wdrozenia
dostarczajg bezcennych informaciji stuzacych
udoskonalaniu i planowaniu struktur i architektury
dla systeméw agentowych Al.
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Raport firmy NVidia o uzyciu Al w telekomunikaciji

wskazuje:
Al stymuluje wymierne korzysci firm telekomunikacyjnych,
przyspieszajac dalsze inwestycje
99% Pomaga podniesé produktywnosé pracownikoéw,
° w tym 26% wskazuje na istotna poprawe
90% Pomaga w podniesieniu przychodéw
i redukcji kosztow
Sieci autonomiczne dominuja
Automatyzacja Obstuga klienta Optymalizacja
sieci i optymalizowanie procesow
(planowanie, doswiadczen wewnetrznych | L .
wdrozenie, klientow (IT, HR, finanse, 65% Operatorow wskazuje, ze Al stymuluje
dziatanie, prawo, itp.) o automatyzacije sieci

optymalizacja)

Najczestsze obszary zastosowania Al Operatoréw wskazuje na automatyzacje sieci
59% jako gtéwny obszar uzycia Al prowadzacego

Obszary zastosowania Al o najwyzszym ROI do poprawy ROI

Zrodfo: https:/resources.nvidia.com/en-us-ai-in-telco/telco-report-state-o

Zrodio: https://resources.nvidia.com/en-us-ai-in-telco/telco-report-state-o
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Eksperymenty te nie dotycza tylko izolowanych
agentow; to tworzenie warstw orkiestraciji,
ktére pozwalajg wielu agentom wspotpracowac,
negocjowac i rozwigzywac.

Przed nami czas eksperymentowania w zakresie
autonomii agentowej na poziomie przedsiebiorstwa.
Obecnie udoskonalane ramy agentowe sg planami
samorzadnych sieci jutra. Dzigki inteligentnym,
celowym agentom wykraczamy poza automatyzacje
reaktywng na rzecz proaktywnych, predykcyjnych

i naprawde autonomicznych operaciji.

Dla branzy telekomunikacyjnej zrozumienie tej zmiany
jest kluczowe. Sukces AN L4 bedzie zalezat od
solidnych, bezpiecznych i skalowalnych architektur
agentowych. Sieci nie tylko beda zautomatyzowane,
ale naprawde inteligentne i samoswiadome.

Nokia od lat tworzy automatyzacje zamknietej
petli, ktéra jest fundamentem skutecznej
automatyzaciji agentowe;.

Podstawowe elementy zamknietej petli automatyzaciji
stajg sie teraz narzedziami oraz bezcennymi barierami
zabezpieczajgcymi automatyzacje opartg na
agentach. Umozliwiaja nowa, ztozong automatyzacije
przy jednoczesnym zmniejszaniu ryzyka halucynaciji
agentéw lub ochrony wiasnosci intelektualnej

i bezpieczenstwa danych. Organizacje, ktore nie
posiadajg doswiadczen automatyzacji zamknietej
petli beda narazone na duze ryzyko inwestycyjne
zwigzane z brakiem procesow i tzw. barier
bezpieczenstwa dla automatyzacji agentowe;.

Przestrzeganie kilku zasad staje si¢ norma dla
szybkiego wdrozenia tzw. Agentic Framework.
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Skuteczni agenci potrzebujg czystych danych

o sieciach w kazdej z domen. Blue Planet od dekady
buduje uporzadkowang strukture danych jako
jednego zrédta prawdy dla orkiestracji, automatyzaciji
i gwarancji dziatania Al. Ta struktura danych
przetamuje przestarzate silosy i umozliwia agentom
dziatanie w odpowiednim kontekscie i odpowiedniej
domenie.

Wiele rozwigzan oferuje agentéow Al dla
poszczegdlnych domen lub zadan, gdzie moga
pozostac¢ odseparowane. Jednym z warunkéw
jest wymienialnos¢ kluczowych dla operaciji
informaciji strukturalnych. Ramy Agentic Al celuja
w skoordynowanych, celowo ukierunkowanych
agentéw, ktorzy:

dziatajg z intencjg, kontekstem i strategicznym
rozumowaniem,

wspotpracujag w réznych dziedzinach
(inwentaryzacja, orkiestracja, wykonanie
i sprawdzenie),

dostosowuja dziatania do szerszego kontekstu
sieci i priorytetéw biznesowych.

W ramach takiego systemu agenci moga korzystac
z ujednoliconego modelu danych i realizujg zadania
w sposoéb zorganizowany, efektywny i zgodny

z celami operatora sieci.
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Nowa koncepcja dostarczana przez Agentic Al, musi
pasowac i by¢ zintegrowana w catym cyklu zycia
sieci lub ustugi: od rozwoju i realizacji po operacije.
Czesto powoli przechodzac od sposobu, w jaki
zespoty obecnie obstuguja rozne czesci procesow,
do autonomicznego tworzenia i poprawiana operacji,
gdzie agenci:

sg budowani przy uzyciu odpowiednich zbiorow
danych i procesow,

sg wdrazani bezposrednio w procesach
inwentaryzacji, orkiestracji i automatyzaciji
(wykorzystujac wieloletnie juz istniejace

i dziatajgce sprawnie rozwigzania).

W ten wtasnie sposdb mozna wykorzysta¢ agentéow
Al do typowych probleméw operacyjnych oraz
przygotowywania i programowania narzedzi

i procedur low/nocode, jednoczes$nie dostarczajac
wtasne modele lub duze modele jezykowe, aby
sprosta¢ wymaganiom zgodnosci i bezpieczenstwa.

W 2025 wykonano kilka wdrozen, ktore sg dobrymi
przyktadami wykorzystania Al w infrastrukturze
sieciowej i centrach danych.

Przykiad 1. Sieci centréw danych
(Nokia — Telefénica Hiszpania)

Telefénica wdrozyta 17 weztéw centréw danych
edge w catej Hiszpanii, wspieranych wytgcznie przez
rozwigzania sieciowe Nokia (oparte o urzgdzenia
Nokia 7220 oraz 7750). Rola takich weztow
brzegowych to:

zapewnienie wysokiej predkosci, ultra niskich
opbznien i niezawodnej fgcznosci,

wsparcie do trenowania modeli Al i wnioskowanie
na krawedzi,

wsparcie dla ustug z sektora sieci korporacyjnych
i publicznych.

Projekt zostat wdrozony jako:
ogolnokrajowa rozproszona architektura brzegowa,

kluczowy element strategii operatora, ktéra ma
uczyni¢ Edge Cloud i Al kluczowymi filarami
wzrostu nowych modeli operacyjnych,

krok milowy w kierunku suwerennej infrastruktury
cyfrowej z gteboka automatyzacja i integracjg
z wieloma chmurami.

Przyktad takiej infrastruktury sieciowej, przechodzacej
od koncepcji do wdrozenia na duzg skale, pomaga
zrozumiec jak projektowac sieci pod kgtem wymagan
Al i architektury rozproszonych Data Center Al.
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Przykiad 2. Agentic Al na potrzeby 5G Advanced
slicing (w partnerstwie Nokia i AWS dla Du i Orange)

Wspétpraca Nokia z AWS, Du i Orange zaowocowata
agentowg sztuczng inteligencja w dziatajacej sieci
5@, opartej o intencje, agentic Al i wykorzystanie
modutéw sieciowych zintegrowanych z platforma
Amazon Bedrock Al, hostowang na AWS. Agenci Al
dziatajg tutaj w wielu trybach (chat bot, ustuga na
zgdanie, harmonogramowanie, autonomiczne Al)

i wspétpracuja z Bedrock za pomocg API. System
dynamicznie reaguje, na rzeczywiste zdarzenia, takie
jak przeskoki ruchu, sytuacje awaryjne i masowe
zgromadzenia w catej sieci od dostepu radiowego
poprzez transport do sieci rdzeniowej i DC na brzegu
sieci.

Przypadki uzycia powyzszego rozwigzania:

segment korporacyjny i przemystowy: ciggte
monitorowanie sieci (bitrate, opdznienia)

i autonomiczne dostosowywanie polityk przydziatu
zasobow sieci radiowej, spetniajacego SLA dla
produkciji, 10T, drondw, inteligentnych miast,
szpitali, energii, transportu i portow,

slicing na zadanie w sytuacjach awaryjnych:
zwiekszanie wydajnosci konkretnych stacji
bazowych 5G dla ratownikow lub uzytkownikow
priorytetowych podczas incydentéw,

wsparcie dla wydarzen masowych: planowanie
i dynamiczna optymalizacja pojemnosci sieci

na potrzeby koncertéw i wydarzen sportowych,
priorytetowe traktowanie VIP-6w, ptatnosci lub
zaangazowanych kibicow w transmisje i operacje.

Te przyktady pokazuja, ze agentyczna sztuczna
inteligencja przechodzi od koncepcji do produkciji
o wysokiej wartosci. Otwiera mozliwosci nowych
ustug jak intent-cast slicing, ustugi brzegowe oraz
kontekstowa tgcznos¢ premium.

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026

i

W 2025 roku zobaczyliSmy w jaki sposéb dostawcy
rozwigzan sieciowych oraz chmurowych wspotpracujg
ze sobg, aby realizowaé bardziej autonomiczne sieci
napedzane Al.

1. Otwarte, sieciowe ramy agentowe

Operacje Al powoli staja sie centralnym uktadem
nerwowym transformacji cyfrowej, charakteryzujac

sie:

otwartymi, holistycznymi ramami, zamiast
oddzielonych od siebie automatyzacji,

zbieznymi modelami danych jako fundamentami
autonomii,

wbudowang i zabezpieczong wiedzg agentowa,
ktora kieruje dziataniami agentéw w zakresie
inwentaryzacji, orkiestracji i zapewnionego
dostarczania.

