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ZRODLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
NA RYNKU MEDIALNYM

Streszczenie: W artykule poruszono problem innowacyjnych sposobow poszukiwania zrodet
przewagi konkurencyjnej przez zarzadzajacych mediami. Analizowano strategie czotowych
grup medialnych notowanych na warszawskiej Gieldzie Papieréw Wartosciowych. Grupy,
ktore w najwigkszym stopniu stosowaly strategig konwergencji i opanowywania rynkow sa-
siadujacych, osiagaty najkorzystniejsze wskazniki efektywnosciowe.

Stowa kluczowe: marketing medioéw, firma medialna, konwergencja mediow.

1. Wstep

Celem poznawczym pracy jest ukazanie innowacyjnych sposobow poszukiwania
zrodet przewagi konkurencyjnej przez zarzadzajacych firmami medialnymi w sytu-
acji pogarszajacych si¢ czynnikow otoczenia. Ph. Kotler i F. Trias de Bes wyr6zniaja
dwa sposoby tworzenia innowacji spotkane w praktyce przedsigbiorstwa: marketing
pionowy i marketing lateralny'.

W pracy analizowano roéwniez zwiazki migdzy wynikami finansowymi grup me-
dialnych a stosowanymi przez nie strategiami obejmujacymi caly system dziatan
grupy. Zdaniem W. Chan Kima i R. Mauborgne, tylko takie catosciowe i integralne
podejscie moze sprawi¢, ze innowacja staje si¢ strategia unikania konkurencji, na-
zywana ,,strategia blekitnego oceanu™. Zatozono, ze stosowanie takiego podejs$cia
przez grupy medialne pozwala im na osiagnigcie korzystnej pozycji rynkowej i wy-
sokich wskaznikow efektywnosciowych nawet w sytuacji pogarszajacych si¢ wa-
runkow otoczenia. Problem zbadano na przyktadzie firm medialnych notowanych na
warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych. Zdecydowano si¢ na wybor takiej
grupy firm ze wzgledu na ich aktywnos¢ i innowacyjnos¢ w poszukiwaniu zrodet
przewagi konkurencyjnej. Spotki gieldowe z reguly wyrozniaja si¢ w swoich seg-
mentach, ich strategie poddawane sa publicznej analizie i ocenie przez inwestorow.

'Ph. Kotler, F. Trias de Bes, Marketing lateralny, PWE, Warszawa 2004.
2W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. Jak stworzy¢ wolnq przestrzen rynko-
waq i sprawi¢, by konkurencja stata sie nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2005.
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2. Efektywnos¢ operacyjna a strategia firmy

Zaklada sig, ze w pierwszej dekadzie XXI wieku nastapito pogorszenie warunkow

otoczenia na rynku medialnym. Wspoélczesne otoczenie firm medialnych w Polsce

ma charakter turbulentny, a wigc zmienny i ztozony. Scharakteryzowaé¢ je mozna
nastepujaco:

1. Wzrost nowosci zmiany, ktory polega na tym, Ze istotne wydarzenia, wplywa-
jace na funkcjonowanie przedsigbiorstw, coraz bardziej odbiegaja od dotychczaso-
wego doswiadczenia.

2. Wzrost intensywnos$ci otoczenia, oznaczajacy, ze zwiazki przedsigbiorstwa
Z jego partnerami staja si¢ coraz wazniejsze dla kadry kierowniczej. Stopien uzalez-
nienia przedsigbiorstwa od otoczenia i jego wptyw na rézne elementy otoczenia staja
si¢ coraz wigksze.

3. Wzrost szybkosci zmian otoczenia, ktory wiaze si¢ z rosnaca innowacyjnoscia
réznych podmiotow gospodarczych. Szybkos¢ wprowadzania innowacji w produk-
tach oraz w innych dziataniach przedsi¢biorstw staje si¢ coraz wigksza.

4. Ztozonos¢ otoczenia, oznaczajaca zwigkszenie si¢ liczby jego elementow; ich
wplyw jest coraz trudniejszy do przewidzenia, bardziej zmienne s rOwniez granice
otoczenia®.

Niekorzystne tendencje wystapily rowniez w makrootoczeniu ekonomicznym.
W latach 2009 i 2012 doszto do wahan koniunkturalnych w gospodarce?, co odbito
si¢ na sytuacji na rynku reklamowym, a w konsekwencji — na przychodach firm
medialnych. Do istotnych zmian doszto rowniez w zachowaniach konsumentéw. Ich
przejawem byl m.in. wyrazny spadek czytelnictwa prasy drukowanej. Zmienit si¢
sposob korzystania z telewizji i Internetu. Odnotowano takie tendencje, jak:

— coraz wigksza dostepnos¢ tresci dzigki coraz wigkszej liczbie sieci, takich jak
telewizja naziemna, kablowa, satelitarna lub internetowa, telefonia komorkowa,
Internet bezprzewodowy i szerokopasmowy;

— coraz powszechniejszy odbior przesunigty w czasie w stosunku do nadawania;
nielinearne korzystanie z nagranych tresci lub korzystanie z ustug typu VoD (wi-
deo na zadanie (video on demand) lub catch-up TV?,

— coraz powszechniejsze korzystanie z urzadzen wieloczynnosciowych: kompute-
roéw, laptopow, telefonéw komorkowych i tabletdw; odbior tresci audiowizual-
nych jest tylko jedna z funkcji,

3 H.J. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 10.

4W latach 2009 i 2012 wzrost PKB wynidst odpowiednio: 1,6 i 1,9%, w latach 2010 i 2011 — 3.9
14,3%.

