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Wstep

Media stanowig istotny element systemu spoteczno-politycznego. Do Srodkdw ma-
sowego przekazu, czyli publikatoréw, mozna zaliczyC: prase, radio, telewizje, w obec-
nych czasach rowniez Internet, a takze ksiazki, filmy obrazy, plakaty czy noSniki elek-
troniczne. Tradycyjnie nazywane ,czwartg wtadza”, wplywaja na relacje spoteczne oraz
polityczne, spetniajac swoje podstawowe funkcje, ktdrymi sa: informacja, interpretacja/
korelacja, kontynuacja, rozrywka i mobilizacja[1]. Proces komunikowania masowego
rozni si¢ od innych form komunikacji — przekaz nastgpuje w formie ustnej badz wi-
zualnej, dostarczany jest przez jedng lub kilka organizacji, kodowanie przebiega przy
uzyciu zaawansowanych technologii przez dang organizacje. Odbiorcy tak zbudowa-
nego przekazu sg liczni i rozproszeni, odbierajg go za pomoca odpowiednich techno-
logii, wykorzystujac mozliwosci wlasnych mozgow. Otrzymuja go w sposob posredni,
w zaleznoSci od medium, w czasie rzeczywistym lub tez z okreSlonym opOznieniem[2].
Oznacza to, ze odpowiedzi na konkretny przekaz przewaznie rOwniez sg przesunigte
w czasie, co ogranicza elastycznos¢ reakcji i utrudnia dostosowanie i wprowadzanie
zmian.

Zmiany 7 kolei sg stalym elementem charakterystycznym dla branzy medialnej, na-
tomiast umiej¢tnoS¢ dostrzezenia i wykorzystania nowych mozliwosci, a tym samym
odejscia od dotychczasowych schematow dziafania i mySlenia, a takze gotowos¢ do
podejmowania ryzyka mogg przesadzi¢ o rynkowym sukcesie przedsigwziecia. Rentow-
nos¢ jest w wigkszoSci przypadkow czynnikiem decydujacym o kontynuacji lub zakon-
czeniu danego projektu. Z tego wzgledu warto w analizie mediow uwzglednic elementy
ekonomiczne oraz podjac si¢ proby wyjasnienia przyczyn i konsekwencji dziatan przed-
sigbiorstw medialnych, ktore starajg si¢ utrzymac pozycje konkurencyjng w zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu.

Ekonomiczne podejscie do tej tematyki z zatozenia wigze si¢ z ograniczeniami, wy-
nikajacymi ze specyficznego przedmiotu analizy. Jest to jednak konieczne, szczegOlnie
w warunkach rosngcej konkurencji na rynku medialnym, globalizacji i rozwoju nowych
mediow, opartych na technologiach informacyjnych. Wraz z rozwojem mass mediow
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dziedzina ta zaznacza si¢ coraz wyrazniej w Swiatowej nauce, powoli tworzac literature
przedmiotu, w ktorej wielokrotnie starano si¢ zaproponowac jej wtasciwg definicje.

Ekonomika mediow

Specyfika ekonomiki mediéow utrudnia jednoznaczne jej zdefiniowanie, ale wsrdd
dotychczas formutowanych definicji mozna wskaza¢ wspdlne, powtarzajace si¢ ele-
menty.

Na przykiad wychodzac od podstawowej definicji ekonomii Paula Samuelsona
i Williama Nordhausa: ekonomia bada, jak spoteczenstwa uzywaja swych rzadkich
(bedacych w niedoborze) zasobow do wytwarzania wartoSciowych produktéw oraz
rozdzielania ich migdzy poszczegoOlne jednostki[3], mozna powtdrzy¢ za Alanem B.
Albarranem, ze ekonomika medidw jest badaniem, w jaki sposob przemyst medialny
wykorzystuje ograniczone zasoby, aby wyprodukowac tresci, ktore sg dystrybuowane
w spoleczefistwie, aby zaspokoiC rozne potrzeby i oczekiwania[4]. Zdaniem Roberta
Picarda ekonomika mediéw jest badaniem wyboréw dotyczacych uzycia zasobdw, do-
konanych na poziomie pojedynczego przedsigbiorstwa, branzy i spoleczefistwa oraz
poszukiwaniem sposobow maksymalizacji korzySci, wynikajacych z tych wyborow(5].
Wedtug Tadeusza Kowalskiego i Bohdana Junga, ekonomika mediow jest (...) dzie-
dzing zajmujgcg si¢ poszukiwaniem, badaniem, opisywaniem i analizg prawidiowo-
Sci, ktore zachodza w mediach w procesie produkcji, podziatu, wymiany i konsumpcji
(reprodukcji spoteczne))[6]. Dla Czestawa Bywalca ekonomika mediow opiera si¢ na
rozpatrywaniu mediow jako dostawcow ustug niematerialnych, czyli wiedzy i informa-
cji[7], inni naukowcy rozpatrujg je jako producentow dobr medialnych[8], zarowno
dobr materialnych, jak i ustug.

