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abstract

STRATEGIC OPTIONS OF PUBLIC MEDIA = THE EXPERIENCE OF POLISH
RADIO GDANSK SA

The inconstancy of business and competition models influence the need for constant redefining of
media enterprises strategy. In case of polish regional radio station companies, the destabilization
of subscription revenue and rules governing their division is an additional factor underlining the in-
stability of management conditions.

The purpose of this article is to demonstrate that in the face of persistent destabilization of external
factors, public media companies have limited strategic choices and may maximize their income by
increasing activity in the advertising market and value co-creation with the users of media products.
The paradox of those companies actions lies in the fact that they seek for stabilization of their finan-
cial situation in the highly competitive and unstable advertising market and that the forced compe-
tition with other commercial media must accompany carrying out the public media mission.
Those solutions are based on the example of the Polish Radio Gdansk SA.
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Niestalo§¢ modeli biznesu i konkurencyjnych przewag wplywaja na potrzebe
nieustannego redefiniowania strategii przedsi¢biorstw medialnych. W przypad-
ku polskich spétek regionalnych rozglosni radiowych dodatkowym czynnikiem
podkreslajacym niestabilno$¢ warunkéw gospodarowania jest destabilizacja przy-
chodéw abonamentowych i zasad ich podzialu. Celem artykulu jest wykazanie, ze
w obliczu utrzymujacej si¢ destabilizacji czynnikéw zewnetrznych, spétki mediow
publicznych majg ograniczone wybory strategiczne i sg ,wypychane na rynek’, po-
szukujac zabezpieczenia przed niestabilnos$cia wplywdéw abonamentowych we
wzroscie przychodow reklamowych oraz wspoltworzeniu wartosci z uzytkownika-



Jan Kreft

mi mediéw. Paradoks takich rozwigzan polega na tym, ze stabilizacji sytuacji finan-
sowej poszukujg na wysoko konkurencyjnym i niestabilnym rynku reklamowym,
w $rodowisku, na ktorym tradycyjnym mediom nie udaje si¢ wypracowaé efektyw-
nego, stabilnego modelu biznesowego, oraz na tym, ze wymuszone konkurowanie
z mediami komercyjnymi towarzyszy wypelnianiu misji mediéw publicznych.

Powyzsze dylematy przedstawione sg na przykladzie Polskiego Radia Gdansk
SA. Podstawowe znaczenie dla obieranych przez medialne przedsiebiorstwa stra-
tegii ma kontekst, w jakim one funkcjonujg. Istotne jest zatem zrozumienie czyn-
nikéw wplywajacych na zmiany funkcjonowania przedsiebiorstw medialnych oraz
ich znaczenia dla podejmowanych decyzji. Z jednej strony stwarzaja one bowiem
szanse, z drugiej sa Zrédlem zagrozen.

Otoczenie strategiczne organizacji medialnych sklada si¢ z makrootoczenia,
branzy, czyli organizacji wytwarzajacych te same produkty i ustugi lub sektora oraz
konkurentéw i rynkéw bezposrednio otaczajacych organizacje. Ze strategicznej
perspektywy szczegdlnie wazne sg gtéwne czynniki napedzajace zmiany otoczenia
- to od nich zalezy powodzenie obranych strategii'.

Czynniki wplywajace na strategiczne zachowania podmiotéw medialnych
ogolnie mozna podzieli¢ na trzy grupy:

- technologiczne;

- spoleczno-kulturowe;

- zwigzane z rozwojem rynkow finansowych.

Ich znaczenie jest roézne, podobnie jak tempo zmian przez nie reprezentowa-
nych. O ile ostatnia grupa dotyczy przede wszystkim mediéw komercyjnych i po-
srednio wplywa na organizacje mediéw publicznych (przyczyniajac si¢ na przyklad
do destabilizacji rynkdéw i stajac sie zrodtem kryzysow w tzw. sferze realnej), o tyle
dwie pierwsze grupy odnosza si¢ bezposrednio do organizacji mediéw niekomer-
cyjnych (publicznych i spotecznych).

Robert G. Picard, opisujgc strategiczne wybory menedzeréw w firmach medial-
nych, wymienia cztery rodzaje sit wplywajace na nie*

1) Sily rynkowe sg zewng¢trznymi sitami opartymi na strukturach i wyborach
na rynku. Mozliwo$¢ odnoszenia sukceséw i wzrostu zalezy od osiggania
zyskow i przychodow niezbednych do skutecznego konkurowania. Te sity
rynkowe obejmujg mozliwo$¢ pozyskiwania kapitatu, popyt na produkty
i ustugi medialne oraz konkurencje.

Konsumpcja mediéw wymaga od cztonkéw audytoriéw zaangazowania tak
rzadkich zasobow jak czas i pieniagdze, popyt z kolei ze strony reklamodawcéw
zalezy przede wszystkim od potrzeb uzyskania dostepu do audytoriow (grupy
docelowej). Wigkszos¢ reklam jest rezultatem szeroko zakrojonych wysitkow

! G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa 2010, s. 50.
* R.G. Picard, The Economics and Financing of Media Companies, Fordham University Press,
New York 2002, s. 48-76.
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marketingowych majacych na celu skupienie uwagi odbiorcéw na produk-
tach, wzroscie sprzedazy tych produktéw i pozyskania lojalnych nabywcow.