5 Catch-up TV — ushuga polegajaca na udostepnianiu odbiorcy wybranych audycji za po$rednic-
twem Internetu przez okreslony czas po ich wyemitowaniu.
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— dazenie do niezaleznosci technologicznej urzadzen, takich jak polaczona z Inter-
netem telewizja czy domowe odtwarzacze, pozwalajacych na wzajemna wymia-
ne tresci komputerowych i telewizyjnych,

— coraz wigksza mozliwos¢ korzystania z tych udogodnien w celu — paradoksal-
nie — zawezania, a nie poszerzania gamy odbieranych tresci, ograniczania ich do
tego, co znane, bezpieczne i zgodne z pogladami odbiorcy®.

Zarzadzajacy mediami w wigkszosci starali si¢ dostosowywac ofert¢ do potrzeb
0sO6b w wieku 16-49 lat z tego wzgledu, Ze to wlasnie ta grupa byta gtownym przed-
miotem zainteresowania ze strony reklamodawcoéw. W ramach tej zbiorowosci waz-
na grupa byly tzw. dzieci sieci, a wigc pokolenie wychowane w §wiecie cyfrowym,
nie majace nawyku czytania prasy drukowane;j.

Dla nich gléownym zrodtem informacji i rozrywki byt Internet, w tym tresci po-
chodzace z nieformalnych obiegow (np. $ciaganie plikow z muzyka czy filmami).
Obieg nieformalny jest dla Polakéw drugim — po masowych mediach nadawczych,
takich jak telewizja i radio — zrédtem dostgpu do kultury’.

Nieformalne obiegi nie zastgpuja jednak obiegéw formalnych, lecz sa trakto-
wane przez internautow jako komplementarne. Podobnie, jesli chodzi o komple-
mentarnos$¢, wygladaja zachowania internautow w zakresie czerpania informacji
z kilku rodzajow mediow. Otdz, internauci nie tylko korzystaja z wielu zrodet inter-
netowych, ale w dalszym ciagu czerpig informacje z r6znych stacji telewizyjnych i/
/lub radiowych, a potem czytaja i uzupehniaja je w Internecie, korzystajac przy tym
z funkcji spolecznosciowych. Nie rezygnuja z mediow tradycyjnych, gdyz te wydaja
im si¢ bardziej wiarygodne i rzetelne. Wraz z wiekiem wzrasta tez zainteresowanie
informacja. Starsze osoby poszukuja informacji bardziej poglebionych i osadzonych
w kontekscie oraz dyskusji i debat. Badania pokazuja, Ze internauci wraz z wiekiem
wracaja do mediow tradycyjnych?.

Zmiany w zachowaniach konsumentdw w duzej mierze wynikaly ze zmian
w makrootoczeniu technologicznym firm medialnych. Szybki postep, zwlaszcza
w dziedzinie dystrybucji tresci medialnych, zmiany na rynkach sasiadujacych,
w tym na rynkach telekomunikacyjnym i informatycznym, stworzyly konsumentom
nowe mozliwosci korzystania z informacji i rozrywki, a z drugiej strony postawity
firmy medialne w nowej sytuacji. Najwigkszym zagrozeniem dla nich byto pojawia-
nie si¢ substytutow tradycyjnych dobr medialnych na rynkach sasiadujacych. Tym
samym poszerzyl si¢ obszar konkurencji dla firm medialnych. Jeszcze wigkszym
wyzwaniem, zwlaszcza dla matych i $rednich firm z tej branzy, byly postegpujaca
globalizacja rynkéw medialnych oraz implementowanie na polski rynek globalnych
modeli biznesowych. Nowa tendencja, ktora nasilita si¢ zwtaszcza od 2009 r., a wigc

¢ Informacja o podstawowych problemach radiofonii i telewizji w 2011 roku, Krajowa Rada Radio-
fonii i Telewizji, Warszawa, marzec 2012, s. 7.

" M. Filiciak, J. Hofmokl, A. Tarkowski, Obiegi kultury. Spoleczne cyrkulacje tresci, raport z ba-
dan, Centrum Cyfrowe Projekt Polska, Warszawa, styczen 2012.

8 Informacja ..., s. 8.
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w okresie dekoniunktury na rynku reklamowym, byta ostra konkurencja migdzy ca-
tymi segmentami rynku medialnego (telewizja, radio, prasa) o wptywy reklamowe.

Podstawowym problemem dla zarzadzajacych mediami byto szukanie Zrodet
przewagi konkurencyjnej w szybko zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia. Firmy
medialne musialy wigc zwigksza¢ efektywnos¢ operacyjna.

Jak uwaza M. Porter, efektywno$¢ operacyjna polega na wykonywaniu tych sa-
mych czynno$ci co konkurencja, tylko duzo lepiej. Przedsigbiorstwa moga czerpac
ogromne korzysci z efektywnosci operacyjnej, co w latach 70. i 80. udowodnity
firmy japonskie, stosujac takie praktyki, jak kompleksowe zarzadzanie jako$cia czy
nieustanne doskonalenie. Problem z efektywnos$cia operacyjna polega jednak na
tym, ze najlepsze praktyki podlegaja btyskawicznemu nasladownictwu. Tego typu
rywalizacja poprawia ogolny poziom efektywnosci, ale relatywne pozycje firm nie
zmieniaja si¢. Tymczasem celem pozycjonowania strategicznego jest uzyskanie
trwatej przewagi konkurencyjnej przy jednoczesnym zachowaniu unikatowych cech
firmy®.

