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Streszczenie

Cena (ang. price): jedno z czterech ,,P” marketingu razem z produktem, promocjg i miejscem (ang.
place) lub dystrybucja. Do tego nalezy dodaé piate ,,P”” — poszukiwanie potencjalnych klientow (ang.
prospecting). Bez sprzedazy marketing jest niczym. L.aczenie ceny z produktem w ramach marketingu
wydaje si¢ dziwne w naszej branzy. W spotkach wydajacych gazety te dwa zagadnienia sg jednak
rownie wazne. W naszym sektorze, w ktorym produkt — gazeta — okresla kim jesteSmy, co robimy i co
reprezentujemy, inne elementy marketingu spadaja na drugie miejsce.

Ustalanie ceny to jednak duzo wigcej niz tylko mechanizm, ktéry pozwala generowaé przychody z
zawarto$ci. Jak wynika z niniejszego raportu, cena to wyznacznik naszej wartosci i mechanizm, przez
ktory wspieramy i nagradzamy lojalnos¢. Cena to rowniez cos, co odréznia jedng gazete od innych.

Stwierdzenie, ze cena oktadkowa stanowi sposob osiagania przychodu, jest prawda w odniesieniu do
wigkszo$ci gazet. Dystrybuujemy 1 sprzedajemy gazety ponoszac okreslony kosz, obcigzamy naszych
czytelnikdOw cena za przeczytanie, a osiggni¢ty przychod w czesci pokrywa inne koszty gazety
dotyczace opracowania tresci i organizacji, druku i produkcji.

Wigkszos¢ gazet obcigza platnoscig swoich czytelnikow w momencie zakupu, ktory z kolei jest
zwykle zblizony do czasu czytania. Czy tak moga robi¢ inne media przekazujgce wiadomosci?
Wyobrazmy sobie, ze jesteSmy wieczorem w domu i musimy wrzuci¢ monete do automatu, poniewaz
niedtugo rozpoczynaja si¢ wiadomosci w telewizji lub w radio. Czy ktos$ by zaptacit? Oczywiscie, ze
nie! Zaptacilyby tylko nieliczne osoby. To, ze ludzie chcg codziennie ptaci¢ za wiadomosci w miejscu
konsumpcji wiele mowi o sile wiadomosci w formie drukowanej, zapewniajacych informacje i
rozrywke, wptywajacych i przyczyniajacych si¢ do warto$ci zycia obywateli. To, ze gazeta jest
nastepnie przekazywana przyjaciotom lub cztonkom rodziny, ktérym rowniez sprawia przyjemnos¢,
tylko wzmacnia jej sile oddzialywania.

Rzadziej, zwykle w przypadku czytelnikow na bogatszych rynkach, gazety nabywane sa w ramach
prenumeraty, przy czym w tym przypadku stosuje si¢ rézne mechanizmy ustalania ceny. Wiele
podmiotdéw w naszej branzy uznaje zaangazowanie przez prenumerate za doskonatg relacjg. Nabyweca,
ktory otrzymuje gazete i ptaci za nig przez szes¢ lub siedem dni w tygodniu, powinien by¢ klientem
idealnym. Modele oparte na prenumeracie wiaza si¢ jednak z coraz wigkszymi wyzwaniami, poniewaz
prenumeratorzy przeznaczaja mniej czasu na czytanie. Za wieloma pozornie stabilnymi nakladami
stoja mechanizmy prenumeraty rozpaczliwie zarzadzajace przej$ciami klientow do innych tytutdéw na
poziomie 40, 50, 60 procent lub wiecej, tylko po to, aby utrzymac pozornag liczbe czytelnikow.



Co jest gorsze? Czytelnik czytajacy gazete, za ktora nie zaplacil, czy czytelnik, ktéry ma prenumerate,
ale nie czyta gazety?

Na to pytanie mozna odpowiedzie¢ na dwa sposoby. Najbardziej oczywista jest odpowiedz, ze
prenumerator, ktory nie czyta gazety, oczekuje na mozliwo$¢ anulowania prenumeraty. Jednym z
probleméw widocznych w kulturze gazet opartych na prenumeracie jest przekonanie, ze za lojalnosé
odpowiada dzial sprzedazy nakladu. Bez dziennikarzy opracowujacych tres¢ zwickszajaca popyt na
codzienne wiadomosci wszelkie mechanizmy wspierajace lojalno$¢ czytelnikow ostatecznie zawioda.
Cena znaczy niewiele.

Zgodnie z druga odpowiedzia, generalnie media, a w szczegdlnosci gazety, dziataja w oparciu o
unikalny model biznesowy uwzgledniajacy dwa rodzaje przychodéw. Naktad znaczy niewiele. Liczy
si¢ reklama. Kazdy redaktor chciatby pochwali¢ si¢ wysokim nakladem, ale w przypadku wigkszo$ci
gazet, przynajmniej na rynkach rozwinigtych, znaczna wigkszo$¢ przychodéw pochodzi z reklam.
Poza tym, w ramach wygenerowanych przychodéw, zwykle jedna trzecia przychodu z nakladu
pokrywa pozostate koszty dziatalnosci, podczas gdy po pokryciu kosztu wlasnego sprzedazy pozostaje
ponad 85% przychoddéw z reklam.

W zwiazku z tym cena jest réwniez narzedziem taktycznym, ktdére mozna zastosowaé, aby
zmaksymalizowaé przychody z reklam. W ostatnim rozdziale niniejszego raportu przedstawiono w
jaki sposob dokonuje sie pomiaru elastycznosci ceny. Jednym z wyraznych wnioskéw wynikajacych z
tego rozdziahu jest to, ze podczas gdy zmiana ceny moze w istotnym stopniu wplyna¢ na sprzedaz i
udzial w rynku — wzrost ceny powoduje spadek sprzedazy i odwrotnie — obnizenie ceny rzadko
spowoduje takie zwigkszenie sprzedazy, aby pokry¢ utrate przychodéw. Jesli jednak uzyskanemu
zwigkszeniu nakladu towarzyszy wzrost przychodu z reklam, strategia taka moze by¢ korzystna.
Modelowanie tego scenariusza wykracza poza zakres niniejszego raportu, ale autor widziat wiele
takich podwdjnych strategii, ktore zapewnity maksymalizacje przychodu z obu strumieni.

Niektére podmioty dziatajagce w branzy argumentuja, ze cen¢ oktadkowa nalezy maksymalizowac,
poniewaz wzrost ceny rzadko wigze si¢ z rownolegltym spadkiem sprzedazy i w zwigzku z tym, ogdlne
przychody i rentowno$¢ musza wzrosna¢. Poza tym niektorzy wydawcy twierdza, ze wyzsza cena
oktadkowa wspiera przekonanie, ze klient ptaci za cos, co ma realng wartosc¢.

Ironia tkwi w tym, ze — jak wynika z ostatniego rozdziatu raportu — pomiar elastycznos$ci ceny jest
sprawg stosunkowo prostg, ale tylko nieliczni go dokonujg. Tego rodzaju modelowanie mozna
stosowa¢ w odniesieniu do ustalania ceny przy sprzedazy pojedynczej, jak réwniez w prenumeracie,
chociaz w obu przypadkach nalezy rozwazy¢ rdowniez wplyw promocji lub zachet.

Cena w prenumeracie to jednak obszar, w ktérym nasza branza ma najwicksze problemy. A moze
dotyczy to rabatow? Poniewaz gazety rozpaczliwie daza do zapewnienia sprzedazy przez szes¢ lub
siedem dni w tygodniu, stosujg coraz silniejsze zachety. Normalnie przyjmowaty one forme rabatu
poczatkowego lub oferty wstepnej. Czytelnicy na rynkach z intensywnymi dzialaniami promocyjnymi
nauczyli si¢ wykorzystywa¢ system przez anulowanie, a nast¢pnie odnawianie zamoéwien, aby
wykorzystywa¢ dostepne oferty.

W tym przypadku mozna zauwazy¢ dwa rodzaje bledow. Po pierwsze oferty zanizajg warto$¢ gazety
przez wprowadzenie pewnych korzysci wtéornych. Po drugie, ta strategia nie uznaje warto$ci
reklamowej czytelnika. Nie chodzi tu o ceng, ale o promocjeg.



Sposobem maksymalizacji ceny jest ciaglta weryfikacja i zmiana oferty. Interesujacym aspektem
ustalania ceny gazety jest to, ze w gospodarkach o pozornie takiej samej warto$ci, ceny gazet moga
istotnie r6zni¢ si¢. Dwa kraje o podobnym dochodzie $rednim i standardzie zycia moga wykazywac
znaczne roznice, jesli chodzi o poziom ceny oktadkowej. Zmiany tych cen oznaczaja podobne zmiany
w zakupach generujacych sprzedaz. Jest tak, poniewaz czytelnik nie uznaje ceny za wylaczny czynnik
decydujacy. Zamiast tego dostrzega on zmiany ceny w czasie w stosunku do postrzeganej wartosci i
korzysci wynikajacych z produktu.

Najlepszym sposobem zwickszenia ceny jest zwigkszenie postrzeganej warto$ci gazety. Wszystko
potwierdza, ze takie dziatanie bardziej wiaze si¢ z maksymalizacjg i promocja wartosci tresci gazety i
wszelkiej powigzanej oferty, a nie zmiang samej ceny.

Poswiecamy zbyt mato czasu na oceng naszej wartosci i dzialania majace na celu poprawe tresci i jej
marketing, a takze zachg¢canie naszych czytelnikow do ciaglego powracania. Jesli tyko damy
czytelnikom wigcej tego, czego potrzebuja i chca, tym bardziej beda chetni do placenia.






1. Przeglad sposobow ustalania ceny w sektorze

Aura Iordan

1.1 Rola ceny w pozycjonowaniu gazety

Na oktadce kazdej gazety na $wiecie, obok gléwnych elementéw marki gazety, jej winiety i numeru
wydania, widoczna jest cena, ktora stanowi symbol warto$ci gazety. Jakie inne media mogg zazadac
ceny za 20 do 30 minut informacji, rozrywki i wiedzy? Cena ma symbolizowaé relacje pomiedzy
czytelnikiem a jego gazeta.

W jaki sposob cena gazety ewoluowala w miarg uptywu czasu? Jakie sity rynkowe wplywaja na ceng?
W jaki sposob zaktocenia rynkowe, w tym konkurencja i popularno$¢ wydawnictw bezptatnych
wptywaja na ceng? To kilka pytan, na ktére sprobuje odpowiedzie¢ niniejszy raport na podstawie
danych statystycznych, analiz przypadkéw dotyczacych wydawcow i opinii ekonomistow.

Zaptata ceny za gazete stuzy jako dowodd potwierdzajacy warto$¢ gazety. Cena to gwarancja, ze
czytelnik jest zainteresowany trescia gazety, i ze przeczyta publikacje strona po stronie, razem z
reklamami. Jest to jedno ze standardowych wyjasnien, jakie gazety ptatne przedstawiajg agencjom
reklamowym, gdy méwig o tym, co odroznia ich naklad od czasami wyzszej ,,dystrybucji”
bezptatnych gazet codziennych. W zwigzku z tym, gazety starajg si¢ przeksztalci¢ cen¢ w przewage
konkurencyjna.

Poniewaz w dziatalno$ci w zakresie gazet wyroznia si¢ dwa zrodta przychodu — sprzedaz i reklamg —
trudno analizowa¢ t¢ branz¢ z zastosowaniem klasycznych modeli ustalania ceny i kosztow. Kazdy
rynek posiada wlasne strategie i wydawcy moga celowo poswigci¢ ceng, aby zmaksymalizowac liczbg
czytelnikow istotnych dla reklamodawcow.

Pojawienie si¢ bezptatnych gazet codziennych potwierdzito, ze mozna zredukowa¢ réwnanie do
modelu opartego na przychodach z jednego zrédta. Nie mozna dluzej lekcewazy¢ bezptatnych gazet
codziennych, jesli sukces mierzy si¢ powszechng atrakcyjnoscig produktu.

W podejéciu pragmatycznym cena jest dla gazety réwniez czym$ innym — wazng czescia jej
przychodu. Kazda gazeta jest niezalezna, jesli ma dobra sytuacje finansowa. W zaleznosci od kraju, od
15 do 80 procent przychodéw gazety pochodzi ze sprzedazy jej egzemplarzy w ramach prenumeraty
lub w punktach sprzedazy, przy czym udziat ten jest wyzszy na rynkach wschodzacych, rozwijajacych
si¢ 1 nizszy na rynkach dojrzatych, bardziej zamoznych.



Historycznie przychdd z ceny okladkowej byt czynnikiem napedzajacym branzg, poniewaz reklamy
odpowiadaly tylko za niewielkg cze$¢ tacznego przychodu. Liczba sprzedanych egzemplarzy przez
wieki nie byta wskaznikiem liczby czytelnikow, ale faktycznego osiagnigtego przychodu.

Cena przestata by¢ tylko czynnikiem napedzajacym rentowno$¢. W wielu przypadkach przychod
pozostaty po odjeciu kosztow marketingu, dystrybucji, obstugi klientow i prowizji jest nizszy niz
warto$¢ ceny okladkowej. W takich sytuacjach cena jest czesto czynnikiem warunkujacym nie
wolumen dystrybucji, ale warto$¢ czytelnika.

Cena jest takze uznawana za wyraz wartosci, jakg czytelnik przyporzadkowuje produktowi. Biorgc
pod uwage ostatnie zmiany w przemysle medialnym, a w szczegolnosci w nawykach czytelnikow
dotyczacych korzystania z mediow, teori¢ t¢ mozna zakwestionowac: nawet jesli czytelnicy cenig
sobie informacje zapewniane przez gazety, sa coraz mniej chetni do angazowania w zwigzku z nimi
pieniedzy i czasu.

1.2 Rynek gazet, zamoznos$¢, trendy w strukturze mediow i koncepcje ustalania ceny

Jak strategia ustalania ceny w sektorze gazet wiaze si¢ z rozwojem i zamoznoscig kraju? W tym
przypadku obowiazuje ogélna zasada taka sama, jak dla wigkszo$ci produktéw — im bogatszy kraj,
tym drozsze gazety, co wyraznie wida¢ na wykresie ponize;j.

Generalnie w bogatszych krajach gazety sa drozsze. Wyjatek stanowi Wielka Brytania, poniewaz
rynek brytyjski jest bardzo konkurencyjny i o przewage na nim kazdego dnia walczy 12 gazet
codziennych. Trendowi opieraja si¢ rowniez Stany Zjednoczone, czyli kraj, ktéry posiada
300 kanatow telewizji kablowe;.

