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STRESZCZENIE

W silnie konkurencyjnym otoczeniu warunkiem diugotermino-
wego powodzenia przedsiebiorstwa prasowego jest wybér od-
powiedniej strategii dziatania oraz systematyczne, konsekwent-
ne jej wdrazanie. Strategia organizacji medialnej sprowadza sie
do trzech wymiaréw: marketingowego, zwiqzanego z doskona-
leniem oferowanego produktu medialnego oraz innowacyjnego.
Strategia winna stuzydé realizacji takich celéw, jak: umacnianie
pozycji na rynku, uzyskanie przewagi konkurencyjnej, wzrost
przychodow, skuteczne promowanie marki czy kreowanie audy-
torium. Strategia jest dziataniem celowym, ktére stuzy powodze-
niu przedsiewziecia medialnego.

SLOWA KLUCZOWE: zarzadzanie, strategia, prasa, marketing,
media

W silnie konkurencyjnym otoczeniu warunkiem dlugoterminowego po-
wodzenia przedsiebiorstwa prasowego jest wybor odpowiedniej strategii
oraz systematyczne, konsekwentne jej wdrazanie'. Strategia organiza-
cji medialnej sprowadza si¢ do trzech wymiarow aktywnosci obejmuja-
cych orientacje marketingowa, orientacje na systematyczne doskona-
lenie oferowanego produktu medialnego oraz orientacje na innowacje.
Strategiczne kierunki rozwoju obejmuja obszary takie jak: umocnienie
pozycji lub jej poprawa (udzial w rynku, zasieg), uzyskanie przewagi
konkurencyjnej, wzrost generowanych przychodow (stymulacja ekono-
miczno-finansowa), pozycjonowanie marki, skuteczna promocja marki,
kreowanie audytorium, system sprzedazy powierzchni reklamowej (ak-
tywna polityka cenowo-rabatowa, np. uelastycznienie rabatéw). Stra-
tegia jest dzialaniem celowym, a jej formulowanie odbywa sie w okre-
Slonym kontekscie, na ktory skladaja sie silne i slabe strony przedsie-
biorstwa, osobiste wartosci uczestnikéw procesu, okazje i zagrozenia
zewnetrzne oraz oczekiwania spoleczne®. Istotnymi przestankami wy-

1 G. Urbanek, Zarzgdzanie markg, Warszawa 2002, s. 68.
2 Tamze.
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boru najlepszego wariantu strategicznego sa zatem analizy otoczenia
rynkowego i zasobow przedsiebiorstwa. Rzetelna synteza jest podstawa
skonstruowania planu strategicznego, bedacego niezbednym warun-
kiem zarzadzania strategicznego’. Zarzadzanie strategiczne zdefinio-
wacé mozna jako kierowanie rozwojem organizacji w dlugim okresie,
zorientowane na maksymalne wykorzystanie szans i unikanie zagrozen
wystepujacych w otoczeniu.

Najnowsze definicje ,strategii” podkreslaja jej podstawowa funk-
cje, jaka jest jak najlepsze przygotowanie przedsiebiorstwa do konku-
rowania w zmieniajgcych sie warunkach. Stad strategie mozna okre-
§li¢ jako koncepcje dzialania, majaca na celu zachowanie réwnowagi
przedsiebiorstwa z jego otoczeniem zewnetrznym, zar6wno obecnym,
jak i przysztym®. Otoczenie organizacji zdefiniowac¢ mozna z kolei jako
zbiér elementow pozostajacych poza organizacja, ale majacych z nia
co najmniej jeden wspoélny i istotny interes. Kategoria interesu wy-
daje sie tu szczegbdlnie pojemna — obejmuje bowiem zaréwno intere-
sy o charakterze materialnym, jak i pozamaterialnym, np. wartosci
czy oczekiwania®. Wspoélnota interesé6w nie musi w tym przypadku
oznaczac ich calkowitej zgodnosci — interesy organizaciji i jej otocze-
nia moga by¢ tozsame, ale moga sie tez tylko uzupetniac, krzyzowac,
a nawet pozostawac ze sobg w sprzecznosci®. Istotne, aby wspélnota
interes6w wynikalta z faktu, iz grupy dziatajace w ramach publiczno-
§ci organizacji maja dla niej lub beda mie¢ w przysztosci znaczenie,
wplywaja bowiem na osiaganie przez organizacje jej celow, a realiza-
cja ich wlasnych interesow i celow zalezy w pewnym stopniu od tej
organizacji’.