Przejawem efektywnosci operacyjnej byty m.in. redukcje kosztéw. Polegaly one
na: ograniczaniu zatrudnienia, pogarszaniu warunkoéw zatrudnienia, taczeniu spotek
lub ich dziatow w ramach grup medialnych, zmniejszaniu kosztow produkcji prze-
kazu medialnego przez jego powielanie w roznych spotkach grupy, stosowaniu out-
sourcingu, benchmarkingu, pakietyzacji reklam!®. Podejmowano réwniez dziatania
agresywne, polegajace na prowadzeniu wojen cenowych, fuzjach, konsolidacjach
oraz monopolizacji segmentow rynku medialnego!'. Dziatania takie, ze wzgledu na
koniecznos¢ posiadania znacznych zasobow finansowych, podejmowane byty gtow-
nie przez duze grupy medialne.

Z drugiej strony zarzadzajacy mediami w coraz wigkszym stopniu zaczgli sto-
sowa¢ koncepcje marketingu symultanicznego, lateralnego, inwestowaé w rozwoj
produktéw konwergentnych/systemowych, opanowywac rynki sasiadujace. Bylo to
przejawem myslenia lateralnego — to, co stanowilo najwigksze zagrozenie, a wigc
pojawianie si¢ substytutoéw na rynkach sasiadujacych, postgpujaca konwergencja
rynkow: medialnego, telekomunikacyjnego i informatycznego, probowano zamieni¢
w szanse rynkowe. Byla to zatem proba ucieczki od konkurentdéw, tworzenia nowych
rynkow, a tym samym osiagania wysokich wskaznikow rentownosci, niemozliwych
do uzyskania w warunkach ostrej konkurencji. Realizowano w ten sposob koncep-
cje strategiczna blekitnego oceanu'’. Byly to jednak strategie wysokiego ryzyka,
wymagajace posiadania duzych zasobow finansowych, a wigc trudne do stosowania

® MLE. Porter, Czym jest strategia?, [w:] O strategii.10 idei HBR, Wydawnictwo ICAN Institute,
Warszawa 2012, s. 3.

10 Pakietyzacja reklam polegata na oferowaniu przez grupe medialna lub nawet kilka grup po-
wierzchni reklamowej w kilku lub kilkunastu tytutach. Dzigki temu wydawcy prasowi zwigkszali za-
sigg reklamy i mogli konkurowa¢ na rynku reklamowym z nadawcami telewizyjnymi.

1" Nasilenie wojen cenowych na polskim rynku medialnym przypadto na lata 2003-2008.

12 Wigcej o strategii biekitnego oceanu w: W. Chan Kim, R. Mauborgne, wyd. cyt., s. 139-14.
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dla matych i $rednich firm medialnych. Implementujac te strategie, poszukiwano
zrodet przewagi konkurencyjnej przez stosowanie koncepcji innowacji wartosci.
Pojecie to zostalo wprowadzone do literatury z zakresu nauk o zarzadzaniu przez
W. Chan Kima i R. Mauborgne pod koniec lat 90. Innowacja wartosci jest mozliwa
jedynie wtedy, kiedy dzialania przedsigbiorstwa wptywaja korzystnie zarowno na
warto$¢ oferowana klientom, jak i na strukturg¢ ponoszonych przez przedsigbiorstwo
kosztow, a tym samym na warto$¢ przedsigbiorstwa. W sytuacji zaostrzajacej si¢
konkurencji i pogorszenia wskaznikow makroekonomicznych stosowanie marketin-
gowych koncepcji innowacji, marketingu lateralnego staje si¢ niecodzowne.

Koncepcja marketingu pionowego oparta jest na sekwencyjnym, logicznym
(pionowym) procesie myslowym, w ktérym, poszukujac innowacji, przechodzi si¢
od ogodtu do szczegodhu. Przyjmuje sig¢ zalozenie o niezmiennosci rynku. Innowacja
polega na stosowaniu segmentacji i pozycjonowania oraz na modyfikowaniu istnie-
jacych produktéw w celu tworzenia ich odmian. Nastgpuje obrona rynku przez jego
fragmentaryzacj¢. Jest to strategia niskiego ryzyka. Marketing lateralny natomiast
oparty jest na innym sposobie myslenia: restrukturyzuje si¢ istniejace informacje
i przechodzi od szczegotu do ogdtu, w wyniku myslenia bardziej odkrywczego pro-
babilistycznego, prowokacyjnego i tworczego. Produkt przeksztalca si¢ w stopniu
wystarczajacym do tego, aby mogl on zaspokoi¢ nowe potrzeby. Jest to strategia
wysokiego ryzyka's.