Z wyjatkiem Standéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, w zadnym kraju, w ktorym PKB przekracza
30.000 USD, s$rednia cena gazety nie bedzie nizsza niz 1 USD. W kraju o dochodzie ponizej
10.000 USD, cena nie przekroczy 60-70 centoéw (USD). W ten sposob doszlibysmy do wniosku, ze
obywatele bogatych krajow ptaca wiecej za nabycie medidow. W rzeczywistosci jednak bogatsi
obywatele ptacg za gazety wzglednie mniej niz biedniejsi.

Wykres ponizej przedstawia korelacje pomiedzy dochodem miesiecznym obywatela potrzebnym na

zakup gazety a egzemplarzami sprzedanymi w przeliczeniu na 1.000 mieszkancéw — mowiac inaczej
zalezno$¢ pomiedzy dostepnoscia prasy a jej sukcesem.
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Srednia cena gazety w poréwnaniu z PKB w przeliczeniu na glowe jednego mieszkarca
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Zrodio: WPT 2005 dla cen $rednich (ceny okreslono jako rednia cen oktadkowych dla pierwszych 10 gazet o najwyzszym nakfadzie na rynku; ceny wyrazono
w USD). Dane dotyczace PKB - Zenith Optimedia - naktady na reklame, kwiecier 2005 r.

a. Prasa we wszystkich krajach o penetracji powyzej 300 gazet w przeliczeniu na 1.000 dorostych
mieszkancoéw kosztuje mniej niz 1,5% miesi¢gcznego dochodu czytelnika.

b. Kraje, w ktorych trzeba wyda¢ powyzej 1,5% miesi¢cznego dochodu, wykazuja wspotczynnik
penetracji nieprzekraczajacy 150 gazet w przeliczeniu na 1.000 mieszkancow.

Podczas gdy cena gazety codziennej w przeliczeniu na jeden dzien jest stosunkowo niewielka, koszt
sumuje si¢ przez tydzien, miesiac lub rok, dochodzac do 25-35 USD miesi¢cznie Iub kilkuset dolarow
rocznie.

Redaktor wyprowadzony z réwnowagi pytaniami, takimi jak ,,Dlaczego publikujecie tak duzo
reklam?" moze odpowiedzie¢: ,,Gazeta bez reklam kosztowataby 20 USD”. Nawet z reklamami gazeta
musiataby kosztowac do 5 USD za egzemplarz, aby pokry¢ wszystkie koszty i zapewni¢ rentownosc.

1.3 Polityka cenowa

Ustalenie ceny to skomplikowana czynnos¢. Philip Kotler ustalit rézne czynniki, ktore nalezy
uwzgledni¢ ustalajac polityke cenowa.
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Czynniki determinujace
polityke cenowg
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Ponizej omowiono wplyw kazdego z wymienionych czynnikéw na ceng:

Zagadnienie |Znaczenie Zastosowanie w odniesieniu do gazet

Ogdlna \Ukierunkowanie na Przez zréznicowanie gazety probuja zapewni¢ wartos¢
strategia zréznicowanie przy tytutu, na przyktad angazujac wybitnych komentatorow.
spolki utrzymaniu niskich kosztow |W strategii koncentracji gazety skupiaja si¢ na okreslonych

segmentach odbiorcow lub produktach niszowych —
rzyktad: tytuly biznesowe lub gazety sportowe.

Cele spotki  [Cele krotko- i Jesli celem jest zwigkszenie udziatu w rynku, wydawca

dlugoterminowe moze obnizy¢ ceng, tak jak zrobit wydawca The Times w

'Wielkiej Brytanii. Maksymalizacja zysku moze przetozy¢

si¢ na wzrost ceny.

Profil rynku Monopolistyczny (bliski Rodzaj rynku determinuje strategi¢ w zakresie ceny. Na

lkonkurencji doskonatej) rynku monopolistycznym uczestnicy walcza o udzialy i
Monopol Oligopol (kilku ~ moga prowadzi¢ wojny cenowe. Na rynku, na ktérym
uczestnikow o podobne;j panuje monopol, jeden uczestnik dominuje rynek i rzadzi
[pozycji) ceng.

Rynki oligopolistyczne moga prowadzi¢ do wojen
cenowych lub konkurenci mogg zawiera¢ umowy
wzajemne, aby maksymalizowaé zysk.

Konkurenci |Cele konkurentow Cele konkurentéw mogg okreslac reakcje wydawcow.
Gazeta moze nie chcie¢ utraci¢ udziatu w rynku i
rozpoczyna wojng cenowa lub moze nie wierzy¢ w
elastyczno$¢ cenowa i pasywnie reagowac na zmiany cen
dokonywane przez konkurentow.

Potencjalni  [Substytuty produktu Kazdy substytut produktu wplywa na polityke cenowa —
konkurenci  [Strony internetowe gazet koszt strony internetowej moze by¢ wlaczony do kosztu
Portale z wiadomosciami prenumeraty. Informacje dostepne bezptatnie za
Bezptatne gazety codzienne [posrednictwem wyszukiwarek i portali powoduja, ze
wydawcy oferuja gtdwnie bezptatne strony internetowe.

ZréznicowanieNazwa marki i unikalne 'Wybitny komentator i silna marka to przyktady cech
cechy odrdzniajg tytut i liczacych si¢ dla czytelnikow, za ktore beda gotowi
powoduja, Ze jest on zaplacic.
wartosciowy dla czytelnikow

Nastawienie |Co oznacza cena dla Czytelnicy przywiazuja znaczenie do ceny. Czasem cena

konsumentow [konsumenta oznacza warto$¢ produktu. Zrozumienie nastawienia

lkonsumentow stanowi podstawe zrozumienia
elastycznosci popytu.

Prawo IPrawo o ochronie IPrawo moze wplywaé na ceng przez przepisy
lkonkurencji dotyczace antydumpingowe i antymonopolowe, tak Ze cena nie moze
ustalania cen. spas¢ ponizej okreslonego poziomu kosztéw. Zasady ABC
Zasady ABC. ograniczaja rabaty, jakie moga stosowaé wydawcy.
Koszty Koszt jako wskaznik ceny  [Nawet jesli jego znaczenie jako czynnika determinujacego

cen¢ maleje, koszt jednostkowy ma podstawowe znaczenie
w zrozumieniu udziatu jednostkowego.

Ogodlna strategia spélki lezy u podstaw polityki cenowej. Wszechstronng definicje strategii
konkurencyjnej spotki przedstawit Michael Porter: ,Strategia konkurencyjna to poszukiwanie
korzystnej pozycji konkurencyjnej w branzy. Jej celem jest zapewnienie rentownej i trwatej pozycji w
stosunku do sit determinujacych konkurencj¢ w branzy”.

Porter okreslit trzy strategie ogolne, jakie moze realizowac spotka (patrz: wykres):
1. Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow: Spotka osiaga pozycje producenta ponoszacego niskie
koszty w branzy. Aby realizowac taka strategi¢ w sektorze dotyczacym gazet, spotka musi najpierw

uzyska¢ pewng przewage kosztowg pod wzgledem:

e kosztu pracownikéw (pensje nizsze od $redniej w branzy);
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e druku (efekt skali dzigki preferencyjnemu kosztowi papieru dla spotek o wysokim zuzyciu lub

wysokiej sile w negocjacjach z drukarniami).

Wynikiem tej strategii jest bardzo standardowy produkt przeznaczony na rynek masowy. Ekstremalng
forme niskich kosztéw dostawy (LDC) stanowig gazety bezplatne, ale jest wiele spolek, ktore dzieki

tej strategii podbijaja rynki (w szczegdlnosci wschodzace).

2. Zroznicowanie: Spotka chce by¢ unikalna pod pewnymi wzgledami, ktére sa wazne dla
nabywcow. Taka ,,unikalno$¢” jest zwykle droga i dlatego spotka nalicza sobie za nig ceng z premig.
Zréznicowanie moze dotyczy¢ samego produktu, systemu dystrybucji lub podejscia marketingowego.

3. Strategia koncentracji opiera si¢ na wyborze waskiego segmentu do obstugi. T¢ strategi¢ realizujg

gazety finansowe lub sportowe.

Poniewaz druga i trzecia strategia wiaza si¢ z wyzszymi kosztami niz pierwsza, firma konsultingowa
McKinsey zaproponowala nowe podejscie do strategii ogolnych.

Model strategii ogoélnych Portera

Przewaga konkurencyjna

Zréznicowanie

2. Zroznicowanie

Nizszy koszt
Cel ogdlny |1. Wiodaca pozycja
pod wzgledem kosztow
Zakres
konkurencyjny
Waski cel |3A. Ukierunkowanie
na koszty

3B. Ukierunk_owanie
na zréznicowanie

Zrodto: Michael E. Porter: Competitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance

Pozycjonowanie gazety w modelu Portera/McKinsey'a

4

Wysoka wartos¢
postrzegana (HPV)

Gazeta

Gazeta
sportowa

finansowa

Gazeta
o wysokiej
jakosci

Tabloid

Bezptatne

gazety
codzienne

s

Zrédio: SFN na modelu Portera/McKinsey'al

Niskie koszty dostawy (LDC)
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Bezposrednia relacja pomiedzy ceng a pozycjonowaniem nie ma jednak charakteru
deterministycznego. Gazety o wysokiej jakosci, od ktorych konkurencja wymaga wysokich inwestycji
w tres¢, sprzedaje si¢ po niskich cenach. Tak jest w Wielkiej Brytanii, gdzie The Times byt przez dtugi
czas gazeta tanig ze wzgledu na prowadzona wojng cenows.

Blizniacza gazeta The Times — The Sun, musiat rowniez jak na ironi¢ obnizy¢ cen¢ przed redukcja
ceny The Times. W tamtym momencie wielu przypuszczato, ze gazeta The Sun, przeznaczona na
rynek masowy wiecej skorzysta z obnizki cen niz wyzej plasowany na rynku The Times posiadajacy
zamoznych czytelnikow, ale okazato si¢, ze bylo odwrotnie. Dlaczego? Poniewaz na rynku brytyjskim
im wyzszy jest sektor rynkowy czytelnika, tym mniejsza jego lojalno$¢ i nizsza $rednia czestotliwos¢
zakupow. Obnizka przynajmniej poczatkowo nie przyciagneta wielu nowych czytelnikow; po prostu
zachecita czytelnikow dokonujacych zakupow rzadko do czestszego kupowania.

Wykres przedstawiony ponizej przedstawia gazety w funkcji HPV / LDC. Takie pozycjonowanie
moze rozni¢ si¢ w zaleznosci od rynku: na rynku moga by¢ trzy gazety sportowe o roéznej pozycji.
Nowe trendy w przemysle medialnym podwazaja przedstawiony klasyczny podziat strategiczny,
poniewaz wydawcy stajg przed ogromnym dylematem — muszg przej$¢ od drogiej prasy o wysokiej
jakosci do prasy o wysokiej jakosci dystrybuowanej przy niskim koszcie.

Ceny tabloidow i gazet ,,powaznych” w r6znych krajach

Kraj Typ Tytul 2000 2001 2002 2003 2004

tabloid IEkstra Bladet 1,37 1,52 1,59 1,59 1,75

Dania owazna [Politiken 1,59 1,75 1,82 1,82 2,28

tabloid Bild 0,41 0,41 0,45 0,51 0,51

Niemey powazna || rankfurter Allgemeine | (566 147 | 169 | 169
zeitung

tabloid [Fakt 0,2 0,2

Polska owazna  |Gazeta Wyborcza 0,51 0,36 0,64 0,5 0,5

tabloid Super Express 0,49 0,33 0,41 0,4 0,3

Szwajcaria tabloid Blick 1,11 1,11 1,11 1,34 1,34

owazna [Tages-Anzeiger 1,63 1,86 1,86 1,86 1,86

Uwaga: w tym przypadku tabloid oznacza gazete brukowa, a nie gazete o mniejszym formacie. Ceny podane w
USD - Zrédto: WPT 1999-2005

Klasyczne teksty marketingowe stwierdzaja, ze cena to deklaracja pozycjonowania produktu.
Generalnie w przypadku gazet to prawda: niska cena odpowiada popularnemu produktowi, wysoka
cena — oznacza produkt z wyzszej poiki.

Sa pewne rynki, na ktoérych ta teoria pozycjonowania sprawdza si¢, co wida¢ w tabeli powyzej. W
Danii, Niemczech, Polsce i Szwajcarii, cena gazet brukowych przeznaczonych na rynek masowy, jest
nizsza niz powaznych gazet codziennych.

Wykres ponizej przedstawia pozycje réznych rodzajow gazet biorac pod uwage przychody z reklam i
naktadu. Gazety finansowe sg oczywiscie w najlepszej pozycji, poniewaz udaje im si¢ osiggac
najwigksze przychody z reklam i nalicza¢ najwyzsza ceng.

Nastepna rzeczg, ktora nalezy uwzgledni¢ podejmujac decyzje odnosnie polityki cenowej sa

strategiczne cele spolki. Spotka moze zdecydowaé si¢ na maksymalizacje zysku lub zwigkszenie
udziatu w rynku.
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Modele biznesowe

dla gazet
Koncepcje gazet Wysoki
JE Dzienniki [
=k finansowe /&
o
p = Dzienniki
afd Dzienniki o wysokiej

jakosci_

Zonnki di 050D Iokalne &
dojezdzajacych B
racy
abloidy
przeznaczone
a rynek masowy
Przychéd z nakiadu

Niski!
Zrédio: SFN/WAN

A —MAKSYMALIZACJA ZYSKU:

Cena jest wysoka, jesli probuje si¢ ,,wykorzysta¢” rynek. Cene zwicksza sig, aby podnie$¢ przychody i
zyski. Taka polityka jest niebezpieczna, bioragc pod uwage elastyczno$¢ popytu, poniewaz moze
spowodowa¢ spadek naktadu, co wplywa na liczbe czytelnikéw i tym samym przychody z reklam.
Mozna zastosowac¢ ja jednak, gdy konkurencja jest staba, a dany podmiot ma pozycj¢ dominujaca.

ANALIZA PRZYPADKU: STRATEGIA CENOWA
Maksymalizacja zysku

Irlandzki The Independent to wiodaca gazeta irlandzka pod wzgledem naktadu i liczby czytelnikow.
Wydawana przez Grupg The Independent — spotke medialng, ktora zdecydowanie zdominowata rynek,
gazeta The Independent stanowi jeden z najlepszych modeli biznesowych rentownej gazety, ktorej
udato si¢ zmaksymalizowa¢ przychdd z nakladu przez zastosowanie strategii opartej na wysokiej
cenie.

Najwazniejszym konkurentem irlandzkiej The Independent jest irlandzki The Times. Gazety
dostosowaly strategie do siebie nawzajem i do warunkow istniejacych na rynku irlandzkim. Irlandzki
The Times dokonat zupelhie innych cenowych wyboréw strategicznych niz ten sam tytult w Wielkiej
Brytanii. Podczas gdy na bardzo konkurencyjnym rynku brytyjskim, The Times miat przez dhugi czas
silng konkurencj¢, co doprowadzito do dlugiej i ,,wykrwawiajacej finansowo” wojny cenowej o
zwigkszenie udziatu w rynku, irlandzki The Times zadecydowat si¢ na ,,wykorzystanie” rynku przez
wysokg cen¢ wspolnie ze swoim konkurentem The Independent i na maksymalizacje rentownosci.