Jak stusznie zauwaza Wojciech Budzynski, wspélczesna organiza-
cja funkcjonujaca w otoczeniu rynkowym nie moze realizowac¢ swoich
dzialan wylacznie jako jednostka ekonomiczno-technologiczna, ktéora
prowadzi planowa dziatalnos¢ jedynie w stosunku do rynku, na kto-
rym znajduje swoich klientéw®. Aktywno$§¢ organizacji nie moze tak-
ze sprowadzac sie tylko do dzialalnosci gospodarczej, polegajacej na
sprzedazy towarow czy ustug, a jej komunikacja z otoczeniem ogra-
nicza¢ sie do sporadycznych i przypadkowych aktow przesylania in-
formacji do otoczenia mikroekonomicznego. Nowoczesna koncepcja
przedsiebiorstwa musi opiera¢ sie na zalozeniu, iz organizacja jest
socjo-ekonomiczno-kulturowym organizmem, ktory taczy dziatalnosé

3 B. Nierenberg, Publiczne przedsigbiorstwo medialne. Determinanty, systemy, modele, Krakéw
2007, s. 126.

4 Tamze.

5 K. Wojcik, Public Relations. Wiarygodny dialog z otoczeniem, Warszawa 2005, s. 52.

6 Tamze.

7 Tamze,s.51. Zob. takze: S.P. Robbins, Organization Theory, Structure, Design and Applications,
New York 1990, s. 207.

8 W. Budzynski, Public relations: zarzgdzanie reputacjqg firmy, Warszawa 1998, s. 16-18.
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gospodarcza z aktywnos$cia spoleczna’. Relacja organizacja — otoczenie
ma charakter dwukierunkowy. Z jednej strony otoczenie podmiotowe
oddzialuje na przedsiebiorstwo, co determinuje jego decyzje; z drugiej
— kierownictwo organizacji dazy do poznania otoczenia w celu efektyw-
nego wplywania na nie.

Kluczowym elementem otoczenia jest segment, w ktérym konkret-
ne medium konkuruje (np. segment dziennikéw ekonomicznych, spor-
towych, prasa kobieca, czasopisma komputerowe). Struktura segmen-
tu wywiera silny wplyw na okreslenie konkurencyjnych regut, wedtug
ktérych przedsiebiorstwo funkcjonuje. Stan konkurencji w segmencie
zalezy od wspélnego oddziatywania pieciu podstawowych sit konkuren-
cyjnych: natezenia rywalizacji w segmencie, grozby nowych wejs¢é, sity
przetargowej dostawcow, sily przetargowej odbiorcéow i grozby produk-
tow substytucyjnych'’. Z kolei wszystkie mozliwe do stosowania stra-
tegie konkurencyjne przedsiebiorstwa prasowo-wydawniczego daja sie
pogrupowac w trzy glowne kategorie: osiggniecie pozycji lidera koszto-
wego, zroznicowanie oferty w stosunku do konkurentéw, koncentracja
na waskim segmencie rynku lub wchodzenie w nisze rynkowa. Stoso-
wanie jednej ze strategii utatwia przedsiebiorstwu obrone przed nieko-
rzystnym oddziatywaniem sit konkurencyjnych badz zuzytkowanie ich
na wlasna korzysc¢.

W duzym, zdywersyfikowanym przedsiebiorstwie (koncern, hol-
ding) strategie sa tworzone dla catego przedsiebiorstwa oraz dla kaz-
dej strategicznej jednostki biznesu (SJB), czyli poszczegédlnych redak-
cji (tytuléw prasowych). W ramach strategii kazdej SJB formulowane
sa strategie funkcjonalne oraz operacyjne (w ramach strategii funk-
cjonalnych). Strategia biznesu odnosi sie do pojedynczej SJB (rys.
1). Celem strategii biznesu jest zbudowanie i umocnienie dtugoter-
minowej pozycji tytutu prasowego na rynku. Dobra strategia biznesu
powinna by¢ dostosowana do sytuacji w otoczeniu — jezeli nastepuja
w nim wazne z punktu widzenia tytutu prasowego zmiany, modyfika-
cji musi réwniez ulec jego strategia dzialania.