2. Wspotpraca telekomunikacyjna z chmura

Wspomniane juz rozwigzanie slicingu sieci
Nokia i AWS jest przyktadem gtebokiej integracii
telekomunikacyjno-chmurowej, gdzie:

logika agentic Al jest hostowana i orkiestrowana
na platformach AWS,

funkcje sieciowego slicingu obejmujg domeny
telekomunikacyjne, ale opieraja sie na chmurze
Al i ustugach danych,

CSP takie jak Du i Orange weryfikuja te
rozwigzania w komercyjnych sieciach.

Mamy coraz wiecej podobnych przyktadéw
wspotpracy Al z wieloma agentami oraz
komponentami typu cloudnative (Amazon EKS,
Amazon EC2, Amazon Bedrock), ktére automatyzujg
cykl zycia 5G.

3. Strategiczne partnerstwa operator — dostawca
dla infrastruktury Al ready

Wybér jednego dostawcy sieci centréw danych
na brzegu (Nokia) przez Telefonike odzwierciedla
strategie majaca na celu:

uproszczenie operacji i ujednolicenie architektury,

bezpieczne, ogdlnokrajowe wdrozenie tgcznosci
na potrzeby Al ready,

stworzenie suwerennej, bezpiecznej infrastruktury
cyfrowej z wysoka automatyzacja.
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4. Od urzadzen sieciowych po zintegrowane
platformy

W 2025 roku widzieliSmy coraz wiecej projektow
TM Forum Catalyst, takich jak generatywna Al,
ktére pokazuja droge od innowaciji do:

®m zintegrowanych ram agentowych,
= gotowych przypadkéw uzycia Al,

= rozwoju natywnych narzedzi Al dla zespotéw
operacyjnych CSP.

W ramach tego typu wdrozer wspdlnym

modelem operacyjnym jest platforma i ramy dla
skoordynowanych agentow, wspoétdzielonych struktur
danych, chmurowej sztucznej inteligenciji oraz

Scisle zintegrowanych domen API migdzy sieciami.
Pamietajmy o tych ramach przy planowaniu naszej
pierwszej drogi do Autonomii czwartego poziomu.

Co dalej: przejscie od Al i integraciji
systemoéw do sieci agentowych oraz
wiekszej autonomicznosci

Integracja systemu ewoluuje w kierunku integracji
agentowej

Zamiast duzych, dedykowanych projektéw
integrujgcych skrupulatnie i dos¢ kosztownie systemy,
Integracja Agentowa pozwala na:

B projektowanie agentowego Al z czystymi,
federacyjnymi danymi i API,

= definiowanie intenciji, polityk i barier
zabezpieczajacych, ktdre agenci stosujag do
podejmowania decyzji,

m osadzanie rozwoju i realizacji Al na platformach
W przedsigbiorstwie.
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Taka integracja polega na zarzgdzaniu agentami

i wymiang danych miedzy domenami i partnerami,
a nie tylko budowaniu interfejséw. Powracanie

do skrupulatnej integracji systemowej staje sie
niepotrzebne.

Postepowe dazenie do wyzszych poziomoéw
autonomii

Nasze pierwsze wdrozenia Agentic Al, jako narzedzia
do zapewnienia bardziej autonomicznych sieci,
dostarczyty nie tylko lepszg analityke, ale umozliwity
takze ewolucje w kierunku sieci, ktére:

B interpretujg intencje (na przyktad premium SLA,
reagowanie kryzysowe, masowe zdarzenia),

B rozumiejg kontekst (ruch, zdarzenia, geografia,
ograniczenia i wzorce optymalizaciji),

® dziatajga autonomicznie w okreslonych
granicach (korekty polityk, dynamiczny slicing,
zautomatyzowany cykl zycia, optymalizacja
zasoboéw).

Zmiana podejscia operacyjnego wewnatrz CSP

CSP, ktorzy obieraja dzisiaj kierunek Al powinni
zwroci¢ szczegolna uwage na kilka zasad,
wynikajgcych zaréwno z przytoczonych wdrozen
oraz obowigzujgcych obecnie standardow:

= traktuj jakos¢ danych i federacje jako strategiczne
aktywa,

B rozwijaj umiejetnosci w zakresie Al, zarzadzania
polityka i autonomig, rownolegle z inzynierig sieci,

B oceniaj Al oraz dostepne platformy operaciji
sieciowych nie tylko pod katem funkcjonalnosci,
ale takze otwartosci, bezpieczenstwa
i zarzgdzania,

= hierarchia OSS rozpadnie sie wraz z federacjami
Agentow platform, stad organizacyjne izolacje
spowolnig innowacje.

Kolejnym etapem jest przejscie od dyskretnych
funkciji Al i tradycyjnej integracji systeméw do
integracji agentowej, Al OPS, native Al oraz centrow
danych i sieci Al ready.
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https://www.telecomtv.com/content/digital-platforms-services/blue-planet-
showcases-agentic-ai-framework-at-dtw25-53209

https://www.blueplanet.com/blog/2025/blue-planet-agentic-ai-powering-your-
autonomous-networking-journey
https://www.nokia.com/newsroom/nokia-to-deploy-ai-ready-network-solutions-in-
telefonicas-edge-data-centers-throughout-spain/
https://www.computerweekly.com/news/366639478/Nokia-AWS-demo-agentic-Al-
network-slicing-with-du-Orange
https://resources.nvidia.com/en-us-ai-in-telco/telco-report-state-o
https://www.linkedin.com/posts/sebastianbarros_telcos-as-ai-agent-factories-
byoa-build-share-7430448698171584512-U70k
https://omdia.tech.informa.com/om138390/separating-the-hype-from-the-reality-
of-agentic-ai-in-telecom-network-automation
https://omdia.tech.informa.com/om136085/agentic-ai-an-evolution-with-
transformative-potential-for-telecom-operations
https://omdia.tech.informa.com/om136077/service-provider-digital-transformation-
strategies-survey-report--2025
https://omdia.tech.informa.com/om128713/telco-software-market-forecast-
report-202430
https://omdia.tech.informa.com/om128848/the-evolution-of-telecom-service-
assurance-ai-cloud-and-vendor-strategies
https://omdia.tech.informa.com/om138387/deutsche-telekoms-ran-guardian-
agent-proves-agentic-ai-is-not-just-hype

Agentic Al for OSS/BSS: Opportunities and Challenges; Don Alusha, James
Crawshaw, Omdia. January 2026

Agentic Al: Advancing Autonomous Networks Market Status, Leading Use Cases,
Platform Advancements Authors: Patrick Kelly, Grant Lenahan; Appledore research
February 2026

Company Profile, Ciena: network automation and orchestration, Michelle Lam,
Analysys Mason 2025
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Minimalne srodki cyberbezpieczenstwa
w przedsiebiorstwie telekomunikacyjnym

— czego realnie oczekuje regulator od MSP.

Jak przygotowac sie do wdrozenia KSC
— praktyczna checklista

Z uwagi na dynamiczny rozwoj spoteczenstwa
informacyjnego, zmieniajace sie rodzaje
cyberzagrozen, wzrost ich liczby i powszechnosé,
unijny prawodawca rozszerzyt katalog sektorow
kluczowych oraz podmiotow, ktére panstwa
cztonkowskie powinny uwzgledni¢ przy tworzeniu
krajowych systemoéw cyberbezpieczenstwa'.

Jednym z sektoréw kluczowych, zgodnie z Zatgcznikiem | do
dyrektywy NIS2 jest ,infrastruktura cyfrowa”, a podmiotami,
ktére Swiadcza ustugi w tym obszarze m.in. ,,dostawcy
publicznie dostepnych sieci tacznosci elektronicznej”.

1) Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2022/2555 z dnia 14 grudnia 2022 r.
w sprawie $rodkéw na rzecz wysokiego wspélnego poziomu cyberbezpieczenstwa

na terytorium Unii, zmieniajgca rozporzadzenie (UE) nr 910/2014 i dyrektywe (UE)
2018/1972 oraz uchylajacej dyrektywe (UE) 2016/1148 (dyrektywa NIS 2) (Dz. U. UE.

L. 22022 r. Nr 333, str. 80 z p6zn. zm.) (dalej jako: ,dyrektywa NIS2”)
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1. MSP jako podmioty kluczowe i wazne
krajowego systemu cyberbezpieczenstwa

Prace nad nowelizacjg ustawy o zmianie ustawy o krajowym systemie
cyberbezpieczenstwa oraz niektérych innych ustaw trwaty od pierwszej
potowy 2024 r. Po prawie 2 latach prac nad nowelizacjg ustawy

0 zmianie ustawy o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa

(druk sejmowy nr 1955, dalej jako: ,nowelizacja ustawy o KSC”),

prace nad nowelizacjg zostaty zakoriczone, a w dniu 19 lutego 2026 r.
nowelizacja ustawy o KSC zostata podpisana przez Prezydenta RP.

Marta Herod

Radca Prawny
Kancelaria
Brightspot Legal
Katarzyna Orzel,
Maciej Jojczyk
sp.k.

Gabriela Wolsza

Radca Prawny
Kancelaria
Brightspot Legal
Katarzyna Orzel,
Maciej Jojczyk
sp.k.
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Minimalne srodki cyberbezpieczenstwa w przedsiebiorstwie telekomunikacyjnym

— czego realnie oczekuje regulator od MSP.