Irlandzki rynek gazet

130%
125% ___1259%,

120%
110% /

103% 06% 105%
100% % 01%

*] (] Ll
90%
80% {— -+~ Nakiad irlandzkiego The Independent |—
= Naklad irlandzkiego The Times

70% }—| == Cena irlandzkiego The Times I
60%

2000 2001 2002 = 2003 2004
Zrédio: WPT 2001-2005
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Wedhig Audit Bureau of Circulations w pierwszych sze$ciu miesigcach 2004 r. dzienny naktad gazety
wynosit 129.035 w duzym formacie i 52.045 w matym formacie.

|Ir1andzki rynek gazet |
Rok 2000 12001 002 12003 2004
Naktad 168 [169 (170 [169 |176
irlandzkiego

The £0,85 £0,85 £1,27 [£1,50 [£1,50
Independent ’ ’ ’ ’ ’
(tys.)

Naktad 116 120 117 116 (115
irlandzkiego

The Times £0,85 [£0,85 [£1,27 [£1,50 [£1,50
(tys.)

Zrodto: WPT 2001-2005

W 2004 r. gazeta wprowadzila wersje w matym formacie (tabloid) (spigta razem w odrdznieniu od
typowego tabloidu) — ,,Metro Edition” — co miato na celu zdobycie rynku oséb dojezdzajacych do
pracy w Dublinie. Nowa wersja odniosta sukces, chociaz niektorzy analitycy sektora mediow
zastanawiali si¢, czy jednoczesnie gazeta nie moze odejs¢ od duzego formatu i wydawaé wytacznie
matego formatu.

Rynek irlandzki dziata w strukturze oligopolu z kilkoma gléwnymi podmiotami dominujgacymi rynek.
Poniewaz rynek reklamowy jest wystarczajaco duzy, aby osiggna¢ dobrg sytuacje finansowa podmioty
nie angazujg si¢ w wojny cenowe. Wydawcy utrzymuja cen¢ konkurencyjnych gazet na tym samym
poziomie i wszyscy sa szcze$liwi osiggajac zysk. Takie radosne wspolistnienie wymaga jednak
spetnienia okreslonych warunkow:

e wysoka liczba czytelnikow na rynku (penetracja gazet na poziomie 91%); brak naciskow
zwigzanych ze spadkiem naktadu — 233,7 egzemplarzy sprzedawanych w przeliczeniu na
populacje 1.000 dorostych;

e uczestnicy rynku nie walczag o wiodaca pozycje przez ceng, poniewaz poréwnywalne naktady
przynosza wystarczajace przychody z reklam podmiotom zajmujacym wiodace pozycje;

e model oparty na wysokich przychodach z nakladu i reklam jest dogodniejszy dla uczestnikéw
rynku niz ostra wojna cenowa, ktora istotnie ogranicza przychody z naktadu.

W takich warunkach rynkowych, mozna zastosowaé strategie¢ cenowsg oparta na wykorzystywaniu
rynku i maksymalizacji zysku, i taka strategie preferuja uczestnicy rynku.

B. ZWIEKSZANIE UDZIALU W RYNKU

Cene obniza si¢ dazac do zwigkszenia liczby czytelnikow, ktorzy przechodza od konkurentow lub
wczes$niej w ogole nie czytali gazet. Takie dziatanie zwykle przyjmuje forme¢ wojny cenowej. Jak
wskazano powyzej, wojna cenowa zaistniata na rynku brytyjskim w latach 90., gdy gazecie The Times
udato si¢ prawie podwoi¢ naklad. Zdarzyla si¢ ona réwniez na rynkach wschodzacych, takich jak
Europa Wschodnia, na ktorych wydawcy migdzynarodowi szybko zyskali udziat w rynku
wprowadzajac produkty o bardzo niskich cenach. Tak bylo w:

e Republice Czech, Rumunii i na Wegrzech, gdzie szwajcarskiemu wydawcy Ringier udato sie
wprowadzi¢ na rynek pierwszy ptatny dziennik przeznaczony dla rynku masowego;

e Bulgarii, gdzie WAZ dominuje media drukowane; oraz
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e w Polsce, gdzie jesienig 2003 r. Axel Springer wprowadzit na rynek tabloid przeznaczony dla
rynku masowego, ktory szybko osiagnat wiodaca pozycje.

W przeciwienstwie do innych produktow, takich jak benzyna i inaczej niz w zlotym wieku prasy,
sektor gazet to obecnie rynek ,,nabywcy”, na ktorym klient moze dokonywac wielu r6znych wyborow
cenowych, a takze ma dostep do rynkéw substytucyjnych, takich jak Internet, telefonia komérkowa i
bezptatne gazety codzienne.

Popyt na gazety jest elastyczny ze wzgledu na pewne oczywiste czynniki:

Gazeta nie jest produktem pierwszej potrzeby. Bez gazety mozna zy¢, ale nie mozna zy¢ bez chleba.
Ostatecznie nie mozna zy¢ bez informacji, ale mozna uzyskaé je bezplatnie i bardzo szybko za
posrednictwem radia, telewizji i Internetu. Innym czynnikiem wyja$niajacym elastyczno$¢ popytu na
gazety jest dywersyfikacja zrodet informacji.

Wspotczesny cztowiek nie ma potrzeby poszukiwania ani walki o informacje. Moze si¢ nawet przed
nimi broni¢. Informacje oferuja wszyscy — spotki, wtadze, organizacje medialne i pozarzadowe. Na
przyktad w Stanach Zjednoczonych, przecigtna osobe bombarduje 300 przekazow informacyjnych
dziennie.

W takich warunkach kontrole sprawuja odbiorcy, a nie gazeta. Nabyweca staje si¢ celem gazety i tym
samym bariera ceny wcigz si¢ obniza.

ANALIZA PRZYPADKU:
Elastyczno$¢ cenowa gazety

Bioragc pod uwage Europe Wschodnig, rumunski rynek gazet jest do$¢ konkurencyjny. Wydaje si¢ na
nim 23 krajowe gazety codzienne, z czego 10 codziennie walczy o przewage na rynku. Dwa dzienniki
sportowe prowadzity wojne cenowg przez ponad 12 miesigcy.

Przy potencjalnym duzym rynku ztozonym z 22 miliondéw ludzi, Rumunia wykazuje penetracj¢ gazet
na poziomie zaledwie 46% dorostej populacji. Penetracja wynosi 60 dziennikéw na 1.000 populacje, a
faczna liczba czytelnikow réwna jest 1,2 miliona. Rynek sportowy stanowi 12% tacznego nakladu, a
25% wszystkich ludzi, ktorzy generalnie czytajg gazety, czyta rowniez gazety sportowe.

Jeszcze trzy lata temu powaznie traktowano tylko jeden z tytutdw sportowych, poniewaz pozostate nie
cieszyly si¢ uznaniem czytelnikow i miaty bardzo niskie naktady. W zwiazku z tym tytutl wiodacy
realizowat polityke cenowg ukierunkowana na zysk. Ta polityka pomogta wlascicielowi — waznemu
inwestorowi lokalnemu (Media Pro), w sprzedazy tytutu na rzecz Ringier.

Dzisiaj dwa wiodace tytuty sportowe wspierajg silni wydawcy:

e QGazeta Pro Sport wydawana jest przez Ringier — wiodacego wydawce gazet i czasopism ze
Szwajcarii. Ringier liczy si¢ rowniez w innych krajach Europy Wschodniej — na Wegrzech, w
Republice Czech, na Stowacji, w Serbii i Rumunii. Gazeta Pro Sport powstala w 1997r., a
Ringier kupit tytut w grudniu 2002 r. od Media Pro.

o  Gazete Sporturilor wydaje lokalny uczestnik rynku, ktory jest rowniez wilascicielem drugiej pod
wzgledem popularnosci komercyjnej stacji telewizyjnej i gazety ogoélnej zajmujacej najwyzsza
pozycje. Gazete wprowadzono na rynek ponad 80 lat temu, a jej publikacje wznowiono w sierpniu
2003 r. Rynek reklamowy w Rumunii moze by¢ za maty dla dwoch gazet sportowych. W zwigzku
z tym konkurencja byla coraz bardziej agresywna. Od maja 2005 r. pomi¢dzy gazetami toczyla si¢
ostra wojna cenowa.
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Ze wzgledu na silng konkurencj¢ pomiedzy tytulami, rynek gazet sportowych ulegl dramatycznemu
przeobrazeniu. Zmian i wzrostu rynku nie mozna przypisa¢ tylko jednemu czynnikowi, ale bez
watpienia spadek cen — poza marketingiem i inicjatywami dotyczacymi tre$ci — byt glownym
czynnikiem.

Ewolucja rumuniskiego rynku
dziennikéw sportowych
W czasie wojny cenowej

150%

0, F o
1abie 133% / 143%
130% PN

120% yd 121% 121%/

110% .8 11 1X

100% 1 198% P i N

90% 1@%\5‘)/3

80% \o%
70% <+ Srednia cena rynkowa |

60% =+ taczny naktad rynkowy |

50%

IX2001 1X2002 1X2003 1X2004 VI 2005

Zrodio: BRAT (www.brat.ro) Romanian Bureau of Circulation Audit
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Zrédio: BRAT (www.brat.ro) Romanian Bureau of Circulation Audit

Zmiany cen majg wyrazny wplyw na naklad kazdej gazety i caly rynek gazet sportowych. Biorgc pod
uwage miesigce, ktore sg pordwnywalne, aby unikna¢ sezonowosci, analitycy wykazuja, ze:

e spadek Sredniej ceny rynkowej o 9% oznaczal wzrost lacznego udzialu w rynku dla gazet
sportowych do 28%;

e gdy cena byla stata dla obu gazet, rynek odnotowat spadek o 10%;

e zmniejszenie $redniej ceny rynkowej o 42% spowodowato taczne zwigkszenie rynku o 34%.

19



Ten przyktad pokazuje, ze spadek sredniej ceny lacznego rynku sportowego spowodowal wzrost
lacznej liczby sprzedawanych gazet sportowych. W zwiazku z tym oba tytuly zwigkszyty swoj udziat
w rynku liczony jako procent tgcznego rynku gazet, co doprowadzilo do znacznego zwigkszenia ich
naktadu i liczby czytelnikow. Analiza przypadku potwierdza réwniez wrazliwo$¢ popytu na zmiany
ceny, poniewaz czytelnicy reagowali kupujac wiecej gazet sportowych w momencie spadku $redniej
ceny rynkowej. Dwa tytuly odbieraly czytelnikow innym gazetom, przyciagaty wicksza liczbe
czytelnikow lub zwigkszaly czgstotliwos¢ zakupu statych czytelnikow.

Wplyw na naktad kazdego tytutu jest trudniejszy do ustalenia, poniewaz oba tytulu zdecydowaty si¢
na obnizenie ceny w tym samym momencie i tym samym oczywistym skutkiem jest wzrost tacznego
rynku sportowego, a nie zwigkszenie naktadu jednej z gazet kosztem drugie;j.

Konkurencja na rynku i jej wplyw na polityke cenowa konkurentow

Jesli konkurencja jest zazarta, tak jak na rynku monopolistycznym, konkurenci bedg agresywni i beda
walczyé o kazdego czytelnika. Na rynku o strukturze oligopolu zwykle zawiera si¢ pewne
porozumienia dotyczace ceny. Nie sa to oficjalne umowy — zabrania ich prawo — ale konkurenci
posiadajacy wystarczajaco duze udziaty w rynku dostosowuja ceny.

Czynnikow tych oczywiscie nie mozna rozpatrywaé niezaleznie. Nie mozna stosowac polityki
wykorzystywania rynku i maksymalizacji zysku, chyba Ze posiada si¢ dominujaca pozycj¢ na rynku,
na ktérym nie ma silnej konkurencji. Poza wszystkim, to ta sama spotka (Grupa Independent) dzieki
swojej dominujacej pozycji stosuje bardzo wysoka ceng w Irlandii, a jednocze$nie od prawie 20 lat
angazuje si¢ w wojn¢ cenowa na zatloczonym rynku brytyjskim.

W polityce cenowej nalezy uwzglednia¢ prawo — postanowienia dotyczace dumpingu zawarte w
przepisach w zakresie konkurencji. Niektére obnizki cen moga by¢ uznane za niezgodne z prawem,
jesli polityka dotyczaca dumpingu jest wystarczajaco zdecydowana, aby chroni¢ slabszych
konkurentow.

Wydawcy musza rowniez wzigé pod uwage zasady okreslajagce poziom rabatow dozwolony przy
liczeniu egzemplarzy w zgtaszanym naktadzie. W Niemczech i w Danii obnizki nie mogg by¢ wigksze
niz 50% ceny oktadkowe;.

Przy podejmowaniu decyzji dotyczacych cen nie mozna roéwniez ignorowal nastawienia
konsumentéw. Nalezy pamigta¢, ze ze wzgledu na przekonanie klientow, ze niska cena jest
automatycznie wigzana z niska jakoscig przez dlugi czas poddawano w watpliwos¢ zdolnos¢ do
utrzymania si¢ na rynku bezptatnych gazet codziennych. Nawet ostatnio w czasie grupy fokusowej w
Polsce stwierdzono, ze klienci niechetnie kupuja produkt, jesli jest on ,zbyt” tani. Poznanie
nastawienia klientow ma ogromne znaczenie dla decyzji dotyczacych ceny.

Takie nastawienie wigzace cen¢ z jakoscig ulegto jednak ostatnio zmianie w odniesieniu do mediow —
w szczego6lnosci mtodzi konsumenci sg mniej chetni do ptacenia za media niz poprzednie pokolenie.
W erze cyfrowej mlodzi ludzie sg przyzwyczajeni do uzyskiwania roznych rodzajow tresci, w tym
wiadomo$ci, muzyki, gier i innej zawarto$ci programowej, za darmo.