Przytoczone powyzej definicje odzwierciedlaja sposoby, w jakie ekonomiSci i me-
dioznawcy tacza ekonomie z tematykg medialng. Pozwala to na dosy¢ elastyczne ujecie
tematu, stosujac zarowno podejScie makroekonomiczne, odnoszace si¢ do catej branzy
medialnej i rynku mediow, w tym rynku reklamy, jak i podejScie mikroekonomiczne, do-
tyczace samego przedsigbiorstwa medialnego (finanse i zarzadzanie). W polskiej litera-
turze przedmiotu przyjeto si¢ okreSlenie ,,ekonomika medidw”, w Zrodtach anglojezycz-
nych uzywa si¢ terminu ,,media economics” (ekonomia medidow). Zastosowanie pojecia
wekonomika” w jezyku polskim uzasadnia jej definicja: Ekonomika przedsigbiorstw jest
naukg o zaleznoSciach ekonomicznych zachodzacych miedzy poszczegdlnymi czynni-
kami potrzebnymi do wytwarzania dobr i ustug w przedsigbiorstwach oraz o zasadach
organizacji pracy i zarzadzania[9].

Na tej podstawie mozna przyjaC zalozenie, ze kompleksowa analiza mediéw od
strony ekonomicznej wymaga skoncentrowania si¢ na dziatalnosci przedsigbiorstwa
medialnego i jego powiazafn z otoczeniem gospodarczym (odbiorcach, dostawcach i
poSrednikach, rzadzie oraz instytucjach regulacyjnych). W tym celu nalezy wzia¢ pod
uwage kilka podstawowych sktadnikdéw: organizacje, ze szczegdlnym uwzglednieniem
struktury i strategii, proces produkcji, sposob przekazania tresci, finansowanie, dystry-
bucj¢ oraz odbiorcow i regulatorow[10].



Strategie przedsigbiorstwa prasowego w XXI wieku 49

Zastosowanie teorii ekonomii do badania mediéw pozwala spojrze na ich dziatal-
noS¢ z perspektywy rynkowej. Rownowaga na rynku mediow osiagana jest wtedy, gdy
podaz dobr medialnych réwnowazy popyt na nie przy danej cenie. Rynek ten nie jest
jednolity, a segmentacja rynkow przebiega na podstawie kryteriow geograficznych (np.
Swiatowy, krajowy, regionalny, lokalny), demograficznych i spotecznych (np. wiek, wy-
ksztalcenie, zainteresowania), a takze produktowych (np. prasa, radio, telewizja, ICT).

Przedmiotem obrotu sg w tym przypadku dobra medialne, bedgce produktem du-
alnym (dual product)[11]. W konsekwencji, rynek mediow stanowi dual product mar-
ket[12], czyli rynek produktu dualnego. Oznacza to, ze produkt na tym rynku spetnia
dwie rozne funkcje i jest oferowany dwom odrebnym grupom odbiorcow: po pierwsze
wytworzona produkcja medialna (gazety, programy telewizyjne, itp.) trafia na rynek i
znajduje nabywcow, po drugie dostep do tych odbiorcow (widzow, czytelnikdw) jest
sprzedawany reklamodawcom[13]. Z tego wzgledu ich cena nie jest stata i jednolita
na okreSlonych w ten sposob rynkach. R6zna moze by¢ tez struktura dochodow - da-
nemu medium przewaznie odpowiada okreSlony stopiefi zaangazowania na kazdym z
rynkow — w przypadku ksigzek dominuje rynek konsumenta, natomiast dochody stacji
radiowych i telewizyjnych pochodza przewaznie ze Srodkdw pozyskanych od reklamo-
dawcow, podobnie jest w przypadku Internetu. Media drukowane stosujg rozwigzania
mieszane, fundusze pochodza w 2/3 z rynku reklamy, a jedynie w 1/3 ze sprzedazy
detalicznej gazet i czasopism oraz prenumerat. Rynki konsumenta i reklamodawcow
sq powigzane w szczegdlny sposob — oferowany konsumentom produkt musi spetniac
ich oczekiwania na tyle, ze sprzedaz bedzie si¢ utrzymywac na satysfakcjonujacym po-
ziomie, co zachg¢ci reklamodawcdw. Struktura i organizacja rynkdw mediow najczesciej
odzwierciedla formy poSrednie: oligopol (kilka przedsi¢biorstw, czgsto w porozumieniu
ze soba, zdominowato dang branz¢) lub konkurencja monopolistyczna (wiele przedsig-
biorstw wytwarza zblizone produkty, czyli bliskie substytuty)[14].

Jednoznaczne sprecyzowanie, czym w rzeczywistosci sa dobra czy produkty me-
dialne, przysparza badaczom pewnych trudnosSci. Dobra medialne powstaja w wyniku
produkcji medialnej, sg forma procesu komunikowania masowego, maja swojg ceng i
rynki zbytu (jak produkty materialne). Ich charakterystyczng cecha jest to, ze koszty
wyprodukowania pierwszego egzemplarza (ksigzki, gazety, filmu, audycji telewizyjnej
czy radiowe]j) wymaga zainwestowania sporych naktadéw, natomiast produkcja, przy
danym zapotrzebowaniu i dostepnych zasobach, opiera si¢ na zasadzie korzySci skali.
Roéwnoczesnie korzystanie z nich nie prowadzi do ich zuzycia, a ich konsumpcja nie
wyklucza innych co z kolei upodabnia je do dobr publicznych.