W otoczeniu mediow mozna wskazaé¢ elementy wspomagajace
stosunki konkurencji, a w szczegbélnosci: potrzeby odbiorcow, inno-
wacje technologiczne oraz rente strukturalna''. Potrzeby czytelnicze
sa okreslane poprzez badania marketingowe (m.in. badania opinii,
badania czytelnictwa, grupy fokusowe) i analizy rynku (analiza kon-
kurencji, analiza sprzedazy itd.). Utrzymanie wysokiej pozycji danego
tytulu prasowego wymaga zatem ciaglej obserwacji zmian preferencji
i gustéow czytelniczych, ktére zmieniaja sie pod wplywem m.in. czyn-

9 Tamze.
10 G. Urbanek, Zarzgdzanie markg..., s. 72-73.
11 T. Kowalski, Media i pienigdze. Ekonomiczne aspekty dziatalnosci srodkow komunikowania
masowego, Warszawa 1998, s. 66.
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nikéw ekonomicznych i socjologicznych'?. Do zmiany skali i struktury
zainteresowan odbiorcow réznymi formami mediow prowadza takze
innowacje technologiczne, dlatego element ten ma niezwykle wazne
znaczenie w analizie dynamicznie zmieniajacego sie otoczenia.

Kolejnym czynnikiem stanowiacym baze podejmowania decyzji do-
tyczacych zachowan firmy w warunkach konkurencji jest osiaganie ko-
rzysci takich jak renta ze struktury rynkowej. Renta strukturalna, czyli
pewna marginalna korzy$¢é osiagana przez firmy medialne to wstepny
warunek rozwazania mozliwosci wzrostu skali i rozmiaréw finansowa-
nia medium'. Wskazane elementy skladaja sie na proces przeptywu
informacji, ich przetwarzania, analizy i podejmowania decyzji. Te z ko-
lei przekladajg sie na konkretne dzialania zmierzajace do umocnienia
pozycji konkurencyjne;j.

Rys. 1. Elementy strategii biznesu
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rédto: G. Urbanek, Zarzqdzanie markq, Warszawa 2002, s. 69

Obrazowym przykladem strategicznych dzialan rynkowych jest
sytuacja, jaka miata miejsce w pazdzierniku 2007 r. na rynku dzien-
nikoéw ogolnopolskich. Na krotko przed 15 pazdziernika, gdy zade-
biutowal dziennik ,Polska” Grupy Wydawniczej Polskapresse (tytut
opierajacy sie glownie na dziennikach regionalnych grupy), w do-
mach mediowych przedstawiciele biura reklamy ,Gazety Wyborczej”

12 W. Patrzalek, Elementy marketingu na rynku prasy, Wroctaw 2001, s. 7.
13 T. Kowalski, Media i pienigdze..., s. 68.
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prezentowali zalety swojego tytulu w regionach!*. Giéwnym celem
bylo przedstawienie ,Gazety Wyborczej” jako dziennika, ktéry ma sil-
ne oddzialy regionalne i stawia na dodatki lokalne. Juz na poczatku
listopada Agora rozpoczeta kampanie outdoorowa pod hastem ,Wi-
tamy w Polsce”, a obok niego pojawily sie nagléwki odwolujace sie
do regionalnego charakteru dziennika. Réwnolegle trwata kampa-
nia reklamowa na billboardach dziennika Polskapresse: ,Polska.
Myslisz globalnie. Zyjesz lokalnie”. W dniu debiutu ,Polski” takze
»~Rzeczpospolita” pojawila sie w nowym formacie, o polowe mniej-
szym niz dotychczas. Wraz ze zmiang formatu broadsheet na kom-
paktowy zwiekszono liczbe stron dotyczacych informacji kultural-
nych oraz stylu zycia. Zmianie ulegl takze layout i cennik reklamowy
»~Rzeczpospolitej”. Ponadto Presspublica zmodyfikowala strategie po-
zycjonowania dziennika. Zaczeta promowac gazete jako ogélnoinfor-
macyjna, bedaca jednoczesnie liderem w segmencie ekonomiczno-
-prawnym®. Celem podjetych dziatan bylo dostosowanie sie do zmian
oraz obrona pozycji konkurencyjnej tytutow.