W warunkach rosnacej konkurencji mozliwosci zwiekszenia zyskow i przy-
chodéw oznaczajg zwigkszona penetracj¢ rynku, wprowadzanie nowych
produktéw czy dziatanie w niszach rynkowych o zmniejszonej konkurencji.

2) Odmienne dla réznych medialnych platform sg koszty state i zmienne. Znacz-
ne roznice dotycza kosztéw produkcji medialnych tresci (programowych).

3) Cho¢ media cieszg si¢ znaczacg w warunkach demokracji swobodg ekspre-
sji, rzady regularnie interweniuja na medialnych rynkach, deklarujac mie-
dzy innymi potrzebe réwnowagi réznych pogladéw i punktéw widzenia.

4) Bariery wejscia i mobilnosci to czynniki utrudniajace nowym firmom sku-
teczne konkurowanie na rynku. Dotycza one przede wszystkim kosztow,
dzialan regulacyjnych i charakteru rynku. Ich wplyw ujawnia sie w przy-
padku nowo powstajacych przedsiewziec i przy okazji poszerzania dziatal-
nosci o nowe rynki. Tradycyjnie bariera wejscia s3 wymagania kapitalowe
oraz tzw. ekonomia skali, barierg jest takze ograniczony dost¢p do kanalow
dystrybucyjnych.

Wazny wplyw na ewolucje strategii organizacji medialnej ma postep tech-
nologiczny. Jako determinanta otoczenia powinien on sklania¢ przedsigbiorstwo
medialne do adekwatnej strategicznej odpowiedzi na te innowacje, ktore sg zde-
finiowane jako najwazniejsze. Taka innowacja, noszaca charakter innowacji de-
strukcyjnej, determinujacej radykalng rewizje dotychczasowych strategii organiza-
cji medialnych, jest cyfryzacja. Za jej bowiem sprawg ulegaja atrofii technologiczne
bariery wejscia na poszczegolne medialne rynki, wzrasta konkurencja i dochodzi
do charakterystycznej dla medialnej konwergencji migracji uzytkownikéw pomie-
dzy medialnymi platformami’. Dzieki cyfryzacji nastepuje dystrybucja skonwer-
towanego tekstu, obrazu i grafiki na rézne formaty audio i wideo. Umozliwia ona
nie tylko czerpanie korzysci z ekonomii skali, ale pozwala na dostarczanie nowych
ustug, lepsze docieranie do grup docelowych czy wrecz personalizacje oferty.

Ale cyfryzacja podwaza takze fundamenty rynkowe funkcjonowania mediow,
prowokujac proklamacje sfery pozarynkowej fundowanej na gospodarce daréw
i dzielenia sie tre§ciami medialnymi*. Kreuje powstawanie nowych rynkéw i mediow
oraz nowych modeli biznesowych, a takze dezaktualizacje dotychczasowych. Wplywa
na zakres i strukture popytu na produkty medialne, redukuje koszty produke;ji i dys-
trybucji przy zachowaniu takiej samej jakosci oryginatu i kopii. Podwaza zasadno$¢
protekcjonistycznych praktyk i wymusza nowe formy réznicowania oferty rynkowe;®.

* J. Kreft, Ewolucja strategii transmedialnych korporacji transnarodowych, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Gdanskiego, Gdansk 2012.

* Idem, Za fasadg spotecznosci. Zarzgdzanie nowymi mediami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ja-
giellonskiego, Krakow 2015 (w druku).

5 O. Shy, The Economics of Network Industries, Cambridge University Press, New York 2001;
C. Anderson, The Long Tail, ,Wired” 2004, vol. 12, no. 10.
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Cyfryzacja jest wreszcie czynnikiem sprawczym konwergencji, przyczyniajac
sie do globalnej interaktywnosci mediéw i konsolidacji komunikacyjnej przestrze-
ni w jedna sie¢®. Owa konwergencja telekomunikacji, sektora komputerowego i me-
dialnego, przyczynia si¢ nie tylko do powstawania nowych mozliwosci, ale i za-
grozen stanowigcych wyzwanie dla istniejacych juz firm medialnych. Ogranicza
bowiem badz dezaktualizuje dotychczasowe i kreuje nowe strategiczne opcje” (Ry-
sunek 1).

Wspoélnym dla mediéw czynnikom determinujacym strategie organizacji me-
dialnych towarzysza czynniki charakterystyczne dla poszczegdlnych segmentéow
rynku medialnego. Na wazkie, powigzane z sobg czynniki przyczyniajace sie do
utraty uprzywilejowanej pozycji mediéw publicznych, zwlaszcza radia, w systemie
rozsiewczym w Europie, wskazuje Stanistaw Jedrzejewski®:

1) Zewnetrzna presja polityczna i gospodarcza na realokacje widma transmisji
dla mobilnych sieci szerokopasmowych. Europejscy nadawcy juz zaakcep-
towali pomyst przeznaczenia do 2015 r. pasma 800 MHz dla szerokopasmo-
wego uzytku mobilnego.

2) Dlugotrwaly kryzys gospodarczy w strefie euro. Trwa spadek przychodow
radia i telewizji, rosng koszty i europejskie organizacje medialne sg zmuszo-
ne do przedefiniowania swoich strategii. Wykazuja one silng tendencje do
przesuniecia zasobdw i talentéw z broadcastingu na rozwdj mediéw online
i telefonii. Motywy ekonomiczne skianiajg je do ograniczenia wydatkéw na
nadawanie i zamiast tego inwestowania w ustugi internetowe.