Podstawowymi odbiorcami produktow medialnych sg z jednej strony ich konsu-
menci, czyli czytelnicy, stuchacze, widzowie, uzytkownicy nowych medidw, z drugiej
za$ reklamodawcy. Wynika z tego, ze musza zaspokajac potrzeby obu tych grup row-
noczesnie, co w niektdrych przypadkach moze wywotywac watpliwosci co do niezalez-
nosci i obiektywnosci mediow. Kwestie etyki mediow i ich relacji z reklamodawcami i
konsumentami wcigz wymagaja usystematyzowania i uregulowania, zwlaszcza biorac
pod uwage przemiany zachodzace na rynku i nowe formy dziennikarstwa (interaktywne
multimedia, czat, blog), ale watpliwosci zwigzane z podwdjng rolg reklamy wyraza-
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no juz wezesniej — wskazuje na to na przyktad wypowiedZz amerykanskiego wydawcy
Edwarda W. Scrippsa[15] z 1907 r.: jak wiadomo, uwazam reklamodawce za wroga
gazety[16].

Przedsiebiorstwo medialne (prasowe)

Dostarczaniem produktow medialnych obu grupom odbiorcow zajmujg si¢ przed-
sigbiorstwa medialne, czyli podstawowe jednostki organizacyjne, dzialajace w ramach
systemu gospodarczego, w tym przypadku rynku medidw, nastawione na osigganie
zysku przez zaspokojenie potrzeb innych podmiotdw z otoczenia. Typologie przedsig-
biorstw medialnych, zaprezentowana na rysunku 1. zaproponowali Mathias Schumann
i Thomas Hess[17], ktorzy wyroznili trzy poziomy produkcji medialnej i odwolali si¢
do kategorii form przekazu. Tworzeniem treSci medialnych (kontentu) zajmuja sie tra-
dycyjnie przede wszystkim wydawnictwa, nadawcy radiowi i telewizyjni, czyli przedsig-
biorstwa medialne, ktore mozna rozpatrywac w wezszym oraz w szerszym ujeciu. Nie-
zaleznie od branzy, zadaniem przedsigbiorstw medialnych w szerszym rozumieniu jest
wytworzenie, wyselekcjonowanie i zebranie, a nastgpnie dostarczenie okreSlonych tresci
docelowemu odbiorcy. Rownoczesnie przedsigbiorstwem medialnym (wezsza definicja)
jest rowniez taka organizacja, ktdra nie zajmuje si¢ juz dystrybucja swoich produktow.

Rysunek 1. Typologia przedsi¢biorstw medialnych
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Zrodto: Schumann, M., Hess, T. (2006), Grundfragen der Medienwirtschaft, Berlin,
s. 12.
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Weiaz nie do kofica rozpoznanym zjawiskiem jest funkcjonowanie nowych mediow,
ktore umozliwiajg taka produkcje innym przedsiebiorstwom czy osobom fizycznym,
np. w postaci portali, stron internetowych, komentarzy czy blogdéw. Rozpowszechnienie
Internetu przyczynia si¢ miedzy innymi do zacierania si¢ granic — obecnie pojedyncze
przedsi¢biorstwa medialne mogg wybra¢ r6zne rodzaje dziatalnoSci, czy to odnoSnie
do formy przekazu, czy tez procesu produkcji. Mogg zatem tworzy¢ konglomeraty
medialne[18] o rozbudowanych strukturach organizacyjnych, z jednej strony bedace
w danym momencie niedoScignionym wzorem sukcesu rynkowego, z drugiej za$ pod-
legajace obserwacji ze wzgledu na przepisy ograniczajace nadmierng koncentracje na
rynku mediow, wprowadzane gtownie ze wzgledow finansowych (ceny ustalane przez
monopoliste) oraz etycznych (monopolizacja informacji, indoktrynacja, propaganda).
Przedsigbiorstwa medialne, samodzielne lub zrzeszone, wystepuja w ré6znych formach
prawnych, w zaleznoSci od potrzeb i celu dziatalnoSci: od spofek prawa cywilnego po-
przez spotki z 0.0., po spoiki akcyjne. Konglomeratom medialnym jako formom kon-
centracji na rynku mediéw nadano w polskojezycznej literaturze zbiorcze okreSlenie
koncerndw[19] medialnych. W teorii ekonomii do form koncentracji przedsigbiorstw na
rynku zalicza si¢, poza koncernem, takze holding, trust i fuzje[20] - bywaja one wyko-
rzystywane przez przedsigbiorstwa do realizacji wybranej strategii.

Zasady funkcjonowania przedsigbiorstwa medialnego i sposob zarzadzania nim za-
lezg migdzy innymi od obszaru dziatalnosci, czyli od rodzaju medium. W obliczu pro-
wadzonej obecnie ozywionej dyskusji na temat roli i przyszfosci prasy, warto skoncen-
trowac si¢ na kwestiach zwiazanych z przedsigbiorstwem prasowym, czyli takim, kt6-
rego podstawowa dziatalno$¢ gospodarcza (core business) dotyczy gazet i czasopism.
Takie wyznaczenie ram tematycznych umozliwi uwzglednienie specyfiki rynku prasowe-
go oraz samych mediow drukowanych. Nie oznacza to natomiast, ze tak wyodrgbnione
przedsigbiorstwo prasowe nie jest aktywne na innych rynkach, na przyktad telewizyjnym
lub internetowym, pod warunkiem, ze nie bedg to jego gtéwne zZrodia przychodow.