Jak przygotowac sie do wdrozenia KSC - praktyczna checklista

[o/a]
| 2/8 |

Zgodnie z art. 5 ust. 1 pkt 2) nowelizacji ustawy

0 KSC, przedsigbiorca komunikaciji elektronicznej,
ktéry co najmniej spetnia wymogi dla Sredniego
przedsiebiorcy okreslone w art. 2 ust. 1 zatgcznika

| do rozporzgdzenia 651/2014/UE lub je przewyzsza
zostanie zakwalifikowany jako podmiot kluczowy.

Z kolei podmiotem waznym bedzie przedsigbiorca
komunikacji elektronicznej, bedacy mikro- lub matym
przedsiebiorca, zgodnie z przepisami rozporzgdzenia
651/2014/UE.

Zatem w odniesieniu do przedsiebiorcéw
telekomunikacyjnych, sektor MSP jest wewnetrznie
podzielony — nowelizacja ustawy o KSC
wyodrebnia jako podmioty wazne mikro- i matych
przedsiebiorcow, zas operator, ktéry posiada status
Sredniego przedsiebiorcy klasyfikowany bedzie juz
jako podmiot kluczowy.

Mikroprzedsiebiorca

Warto zauwazy¢, ze kryterium kwalifikacji
przedsigbiorcéw komunikacji elektronicznej jako
podmiotéw kluczowych lub waznych zgodnie

z nowelizacjg ustawy o KSC nie jest odniesienie sie
do definicji legalnych mikro, matego lub $redniego
przedsiebiorcy, zawartych w ustawie z dnia 6
marca 2018 r. — Prawo przedsiebiorcow (t.j. Dz. U.
z 2025 r. poz. 1480 z pézn. zm.) (dalej jako: ,,Prawo
przedsiebiorcéw”), mimo ze obecnie kryteria oceny
na gruncie polskiej ustawy i unijnego rozporzadzenia
651/2014 s3 zbiezne. Celem wdrozenia przez
wszystkie panstwa cztonkowskie jednolitych
standardéw w zakresie cyberbezpieczenstwa,

w ramach dokonywanej do polskiego porzadku
prawnego implementacji dyrektywy NIS2
uwzgledniono odwotanie do aktu prawa unijnego.

Maty
przedsigbiorca

Sredni
przedsigbiorca
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Kwalifikacja przedsiebiorcy
komunikacji elektronicznej
w ramach KSC

Rozporzadzenie 651/2014/UE
(majace zastosowanie do KSC)

taczne spetienie warunkoéw:
1. $rednioroczne zatrudnienie w co najmniej jednym roku z dwdch ostatnich lat obrotowych,

2. wysokos$¢ rocznego obrotu netto ze sprzedazy towaréw, wyrobdw i ustug oraz z operaciji
finansowych w co najmniej jednym z dwdch ostatnich lat obrotowych, lub

3. wysokos¢ sum aktywow bilansu sporzadzonego na koniec jednego z dwoch ostatnich lat
obrotowych.

1. mniej niz 10 pracownikow,

2. roczny obrot netto nieprzekraczajgcy rownowartosci
w ztotych 2 min euro, lub
sumy aktywow bilansu nieprzekraczajgce
réwnowartosci w ztotych 2 min euro.

Podmiot wazny

1. mniej niz 50 pracownikéw,

2. roczny obrét netto nieprzekraczajacy réwnowartosci
w ztotych 10 min euro

lub Podmiot wazny

3. sumy aktywow bilansu nieprzekraczajgce
réwnowartosci w ztotych 10 min euro,

4. brak statusu mikroprzedsiebiorcy.

1. mniej niz 250 pracownikow,

2. roczny obrét netto nieprzekraczajacy réwnowartosci
w ztotych 50 min euro

lub Podmiot kluczowy

3. sumy aktywow bilansu nieprzekraczajace
réwnowartosci w ztotych 43 min euro,

4. brak statusu mikro- lub matego przedsiebiorcy.
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Zgodnie z nowelizacjg ustawy o KSC w odniesieniu
do przedsigbiorcow telekomunikacyjnych, w ktérych
przypadku status podmiotu waznego zalezy od
wielkosci podmiotu, przestanke te bada sie wedtug
stanu na dzien sporzadzenia sprawozdania
finansowego.

Nowelizacja ustawy o KSC nie przewiduje

w odniesieniu do przedsiebiorcow komunikaciji
elektronicznej wytgczen spod obowigzku wdrozenia
systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji
w systemie informacyjnym wykorzystywanym

w procesach wptywajgcych na swiadczone

przez ten podmiot ustugi. Ustawodawca,
implementujac dyrektywe NIS2, podmiotowo
réznicuje zakres niektorych z obowigzkéw z zakresu
cyberbezpieczenstwa: naktadajac na podmioty
kluczowe dodatkowe zobowigzania lub z géry
zaktadajgc koniecznos¢ podejmowania okreslonych
dziatan w tym obszarze z wiekszg czestotliwoscia
niz w przypadku podmiotéw waznych.

2. Wymogi w zakresie
cyberbezpieczenstwa dla przedsiebiorstw
telekomunikacyjnych

Wdrozenie przez przedsiebiorcow komunikacii
elektronicznej czesci z wymogow wynikajacych

z nowelizacji ustawy o KSC bedzie w rzeczywistosci
polegato na udokumentowaniu funkcjonujgcych

w prowadzonych przez nich przedsiebiorstwach
procesow oraz udokumentowaniu ich realizaciji.
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Z uwagi na charakter $wiadczonych przez te
podmioty ustug oraz koniecznos¢ zapewnienia
niezawodnego i bezpiecznego dostepu do nich
klientom, branza telekomunikacyjna, jeszcze
przed implementacja dyrektywy NIS2 i objeciem
przedsiebiorcéw komunikaciji elektronicznej
krajowym systemem cyberbezpieczenstwa, musiata
wypracowac rozwigzania z zakresu zapobiegania,
obstugi i usuwania skutkéw zagrozen dla sieci

i systemoéw informatycznych, wykorzystywanych
do ustug komunikac;ji elektronicznej.

2.1. Wdrozenie systemu zarzadzania
bezpieczenstwem informaciji

Podstawowym obowiazkiem przedsiebiorcéw
telekomunikacyjnych jako podmiotéw objetych
krajowym systemem cyberbezpieczenstwa jest
wdrozenie systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji wykorzystywanym w procesach
wptywajgcych na swiadczenie ustugi przez ten
podmiot, zapewniajgcego, ze:

B ryzyko wystgpienia incydentu bedzie
monitorowane i systematycznie szacowane,

® podmiot bedzie posiadat opracowane
mechanizmy, procedury zarzadzania tym
ryzykiem,

B przyjete i stosowane beda odpowiednie,
proporcjonalne srodki techniczne i organizacyjne,
w szczegodlnosci odpowiednie polityki i plany,

B informacje o cyberzagrozeniach i podatnosciach
na incydenty beda przez ten podmiot
gromadzone,

B podmiot bedzie posiadat odpowiednie procedury
zarzadzania incydentami,

B podmiot bedzie stosowat srodki zapobiegajace
i ograniczajace wptyw incydentéw na
bezpieczenstwo systemu informacyjnego
wykorzystywanego do swiadczenia ustugi.
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System zarzadzania bezpieczeristwem informaciji

to nic innego jak strategia dziatania, ktérej celem

jest zapewnienie wtasciwej ochrony informacji.
Bezpieczenstwo informacji mozna rozpatrywac

w kontekscie bezpieczenstwa organizacyjnego,
fizycznego, osobowego czy informatycznego.
Opracowana strategia ma zapewni¢ doskonalenie
przyjetych procedur, ale przede wszystkim skuteczne
zarzadzanie ryzykiem wystgpienia incydentu oraz
dziatanie prewencyjne dla jego zaistnienia.
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Checklista nr 1

@

Q QR QR @

Q

Q

Ustal etapy wdrozenia systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji — wdrozenie samego

systemu bezpieczenstwa informacji to proces sam w sobie. Ustal w pierwszej kolejnosci etapy
wdrozenia catego systemu, aby nie poming¢ zadnej z czynnosci.

Ustal kontekst organizacji — ustal jakie ustugi sg swiadczone, jakie systemy teleinformatyczne
sg wykorzystywane, jakie przepisy prawa obowigzujg organizacje, jakie zapisy umowne wigzg
organizacje i sg kluczowe dla swiadczonych ustug.

Ustal strony zainteresowane systemem zarzadzania bezpieczenstwem informacji
— np. pracownicy, klienci, kontrahenci organizaciji, ustal czy wystepuja inni interesariusze danej
organizaciji i jaki wptyw na nich ma organizacja oraz jaki wptyw majg oni na organizacje.

Ustal role osob zaangazowanych w kazdy proces — zréb liste oséb zaangazowanych w procesy
zwigzane z zachowaniem bezpieczenhstwa informacji oraz przypisz im role w tych procesach
(tzw. Wtasciciele proceséw).

Ustal wilascicieli aktywow — prowadz inwentaryzacje aktywéw informacyjnych, czyli wszelkich
danych, dokumentéw oraz systemoéw, ktére majg wartos¢ dla twojej organizacji (dane klientéw,
dane pracownikéw, umowy handlowe, plany biznesowe, raporty finansowe, zapisy dziennikéw
systemowych, konfiguracje sieciowe, serwerownie, zapory sieciowe, oprogramowania typu
software) (tzw. Wtasciciele aktywow).

Komunikacja z personelem — zakomunikuj system zarzgdzania bezpieczeristwem informacji
osobom zatrudnionym, dbaj o zrozumienie wszystkich proceséw przez twoj personel, wprowadz
reguty dyscyplinarne, ktére beda obowigzywac personel w przypadku naruszenia zasad z obszaru
cyberbezpieczenstwa.