3) Zmiany zachowan odbiorcdw - zaréwno rzeczywistych, jak i zatozonych -
a takze ewolucji postrzegania mediéw, wspolpracy zwigzanej z rosngcym za-
potrzebowaniem na mobilne ustugi szerokopasmowe. Coraz wieksza popu-
larnoscig cieszg sie te media, ktore proponuja interaktywno$¢ i mobilnosé.

4) Polityka komunikacyjna Unii Europejskiej, ktorej ciezar wyraznie przesuwa
sie z nadawania do l3gczy szerokopasmowych, zaréwno na poziomie krajo-
wym, jak i catej Unii.

W powyzszym kontekscie waznym zagrozeniem dla funkcjonowania mediow
publicznych jest konieczno$¢ wzrostu oferty programowej wraz z przejsciem od
PSB (Public Service Broadcasting) do PSM (Public Service Media), co si¢ laczy ze
zwigkszeniem oferty programowej przy zachowaniu dotychczasowej formuly fi-
nansowania. Innym istotnym czynnikiem sg trendy rozwoju krajowego rynku re-
klamowego.

¢ H. Jenkins, Kultura konwergencji, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2006, s. 17.

7 R.G. Picard, Environmental and Market Changes Driving Strategic Planning in Media Firms
[w:] R.G. Picard, Strategic Responses to Media Market Changes, JIBS Research Reports, Jonkoping
International Business School 2004, s. 5.

8 S. Jedrzejewski, Radio publiczne - dylematy technologiczne, Kancelaria Senatu, Biuro Analiz
i Dokumentacji, Opinie i ekspertyzy OE - 220, Warszawa, lipiec 2014.
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Rysunek 1. Konwergencja w mediach

Zrédlo: B. Wirtz, Business Model Management Design - Instruments — Success Factors, Gabler Verlag,
Wiesbaden 2011, s. 31.
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Misja spoteczna a dziatalno$¢ komercyjna

W polskim systemie medialnym podstawowe znaczenie dla zarzagdzania me-
dialnym przedsiebiorstwem publicznym majg proby pogodzenia charakterystycz-
nej antynomii, dgzenia do jednoczesnego pelnienia dwdch funkcji®: misji spotecz-
nej i komercyjnej.

U podstaw préb pogodzenia tych funkgji lezy przekonanie, ze media funkcjo-
nujg na wielu rynkach réwnoczesnie, w tym tak specyficznych jak rynek reklamo-
dawcow, finansowy, akcjonariuszy czy rynek idei. Tym samym charakterystycz-
ne s3 produkty medialne, co ma daleko idace konsekwencje. Kwestie t¢ klarownie
przedstawia Denis McQuail: ,,To nie jest biznes jak kazdy inny ze wzgledu na in-
teres spoleczny”’, a szczegolnie dobitnie eksponuje Allan Albarran, gloszacy, ze
ze wzgledu na unikatowo$¢ mediéw nie znajduje wobec nich zastosowania zad-
na ogodlna teoria zarzadzania''. Innymi stowy, zarzadzanie spotka medialng, w tym
radiows, wymaga unikatowych narzedzi zarzadczych oraz umiejetnosci menedze-
row. I cho¢ Peter Drucker podkresla, ze w przypadku zarzadzania okoto 90 procent
problemoéw, z jakimi spotyka sie organizacja, ma ogélny charakter, a jedynie 10 pro-
cent jest specyficznych dla danej organizacji, to wydaje sig, ze w przypadku mediow
regula ta ma nieco ograniczone zastosowanie'’.

Owa specyfika medidéw, dobrze juz zakorzeniona w zarzadzaniu mediami, znaj-
duje wyraz we wspomnianym jednoczesnym dazeniu do osiggniecia dwdch celow:
interesu spotecznego i celu komercyjnego. Dgzenie takie przy$wieca polskiemu
ustawodawcy stanowigcemu o funkcjonowaniu mediéw publicznych jako spotek
prawa handlowego, z zasady wszak nastawionych na osigganie zysku'. Spétek, dla
ktérych organem zalozycielskim jest minister skarbu, cho¢ ich dzialanie jednoczes-
nie reguluje ustawa o radiofonii i telewizji, okreslajaca interes spoteczny/misje pub-
licznych mediéw. Organizacji, co nalezy doda¢, ktérych finansowe fundamenty,
zwlaszcza w przypadku stacji radiowych, uzaleznione sa od zasad podziatu $rod-
kéw zgromadzonych w formie abonamentu.

Jednoczesnie zatem takie podmioty gospodarcze jak Radio Gdansk SA powin-
ny zapewnia¢ maksymalizacj¢ bogactwa dla jedynego akcjonariusza, i funkcjono-

® R.G. Picard, Media Economic: Concepts and Issues, Sage Publications, Newsbury Park-New
Delhi-London 1989, s. 17.

1 D. McQuail, Teoria komunikowania masowego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 242.

1 A. Albarran, Historical Trends and Patterns and Media Management Research, Towa State Press,
A Blackwell Publishing Company, Ames 2002, s. 11.