Historia prasy pod wzgledem czasowym ustepuje jedynie historii ksigzki drukowa-
nej, a swa popularnos¢ i rozwoj gazety zawdzieczajg funkcjom, ktore spetniajg jako
medium oraz istnieniu potrzeb, ktdre w ten sposob zaspokajajq: informowanie i inter-
pretowanie informacji, edukowanie, rozrywka i reklama. Tradycyjnie wystepuja w for-
mie drukowanej, chociaz nowe technologie umozliwily réwniez publikacje tresci (wy-
branych lub w catosci tak, jak w wersji papierowej) w sieci. Gazety ukazujq si¢ czesto, w
regularnych odstepach czasowych, co ma wplyw na ksztaltowanie lojalnoSci odbiorcow,
czyli statych czytelnikow oraz prenumeratordw, a takze reklamodawcow, w przypadku
ktorych wzrasta prawdopodobienistwo, ze ich produkty i ustugi zostang w ten sposob
zaprezentowane pewnej grupie potencjalnych klientow. Przekazywane przez nie tresci
sq zroznicowane i dostosowuje si¢ je do potrzeb i zainteresowan docelowej grupy od-
biorcow. Grupe t¢ wyznacza si¢ najczesciej na podstawie badaf rynku, np. wyszukujac
nisz¢ tematyczna, konkurujac ceng badz zawartoscia (jakoScia), stosujac konkurencyjny
sposob dystrybucji. Konsumpcja prasy, czyli jej zakup i przeczytanie, moze przebiegac
indywidualnie lub zbiorowo, a cykl zycia produktu jest stosunkowo krotki — w przy-
padku gazet codziennych ok. 24 godziny po ukazaniu si¢ danego wydania popyt na
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nie jest bliski zeru (nie liczac wydan weekendowych), w przypadku czasopism okres
ten jest diuzszy, na co wptywa czgstotliwos¢ ich ukazywania sie. TreSci przekazywane w
prasie najczesciej nie podlegajg cenzurze w pafistwach demokratycznych, ale zaktada
si¢ istnienie ,,cenzury wewngtrznej” jako rezultatu przestrzegania dobrych praktyk przez
przedsigbiorstwo medialne (etyka mediow).

Internet a rynek prasy

Na poczatku XXI w. prasa przestafa juz by¢ gtéwnym Zrodtem informacji i rozrywki
— konsumpcja wydan papierowych spada, implikujac zmniejszenie naktadow i wyzszy
stopief zwrotow([21]. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest pojawienie si¢ nowych form
przekazywania informacji i wigkszego dostgpu do tresci — zwykle artykutow z drukowa-
nego wydania, czgsto aktualizowanych w miar¢ potrzeb i uzupetnianych o materiaty
dodatkowe: zdjecia, filmy, analizy, dyskusje. Sita Internetu jest nie do przecenienia — w
myS$l idei budowy spoteczenistwa informacyjnego zwigksza si¢ powszechnoS¢ korzy-
stania z nowych technologii. Podczas gdy jeszcze w 2005 r. jedynie 40% gospodarstw
domowych posiadafo komputer, 30% z nich mialo dostep do Internetu, z czego jedna
trzecia do szerokopasmowego, w 2008 r. juz 60% miato wtasny komputer, 50% z nich
podtaczono do Internetu, jedynie w przypadku 20% z nich nie byt to Internet szero-
kopasmowy[22]. Mozna przypuszczac, ze wskazniki te jeszcze wzrosng. W zwigzku z
wieloma mozliwosciami korzystania z Internetu (w domu, szkole, pracy, na uczelni,
w kawiarence internetowej itp.) liczba jego uzytkownikdw réwniez roSnie — w 2007 r.
stanowili oni 44% ogotu osob (dane dotycza osob w wieku 16-74 lata), rok pozniej juz
49%, z wyrazng przewaga mieszkancoOw miast[23].

Oznacza to, ze w 2010 r. ponad polowa spoteczefistwa polskiego postuguje si¢ In-
ternetem — w rOznym zakresie, zaspokajajgc rozne potrzeby. Rynek prasy powinien wigc
wzig¢ pod uwagg te systematycznie powiekszajacg si¢ grupe, ktorg tworzg zardwno sta-
li zdeklarowani czytelnicy prasy, stali czytelnicy poszukujacy dodatkowych informacji
powiazanych z kontentem prasowym, potencjalni utraceni klienci, ktorzy rezygnuja z
kupowania gazet i czasopism na rzecz wydan internetowych oraz osoby z gory decy-
dujgce si¢ na pozyskiwanie interesujacych ich tresci w Internecie. Sukces przedsigbior-
stwa prasowego w nastepnych latach bedzie zalezat w duzym stopniu od elastycznoSci
i reakcji na zmiany, umiejetnosci rozpoznania nowych mozliwosci i dostosowania si¢
do nich, a takze zastosowania nowego modelu biznesowego i opracowaniu nowej stra-
tegii. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze zmiany te nickoniecznie muszg prowadzi¢ do zaniku
branzy prasowej — rychta Smier€ gazet prognozowano juz w 1999 r.[24] — 10 lat pdZniej
kolejka do kiosku z prasa nie jest rzadkim widokiem, a liczba tytutéw ogolnodostep-
nych wydawanych w Polsce zbliza si¢ do 500 (w 2010 r. 460, podczas gdy w 1994 .
byto ich 51)[25]. Przyczyn takiej sytuaciji jest wiele. Wydawcy prasy konsekwentnie po-
szerzali oferte, wymyslali nowe formaty, starali si¢ przyciagna¢ czytelnikow gadzetami
dodawanymi do papierowych wydan gazety, poczatkowo nie zauwazajgc lub tez nie
doceniajac potencjatu Internetu. Podczas gdy jeszcze w latach 90. XX w. gazety dostar-
czaly czytelnikom nie tylko informacji, ale i wyjasnien oraz przyczynowo-skutkowych
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analiz zjawisk, w sieci krazyly standardowe wiadomosci z agencji prasowych, ostatecz-
nie zmuszajac bardziej wymagajacego czytelnika do siegni¢cia po wydanie drukowane.
Gazety byly bardziej poreczne, wygodniejsze do czytania w pociggu lub w poczekalni
— obecnie ten argument przestaje mie¢ znaczenie, za sprawg telefonow komorkowych
z dostepem do Internetu, e-papieru i czytnikdw elektronicznych, odtwarzaczy mp4 czy
komputerdw przenoSnych. Jesli chodzi o czytelnikdw, internauci stanowili specyficzng
grupe: miodzi, mobilni, zaznajomieni z nowymi technologiami i tatwo przyswajajacy
nowa wiedze, otwarci na nowe rozwigzania — prasa wcigz mogta liczy¢ na znacznie
wigksza grupe tradycyjnych czytelnikdw. Mniejsze znaczenie przypisywano wtedy row-
nie istotnym kwestiom: wplywowi Internetu na ksztaitowanie nawykow czytelniczych,
jego potencjatowi reklamowemu oraz mozliwosciom technologicznym, ktore mogtyby
zaburzy¢ dotychczasowg rownowage.