Pamietaj — kadra kierownicza powinna na kazdym etapie wykazywaé swoje zaangazowanie

w funkcjonowanie systemu bezpieczenstwa informacji. Kadra kierownicza podmiotu kluczowego
lub podmiotu waznego ponosi odpowiedzialnos¢ takze wtedy, gdy niektére z obowigzkéw albo
wszystkie obowigzki zostaty powierzone innej osobie za jej zgoda.
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2.2. Analiza ryzyka

Obowigzkiem przedsigbiorcéw telekomunikacyjnych
jako podmiotow objetych krajowym systemem
cyberbezpieczenstwa jest oszacowanie ryzyka
zwigzanego z wystgpieniem incydentu. Ryzyko
powinno zosta¢ oszacowane w polityce szacowania
ryzyka, dostosowanej do charakteru dziatalnosci
danego przedsiebiorstwa. Analiza powinna
odpowiadac¢ na pytanie — jakie zagrozenia, mogace
mie¢ wptyw na dziatanie przedsiebiorstwa, moga
wystepowac. Analiza ryzyka powinna by¢
przeprowadzona w ten sposoéb, ze mozliwe bedzie
ustalenie jak dane zagrozenie wptywa na zachowanie
poufnosci, dostepnosci oraz integralnosci informaciji
objetej catym systemem bezpieczenstwa.
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Checklista nr 2

@ Oszacuj ryzyka — ocen jakie cyberzagrozenia wystepuja lub mogag wystapi¢, kazdy z wtascicieli
procesow powinien bra¢ udziat w procesie szacowania ryzyka.

@ Przyporzadkuj wiasciciela do ryzyka — kazde ryzyko wystgpienia zagrozenia w danym procesie
musi mie¢ swojego wiasciciela, ktéry bedzie potrafit tym ryzykiem zarzadza¢. Wtasciciel ryzyka
nie musi by¢ jednoczesnie wtascicielem procesu. Ustal te role w swojej organizacii
(tzw. Wiasciciele ryzyka).

@ Pamietaj — kadra kierownicza powinna na kazdym etapie wykazywaé swoje zaangazowanie
w funkcjonowanie systemu bezpieczenstwa informacji, w tym analize ryzyka.

2.3. Zarzadzanie incydentami

Podstawowym celem nowelizacji ustawy KSC

jest zapewnienie wysokiego, wspdlnego poziomu
cyberbezpieczenstwa w panstwach cztonkowskich.
Jednym z narzedzi do osiggniecia tego celu jest
obowigzek zgtaszania tzw. incydentéw. Na gruncie
KSC wyréznione zostaty dwa gtéwne rodzaje
incydentdw, z uwagi na doniostos¢ ich skutkow

— incydent oraz incydent powazny.
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Za incydent uznaje sie zdarzenie, ktére ma lub moze mie¢ niekorzystny wptyw

na bezpieczenstwo systemoéw informacyjnych a za incydent powazny

— incydent, ktéry powoduje lub moze spowodowac powazne obnizenie jakosci
lub przerwanie ciagtosci swiadczenia ustugi przez podmiot kluczowy lub podmiot
wazny, straty finansowe dla tego podmiotu lub wptywa na inne osoby fizyczne,
osoby prawne, jednostki organizacyjne nieposiadajgce osobowosci prawnej
przez wywotanie powaznej szkody materialnej lub niematerialnej.

Obowigzkiem podmiotu zobowigzanego na gruncie KSC jest zbieranie informaciji
o cyberzagrozeniach i podatnosciach na incydenty systemu informacyjnego
wykorzystywanego do swiadczenia ustugi, zarzadzanie incydentami oraz
stosowanie srodkéw zapobiegajacych lub ograniczajgcych wptyw incydentow
na bezpieczenstwo systemu informacyjnego. Zgtoszenie incydentu ma odbywac
sie za pomoca dedykowanego do tego systemu S46, ktéry stuzy ponadto do
wymiany informacji i wspotpracy pomiedzy wszystkimi uczestnikami systemu
KSC. Wtascicielem systemu jest Ministerstwo Cyfryzacji, ale zarzadza nim
Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa (NASK).
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Checklista nr 3

@

Zbieraj informacje o cyberzagrozeniach — system S46 stuzy miedzy
innymi do wymiany informacji pomiedzy podmiotami zobowigzanymi
na gruncie KSC na temat cyberzagrozen. Monitoruj wiec na biezaco,
jakie cyberzagrozenia wystepuja i ocen, czy Twoje aktywa informacyjne
i zasoby sa lub moga by¢ podatne na te zagrozenia. Pozwoli to na
prewencyjne usuniecie podatnosci i ochrone przed cyberzagrozeniami
W przysztosci.

Wprowadz procedure zgtaszania incydentow wewnatrz twojej
organizacji — zgtaszanie incydentéw do systemu S46 to zgtaszanie ich
na zewnatrz. Aby jednak w sposob wiasciwy oceni¢ czy dany incydent
podlega zgtoszeniu do systemu S46, powinienes ustali¢ wewnetrzne
procedury ich zgtaszania — tak, aby wtasciciel tego procesu mogt
adekwatnie zareagowac.

Zgtos sie do systemu S46 — system S46 jest systemem do obstugi
incydentow. Podmiot zobowigzany na gruncie KSC powinien zgtosi¢
sie do systemu S46 do wrzesnia 2026 r.

Pamietaj o trojstopniowym zgtaszaniu incydentu:

® Woczesne ostrzezenie — w terminie 24 godzin od wykrycia incydentu.

B Zgtoszenie incydentu — w terminie 72 godzin od wykrycia incydentu,
przygotuj raport i pamietaj, ze raport o incydencie ma oceniac jego
dotkliwosc i skutki.

= Raport koncowy — w ciggu 1 miesigca zt6z petny raport opisujac
przyczyny, zastosowane srodki zaradcze i ocene dtugoterminowych
skutkow.
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L2

2.4. Edukacja z zakresu cyberbezpieczenstwa,
zapewnienie jasnego obiegu dokumentacji
zwigzanej z cyberbezpieczenstwem oraz
sprawowanie nadzoru nad dokumentacja

Waznym obowigzkiem jest ciggte potwierdzanie
kompetenciji personelu przedsiebiorstwa w zakresie
cyberbezpieczenstwa. Potwierdzenie to moze

mie¢ miejsce w formie szkolernn wewnetrznych, jak

i zewnetrznych, ale takze w formie samodoskonalenia
— istotne jest przy tym, aby potwierdzenie kompetenciji
byto udokumentowane. Szkolenia powinny by¢
cykliczne i powinny odnosi¢ sie do sytuacji, ktore
moga mie¢ rzeczywiste zastosowanie w danym
przedsiebiorstwie — uwzgledniajgc specyfike jej
dziatania. Dodatkowo, opracowana dokumentacja
zwigzana z zarzgdzaniem bezpieczenstwem
informaciji, po jej udokumentowaniu w formie
papierowej lub elektronicznej, powinna byé

zakomunikowana personelowi w celu zapewnienia Checklista nr 4

biezacego zapoznania sie z jej trescig. Nalezy jednak

wspomnieé, ze podmiot zobowigzany na gruncie @ Przygotuj plan szkoleniowy — przygotuj plan szkolen dla oséb nowo zatrudnianych oraz dla
KSC ma obowigzek prowadzi¢ nadzér nad pracownikow juz wspotpracujgcych. Pamietaj, aby kazde szkolenie udokumentowac.

dokumentacja dotyczgca bezpieczenstwa systemu

informacyjnego, co ma zapewnic: Zakomunikuj dokumentacje swojemu personelowi — przedstaw dokumentacje z zakresu

. . . zarzadzania bezpieczenstwem informacji swojemu upowaznionemu personelowi.
m dostepnos¢ do dokumentacji wytgcznie osobom

upowaznionym, Sprawuj wiasciwy nadzér nad dokumentacja — pamietaj o zapisywaniu kolejnych wersji
= ochrone dokumentéw przed uszkodzeniem, dokumentéw wchodzacych w sktad catej dokumentacii, nie nadpisuj kolejnych wersji na jednym
zniszczeniem, utratg, nieuprawnionym dostepem, dokumencie.

niewtasciwym uzyciem lub utratg integralnoéci,

QR

Pamietaj — kadra kierownicza oraz osoba, ktérej powierzono obowigzki kierownika w zakresie

W oznaczanie kolc'ej_ny_ch wersji df)ku_mentc_)w cyberbezpieczenstwa, powinna przejsé obowigzkowe szkolenie z zakresu cyberbezpieczenstwa,
w sposob umozliwiajgcy okreslenie zmian raz w roku kalendarzowym.

dokonanych w tych dokumentach.

Q
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W ramach zarzgdzania bezpieczeristwem informaciji,
przedsiebiorstwo ma obowigzek choc¢by regularnego
przeprowadzenia aktualizacji oprogramowania
stosowanego w organizacji czy dokumentowania
zapiséw poswiadczajacych wykonywanie czynnosci
wymaganych przez postanowienia zawarte

w dokumentacji zarzgdzania bezpieczenstwem
informaciji.

2.5. Monitorowanie i przeglad systemu
zarzadzania bezpieczenistwem informaciji
w systemie informacyjnym

Przygotowanie dokumentacji w ramach systemu
zarzgdzania bezpieczenstwem informacji w systemie
informacyjnym i wszelkich polityk wymaganych
przez nowelizacje ustawy KSC nie jest wystarczajace
dla stwierdzenia, ze przedsiebiorstwo wywigzato

sie ze swoich obowigzkéw wynikajacych z KSC.
Przedsigbiorstwo ma bowiem obowigzek

statego monitorowania czy system zarzadzania
bezpieczenstwem informaciji jest aktualny oraz czy
jest skuteczny.