Planowanie strategiczne jest jedna z najbardziej istotnych sfer pla-
nowania w organizacji. Przyjmuje sie, ze organizacja osiagnie sukces,
jezeli przyjeta i realizowana strategia bedzie efektem koherentnego i ce-
lowego zbioru decyzji oraz dziatlan w okreslonym czasie'®. Planowanie
strategiczne obejmuje zadania takie, jak: poprawa funkcjonowania or-
ganizacji (planowanie strategiczne ma za zadanie opracowanie wyraz-
nej koncepcji dzialania umozliwiajacej formutowanie planéw taktycz-
nych i operacyjnych, a zatem przybliza organizacje do realizacji celow),
reagowanie na zmieniajace sie otoczenie, realizacja koncepcji organi-
zacji kreatywnej. Miedzy planowaniem strategicznym calego koncernu
a organizacjami wchodzacymi w jego sklad dokonuje sie staly prze-
plyw informacji i dokumentéw. W zaleznosci od stopnia samodzielno-
Sci jednostki organizacyjnej wydawca moze narzucac lub modyfikowac
jej plany strategiczne. Planowanie strategiczne to takze minimalizacja
strat, ktére moze ponies¢ organizacja w wyniku podjecia btednych de-
cyzji dotyczacych perspektyw dzialania'’. Porazke wynikajaca z przyje-
cia niewlasciwej strategii poniést m.in. dziennik ,Nowy Dzien” (Agora).
Gazeta miala przyciagnaé¢ czytelnikéw stroniacych od prasy codzien-
nej. Pod wzgledem formuly ,Nowy Dzien” lokowat sie pomiedzy dzien-
nikiem opiniotwérczym a prasa bulwarowa's. Wprowadzenie dziennika
poprzedzila intensywna kampania promocyjna. Szybko jednak odsta-

14 S. Kucharski, Wiara w region, ,Dzienniki 2007”. Dodatek do miesi¢cznika ,,Press”
2007, nr 13.

15 Tamze.

16 J. Kisielnicki, Zarzgdzanie organizacjg, Warszawa 2004, s. 67.

17 Tamze.

18 T. Mielczarek, Monopol. Pluralizm. Koncentracja. Srodki komunikowania masowego w Polsce
w latach 1989-2006, Warszawa 2007, s. 99.
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piono od przyjetej strategii ,gazety Srodka” i dziennik zaczat sie zbli-
za¢ pod wzgledem formuty i tresci do dziennika sensacyjnego. Konflikt
pomiedzy projektem Agory, a najsilniejszym konkurentem - ,Faktem”
(Axel Springer) byl zatem nieunikniony. W starciu z tabloidem ,,Nowy
Dzien” poniést porazke. Po wydaniu 102 numeréw — 21 lutego 2006 r.
— przestat istnie¢.

Fiaska uniknal natomiast wydawca zapowiadanego, ale niezreali-
zowanego projektu magazynu ,,One”. Zgodnie z przyjeta strategia, luk-
susowy miesiecznik dla kobiet wydawnictwa G+J Polska, mial konku-
rowac z miesiecznikami ,Twéj Styl” i ,Pani” (Wydawnictwo Bauer)". De-
biut planowano na marzec 2007 r., potem zostal przesuniety na jesien,
a po kilku tygodniach projekt zostatl zamkniety. Decyzje o zamknieciu
tytulu podjat zarzad wydawnictwa w Hamburgu. Jednym z gléwnych
powodow byta ocena polskiego rynku magazynéw — kosztowna walka na
gadzety i brak stabilizacji cen okladkowych w segmencie. Finansowa-
nie projektow, ktore nie dajg szans na osiggniecie rentownosci w ciagu
roku, dwoch lat od momentu wprowadzenia na rynek, jest bowiem nie-
zwykle ryzykowne. Obrazowym przykladem jest projekt Polskapresse
— ,Polska. The Times” (dziennik ogélnopolski bazujacy na pozycji tytu-
6w regionalnych Polskapresse), ktory nie osiggnat zalozonych planéw
sprzedazy w ciagu pierwszego roku istnienia (X 2007 r. — X 2008 r.).
Projekt zaczal wiec zmieniac strategie, gdyz w dotychczasowej formule
nie osiagnaltby rentownosci. 24 lutego 2009 r. Grupa Wydawnicza Pol-
skapresse oglosita zamkniecie dziewieciu tytulow regionalnych dzien-
nika ,Polska”, a dziennik stracit ogolnopolski zasieg. Na rynku zostaty
tytuly regionalne, na bazie ktérych funkcjonowal ogélnopolski projekt,
oraz utworzone w 2007 r. ,Polska Mazowsze” i ,,Polska Metropolia War-
szawska”™.

