Ksztaltowanie przysziosci gazety ] i .
ANALIZA STRATEGICZNYCH ZJAWISK ORAZ MOZLIWOSCI W BRANZY PRASOWEJ

RAPORT STRATEGICZNY 6.5

CZERWIEC 2007 WAN

6.5

Reorganizowanie firmy gazetowej

Gwattownie zmieniajgcy sie pejzaz medialny zmusza firmy gazetowe na catym
Swiecie do przeksztatcen w celu dotarcia do szerszej grupy odbiorcow, zwiekszenia
dochodow z reklam oraz skuteczniejszego dziatania

www.futureofthenewspaper.com ,
Wszystkie strategiczne raporty dostepne sg cztonkom Swiatowego Stowarzyszenia Wydawcéw Gazet
(WAN) oraz subskrybentom na witrynie internetowej SFN

Swiatowe Stowarzyszenie Wydawcow Gazet

(WAN)



Ksztatltowanie przysztosci gazety

WAN

WWW.Wan-press.org ,
PROJEKT SWIATOWEGO STOWARZYSZENIA WYDAWCOW GAZET
WSPIERANY PRZEZ CZOLOWE SWIATOWE FIRMY PARTNERSKIE
MAN

www.man-roland.com/en/p0001/index.jsp
CZOLOWA FIRMA ZAJMUJACA SIE SYSTEMAMI PRODUKCJI GAZET

PUBLIGroupe

www.publigroupe.com/en/horn.cfm

MIEDZYNARODOWA GRUPA REKLAMOWO-PROMOCYJNA Z SIEDZIBA W
SZWAJCARII

UPM

http://w3.upm-kymmene.com/ ] )

JEDEN Z CZOLOWYCH NA SWIECIE PRODUCENTOW PAPIERU
DRUKARSKIEGO

TELENOR

www.telenor.com/

CZOLOWA NORWESKA GRUPA TELEKOMUNIKACYJNA, INFORMATYCZNA |
MEDIALNA



SPIS TRESCI

Streszczenie MerytoryCzne ...........ovieieiiiii i 5
1 Wprowadzenie: Zarzgdzanie zmianami/Srodki zmian ........ ...... 9
2 Kultura zmian ... 13

Organizowanie i reorganizacja firm medialnych pod kgtem

dziatan W XX WIEKU ... 16
3 Reorganizacja firmy gazetowej ..o 21
SChIbSted ... 22
AdreSSEAVISEN .. .iiti i 23
[1gaN SPOIS ...eeee 26
Grupo Estado, Brazylia ..........ccooiiiiiii i 27
Przeglad ogolny azjatyckiej branzy prasowej ...........c.coovevieinnnnn. 28
Fuzja Ming Pao, Sin Chew i Nanyang ..............cooviiiiiiiinnnes 29

4 POASUMOWANIE ...t aes 33



Streszczenie merytoryczne

Najlepiej sztuke przetrwania opanowat nie najsilniejszy gatunek, ani nawet nie
najbardziej inteligentny, ale ten, ktory najskuteczniej potrafi reagowac na zmiany.

Karol Darwin

Branza prasowa nie jest osamotniona w dazeniu do przeksztatcania sie w celu
sprostania wyzwaniom stawianym przez nowych odbiorcéw i nowych konkurentow.
Wiele branz przeszio catkowitg reorganizacje, by wkomponowac sie w epoke nowej
generacji. Branze, ktore udanie przeszlty proces zmian nauczyty sie i zaakceptowaty
prawde, iz zmiany majg charakter ciggly, za§ umiejetnos¢ reagowania na nie jest
zarowno elementem, jak i kluczem do przetrwania.

Wiekszos¢ dziatan strategicznych w odniesieniu do reorganizacji sprowadza sie do
jednej zasadniczej kwestii. IBM rozpoczeta w 2004 roku kompleksowg transformacije
swej, wartej 13 miliardow dolarow korporacji wokét 12 pionowych branz, w tym
ubezpieczen, bankowosci, przemystu motoryzacyjnego i telekomunikacji. Od tej pory,
korporacja ta zwolnita na catym Swiecie tysigce robotnikdbw i osiggneta ogromne
zyski. W styczniu 2007 roku, cena akcji IBM znacznie przekroczyta sume 100
dolaréw sprzed restrukturyzacji, a zyski firmy siegnety poziomu wielu miliardéw
dolaréw.

.Kazda firma, ktéra nie zechce podjg¢ ryzyka ponownego samookres$lenia skazana
jest na kleske” powiedziat w 2002 roku byty prezydent korporacji Toyota Motor
Corporation. ,Dzisiejszy Swiat zmienia sie zbyt szybko”.

Kluczowym sktadnikiem kazdej udanej reorganizacji jest kwestia przywodztwa. Jack
Welch, wieloletni dyrektor wykonawczy General Electric, jednej z najwiekszych firm
na swiecie przyjat strategie jakosciowg pod nazwg Six Sigma, ktéra przyniosta od
1995 roku ogromne korzysci w zakresie zyskow. Dochody firmy wzrosty z 26.8
miliarda dolarow w 1980 roku — roku sprzed objecia przez Welcha funkcji dyrektora
wykonawczego — do niemal 130 miliardéw dolaréw w 2000 roku, ostatnim roku jego
urzedowania przed przejsciem na emeryture.

Niektére reorganizacje odzwierciedlajg zmiany w catej gospodarce, inne w
poszczegodlnych branzach. W 1960 roku teoretyk biznesu Theodore Levitt napisat
artykut do pisma Harvard Business Review zatytutowany ,Krotkowzrocznosc
marketingowa”, w ktérym zalecat, by firmy koncentrowaty sie na potrzebach swoich
klientéw. Levitt zapytat stabngcg branze kolejowa, czy dziata tylko w obszarze kolei,
czy tez — szerzej - transportu. Jesli prawdg miato by¢ to drugie, to branza kolejowa
musiataby zmieni¢ kierunek swego biznesowego dziatania: z wysytania pociggow z
punktu A do punktu B na obstuge podréznych oraz tych, ktérzy pociggami przesytajg
towary.

Fundamentalne pytanie postawione przez Levitta jest rownie aktualne dzis§ w
odniesieniu do branzy gazetowej, jak byto 50 lat temu w odniesieniu do branzy
kolejowej. Jaki rodzaj biznesu prowadzicie: biznes gazetowy, czy biznes
informacyjny? Jesli odpowiedz brzmi: dziatalnos¢ informacyjng skierowang do tych,
ktorzy pobierajg informacje z kazdej z platform, wowczas produkt nigdy nie bedzie



przestarzaty. Bedzie dostarczany wtasciwemu odbiorcy we witasciwym czasie i
wiasciwym miejscu.

Wspolne cechy firm, ktére dokonaty udanej transformacji w obszarze ,biznesu
informacyjnego” obejmujg jedng kluczowg postawe, polegajacg na kontrolowaniu
wilasnego przeznaczenia. Najlepszg porg optymalizacji dziatan tych firm jest
mozliwo$¢ dokonywania przeobrazen w okresie prosperity, a nie czekanie na
pojawienie sie takich zjawisk, jak malejgca ilos¢ reklam i spadajgce nakfady.

Powody reorganizowania sie firm z innych branz, podobnie, jak powody
reorganizowania sie firm prasowych sg zréznicowane. Wedlug sondazu
przeprowadzonego w 2006 roku przez grupe McKinsey & Company, sposrod 1,536
Swiatowych firm reprezentujgcych rézne branze, 56 procent jako powdd numer jeden
transformacji podato koniecznosc¢ zredukowania kosztéw.

Obciecie kosztow przyniosto przejscie od dobrych do doskonatych wynikow (50
procent). Niemal potowa (43 procent) respondentéw odpowiedziata, iz zdecydowata
sie na przeksztatcenia ze wzgledu na utrate spofki, fuzje lub podziat firmy. Natomiast
wyjscie z sytuacji kryzysowej (27 procent) przyniosto nadrobienie strat do firm
konkurencyjnych (25 procent) i przygotowanie do prywatyzacji (6 procent).