Rynek prasowy wciaz si¢ rozwija, musi si¢ jednak dopasowac do zmienionych wa-
runkow. Jak stusznie zauwazyt Clark Gilbert, Internet, ktory z punktu widzenia przed-
siebiorcOw odgrywa raczej pozytywna role, wspomagajac ich marketingowg dzialalnos¢
(informacje o istnieniu firmy, nowych produktach czy ustugach, kontakt z klientami,
ufatwienie zakupow), w przypadku przedsiebiorstw prasowych dziata raczej negatyw-
nie, przyciagajac dotychczasowych czytelnikow gazet[26]. Wsrdd zalet tego medium
wymienia si¢ m.in. nieograniczone zasoby, pojemnoS$¢, mozliwoS¢ aktualizowania i
uzupetniania juz zamieszczonych tam informacji, mozliwo$¢ komunikacji z czytelni-
kami czy interaktywnoS¢. Dlatego warunkiem powodzenia rynku prasowego bedzie
wprowadzenie nowych rozwigzan, uwzgledniajgcych istnienie Internetu.

Paradoks Internetu polega na tym, ze z punktu widzenia rynku prasowego moze
stanowiC zardwno szanse dla przedsigbiorstwa, otwierajacg nowe mozliwosci rozwoju,
jak i powazne zagrozenie dla istnienia prasy w formie papierowej. Takie dwutorowe
spojrzenie na rol¢ Internetu w branzy prasowej odpowiada zaproponowanemu przez
Jane Dutton i Susan Jackson modelowi szans i zagrozen[27], przedstawionemu na ry-
sunku 2. Obu zjawiskom przypisano atrybuty, z ktorych cz¢s¢ odpowiada jednoczesnie
szansie 1 zagrozeniu: wyzwanie, trudnoSc¢, potrzeba dziatania, znaczenie. JeSli problem
zostanie zdefiniowany przy uwzglednieniu tych wtasnie cech, wydawca prasy moze sta-
rac si¢ wykorzysta¢ potencjat Internetu, przy danych mozliwosciach technologicznych,
informacyjnych i finansowych do stworzenia nowej jakosci, ktora pozwoli mu utrzymac
lub wzmocni¢ pozycje na rynku.

Rysunek 2. Model szans i zagrozen

Szansa zgodna z dziatalno- | Zjawisko pozytywne Wyzwanie
Scig przedsigbiorstwa Zysk Trudnosé¢
Kontrola Potrzeba dziafania

Znaczenie
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Szansa rozbiezna Zjawisko przejsciowe Zjawisko negatywne
Brak presji Strata
Brak zysku czy straty Brak kontroli

Niska odpowiedzialno§¢

Zagrozenie rozbiezne Zagrozenie zgodne z dziatal-
noScig przedsigbiorstwa

Zrodto: Dutton, J., Jackson, S. (1988), Discerning threats and opportunities, “Admi-
nistrative Science Quarterly”, nr 33, s. 376.

Rowniez teoria przetomowych innowacji autorstwa Claytona M. Christensena[28]
daje dwie mozliwosci podejscia do fenomenu Internetu. Moze on zosta¢ uznany za
technologi¢ zaktdcajaca tok rozwoju (,,Smier¢ prasy”) lub tez za technologie kontynu-
acyjng (od internetowych wydan gazety do interaktywnych portali informacyjnych).

7 jednej strony coraz powszechniejsze korzystanie z Internetu pocigga za sobg pew-
ne straty u wydawcow prasy, spowodowane zmniejszeniem grona czytelnikow i rekla-
modawcdw. Z drugiej jednak otwiera nowe mozliwoSci reklamowe, pozwala na dotarcie
do potencjalnych odbiorcdéw réznymi kanafami, niezaleznie od pory dnia czy miejsca
pobytu, a takze przyczynia si¢ do budowania nieformalnych grup, wspolnot czytelni-
kow (a to z kolei umozliwia lepsze poznanie odbiorcow i dopasowanie produktdw do
ich potrzeb, np. rozbudowane serwisy lokalne). Wymaga przy tym modyfikacji trady-
cyjnego modelu biznesowego wydawcOw prasy i elastycznego reagowania na kolejne
innowacje.

Globalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa medialnego (prasowego)

Nie tylko popularnos¢ Internetu zmusza wydawcdw prasy do przebudowy struktur
i przeksztatcenia dotychczas sprawdzonych strategii biznesowych. Rownie istotng rolg
odgrywa obecnie proces globalizacji, ktdrego wplyw na rézne dziedziny zycia i gospo-
darowania jest nieustannie przedmiotem badafn naukowcdw. Zaproponowano wiele
definicji tego procesu, do najbardziej kompleksowych nalezy propozycja A. Zorskiej:
globalizacja dziatalnosci gospodarczej jest to dokonujacy si¢ na Swiecie dtugofalowy
proces integrowania coraz wigkszej liczby krajowych gospodarek ponad ich granicami,
dzieki rozszerzaniu i intensyfikowaniu wzajemnych powiazan (inwestycyjnych, produk-
cyjnych, handlowych, kooperacyjnych), w wyniku czego powstaje ogélnoSwiatowy sys-
tem ekonomiczny o duzej wspotzaleznosci i znaczacych reperkusjach dziatan toczgcych
si¢/podejmowanych nawet w odlegtych krajach[29]. Tak rozumiana globalizacja opiera
si¢ na zatozeniu, ze przedsigbiorstwa utrzymuja kontakty z kontrahentami zagraniczny-
mi i prowadzg dziatalnoS¢ ponad granicami kraju. Dotyczy to rowniez przedsiebiorstw
medialnych, w tym takze tych, ktore zaczynaty jako przedsigbiorstwa prasowe (np. Ber-
telsmann, Bauer, Burda). Przy tak rozumianej globalizacji za globalnych graczy uzna-
je si¢ te przedsiebiorstwa, ktdre sa aktywne na co najmniej trzech kontynentach, a na
pierwszych miejscach w rankingu najwickszych i najbardziej wplywowych na Swiecie
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utrzymuja si¢ od lat 90. XX w. takie konglomeraty, jak Time Warner, News Corporation,
Disney czy wiasnie Bertelsmann. Globalizacja dziatalnoSci gospodarczej stafa si¢ dla
przedsigbiorstw medialnych kolejnym etapem rozwoju firmy, cz¢sto postrzeganym za
ostateczny. Stanowi skuteczng odpowiedZ na nasycone rynki krajowe, wigze si¢ czgsto z
poszerzeniem obszaru dziatalnoSci, na przyktad przedsiebiorstwa prasowe angazuja si¢
w przedsigwzigcia radiowe, telewizyjne czy inne, buduja powigzania i bardziej lub mniej
je zacie$niaja, tworzac w rezultacie grupe kapitatows.

Liczba przedsi¢biorstw dziatajacych na krajowym rynku prasowym jest zwykle ogra-
niczona i odpowiada modelowi oligopolu lub konkurencji niedoskonafej. Bariery wej-
Scia sg duze, wprowadzenie nowego tytutu na rynek wymaga duzych naktadow, badan
1 analiz, poznania specyfiki rynku i odbiorcdéw. Ponadto koszty wyprodukowania pierw-
szego egzemplarza sg relatywnie duze, a cykl zycia produktu krotki, wigc to mozliwosci
finansowe i zasoby informacyjne przedsiebiorstw wplywaja znaczaco na wybor strategii
globalnej.

Strategia to diugookresowy, kompleksowy plan osiggania celow organizacji[30],
przedsiebiorstwo dokonuje wyboru wariantu zarzadzania na podstawie oceny wiasnych
mozliwosci, realizujgc wyznaczone zadania, aby zdoby¢ stabilng i konkurencyjna po-
zycje na jednym lub wielu rynkach. Sukces moze by¢ zbudowany przy zastosowaniu
roznych rozwigzan: kosztowego (np. wprowadzenie na polski rynek przez Axel Springer
Polska dziennika ,,Fakt” w cenie 1 zt), jakoSciowego (zmiany w wygladzie i zawartoSci
gazet, dodatki tematyczne), marketingowego (intensywne kampanie reklamowe, np.
przed debiutem wydawanego przez Polskapresse dziennika ,,Polska The Times”), roz-
nicowania (faczenie w ofercie czasopism z rdéznych segmentoéw: np. Axel Springer Pol-
ska ma w swojej ofercie czasopisma kobiece, miodziezowe, komputerowe, spofeczno-
polityczne oraz dzienniki), logistycznego (wlasna sie¢ dystrybucji, korzystne umowy z
dostawcami i sprzedawcami), wiedzy i umiejetnoSci, kompetencji, synergii (decyzja Axel
Springer Polska oraz Infor o pofaczeniu ,Dziennika” i ,,Gazety Prawnej”), innowacji,
zroznicowania (dostosowanie do zmieniajacego si¢ popytu), finansowego czy akwizycji
(zakup przez wydawnictwo H. Bauer od Migut Media najstarszego polskiego tygodnika
motoryzacyjnego ,,Motor”).

Strategia powinna by¢ reakcjg na zmiany zachodzace w otoczeniu, postep technolo-
giczny i rozwoj gatezi czy rynku. NiewlaSciwa, Zle realizowana lub zbyt p6Zno wdrozo-
na strategia moze doprowadzi¢ do problemdw finansowych i do utraty dobrej pozycji
na rynku - rOwniez w branzy medialnej zaobserwowano takie przypadki, kiedy przed-
sigbiorcy zbyt p6zno docenili zalety nowych medidw (czasem taka spdzniona reakcja
nie wynika z konserwatywnego podejscia do nowosci technicznych, moze si¢ wigza¢
np. ze zbyt wysokimi kosztami nowych technologii czy poniesionymi juz nadmiernymi
nakfadami na rozwoj starszych rozwigzan).