12 P. Drucker, Zarzgdzanie w XXI w., Wydawnictwo Muza, Warszawa 2000, s. 8.

3 B. Nierenberg, Zarzgdzanie mediami. Ujecie systemowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakéw 2011, s. 85.
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wa¢é zgodnie z interesem publicznym definiowanym jako ,,misja mediéw publicz-
nych’, ktéra ma w praktyce oznaczac':

- dostarczanie informacji;

- udostepnianie dobr kultury;

- ulatwianie korzystania z o$wiaty i dorobku nauki;

- dostarczanie rozrywki;

- popieranie krajowej tworczosci audiowizualne;j.

Kwestie te ujete sg w art. 21 wspomnianej ustawy:

Publiczna radiofonia i telewizja realizuje misj¢ publiczng, oferujac na zasadach okreslo-
nych w ustawie, calemu spoteczenistwu i poszczegdlnym jego czesciom, zroznicowane
programy i inne ustugi w zakresie informacji, publicystyki, kultury, rozrywki, edukacji
i sportu, cechujace si¢ pluralizmem, bezstronno$cia, wywazeniem i niezaleznoscia oraz
innowacyjnoscia i integralno$cig przekazu'.

Dzialajgce w takich warunkach media publiczne majg zatem za zadanie zapew-
nia¢ maksymalizacje wartosci nie tylko dla odbiorcéw/uzytkownikoéw, ale i dla ak-
cjonariusza. Tym ostatnim jest Skarb Panstwa, a stosowanie kodeksu handlowego
wobec publicznych spotek medialnych przewiduje art. 26 ustawy o radiofonii i tele-
wizji, przy czym ustawa przewiduje miedzy innymi niestosowanie art. 396 kodek-
su spotek handlowych (KSH) odnoszacego sie do sposobu pokrywania straty i ka-
pitatu zapasowego.

Abonament i reklamowy model biznesu a strategia Radia Gdansk SA

Pochodng obieranej polityki medialnej panstwa, waznym dla mediéw pub-
licznych zewnetrznym czynnikiem ksztaltujacym ich sytuacje sa przychody abo-
namentowe. Reguluje je art. 7 ustawy rtv. W praktyce jednak egzekucja tego pa-
rapodatku i nieskuteczno$¢ egzekwowania rejestracji nowo pojawiajacych si¢ na
rynku odbiornikéw oraz niezastepowanie abonamentu inng forma oplaty wplywa-
ja na nieprzewidywalny pod wzgledem wielkosci i sposobu podziatu przychdd spo-
tek. Dodac¢ takze nalezy, ze okolo 45 procent gospodarstw domowych w Polsce jest
zwolnionych z oplaty abonamentowej (sposrod zarejestrowanych, ktdre z kolei sta-
nowig jedynie polowe wszystkich gospodarstw domowych).

Wysokos¢ przychodéw abonamentowych, ktore trafiaja do poszczegdlnych
spotek, jest uzalezniona nie tylko od wielkosci pobranego abonamentu, ale tak-
ze od sposobu jego podziatu przez KRRiT. Zrédlo to jest szczegdlnie wazkie z per-
spektywy spolek radiowych, albowiem stanowi w ich przypadku przecigtnie ponad

" 1. Kreft, Zagrozenia zwigzane ze schylkiem tradycyjnych mediow [w:] Media publiczne wobec
wyzwar wspotczesnego swiata, Kancelaria Senatu. Biuro Analiz i Dokumentacji, Opinie i eksperty-
zy OE - 220, Warszawa, lipiec 2014.

15 Ustawa z 29 grudnia 1992 r. o radiofonii i telewizji (Dz.U. 2004 Nr 2531), art. 1, ust. 1.
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70 procent przychoddw ogétem'. Dotyczy to szczegdlnie regionalnych spotek pub-
licznego radia (tabela 1).

Tabela 1. Udziat abonamentu w przychodach spétek

2013 2014 2015
Telewizja Polska 19% 25% 26%
Polskie Radio 68% 62% 66%
Radiofonia regionalna | 76% 71% 76%

Zr6dto: Podzial srodkéw abonamentowych na 2015 rok, KRRIT, http://www.krrit.gov.pl/krrit/aktualno-
sci/news,1556,podzial-srodkow-abonamentowych-na-2015-rok.html [dostep: 17.12.2014].

Z perspektywy zarzadzania spotka medialng z wptywami abonentowymi wigza
sie zatem czynniki specyficzne dla rynku mediéw publicznych:

- egzekucja obowigzujgcego prawa pozwalajgcego na skuteczny pobor para-

podatku, jakim jest abonament;

- podzial gromadzonych s$rodkéw abonamentowych w ramach Krajowe;j
Rady Radiofonii i Telewizji;

- oczekiwanie rozwigzania problemu negatywnych wynikéw finansowych Te-
lewizji Polskiej SA, ktére moga wplyna¢ na redukcje kwot abonamentowych
przekazywanych Radiu Gdansk SA i innym rozgto$niom regionalnym;

- negocjacje z przedstawicielami wtascicieli praw autorskich;

- aktywno$¢ Audytorium 17 - spoiki, ktorej udzialowcami sg rozgtosnie ra-
diowe, a ktdrej celem jest akwizycja reklam i promocja na rynku krajowym
i ponadregionalnym.