Gazety — jak swiadczg o tym liczne przyktady — przeksztatcajg sie z podobnych
powodow:

e Kiedy potudniowokoreanska firma JoongAng llbo zakupita wiekszosciowe
udziaty w gazecie llgan Sports, przed sfinalizowaniem transakcji zatozono
koniecznos¢ zredukowania personelu i ptac. Rok po dokonaniu zakupu i
przeprowadzeniu reorganizacji, JoongAng llbo zaoszczedzita 2.1 miliona
dolarow, zas dochody ze sprzedazy zwiekszyty sie z 27.7 miliona dolarow w
roku 2005 do 31.5 miliona dolaréw w 2006 roku.

e Majgce swg siedzibe w Oslo wydawnictwo Schibsted od 1995 roku
przechodzito reorganizacje czterokrotnie, zawsze pod kierunkiem dyrektora
wykonawczego Kjella Aamota. Powodem bezustannych zmian byto pragnienie
przeksztatcenia wydawnictwa z dobrej w wielkg firme. Strategiczna mapa
drogowa firmy przyjeta forme ,Piramidy innowac;ji”.

e Brazylijska firma O Estado de Sao Paolo, w ciggu ostatnich pieciu lat zmienita
strukture zarzadzania i nadata swojej gazecie nowy wystrdj graficzny. Zmiany
spowodowaty = zwiekszenie  nakladu oraz  bardziej  profesjonalne
funkcjonowanie pisma.

e Gazeta Globe and Mail z Toronto, by wzmocni¢ swg pozycje na kanadyjskim
rynku prasowym weszta na droge przeksztatcen poprzez angazowanie
pracownikdow ze wszystkich dziatbw w proces formutowania pomystow na
usprawnienia, a nastepnie w proces wdrazania uzgodnionych zmian.

e Gazeta Nordlyske Megier z Danii niebezpiecznie zmierzata w 2001 roku ku
upadkowi, odnotowujgc gwattowny spadek naktadéw i ilosci reklam.
Reorganizacja catej firmy oznaczata redukcje =zatrudnienia, rozpoczecie



proceséw integracyjnych oraz dywersyfikacje zrédet dochodéw. W latach
2001-2007, udziat dochodéw gazety w ogolnych dochodach firmy zmalat z 70
procent do 30 procent.

Reorganizacja to proces wielofazowy, ktéry moze potrwac od roku do dziesieciu lat w
zaleznosci od jego ztozonos$ci. Typowa reorganizacja moze obejmowac nastepujgce
etapy:

1. Identyfikacja zapotrzebowania na zmiany

2. Badanie odnos$nie $rodkow przeprowadzenia zmian oraz procesow
zmierzajgcych do sprostania wymogom reorganizacji

3. Decyzje odnosnie mapy drogowej i Srodkow potrzebnych do realizacji planu.

Piramida innowacji opracowana
przez firme Schibsted

1
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Zasieganie opinii konsultantow, cztonkdéw kadry kierowniczej i pracownikéw
Pofgczenie i hierarchizacja poszczegdlnych punktow projektu

Opracowanie harmonogramu czasowego realizaciji

Realizacja projektu etapami

Ocena realizaciji

ONo O

Badanie przeprowadzone przez McKinseya potwierdzito to, co juz wiedzieliSmy na
temat zarzgdzania zmianami: przeprowadzanie firmy przez okres zmian za pomocg
przekazywania nadrzednej wizji znacznie zwieksza szanse na sukces.

Badanie pokazato, ze kluczowe czynniki powodzenia obejmuja:

e Podniesienie oczekiwan odnosnie wykonywania zadan przez pracownikow

e Aktywne zmiany postaw pracownikow, poczynajgc od kadry kierowniczej po
pracownikow szeregowych

e Przeprowadzenie zmian w ramach struktury organizacyjnej, systemow
operacyjnych oraz kultury korporacyjnej

Wiekszos¢ firm gazetowych przechodzgcych transformacje poszukuje zyskow
finansowych oraz sposobow dotarcia do wiekszej grupy odbiorcéw. VG.no, nalezgca
do firmy Schibsted najpopularniejsza informacyjna witryna internetowa opiera swoj



sukces na bezustannym doskonaleniu swych stron, co przycigga wiekszg ilos¢
czytelnikow, a to z kolei gwarantuje naptyw coraz wiekszej liczby reklamodawcow i
prowadzi do coraz wiekszych dochoddéw. Wiele swiatowych gazet oraz ich wers;ji
elektronicznych doswiadczyto tego samego zjawiska. To wiasnie stata dbatos¢ o
poprawe i rozwoj pozwoli branzy gazetowej utrzymac i wzmocni¢ swg pozycje w XXI
wieku.

Cykl statej poprawy

Lepsza
witryna

Wiecej
odwiedza-
jacych

reklam




1. Wprowadzenie: Zarzadzanie
zmianami/Srodki zmian

Posrodku kazdej trudno$ci tkwi szansa.
Albert Einstein

Kadra kierownicza przytacza wiele powodow, dla ktorych podejmuje transformacije
swoich firm, zwlaszcza za$ konieczno$¢ ciecia kosztéw oraz poprawienia
dochodowosci i usprawnienia procesow ich funkcjonowania. Jednak mapa drogowa
nakres$lajgca sposoby osiggniecia tych celéw znacznie rézni sie w roznych branzach i
wsrod indywidualnych firm.

Strategiczne zatozenia opisano w popularnych ksigzkach dotyczgacych zarzadzania
przedsiebiorstwem, sg one takze fatwo dostepne na stronach internetowych firm
konsultingowych, na przyktad Accenture, czy McKinsley. Niektore zatozenia
zapozyczono natomiast z takich firm, jak Disney, czy Motorola, ktére to firmy
opracowaty wiasne sposoby zarzgdzania zmianami.

W niniejszym raporcie podamy szczegoty odnosnie kilku koncepcji strategicznych, w
tym programu Six Sigma (spopularyzowanego przez Motorole i General Electric), jak
rowniez programow opracowanych przez Disney Institute, McKinsley & Company
oraz Accenture.

Six Sigma

Program Six Sigma to proces zarzgdzania jakoscia, ktéry — jak sie uwaza - przyniost
firmom technologicznym, produkcyjnym i ustugowym oszczednosci idgce rocznie w
miliardy dolaréw. U podstaw programu Six Sigma lezy wprowadzanie uporczywych
procesOw w obrebie przeptywu sity roboczej w celu wytwarzania niemal
perfekcyjnych produktow. Motorola, producent telefonéw komorkowych oraz firma,
ktora opracowata program Six Sigma zaoszczedzita — jak sie podaje - w latach 1986-
2006 17 miliardow dolaréw dzieki zastosowaniu wtasnie tego programu. Takie firmy,
jak Bank of America, Honeywell czy Merrill przyjety strategie Six Sigma, aby
zredukowac niedoskonatosci oraz poprawi¢ jakos¢ swojego funkcjonowania.

Najstawniejszym przykltadem zastosowania programu Six Sigma bylo zapewne
wykorzystanie go przez emerytowanego obecnie dyrektora wykonawczego Jacka
Welcha. W czasie jego kadencji, firma General Electric podniosta w latach 1995-2001
swoje dochody z 26.8 miliarda dolarow do okoto 130 miliardow dolaréw. Na stronie
internetowej firmy poswieconej programowi Six Sigma mozna przeczytaé, ze
,Dzisiejszy poziom konkurencji nie pozostawia miejsca na btedy”. | dalej: ,Musimy
zachwyci¢ naszych klientow oraz bezustannie poszukiwaé sposobdéw na rozbudzenie
ich oczekiwan. Dlatego wtasnie program kontroli jakosci Six Sigma stat sie czescig
naszych dziatan korporacyjnych”. Uznano, iz we wspomnianym okresie program
kontroli jakos$ci przynidst korporacji gwattowny przyrost dochodow.

Disney Institute



Disney Institute to profesjonalna firma koncepcyjna, ktora integruje techniki
zarzgdzania praktykowane w korporacji Disneya z innymi kluczowymi metodami
dotyczacymi rozwoju w zakresie przywodztwa, jakosci ustug, lojalnosci klientéw oraz
budowania zespotu.

Co roku prelegenci z Disney Institute podrézujg po Stanach Zjednoczonych uczac
setki biznesmenow z roznych branz, jak przyswoiC sobie ,zespotowg kreatywnosc”.
Jednodniowy program szkoleniowy prowadzony w ramach tych podrézy koncentruje
sie na nauczeniu kursantéw, jak stosowac kreatywnos¢ w codziennych operacjach
biznesowych.