Wydawcy odpowiedzieli na ten nowy trend wprowadzajac na rynek produkty, ktore réznig sie od
tradycyjnej gazety codziennej, w tym:

e Dbezplatne gazety codzienne oparte na réznych koncepcjach:

- standardowe produkty zawierajace glownie wiadomosci z serwiséw kablowych, takie jak
Metro,

- lokalne bezptatne gazety codzienne, takie jak 20 Minutes,
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- ukierunkowane bezptatne gazety codzienne dla mtodszych pokolen, takie jak Red Eye w
Chicago, USA lub inne publikacje niszowe (City AM lub FT pm w Wielkiej Brytanii) lub
sportowe;

e tanie produkty wykorzystujace efekt synergiczny i zasoby blizniaczych gazet tradycyjnych (Welt
Kompact, News w Niemczech);

e tanie produkty przeznaczone dla mtodych ludzi (24Sata w Chorwacji — patrz analiza przypadku).
ANALIZA PRZYPADKU:
Nowe produkty dla mtodych czytelnikéw — 24Sata w Chorwacji

Styria Media to trzecia pod wzgledem wielkosci spotka medialna w Austrii, zatrudniajgca
2.400 pracownikéw i wykazujaca obroty na poziomie 400 miliondw euro w 2004 r. Jest ona obecna na
rynku chorwackim od 2000 r. dzi¢ki nabyciu wiodacej tradycyjnej gazety codziennej Vecernji list.

24Sata stanowi przyktad udanego uruchomienia gazety dla nowego pokolenia. Projekt rozpoczat si¢ w
maju 2004 r. od fazy przygotowawczej i opracowania produktu, co trwalo przez cztery miesiace.
Nastepnie zrealizowano faze wdrozenia trwajaca szes¢ miesiecy.

Gazeta ma 56-64 stron w matym formacie (A4) i zawiera mate zdjgcia i niewielkie bloki tekstu.
Wydawana jest przez siedem dni w tygodniu z sze§cioma wydaniami lokalnymi i trzema dodatkami
(TV, samochody, gry), w cenie odpowiadajagce potowie ceny zwyklej gazety. Mimo niewielkiego
rozmiaru, wydawcy 24Sata chcg uniknaé skojarzen dotyczacych wielu tabloidow i uznania ich gazety
za tandetng lub niepowazna.

,Naszym celem jest stworzenie nowej generacji prasy brukowej”, powiedzial Thomas Dobernigg,
odpowiedzialny za rozwdj produktu, pracujacy z Mario Garcia nad projektem tego nowego produktu.

,»Koncepcje mozna podsumowac trzema stowami — szybciej, zwiezlej, bardziej przejrzyscie”,
stwierdzit. ,,Mtodzi ludzie nie pisza listow, zamiast nich pisza emaile i [wiadomosci tekstowe]. Nawet
z dziewczynami rozstajg si¢ przez SMS. Musimy wzig¢ pod uwage te nowa rzeczywistos¢. Wszystkie
informacje dostepne sg na pierwszy rzut oka. Chciatem, aby gazeta byta tak zroznicowana jak Internet
i tak przejrzysta wizualnie, jak telewizja. Jest taka, jak w Internecie — mate jednostki i mate ramki z
informacjami”

Wybrane cechy nowego produktu;

e tytuly budzace emocje;

e wiecej aktualnych informacji z nowg interpretacja;

e skrocony czas na zapewnienie wigkszej ilosci informacji;

e mozliwo$¢ udziatu grup docelowych, na przyktad dostarczania zdje¢ cyfrowych;

e koncepcja dziennikarska: wszystkie wazne informacje dostgpne na pierwszy rzut oka — wizualny,
krotki, szybki, przejrzysty, maty mikro tabloid;

e srodkowa podwodjna strona opisuje wszystkie wazne wydarzenia, ktore miaty miejsce w ciggu
ostatnich 24 godzin; wymagane informacje podstawowe.

Siedem miesigcy po uruchomieniu, 24Sata — tytul oznacza ,,24 godziny” — stala si¢ trzecia co do
wielkosci gazeta w Chorwacji. W pierwszym dniu sprzedano 200.000 egzemplarzy, a obecnie
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sprzedaje si¢ srednio 65.000 egzemplarzy dziennie. 33% wszystkich Chorwatow czyta 24Sata, a
ponad 11% czyta 24Sata codziennie. Inne osiagni¢cia:

e Gazeta zyskata mlodych czytelnikow.

e 12. pozycja wsrod mediow pod wzgledem sprzedazy reklam w Chorwacji.
e Przekroczenie prognoz w odniesieniu do reklam o 40%.

e Sukces interaktywny: 120.000 SMS miesi¢cznie.

e Po czterech tygodnia, §wiadomo$¢ marki na poziomie 82%.

Zrédto: Prezentacja na Konferencji Wydawcow i Sprzedawcow, Ateny, listopad 2005 r.

1.4 ,,Bezplatna” jako model wyceny

Model przedstawiony ponizej pokazuje w prosty i przejrzysty sposob, jak generalnie zmienia si¢
branza medialna. Producenci medialni probuja dotrze¢ do najbardziej poszukiwanych wysokiej jakosci
odbiorcéw przez wprowadzenie ukierunkowanych produktéw niszowych lub uwzgledniajac zmiany
zachowania odbiorcow w stosunku do medidw. Im wyzsza jakos¢ odbiorcow, tym wyzszy przychod,
czego klasycznym przyktadem sg gazety finansowe. Bezplatne gazety codzienne probujg rowniez
dotrze¢ do straconego pokolenia czytelnikow gazet: zamoznych mtodych profesjonalistow.

Dostawcy mediéow probuja réwniez zmniejszy¢é koszt dystrybucji swoich produktéw na rynku.
Telewizja 1 Internet zmuszaja wszystkie inne media do rozwazania modelu opartego gldwnie na
reklamie. W zwigzku z tym przychody z reklam wciaz zyskujg na znaczeniu

Okres renesansu
bezptatnych mediow

Przycheody z reklam
w przeliczeniu
na jeden egzemplarz

Koszt
wprowadzenia
na rynek

rédio- SENAWAN Jakos¢ odbiorcow
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przychodach gazety
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Wykres powyzej przedstawia udzial reklam i sprzedazy w lacznych przychodach gazety. Liczby
stanowig s$rednig dla krajow, w ktorych dostepne byly dane statystyczne (gldwnie rynkoéw
rozwinigtych). W latach 1994-2000, procentowy udzial reklam wzrést z 53 do 59%. Rok 2000 byt
najlepszy dla reklam, ale po nim nastapit kryzys gospodarczy, ktory oznaczat réwniez spadek tacznej
reklamy. W 2003 r. udziat reklam osiagnal ponownie 58% lacznych przychodow z dziatalnosci.

Wykres stanowi potwierdzenie trendu dotyczacego medidw, opisanego powyzej — przychody z reklam
stawaly si¢ coraz wazniejsze. Na takim wlasnie rynku bezptatne gazety codzienne mogly osiagnac
sukces: rynek reklamowy dla gazet wzrdst tak bardzo, ze bezplatne gazety codzienne zyskaty
mozliwos¢ zastosowania modelu biznesowego opartego na jednym rodzaju przychodéw zamiast
podwojnego modelu tradycyjnych gazet codziennych.

Pojawienie si¢ tak wielu bezptatnych gazet codziennych stanowi przejaw zmiany S$rodowiska w
sektorze. Bezplatne gazety codzienne nie tylko przyciagaja coraz wicksza grupe nowych czytelnikow,
ale rowniez wyraznie udowadniaja powstanie nowego modelu dziatalnosci.

Sukces gazet codziennych nie zawsze wynika tylko z tego, ze sa one catkowicie bezptatne.
Zaspokajaja one nowy popyt na tres¢ i konsumpcje tresci. To prawda, ze do chwili obecnej, sukces
finansowy 1 optacalno$¢ modelu mozliwa jest raczej w wigkszych spoteczenstwach, zwykle tych, w
ktorych wydatki w przeliczeniu na jednego mieszkanca i wydatki na gazety w przeliczeniu na jednego
mieszkanca, na catym rynku lub w jego czesciach sa wysokie.

Bezptatne gazety codzienne / 1000 w poréwnaniu z wydatkami
na gazety i per capita

Zrédio: Zenith Optimedia - wydatki na reklame
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i rozne dla bezptatnych gazet codziennych

Model biznesowych bezptatnych gazet codziennych jest uzalezniony wytacznie od reklamy i z niej
wynika. Liczba dystrybuowanych egzemplarzy zwykle rosnie w miar¢ wzrostu przychodow z reklam.
Nawet jesli czytelnicy biora wszystkie egzemplarze, wydawca bezptatnej gazety codziennej zwykle
podejmie decyzj¢ o zwickszeniu liczby dystrybuowanych egzemplarzy (i tym samym ich kosztow) w
zaleznosci od przychodow z reklam. W zwigzku z tym wydatki na reklame¢ prasowa per capita to
jeden z najwazniejszych wskaznikéw dla bezptatnej gazety codziennej przy wyborze rynku, na ktorym
bedzie ona konkurowac.
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Biorac pod uwage wolumen reklam, mozna byloby oczekiwaé, ze Stany Zjednoczone, Wielka
Brytania i Australia bedg wykazywac¢ wyzszg dystrybucje bezptatnych gazet codziennych. W Australii
mieszkancy sg rozproszeni na duzych obszarach, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych bezptatne
gazety codzienne dopiero zaczety zyskiwac popularno$é.

Sukces bezptatnych gazet codziennych w niektorych krajach mozna réwniez mierzy¢ ich naktadem.
Przy duzo wigkszej ilosci informacji o dystrybucji bezptatnych gazet codziennych, mozemy zaczac
rozumie¢ wielko$¢ rynku reprezentowanego przez nie w réznych krajach. Na wykresie wida¢, ze na
przyktad w Hiszpanii dystrybucja bezptatnych gazet codziennych stanowi obecnie az 44% rynku, w
Portugalii — 31%, we Wloszech — 29% procent, a w Danii — 30%. Ten wynik jest tym bardziej
imponujacy, ze takie wartosci osiagnicto zaledwie w ciggu dekady istnienia w poréwnaniu z lacznie
400 latami sektora prasowego.

Udziat rynkowy bezptatnych
gazet codziennych w catym rynku
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Zrodio: SFN, rézne, strona internetowa Piet Bakker

Do bezptatnych gazet codziennych podchodzono bez zaufania i z watpliwosciami. Przewidywano, ze
upadng i poniosg ogromne straty. Gazety te zaczely jednak zmienia¢ porzadek rynku, co przewidywali
tylko nieliczni. Bezptatne gazety codzienne to przyklad zastosowania nowych modeli cenowych w
celu pozyskania nowych odbiorcow, ktéorzy w innym przypadku odrzuciliby gazety, a takze
przychodéw z reklam, ktére z nadwyzka pokrywaja koszt tresci i dystrybucji. To nowe pokolenie
czytelnikow ma nowe nawyki w odniesieniu do konsumpcji mediow. Mtodzi ludzie chcg uzyskac
informacje szybko, tatwo i tanio lub — jesli to mozliwe — za darmo, co nie zmniejsza ich atrakcyjnosci
dla reklamodawcow.

Bezplatne gazety codzienne przyciagaja to pokolenie taczac wzor schematow behawioralnych mediow
cyfrowych z wygoda publikacji w formie prestizowego i uznanego druku. Poza tym w ten sposob
reklamodawcy uzyskujg swobodny dostep do liczacego si¢ nowego pokolenia konsumentow medidow,
ktory trudno zdoby¢ przy pomocy mediow w tradycyjnej formie.
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2. Strategie ustalania cen okladkowych gazet

Przeglad praktyki branzowej, przedstawiciele programu liderow WAN/IFRA

2.1 Streszczenie

Analiza teorii ustalania ceny pomogta udzieli¢ odpowiedzi na pierwsze i drugie pytanie badawcze, co
wida¢ w tabeli ponizej. Przedstawia ona wiasciwe zmienne i strategie cenowe, ktdore mozna
zastosowa¢ w sektorze gazet (patrz: Tabela ponizej).

Zmienna Strategia

A. Struktura kosztow 1. Ustalenie ceny, tak aby pokry¢ koszty

B. Struktura popytu klientow 2. Ustalenie ceny, tak aby motywowac¢ zakupy
C. Ceny konkurentow 3. Ustalenie ceny, tak aby sprosta¢ konkurencji

4. Ustalenie ceny, tak aby powstrzymac¢ konkurencje
od wejscia na rynek wschodzacy

D. Cel marketingowy 5. Ustalenie ceny, tak aby uzyska¢ zysk
6. Cena sygnalizujaca jako$¢

Analiza przypadku i inne badania w sektorze wykazuja, ze w sektorze gazet mozna skutecznie
stosowac rézne strategie (trzecie pytanie badawcze). Gtowne wnioski przedstawiono na wykresie na
stronie 22.

STRATEGIE CENOWE I WYNIKI ANALIZY PRZYPADKU

Zgodnie z analizg przypadku, skuteczne sg tylko cztery strategie:

e ustalenie ceny, tak aby motywowac¢ zakup okazato si¢ by¢ skuteczne w najbardziej ekstremalnej
wersji (bezptatna gazeta wprowadzona przez Metro);

e ustalenie ceny, tak aby powstrzymac¢ konkurencj¢ przed wejsciem na rynek, okazato si¢ by¢
skuteczne w przypadku Metro.

e ustalenie ceny, tak aby uzyskac zysk.

e ustalenie ceny, tak aby zasygnalizowa¢ jako$¢ moze jednoczesnie wyeliminowaé dywidendy przy
zatozeniu, ze duzy udzial zysku inwestowany jest z powrotem w tre$¢ gazety.

Stwierdzamy, ze podwyzka ceny moze stanowi¢ sposob generowania dochodu bez wptywu na naktad
lub przychody; dowody wykazuja, ze elastycznos¢ w sektorze gazet jest stosunkowo niska.
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Strategie cenowe i wyniki analizy przypadku

Strategie cenowe
Niska cena Wysoka cena Analiza przypadku Skutecznos¢

! 1. Ustalenie ceny, tak aby pokry¢ koszty

2 Ustalenie ceny, tak aby motywowac zakupy Times London Nie
Metro Tak

" 3. Ustalenie ceny, tak aby sprostac konkurencji Times London Nie
! 4. Ustalenie ceny, tak aby powstrzymac Metro Tak

konkurencje przed wejsciem na rynek

5. Ustalenie ceny, tak aby uzyska¢ zysk.® 3 The Star Tak
6. Ustalenie ceny, tak aby zasygnalizowagjakosé: 53 The Star Tak

Zwigkszenie ceny moze jednak powaznie naruszy¢ dobra sytuacje spotki, jesli czes¢ uzyskanej premii
nie zostanie zainwestowana z powrotem w tre$c. Sugestie:

e nalezy inwestowa¢ w innowacje;

e nalezy inwestowa¢ w dodatki;

e nalezy inwestowaé w tres¢;

e nalezy inwestowa¢ w doskonatos$¢ redakcyjna.

Zasadniczo trzeba inwestowac w to, co jest najwazniejsze, a przede wszystkim nie nalezy oszukiwaé
czytelnika, jesli chodzi o zyski komercyjne, poniewaz taka strategia ma charakter krotkoterminowy.