Pierwszemu czynnikowi towarzyszy aprobata spoteczna wyrazona w badaniach
(CBOS, wrzesien 2012) dla finansowania mediéw publicznych z budzetu panstwa
oraz dezaprobata dla placenia abonamentu’.

Uzupelnieniem powyzszego zestawienia jest identyfikacja sil wptywajacych na
Radio Gdansk w medialnym sektorze. Ta, zapozyczona od Michaela Portera, meto-
da polega na analizie otoczenia konkurencyjnego przedsigbiorstwa i jest wykorzy-
stywana w poczatkowym etapie formutowania strategii konkurencji. Pozwala oce-
ni¢ pozycje rynkowa i atrakcyjnos¢ sektora — temu stuzy ocena podstawowych cech
sektora i sil na ten sektor oddziatujacych. W przyjetej wersji ilustruje wptyw poli-
tyki medialnej i gospodarczej oraz ogolne i specyficzne dla mediéw czynniki deter-
minujace strategie Radia Gdansk.

!¢ B. Nierenberg, Publiczne przedsiebiorstwo medialne. Determinanty, systemy, modele, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 60-68.
17 CBOS, Opinie o finansowaniu mediéw publicznych, Warszawa, wrzesiei 2012.

ZARZADZANIE MEDIAMI
Tom 3(1)2015



Opcje strategiczne mediow publicznych — doswiadczenia Polskiego Radia Gdarisk SA

Wptyw polityki medialnej i gospodarczej
(interes publiczny, zasady podziatu
abonamentuy, polityka fiskalna, prawa
wiasnosci i prawa autorskie, strategie
formutowane przez Krajowg Rade Radiofonii
i Telewizji, Ministerstwo Skarbu
oraz Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa

Narodowego)
Czynniki specyficzne
Ogolny wptyw srodowiska (wzrost konkurencji
zewnetrznego i fragmentacji,
(globalizacja, zmiany Radio Gdarisk ~ |[&——— kastomizacja, zmiany
spoteczne, rozwdj rynkéw na rynku reklamowym,
kapitatowych) aktywnos¢
uzytkownikéw we
wspéttworzeniu mediow)

Czynniki ogdlne
(cyfryzacja i konwergencja,
zmiany zwigzane ze struktura
rynkoéw, rosnace koszty,
przetomowe technologie
medialne, rozwdj rynku
reklamowego)

Rysunek 2. Sity wptywajace na Radio Gdarsk SA w sektorze mediéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw
i konkurentow, PWE, Warszawa 1994.

Przykladem oddzialywania polityki medialnej sa decyzje dotyczace podzia-
tu abonamentu, ktére spowodowaly tylko w 2012 roku dwukrotng korekte kwot
przekazywanych Radiu Gdansk z tego tytulu. Poniewaz stanowig one podstawowe
zrodlo przychoddw, decyzje te wymusily znaczace zmiany rocznych planéw pro-
gramowych i pilng korekte planowanych wynikow.

Wybrane elementy strategii i pozycja rynkowa Radia Gdansk SA

W obliczu przedstawionych czynnikéw Radio Gdansk SA przyjeto strategie
zroéwnowazonego rozwoju, dazac do pogodzenia wymagan wynikajacych z dualne-
go charakteru mediéw publicznych. Gléwnymi elementami strategii sa:

- w warstwie programowej: dazenie do zajecia pozycji najbardziej opinio-

tworczego medium w regionie pomorskim;
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- w kontekscie rynkowym: dazenie do maksymalizacji przychodéw reklamo-
wych odpowiadajacych pozycji rynkowej stacji na regionalnym rynku re-
klamowym.

Realizacja pierwszego celu jest warunkiem niezbednym, cho¢ niewystarczaja-
cym do realizacji celu drugiego. Wysokos¢ przychodéw reklamowych pozostaje bo-
wiem zalezna przede wszystkim od poziomu stuchalnosci, zwlaszcza w tzw. grupie
komercyjnej (z tym warunkiem laczy sie poziom $§wiadomosci marki). Warunek
ten jest jednak niewystarczajacy, poniewaz poziom tych przychodow jest takze uza-
lezniony od czynnikéw zazwyczaj niezaleznych od spéiki, takich na przykiad jak
trend rynkowy, aktywnos¢ bezposrednich konkurentéw w sektorze i konkuren-
tow intermedialnych zabiegajacych o uwage tych samych reklamodawcéw, oraz od
profesjonalizmu dzialu marketingu. Spelnienie tego ostatniego warunku, na ktéry
spotka ma najwigkszy wplyw, oznaczalo w przypadku Radia Gdansk restruktury-
zacje, w tym miedzy innymi wzmocnienie dzialu marketingu i reklamy oraz wpro-
wadzenie motywacyjnego systemu wynagrodzen w tym dziale.

Byly to decyzje niezbedne w obliczu znaczacej regionalnej i ponadregionalne;j
konkurencji. Na pomorskim rynku, w zasiegu nadawania Radia Gdansk, konku-
ruja bowiem o stuchacza i reklamodawcéw posrednio i bezposrednio 32 stacje ra-
diowe.

Zasadniczg cze$¢ ,tortu stuchalnosci” na Pomorzu Gdanskim dzielg miedzy
siebie nadawcy ogdlnopolscy — 7 programéw o zasiegu ogdlnokrajowym zajmuje
az 58,6 procent rynku. Pozostale 41,4 procent nalezy do 25 stacji o zasiegu regio-
nalnym, z czego wigkszos¢ i tak nalezy do organizacji ogdélnopolskich (REM FM,
Eurozet, Agora, Time i in.).