Trzy poziomy kreatywnosci zespotowej opracowane przez Instytut stanowig
kolektywne odzwierciedlenie pomystow, analiz i filtrowania koncepcji, a takze
sposobow wdrazania uzgodnionych rozwigzan.

Zdaniem kadry kierowniczej korporacji Disneya, do zalet pielegnowania kreatywnosci
| pracy zespotowej naleza:

o Wyzszy poziom utrzymania pracownikow w firmie, dzieki zaangazowaniu ich w
proces podejmowania decyzji

e Lepsza komunikacja i skuteczniejsze dziatanie, dzieki rozwojowi relacji
opartych na zaufaniu

e Utrwalenie kultury korporacyjnej opartej na zdolnosci do adaptaciji,
elastycznosci, innowacyjnosci i konkurenciji

e Zwiekszenie prawdopodobienstwa wyzszych dochodow i zyskow

Pojecie kreatywnosci zespotowej uzywane jest we wszystkich firmach korporacii
Disneya. Innym pojeciem tam stosowanym jest Cykl Statej Poprawy, w ramach
ktérego zacheca sie pracownikdw do aktywnego zgtaszania rozwigzan w obszarze
problemow operacyjnych. Elementy sktadowe tego cyklu to:

Dzielenie sie pomystami
Stuchanie i uczenie sie
Mierzenie efektywnosci
Dziatanie

Weryfikacja pomiaréw
Uznanie i Swietowanie
Powtarzanie cyklu

Catodzienne seminarium obejmuje rozmaite C¢wiczenia z zakresu burzy mozgow,
majgce zastosowanie do kazdej branzy.

1. Blekitne niebo: W trakcie tego ¢wiczenia, wszyscy cztonkowie zespotu mogag
swobodnie zgtaszaé swoje pomysty. Wszystkie pomysty sg rozwazane, ale
zaden z nich nie jest oceniany.

2. Podaj papier: W trakcie tego ¢wiczenia kursanci postugujg sie wykresem, na
ktorym znajduje sie dziewie¢ duzych kwadratow. Cztonkowie zespotu
zgtaszajg trzy pomysty, z ktérych kazdy dotyczy konkretnego zagadnienia,
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budzgcego zaniepokojenie w firmie. Kazdy z cztonkéw zespotu ocenia kolejno
zgtaszane pomysty oraz dodaje wtasne i tak dale;j.

3. Wybierz karte: Cwiczenie to rozpoczyna sie od wybrania przez zespot
sktadajgcy sie z 10 os6b ,zdania wyrazajgcego szanse”, ktére moze dotyczy¢
celow, jakie stawia przed sobg firma lub projektu, ktory realizuje. Cztonkowie
zespotu analizujg to zdanie oraz wybierajg kluczowe wyrazy opisujgce dany
cel. Nastepnie zapisujg kazde takie kluczowe stowo na réznych kolorowych
kartkach. Potem powigzane ze sobg wyrazy poddajg weryfikacji poprzez
wpisanie ich na inne kolorowe karty, ktére sg uporzgdkowane pod katem
kategorii kluczowych wyrazow, Nastepnie cztonkowie zespotu wybierajg karte
z kazdej kupki i tgczg wystepujgce na poszczegélnych kartach wyrazy, by
znalez¢ inspiracje dla nowych pomystow.

4. Opracowywanie mapy pomystow: To ¢wiczenie polega z kolei na tworzeniu
wizualnego wzorca powigzanych ze sobg pomystéw na wzér mapy drogowe;j.
Cwiczenie to dotyczy kwestii, w jaki sposéb pomysty mogg stanowi¢ wyraz
nowych mozliwosci, jesli uporzgdkowac¢ je w sposob nie-liniowy. Dziatania
rozpoczynajg sie od wybrania lidera zespotu oraz osoby, ktéra zapisywac
bedzie dane na tablicy. Osoba ta wypisuje na srodku tablicy temat lub problem
i zakreSla wokoét niego okrgg. Zwigzane z tematem stowa i pomysty sa
dodawane w formie struktury przypominajgcej odgatezienia, rozchodzgce sie
od centrum, ku podtematom i pod-podtematom. Cwiczenie konczy sie
omoéwieniem pomystdw oraz opracowaniem harmonogramu czasowego
potrzebnego do realizacji planu.

5. Tworzenie ciggu: To narzedzie postuguje sie wizualnym odniesieniem do
pomystow oraz zacheca grupe do wziecia udziatu w ¢wiczeniu. Wykorzystujgc
karty lub kartki przylepne, czionkowie zespotu proszeni sg o zgtaszanie
kluczowych wyrazow na temat okreslonego celu lub planu. Kartki te
porzadkuje sie nastepnie wedtug kategorii pomystow. Te grupy tematow sg z
kolei uktadane w pomysty, ktére mozna dopasowywa¢ do harmonogramu
czasowego lub struktury.

Raport McKinseya

Pod koniec 2006 roku, w kwartalniku wydawanym przez firme McKinsey & Company
opublikowano wyniki sondazu internetowego na temat elementow najbardziej
udanych reorganizacji. Wsréd wymienionych elementéw znalazty sie nastepujgce
ustalenia:

e Reorganizacja przynosi najlepsze wyniki, kiedy kadra Kkierownicza
przedstawia jasno i w sposob przekonywujgcy cele transformacji ludziom,
ktorzy muszg wdrazac zgtaszane pomysty.

e W proces dokonywania zmian w firmie inwestuje sie ogromny tadunek energii
i to zarbwno zbiorowej, jak i energii kazdego z cztonkdéw zespotu — niektére z
towarzyszgcych temu procesowi emocji sg pozytywne, jak poczucie
ukierunkowania, entuzjazm oraz wyczucie chwili, inne negatywne, takie jak
niepokdj, zamieszanie, frustracja, zmeczenie i opér.

e Powodem numer jeden decyzji o reorganizacji firmy jest konieczno$¢ ciecia
kosztow, nastepnie wymienia sie podniesienie jakosci dziatan firmy na
wyzszy poziom, potem idzie sprawa fuzji lub podziatu, a na koniec kwestia
wyjscia z sytuacji kryzysowe;.
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Zmiana wizerunku

W kwietniu 2007 roku, gazeta Globe and Mail z Toronto zakonczyta dwuletni proces
,Zmiany wizerunku”, ktory przyniost catkowitg przemiane pisma. Firma 3Circle
Consultants z Toronto opracowata strukture zaangazowania sie wszystkich
oddziatéw redakcji w proces zmian.

Catym proces podporzgdkowany zostat trzem gtéwnym celom:

1. Edukacja: Kazdy pracownik firmy musiat zrozumie¢ wyzwania, jakie stojg
przed branzg, cele, ktére nalezy osiggng¢ oraz poczucie pilnosci osiggniecia
tych celéw.

2. Zaangazowanie: Kazdy pracownik firmy musiat zaangazowac sie w proces
kreowania wizji przysztoSci.

3. Pomysty: Kazdy w firmie mogt zgtasza¢ kreatywne pomysty wytyczajgce
nadrzedne koncepcje.

Wspomniany proces rozpoczagt sie od zorganizowania we wszystkich strukturach
firmy ,osrodkéow”, w ramach ktérych kierownictwo prosito personel o wyrazanie
akcesu do roznych zespotdw. Wszystkich dwustu pracownikow uczestniczgcych w
projekcie poddano ocenie wedtug testu Belbina, w celu okreslenia stylu zarzgdzania,
jaki prezentujg oraz zdolnosci do pracy zespotowej, przeszli oni takze szkolenie w
zakresie pracy zespotowej. Nastepnie pracownicy redakcji Globe and Mail zgtaszali
wiasne sugestie, co do projektu. Sposrdéd wszystkich zgtoszonych pomystéw
odnosnie poprawy sytuacji w firmie, 160 opartych byto na trzech elementach:

e Strategia: Jak zgtoszone pomysty mogg zmieni¢ produkty i kulture dziatania

o Konsekwencje: Jakie bedg potencjalne wyniki dotyczgce, miedzy innymi,
poszerzenia znajomosci marki, poszerzenia wielosci platform, przyciggniecia
nowych odbiorcow i zwiekszenia dochodow pisma

o Nakfady: Jakie inwestycje finansowe i zrédtowe oraz zatozenia organizacyjne
sg potrzebne do zrealizowania zadania