Przedsiebiorstwo moze osiagnac¢ lepsze od przecietnych wyniki
w branzy tylko w dwoch sytuacjach — sprawujac monopol na rynku
lub posiadajgac pewna forme przewagi nad konkurentami. Czas, kiedy
niektére z organizacji medialnych mogly dzialta¢ w warunkach mono-
polu, jest czasem minionym. W tym kontekscie przedsiebiorstwo pra-
sowe, chcac osiagnac¢ ponadprzecietne wyniki w branzy, musi dyspo-
nowac unikalnymi zasobami lub zdolnosciami, ktére pozwola na lepsza
niz konkurencja ,obstuge” czytelnika. Jak zauwaza G. Urbanek, aby
osiagnac przewage konkurencyjna, przedsiebiorstwo musi wytworzy¢
produkt, ktory bedzie postrzegany przez odbiorce jako dostarczajacy
Snajwyzsza wartos¢” — dobry produkt za niska cene lub lepszy produkt,
ktory jest wart zaplacenia wyzszej ceny?. Na strategie konkurowa-
nia przedsiebiorstw skladaja sie wszelkiego typu dzialania majace na

19 W. GOrska, Porazki 2007, ,,Press” 2008, nr 1.
20 M. Goclowska, Polska regionalna, ,,Press” 2009, nr 3.
21 G. Urbanek, Zarzgdzanie..., s. 70.
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celu przyciagniecie czytelnikow, pokonanie konkurentow i uzyskanie
w efekcie przewagi na rynku. W praktyce firmy medialne najczesciej
podejmuja dziatania zgodne z tendencjami wystepujacymi na rynku.
Rozpowszechnienie sie wsréd wielu redakcji prasowych praktyki kon-
kursow dla czytelnikéw czy dotaczania gadzetow to typowe przejawy do-
stosowywania sie do glownego nurtu obecnego na rynku. Powszechng
praktyka jest takze dokonywanie réznego typu modyfikacji w obrebie
oferowanego produktu. R6znorodnosc¢ dostepnej oferty, w warunkach
konkurencji rynkowej prowadzaca niemal zawsze do fragmentacji po-
pytu, sprawia, ze tendencja do zmian staje sie warunkiem koniecznym
funkcjonowania mediéw. Kazda modyfikacja, majgca na celu ponowne
skupienie uwagi czytelnikow (refocus), pocigga jednak za soba ryzyko.
Wydawca musi sie liczy¢ z tym, ze zmiana makiety czy zmiany zawar-
tosci gazety (codziennej, czasopisma) moze oznacza¢ nowa strukture
audytorium. Czes¢ czytelnikow moze oczekiwac postawy konserwatyw-
nej, wiernosci pewnej koncepcji pisma, inni — zmian, dostosowania sie
do realiow czasu biezgcego. Nieudolnos¢ wlasciwego okreslenia celu
i audytorium moze oznaczac przeniesienie zainteresowan czytelnikow
na tytuly konkurencyjne, a w ostatecznosci doprowadzi¢ do niepowo-
dzenia pisma i jego znikniecia z rynku®.

Zdolnos¢ przedsiebiorstwa do trwalego, lepszego niz konkurencja,
zaspokajania potrzeb odbiorcéw oraz uzyskiwanie w efekcie ponad-
przecietnych korzysci finansowych prowadzi do uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Widocznym jej przejawem jest osigganie przez przed-
siebiorstwo stopy zysku przewyzszajacej Srednia w branzy. Wyzsza
od przecietnej stopa zysku jest efektem uzyskiwania wiekszych marz
badz posiadania wiekszego udziatu w rynku (np. Wydawnictwo Bauer
—udzial w rynku czasopism w 2006 r. na poziomie 53,98 proc.). To, czy
przedsiebiorstwo bedzie w stanie utrzymac posiadana przewage przez
dtuzszy czas, zalezy od posiadanych przez nie zasobow, zaangazowa-
nia w realizowaniu strategii oraz stopnia zdeterminowania konkurenta
i latwosci skopiowania przez niego czynnika konkurencyjnego®.