Nasze ustalenia sugeruja, ze najlepsze pozycjonowanie to pozycjonowanie na jednym z koncow
przedziatu cenowego. Polozenia srodkowe mozna zastosowacé, tylko jesli ma si¢ regkawice bokserskie i
gltebokie kieszenie.

W kazdym konteks$cie ceng mozna zastosowac jako sposob osiggniecia zroznicowania, a kazdy ruch w
kierunku potozen krancowych nalezy uznawaé za sposdb osiggnigcia istotnej 1 trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

JAKIE ZNACZENIE MA CENA?

CO ZNACZY CENA PRZY PROMOCJI Z DRUGIEJ REKI?

Tradycyjny model gazety opieral si¢ na cenie oktadkowej. W miar¢ uptywu czasu ten model ulegat
przeksztatceniu, a obecnie wydawcy zwracaja wigkszg uwage na dochdéd z reklam i dochod
dodatkowy. Ta wyrazna komercjalizacja moze powodowac problemy z wiarygodnoscia, a publiczny
wizerunek branzy ulegt zmianie z komentatora wiadomos$ci i wydarzen spotecznych na sektor

generujacy zysk. Wolumeny naktadu w $§wiecie rozwinigtym spadajg. Logiczne wydaje si¢, ze
utrzymanie obecnego strumienia dochodu z naktadu wymaga wzrostu ceny oktadkowe;.

e Jakie sg implikacje takiego dziatania?

e (Czy zmiany wolumenu naktadu sg nieodlacznie zwigzane ze zmianami ceny oktadkowej?
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e (Czy spadek naktadu zawsze konczy si¢ umorzeniem marki?

e Jaka funkcje¢ ma cena oktadkowa na obecnym rynku?

e (Czy cen¢ mozna stosowa¢ w celu okreslenia rynku spotki i pozycjonowania marki?
e (Czy strategie cenowe nalezy rozpatrywac oddzielnie?

Implikacje nieprawidlowego ustalenia ceny maja katastrofalny wptyw na model biznesowy, a w
najgorszym przypadku obserwuje si¢ ciggly spadek przychodéow z nakladu w polaczeniu z
ograniczeniem zysku z reklam. W okresie wojen cenowych w latach 90. wygrywaty tylko kieszenie
konsumentoéw. Branza, szczegélnie w Wielkiej Brytanii, zaczeta ostatnio zwracaé wicksza uwage i
przeznacza¢ znaczne zasoby na dziatalno$¢ promocyjng, aby ograniczy¢ spadek naktadu. Jest to
taktyczne rozwigzanie strategicznego problemu. Gdzie$ po drodze zgubiliSmy z naszg raison d'etre, a
emocjonalne nastawienie gldownych uczestnikéw rynku brytyjskiego przesuneto nas jeszcze bardziej w
kierunku przeobrazenia si¢ w towar szybkozbywalny. Z drugiej strony w wigkszosci krajow, gdzie
gldwna metoda sprzedazy gazet jest prenumerata, ustalenia ceny produktu nie stosuje si¢ aktywnie,
aby osigga¢ cele marketingowe. Cena jest ustalona, a jej zmiany opierajg si¢ na rocznych wzrostach
procentowych.

Sciezka promocji jest liska i moze ograniczy¢ zaréwno zroznicowanie, jak i lojalno$é¢ wobec marki.
Jak znalezliSmy si¢ w sytuacji, gdy sukces sprzedazy gazety codziennej zalezy od zdolnosci do
pozyskania hitow disco z lat 70.? Podczas gdy wigkszos¢ prezentow promocyjnych pojawia sig
wytacznie w Wielkiej Brytanii, kraje takie jak Holandia zyskujg przywiazanie klientéw przez
obnizenie prenumeratorom rachunku za prad. W latach 90. ktadziono nacisk na konkurencje cenowa;
w 2000 r. zwrocono uwagg na prezenty. lle czasu uptynie zanim sprawdzg si¢ przeczucia Richarda
Desmonda [przedstawmy go tym czytelnikom, ktérzy go jeszcze nie znajg], ze wkrotce na okladce
zaczniemy przypina¢ banknoty £5, sprzedajac produkt za 50p? Pojawienie si¢ Metro i Evening
Standard Lite jeszcze bardziej zaciemnilo krajobraz. Jaka debata moze dotyczy¢ ceny, jesli nie ma
zadnej ceny?

2.2 Teoria ustalania cen

Ten rozdziat przedstawia informacje o teorii strategii wyceny. Po pierwsze opisuje on rézne zmienne,
ktore maja znaczenie przy ustalaniu ceny w powigzaniu ze strategia cenowg. Nastepnie przedstawiono
macierz strategii cenowych. Ostatecznie, w oparciu o opisang teori¢, przedstawiono model
koncentrujacy si¢ na strategiach cenowych w sektorze gazet.

2.2.1 ZMIENNE W USTALANIU CEN

Teoria wykazuje, ze istnieja réozne czynniki wptywajace na ceng. Obejmujg one (Kotler, 1996: 489-
507):

e Strukture popytu klientow: faktyczny wptyw zmiany ceny na popyt jest funkcja struktury popytu,
ktora przedstawia popyt na prawdopodobna ilo$¢ zakupiong w danym okresie przy alternatywnych
poziomach ceny. Im mniej elastyczny jest popyt, tym wyzej spotka ustala cene.

e Zmiany kosztow dla réznych poziomoéw produkceji: aby ustali¢ ceng, spotka musi wiedzie¢, jak
zmieniajg si¢ jej koszty przy roznych poziomach produkeji i réznych poziomach skumulowanego

doswiadczenia produkcyjnego.

e Ceny konkurentow: na zmiang lub ustalenie ceny wptywaja rowniez konkurenci. W zwigzku z tym
podstawa pozycjonowania wlasnej ceny jest zbadanie cen konkurentow.
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e (el marketingowy: spotka moze osiggnac szes¢ gtownych celéw ustalajac swoja ceng, w tym
przetrwanie, maksymalny zysk biezacy, maksymalne przychody biezace, maksymalny wzrost
sprzedazy, maksymalne wykorzystanie rynku i wiodaca pozycje pod wzglgdem jakosci produktu.

Pierwsze trzy z opisanych zmiennych to podstawowe czynniki zewngtrzne wptywajace na cene,
podczas gdy czwarta wynika ze strategii marketingowej wybranej przez dana spotke. Przez opisanie
czterech elementéw wptywajacych na ceng zapewnia si¢ odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze.

Dzigki zrozumieniu trzech C — struktury popytu klientow (ang. customer demand schedule), funkcji
kosztow (ang. cost function) i cen konkurentow (competitors’ prices) — spotka jest w stanie wybrac
cene. Generalnie znajdzie si¢ ona pomigdzy poziomem, ktory jest zbyt niski, aby zapewni¢ zysk a
poziomem zbyt wysokim, aby zapewni¢ popyt. Minimalny poziom ceny okreslaja koszty. Ceny
konkurentow i cena substytutow stanowia punkt odniesienia, ktory spotka musi uwzgledni¢ ustalajac
cene. Poza tym ocena unikalnych cech oferty spotki przez klientoéw okresla cene maksymalng (Kotler,
1996: 498). Rysunek ponizej podsumowuje trzy gldéwne zagadnienia, ktore uwzglednia si¢ przy
ustalaniu ceny.

Trzy C - model dla celow ustalenia ceny

Niska cena: Koszty Ceny Goena Wysoka cena:
konkurentéow unikalnych
Przy tej cenie i ceny cech produktu Przy tej cenie
nie ma substytutow przez brak potencjalnego
potencjalnego konsumentow popytu
zysku

Modele opisane na rysunku na stronie 23 przedstawiajg istniejace teoretyczne granice. W nastepnym
punkcie opisano macierz strategii cenowych, uwzgledniajac cztery C, a takze wiaczajac do modelu cel
marketingowy.

2.2.2 MACIERZ STRATEGII CENOWYCH

W oparciu o model opisany na rysunku 2.1, a takze biorac pod uwage element celu marketingowego
organizacji, mozna sporzadzi¢ macierz strategii cenowych.

Jakosé
Niska Wysoka
Niska
Cena Cena
ekonomiczna penetracyjna
Cena
Wykorzystanie Cena z premig
Wysoka

Ponizej opisano cztery elementy wskazane powyzej:

1. Cena z premia: Wysoka cene stosuje sie, gdy produkt lub ustuga ma charakter unikalny. Takie
podejscie mozna wykorzysta¢ w przypadku istotnej przewagi konkurencyjnej.
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2. Cena penetracyjna: Cena naliczana za produkty i ustugi ustalana jest na sztucznie zanizonym
poziomie, aby zyska¢ udziat w rynku. Po osiagnigciu tego celu, ceng zwigksza sig.

3. Cena ekonomiczna: Jest to najnizsza mozliwa cena. Koszty marketingu i produkcji utrzymuje si¢ na
poziomie minimalnym.

4. Wykorzystanie rynku przez cen¢: Wysoka cen¢ nalicza si¢ ze wzgledu na znaczacg przewage
konkurencyjng. Przewaga ta nie jest jednak trwata. Wysoka cena przycigga nowych konkurentow na
rynek, a cena nieubtagalnie spada ze wzgledu na wzrost podazy.

Opisane strategie cenowe oparte na wysokiej lub niskiej cenie oraz wysokiej lub niskiej jako$ci
opracowano dla towaréw FMCG (szybkozbywalnych towaréw konsumpcyjnych). W sektorze gazet
nalezy stosowac je z zachowaniem ostroznosci. Robert Picard (2004, s. 62) wykazal, ze w sektorze
gazet ,,wybory jakosciowe lezg w przedziale pomiedzy jako$cig srednig a doskonata, a nie jako$cia
niska a doskonata, poniewaz niska jako$¢ ostatecznie doprowadzi do odejscia czytelnikéw od
publikacji, a takze poniewaz zaangazowani dziennikarze walczg z prawdziwie niskg jakoscig”.

2.2.3 OD TEORII DO PRAKTYKI: STRATEGIE CENOWE W SEKTORZE GAZET

Teoria data nam rozne elementy, ktéore mozna zastosowac analizujgc strategie cenowe. Jako punkt
wyjscia do opracowania strategii mozna zastosowaé cztery zmienne (strukturge kosztow, strukturg
popytu konsumentow, ceny konkurentéw i cel marketingowy). Wydaje sie, ze istotne jest sze$c
strategii cenowych, ktore zostana doktadnie przeanalizowane w kontekscie sektora gazet w niniejszym
dokumencie (patrz: tabela na stronie 22).

Rozwazajac sektor gazet, opisang powyzej teori¢ ustalania ceny nalezy uzupetni¢ pewnym waznym
elementem. Spotki wydajace gazety maja drugie zrodto dochodu, czyli przychody z reklam. Dzigki
temu cena produktu moze by¢ ustalona na poziomie nizszym niz okreslony na skali cen na rysunku
ponizej. W najbardziej ekstremalnym modelu stosowanym obecnie, gazeta jest bezptatna i opiera si¢
wylacznie na przychodach z reklam. W ten sposob uzyskujemy dwa bieguny stosowane w modelu
ustalania ceny gazety.

Wynikiem zastosowania danej strategii moze by¢ cena wysoka, niska lub brak jakiejkolwiek ceny.
Rysunek ponizej ilustruje strategie cenowe i ukierunkowanie ceny w ramach strategii.

Strzatki okre$laja kierunek ceny w ramach strategii. Na przyklad, jesli chcemy uniemozliwi¢
konkurencji wejscie na rynek, najnizszg mozliwa ceng, ktorg mozna ustali¢ za gazete jest cena zerowa.

2.1.4 WNIOSEK

W niniejszym rozdziale oméwiono og6lna teorie¢ ustalania cen i udzielono odpowiedzi na pierwsze
pytanie badawcze opisujac cztery elementy wpltywajace na cen¢ (strukturg kosztow, strukture popytu,
ceny konkurentow i cel marketingowy). Na drugie pytanie badawcze odpowiedziano przedstawiajgc

szesC strategii, ktore mozna zastosowac w sektorze gazet.

Nastepny rozdziat analizuje te strategie poprzez opisanie roznych analiz przypadkow.
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2.3 Strategia cenowa — podejScie pragmatyczne
2.3.1 WPROWADZENIE

W niniejszej czegsci raportu zastosowano analize teoretyczng do zbadania wybranych przyktadow
praktycznego zastosowania réznych strategii cenowych w sektorze gazet. Przedstawione ponizej
przyktady zostang odniesione do opisanego wczesniej modelu.

2.3.2 STRATEGIA WYSOKIEJ CENY: ANALIZA PRZYPADKU - GAZETA THE STAR,
IRLANDIA

W czerwcu 2004 r. w czasie konferencji WAN w Istambule przedstawiono prezentacj¢ na temat gazet
0 najwyzszym nakladzie. Irlandzka gazeta codzienna Star (The Star) to krajowy tabloid codzienny
wydawany w Irlandii — kraju o cechach niespotykanych w Europie ze wzgledu na swoja bliskos¢ z
Wielka Brytania. Kazdy tytul codzienny wydawany w Wielkiej Brytanii, kazde czasopismo brytyjskie
i brytyjski kanat telewizyjny dostgpny jest w Irlandii. Dlaczego The Star ma wyjatkowy charakter?

Byt to pierwszy kolorowy tabloid irlandzki (wprowadzony na rynek w 1988 r.).
e Nalicza ceng z premig w stosunku do konkurentow.

e Prowadzona dziatalno$¢ obejmuje publikacje i marketing — jesli to mozliwe inne dzialania, takie
jak druk i dystrybucja, sa przedmiotem outsourcingu.

e Gazeta zawiera najwiecej tresci ze zrodet irlandzkich wérod tabloidow na rynku irlandzkim.
e Gazeta od samego poczatku wykazuje ciagly i trwaly wzrost sprzedazy i zysku.
W latach 2000-2003 wolumen sprzedazy wzrést o 17,3%. W tym samym okresie cena oktadkowa

zwigkszyla si¢ z 89 ¢ do 1,10 (wzrost 0 23,6%). Wymienione czynniki sg niezwykle, w szczegolnosci,
jesli porowna si¢ wzgledne ceny na rynku tabloidow; patrz ponize;j.

The Star  [Konkurent [Premia

o The Star

najnizszej

cenie
2001 89¢ 63¢ 41%
2002 €1,00 63c¢ 59%
2003 €1,10 70c 57%
2004 €1,20 75¢ 60%

Z tabeli powyzej wynika, ze spotka stosuje strategi¢ opartg na wysokiej warto$ci i wysokiej cenie.
Spotka nigdy nie redukowala cen, chociaz zdarzalo si¢, ze jej konkurenci obnizali swoje ceny
oktadkowe nawet o 30c. Dodatkowo, poza powyzszymi danymi statystycznymi, jesli przeanalizujemy
naktad w latach 2001-2003, zobaczymy, ze wolumeny naktadu 7The Star wzrosty o 8,5%, a The Sun
(konkurenta o najnizszej cenie) — tylko o 4,8%. Powyzsze statystyki sg fascynujace, ale jak osiggnigto
taki wynik?