W zasiggu nadawania Radia Gdansk odbidr radia deklaruje 86,8 procent miesz-
karicéw. Sredni dzienny czas stuchania radia to 4 godziny i 10 minut. Respondenci
najcze$ciej stuchaja radia w domu (54,1 proc.), w pracy (23,5 proc.) i w samocho-
dach (21,4 proc.).

Na rynku reklamowym konkurencji ponad 30 spotek radiowych towarzyszy
konkurencja intermedialna wydawcdw prasy lokalnej, regionalnej i ogolnopolskiej
oraz portali internetowych, zwlaszcza Tréjmiasta.pl.

Ogodlnie pozycje rynkowa Radia Gdansk charakteryzuje pig¢ podstawowych
parametrow:

1) Pozycja wérdd regionalnych rozgtosni, pod wzgledem udzialu w czasie stucha-
nia (to parametr uznany za najistotniejszy z punktu widzenia atrakcyjnosci dla
reklamodawcéw).
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Rysunek 3. Udziat w czasie stuchania — Pomorskie
Zrédlo: Radio Track Millward Brown SMG/KRC.

2) Pozycja wsréd regionalnych rozgto$ni radiowych na Pomorzu pod wzgledem
zasiegu dziennego. Jest to parametr okreslajacy odsetek stuchaczy, ktérzy moga
skorzystac ze zréznicowanej oferty danej rozgto$ni.
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Rysunek 4. Zasieg dzienny — Pomorskie
7Zrédlo: Radio Track Millward Brown SMG/KRC.
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3) Pozycja wsrdd wszystkich 17 regionalnych rozglosni radia publicznego pod
wzgledem udziatu w czasie stuchania.
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Rysunek 5. Udziat w czasie stuchania (IX-XI1 2014)

Zrédto: Radio Track Millward Brown SMG/KRC. Badanie TG: all 25+

4) Pozycja wsréd wszystkich 17 regionalnych rozglosni radia publicznego pod
wzgledem zasiggu dziennego.
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Rysunek 6. Zasieg dzienny
7Zrédlo: Radio Track Millward Brown SMG/KRC.
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5) Konsekwencjg obranej strategii na rynku stuchalnosci oraz zmian strategii mar-

ketingowej sa rosnace przychody wlasne (zwlaszcza reklamowe, sponsoring,
ustugi nagraniowe i techniczne, wynajem).

4500

4151

4000 3768 —

3500 —

3000 2881 -

2500 -

2000 —

1500 —

1000 I

500 —

2011 2012 2013

Rysunek 7. Przychody wiasne w latach 2011-2013 (dane w tys. z)
Zrédto: Polskie Radio Gdansk SA.

Powazng barierg wzrostu Radia Gdansk moze si¢ okaza¢ dominacja marek kra-
jowych na regionalnym rynku medialnym (rysunek 8). Az 75 procent responden-
tow pytanych o znajomos¢ stacji radiowych wymienia bowiem na pierwszym miej-
scu ogolnopolska stacje radiows.

Jest to istotny czynnik ograniczajacy wzrost, poniewaz az 59,5 procent respon-
dentéw deklaruje stuchanie tylko jednej stacji radiowej, a §rednia liczba stacji ra-
diowych na jednego stuchacza wynosi zaledwie 1,6'.

'8 Strategia Polskiego Radia Gdansk SA, materiat niepublikowany.
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35 1337

Rysunek 8. Znajomos¢ spontaniczna stacji radiowych. Wojewddztwo pomorskie i Elblagg
(dane w %)

Zrédlo: Raport z badania trackingowego stuchalnoéci stacji radiowych. Fala 1, 2, 3, marzec-maj 2014.
Pytanie P1: Prosze powiedzie¢, jakie stacje radiowe Pan(i) zna? Indicator.

Strategiczny wybor i dylemat ,,monetyzacji” audytorium radiowego

Wyzwania strategiczne, przed jakimi stoi Radio Gdansk, wpisuja si¢ w dysku-
sje na temat potrzeby rewizji dotychczasowych praktyk zarzadzania mediami pub-
licznymi i otwartego podejscia teoretycznego do tego zagadnienia. Dotychczaso-
we praktyki i badania odnoszg si¢ bowiem przede wszystkim do funkcjonowania
przedsigbiorstw medialnych na ustabilizowanych medialnych rynkach®. Wyzwa-
nie, jakim staje si¢ w tej sytuacji formulowanie stabilnego modelu biznesowego,
stalo si¢ tym bardziej istotne, ze brakuje takze analiz strategii medialnych przedsig-
biorstw komercyjnych w warunkach gwattownych rynkowych turbulencji, w tym
tak wazkich kwestii, jak®:

- zakres i tempo zmian zwigzanych z technologia;

- kreatywnos¢ medialnych tresci wprowadzanych na rynek;

- utrzymywanie stabilnych relacji z uzytkownikami i reklamodawcami?..

! M. Hang, A. van Weezel, Media and Entrepreneurship: What Do We Know and Where Should
We Go?, ,Journal of Media Business Studies” 2007, vol. 4, no. 1, s. 64.