Dodatkowo, podmiot uznany na gruncie KSC za
podmiot kluczowy ma obowigzek przeprowadzenia
co najmniej raz na 3 lata audytu bezpieczenstwa
systemu informacyjnego wykorzystywanego

w procesie swiadczenia ustugi.

Checklista nr 5

@ Monitoruj realizacje czynnosci wynikajacych z systemu zarzadzania — prowadz odrebna
dokumentacja operacyjng, ktéra potwierdzi wykonywanie czynnosci opisanych w dokumentaciji
zarzgdzania bezpieczenstwem informacji — w tym zadbaj o automatyczne generowanie zapiséw
w dziennikach systemoéw informacyjnych.

@ Przeprowadzaj cykliczne przeglady i testy dziatania systemu — sporzadz plan testowania
wiasnego systemu zarzadzania bezpieczenstwem informaciji — okresl, ktére systemy i procedury
majg podlegac testom.

@ Wybierz odpowiedni sposob testowania — zdefiniuj sposéb przeprowadzenia testéw i ich zakres,

w tym np. audyty wewnetrzne, audyty zewnetrzne, testy penetracyjne, testy planoéw ciagtosci
dziatania, symulacje incydentow bezpieczenstwa.
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Przedstawione w niniejszym artykule checklisty maja
charakter pogladowy i stuzg zwréceniu uwagi na
najistotniejsze etapy wdrozenia systemu zarzgdzania
bezpieczenstwem informacji, zgodnie z wymogami
nowelizacji ustawy o KSC. Ze wzgledu na charakter
ustug komunikacji elektronicznej, czesé z opisanych
powyzej procesow zostata juz wdrozona u niektérych
przedsigbiorcéw — zapewnienie ciagtosci swiadczenia
ustug czy niezwtocznej reakcji na cyberzagrozenia
jest nieroztgcznie zwigzane z wykonywaniem
dziatalnosci z zakresu komunikacji elektroniczne;.

W zwigzku z implementacja do polskiego porzadku
prawnego dyrektywy NIS2, cze$¢ ze stosowanych
procedur bedzie wymagata uszczegodtowienia, rewizji
skutecznosci przyjetych rozwigzan i weryfikacji

pod katem zgodnosci z nowymi przepisami oraz
wytycznymi odpowiednich organéw krajowych

lub unijnych, takich jak ENISA.
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Ostatnio coraz czesciej stychaé gtosy narzekania,

ze rynek MVNO (wirtualnych operatorow sieci
komaérkowych) w Polsce nie rozwija sie tak
dynamicznie jak w innych krajach. Niektorzy
operatorzy uwazaja, ze wprowadzenie specjalnych
regulacji wobec operatoréw sieciowych mogtoby
napedzi¢ wzrost tego segmentu. Jednak rzeczywista
przyczyna obecnego stanu lezy gdzie indziej — chodzi
przede wszystkim o zbyt niski sSredni przychéd na
uzytkownika (ARPU) ustug mobilnych w Polsce.

Rynek MVNO w Polsce jest reprezentowany przez nieco powyzej
100 MVNO (dane Prezesa UKE na koniec 2024 roku). W 2023 wsréd
MVNO byto 37 operatoréw, ktdrzy pozyskali wiecej niz 100 numerdow
przeniesionych z innych sieci i 17, ktérzy przekroczyli 1000 numeréw
przeniesionych od innych operatoréow. Cho¢ niewatpliwie liczba
MVNO wzrosta w stosunku do liczby MVNO na koniec poprzedniej
dekady, to udziat tych podmiotéw w rynku ustug mobilnych

w Polsce (na poziomie, ktéry oscyluje w okolicach 2%) pozostawia
wiele do zyczenia.

Z pewnoscia w niektorych krajach europejskich sytuacja wyglada
lepiej. Sztandarowym przyktadem wydaja sie by¢ Niemcy, gdzie
dziata ponad 130 réznych MVNO (wliczajac marki niezalezne

i submarki operatoréw infrastrukturalnych), ktérych taczny udziat
wynosi co najmniej kilkanascie procent rynku, a niektére zrédta,
wliczajace dziatalnos¢ resellerow wskazuja na nawet blisko 40%
udziat w rynku. Jako przyktady podaje si¢ takze Wielkg Brytanie,
gdzie udziat MVNO takze oscyluje wokoét 15% w rynku, czy kraje
skandynawskie, z podobnym udziatem, przy czym udziat MVNO
w Danii oscylowa¢ moze nawet w okolicach 30%.
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Warto takze zauwazy¢, ze rynek MVNO na starym kontynencie, zaczyna
sie kurczy¢, a dalsze wzrosty upatrywane sg przede wszystkim na innych
kontynentach. Zgodnie z prognozami firmy Omdia z raportu MVNO
Subscription Forecast — 2025, subskrypcje MVNO w obu Amerykach maja
rosnga¢ w tempie 10,6% CAGR w latach 2023-2029, a gtéwnymi motorami
wzrostu beda Brazylia, Meksyk i Stany Zjednoczone. W regionie Bliskiego
Wschodu i Afryki tempo wzrostu bedzie jeszcze wieksze — subskrypcije
MVNO majg tam rosna¢ na poziomie 17,6% CAGR w latach 2023-2029,
gtéwnie dzieki wzrostom w RPA i Nigerii. Azja i Oceania pozostang
najwiekszym rynkiem MVNO pod wzgledem liczby subskrypciji,

jednak wzrost w tym regionie bedzie umiarkowany. W Europie
przewidywany jest z kolei spadek — na poziomie 2,2%.

Stopy wzrostu subskrypcji MVNO (CAGR)
wg regionéw, 2023-29

17,6%
Bliski Wschod i Afryka
Ameryki
10,60/0 Azja i Oceania
Europa
1,2%
-2,2%
Zrédto: Omdia

Manager ds.
Transformacji
Orange



Regulacja nie jest lekiem na MVNO

[o/a]
| 2/3 |

Poziom cen/ARPU - kluczowy czynnik
sukcesu dla rozwoju MVNO

Najbardziej rozpoznawalnym krajem w UE pod
wzgledem rozwoju rynku MVNO wcigz wydajg sie by¢
Niemcy. Co stoi za sukcesem MVNO w tym kraju?
Przede wszystkim, Niemcy historycznie mieli wyzsze
ceny detaliczne, co stworzyto pole do dziatania
tariszym markom, ktére mogty wejs¢ na rynek wcigz
zachowujgc marze dla swojego biznesu.

Nie bez znaczenia byt takze fakt, ze niemieccy
konsumenci sa przyzwyczajeni do ofert typu
SIM-only — wiele oséb kupuje telefon osobno,

a karte wybiera najkorzystniejszg cenowo, co
utatwia MVNO konkurowanie. Takie zachowania
konsumenckie widoczne sg takze w krajach
skandynawskich, gdzie takze i poziom ARPU jest
wyzszy niz w Polsce.

IE FR SE BE DK DE NL Sl HU Cz

Zrédto: UKE na podstawie Analysis Mason, DataHub
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Dodatkowa specyfika skandynawskiego rynku jest
wielo$¢ operatoréw we wszystkich podstawowych
dziadzinach zycia (nie tylko telekomunikacja, ale i np.
energetyka), co wptywa takze na zachowania klientow.

Odpowiednio wysokie ceny na rynku detalicznym
to jednak podstawa do rozwoju tego biznesu.
Jezeli ARPU MNO jest niskie, to jakie moze by¢
ARPU kolejnego ogniwa w tancuchu wartosci?

| tu przechodzimy do faktéw. Zgodnie z danymi
Prezesa UKE z ostatniego raportu o stanie rynku
telekomunikacyjnego, ARPU z ustug mobilnych
w Polsce nalezy do najnizszych w UE; tylko

w Rumunii jest nizsze. ARPU w Polsce jest blisko
dwukrotnie nizsze niz srednia europejska

i zdecydowanie nizsze niz ARPU we
wskazywanych juz wczesniej Niemczech,

czy krajach skandynawskich (PL: 7,3 euro

vs. Niemcy: 15,2 euro, Dania: 16 euro,

czy Szwecja: 18,7 euro).

Sredni miesieczny przychéd z uzytkownika w wybranych paristwach Unii Europejskiej [EUR z VAT]

Srednia UE: 13,6 EUR
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s
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Regulacja nie jest lekiem na MVNO

Regulacja - to juz byto. To sie nie
sprawdzito

Czy zatem regulacja to rzeczywiscie sposéb na
zwiekszenie udziatu MVNO w rynku?

Siegnijmy najpierw do historii, bo takie pomysty

juz byty. Ponad 20 lat temu, Komisja Europejska

a w slad za nig krajowi regulatorzy sektora
telekomunikacyjnego analizowali tzw. rynek 15
obejmujgcy hurtowy dostep i rozpoczynanie potgczen
w publicznych ruchomych sieciach telefonicznych
pod katem jego regulacji. Analizy w zdecydowanej
wiekszosci krajow UE nie wskazaty koniecznosci jego
regulacji i z czasem takze sama KE odstgpita od tych
pomystéw.