Do omdwienia kwestii tworzenia strategii globalnej mozna si¢ postuzy¢ koncepcja
taficucha wartoSci dodanej, zaproponowang przez Michaela Portera[31]. W mysl tej
koncepcji, przedsiebiorstwo jest wiasnie takim taficuchem dziatafi (funkcji), tworza-
cych warto$¢ dodang. Dziatania podstawowe (produkcyjne i handlowe, czyli produk-
cja dobr lub ustug, ich dostarczanie i sprzedaz oraz obstuga posprzedazowa) sg w
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tym modelu uzupeiniane i wspomagane przez dziatania wspierajace, takie jak: in-
frastruktura, badania i rozwoj, zarzadzanie zasobami pracy, zaopatrzenie. Poniewaz
wszystkie te dziatania zalezg od siebie, tworza ztozony system, ktorego funkcjonowa-
nie ma wplyw na osiaganie przez przedsigbiorstwo konkurencyjnej pozycji na rynku.
Wiasciwa strategia, odpowiednio wprowadzona, ma przyczyniC si¢ do zwigkszenia
efektywnosci cafego tego systemu, co w efekcie powinno si¢ przetozy¢ na rynkowy
sukces przedsi¢biorstwa. Nalezy wobec tego wzig¢ pod uwage takie mozliwosci, jak:
zastosowanie nowych technologii, zarowno ulepszajacych juz istniejace produkty
czy umozliwiajacych stworzenie nowych, jak i usprawniajacych procesy wewnetrz-
ne, zaspokajanie (nowych lub zmieniajacych si¢) potrzeb nabywcow, nisze rynkowe,
zmiany cen lub dostepnoS¢ zasobdw czy zmiany w polityce gospodarczej pafistwa.
Gdy przedsigbiorstwo prowadzi dzialalnoS¢ na skale miedzynarodowa, ma szanse
na zdobycie przewagi konkurencyjnej na wielu rynkach jednoczes$nie, dostosowujgc
si¢ do lokalnych warunkow, ale rownoczesSnie wykorzystujac przewage konkurencyjng
zdobyta na rynku pierwotnym. Ze wzgledu na to, ze w mysl koncepcji Portera kazde
dziafanie tworzy warto$¢ dodana, centrala w kraju macierzystym wraz z jednostkami
zaleznymi, tworzac warto$¢ dodana, okreSlajg rynkowa pozycje catego przedsiebior-
stwa w skali migdzynarodowe;.

Natomiast w przedstawionym przez Christophera A. Bartletta i Samanth¢ Go-
shal[32] modelu transnarodowej organizacji nacisk zostat polozony na takie czynniki
rynkowe, jak lokalne zréznicowanie oraz innowacje. Autorzy tej koncepcji duzy nacisk
ktadg na umiejetnoSci dostosowawcze organizacji (umiejetnoSci dopasowania si¢ do lo-
kalnych warunkoéw) oraz na proces uczenia si¢, czyli transferu wiedzy wewnatrz przed-
siebiorstwa, pochodzacej zarowno ze Zrodet wewnetrznych (dana jednostka organiza-
cyjna), jak i zewnetrznych (kontrahenci, Klienci, regulatorzy). Modelowa organizacja
jest zarzadzana z centrali w kraju macierzystym, zasoby i dziatania sg z kolei zdecentra-
lizowane i rozproszone po wielu krajach (rynkach).

Nieco inne podejScie do globalizacji dziatalnoSci przedsigbiorstw zawarte jest w
teorii przedsigbiorstwa sieciowego, o splaszczonej, mniej hierarchicznej strukturze or-
ganizacyjnej. W tym przypadku strategia globalna opiera si¢ na budowaniu aliansow
strategicznych[33].

Alianse strategiczne to jeden z efektow porozumienn umownych dotyczacych wspol-
nych przedsigwzi¢C (joint venture), zawieranych w ramach migdzynarodowego zaan-
gazowania przedsiebiorstw. Pozostate formy to eksport (np. sprzedaz na wielu rynkach
gier wyprodukowanych w jednym kraju), poddostawy i licencje oraz inne zagraniczne
inwestycje bezposrednie, takie jak fuzje i przejecia czy greenfield investments.

Nawet uwzgledniajgc specyfike rynku medialnego przedsigbiorstwa korzystaja z
roznorodnych mozliwosci umiedzynarodowienia dziatalnosci[34]. Wspdlne przedsig-
wziecie oznacza zaangazowanie dwoch lub wiecej przedsigbiorstw, przy zatozeniu, ze
zasoby (materialne lub niematerialne) takze sa wspdlne, natomiast kwestie podziatu
zadan, funkcjonowania oraz podziatu zyskow regulowane sa odpowiednim porozu-
mieniem. Zastosowanie tej formy ekspansji pozwala na omini¢cie pewnych ograni-
czefi administracyjnych i prawnych, utrudniajacych bezposrednie zaangazowanie na
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danym rynku (bariery wejscia, bariery funkcjonowania). Do form wykorzystywanych
przez przedsiebiorstwa medialne nalezg licencje (na ich podstawie sg produkowane
polskie wersje zagranicznych programéw rozrywkowych i seriali telewizyjnych) oraz
alianse strategiczne (przyktadem takiego dziatania moze by¢ kanat TVN CNBC Biznes,
stworzony wspolnie przez Grupe ITI i CNBC, czy tez zapowiedZ zalozenia przez Axel
Springer i Ringier nowej spotki na rynku nowych mediow Europy Wschodniej[35]). Ten
ostatni przyktad ilustruje rowniez rownoczesng tendencj¢ do taczenia kilku mediow w
jednej strukturze — taka integracja jest odpowiedzig na rewolucj¢ multimedialng.