Przeglad zgtaszanych pomystéw zostat tak zorganizowany, by wykluczyé
subiektywne decyzje. Wszystkie 160 pomystéw ,podzielono” tematycznie. Pomysty
oceniano na podstawie czterech kategorii:

Wysoce pozgdane mozliwosci
Potencjalnie pozgdane mozliwosci
Potencjalne ,rozwigzania dorazne”
Mniej pozgdane mozliwosci

Na podstawie 160 pomystow, sformutowano 18 koncepciji projektowych wokot kwestii
nadania gazecie nowej szaty graficznej, sposobéw prowadzenia dziatéw dotyczacych
stylu zycia i dziatu sportowego, pod katem ,nowych Kanadyjczykow” oraz tworzenia
dziennikarstwa zapewniajgcego pismu wiecej wartosci dodane;.
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Nastepnie podzielono pracownikéw z réznych struktur redakcyjnych na 20 zespotow.
Kazdy zespo6t otrzymat do rozpatrzenia jedng kwestie z zadaniem zbudowania planu
projektowego. Niektére z tych kwestii sformutowano w sposéb nastepujacy:

e Zyjemy w coraz bardziej wizualnej epoce. W jaki sposéb powazna gazeta
moze lepiej potgczyC atrybuty graficzne, zdjecia, ekspozycje pisma oraz
artykuty w celu udzielenia skutecznej odpowiedzi na zapotrzebowanie coraz
bardziej ograniczonych czasowo odbiorcow? Jak powinna taka gazeta
wyglgdac oraz jak musimy sie zorganizowac, by taki cel osiggngc¢?

e Swiat zmierza w kierunku komunikacji bezprzewodowej. W jaki sposéb
mozemy stworzy¢é produkty na uzytek komunikacji elektronicznej i telefonii
komorkowej?

e W jaki sposéb Globe and Mail moze lepiej integrowa¢ swoje produkty i
operacje odnosnie drukowanej wersji pisma z jego wersjg elektroniczng (pod
katem redakcyjnym, reklamowym i naktadowym), aby lepiej stuzy¢ odbiorcom i
doradcom?

e Co powinno zawierac ,ulepszone” pismo Globe and Mail w swoich wydaniach
drukowanych i elektronicznych? W jaki sposob ,sprzedac” nowe oblicze pisma
zaréwno reklamodawcom, jak i prenumeratorom?

Przeksztatcong gazete Globe and Mail wyprowadzono na rynek pod koniec kwietnia
2007 roku. Kilka innych projektéw zostato albo niemal ukonczonych, badz tez
znajduje sie w stanie opracowania. Z procesu restrukturyzacji gazeta wyciggneta
szereg kluczowych wnioskow na temat zmian. W procesie zmian kluczowe znaczenie
ma nie tylko zaangazowanie sie kadry kierowniczej, ale roéwnie wazne jest
utrzymanie atmosfery wyzwania oraz zaangazowanie sie wszystkich pracownikéw
firmy.

Lista lektur: Zalecane pozycje na temat dokonywania zmian w firmach medialnych

Jim Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap ... and Others
Don’t (Od dobrego do wielkiego: Dlaczego niektore firmy dokonujg skoku do przodu,
a inne nie)

Robert Slater, 29 Leadership Secrets From Jack Welch (29 sekretow Jacka Welcha
w kwestii przywodztwa)

Larry Bossidy, Execution: The Discipline of Getting Things Done (Realizacja
zamierzen: Dyscyplina wykonania tego, co jest do wykonania)

Malcolm Gladwell, Blink: The Power of Thinking Without Thinking (Mgnienie oka:
Sita my$lenia bez mysSlenia)

Malcolm Gladwell, The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference
(Podpowiedz: Jak mate sprawy mogg sprawi¢ wielkg roznice)

Jim Collins, Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (Zbudowane, by
trwac: Korzystne przyzwyczajenia firm posiadajgcych wizje)

Thomas L. Friedman, The Word Is Flat [Updated and Expanded]: A Brief History of
the Twenty-first Century (Swiat jest ptaski [Wydanie poprawione i poszerzone].
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Krétka historia XXI wieku)

W. Chan Kim, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and
Make Competition Irrelevant (Strategia btekitnego oceanu: Jak stworzy¢ niszowg
przestrzen rynkowg oraz zniwelowac kwestie konkurencji)

Marcus Buckingham, The One Thing You Need to Know ... About Great Managing,
Great Leading, and Sustained Individual Success (Jedna rzecz, ktérg musisz
wiedzie¢ ... o perfekcyjnym zarzgdzaniu, perfekcyjnym przywodztwie i trwatym
powodzeniu indywidualnym)

Patrick M. Lencioni, The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable (Pie¢
dysfunkcji w dziataniu zespotu: Opowie$¢ o przywodztwie)

Steven D. Levitt, Freakonomics [Revised and Expanded]: A Rogue Economist
Explores the Hidden Side of Everything (Fatszywa ekonomia [Wydanie poprawione i
poszerzone] Niepokorny ekonomista bada ukrytg strone wszechrzeczy)

Jeffrey Liker, The Toyota Way, (Tak, jak robi to Toyota)
Kenneth H. Blanchard, The One Minute Manager (Menedzer na minute)

Peter F. Drucker, The Essential Drucker: The Best of Sixty Years of Peter Drucker’s
Essential Writings on Management (Podstawowe prawdy Druckera: Najlepsze w
ciggu szescdziesieciu lat teksty Petera Druckera na temat zarzgdzania)

James Surowiecki, The Wisdom of Crowds (Mgdros¢ ttumoéw)

John Battelle, The Search: How Google and Its Rivals Rewrote the Rules of
Business and Transformed Our Culture, (Szukanie w sieci: Jak firma Google i jej
rywale zmienili zasady prowadzenia biznesu i przeksztafcili naszg kulture)

Chip Heath, Made to Stick: Why Some Ideas Survive and Others Die (Stworzone, by
trwac: Dlaczego niektore idee potrafig przetrwac, a inne umierajg)

W. Chan Kim, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and
Make Competition Irrelevant (Strategia btekitnego oceanu: Jak stworzy¢ niszowg
przestrzen rynkowg oraz zniwelowac kwestie konkurencji)

Chris Anderson, The Long Tail: Why the Future of Business Is Selling Less of More
(Dtugi ogon: Dlaczego przyszto$c biznesu sprzedaje sie gorzej niz powinna)

Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma: The Revolutionary Book that will
Change the Way You do Business (Dylemat innowatora: Rewolucyjna ksigzka, ktora
zZmieni sSposob, w jaki prowadzisz swojg firme)

Clayton M. Christensen i Michael E. Raynor, The Innovator’s Solution: Creating and
Sustaining Successful Growth (Rozwigzanie dla innowatora: tworzenie i
utrzymywanie statego wzrostu)
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2. Kultura zmian

Pesymista dostrzega niemozno$¢ w kazdej mozliwosci. Optymista widzi mozliwosci
w obliczu kazdej trudnoSci.

Winston Churchill

Oméwiono szczegdétowo cele reorganizacji. Zainicjowano realizacje planu
strategicznego. Pracownikéw informuje sie o reorganizacji oraz szkoli sie ich, by byl
w stanie wykonywaé nowe obowigzki zwigzane z realizacjg nowego planu.

Ale poczekajmy! Plan spotyka sie z oporem, jesli nie z jawnym sprzeciwem. Jak majg
sobie radzi¢ firmy medialne z takimi wyzwaniami i - majgcymi kluczowe znaczenie -
.kwestiami ludzkimi?” Ostatecznym celem reorganizacji jest doprowadzenie do
akceptacji planu przez pracownikow ,pierwszej linii” i kierownictwo oraz nawigzanie
przez nich wspoipracy w dziele pomysinego realizowania zamierzen. Sondaz
przeprowadzony przez firme McKinsey & Company pokazat, ze zaangazowanie sie
pracownikdw w transformacje firmy ma kluczowe znaczenie dla powodzenia catej
akcji.