Biorgc pod uwage strone redakcyjng, mozna dostrzec kilka podstawowych zasad. Gazeta to jedyny
naprawde irlandzki tabloid; The Sun 1 Mirror zawieraja gtéwnie treSci brytyjskie z pewnym
uzupetnieniem irlandzkim. Z drugiej strony The Star zawiera okoto 80% tresci irlandzkiej, ze
szczegolnym uwzglednieniem sportu irlandzkiego. Takie podej$cie ma wptyw na koszty, ale korzysci
sg znacznie wyzsze niz koszty. Budzety redakcyjne The Star sa duzo — dwa lub trzy razy — wyzsze niz
konkurentow.
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Glowna przewage stanowi uwzglednienie sportu irlandzkiego, czyli obszaru, ktory cieszy sie
rosngcym zainteresowaniem od momentu utworzenia spotki w 1988 r. W kazdy wtorek w gazecie
mozna znalez¢ sekcje poswiecong amatorskiej pitce noznej, ktéra zawiera sprawozdania z meczow i
imprez sportowych, dzieki czemu gazeta jest bliska wielu entuzjastom pitki noznej. Gazeta posiada
okreslong grupe odbiorcow docelowych, obejmujaca miodych czytelnikéw, 1 ma lekki i dynamiczny
charakter, wynikajacy z tresci o wysokiej jakosci. Co pigtek publikowana jest sekcja dotyczaca
rozrywki, zawierajaca pelne zestawienie imprez.

Gazeta staje po stronie zwyklych ludzie przeciwko nieprawidtowos$ciom, jakich dopuszczaja si¢
wladze 1 stale wzywa do ponoszenia odpowiedzialno$ci. Dzigki swojemu wiascicielowi
posiadajacemu 50% udziatow — Express Newspapers, gazeta korzysta rowniez z waznych zasobow
migdzynarodowych i brytyjskich. Szczegolnie duza przewaga wiaze si¢ z trescia dotyczaca gwiazd,
poniewaz spotka jest wydawcg OK. Magazine.

The Star korzysta rowniez z innych mediow, takich jak radio i telewizja, dla celow wiasnej promocji.
Te dziatania podejmowane sa przez zwiazki strategiczne i promocje marek wspolne z partnerami
medialnymi. Wybrani partnerzy medialni muszg charakteryzowaé si¢ profilem wihasciwym dla oséb
mtodych, zgodnym z wlasnym profilem The Star. Poza lokalnymi stacjami radiowymi, czesto korzysta
si¢ z dziatan PR w odniesieniu do artykutow codziennie publikowanych w gazecie.

The Star pozycjonuje si¢ na wyzszym koncu rynku tabloidéw, co daje jej duzo lepszy profil
czytelnikow pod wzgledem cech socjo-demograficznych, w poréwnaniu z konkurentami. Struktura
czytelnikow obejmuje 56% osob w wieku od 15 do 34 lat i 17% — w przedziale od 35 do 44 lat. Poza
tym liczba czytelnikdéw w przeliczeniu na jeden egzemplarz osiaga poziom okoto 4,5, co jest wartoscia
bardzo wysoka, jak na standardy irlandzkie. Jedna z gtdwnych cech z punktu widzenia reklamy jest to,
ze profil demograficzny The Star jest doktadnie dopasowany do profilu populacji irlandzkie;.

Zawsze przestrzegano pewnych zasad komercyjnych, ktéore mozna podsumowaé w nastepujacy
sposob:

e Nie wolno oszukiwaé czytelnika.

o Konsumenci zaptacg premi¢ za warto$¢.

e Nalezy da¢ co$§ w zamian.

W praktyce, znaczenie powyzszego w ostatnich latach mozna opisaé, jak ponizej:

e W 2002r. cena okladkowa wzrosla o 12,4%, ale 56% dodatkowych przychodéw z ceny
oktadkowej zainwestowano z powrotem w produkt przez zwigkszenie liczby stron, nowy
magazyn, zaangazowanie dodatkowych znanych autorow i rozszerzenie oferty promocyjne;.

e W 2003 r. cena okltadkowa wzrosta o 10%, z 1,10, przetamujac psychologiczng bariere dwoch
monet. Ponownie 56% dodatkowych przychodow zainwestowano z powrotem w formie
zwickszenia liczby stron, nowej sekcji na temat pitki noznej junioréw i rozszerzonej oferty
promocyjnej.

e W 2004 r. cena oktadkowa wzrosta o 9,1%, a 45% dodatkowych wplywoéw zainwestowano przez
wprowadzenie nowego magazynu ilustrowanego na temat pitki noznej, wydawanego w kazdy
poniedziatek, a takze o$miotygodniowg promocj¢ obejmujaca przekazywanie szkotom zestawow
do pitki nozne;j.

W przypadku The Star zaistnialy r6zne kluczowe czynniki warunkujace sukces:

e Nabywca jest chetny zaptaci¢ premi¢ za warto$¢.
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e Media, takie jak radio i telewizja, nalezy traktowac jak swoich sprzymierzencow.
e Trzeba utrzymywac kontakty z czytelnikami.

e Nalezy ciggle inwestowa¢ w produkt, a nie tylko rozdawac nietrwale prezenty.

e Trzeba mie$¢ wspolnikéw zapewniajacych wsparcie.

Odnoszac powyzsza analizg przypadku do naszych strategii cenowych przedstawionych w punkcie 2.3
mozemy stwierdzi¢, ze powyzszy przyktad dotyczy dwoch strategii:

1. Ustalenie ceny, tak aby uzyska¢ zysk: Zyski maksymalizuje si¢ przez wysoka cene okltadkowa.
Nie sg to zyski krotkoterminowe, ale zwraca si¢ rowniez uwage na warto$¢ dla akcjonariuszy w
dhuzszym okresie.

2. Ustalenie ceny, tak aby zasygnalizowa¢ jako$¢: Gazeta pozycjonuje si¢ jako najwyzszej jakosci
tabloid. Takie dzialanie ostatecznie daje wyzsze przychody z reklam, co wynika z lepszego profilu
czytelnikow niz w przypadku konkurentow. Pozycjonowanie gazety na wyzszym koncu rynku
tabloidow powoduje, Ze jest ona mniej podatna na bezposrednig konkurencje w obszarze ceny
oktadkowej lub reklam.

Obie strategie okazuja sie skuteczne, ale zawsze wymagaja istotnych inwestycji redakcyjnych.
2.3.3 STRATEGIA NISKIEJ CENY:

ANALIZA PRZYPADKU

The Times, Londyn

Od poczatku do potowy lat 90. na krajowym rynku gazet w Wielkiej Brytanii obserwowano rézne
»wojny cenowe”. Ruperta Murdocha oskarzono o stosowanie cen dumpingowych, gdy ceng
oktadkowa pelmowymiarowej gazety The Times obnizono o okoto 40% do 20p w poniedziatki i
soboty.

Jim Chisholm, ktéry do niedawna pehit funkcje doradcy strategicznego projektu Ksztattowanie
przysztosci gazety realizowanego przez Swiatowe Stowarzyszenie Wydawcow Gazet, przeprowadzit
badania na temat wojen cenowych w Wielkiej Brytanii w latach 90. i stwierdzit, ze redukcja cen jako
samodzielna strategia nie daje zadnych efektow. Chisholm doszedt do takich wnioskow badajac
wplyw brytyjskiej wojny cenowej na poszczegélne tytuly, a takze na caty rynek. Sam The Times
(nalezacy do Murdocha) wydat £20 STG [zdefiniowa¢ STG] milionéw w czasie walki, gazeta Today
(réwniez nalezaca do Murdocha) zakonczylta dziatalno$¢, a inni (The Independent, The Mirror, The
Express) poniesli duze straty finansowe bronigc swojej pozycji rynkowe;.

Bardzo agresywne redukcje cen mozna zastosowac, aby podjaé probe i wyeliminowac konkurenta, co
bylo wyraznym celem Murdocha, gdy zmniejszat cene The Times. Jesli taki jest cel, gazeta musi sama
zada¢ sobie pytanie, czy sama jest w stanie przetrzymac¢ taka obnizke ceny do momentu
wyeliminowania konkurenta. W tym przypadku Murdoch ponidst porazke, poniewaz wszyscy
konkurenci kontynuuja dziatalnosc¢.

W badaniach Chisholma stwierdzono, ze agresywne ustalanie ceny moze zwigkszy¢ udziat
poszczegdlnych tytutow, ale nie rozwija rynku w dlugim terminie, po zakonczeniu wojny cenowej.
Agresywne strategie cenowe nie przyciagaja nowych czytelnikow, a klasycznym przykladem jest tu
The Times. Pod koniec wojny cenowej, The Times odnotowal wzrost naktadu o 60%, ale liczba
czytelnikow zwigkszyla sie tylko o 20%.
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Zwigkszony wolumen sprzedazy moze by¢ zwigzany z czytelnikami, ktorzy wczesniej czytali gazete
moze jeden lub dwa razy w tygodniu, a teraz kupuja ja sze$¢ razy. Obnizka ceny okladkowej
niekoniecznie prowadzi do dodatkowych przychodow z reklam. Po redukcji ceny oktadkowej, The
Times miat powazne trudnos$ci z przekonaniem swoich reklamodawcow, ze nowi czytelnicy sg warci
pozyskania ze wzgledu na nieufno$¢ w stosunku do czytelnikow uzyskanych przez ceng. Oczywiscie
zwigkszenie czestotliwosci czytania to podstawowe zagadnienie dla gazety, ale podobne wyniki
mozna 0siggna¢ innymi sposobami, takimi jak promocje.

Zastosowanie ceny jako nagrody za lojalno$¢, dziata najlepiej w formie krotkoterminowej obnizki za
dlugoterminowg lojalno$¢ w ramach prenumeraty. Gazety musza roOwniez zadaé sobie pytanie, czy
beda w stanie utrzymac zwickszong sprzedaz, gdy ceny powroca do bardziej ekonomicznego poziomu.
Jesli gazeta nie podejmie innych dziatan po powrocie cen do poprzedniego poziomu, sprzedaz
spadnie. Badania stwierdzily, ze ,,zwyci¢zcy” brytyjskiej wojny cenowej niekoniecznie stosowali
obnizki cen, ale raczej wprowadzali innowacje dotyczace produktu.

Na przyktad The Guardian utrzymal swoja ceng mimo obnizek cen przez konkurentéw, ale zamiast
tego dokonywat znacznych inwestycji w swoéj produkt i marke przez ponowne uruchomienie drugiej
sekcji i rozwoj oferty sobotniej. W czasie wojny cenowej The Guardian byt ponad cztery razy drozszy
niz The Times. Wynikiem innowacji w zakresie produktu byl stabilny naklad, maksymalizacja
przychodow i silna, zdrowa marka.

Podsumowujac, w odniesieniu do wojen cenowych Chisholm stwierdzit co nastepuje:

1. Wojny cenowe zwigkszajg udziat, ale w dlugim terminie nie rozwijajg rynku.

2. Niszcza wartos¢ rynku.

3. Nie przyciagaja nowych czytelnikow.

4. Cena nie stanowi niezaleznej strategii.

5. Cena stanowi zagrozenie takie samo dla danej gazety, jak dla jej konkurenta.

6. Czytelnicy pozyskani przez cen¢ nie zapewniajg nowych przychodéw z reklam.

7. Zwycig¢zaja podmioty, ktére dokonujg innowacji dotyczacych produktu.

Odnoszac powyzsza analizg przypadku do naszych strategii cenowych przedstawionych w punkcie 2.3
mozemy stwierdzi¢, ze powyzszy przyktad dotyczy dwoch strategii:

1. Ustalenia ceny, tak aby motywowa¢ zakupy: The Times dazyl do zwigkszenia naktadu przez
obnizke ceny. Celem bylo zwigkszenie naktadu i ostatecznie liczby czytelnikow, co zapewnitoby zyski
w dluzszym terminie.

2. Ustalenie ceny, tak aby sprosta¢ konkurencji:

Konkurenci The Times musieli obnizy¢ ceny, aby konkurowac¢ i chroni¢ wtasny naktad.

W tym przypadku Zzadna z wymienionych strategii nie byta skuteczna i obie doprowadzity tylko do
obnizenia wartos$ci dla akcjonariuszy.
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2.3.4 ANALIZA PRZYPADKU - GAZETY BEZPLATNE
Fenomen Metro

Konkurencja ze strony nowych mediow, takich jak Internet i telefony przenos$ne, doprowadzita do
ogromnych zmian w percepcji warto$ci wiadomosci przez uzytkownikoéw. Percepcje te dodatkowo
zmienitlo pojawienie si¢ wysokiej jakosci bezptatnych gazet, takich jak Metro. Raport ,Free
Newspapers — Threat or Opportunity?” wydany w ramach projektu READY, dotyczy zaistnienia
Metro jako glownej sity w sektorze publikacji codziennych gazet porannych.

Metro — Pomysl i powstanie

Gazete zaczgto wydawaé w lutym 1995r. w Sztokholmie. Jej naktad wynosil poczatkowo
200.00 egzemplarzy, a Metro od razu odniosto sukces. Szybko stala si¢ ona drugg co do wielkosci
gazeta codzienna w Sztokholmie za Dagens Nyheter (353.000 egzemplarzy). Do 2003 r. $rednie
przychody z reklam na jedno wydanie wynosity 81% ogoélnej sredniej dla rynku szwedzkiego.

Metro mogto potencjalnie zapewni¢ zwickszenie ogodlnego zainteresowania gazetami, a nie stanowic
dla nich zagrozenie. Badania wykazaly, ze przed pojawieniem si¢ Metro w Sztokholmie, duza czes¢
populacji w ogdle nie czytata gazet porannych. Juz w 1995 r. badania czytelnictwa wykazaty, ze 75%
0s0b podrézujacych metrem w Sztokholmie codziennie czytalo Metro, a kazdy egzemplarz czytalo
srednio 1,7 osoby.

Po Szwecji, pierwszy wydawca sztokholmskiego Metro przenidst t¢ sama koncepcje do Londynu,
gdzie przejat jg inny wydawca, Associated Newspapers, tym samym skutecznie uniemozliwiajac
szwedzkiemu Metro wejscie na rynek brytyjski. W Londynie, Lord Rothermere, wtasciciel Associated
Newspapers, jest przekonany, ze gdyby jego spotka nie zaczeta wydawaé Metro, zrobitaby to inna
spoitka.