Wydaje si¢ jednak, ze strategie te, mimo konieczno$ci ponoszenia wysokich
kosztow 1 wysokiego poziomu ryzyka, beda na rynku medialnym coraz powszech-
niej stosowane. Sa one bowiem konsekwencja zmian w zachowaniach konsumen-
tow, szybkiego postgpu technologicznego i koniecznosci ciaglego zwigkszania
wskaznikéw rentownosci (sprzyja temu postgpujaca gietdyzacja gospodarki), co nie
jest mozliwe jedynie przez poprawe efektywnosci operacyjnej. Strategie te polegaja
m.in. na tworzeniu produktow lub ustug konwergentnych/systemowych. Ich przewa-
ga nad produktami klasycznymi (monoproduktami) jest tak duza, ze grupy medialne,
mimo wspomnianych ograniczen, upatruja w nich zrodet przewagi konkurencyjne;.

Do najwazniejszych atrybutow produktow konwergentnych/systemowych zali-
cza si¢:

— wysoki stopien zaawansowania technologicznego,

— sieciowos$¢ — wystepuje wspoéldziatanie producenta/ustugodawcy z sieciami do-
stawcow czy posrednikéw handlowych; sieciowos¢ wynika z ich wspdtprojekto-
wania przez najbardziej zaangazowanych, potencjalnych nabywcow,

— naukochtonno$¢ — ukierunkowanie na wiedzg nie tylko producenta, ale tez uzyt-
kownika,

— globalnos¢ tych produktéw — majg one uniwersalne komponenty, multiwartosci
poszukiwane przez klientow z rynkow: gornego i sredniego,

13 M. Szymura-Tyc, Wspdiczesne procesy innowacyjne w ksztaltowaniu produktéw systemowych,
[w:] L. Zabinski (red.), Marketing produktéw systemowych, PWE, Warszawa 2012, s. 53-54.
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— innowacyjnos¢ z punktu widzenia rynkéw/konsumentow,
— zdolno$¢ do samodoskonalenia ich uzycia lub do dalszego rozwoju'®.

3. Strategie spolek gieldowych sektora medialnego

W pracy przedstawiono, w jaki sposob firmy medialne notowane na Gieldzie Pa-
pierow Warto$ciowych w Warszawie wykorzystuja strategie rozwoju produktow
konwergentnych. Do oceny skutecznos$ci stosowanych strategii postuzono si¢ m.in.
miernikami finansowymi.

Podstawowym, prostym miernikiem akceptowalno$ci w strategii jest ocena
rentownosci. Strategia jest traktowana jako swoiste przedsigwzigcie inwestycyjne.
W ocenie takiej najbardziej uzyteczne sa te mierniki, ktore wiaza oczekiwany do-
chod z wielkos$cig kapitatu zainwestowanego (lub niezbednego do uzyskania danego
dochodu). Najczesciej stosowane mierniki rentownosci to: stopa zwrotu z aktywow
(ROA), stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu (ROE), rentownos¢ sprzedazy'>.

W tabeli 1 pokazano wyniki finansowe wspomnianych firm w III kwartale
2012 r. Dziataty one na nastepujacych rynkach: wydawanie gazet, dziatalnos¢ radio-
wa i telewizyjna, produkcja filmow i nagran wideo, dziatalno$¢ ustugowa w zakresie
informacji, reklama, dziatalno$¢ w zakresie oprogramowania.

Do wiodacych przedsigbiorstw w tej grupie nalezy zaliczy¢: Cyfrowy Polsat,
TVN, Agorg. Najwigkszy przychod w I kwartale 2012 r. osiagnat Cyfrowy Pol-
sat — 644,5 mln zl, na drugim miejscu znalazta si¢ Grupa TVN — 310,9 mln zl, a na
trzecim Grupa Kapitalowa Agora — 264,6 mln zt. Pozostate firmy miaty przychody
ponizej 70 min zi. Dominowaty zatem firmy dzialajace na rynkach telewizyjnym
i prasowym, przy czym Cyfrowy Polsat w najwigkszym stopniu opanowat rynki sa-
siadujace, a tym samym jego pozycja w sektorze teleinfomedialnym (obejmujacym
telewizje, media i telekomunikacj¢) bylta najsilniejsza. Z kolei TVN w strategii przy-
jetej pod koniec 2012 r. w najwigkszym stopniu skoncentrowat si¢ na dziatalnosci
telewizyjnej. Sytuacja Agory byta najtrudniejsza, grupa ta bowiem zanotowata stratg
w wysokosci 8,7 mln zt.

Wiodace firmy w sektorze osiagnety dobre wskazniki efektywnosciowe. Naj-
wigkszy zysk netto miat Cyfrowy Polsat — 172 mln 62 tys. zt, na drugim miejscu
znalazt si¢ TVN — 61 mln 967 tys. zt. Cyfrowy Polsat osiagnat rowniez wysoki
wskaznik rentownosci aktywoéw ROA — 55,46. Dobry wynik uzyskata grupa Kino
Polska (dziatalno$¢ zwiazana z produkcja filméw, nagran wideo i programow tele-

14 L. Zabinski, Srodowisko, sfera i marketing produktéw systemowych, [w:] L. Zabinski (red.),
Pojecia i problemy podstawowe. Marketing produktow systemowych, PWE, Warszawa 2012, s. 23-26.

15 G. Golik-Gorecka, Interfejs marketingowo-finansowy w analizach portfelowych wspomagajq-
cych strategie marketingowe, [w:] K. Mazurek-Lopacinska (red.), Marketing. Problemy teorii i prakty-
ki marketingu, UE, Wroctaw 2008, s. 49.



Tabela 1. Wyniki finansowe firm medialnych notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie w 11l kwartale 2012 r.