Przeszkodg numer jeden w procesie dokonywania zmian nie sg nowe technologie,
czy nowe strategie, lecz kwestie ludzkie. Pracownicy gazety mogg spowodowacé, ze
transformacja okaze sie sukcesem lub tez poniesie porazke. Realizacja solidnego
planu, z udziatem dobrze poinformowanych pracownikéw, ktérzy stanowi¢ bedag
czes¢ catego procesu pomoze w — kluczowej dla powodzenia catej akcji — akceptacji
idei wdrazania planu.

Szefowie firmy NordJyske Medier, w ktorej przeprowadzano w 2001 roku
reorganizacje operacji redakcyjnych i reklamowych wiedzieli, ze idea transformaciji
musi zyska¢ poparcie, gdyz zalezato od niej finansowe przetrwanie pisma. Nakfady
gazety spadaty, spadaty tez w alarmujgcym tempie dochody z reklam. Kwestie
przywodztwa, komunikacji oraz szkolen stanowity podstawowe zadania w probie
zaangazowania setek pracownikéw redakcji NordJyske Medier w plan rewitalizacji
firmy.

Ulrik Haagerup, redaktor naczelny pisma, ktéry kierowat zmianami redakcyjnymi byt
Swiadomy faktu, ze pracownicy firmy muszg przej$¢ przez proces indywidualnej
transformacji w odpowiedzi na zachodzgce wokét nich zmiany. Haagerup przewidziat
proces reorientacji postaw dla kazdej osoby reagujgcej na zmiany. Kazda osoba
musiata reagowaC¢ na nowe wyzwania, przechodzgc rézne etapy, poczynajgc od
odrzucenia nowych pomystow, poprzez opor, nowg orientacje i wreszcie
zaangazowanie sie w realizacje nowych zasad.

»Istniejg trzy sposoby na zmienianie ludzi” powiedziat Haagerup. ,Powiedzenie im, iz
wokot nich wybucht pozar, wyrzucenie ich lub ich przeniesienie”. Po przeprowadzeniu
udanej transformacji polegajgcej na petnym zintegrowaniu gazety, stacji radiowej,
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stacji telewizyjnej i witryny internetowej, Haagerup odszedt, obejmujgc w kwietniu
2007 roku stanowisko redaktora Dunskiego Radia w Kopenhadze.

Cykl zmian
4.
Zaangazowanie
3.
2- Nowa
Opor orientacja

Dziat Sprzedazy takze zintegrowat swoje procesy, aby inkorporowac wszystkie media
i przeszkoli¢ personel w sprzedawaniu reklam na uzytek wszystkich platform
medialnych. Wyniki przeprowadzonych w firmie NordJyske zmian w zakresie kultury i
operatywnosci dziatania skumulowaty sie przynoszgc wzrost dochodow, ktore
zwiekszyly sie od 614 milionéw koron dunskich w 2001 roku do okoto 965 milionéw
koron dunskich w 2007 roku. Firma osiggneta takze swoj cel, polegajgcy na
rozwinieciu zrdéznicowanego pakietu biznesowego, chronigcego przed ktopotami,
kazdy z obszaréw dziatania. Udziat gazety w wypracowywaniu zyskow firmy zmalat w
latach 2001-2007 z 70 do 30 procent, na rzecz takich zrodet dochodow, jak katalogi
firm oraz reklamy telewizyjne i radiowe.

Czescig procesu zmieniania pracownikow stat sie systematyczny wysitek w zakresie
podnoszenia stopnia ich zadowolenia z pracy oraz lojalnosci wobec firmy.
Kierownictwo opracowato wykaz pozgdanych zachowan, wtasnie pod katem
satysfakcji zawodowej i lojalnosci. Przyjecie tych zachowan, w tym w zakresie
postaw, efektywnosci wykonania zadan oraz ilosci czasu spedzanego w pracy
przeanalizowano i ujeto w formie szes$cioletniego planu, obejmujgcego lata 2001-
2007. Dzisiaj wskaznik lojalnosci rosnie, a efektywnos$¢ pracy i wtasciwe zachowania
zawodowe znajdujg sie rowniez na krzywej wznoszace;j sie.
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Dywersyfikacja struktury dochodow

w firmie NordJyske Medier
2001 Gazety % | Gazety  mmInne media |
70% calosci sprzedazy 100 -

]
2004 Gazety %_
45% calosci sprzedazy '

0.

2006 Gazety 40~
35% calosci sprzedazy 30
0.
10

2007 Gazety 0

30%calosci sprzedazy  ~ 7 2001 ' 2004 | 2006 | 2007

* Dane szacunkowe Zradio: NordJyske Medier

Kolorowa siatka zamieszczona na stronie 15 pokazuje, jak do roku 2005 znikaty
wszystkie negatywne zachowania (zaznaczone na czerwono), ktére dominowaty w
roku 2001. W tym okresie dominujgcg pozycje zajety postawy pozytywne
(zaznaczone na zielono).

Na procesie takim koncentrujg sie miedzynarodowe firmy konsultingowe, ktore
dokonujg optymalizacji planéw reorganizaciji firm.

Ich przestanie jest jasne. Najwazniejsze jest skupienie sie na kwestii komunikacji z
pracownikami, na przyzwyczajaniu ich do kultury zmian, na elastycznym zarzgdzaniu
oraz umozliwieniu personelowi podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Rownie wazne
jest utrzymywanie pod kontrolg emocji negatywnych, takich jak niepokdj czy poczucie
zagubienia, przy jednoczesnym stymulowaniu emocji pozytywnych, takich jak
entuzjazm, wyczucie chwili, jak rowniez skoncentrowanie sie na szkoleniu i bodzcach
wzmachiajgcych pewnosc¢ siebie.

” Wskaznik lojalnosci pracownikow
90

N NordJyske
80— e Srednia w innych firmach

70

60~

2001 2003 2004 2005 2006
Zrodio: NordJdyske Medier

Oto wyniki badan przeprowadzonych przez firmy Accenture i McKinsey & Company
na temat procesu zmian korporacyjnych.
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Cztery etapy zmian wg firmy Accenture

1.

2.

4.

Utrzymywac¢ kulture zmian w celu stymulowania bezustannego procesu
odnowy jako czesci codziennych dziatan biznesowych

Stymulowac¢ biznesowg ostros¢ widzenia, czyli zdolno$¢ do przewidywania
nowych scenariuszy i zmian biznesowych, ktére nalezy wprowadzi¢, by
sprostacC pojawiajgcym sie wyzwaniom

Stale rozwija¢ i zmienia¢ dynamike dziatania wyzszej kadry kierowniczej w
celu przezwyciezania oporow kierownictwa w czasie pierwszych etapow
procesu zmian

Wdraza¢ najnowsze techniki oraz przeprowadzaC¢ szkolenia w celu
dokonywania zmian w postawach pracownikéw oraz pokonywania barier w
kierunku pozytywnych zmian

Zrodto: Accenture

Jakie byly gtéwne cele podejmowanych przez twoja firme wysitkow w zakresie
transformacji metod dzialania

Obnizenie kosztéw 56
Przejscie od dobrego dziatania do perfekcyjnego dziatania 50
Zakonhczenie lub zintegrowanie procesu fuzji 27
Odwrdcenie sytuaciji kryzysowej 27
Doscigniecie konkurencyjnych firm 25
Podziat czesci korporacii 16
Przygotowanie pod prywatyzacje lub liberalizacje rynku 6
Zaden z powyzszych celow 4
Zrédto: Sondaz przeprowadzony w 2006 roku przez firme McKinsey & Company

Pod koniec 2006 roku, w kwartalniku wydawanym przez firme McKinsey & Company
opublikowano wyniki sondazu internetowego przeprowadzonego przez te firme na
temat elementéw najbardziej udanych reorganizacji. Wsréd tych wynikow znalazty sie
nastepujgce kluczowe wnioski:

Reorganizacja przynosi najlepsze wyniki, kiedy kadra kierownicza przedstawia
jasno i w sposob przekonywujacy cele transformacji ludziom, ktérzy muszg
wdrazac zgtaszane pomysty.

W proces dokonywania zmian w firmie inwestuje sie ogromny fadunek energii i
to zaréwno zbiorowej, jak i energii kazdego z cztonkdw zespotu — niektore z
towarzyszgcych temu procesowi emocji sg pozytywne, jak poczucie
ukierunkowania, entuzjazm oraz wyczucie chwili, inne negatywne, takie jak
niepokdj, zamieszanie, frustracja, zmeczenie i opér.