Pamietajmy, ze podstawg regulacji jest zapewnienie
dostepu do sieci, czasem w potaczeniu z wysokoscia
stawek dostepu.
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Ny

Z pewnoscig w Polsce dostep do sieci MNO nie

jest problemem. Kazdy z operatoréw udostepnia
swoja sie¢, kazdy ma podpisane umowy co najmniej

z kilkoma MVNO. Orange stworzyt nawet dedykowang
platforme dla MVNO, ktéra pozwala w bardzo krétkim
czasie na integracje z siecig dawcy i rozpoczecie
Swiadczenia ustug.

Ktos$ powie ,dostep jest, ale za drogi, trzeba
regulowaé cene dostepu”. Ale tu znowu wracamy

do podstawowego problemu widocznego w poziomie
ARPU. Regulacje oczywiscie moga okresla¢ poziom
cen, ale nawet regulacje nie moga abstrahowac¢ od
kosztéw, ktére ponosi przedsiebiorca, jak réwniez
jego prawa do nawet minimalnej marzy. A poziom
ARPU w Polsce wyraznie wskazuje, ze przestrzeni

na inne ceny juz nie ma. | dopoki — takze polityka
regulacyjna — bedzie nastawiona na obnizke cen ustug
a nie na wzrost wartosci rynku, sytuacja ta nie ulegnie
zmianie.

Dobierajmy lekarstwo do choroby

Tak jak antybiotyk nie leczy infekcji wirusowych,
tylko bakteryjne, tak regulacja MNO nie uleczy
rynku MVNO w Polsce. Podstawowym krokiem,
takze z zakresu regulacji, powinna by¢ strategia
ukierunkowana na wzrost wartosci rynku, ktéra
wytworzy dostatecznie duzo miejsca dla kolejnego
ogniwa w tancuchu.

Warto zastanowic sie takze nad strategiami, ktére
zwiekszg wartos¢ ustug oferowanych przez MVNO,
czy rozwazy¢ model wspolnych hurtowych platform,
ktory utatwit MVNO start — np. w Szwecji powstali
agregatorzy MVNE obstugujgcy technicznie wielu
matych dostawcow, dzieki czemu obnizyly sie koszty
jednostkowe.

Pewna szansg dla operatoréw wirtualnych sg eSIM

i cyfrowa dystrybucja. Tradycyjnie bariera dla matych
operatoréw byta dystrybucja starteréw — trzeba byto
miec¢ je w kioskach, sklepach, zapewni¢ ekspozycje.
Teraz klient moze zamdéwi¢ aktywacje karty zdalnie,
skanujgc kod QR - bez potrzeby posiadania
plastikowego SIMa. To wyréwnuje szanse w dotarciu
do klienta: MVNO moze sprzedawac swoje ustugi
online, natychmiastowo aktywujgc nowe numery,

Cco moze przyciagng¢ zwtaszcza mtodszych, bardziej
mobilnych klientéw cenigcych wygode.

Podsumowujac — kluczem do sukcesu jest nie tylko
poleganie na regulacjach prawnych, ale przede
wszystkim praca nad zwiekszeniem wartosci
oferowanych ustug a rolg regulacji jest w tym zakresie
wspieranie wzrostu wartosci rynku.
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Ukrtelecom - biznes w cieniu wojny

Wojna na Ukrainie trwa juz ponad 4 lata.

W ciagu trzech zimowych miesiecy 2026 roku
Rosja uzyta przeciwko Ukrainie niemal 19 tys.
dronéw uderzeniowych, ponad 14670 kierowanych
bomb lotniczych (KAB) oraz 738 rakiet. W tak
dramatycznych, naznaczonych ciagtymi
zagrozeniami warunkach, prowadzenie
dziatalnosci przez diuzszy czas stanowi

skrajne wyzwanie.

PoprosiliSmy Ukrtelecom, zaprzyjaznionego

z nami operatora, o podzielenie si¢
doswiadczeniami. Ponizej przedstawiamy opisy
rzeczywistych zdarzen oraz sposobdw radzenia
sobie z codziennoscia w warunkach wojennych.

Samochdd firmowy, uszkodzony przez rosyjskiego drona FPV
12.11.2025. Zespot instalacyjny, po ustyszeniu dzwieku drona,
schronit sie w najblizszym budynku. Nie byto ofiar. Do zdarzenia
doszto w rejonie koriukiwskim obwodu czernihowskiego, podczas
podtaczania nowych abonentéw $wiattowodowych. W trakcie prac
pojazd zostat zniszczony przez drona. Fot. Ukrtelecom
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Uszkodzony budynek UTK - 10.10.2025: 8.10.2025 w obwodzie sumskim, w miejscowosci Stepanyvka, budynek
nalezacy do JSC Ukrtelecom zostat catkowicie zniszczony w wyniku ataku dronéw Shahed. Zniszczeniu ulegto
wyposazenie centrali (Public Exchange), a takze sprzet do swiadczenia szerokopasmowego dostepu

do internetu. Pracownicy nie odniesli obrazen. Fot. Ukrtelecom

I. Odpornosé pod ostrzatem: wnioski z wojny na Ukrainie

Przez ponad cztery lata Ukrtelecom dziatat jako operator ogdlnokrajowej sieci
Swiattowodowej w warunkach, do ktérych zadna sie¢ komercyjna nie byta projektowana:
nieustannych, masowych atakéw rakietowych i dronowych, dtugotrwatych przerw

w zasilaniu, okupaciji terytoriéw oraz ciagtej cyberwojny w skali catego kraju.

W ciagu czterech lat wojny Ukrtelecom utozyt ponad 20 tys. km linii Swiattowodowych,
w tym 4,5 tys. km w samym 2025 roku. Catkowita dtugos¢ sieci optycznej osiggneta
niemal 93 tys. km na dzien 31.12.2025. Do konca 2025 roku zasieg sieci Swiattowodowej
Ukrtelecom objat 3,4 miliona ukrainskich gospodarstw domowych. W ciggu czterech

lat sie¢ powigkszyta sie o0 niemal 1,7 miliona nowych punktéw dostepowych.

Przedstawione wnioski obrazujg rzeczywiste, zweryfikowane w realiach operacyjnych
doswiadczenia najwiekszego ukrainskiego operatora stacjonarnego — Ukrtelecom

— dotyczace tego, jak sie¢ telekomunikacyjna moze utrzymac ciggtos¢ dziatania,

gdy infrastruktura staje sie polem walki. Od ochrony fizycznej i niezaleznosci
energetycznej, przez cyberobrone, roaming krajowy, az po bezprecedensowg
wspotprace miedzy konkurentami, rzadem i sektorem energetycznym — ukrainskie
doswiadczenie stanowi praktyczny punkt odniesienia dla europejskich i globalnych
operatoréw przygotowujacych sie do czaséw, w ktérych odpornosé przestaje by¢
opcjonalna.

Gtowne przestanie jest proste, ale pilne: odpornos¢ nie powstaje w trakcie kryzysu
— musi by¢ zaprojektowana i wypracowana zanim on nastgpi.

Oleksiy
Khakhlyuk
Senior Business
Development
Advisor,
Ukrtelecom
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Jako kluczowy element krytycznej infrastruktury
informacyjnej Ukrainy, Ukrtelecom jest nieustannie
celem atakow hakerskich. Od poczatku inwaz;ji
obserwujemy staty wzrost liczby cyberatakow
wymierzonych w naszg siec.

Zaawansowany atak typu APT z 28 marca 2022 byt

szczegolnie silny i ztozony, przebiegajacy w dwoch
odrebnych etapach.

Forbes

BREAKING

‘Most Severe’ Cyberattack
Since Russian Invasion Crashes
raine Internet Provider

Thomas Bre

STATE SERVICE OF SPECIAL

Pierwszy etap ataku koncentrowat sie na rozpoznaniu
i zostat przeprowadzony z terytorium Ukrainy
tymczasowo okupowanego przez sity rosyjskie.
Hakerzy wykorzystali przejete konto pracownika
Ukrtelecom i prébowali przeja¢ inne konta oraz
uzyskac¢ dostep do naszych systemow IT. W tej
fazie dazyli do zmapowania i przeanalizowania
infrastruktury operatora. Centrum Operac;ji
Bezpieczenstwa (SOC) Ukrtelecom szybko wykryto
i zneutralizowato to poczatkowe wtargniecie.
Atakujgcy utrzymali jednak ukrytg obecnosc¢

w sieci przez okoto trzy tygodnie.
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in twa stages, The first stage was that of discovery. It was
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W drugim etapie atakujacy wykorzystali podatnosé
typu zero-day w Microsoft Defender, technike "LSASS
dumping" (pozyskiwanie hashy haset) z uzyciem
narzedzi Mimikatz oraz wykorzystali nieaktualne
uwierzytelnianie NTLM Microsoft Exchange

i podatnosci serwera Microsoft Link (Skype for
Business), ktére nie byly odpowiednio monitorowane.
Umozliwito to przeciwnikom wykorzystanie ich do
ruchu lateralnego i dalszej eskalacji ataku.

Hakerzy uzyskali eskalacje uprawnien, zdobyli
uprawnienia administratora domeny i prébowali
wytgczy¢ urzadzenia oraz serwery, dgzac do
przejecia kontroli nad siecig IT i telekomunikacyjnag
Ukrtelecom. Prébowali rdwniez zmienia¢ hasta do
kont pracownikow, urzadzen sieciowych i zapér
sieciowych, podejmowali proby uruchomienia Sock
Proxy oraz wdrozenia ztosliwego oprogramowania
typu "wiper". Pietnascie minut po rozpoczeciu ataku
eksperci SOC Ukrtelecom wykryli wtargniecie

i natychmiast wdrozyli srodki zaradcze.