, Przychody III kw. Zysk netto 11T kw. Dlug/
SpOtka | o010k (wiys. ) | 2012k (wiys.z) | ROA | ROE | pgpy EKD
Cyfrowy 644 541 172 062 55,46 83,49 6,7 |92.13, projekcja filmow
Polsat
TVN 310914 61967 5 13,69 2,5 192.20, dziatalno$¢ radiowa
i telewizyjna
Agora 264 635 -8730 4,32 5,65 34,0 |22.10, wydawanie gazet
Cinema 74917 8242 -0,39 -0,42 5,0 |59.11, dziatalno$¢ zwiazana z produkcja filmoéw, nagran
City wideo 1 programow telewizyjnych
ATM 32209 —1248 0,54 0,63 6,0 |92.11, produkcja filméw i nagran wideo
Net Media 30311 1367 8,16 10,91 10 | 74.40, reklama
MIT 26 822 83 5,31 6,0 3,6 |63.99, pozostata dziatalno$¢ ushugowa w zakresie
informacji, gdzie indziej nie sklasyfikowana
ADV SA 26 568 1161,0 -1,91 -2.54 —8,9 [72.20, dziatalno$¢ w zakresie oprogramowania
Kino 25255 3350 32,85 4423 0,3 |59.11, dziatalno$¢ zwiagzana z produkcja filmow, nagran
Polska wideo i programow telewizyjnych
K2 Internet 13225 -264 9,52 13,17 3,5 |74.40, reklama
CAM 12 808 -127,0 2,58 3,77 19,2 | 74.40, reklama
Media
4 Fun 60 37 947,0 12,89 14,85 0,5 [59.11, dziatalnos¢ zwigzana z produkcja filméw, nagran
Media wideo 1 programow telewizyjnych
Nokaut 2375 55 - - 1,4 |63, dziatalnos¢ ustugowa w zakresie informacji

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie raportow kwartalnych przedsigbiorstw.
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wizyjnych) — 32,85. TVN osiagnat wskaznik ROA na poziomie 5,0, a Agora — na
poziomie 4,326,

Cyfrowy Polsat mial najwyzszy wskaznik ROE, oznaczajacy, jak wiele zysku
udalo si¢ wygospodarowac spotce z wniesionych kapitatow wiasnych. W wypad-
ku Cyfrowego Polsatu wskaznik ROE wynidst 83,49. Drugie miejsce zaje¢ta spotka
Kino Polska — 44,23, trzecie 4 Fun Media — 14,85, czwarte TVN — 13,69. Agora
osiagneta wskaznik ROE na poziomie 5,65.

Waznym wskaznikiem informujacym o dtugoterminowych perspektywach sp6t-
ki jest wskaznik — dlug/EBIT. Obrazuje on zdolno$¢ firmy do pokrycia zobowia-
zan dhugoterminowych za pomoca $rodkow pienigznych, ktore przedsigbiorstwo
uzyskato w wyniku prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej na poziomie operacyj-
nym. Im warto$¢ wskaznika nizsza, tym wigksza jest dtugoterminowa wyptacalnosé¢
przedsigbiorstwa. Najlepsze wyniki pod tym wzgledem osiagnety: Kino Polska —
0,3, oraz 4 Fun Media — 0,5. Agora miata najgorszy wynik, wskaznik dtug/EBIT
wyniost 34,0, Cyfrowy Polsat osiagnat 6,7, a TVN — 2,5.

Najwigksza skalg dziatalno$ci charakteryzowaly si¢: Cyfrowy Polsat, Grupa
TVN i GK Agora. W najwigkszym stopniu strategi¢ konwergencji realizowat Cy-
frowy Polsat, w znacznie mniejszym — Grupa TVN, natomiast GK Agora nie udato
si¢ w znaczacy sposob opanowaé rynkéw sasiadujacych. Firmy realizujace strate-
gie rozwoju na takich rynkach osiagaly korzystne wskazniki efektywnosciowe ROA
i ROE, mialy rowniez dobre wskazniki obrazujace dtugoterminowa wyptacalno$c.
Konsekwentna realizacja strategii konwergencji stwarza tez przedsigbiorstwu mozli-
wosci osiagnigcia korzystnej pozycji rynkowej i ogranicza mozliwosci skopiowania
takiej strategii przez konkurencyjne firmy.

4. Schematy czynnosci firm medialnych

M. Porter uwaza, ze strategia jest tworzeniem wewngtrznie spojnego systemu czyn-
no$ci. Aby odnie$¢ strategiczny sukces, trzeba zadba¢ o wiele roznych elementow
— nie tylko o wybrane kwestie — i dokona¢ ich integracji. Jesli czynnos$ci nie sa
wzajemnie dopasowane, wyrdzniajaca si¢ strategia i trwata przewaga rynkowa staja
si¢ fikcja. Menedzerowie skupiaja si¢ na powr6t na prostszym zadaniu, jakim jest
nadzorowanie niezaleznych funkcji, a o pozycji firmy na tle konkurencji decyduje
efektywno$¢ operacyjnal’.