Powodem numer jeden decyzji o reorganizacji firmy jest koniecznosc ciecia
kosztow, nastepnie wymienia sie podniesienie jakosci dziatan firmy na wyzszy
poziom, potem idzie sprawa fuzji lub podziatu, a na koniec kwestia wyjscia z
sytuacji kryzysowe;.

Firmy, ktére przeprowadzity udanie transformacje oraz te, ktérym sie nie
powiodto sklasyfikowano na podstawie wskaznikow finansowych i innych,
dotyczacych efektywnos$ci dziatania, na tle wzorcow opracowanych przed i po
kazdej reorganizacji.
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Wskaznik lojalnosci pracownikow korporacji NordJyske

2001 2003 2004 2005

ENENEN EIENEE B EIES ENENER
BB BEEs
o [

Wskaznik: 48 Wskaznik: 62 Wskaznik: 74 Wskaznik: 76

Zrédio: NordJyske Medier | mm Niska efektywnosc dziatan = Przecietna efektywnosc dziatan == Wysoka efektywnos¢ dziatan ]

Organizowanie i reorganizowanie firm medialnych pod katem dziatania w XXI
wieku

Robert G. Piccard i Leona Achtenhagen

Historycznie rzecz ujmujgc, szefowie gazet rzadko musieli zastanawiaC sie
intensywnie nad tym, jak zorganizowane sg ich dziatania. Niemal poftora wieku temu
wysitki zmierzajgce w kierunku sprawnego edytowania i produkowania pisma
przyniosty powstanie dobrze zorganizowanych i skoordynowanych dziatéw. Choé
dokonywano pewnych adaptacji w ramach wspomnianych proceséw, to jednak
rzadko byty one na trwate inkorporowane w istniejgce struktury organizacyjne i
obowigzujgcy praktyke dziatania.

Sytuacja ta ulegta jednak dramatycznej zmianie. W odpowiedzi na wplywy
zewnetrzne wywotane zmianami w obszarze technologii oraz warunkow rynkowych,
firmy reagujg na poziomie wewnetrznym poprzez poszerzanie ilosci i typow
publikowanych gazet, a takze poprzez proby poszukiwania korzysci ptynacych z
multimedialnych, miedzywydziatowych [ miedzy-biznesowych dziatan
poszczegolnych jednostek korporacyjnych. Wszystkie te zjawiska wywotujg w
gazetach stres, gdyz tradycyjne struktury i procesy organizacyjne zle przystosowujg
sie do wymogow nowych koncepciji.

W przesziosci, organizacja firm gazetowych determinowana byta silnym procesem
orientacji koniecznej dla statej, nieprzerwanej produkcji pojedynczej gazety. Firmy te
tworzone byty po to, by wydawac gazete dzis, jutro i w przysziosci, co na pierwszym
planie stawiato koniecznos¢ wykonywania pracy wedtug okreslonego porzadku przy
zachowaniu relatywnie sztywnych harmonogramow i dziatan produkcyjnych, ktore
poddawane byty kontrolowanym zasadom postepowania, listom zadan oraz
zaleceniom podrecznikowym.

Poniewaz dzi$ firmy gazetowe rozumiejg, ze dla ich rozwoju i utrzymania sie na
rynku konieczne sg zmiany, w coraz wiekszym stopniu opracowujg nowe produkty,
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wynajdujg nowe zrodta dochodéw oraz poszukujg nowych form wykorzystywania
przekazywanych przez siebie informacji oraz reklamowania wiedzy i umiejetnosci.
Wiele firm gazetowych wychylonych w przyszto$¢ postrzega gazety jako centralny cel
swoich dziatan w perspektywie srednioterminowej, jednak z punktu widzenia dalszej
przysztosci przeksztatca sie w firmy informacyjne, ktére bedg wydawaty szereg gazet
i innych produktéw informacyjnych. Jednak dodawanie wspomnianych produktow nie
bardzo wspétgra z istniejgcymi strukturami i procesami organizacyjnymi. Pojawiajg
sie napiecia i konflikty, ktore wymagajg nowego podejscia do kwestii struktur i
organizaciji firm gazetowych.

Aby uzyskac korzysci w wymiarze codziennym lub tygodniowym oraz podniesé swoj
udziat w rynku, gazety, a takze strony internetowe, kanaty nadawcze, przenosne
srodki przekazu i inne media wymagajg wyzszego poziomu koordynacji i konsolidacji
dziatan. W takim wypadku konieczna jest jednak wieksza elastycznos¢ pracy w
ramach struktur organizacyjnych. Firmy muszg koncentrowac sie na $cislejszym niz
kiedys integrowaniu swoich wizji oraz dziatan strategicznych i biznesowych, jesli chca
osiggac zbiorcze korzysci i umie¢ szybko reagowa¢ na pojawiajgce sie na rynku
mozliwosci. Firmy gazetowe muszg zatem - jesli pragng lepiej funkcjonowac i
czerpac korzysci z dziatalnosci multimedialnej - umie¢ oceniac¢ i usprawnia¢ swoje
struktury i procesy organizacyjne, poszerza¢ granice swych dziatan oraz — w sensie
bardziej ogélnym — poprawia¢ swoje praktyki organizacyjne.

Teoria i literatura biznesowa dostarcza znaczgcych wskazoéwek na temat praktyk
organizacyjnych oraz procesow reorganizacji. W literaturze tej mozna, na przyktad,
znalez¢ powody, dla ktérych firmy sie zmieniajg oraz wyjasnienie kwestii, dlaczego
opor wobec zmian jest nieuchronny. Zmiany staly sie znakiem firmowym wielu
wspoétczesnych firm. Liczne badania pokazaty, ze najczestszym powodem
podejmowania zmian jest sprawa redukcji kosztdéw, zmniejszenia zatrudnienia,
poprawy jakos$ci dziatania oraz konieczno$¢ zmiany kultury korporacyjnej. O ile przez
dtugi czas zmiany organizacyjne dotyczyty gtdwnie struktury, procesow, celow,
technologii oraz obszarow pracowniczych, o tyle obecnie chodzi coraz czesciej o
zmiane postaw i wartosci kulturowych. Zmiany organizacyjne majg wptyw na warunki
pracy, zakresy obowigzkéw, stanowiska funkcyjne i zachowania.

Zmiany mozna inicjowa¢ na rozne sposoby. Mozna je wprowadzac, na przykiad,
powoli, w sposob zaplanowany, mogg byC one wynikiem presji zewnetrznych lub
mogg by¢ narzucane przez zmiane strategii firmy. Wielu ludzi twierdzi, ze zmiany
technologiczne i ekonomiczne zmuszajg firmy gazetowe do reakcji i stymulowania
elastycznosci i dynamicznosci postaw, w celu sprostania owym wymogom
zewnetrznym i zapewnienia sobie w ten sposob przetrwania. Stawia to kadre
kierowniczg przed koniecznoscig uporania sie z wyzwaniami, ktérych sama nie
sprowokowata i na ktére nie ma do konca realnego wptywu. Zmiany planowane
Swiadomie sg opracowywane przez kierownictwo i zwykle wymagajg odpowiedniego
zaangazowania, by przynies¢ pozadane efekty. Wiele planowanych zmian
organizacyjnych to odpowiedZ na nowe wyzwania lub mozliwosci pojawiajgce sie na
rynku lub — generalnie — na wymogi konkurencyjnego srodowiska. Innym impulsem
do zmian sg oczekiwania odnosnie pojawienia sie probleméw w przysztosci, takich
jak zaistnienie nowych produktéw, usprawnien technologicznych, czy zmian w
legislacji. Planowane zmiany organizacyjne wymagajg z jednej strony
zmodyfikowania zachowan poszczegoélnych jednostek funkcjonujgcych w ramach
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korporacji, z drugiej zas, podniesienia zdolnosci firmy do reagowania na przyszte,
zewnetrzne wyzwania.