Zatrzymalismy ztosliwe oprogramowanie "wiper"

i logicznie odizolowalismy sie¢ technologicznag

spotki od internetu oraz od dostepu zdalnego.
Jednoczesnie zablokowalismy dostep dla atakujgcych
hakeréw, zachowujgc nasz wtasny zdalny dostep
poprzez zapasowe kanaty zarzadzania, ktore nie byty
standardowo wykorzystywane.

Nastepnie wykryliSmy kilka préb przejecia urzadzen
obstugujacych abonentéw Dyrekcji Techniczne;.

W ramach $rodkéw ostroznosci ograniczyliSmy
dostep z sieci korporacyjnej do sieci technologicznej
(telekomunikacyjnej) na dwie godziny.
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Nasze rozwigzanie EDR skutecznie
powstrzymato atak

Aby zabezpieczy¢ krytyczna infrastrukture
informacyjna panstwa oraz zapewnic¢ nieprzerwane
Swiadczenie ustug dla wojska i innych klientow
infrastruktury krytycznej, prezes Ukrtelecom podjat
decyzje o tymczasowym ograniczeniu dostepu

do ustug telekomunikacyjnych dla klientéw
indywidualnych i biznesowych. W tym okresie ruch
sieciowy spadt do 13% normalnego poziomu.

W czasie obowigzywania tych ograniczen abonenci
doswiadczyli tymczasowej utraty dostepu do
internetu przez okoto dwie godziny i byt to petny
zakres wptywu.

Procesy operacyjne: dostosowanie do nowej
rzeczywistosci

Kazdy dostawca ustug, ktéry operuje fizyczng
infrastruktura (operatorzy telekomunikacyjni,
poczta, banki, stacje paliw itd.), musi by¢
gotowy do odciecia potgczen.

Sprzet rosyjskich operatoréw znaleziony w centralach
ukrainskiego operatora telekomunikacyjnego
w wyzwolonym Chersoniu. Fot. Ukrtelecom
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Przywracanie i koordynacja

Dostep do internetu dla klientéw zaczat by¢
przywracany péznym wieczorem 28 marca,

a do nastepnego dnia ustugi Ukrtelecom byty
dostepne dla niemal wszystkich uzytkownikow.
Spotka poinformowata Panstwowa Stuzbe kacznosci
Specjalnej i Ochrony Informacji Ukrainy (SSSCIP)
oraz koordynowata dziatania haprawcze z jej
specjalistami. Zaréwno partnerzy krajowi, jak

i miedzynarodowi — w tym Cisco, Microsoft oraz ISSP
— wsparli ograniczanie skutkow cyberataku.

Wplyw na uzytkownikéw

Sledztwa potwierdzity, ze w wyniku ataku nie doszto
do naruszenia danych uzytkownikéw.

Rosyjskie ataki powietrzne czesto
koncentruja sie na elektrowniach,
stacjach transformatorowych, liniach
przesytowych, obiektach gazowych oraz
infrastrukturze cieptowniczej — wszystkich
kluczowych elementach systemoéow
elektroenergetycznych i komunalnych.

Od rozpoczecia inwazji sity rosyjskie

przeprowadzily setki atakow na
infrastrukture energetyczna. Do poczatku
2026 Ukraina odnotowata co najmniej
612 uderzen w obiekty energetyczne

- wedtug ukrainskiego rzadu.

W trakcie wojny uszkodzeniu ulegty
dziesiatki tysiecy elementow
infrastruktury sieciowej.

lll. Niezaleznos¢ energetyczna stale
istotna

Przed petnoskalowa inwazjg Rosji w lutym 2022,
catkowita zainstalowana moc wytwoércza Ukrainy
wedtug miedzynarodowych szacunkéw wynosita
okoto 56 GW. Obejmowato to wszystkie gtowne
zrédta — energetyke jadrowa, cieplna (wegiel/gaz),
hydroenergetyke oraz OZE. W ramach tej wartosci
rzeczywista dostepna moc operacyjna (taka, ktéra
mogta by¢ realnie uruchomiona jednoczesnie

z uwzglednieniem stanu i wieku infrastruktury)
byta nizsza - blizsza 36 GW.

Od rozpoczecia przez Rosje inwazji w 2022 roku,
system energetyczny Ukrainy wielokrotnie byt celem
atakow rakietowych i dronowych, prowadzonych falami
i wymierzonych w obiekty wytworcze, przesytowe

i dystrybucyjne. Ataki te znaczaco nasility sie w latach
2024-2026. Przyktadowo, pod koniec lutego 2026
Rosja przeprowadzita zmasowane ataki rakietowe

i dronowe na infrastrukture energetyczng w wielu
regionach, w tym w Kijowie, Dnieprze, Pottawie oraz
na obiekty kolejowe i gazowe, powodujac uszkodzenia
stacji elektroenergetycznych i infrastruktury gazowej
oraz prowadzac do rozlegtych blackoutdéw.

Ukraina utracita okoto 27 GW mocy wytworczej

w ciggu czterech lat wojny, co obnizyto rzeczywista
moc wytwoérczg do poziomu okoto 14-17 GW. Jest to
mniej niz potowa zdolnosci dyspozycyjnej na poziomie
36 GW, jaka istniata przed inwazjg. Niedobory

energii pojawiajg sie w okresach szczytowego
zapotrzebowania w wyniku utraty okoto 8 GW mocy
wytwoérczych wskutek ostatnich atakéw. W marcu,
kwietniu i maju 2025 obiekty DTEK byty celem

ponad tuzina atakéw, gdy Rosja wznowita kampanie
przeciwko ukrainskiej infrastrukturze energetyczne;.
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W rezultacie okoto 80-90% mocy wytwoérczych DTEK w segmencie
cieplnym zostato uszkodzonych lub zniszczonych.

Wykorzystywane przez operatoréw telekomunikacyjnych generatory
mobilne do zasilania stacji bazowych, znaczaco réznia sie od
generatorow domowych. Muszg dostarcza¢ moc od 9 kW i wazg
okoto 100 kg. Z tego powodu sg czesto uzywane jako stacjonarne
zrédta zasilania awaryjnego, ktére nie uruchamiajg sie automatycznie.

Generatory mobilne nie przetaczaja sie automatycznie na zasilanie
rezerwowe podczas przerw w dostawie pradu. Dlatego w przypadku
blackoutéw ekipy serwisowe muszg dojechac na miejsce, aby

je uruchomié. Nawet jesli dostepna jest wystarczajgca liczba
generatoréw, zaden operator nie jest w stanie jednoczesnie wystac
personelu do wszystkich lokalizacji w celu ich szybkiego tankowania
i obstugi.

Bezposrednie skutki dla sieci energetycznej

Dlaczego niezaleznos¢
energetyczna jest tak istotna?

Przed inwazja elektrownie jadrowe i cieplne dostarczaty znaczng czesc¢ energii elektrycznej Ukrainy. Do lata
2024 okotfo potowa mocy wytworczej w segmencie cieplnym byta zaanektowana lub uszkodzona, a wktad
elektrowni jgdrowej w Zaporozu wynoszacy 6 GW zostat utracony w wyniku przejecia przez Rosje.

Wiele staciji transformatorowych wysokiego napiecia oraz linii przesytowych zostato uszkodzonych

lub zniszczonych, zaktécajac zdolnosé przesytu energii z miejsc jej wytwarzania do odbiorcéw.

Uszkodzenia te czesto prowadza do rotacyjnych wytaczen zasilania, ograniczen mocy dla przemystu oraz
planowanych przerw w dostawach energii, gdy operatorzy systemu réwnowazg ograniczong podaz z popytem.

Aby zapobiec catkowitym blackoutom podczas intensywnych atakéw, ukraifska sie¢ czesto funkcjonuje
w trybie awaryjnych wytgczen i trybdw rezerwowych. Obejmuja one planowane, godzinowe przerwy

w dostawach energii dla gospodarstw domowych i przemystu.
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Poniedziatkowe ataki z 10 pazdziernika
2022 roku uszkodzity 70 obiektéw
infrastruktury, z czego 29 miato

charakter krytyczny. Wotodymyr Zetenski
poinformowalt, ze ataki z uzyciem 84
wystrzelonych przez Rosje pociskéw
manewrujacych oraz 24 drondéw pograzyty
znaczng cze$¢ kraju w blackoucie,
pozbawiajgc setki tysiecy ludzi dostepu
do energii elektrycznej i powodujac tak
powazny niedobdr, ze ukrainskie wiadze
ogtosity koniecznos$¢ wstrzymania
eksportu energii do Europy od wtorku,

11 pazdziernika. Przerwy w dostawie
pradu czesto pozbawiajg mieszkancéw
réwniez wody, ze wzgledu na zaleznosc¢
systemu od energii elektrycznej potrzebnej
do zasilania pomp i innego sprzetu.

Niektore pociski uderzyty w obiekty
cywilne, a do 19 listopada 2022 r. niemal
potowa krajowej sieci energetycznej byta
wytaczona z eksploatacji, a 10 milionéw
Ukraincéw pozostawato bez pradu.

Do potowy grudnia Rosja wystrzelita
ponad 1000 pociskéw i dronéw w kierunku
ukrainskiej infrastruktury energetyczne;j.
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Od poczatku petnoskalowej wojny ukrainscy operatorzy mobilni zainstalowali i zmodernizowali tysigce
stacji bazowych, umozliwiajgc rozszerzenie zasiegu 4G do poziomu 96,2% populacji na terytoriach
kontrolowanych przez Ukraine.

Dodatkowo wdrozono tysigce nowych generatorow w celu wsparcia dziatania stacji bazowych.
Inwestycje te zapewnity ciggtos¢ funkcjonowania infrastruktury nawet w warunkach znacznego deficytu
mocy w systemie energetycznym.