W najczesciej spotykanym modelu strategii ubiegltej dekady stosowano bench-
marking wszystkich czynnosci i siggano po wzorcowe praktyki najlepszych firm.
W podejsciu proponowanym przez M. Portera mowi si¢ o czynnosciach ,,skrojonych
na miarg” strategii. W praktyce menedzerskiej opracowuje si¢ schematy systemow
czynno$ci. Wyodrgbnia si¢ w nich klastry powiazanych ze soba czynnosci, ktore po-

16 Wskaznik ROA (Return on Assets), czyli stopa zwrotu z aktywow, informuje o zdolnos$ci spotki
do wypracowywania zyskow i efektywnos$ci gospodarowania majatkiem.
7 M.E. Porter, wyd. cyt., s. 34-35.
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zwalaja wyrozni¢ 1 wdrozy¢ strategiczne watki wyzszego rz¢du. Aby zbada¢ dopa-
sowanie wszystkich czynnos$ci do realizowanej strategii, nalezy szuka¢ odpowiedzi
na nastepujace pytania:
— czy kazda czynnos¢ jest spojna z ogélnym pozycjonowaniem firmy?
— czy mozna sprawi¢, by czynnosci lub ich grupy bardziej wzajemnie si¢ wzmac-
nialy?
— czy zmiany w obrgbie jednej czynno$ci moga sprawic, ze wykonywanie niekto-
rych innych stanie si¢ bezcelowe?
Na rysunku 1 przedstawiono system czynnos$ci w grupie medialnej Cyfrowy
Polsat.

Rozwoj ustug
i Dochod
zintegrowanych Produkcja ochody
dekoderow znowych ustug
Rozwdj (Sinergia Warost Wplywy
telewizja — Zros
nowych ) L z pay-per-
ustug ——— TV satelitarna [¢————————— | przychodéw na view
telekomunikacja 1 odbiorce
\ Rozwoj
dystrybucji
Ushugi
dostgpu
do Internetu
Ograniczenie
Kosztow P Poprawa profilu
/ finansowego
Ograniczanie spolki
zadtuzenia
Integracja
z Telewizja
Polsat

Rys. 1. Schemat czynnosci w grupie medialnej Cyfrowy Polsat

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie raportow finansowych grupy.

Cyfrowy Polsat S.A. tworzyly spotki Cyfrowy Polsat oraz Telewizja Polsat, ofe-
rujace kilkanascie kanatow telewizyjnych (m.in. rozrywkowe, sportowe, informa-
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cyjne, biznesowe, lifestyle, filmowe oraz dla dzieci). Spotka oferowata trzy ustugi
dostepne takze jako ustugi zintegrowane: platna telewizje satelitarna, szerokopa-
smowy Internet (HSPA+ i LTE) oraz telefoni¢ komorkowa. Byta obecna na wielu
rynkach sasiadujacych z rynkiem medialnym.

Za najwazniejsze dzialania strategiczne grupy nalezy uznaé:

— synergi¢ migdzy telewizja, platforma satelitarng i telekomunikacja,
— wzrost przychodéw na jednego odbiorcg,
— radykalna obnizke¢ kosztow.

Strategia firmy zatem opierala si¢ na opanowywaniu rynkow sasiadujacych
z rynkiem medialnym i osiaganiu efektow synergicznych. W ten sposob rowniez
grupa bronita si¢ przed powstawaniem groznych substytutow na rynkach sasiadu-
jacych. Waznymi dzialaniami strategicznymi byly réwniez wzrost przychodow na
jednego odbiorce oraz radykalna obnizka kosztow.

Dzialania polegajace na opanowywaniu rynkoéw sasiadujacych z rynkiem me-
dialnym, osiaganiu korzystnej pozycji rynkowej w szybko rozwijajacym sig sektorze
teleinfomedialnym wymagaly podejmowania kosztownych i ryzykownych przedsig-
wzig¢. Byly one jednak niezbgdne, gdyz umozliwialy osiaganie ponadprzecig¢tnych
zyskow, m.in. przez uzyskiwanie efektow synergicznych. Cyfrowy Polsat zreszta,
ze wzgledu na to, ze realizowal taka strategie od kilku lat, juz w 2012 r. uzyski-
wat ponadprzecigtne dla branzy medialnej wskazniki efektywnos$ciowe. Umacnia-
nie pozycji rynkowej w sektorze teleinfomedialnym byto rowniez przeciwwaga dla
najwigkszego atutu lidera rynku telewizyjnego — Telewizji Polskiej S.A. — rozwoju
bezptatnej, naziemnej telewizji cyfrowej. Cyfrowy Polsat, oferujac wigcej produk-
tow 1 uslug konwergentnych niz telewizja publiczna, proponowat odbiorcom bar-
dziej atrakcyjna i kompleksowa oferte. Ponadto rozwdj platformy satelitarnej, a tym
samym umacnianie pozycji na rynku telewizji ptatnej pozwolily firmie w wigkszym
stopniu niz telewizja publiczna, ktora takiej platformy nie posiadata, uniezalezni¢
si¢ od koniunktury na rynku reklamowym. Opanowanie rynkéw sasiadujacych uta-
twialo rowniez tworzenie nowych produktow i ustug i opanowywanie nisz rynko-
wych. Na przyklad rozwoj ustug telewizji mobilnej spowodowal rozwdj interne-
towej platformy telewizyjnej, co stworzyto mozliwos¢ ekspansji na rynki matych
miejscowosci z dystrybucja platnych programow telewizyjnych. Tym samym firma
mogta konkurowac¢ na tych rynkach z operatorami telewizji kablowej. Rozwdj ustug
zintegrowanych (oferowanie dostepu do telewiz;ji, telefonii i Internetu w jednym pa-
kiecie) oznaczat rozwdj konkurencji z operatorami telekomunikacyjnymi, rowniez
oferujacymi takie ustugi.