Istniejg rozne zakresy zmian organizacyjnych, od niewielkich korekt odnoszgcych sie
do codziennej praktyki, po radykalng transformacje zasad funkcjonowania.
Wiekszos¢ najnowszych publikacji z zakresu zarzadzania dotyczy potrzeby
dokonywania statych zmian, w ramach ktérych bezustanne rewidowanie praktyk
organizacyjnych opieraC sie bedzie na kreatywnosci, innowacyjnosci oraz
usprawnieniu sposobdw sprawowania przywoddztwa. Liczne empiryczne dowody
przedstawione w miedzynarodowym badaniu poréwnawczym na temat form
organizacji pokazaty, ze te firmy, ktére uchylaty sie od doraznych zmian dotyczacych
wytacznie ich struktury, funkcjonowania i zakresu dziatan, przeprowadzaty natomiast
wszechstronne i wielofunkcyjne zmiany we wszystkich tych obszarach
dopracowywaty sie wyraznych korzysci dtugofalowych. Wyniki tego badania
wskazujg na potrzebe uwzgledniania przez kierownictwo wzajemnego oddziatywania
na siebie réznych zmian funkcjonalnych oraz unikania niepotrzebnych niespojnosci,
niekonsekwenciji i sprzecznosci.

W literaturze dotyczacej zarzadzania, opisano wiele modeli wielopoziomowych zmian
organizacyjnych. Modele te zawierajg zazwyczaj potwierdzenie potrzeby zmian oraz
diagnoze odnosnie ewentualnych konsekwencji zmian w odniesieniu do réznych
czesci korporacyjnej struktury. Zawierajg one ponadto analize potencjalnych zrodet
oporu w firmie.

Teorie ekonomiczne i biznesowe odnoszace sie do reorganizacji

Teoria organizacji | Teoria Teoria strukturyzacji | Teoria dwoistosci
przemystowej instytucjonalna
Podstawowe pojecia
Efektywna organizacja | Struktury Na struktury socjalne | Wewnetrzne
przynosi znaczace i | organizacyjne stuzg | firm wplyw maja | sprzecznosci i napiecia
istotne oszczednosci w | regulaciji dziatan | zachowania sie ludzi, | sg rzecza normalng w
zakresie kosztow | rutynowych, a takze | ktére réwniez | firmie.
0golnych dziatan | przepisbw oraz norm | ograniczajg te
ekonomicznych  oraz | funkcjonowania firmy. struktury. To, jak firma poradzi
kosztéw zewnetrznych sobie z zarzgdzaniem i
transakgciji. Struktury i procesy | Dziatania réwnowazeniem
majg  fundamentalne | poszczegdlnych sprzecznych wartosci,
znaczenie dla | cztonkéw kierownictwa | praktyk i wymogow
zrozumienia przez | oraz  indywidualnych | mie¢ bedzie wptyw na
pracownikow ich | pracownikéw majg | wynik zmian.
stanowisk i | wplyw na skuteczno$c
obowigzkow. wysitkow
zmierzajacych do
Struktury, procesy, | wprowadzenia zmian
dziatania rutynowe, | organizacyjnych.
przepisy i normy moga
hamowac¢ zmiany.
Efekty zmian
Zmiany mogg zaréwno | Zmiany wywotujg | Zmiany wytwarzajg | Zamiany uwidaczniajg
podnies¢, jak i obnizyé | wsrod pracownikéw | inne relacje | czynniki konkurencyjne
efektywnosé poczucie niepewnosci, | miedzyludzkie oraz | oraz uwypuklajg
organizacyjna. gdyz pociggajg za | inny rozktad | réznice miedzy
sobg zmiane stylu | elementow dziataniami a
pracy, zmiany w | organizacyjnych, personelem.
hierarchii stuzbowej | zmniejszajgc lub
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oraz miejsca | podnoszac ich
pracownika W | znaczenie oraz inaczej
korporaciji. okreslajgc ich funkcje.

To, jak pracownicy
zareaguja na taka
nowg sytuacie ma
wplyw na efekty zmian.

Implikacje w zakresie zarzadzania

Zmiany muszg byc¢ | Kierownicy wydziatéw | Jesli pracownicy nie | Procesy reorganizacji i
korzystne dla firmy | oraz jednostek | zaakceptujg zmian, | zmian muszg
jako catosci, ale takze | biznesowych, a takze | bedg opiera¢ sie ich | uwzglednia¢

dla poszczegodlnych | podlegli im pracownicy | przeprowadzeniu i | sprzecznosci [
jednostek biznesowych | muszg by¢ czescig | bojkotowac nowe | napiecia, a wiec
i wydziatéw, w ktorych | procesu zmian tak, by | struktury i procesy, | angazowa¢ wszystkich
dochodzi do | zrozumieli plyngce 2z | poniewaz inaczej | pracownikbw w ich
analizowania i | nich korzysci, pomagali | ksztattujg one role | pokonywanie.
aktywizacji dziatan. w ich przeprowadzaniu | spoteczng, jakg petnig
oraz akceptowali | w firmie, a takze w
przeksztatcenia réznych wydziatach i
zachodzagce na ich | jednostkach
stanowiskach pracy, a | biznesowych firmy.
takze odnosnie roli,
jakg petnig i stanowisk,
ktére sprawujg.

Zrédto: Jénképing School

Firmy gazetowe dziatajg w silnych kulturach instytucjonalnych i w oparciu o silne,
zawodowe normy, ktére najczesciej podnoszg stopieh oporu wobec zmian. Istniejgce
struktury organizacyjne czesto tworzg bariery na drodze do wewnetrznej kooperaciji.
Dlatego podstawowym sposobem przezwyciezania tych barier jest silne
przywodztwo, opracowanie klarownej wizji, strategii i celéw, edukowanie ludzi oraz
zarazanie ich entuzjazmem odnosnie zmian poprzez komunikowanie sie z nimi i
pozyskiwanie ich wspotdziatania, integracje dziatan oraz nakfanianie personelu z
réznych czesci korporacji do wziecia udziatu w procesie przebudowy. Kluczowg role
w tym procesie odgrywa identyfikacja sprzecznych sit (takich, jak dbanie o wysoki
poziom dziennikarstwa, przy jednoczesnym pozyskiwaniu popularnych ofert
finansowych), ich wptywu na firme, a takze efekty zmian. Ze wzgledu na wysokie
ryzyko, iz pracownicy mogg sprzeciwi¢ sie przeksztatceniom, przywddztwo firmy
musi by¢ szczegdlnie uczulone na kontekst oraz angazowaé w zmiany ludzi z
réznych jednostek tworzgcych korporacje. Zmiany organizacyjne mogg takze
wymagac wiekszego skupienia sie na wspotdziataniu z zasobami ludzkimi, poniewaz
przygotowanie ludzi do nowych zadan, obowigzkow i zakresow odpowiedzialnosci
moze wymagac szkolen i dziatan z zakresu rozwoju osobowego.

Powszechnie uwaza sie, ze firmy mogg odnies¢ korzysci z potgczenia dziatan w
zakresie tresci i administracji ze wzgledu na podziat kosztéw, wymiane materiatéw
handlowych oraz nakfadu pracy miedzy wydziatami i jednostkami biznesowymi bez
angazowania przez jedng strone catosci naktadow oraz dzieki wspdlnemu
korzystaniu ze sprzetu i urzgdzen. Niemniej, jak pokazuje doswiadczenie i badania,
wiele firm gazetowych i medialnych nie byto w stanie osiggnaé pozgdanych korzysci
z powodu przeszkdd organizacyjnych. Aby przezwyciezyC te trudnosci, nalezy
zwroci¢ szczegdlng uwage na to, jak zorganizowane sg dziatania i jednostki
biznesowe. Wiele niepowodzen w zakresie redukcji kosztéw i pozgdanego stopnia
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rozwoju za pomocg dziatan zestawu gazet oraz multimediow byto wynikiem braku
kooperacji miedzy wydziatami, strukturami i kulturami, ktére hamowaty wspdine
przedsiewziecia, a takze braku odpowiednich bodzcéw zachecajgcych do
wspoOtpracy.

Sprostanie tym wyzwaniom wymaga oddanego sprawie i silnego przywddztwa,
tworzenia na terenie catej firmy kultury przedsiebiorczosci oraz rozwigzywania
sprzecznych celow instytucjonalnych i strukturalnych w ramach korporacji i jednostek
biznesowych.