% L. Achtenhagen, Understanding Enterpreneurship in Traditional Media, ,Journal of Media
Business Studies” 2008, vol. 5, no. 1, s. 125-126.

2 R.G. Picard, Unique Characteristics and Business Dynamics of Media Products, ,,Journal of
Media Business Studies” 2005, vol. 2, no. 2, s. 61-69.
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Rozwdj europejskich publicznych organizacji radiowych pozwala, jak pod-
kresla Stanistaw Jedrzejewski, na wytyczenie czterech strategicznych opcji*:

1) Przeksztalcenie radiofonii z klasycznej organizacji radiowej w organiza-
cj¢ dostarczajaca tresci o charakterze multimedialnym. Tg droga poszly na
przyklad BBC i Denmark Radio.

2) Przeksztalcenie nadawcy radiowego w organizacje opierajaca si¢ na interne-
cie, gdzie radio pozostaje jedna z jej czgsci — przypadek serwisu zagranicz-
nego szwajcarskiego radia publicznego Swiss Radio International.

3) Rozwinig¢cie multimedialne tradycyjnej programowej oferty radiowej —
przypadek szwajcarskiego SRG SSR.

4) Rozwiniecie ustug internetowych organizacji radiowej gléwnie w celu promo-
cji lub potraktowanie internetu jako jednego z elementéw programowych.

W nadziei na zaradzenie problemom zwigzanym z ekspansja nowych mediow
zarzadzajacy przedsigbiorstwami starych mediow, w tym stacjami radiowymi, de-
cyduja sie zazwyczaj na korekte badz wrecz zmiang modelu biznesu i na pozyska-
nie jak najwigkszego audytorium radiowych wydan online, ktére mogloby sktoni¢
reklamodawcow do uwzglednienia takiej nowej medialnej platformy w ich daze-
niu do dotarcia do konsumentéw. Jest to jednak tendencja ewidentnie prorynkowa,
ktoéra z zalozenia czyni odbiorcéw mediéw konsumentami, czyli tendencja do ma-
sowego ,,utowarowienia” uzytkownikéw mediow, ktérg mozna interpretowa¢ jako
sprzeczng z zalozeniami misji mediéw publicznych.

Zauwazajgc i podkreslajac ten problem, nalezy wskaza¢ na inny, charaktery-
styczny dla mediéw publicznych, strategiczny dylemat. Ot6z ,,monetyzacja” au-
dytoriow, od ktérych jednoczesnie pobierany jest abonament, polega na maksy-
malizacji ich wielkosci, a nastepnie zapewnianiu dostepu do tych audytoriow
reklamodawcom?. Odbiorcy s3 zatem dwukrotnie stawiani w pozycji Zrédel finan-
sowania przez te same organizacje medialne. Praktyka taka, pomijajac jej dyskusyj-
ny wymiar w kontekscie istoty ,,mediéw publicznych’, jest jednak obarczona w cy-
frowym srodowisku znaczagcym rynkowym ryzykiem, poniewaz dotychczasowe
proby ,monetyzacji” audytoriow sg w wiekszosci przypadkdw nieudane, a nielicz-
ne sukcesy zwigzane z pogodzeniem subskrypcyjnego i reklamowego modelu bi-
znesowego medidw komercyjnych tylko potwierdzajg t¢ regule®.

W praktyce biznesowej bowiem spdtki mediow publicznych napotykaja dwie
powazne bariery:

22 S. Jedrzejewski, op.cit.

» ].E Rayport, The Truth about Internet Business Models: In the End, an E-business Is Just An-
other Business, ,,Strategy & Business” 1999, vol. 16, http://dossantos.cbpa.louisville.edu/courses/ecom-
merce/Schedule/TruthAboutInternetBusinessModels.pdf [dostep: 21.01.2013].

# S.M. Mings, PB. White, Profiting from Online News: The Search for Viable Business Model
[w:] B. Kahin, H.R. Varian, Internet Publishing and Beyond: The Economics of Digital Information
and Intellectual Property, MIT Press, Cambridge 2000, s. 65.
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- gotowos$¢ do $wiadczenia oplat abonamentowych na rzecz mediéw zacho-
wujacych sie na rynku tak jak media komercyjne;

- przyzwyczajenie uzytkownikéw nowych mediéw do pozyskiwania darmo-
wych tresci.

Uzna¢ zatem nalezy, ze dotychczasowe zaangazowanie si¢ publicznych spo-
tek medialnych w cyfrowe wydania online wyprzedzito zrozumienie, w jaki spo-
sOb czerpac z tego finansowe korzysci, ktore rekompensowatyby ponoszone koszty
- uwaga ta dotyczy spdtek mediéw publicznych i komercyjnych. Dotychczas spotki
tradycyjnych medidw, takich jak radio, nie wyksztalcity stabilnego modelu bizneso-
wego w obliczu masowej migracji odbiorcéw tradycyjnych mediéw ku nowym me-
diom®. Przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy szuka¢ nie tylko w kulturze darmo-
wych tresci w internecie, ale tez w takich czynnikach, jak:

- trudnosci z dostarczaniem unikatowego serwisu dla odbiorcéw i dla po-

szczegolnych ich segmentow;

- brak strategii uwzgledniajacych odpowiedni wizerunek informacyjnych
produktéw adresowanych do atrakcyjnych grup docelowych z punktu wi-
dzenia reklamodawcow;

- op6r kulturowy wewnatrz spotek i ogélnie w srodowisku dziennikarskim.