Drugie podstawowe dziatanie strategiczne — wzrost przychodow na jednego od-
biorce, bylo skutecznie realizowane dzigki wzrostowi dochodéw z nowych ustug,
w tym zwlaszcza wptywow z pay-per-view, oraz rozwojowi systemow dystrybu-
cyjnych.
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Radykalna obnizke kosztow osiagnigto dzigki integracji Cyfrowego Polsatu
z Telewizja Polsat, skutecznemu ograniczeniu zadtuzenia oraz poprawie profilu fi-
nansowego spotki.

Na rysunku 2 przedstawiono schemat czynnosci Grupy TVN. Za najwazniejsze
dziatania strategiczne nalezy uznac:

— koncentracje na dziatalnosci telewizyjne;j,
— rozwdj dystrybucji online,
— fuzje platform satelitarnych n i Canal+.

Po istotnych zmianach organizacyjnych i wiascicielskich w TVN w drugiej po-
towie 2012 r. zarzadzajacy grupa przedstawili nowa strategie. Zapowiedziano kon-
centracje na tym, na czym firma znata si¢ najlepiej — na dzialalnosci telewizyjne;j.
Postanowiono zwigksza¢ swoja obecnos¢ przede wszystkim na rynku telewizji ptat-
nej przez rozwoj systemoéw dystrybucyjnych online, zwlaszcza na urzadzenia prze-
no$ne (telefony komodrkowe, tablety).

Tanszy zakup

tresci
Koncentracja Rozwoj programowych
na telewizji 3| dystrybucji

online

Rozwdj
dystrybucji na
telefony
komorkowe
i tablety

Ograniczanie Fuzja platform

— satelitarnych

kosztow
n i Canal +
Konkurencja

z Cyfrowym
Polsatem

Rozwoj Zmniejszanie sieci
sprzedazy sprzedazy
przez programow
Internet telewizyjnych

Rys. 2. System czynnos$ci w grupie medialnej TVN

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow finansowych grupy.

Dzigki powiazaniom wilascicielskim z migdzynarodowymi koncernami medial-
nymi TVN mial rowniez mozliwos¢ tanszych zakupoéw kontentoéw do programow
telewizyjnych.
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Duze mozliwosci dzialania stworzyla fuzja platform satelitarnych n i Canal+.
Umozliwito to redukcjg kosztow, co byto istotne zwlaszcza wobec duzego zadtuze-
nia spotki. Ograniczenie kosztow osiagnigto rowniez droga zmniejszenia sieci sprze-
dazy programéw telewizyjnych i rozwoju sprzedazy przez Internet. Fuzja platform
satelitarnych n i Canal+ umozliwita skuteczna konkurencje¢ z platforma satelitarna
Cyfrowego Polsatu.

Na rysunku 3 przedstawiono schemat czynnosci w Grupie Kapitalowej Agora.

Systemy platnej dystrybucji
przekazu w internecie

Rozwoj witryn

Z grupy
Gazeta.pl
Monetyzacja
tresci medialnych
Rozwoj
platformy
internetowej T
Zwigkszenie
przychodéw
z mediow
elektronicznych Dystrybucja
\ przekazu
na tablety
. i smartfony
Rozwdj
segmentu
radiowego
A 4
Zwigkszenie przychodéw Wigksze
w najszybciej rosnacych uniezaleznienie si¢
segmentach rynku od rynku
reklamowego reklamowego

Rozwoj
segmentu Rozwdj
reklamy . segmentu
zewngtrznej kinowego

Rys. 3. System czynno$ci w Grupie Kapitalowej Agora

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow finansowych grupy.
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Za najwazniejsze dziatania strategiczne tej grupy nalezy uznaé:

— monetyzacje tre$ci medialnych publikowanych w Internecie,

— zwigkszenie przychodéw z medidéw elektronicznych,

— zwigkszenie przychodow w najszybciej rosnacych segmentach rynku rekla-
mowego,

— wigksze uniezaleznienie si¢ od rynku reklamowego.

Podstawowym przedmiotem dziatalnosci Agory bylo wydawanie dziennikow
w segmentach: prasy platnej i bezptatnej, czasopism, a takze dziatalno$¢ na rynkach:
internetowym, radiowym, reklamy zewngtrznej oraz kinowym. Mimo obecnoS$ci
na wielu rynkach wigkszo$¢ przychodow grupy pochodzita z rynku reklamowego
i segmentu prasowego. W sytuacji spowolnienia gospodarczego i tym samym deko-
niunktury na rynku reklamowym zarzadzajacy grupa uznali za konieczne zwigksze-
nie przychodow spoza segmentu prasowego i wigksze uniezaleznienie si¢ od rynku
reklamowego. Ten ostatni cel osiagano droga zwigkszania przychodow z mediow
elektronicznych. Rozwijano réwniez dzialalno$¢ w segmencie kinowym. Zwigk-
szanie przychoddéw z segmentu pozaprasowego (medidow elektronicznych) osiagano
przez rozwoj: segmentu radiowego, internetowej platformy, witryn internetowych
z grupy Gazeta.pl., dystrybucji tresci medialnych na tablety i smartfony.