Podobnie jak w Szwecji, za naturalne miejsce dystrybucji uznano metro i w zwigzku z tym Associated
nastawita si¢ na metro w Londynie. Koncepcja podstawowa byta prosta: bezptatna gazeta bez zadnych
sympatii politycznych, ale kolorowa i zawierajagca wiele krotkich artykulow. Jak stwierdzit Lord
Rothermere, przeczytanie Metro nie moze zajmowac wigcej niz 20-30 minut, poniewaz ludzie nie
maja za duzo czasu i cheg szybko uzyskac informacje.

Associated Newspapers wiedziata, ze aby pozyska¢ odpowiednig grupe odbiorcow, Metro musiato
uzyskac pozycje wydawnictwa o dobrej jakosci. Docelowy rynek obejmowat osoby wykonujace prace
zarobkowa, wyksztalcone i inteligentne, zwykle w wieku od 20 do 30 kilku lat. Celem bylo
zapewnienie codziennego czytania gazety przez grupe docelowa. W momencie wprowadzenia gazety
na rynek w Londynie w 1999 r., okoto 50 do 60% osdéb dojezdzajacych do pracy metrem nie czytato
gazet; zamiast tego czytali oni ksigzki, stuchali muzyki lub nie robili nic. Dzisiaj 70 do 80% o0s6b
dojezdzajacych do pracy czyta Metro.

Metro — Unikalna koncepcja redakcyjna

Associated Newspapers postawita na rozsadny pakiet informacyjny. Gazeta nie ma zadnych
konkurséw dla mtodziezy, nie zajmuje si¢ btahostkami ani krzykliwych reklam — mozna znalez¢ w
niej tylko zwiezle artykuly, ktore nie sa powierzchowne. Metro uzyskuje wiadomosci od agencji
informacyjnej, ale opracowuje artykuty, tak aby przedstawi¢ wiadomosci z innego punktu widzenia.
Jego celem jest zapewnienie mozliwie najwigkszej rownowagi strony tytutowej, na ktorej zwykle
znajduje si¢ jeden artykul na temat spraw ogolnoludzkich, zréwnowazony powazniejszymi
wiadomos$ciami politycznymi. Jedng z najwigkszych atrakcji Metro jest sekcja rozrywkowa. Jej celem
jest przedstawienie pomystow na spgdzenie danego wieczoru. Kazde wydanie zawiera sekcje
rozrywkowa obejmujaca 10 stron, bedaca jedng z przyczyn, dla ktorych ludzie zabieraja gazete do
domu wieczorem.
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Aby zapewni¢ atrakcyjnos¢ dla reklamodawcow i czytelnikow, Metro jest ukierunkowane na
konsumenta, co oznacza artykuly takie jak ,,The High Tech Gadgets” (Gadzety techniczne), ,,Modern
Man Leeds” (Czego potrzebuje nowoczesny mezczyzna), ,,Hot Shopping Tips” (Najlepsze zakupy)
lub artykuly o egzotycznych wakacjach zagranica. Metro stara si¢ jednak nie konkurowad z
sensacjami publikowanymi przez tabloidy. Metro zdecydowalo si¢ na stosowanie pewnej promocii,
aby zwigkszy¢ czestotliwos¢ czytelnictwa. Promocje stuzg jako sposéb wyrywkowej kontroli i
dodawania wartosci dla obecnych czytelnikow.

Koszty redakcyjne ogranicza si¢ do minimum, a Mefro w Wielkiej Brytanii zaczeto z
30 pracownikami redakcyjnymi. Ta liczba podwoila si¢, gdy Metro weszto do innych miast
brytyjskich. Zespot redakcyjny jest generalnie mlody i sam ustalit wysokie standardy dziennikarskie.
Biorac pod uwage ograniczone zasoby Metro, gazeta nie zajmuje si¢ dziennikarstwem $ledczym ani
nie publikuje gltosnych artykutéw. Kierownictwo ma nadzieje, ze apolityczny i obiektywny styl gazety
zapewni jej grono wiernych czytelnikow. Wigkszos¢ gazet brytyjskich popiera okreslone poglady
polityczne, przez co obiektywne wiadomos$ci stanowia raczej wyjatek, a nie regule w Wielkiej
Brytanii. W zwigzku z tym Metro skutecznie wypehnito luke.

Metro jako fenomen reklamowy

Uruchamiajgc Metro, Associated Newspapers miata na celu dotarcie do grupy demograficznej, ktorej
preferencje mogly by¢ nieco zaniedbywane przez dziatajace w tamtym momencie gazety: do osob
dojezdzajacych do pracy. Do tego czasu nikt skutecznie nie dotart do 400.000 uzytkownikdéw metra,
ktory nie czytali zadnej gazety o zasiegu krajowym. Byl to potencjalnie duzy i niezagospodarowany
jak dotad rynek.

Reklamodawcy byli poczatkowo sceptyczni, ale po kilku tygodniach zauwazyli, ze Metro stalo si¢
nawykiem réznych osob, i ze — co wazniejsze — czytali je mtodzi zamozni ludzie. Wedlug badan
przeprowadzonych przez brytyjski TGI, ponad 75% czytelnikow Metro nalezy do segmentu ABC 1
[prosze zdefiniowac], a 77% z nich nalezy do przedzialu wiekowego od 15 do 44 lat. Oznacza to, ze
czytelnicy Metro naleza do najmtodszych i najbogatszych w Wielkiej Brytanii, a ich struktura jest
najbardziej wsrdod wszystkich mediow zblizona do uzytkownikéw Internetu. Przy pomocy Metro
reklamodawcy moga codziennie dociera¢ do 350.000 dorostych z segmentu ABC1. Badania wykazatly
rowniez, ze 85% czytelnikbw Metro czyta gazete przed godzing 9, co czgsto oznacza, zZe
reklamodawcy zauwazajg efekty w okolicach lunchu.

60% czytelnikow Metro to mezczyzni, a 40% — kobiety, przy czym prawie 50% czytelnikow twierdzi,
ze zastanawiatoby si¢ nad zaplaceniem za gazete. Spotka przeprowadzita intensywne badania, aby
okresli¢, na jakich terenach zamieszkuje zamozna grupa docelowa i gdzie pracuje, tak aby dociera¢ do
niej w bardziej skuteczny sposob. Okoto 10% reklam stanowig reklamy regionalne, a 90%— reklamy
krajowe.

Wydanie londynskie Metro osiagngto prog rentownosci i zaczelo zapewniaé zysk operacyjny
11 miesigcy po pierwszym wydaniu.

Ta analiza przypadku stanowi przyktad taczacy dwie strategie cenowe:

1. Ustalenia ceny, tak aby motywowaé zakupy: Poniewaz gazeta jest bezptatna, nie generuje
zadnych kosztow dla konsumentow. Metro jest catkowicie zalezne od przychodow z reklam i dlatego
musi uzyska¢ mozliwie najwyzsza liczbe czytelnikow.

2. Ustalenia ceny, tak aby powstrzymaé konkurencje przed wejSciem na rynek: Pierwszy

podmiot, ktéory wejdzie na rynek powinien by¢ w stanie uzyska¢ przewage konkurencyjng i
kontrolowa¢ dystrybucje.
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W przypadku Metro obie powyzsze strategie okazaly si¢ udane, poniewaz zapewnily rentowna
dziatalno$¢ budowana od zera, a bariery wejscia sg istotne.

2.3.5 INNE BADANIA: STRATEGIA WYSOKIEJ CENY

Poza przedstawiong analizg przypadku istnieje wiele badan i praktycznych przyktadow zastosowania
strategii wysokiej ceny:

Badania Newspaper Society wykazaly, ze 35% wszystkich brytyjskich gazet regionalnych i
lokalnych zwigkszyto swoja ceng oktadkowa w okresie od stycznia do czerwca 2004 r. Badanie to
poza tym stwierdzilo, ze gazety, ktore zdecydowaty si¢ na zwigkszenie cen faktycznie osiggnety
wiekszy wzrost naktadu niz te, ktore nie zwigkszyly ceny!

Powyzsze badanie sugerowaloby, ze gazety regionalne charakteryzuja si¢ stosunkowo niska
elastyczno$cia cenowg i takie byly faktycznie ustalenia wynikajgce z badan przeprowadzonych
przez Archant Newspapers, grup¢ gazet regionalnych z Wielkiej Brytanii. W 1999 r., Archant
zlecita University of East Anglia realizacj¢ projektu majacego na celu opracowanie modelu
cenowego w oparciu o dane zgromadzone dla jej czterech tytutow. Stwierdzono, ze wszystkie
cztery tytuly charakteryzuja si¢ wzglgdna niska elastycznoscia cenowa. Zauwazono silne
powiazanie pomigdzy dodatkami i nowymi sekcjami a zwigkszona sprzedaza. Zachety cenowe
maja do odegrania tylko taktyczna rolg i stuzg jako bodziec dla osoby, ktéra chce zapoznaé si¢ z
gazetg lub sprawdzi¢ dostawy do domu. Oba rodzaje zachet uznaje si¢ za koszt promocyjny, a
redukcja cen w dtugim terminie nie przynosi korzysci finansowych.

Wedlug Grupy Archant cena oktadkowa sama w sobie nie ma zadnego znaczenia i stanowi tylko
jeden z dwoch gtownych elementéw wartosci — drugim jest warto$¢ faktyczna lub postrzegana.
Oferowane produkty charakteryzowaly si¢ wysoka jako$cig w poréwnaniu z konkurentami i w
zwigzku z tym strategia oparta na cenie z premig odniosta sukces. Wszystkie tytuly platne grupy
zajmujg wiodacg pozycje na swoich rynkach przy niewielkiej konkurencji bezposredniej lub jej
braku. Podsumowujac, najlepsze mozliwosci zwickszenia ceny oktadkowej bez spadku sprzedazy
wynikaja ze zwigkszenia wartosci.

Podobny raport na temat elastycznosci cenowej opracowala Grupa Wegener w Holandii. Jest to
grupa ztozona z dziewieciu gazet regionalnych, a gldwne wnioski za badania przedstawiaty si¢
nastgpujaco:

- elastyczno$¢ cenowa w Holandii jest niska i wynosi od -0,2 do -0,3 (wzrost ceny o 10%
powoduje spadek naktadu o 2-3%);

- 40% prenumeratorow nie zna faktycznej ceny prenumeraty; te 40% faktycznie uwaza, ze cena
jest nizsza od ceny faktycznej;

- w grupie nabywcow pojedynczych egzemplarzy liczba osob twierdzacych, ze cena jest za
wysoka spada, podczas gdy faktyczna cena wzrosta;

- prenumerata gazet regionalnych jest drozsza w poroéwnaniu z gazetami krajowymi, a
czytelnicy czuja, ze w ten sposob otrzymuja dodatkowe wiadomosci (wiadomosci regionalne)
1 s3 gotowi za nie zaptacic.

Na poczatku lat 90. Newspaper Society w Wielkiej Brytanii zlecito Henley Centre opracowanie
modelu ekonometrycznego, ktéry pomoglby okresli¢c gtowne czynniki wptywajace na sprzedaz
gazet regionalnych. Henley Centre stwierdzito, ze liczba tych czynnikow jest stosunkowo
niewielka. W przypadku gazet porannych obejmowaly one: wigksza zamozno$¢ (wplyw
pozytywny), cen¢ oktadkowa (wptyw negatywny), czynniki spoteczne, takie jak styl zycia (wptyw
negatywny) i konkurencje ze strony gazet bezplatnych (wptyw negatywny).
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Henley Centre dalej zbadat dziatania, jakie podjety gazety odnoszace sukces, aby przeciwstawic
si¢ ogolnemu trendowi spadkowemu. Wyniki byly ponownie przewidywalne, ale jednocze$nie
pouczajace. Gazety, ktore odniosty sukces, zwykle:

- dokonywaly inwestycji dlugoterminowych, takich jak zapewnienie dostepu do
zaawansowanego technicznie druku kolorowego; wykazywaty niski obrdt pracownikow i
stabilng strukturg redakcyjna/zarzadcza, a takze miaty perspektywy dlugoterminowe;

- zapewnialy warto$¢ za pieniadze — wicksza liczbe artykutow, kolor, wysoka minimalng liczbe
stron, wysoka liczb¢ dodatkow, wysoka jakos$¢ redakcji (edit ionising) [prosze¢ zdefiniowac],
dobrg jakos¢ fizyczna;

- redakcyjnie — jak powyzej plus dodatkowe strony, koncentracja na stylu zycia, generalnie
nieche¢ do publikacji dtugich glebokich artykutow; wsparcie dla spotecznosci lokalnych, ale
bez agresywnych kampanii. Wpltyw reklam i promocji byt mniej oczywisty, ale sg to
dziatania, z pomiarem ktorych gazety regionalne majg trudno$ci, w zwigzku z tym
zrezygnowano z ich oceny.

Wszystkie powyzsze przyktady sg zgodne z 10 cechami gazet wykazujacych najwyzszy naktad,
zidentyfikowanymi w projekcie Ksztattowanie przysztosci gazety:

1

2

8.

9.

. Zastosowanie podejscia dlugoterminowego w odniesieniu do sukcesu biznesowego.

. Przejrzyste okreslenie swoich odbiorcow — ich potrzeb, zainteresowan i aspiracji.

. Przekazanie najlepszych artykutéw rynkowi przed konkurentami.

. Zwigkszenie naktadu dzisiaj, a martwienie si¢ o zysk jutro.

. Praca z innymi podmiotami wykazujacymi wysoka cyrkulacje w celu integracji strategii.
. Traktowanie czytelnikow, jak klientow i dawanie im tego, co chca.

. Angazowanie mtodych dziennikarzy, aby zapewni¢ gazecie §wiezg krew.
Ukierunkowanie na wszystkie grupy wiekowe, w szczegolnosci starszych czytelnikow.

Ukierunkowanie na czytelnikow — kobiety.

10. Poszukiwanie ,.chwil prawdy”, gdy trzeba zrobi¢ co$ radykalnego lub ryzykownego, i
wykorzystywanie szans.

2

P

.3.6 INNE BADANIA: STRATEGIE NISKIEJ CENY
onizej przedstawiono kolejne przyktady modeli opartych na niskich cenach:

W 2002 r. zmiana wygladu Daily Mirror spowodowata obnizke ceny oktadkowej z 32p do 20p;
podobnej obnizki w ciagu kilku godzin dokonata gazeta The Sun. Dzialanie to spowodowalo, ze
The Sun poniosta koszty w postaci utraconych dochodéw na poziomie 21 milionéw GBP w ciagu
trzech miesiecy. Mimo ogromnego kosztu finansowego, wolumeny naktadu wzrosty zaledwie o
4% w porownaniu z poprzednim rokiem.
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W latach 90. w Irlandii The Sun i Mirror podjely ostra wojne cenowa, aby zwigkszy¢ swoje ogolne
wolumeny nakladéw. Egzemplarze po ,.cenach dumpingowych” dostepne w Irlandii uznano za
tani sposob kupienia nakladu poza gltéwnym terytorium Wielkiej Brytanii. W ostatnich latach
strategie te stosowano przez duzo krotszy czas, poniewaz nie odnosi ona sukceséw, a w ostatnich
18 miesigcach nie dokonano Zzadnych obnizek cen. Fundusze, ktore wykorzystano by w taki
sposob, przeznacza si¢ obecnie na oferty promocyjne, takie jak prezenty w formie ptyt CD lub
DVD.