Najczesciej stosowanymi technikami analizy strategicznej sa SWOT
i jJancuch wartosci”. Analiza SWOT stuzy okres§laniu mocnych i sta-
bych stron organizacji oraz identyfikowaniu szans i zagrozen istniejg-
cych w jej otoczeniu. Gléwnym celem SWOT jest okreslenie aktualnej
i przysztej pozycji przedmiotu analizy oraz zbudowanie strategii poste-
powania odpowiadajacej na zdiagnozowany stan rzeczy. Analiza przyj-
muje zwykle postac prostej tabeli, cho¢ moze takze wystepowac w bar-

22 B.Jung, T. Kowalski, Media na rynku. Wprowadzenie do ekonomiki mediow,
Warszawa 2006, s. 155.

23 G. Urbanek, Zarzgdzanie...,s. 71.

24 Nazwa SWOT jest akronimem angielskich stow: Strengths (mocne strony), Weaknesses
(stabe strony), Opportunities (szanse) i Threats (zagrozenia).
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dziej rozbudowanej formie, co osigga sie np. poprzez przypisanie kaz-
demu elementowi analizy odpowiedniej wartosci wyrazajacej znaczenie
danego czynnika. Takie rozwigzanie pozwala nie tylko wskaza¢ mocne
i slabe strony przedsiebiorstwa, ale takze okresli¢ ich wage. Techni-
ka SWOT pelni bardzo istotnag role w tworzeniu strategii zarzadzania
przede wszystkim dlatego, ze pozwala okresli¢c czynniki mogace miec
wplyw na powodzenie okreslonych dziatan biznesowych oraz wskazac
te obszary dziatalnosci organizacji, ktére wymagaja szczeg6lnej troski
ze strony zarzadu.

Analize SWOT rozpoczyna sie¢ od identyfikacji zagrozen. Na tym
etapie nalezy rozpoznac i wskazac¢ zbioér czynnikéw ograniczajacych
mozliwo§¢é wyboru strategii rozwoju®. Sa to rynek i jego determinan-
ty, zachowania nabywcow oraz makrootoczenie (zmiany ekonomiczne,
prawne, polityczne, demograficzne, technologiczne). Kolejnym etapem
jest identyfikacja silnych i stabych stron przedsigbiorstwa oraz ana-
liza sytuacji konkurencji. Istotne znaczenie ma ocena silnych stron
przedsiebiorstwa (w tym wydawanych tytuléw prasowych), na pod-
stawie ktorych beda opierac¢ sie planowane dziatania strategiczne,
a takze slabosci, ktérych minimalizacja badz catkowita redukcja be-
dzie podstawa powodzenia strategii. Silne strony, czyli te elementy
organizacji, ktore powodujg jej wyroznienie wsrod konkurentéw, maja
charakter ilosciowy i jakoSciowy (np. wysoki poziom marketingu, wy-
starczajace zasoby, doswiadczona kadra kierownicza, duza zdolnosé
konkurowania). Stabe strony to z kolei te elementy, ktore moga stano-
wi¢ w przyszlosci bariere w rozwoju przedsiebiorstwa (niska rentow-
nos¢, brak srodkéw, staby poziom marketingu itd.). Kohcowym eta-
pem jest poszukiwanie szans rynkowych. Moze to by¢ nowy produkt
i/lub ustuga, poprawa jakosci, nowy segment rynkowy, nowe kanaty
dystrybucyjne, dywersyfikacja dziatan etc.?