Fuzja to potaczenie dwoch lub wigcej firm tak, aby stworzy¢ nowe przedsigbiorstwo,
ktore z zatozenia ma przynieS¢ nowg jakos¢, wytworzy¢ warto$¢ dodang, wykorzystujac
efekty synergii. Zasadniczo celem fuzji jest zwickszenie efektywnoSci dziatania pota-
czonego nowego przedsicbiorstwa, wspolne wykorzystywanie zebranych w ten sposdb
technologii, rozwigzan organizacyjnych, produktow, sieci dystrybucji, innowacji, zaso-
bow finansowych ma z zalozenia przyczynic si¢ do zdobycia dogodnej przewagi konku-
rencyjnej. Tak miato by¢ rowniez w przypadku pofaczenia w 2000 . Time Warner i AOL,
jednak nowa firma (gigant na Swiatowym rynku mediow) AOL-Time Warner rozpadia
sie po 9 latach istnienia w grudniu 2009 r., wsrod powodow rozpadu znalazia si¢ po-
trzeba wigkszej elastycznosci w dziataniu oraz przycigganie innych inwestorow[36].

Z kolei przejecie (zakup) nastepuje wtedy, gdy jedna firma kupuje drugg i albo funk-
cjonuje ona dalej jako jednostka zalezna, albo zostaje wiaczona w struktury kupujace-
go lub zlikwidowana. Nierzadko jest to wrogie przejecie, gdy zakup jest dokonywany
wbrew woli przedsigbiorstwa bedgcego jego przedmiotem. Przyktadem przejecia jest
zakup YouTube przez Google w 2006 r. czy portalu Wirtualna Polska przez Grupe TP
SA w2005 .

Natomiast greenfield investment polega na zdobywaniu nowego rynku od zera —
przedsigbiorstwo tworzy jednostke zalezng, oddziat lub fili¢ od poczatku samodzielnie i
w sposob kompleksowy. Wymaga to duzych naktadow finansowych, zwigzanych zarow-
no z budowg, zakupem lub wynajmem siedziby, rekrutacja i zatrudnieniem pracowni-
kow, budowa struktury nowej organizacji, jak i z dziatalnoScig badawczag i analityczna,
np. badaniami rynku przed wprowadzeniem nowego produktu. W ten sposob zaistniat
na polskim rynku Axel Springer Polska, utworzony w 1994 1. przez W. Podkanskiego,
jako jednostka powigzana z Axel Springer AG.

Podsumowanie

Rynek prasowy znajduje si¢ obecnie w trudnej sytuacji. Przedsigbiorstwa prasowe
starajg si¢ wykorzysta¢ dostgpne mozliwosci (proby zaangazowania w sektor nowych
mediow, internacjonalizacja, koncentracja), aby utrzymac dotychczasowg pozycje na
rynku, ale czgsto nie nadgzaja za konkurencja odznaczajacy si¢ wigksza biegtosScig w
dziedzinie nowych technologii.

Zbliza si¢ rok 2012 — wtedy wiasnie miafaby nastapi¢ Smier¢ prasy drukowanej, przy-
najmniej wedtug kampanii agencji interaktywnej Artegence[37], ktora w potowie 2008
r. podniosta temperature dyskusji na temat przysztosci prasy w Polsce, nawet jeszcze
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przed jej rozpoczeciem[38]. Stawianie prasie drukowanej nagrobka (publikowanego jako
ogloszenie prasowe w prasie branzowej: ,,Press”, ,,Media&Marketing Polska”) i uznanie
2012 r. za , koniec Swiata” prasy to dziafanie kontrowersyjne, ale nagtoSnienie go w prasie
by¢ moze przyczynifo si¢ do glebszego zastanowienia si¢ nad jej przysztoScia. Czy rze-
czywiscie proponowane nowe rozwigzania edytorskie i inne mozliwosci oferowane przez
nowe technologie spowoduja rezygnacij¢ z tradycyjnego zadrukowanego papieru?

W 2012 r. raczej to nie nastapi, zwlaszcza ze z duzym prawdopodobiefistwem moz-
na przypuszczac, ze bedzie to wtasnie okres rozkwitu prasy o tematyce sportowej, w tym
réwniez dodatkow pitkarskich i specjalnych wydawnictw w catoSci poswigconych mi-
strzostwom i pitce noznej (z powodu Mistrzostw Europy w Pitce Noznej EURO 2012,
ktorych gospodarzami sg Polska i Ukraina).

Wydaje si¢ jednak, ze prasa jest w stanie przetrwac nie tylko dzigki kibicom, moze
roéwniez liczyC na statych czytelnikow i reklamodawcow, a takze walczy¢ o nowych. Jed-
nak zasady tej walki si¢ zmienily i nieustannie si¢ zmieniajg — sukces przedsigbiorstwa
prasowego bedzie wigc w obecnej sytuacji zalezat w duzej mierze od tego, czy bedzie po-
trafifo sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z Internetem, reagujac odpowiednim dopaso-
waniem struktury, modelu biznesowego, strategii, zakresu dzialalnosci (tematycznego i
geograficznego) i innych elementow ksztattujacych pozycje konkurencyjna na rynku.
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