Ponizej przedstawiono tabele poréwnawcza dla trzech ukraifskich operatoréw mobilnych, oparta na
publicznie dostepnych komunikatach prasowych oraz wypowiedziach kadry zarzgdzajgcej z okresu wojny.

Zbudowane lub
Operator zmodernizowane w czasie Generatory
wojny stacje bazowe

Zainstalowane
akumulatory litowe

11,9 tys. nowych
zainstalowanych stacji
bazowych;

30,3 tys. zmodernizowanych

251 tys. akumulatoréw
4,75 tys. generatoréw (do ~10h autonomicznej

pracy)

Kyivstar

~500 generatoréw mobilnych
(+ generatory partneréw;

~1,9 tys. obiektow z zasilaniem
generatorowym)

>5 tys. stacji bazowych
uruchomionych w czasie
trwania wojny

~83,4 tys.
zainstalowanych
akumulatoréow

Vodafone
Ukraine

5,46 tys. zbudowanych
Lifecell lub zmodernizowanych stacji
bazowych

~48 tys. zakupionych
akumulatoréw (~40 tys.
zainstalowanych)

>2 tys. obiektow z zasilaniem
generatorowym

Uwagi:

= Dane zostaty zagregowane na podstawie komunikatow operatoréw, wywiadéw z prezesami oraz
raportéw sektorowych (2022-2026).

B |nstalacje baterii sg gtdwnie ukierunkowane na zapewnienie 8-10 godzin autonomicznej pracy
podczas przerw w dostawie energii spowodowanych atakami na system energetyczny Ukrainy.

= Dane dotyczgce generatorow odnoszg sie czasami do liczby jednostek (Kyivstar, Vodafone)
lub do liczby lokalizacji wyposazonych w generatory (Lifecell).

Orange Polska | What’s Up Wholesale? Przeglad rynku operatorskiego 2026 98



6/6

Zadna sieé telekomunikacyjna nie jest
projektowana na czas wojny - musi jednak
by¢ w stanie ja przetrwac.

Ukraina udowodnita, ze komercyjne sieci
telekomunikacyjne mozna dostosowa¢ do
dziatania w warunkach nieustannych atakow
kinetycznych, cybernetycznych i energetycznych.

W kryzysie wspéipraca zastepuje konkurencije.

Wspotdzielona infrastruktura, roaming

krajowy, wspdlna koordynacja NOC sieci
telekomunikacyjnych i energetycznych oraz
Scista wspodtpraca operatoréw z administracjg
panstwowa staty sie fundamentem przetrwania.

Ochrona fizycznej infrastruktury
Swiattowodowej ma kluczowe znaczenie
dla bezpieczenstwa panstwa.

Gtebsze uktadanie kabli, dywersyfikacja

tras, wzmocnienie kluczowych obiektéw
telekomunikacyjnych oraz koordynacja

z administracjg wojskowa w celu zapobiegania
masowym uszkodzeniom kabli podczas prac
fortyfikacyjnych.

Szybka odbudowa jest wazniejsza niz idealna
ochrona fizyczna stacji.

Zespoty terenowe reagowania kryzysowego,
strategiczne zapasy czesci zamiennych,
wielokrotne wezly rdzeniowe, redundantne
routowanie ruchu — w tym wykorzystanie
infrastruktury transportowej innych operatorow
— oraz mozliwos¢ przywracania ustug w ciggu
godzin.
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Ludzie sg najwazniejszym zasobem.

Ochrona pracownikéw terenowych (hetmy,
kamizelki, przepustki na godzine policyjna,
detektory drondw), koordynacja z wojskiem

w celu unikniecia narazania sie na skutki uboczne
dziatania wtasnej armii, zapasowe urzadzenia
tacznosci satelitarnej oraz zabezpieczanie
kluczowych specijalistow przed mobilizacja

— bez wykwalifikowanych i zmotywowanych

ludzi sieci nie dziataja.

Niezaleznos$¢ energetyczna definiuje
odpornosé.

Strategiczne partnerstwa z operatorami
energetycznymi, generatory, zapasy paliwa,
systemy bateryjne zapewniajace do 96 godzin
pracy kluczowych weztéw oraz architektura
FTTH GPON umozliwiajgca tacznosé przy
minimalnym lokalnym zapotrzebowaniu na
energie elektryczna.

FTTH jako architektura odpornosci,

nie tylko szybki internet.

Centralnie zasilane OLT i niskoprgdowe ONT
umozliwiajg ,niezalezny od zasilania internet”
podczas dtugotrwatych blackoutow.

Cyberataki i ataki kinetyczne to dzis jedno
pole walki.

Zmasowane ataki APT, ztosliwe oprogramowanie
typu "wiper", przejecia tozsamosci oraz
przenikanie miedzy siecia IT i telekomunikacyjna
wymagaja gtebokiej segmentaciji sieci,

izolacji kluczowych elementow sieci IT

i telekomunikacyjnej oraz architektury
zaprojektowanej w trybie zerowego zaufania,

a takze szybkich reakcji na poziomie zarzgdczym.

Zatéz, ze dojdzie do ataku i odpowiednio
sie przygotuj.

Rozwigzania, ktére wspomagaja budowanie
odpornosci: multiplikowane, szyfrowane

kopie zapasowe, replikacja do chmury,
domyslne synchronizowanie aplikaciji

w chmurze, wygaszanie przestarzatych
systemoéw, aktualizowanie systemow IT i OT,
inwestycje w SoC i zaawansowane narzedzia
bezpieczenstwa (SIEM/SOAR/EDR/NDR/PAM/
IDM itd.), wykrywanie anomalii za pomoca
analizy behawioralnej zamiast opartej tylko na
uwierzytelnieniach, Scista wspétpraca z zaufanymi
dostawcami ustug cyberbezpieczenstwa,
postawienie na doswiadczenie rzgdowych
centrow bezpieczenstwa oraz zespotéw
bezpieczenstwa innych operatoréw, wymiana
informaciji o incydentach cyberatakéw TTP,
mozliwos¢ zdalnego odciecia segmentow
sieci, mechanizmy czyszczenia konfiguraciji

dla przejetych weztow lub obiektéw, cyfryzacja
dokumentaciji, state szkolenia pracownikow

w zakresie cyberbezpieczenstwa, Scista
dyscyplina regularnej zmiany haset, obowigzkowe
stosowanie autentykacji wielosktadnikowe;j,
testy symulujace ataki phishingowe na konta
uzytkownikow, testy penetracyjne, kontrola

i redukcja potencjalnych punktéw ataku,
monitoring wyciekéw danych autentykacyjnych
pracownikéw w darknecie.

Uniwersalna lekcja: przygotuj sie, zanim
bedzie za pézno.

Buduj odpornos¢ i strategiczne partnerstwa

w czasie pokoju, regularnie je weryfikuj, zawczasu
nawigzuj wspotprace, przygotuj sie na skrajne
scenariusze i nie planuj stawia¢ czota kryzysowi
samotnie.



Partnerzy bioracy udziat w przygotowaniu raportu

Kancelaria Brightspot Legal Katarzyna
Orzet, Maciej Jojczyk sp.k.

Krajowa Izba Komunikacji Ethernetowej
Fonia Group

Nokia

Piotr Pytel i eksperci

SGT Sp. z o.0.

Telko.in

Tide Software

Ukrtelecom

Air-Net Connect Sp. z 0.0.
Air-Net Wojciech Lubas
Art-Media

AVIS Mariusz Ziotkowski
borkow.org PPHU

Cheeloo J. Turczyn i Wspdlnicy Sp. J.
CHOJNET

Citylink Telecom Sp. z o.0.
CodePlant Sp. z 0.0.

Cyfrotel

Dodmedia Krzysztof Zawadzki
ebox.pl Sp. z 0.0.

EDEN Internet Sp. z 0.0.

Elektrosound Krzysztof Koczorowicz

EnergyLux Sp. z 0.0.

E-nernet Sp. z 0.0.

E-Punkt Systemy Informatyczne
FiberGo

Eirma Handlowo Ustugowa PRNET Rafat
Sciezor

Firma Ustugowo Handlowa Krzysztof
Zarebski

FU Delta Olender Rafat — Internet Deltanet

Pisz

Gawex Media

Goodpaint

HD.net

hiperia

I.N.K. internet

InfaNET

INM Sp. z 0.0.

KAJA Komputer

Komputerowe Studio Grafiki "lisek.pl"
Landtech Sp. z o.0.

Macrosat Sp. z o.0.

Matcom

Maxnet Lukasz Hamerski
Maxnet kukasz Hamerski Gdynia
MEDIASAT
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Metrosan Sp. z o0.0.
Microchip

Miejskie Przedsigbiorstwo Wodociagéw
i Kanalizacji "Wodociagi Putawskie"
Sp. z 0.0.

NETSAT

Niles Sp. z o0.0.

PC-NET

PLJ TELECOM Sp. z 0.0.
Pronet-serwis

Raich

RWD Prospect Sp. z 0.0.
Sileman Sp. z 0.0.
STARTNET

STI INGRAM

Tele-Sat Krzysztof Czapiewski
Telnap Telecom Sp. z o.0.
Telsat.tv Sp. z 0.0.
Tempus Net Sp. z o.0.
TPnets.com Sp. z 0.0.
TVK Telka

Tylko Nasza Telefonia
VIKOM Sp. z 0.0.

www.skydata.pl

Zespot redakceyjny:
= Matgorzata Grad

® Marcin Kruszynski

= Tomasz tabanowski

= Matgorzata Stochmal-Musielak
= Marta Tokarska
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