Kazda produkcje medialng mozna opisa¢ jako cigg czynnosci
zwiazanych z przygotowaniem, tworzeniem i oferowaniem zawartosci
odbiorcom. Zgodnie z koncepcja ,tancucha wartosci” zréodlem przewa-
gi konkurencyjnej nie jest sprawnos¢ przedsiebiorstwa jako catosci,
lecz niezawodno$§¢ rozmaitych dziatan podejmowanych przez organi-
zacje we wszystkich dziedzinach aktywnosci podmiotu rynkowego.
Kazde z tych dzialan ma swéj wklad w budowe silnej pozycji przed-
sigbiorstwa na rynku. W  lancuchu wartosci” mozliwe jest wskazanie
wielu ogniw, ktore ze wzgledoéw technologicznych czy organizacyjnych
stanowia dajaca sie wyodrebnic¢ czesé, a ktorej funkcjonowanie przy-
czynia sie do przyrostu wartosci calego procesu”. Niektore przedsie-
biorstwa medialne daza do objecia swoja dzialalnoscia wszystkich faz

25 B. Nierenberg, Publiczne przedsigbiorstwo..., s. 129.
26 Tamze.
27 B. Jung, T. Kowalski, Media na rynku..., s. 59-60.
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wytwarzania produktu prasowego (wydawnictwa, drukarnie, ustugi
poligraficzne, kolportaz). Tym samym realizuja one strategie piono-
wej integracji. Jak pisza Tadeusz Kowalski i Bohdan Jung, zaleta in-
tegracji pionowej jest dazenie do obnizenia jednostkowych kosztow
produkcji, co ma ulatwi¢ kontrola zaréwno procesu wytwarzania,
jak i rozpowszechniania. Ponadto uzyskanie stosownych informacji,
negocjowanie kontraktu, specyfikacja produktu i wiele innych ele-
mentow sa znacznie tansze na poziomie komunikacji wewnatrz fir-
my medialnej niz w relacjach z dostawcami zewnetrznymi. Redakcja,
ktora dysponuje wlasna drukarnia, moze zapewnic¢ sobie optymalny,
z punktu widzenia przygotowania gazety i jej dystrybucji, czas druku.
Strategia pionowej integracji to takze przewidywalne zamowienia na
produkcje (naktad), zwiekszona zdolnos¢ kreowania marki dla ryn-
kowego otoczenia, lepsze, bardziej wydajne wykorzystanie zasobow
osobowych i technicznych?®.

Kazda z przyjetych strategii ma na celu ograniczenie ,zywiotowo-
Sci” sil rynkowych i uzyskanie pewnego stopnia kontroli nad owymi
sitami®. Konicowej oceny trafnosci przyjetej strategii dokonuje mecha-
nizm rynkowy. Wynik dzialania rynku moze by¢ pozytywny lub nega-
tywny. Potwierdzeniem shusznosci przyjetej strategii jest najczesciej
zwiekszenie sprzedazy, poprawa wskaznikow czytelnictwa. Poziom
sprzedazy, przy ktorym generowane sa zyski, jest niezwykle istot-
nym sygnatem dla otoczenia (zwlaszcza bankéw i kooperantow — np.
drukarn, firm reklamowych), gdyz informuje o zdolnosci platniczej
jednostki mediow oraz jej potencjale ekonomicznym. Postulat mak-
symalizacji zysku wymaga, by organizacje nieustannie zmienialy sie
w otoczeniu konkurencyjnym i stale dopasowywatly oferte do potrzeb
obecnych i potencjalnych odbiorcéw. Aby zmiany i modernizacja do-
konywaty sie we wlasciwym kierunku, konieczna jest zintensyfikowa-
na menedzerska wiedza. W przypadku menedzera edukacja jest za-
gadnieniem kluczowym, wszak to menedzerowie powinni jako pierwsi
dostrzega¢ potrzebe zmian w organizacji i zarzadzania tymi zmiana-
mi*. Decydowac powinna jako§é podejmowanych dziatan, ktére mu-
sza by¢ skierowane zarowno do wnetrza organizacji (doswiadczenie,
profesjonalizm dziennikarzy, podnoszenie kwalifikacji), jak i na ze-
wnatrz, ku jej otoczeniu (odbiorcy, reklamodawcy). Tak skoordynowa-
ne dzialania skladaja sie na proces zarzadzania jakoscig — niezwykle
istotny element strategii przedsiebiorstwa prasowego. Glownym ele-
mentem owego procesu jest czytelnik, stawiajgcy okreslone wyma-
gania i oczekiwania, ktory docelowo powinien osiagnac¢ satysfakcje
z poziomu jakosci produktu medialnego. Na jakos¢ sktada sie m.in.