Podsumowanie

Przyjecie zalozenia, ze mozna pogodzi¢ misje publiczng z dzialalnoscig na ryn-
ku reklamowym oraz przygotowaniem do ewolucji funkcjonowania przedsigbior-
stwa radiowego jako dostawcy wysokiej jakosci tresci medialnych na rynku nowych
mediéw (we wspolpracy z uzytkownikami), powinno pozwoli¢ na formulowanie
efektywnego modelu biznesowego dziatalnosci spétki mediéw publicznych.

Podkreslajac specyfike spétek mediéw publicznych, mozna zatem wywniosko-
wad, ze celem dzialania takiej spdtki nie musi by¢ jedynie maksymalizacja zysku,
udzialu w rynku i bogactwa akcjonariusza. W praktyce zastrzezenie to sktania do
nastepujacych wnioskow:

» Wypelnianie misji publicznej jest dogodnym wyttumaczeniem braku do-
brych, a nawet satysfakcjonujacych, wynikéw finansowych, ktérych moz-
na by oczekiwa¢ od spotek radiowych, zwazywszy na ich pozycj¢ rynkowa
okreslang udzialem w rynku czy na przyktad na charakterystyke audyto-
rium.

« menedzerowie spotek mediéw publicznych racjonalnych sa zmuszeni do
poszukiwania odpowiedniego balansu pomiedzy tym, co rynkowe, a tym,
€O misyjne.

» R.G. Picard, Shifts in Newspaper Advertising Expenditures and Their Implications for the Fu-
ture of Newspaper, ,Journalism Studies” 2008, vol. 9, no. 5, s. 704-716.
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Taki specyficzny dualizm misyjno-rynkowy moze takze:

- petryfikowac pasywna postawe rozglosni radiowych na rynku reklamowym
i w dzialalnosci marketingowej, zwlaszcza promocyjnej;

- utrwalaé nierynkowg strukture, charakteryzujacg si¢ przerostem zatrudnie-
nia przede wszystkim w grupie pracownikéw pracujacych poza redakcjami;

- przyczyniaé sie do wzrostu oporu kulturowego wobec wymuszonych kon-
wergencja mediéw zmian organizacyjnych, zmieniajacych role dziennikarzy.

Wrecz anegdotycznym przykladem takich postaw jest nieche¢ dziennikarzy ra-
diowych do prowadzenia audycji nadawanych online przez strong internetows.

Misyjno-rynkowy dualizm nie sprzyja obieraniu strategii zakladajacej pozy-
skiwanie §rodkéw z reklam, ktora bylyby zabezpieczeniem w okresie krystaliza-
cji nowego, efektywnego modelu biznesowego w warunkach cyfryzacji i migracji
odbiorcéw ku nowym mediom. Pozycja konkurencyjna rozgtos$ni regionalnych,
stabilizowana przez wplywy abonamentowe, przyczynia sie¢ ponadto do wzrostu
atrakcyjnosci rozglo$ni radiowych jako atrakcyjnego miejsca pracy na coraz trud-
niejszym rynku pracy profesjonalnych dziennikarzy.

Podwazanie stabilnosci dotychczasowych modeli oznacza dla spotki radiowe;j
wymuszone ,dryfowanie ku rynkowi” Dazac do zachowania standardéw progra-
mowych, poszukujg one na rynku medialnym srodkéw finansowych (zwlaszcza re-
klamowych) niezbednych do pokrywania ponoszonych kosztow.

Dotychczasowe niepowodzenia i mata zdolno$¢ do pozyskiwania przychodow
z wydan online zmuszaja takze do poszukiwania innych rozwigzan. Atrakcyjnym,
cho¢ trudnym w realizacji, rozwigzaniem jest tworzenie wartosci przez budowanie
trwatych relacji z uzytkownikami oraz wzmacnianie pozycji rynkowej stacji radio-
wej jako producenta tresci medialnych. Publiczne podmioty medialne mogg bo-
wiem, i powinny, osiggna¢ swoje cele, stosujac dotychczasowe modele biznesowe,
ktére pozwalajg na wykorzystanie dotychczasowych kompetencji, a jednoczesnie
powinny poszukiwa¢ mozliwosci pozyskania dodatkowego przychodu. W tych po-
szukiwaniach staja wowczas przed dwoma strategicznymi dylematami:

- zachowaniem stabilnej pozycji rynkowej;

- zaangazowaniem we wspoltworzenie wartosci z uzytkownikami mediow,
przy zachowaniu tozsamosci stacji radiowej. Takie zaangazowanie moze za-
pewnia¢ dostep do nisko kosztowych badz darmowych tresci medialnych
tworzonych przez uzytkownikéw w ramach medium spolfecznosciowego, co
wszak wydaje si¢ dobrze odpowiada¢ zadaniom stawianym mediom pub-
licznym.

Wybory takie pozwalajg uznaé, ze dalsze zmiany na medialnym rynku beda
mialy charakter ewolucyjny takze dlatego, ze zmiany wzorcéw zachowan odbior-
cow medidw sg wolniejsze od zmian w produkeji tresci medialnych i komunikacyj-
nej technologii.
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