Strategia Grupy Kapitalowej Agora polegala zatem na rozwoju dziatalnosci
na wielu rynkach, tworzeniu produktow i ustug konwergentnych, osiaganiu efek-
tow synergicznych. Mimo to efekty takich dziatan nie byly zadowalajace. W latach
2008-2011 wyniki finansowe grupy ulegly pogorszeniu. Przychody ze sprzedazy
netto ustug reklamowych w 2008 r. wyniosty 850,2 mln zt, a w kolejnych latach
zmniejszaly si¢ az do poziomu 705,6 mln zt w 2011 r. Przychody ze sprzedazy wy-
dawnictw w 2008 r. wyniosty 232,8 min zt, w 2009 r. wzrosty do 246,8 min zi, ale
w nastepnych latach zaczety spada¢ — odpowiednio do 208,9 min zt i 192,8 min zt.
W 2010 r. przychody firmy zostaty zwigkszone o 40,1 mln zt dzigki sprzedazy bile-
tow do kin. Bylo to efektem rozwoju strategii konwergencji i opanowywania rynkoéw
sasiadujacych, w tym przypadku segmentu kinowego. Mimo ze w 2011 r. przychody
ze sprzedazy biletow wzrosty kilkukrotnie (do poziomul46,3 min zt), wynik opera-
cyjny EBIT zmniejszyt si¢ z 84,9 mln zt w 2010 r. do 51,9 mln zt w 2011 r. Efektem
pogarszajacych si¢ czynnikow otoczenia, w tym ostabienia koniunktury i zaostrzaja-
cej si¢ konkurencji, byt tez spadek marz. Marza operacyjna EBIT (EBIT/przychody)
w latach 2008-2011 ksztaltowata sie nastepujaco: 3,5, 4,8, 7,6 oraz 4,2%"8.

W przypadku Agory strategia konwergencji polegata na opanowywaniu kilku
segmentéw rynku medialnego, bez wyraznego wejécia na inne rynki sasiadujace

18 Marza operacyjna okres$la, jak duza czg$¢ zyskow ze sprzedazy pozostaje w firmie po zapta-
ceniu kosztow zmiennych produkcji (takich jak wynagrodzenia pracownikow, materiaty), ale przed
optaceniem kosztéw dtugu i podatkow. Jezeli poziom tego wskaznika jest na wysokim poziomie, moze
to $wiadczy¢ o silnej marce spotki oraz umiejgtnoscei utrzymywania kosztow zmiennych na niskim
poziomie. Spadek warto$ci wskaznika moze swiadczy¢ o ztej polityce cenowej firmy lub o niekontro-
lowanym wzroscie kosztow. Innym wytlumaczeniem spadku marzy operacyjnej moze by¢ pojawianie
si¢ na rynku konkurencji, ktora zaczyna prowadzi¢ wojng cenowa.
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(z wyjatkiem segmentu kinowego i reklamy zewngtrznej). Tak okreslony obszar
dziatan przynosit zadowalajace efekty finansowe w sytuacji dobrej koniunktury na
rynkach prasowym i reklamy prasowej. Z chwilg pogorszenia uwarunkowan ma-
kroekonomicznych i sektorowych (w roku 2009, a p6zniej w 2012 r.) taki zakres
konwergencji produktowej i ustugowej okazat si¢ niewystarczajacy.

5. Zakonczenie

W artykule poruszono problem innowacyjnych sposobdéw poszukiwania zrodet
przewagi konkurencyjnej przez zarzadzajacych mediami. Analizowano strategie
czolowych grup medialnych notowanych na warszawskiej Gietdzie Papierow War-
tosciowych. W analizowanej grupie przedsigbiorstw medialnych najwigksza skala
dziatalnosci charakteryzowaty si¢: Cyfrowy Polsat, Grupa TVN i GK Agora. W naj-
wigkszym stopniu strategi¢ konwergencji realizowat Cyfrowy Polsat, w mniejszym
czynita to Grupa TVN, natomiast GK Agora nie udato si¢ w znaczacy sposob opano-
wac rynkow sasiadujacych. Firmy realizujace strategig rozwoju na rynkach sasiadu-
jacych osiagaly korzystne wskazniki efektywnosciowe ROA i ROE, miaty rowniez
dobre wskazniki obrazujace dtugoterminowa wyptacalnos¢. W sytuacji konwergen-
cji sektorow: telekomunikacyjnego, medialnego i informatycznego, strategie opa-
nowywania przez grupy medialne rynkow sasiadujacych, a zwlaszcza rynku tele-
komunikacyjnego, wydaja si¢ jednym z najskuteczniejszych sposobow osiagania
przewagi konkurencyjne;j.
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SOURCES OF COMPETITIVE ADVANTAGE
ON THE MEDIA MARKET

Summary: The article presents the problem of innovative ways of searching sources of com-
petitive advantage by people who are managing media. In the article there is an analysis
of head media groups’ strategies. Those head media groups are listed on the Warsaw Stock
Exchange. In the analyzed group Cyfrowy Polsat, Grupa TVN and GK Agora have the larg-
est scale of business and Cyfrowy Polsat has the greatest convergence strategy. Grupa TVN
has convergence strategy to a lesser extent. GK Agora is not able to control the neighboring
markets in a meaningful way. Companies implementing the development strategy for the
neighboring markets gain great efficiency ratios (ROA and ROE). Those companies have also
good indicators of long-term solvency.

Keywords: media marketing, media group, media convergence.