28 Tamze.
29 Tamze, s. 51.
30 Z. Mikotajczyk, Zarzgdzanie procesem zmian w organizacjach, Katowice 2003.
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czynnik opiniotwérczosci. Swiadczy on o prestizu marki, a wyrazony
jest w ilosci cytowan, powolan sie na tytutl przez inne media. Jakos¢
jest zatem ksztaltowana poczawszy od identyfikacji potrzeb czytelni-
ka, a skonczywszy na kontroli wynikéw, czy te potrzeby zostaty zaspo-
kojone. Podstawowe znaczenie ma wartos¢ uzytkowa, a wiec zdolnos¢
do zaspokajania informacyjnych i rozrywkowych potrzeb réznych
kategorii odbiorcow. Na rynku odbiorcow koncentruje sie z kolei ry-
nek reklamy. Media oferuja reklamodawcom swoich odbiorcéw, a ich
umiejetnos¢ przyciggania atrakcyjnych dla zleceniodawcow reklamy
czytelniko6w ma tu znaczenie zasadnicze®. Zachowanie odpowiedniej,
cho¢ trudnej do jednoznacznego okreslenia proporcji miedzy zawar-
toscig pisma a reklama, jest czesto jednym z podstawowych wyborow
strategicznych dla oséb zarzadzajacych mediami. Nadmierna ulegtosé
wobec oczekiwan reklamy w krotkim czasie moze przynieSc istotne
korzysci finansowe, jednak w dtuzszym moze doprowadzi¢ do podwa-
zenia wiarygodnosci medium, wplywac negatywnie na jego wizerunek
i oslabiac pozycje rynkowa™.

W zarzadzaniu jakoscig rownie wazne jak uwzglednienie mechani-
zmow rynkowych jest porozumienie miedzy dzialami (przeklada sie na
sprawne funkcjonowanie wszystkich skladowych procesu - techniki,
reklamy, dystrybucji itd.) oraz odpowiednia infrastruktura (nadrzed-
nym elementem - zarzadzanie komunikacja). Dla zachowania wyso-
kiej jakosci konieczny jest wzrost nakladow finansowych na te ele-
menty, ktore w strategii tytutu rokuja najwieksze szanse powodzenia.
W praktyce wzrost nakladow finansowych oznacza dokonywanie zmian
w istniejacej strukturze organizacyjnej medium oraz w jego zawarto-
§ci¥®. W przypadku prasy moze to by¢ relaunch — nowy ksztalt wy-
dawniczy i edytorski pisma, wprowadzenie nowych rubryk, dodatkéw
tematycznych itp. Zmiany zawartosci dotyczg warstwy informacyjnej
(jakos¢ informacji, jej ilos¢, aktualnosé, ciekawos¢, kompletnosc) oraz
rozrywkowej (konkursy, gadzety, atrakcyjne i dobrej jakosci zdjecia).
Efektem zmian powinien by¢ wzrost uzytecznosci — subiektywnie od-
czuwanej — przez odbiorce. Moze on dotyczy¢ nie tylko tresci meryto-
rycznej (zawartosci), ale takze elementéw dodatkowych, takich jak np.
prestiz zwigzany z korzystaniem z danego medium — a wiec umiejetnie
wykreowany wizerunek jako nastepstwo odpowiednio zrealizowanej
kampanii marketingowo-promocyjne;j.

31 B. Jung, T. Kowalski, Media na rynku..., s. 53.
32 Tamze.
33 T. Kowalski, Media i pienigdze..., s. 68.
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SUMMARY

In the strongly competitive environment, a condition for a long-
term success of a press company is the selection of an appro-
priate operational strategy and its systematic and consistent
implementation. The strategy of the media organisation comes
down to three dimensions, i.e. marketing, innovative and the
dimension related to the improvement of the offered media pro-
duct. The strategy should serve the purpose of fulfilment of such
aims as reinforcement of the competitive advantage, increase of
revenues, effective brand promotion or audience building. The
strategy is a purposeful activity, which is aimed to achieve the
success of the media project.

KEY WORDS: management, strategy, press, marketing, media