Roéwniez w Irlandii, Associated Newspapers zastosowala ceny i promocje, aby uzyskac udzial w
konkurencyjnym rynku niedzielnym. Grupa kupita tytut Ireland on Sudany, ktéry w momencie
zakupu sprzedawat si¢ w okolo 50.000 egzemplarzy. Od tego czasu dokonano inwestycji na
poziomie okoto 50 milionow, probujac stworzy¢ marke.

Aby zapewni¢ pozycj¢ produktu przez szes¢ miesiecy stosowano niska cen¢ na poziomie 50c za
sztuke w porownaniu z ceng konkurentow wynoszaca 1,50. Taka strategia wraz z intensywnymi
promocjami doprowadzita w ciggu roku do zwigkszenia naktadu do 150.000 egzemplarzy.
Dziatania te nie przelozyly si¢ jednak na faktyczne zyski z reklamy, poniewaz nabywcy reklamy
uznawali wickszos$¢ klientow za nielojalnych 1 zainteresowanych wylacznie gadzetami
promocyjnymi. Ta sytuacja jest podobna do problemoéw, jakie napotkat The Times w Londynie po
obnizce cen w latach 90.

Spotka w dalszym ciagu traci znaczne kwoty pieniedzy, poniewaz wykazywana sprzedaz nakladu
wymaga wsparcia w formie prezentdéw promocyjnych. Czgstotliwos¢ i jakos¢ promocji musi wcigz
rosngé, aby utrzymaé poziom sprzedazy. Ten model oparty na drogiej promocji wraz z
niemoznos$cig pozyskania istotnych przychodow z reklam powaznie zagraza dlugoterminowemu
potencjatowi omawianego projektu.

2.3.7 PYTANIA BADAWCZE

Celem badania bedacego przedmiotem niniejszego raportu bylo przedstawienie informacji o
skutecznych strategiach cenowych i zrozumienie implikacji zmian ceny. Pytania zadane w ramach
badania:

Jakie zmienne teoretyczne wplywaja na cen¢ i wymagaja uwzglednienia przy opracowywaniu
strategii cenowej w sektorze gazet?

Z perspektywy teoretycznej, jakie strategie cenowe mozna zastosowaé w sektorze gazet?

Ktore strategie okazaty si¢ w praktyce skuteczne w sektorze gazet?

Odpowiedzi na pierwsze pytanie udzielono w rozdziale drugim. Teoretyczne zmienne wptywajace na
strategie cenowe obejmuja:

strukturg popytu klientow;
strukturg kosztow;
ceny konkurentdéw;

cele marketingowe.

Odpowiedzi na pytanie drugie rowniez udzielono w rozdziale drugim. W oparciu o teori¢ i zmienne
cenowe, zaproponowano opisanej ponizej strategie cenowe (patrz: tabelka na stronie 21).
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Strategie te nastgpnie umieszczono na linii przedstawiajacej kierunek zmian cen (patrz: wykres na
stronie 24).

Trzecie i najwazniejsze pytanie badawcze omowiono w rozdziale czwartym. W oparciu o analizy
przypadkow i analiz¢ materiatu badawczego z sektora gazet, mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski
dotyczace strategii cenowych (patrz: wykres na stronie 22).

Strategie cenowe i wyniki analizy przypadku
Zgodnie z analizg przypadku, skuteczne sg cztery strategie:

e Ustalenie ceny motywujacej zakupy okazalo si¢ by¢ skuteczne w najbardziej ekstremalnej wersji
(bezptatna gazeta wprowadzona przez Metro).

e Ustalenie ceny, tak aby powstrzyma¢ konkurencje przed wejsciem na rynek, okazato si¢ by¢
skuteczne w przypadku Metro.

e Ustalenie ceny, tak aby zasygnalizowa¢ jako$¢ moze jednocze$nie wyeliminowac¢ dywidendy przy
zatozeniu, ze duzy udziat zysku inwestowany jest z powrotem w tres¢ gazety.

Znalezlismy kilka znaczacych analiz przypadkéw dotyczacych cen oktadkowych i odnieslisSmy je do
teoretycznych modeli strategii cenowych.

CZEGO SIE NAUCZYLISMY?

Ustalenie ceny przestato mie¢ tak duze znaczenie, jak w latach 90. Spotki wydawnicze przechodza do
konkurencji, ktéra nie opiera si¢ na cenie ani tresci. Kiedy ostatni raz widzielimy kampani¢
marketingowa koncentrujaca si¢ na samym produkcie?

Guru marketingu poprosili o azyl — dawniej kampania koncentrowata si¢ na liczbie stron, a teraz
moéwimy teraz o ptytach CD, dawniej skupiali$my si¢ na artykutach gléwnych, a teraz zastanawiamy
si¢ nad ptytami DVD; gdy dawniej szczyciliSmy si¢ wartosciami naszych najlepszych autorow, teraz
mowimy o zastawie stotowe;j.

Przedstawione przyklady wykazuja, ze wielu przypadkach zwigkszenie ceny moze zapewni¢ dochod
bez negatywnego wplywu na naktad lub przychody, pod warunkiem, ze cz¢$¢ uzyskanych
przychodow zostanie zainwestowana w produkt redakcyjny.

Wprowadzenie na rynek Metro i jej pézniejsza wiarygodnos¢ na rynku stanowi tylko kolejny przyktad
sukcesu, jaki napotkaliSmy w czasie naszych badan. Nasze ustalenia sugeruja, ze najlepsze
pozycjonowanie to pozycjonowanie na jednym z koncow przedziatu cenowego. Polozenia srodkowe
mozna zastosowac, tylko jesli ma si¢ rgkawice bokserskie i gltgbokie kieszenie.
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3. Monitorowanie i pomiar wplywu ceny
Jim Chisholm

Wiekszos$¢ gazet chciataby zwickszy¢ cene okladkowa, aby w ten sposob zwiekszy¢ swoje zyski.
Wydawcy i menedzerowie odpowiedzialni za naktad wiedza, ze zwigkszenie ceny moze spowodowac
spadek naktadu. Niektorzy nawet obnizajg cene, aby zwigkszy¢ sprzedaz. Tylko nieliczni sg jednak w
stanie przewidzie¢ wplyw tak zwanej elastyczno$ci cenowej na sprzedaz lub udziat w rynku.

Pomiar elastycznos$ci cenowej jest jednak stosunkowo prosty i dokladny, i moze zapewnié
szczegotowe informacje utatwiajace decyzje o podwyzce lub obnizce cen.

W niniejszym rozdziale przedstawiono metodologi¢ monitorowania wplywu wczesniejszych zmian
cen i tym samym przewidywania tego, co moze sta¢ si¢ w przyszlosci.

Glownym wymaganiem jest doktadna historia zmian sprzedazy i ceny oktadkowej. Zaskakujaco
niewiele gazet posiada historyczne rejestry dotyczace sprzedazy i cen konkurentow. Niektore nie maja
nawet wlasnych rejestrow! Jes§li gazeta nie ma systemu rejestracji sprzedazy i cen wlasnych i
konkurentéw, powinna wprowadzi¢ go jak najszybcie;j.
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Etap 1

Sprzedaz miesieczna

Srednia cena

Miesieczny udziat
naktadu
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Etap 3
Poréwnanie zmian ceny i nakifadu rok do roku
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ETAP 1

Nalezy opracowaé prosty arkusz kalkulacyjny uwzgledniajacy wszystkie tytuly obecne na rynku i
sprzedaz podstawowa (z wylaczeniem egzemplarzy masowych lub sponsorowanych), w podziale na
okresy sprzedazy, najlepiej tygodnie lub miesiace.

Nalezy opracowaé réwnolegly tabele zawierajaca ceny okladkowe poszczegdlnych tytutow w
poszczegdlnych miesigcach.

Nastepnie wylicza si¢ udziatl kazdej gazety w runku dzielagc sprzedaz gazety przez taczna sprzedaz
rynkowa.

ETAP 2

Nalezy wyliczy¢ zmiang sprzedazy, udzialu w rynku i ceny oktadkowej rok do roku. Wazne jest, aby
wyliczy¢ udziat rok do roku, a nie zmian¢ w stosunku do nastepnych okresow (tygodni lub miesigcy),
poniewaz z pomiaré6w nalezy wyeliminowac¢ zmiany sezonowe. (Mozna opracowaé bardziej ztozone
modele, ktore wprowadzaja korekty z tego tytulu, ale modele takie nie zostaly przedstawione w
niniejszym badaniu.)

ETAP3

Nastepnie nalezy opracowaé wykresy przedstawiajace zmiany ceny wraz ze zmianami udziatu w
rynku. Wykresy te w prosty sposob pokaza zalezno$¢ pomigdzy zmianami ceny i udzialu w rynku w
funkcji czasu.

Jak wida¢ na wykresie ponizej, cena rosnie i spada, a udzial naktadu w rynku zmienia si¢ w sposob
odwrotny. Dotyczy to w jednakowym stopniu obu tytutow, a w mniejszym zakresie catego rynku. Jesli
srednia cena gazet spada, prawdopodobne jest, ze taczna sprzedaz gazet wzros$nie. Poniewaz dziatania
konkurentéow réwniez wptywaja na ogdlny stan rynku, nalezy mierzy¢ wptyw ceny na udziat, a nie
tylko na sprzedaz.

Wykres ponizej przedstawia wzgledy wplyw sredniej ceny rynkowej i $rednia sprzedaz taczna. Tym
razem warto$ci miesi¢czne uzupetniono liniami odzwierciedlajagcymi ogodlne trendy.

Ponownie mozna zauwazyC, ze w momencie zmiany ceny sprzedaz zmienia si¢ w odwrotnym
kierunku. Nalezy zauwazy¢, ze wahania sprzedazy sa duzo mniej wyrazne niz ceny.

Poréwnanie zmian ceny i nakiadu rok do roku

Srednie rynkowe
20

= Cena
— Sprzedaz

15 A

WD i a0l s
I\ ; e

04 ok
R epafegﬁ L 3 gaﬁggggggaa gg ' 4L
-5 1
\ /J g U 7 v
-10 1
-15

42



ETAP 4

Nalezy znalez¢é korelacje pomigdzy zmianami cen i sprzedazy. W przesztosci w tym celu
przeprowadzano skomplikowane obliczenia. Dzisiaj po prostu mozna przychodowac ,,wykres XY” w
programie Microsoft Excel. Wykres ten na osi X (poziomej) przedstawia zmiany ceny, a na osi Y
(pionowej) — zmiany udziatu w rynku.

Wykresy powyzej przestawiajg rowniez rozne inne przydatne informacje. Punkt ,,A” przedstawia
podstawowg strukture sprzedazy, gdy ceny sa stabilne. W zwigzku z tym, gazeta po lewej wykazuje
podstawowy wzrost udziatu o 4,1%, podczas gdy gazeta po prawej — wzrost na poziomie 23%. W
przypadku obu gazet naklady wspierajg jednak intensywne promocje, a cena nie jest oczywiscie
jedynym czynnikiem zapewniajagcym wyzsza sprzedaz.

Mozna opracowaé bardziej zlozone modele uwzgledniajace inne czynniki, takie jak reklama
telewizyjna, promocje lub zachety dla czytelnikdow w formie konkurséw lub ptyt CD. W zwiazku z

tym mozliwe jest modelowanie i przewidywanie do 90% czynnikow, ktore wptywaja na sprzedaz.

Analize takg mozna rowniez zastosowac, aby wyliczy¢ wzgledne réznice sprzedazy i ceny dla roznych
gazet.

Podsumowanie

Ceng i1 wyniki w zakresie sprzedazy dla wszystkich gazet na rynku mozna ostatecznie przedstawi¢ na
jednym wykresie, takim jak przedstawiony na stronie 37.

Na tym wykresie mozna zauwazy¢, ze The Mirror odnotowalo najwyzszy wzrost udziatu (chociaz w
tabeli powyzej wynika, Ze jest to tytut o najnizszej sprzedazy na rynku). Taka sytuacja zwigzana bylta z

wysokimi inwestycjami w inne formy marketingu.

The Mail 1 Scotsman wykazuja najsilniejsze powigzanie pomi¢dzy zmianami ceny a sprzedazg, co
wykazuje nachylenie linii.

Faktycznie analiza ta wykazala co nastgpuje:

| Poréwnanie wplywu ceny wedlug tytuléw |

wp\?]yivglfgr?}?na Sprzedaz
4 podstawowa
sprzedaz
The Sun -11% 34
The Mirror -38% 22,4
Daily Mail -51% 19,8
The Scotsman -44% 0,8
Daily Record -15% -3,3

The Daily Mail wykazuje najwyzsza elastyczno$¢ cenowa, a kazda zmiana ceny o 1% zmiana
sprzedazy w przeciwnym kierunku o 0,51%. W przypadku The Scotsman réznica wynosi 0,44% dla
kazdej zmiany ceny o 1%. The Mirror wykazala rowniez najlepszy wzrost podstawowy (to znaczy
zwiazany z wptywem ceny na sprzedaz, przy wzro$cie podstawowym na poziomie 22,4%).
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Etap 4

Korelacja wplywu zmian ceny i zmian nakfadu

The Sun The Mirror
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Whioski dla tej formy analizy

Taka analiza to prosty, szybki i dobry sposdéb monitorowania wplywu zmian ceny na kazdy tytut w
funkcji czasu. Faktycznie analiza wykazata:

e Lider rynku, The Daily Record, prawidlowo nie zaangazowal si¢ w wojng cenowa, preferujac
utrzymanie swojej wyzszej ceny.

e Mhniejsze gazety zyskaly najwigcej pod wzglegdem wzrostu, czesciowo przez ustalenie ceny,
czedciowo przez promocje i rozwoj produktu, ale obnizki cen stanowily kosztowny sposob
niewielkiego zwigkszenia udziatu w rynku.

e  Wzgledny wplyw na sprzedaz w przypadku zadnej gazety nie przekroczyt 100%. Oznacza to, ze
zwigkszenie ceny nie spowodowalo spadku sprzedazy o taka sama warto$§¢, co oznacza
wygenerowanie dochodu dodatkowego. Gdy ceny spadajg, obnizajg si¢ réwniez przychody,
poniewaz wzrost sprzedazy nie rownowazy spadku ceny.

Korelacja wplywu zmian ceny i naktadu
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