Jedng z firm, ktoérej sie to udato jest austriacki dziennik regionalny Vorarlberger
Nachtrichten. W obliczu rosngcej konkurencji ze strony innych austriackich,
szwajcarskich i niemieckich spétek informacyjnych, firma zmienita kierunek dziatania i
szate graficzng, stajgc sie gazetg zajmujgcg sie sprawami lokalnymi, ktéra dociera
obecnie do 75 procent mieszkancow regionu. Restrukturyzacje przeprowadzono
wedtug strategii, u podfoza ktérej stato nawigzanie dobrych relacji z odbiorcami.
Takie podejscie pozwolito wiascicielowi pisma, firmie Vorarlberger Medienhaus na
zbudowanie pakietu produktéw medialnych, obejmujgcego portal internetowy, a
takze witryne internetowg Vorarlberger Online, www.vol.at, tygodnik dla mtodziezy,
stacje radiowg i centrale telefonii komorkowej. Firma poszerzyta swojg dziatalno$¢ na
inne regiony Austrii, a takze na terytorium Wegier i Rumunii. Funkcjonalnosc¢
korporacji wymaga od firmy sprawowania kontroli nad kosztami poprzez kooperacje
wewnetrzng, a takze zbudowania poziomej platformy wspotdziatania réznych
wydziatbw obstugujgcych gazete, czasopisma, media elektroniczne, a takze druk i
wydawanie ksigzek. Najscislejsza wspotpraca ma miejsce w obrebie kazdego z
poszczegodlnych wydziatbw operacyjnych, jednak elastycznos¢ pomaga we
wspoétdziataniu gazety z mediami elektronicznymi, gdyz firma zbudowata kulture
przedsiebiorczosci w ramach i miedzy poszczegolnymi jednostkami biznesowymi.

Takie korzysci sg mozliwe nawet wtedy, gdy firma koncentruje sie tylko na biznesie
gazetowym. W latach 90., szwedzka gazeta finansowa Dagens Industri rozpoczeta
budowanie grupy pism biznesowych w krajach battyckich, rozpoczynajgc dziatalnos¢
w Polsce, na Litwie, na totwie i w Estonii za pomocg inwestycji Greenfield, spotek
typu joint venture, a takze akwizycji. Na czele pisma stato silne przywodztwo, zas
sama firma dziatata preznie w Szwecji, legitymujgc sie wysokim poziomem
zintegrowanych dziatan strategicznych, dobrg koncepcjg odnosnie produktu, a takze
wsparciem kierownictwa korporacji. Szefowie poszczegolnych gazet mieli jednak
zagwarantowang swobode dziatania w sensie lokalizacji tresci i wyboru metody, przy
jednoczesnym wymienianiu sie treSciami regionalnymi. Strategia organizowania
operacji poprzez zastosowanie zarowno elementdw centralistycznych, jak i
decentralistycznych odegrato znaczacg role w osiggnieciu przez firme jednego z
najbardziej spektakularnych sukceséw na polu regionalnej prasy finansowej w
Europie.

Wielu firmom gazetowym nie powiodfo sie tak dobrze, gdyz napotkaty trudnosci we
wdrazaniu tak kluczowych rozwigzan wewnetrznych, jak dziennikarstwo zespotowe,
tresci tworzone pod katem zainteresowan czytelnikdw oraz powotywanie do zycia
miedzywydziatowych zespotow. Badania pokazaty, ze wysitki te okazaly sie
nieskuteczne z powodu przekonania, iz zmiany =zostaly narzucone, a nie
wypracowane w ramach wspodlnego konsensusu, jak rowniez z powodu niepetnego
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zrozumienia misji i podstawowych wartosci, a takze z faktu, iz potrzeby zmian nie
podzielali pracownicy poszczegolnych gazet. Personel tych pism wykazywat
niewielkie zainteresowanie transformacja i dlatego jej wdrazanie okazato sie wadliwe,
a morale pracownikow spadto po tym, jak uswiadomili sobie, ze na skutek obnizenia
skutecznosci dziatan firmy, ich szanse na rozwdj kariery zawodowej znacznie
zmalaty.

Generalnie rzecz biorgc, gtowng przeszkodg na drodze zmian jest nieche¢ lub
niemozno$¢ zweryfikowania przez pracownikdéw wtasnych postaw i zachowan oraz
czesty powrot do tradycyjnych wzorcow postepowania, co powoduje, iz zmiany majg
jedynie ulotny charakter. Ludzie mogg czuC sie zagrozeni zmianami i obawiac sie
zwigzanej z nimi niepewnosci. Jesli w grupie profesjonalistow obowigzuje jeden
dominujgcy sposéb myslenia, grupa ta moze takze zaciemniaé poszczegdlnym
jednostkom widzenie ich wtasnej sytuacji. Konieczna jest empatia oraz elastycznosc¢
ze strony kierownictwa, ktére pozwolg mu na wyjasnienie zmian organizacyjnych w
jasny i zrozumiaty sposéb. Nieumiejetnos¢ widzenia potrzeby zmian organizacyjnych
z wiecej niz jednej perspektywy oraz niemoznos¢ rozréznienia istotnych informacii,
od informacji dostepnych moze uczyni¢ proces zmian bardzo trudnym.

Opdr jednostek wobec zmian organizacyjnych, ktéry ma swe zrédto w ich postawach,
wartosciach i percepcjach moze uniemozliwi¢ powodzenie inicjatyw w zakresie
przeksztatcen. Nie mozna jednak zapominac, ze opdr ten moze wynikac takze z prob
wprowadzania skomplikowanych, nieprzyjaznych uzytkownikowi systemow, ktore
prébuje sie wdrazaC bez odpowiedniego przeszkolenia i wyjasnienia. Jesli
uzytkownicy okazg nieche¢ wobec ich stosowania i trzymac sie bedg raczej starych
systemdéw, nowe rozwigzania nie bedg warte poniesionych kosztow. Szereg firm
medialnych spotkato sie z takg sytuacjg przy wdrazaniu systemow technologicznych,
w ramach ktorych tresci rozprowadzane sg na réznych platformach medialnych. Opér
na poziomie organizacyjnym moze wystgpi¢ takze wtedy, gdy nowe systemy nie sg
zintegrowane z istniejgcg strukturg organizacyjng firmy, nie sg dopasowane do
znanej technologii i kultury, a rézne czesci sktadowe firmy przeszkadzajg sobie
nawzajem. Takze struktura witadzy w firmie moze ograniczy¢ powodzenie zmian
organizacyjnych, jesli wewnetrzne lub zewnetrzne osrodki wladzy poczujg sie
zagrozone utratg wptywow wywotang nowymi porzgdkami.

Jak mozna przezwyciezy¢ te opory wobec przemian? Kluczowg role w procesie
wprowadzania zmian organizacyjnych odgrywajg takie czynniki, jak planowanie,
komunikacja, negocjowanie i odpowiedni sposob podejmowania decyzji. Nalezy
zadbac¢ o to, by informowanie i instruowanie docierato do odpowiednich ludzi w
odpowiednim czasie, co pozwoli im na podjecie stosownych decyzji. Jednak na
proces podejmowania decyzji wptywa wiele czynnikow, a ludzie czesto nie dziatajg w
sposéb racjonalny; kadra kierownicza musi znalez¢ sposoby odkrywania i
niwelowania tych czynnikow. Kluczowg umiejetnoscia w czasie procesu zmian
organizacyjnych jest zdolnos¢ prowadzenia negocjacji, gdyz wielu ludzi trzeba
przekona¢ do podjecia wspotpracy w dziele budowania nowej organizacji. Jest
rzeczg oczywistg, ze stabo wyartykutowane wizje i cele zmian, a takze nieumiejetne
przekazywanie wiedzy na temat zmian sg gtdwnymi przyczynami niepowodzenia
reorganizacji firm i sposobdéw ich funkcjonowania i ze tradycje organizacyjnej
decentralizacji wynikajgce z réznic miedzy produktami, a takze obowigzujgce w wielu
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redakcjach przywigzanie do autonomii wywotujg wrazenie, iz wspétpraca
organizacyjna jest niepotrzebna lub niepozgdana.

Takie trudnosci staty sie przyczyng niepowodzenia firmy Los Angeles Times Co.,
kiedy probowata ona utrzymaé swojg pozycje finansowg w celu zachowania
niezaleznosci i doprowadzity w rezultacie do przejecia jej przez firme Tribune Co.
Gwalttowne zmiany w zarzgdzaniu i strategii kalifornijskiej firmy, niejasny plan
inwestowania, akwizycje i podziaty, oparcie firmy o niezalezne grupy biznesowe oraz
btedy w zarzgdzaniu uniemozliwity spétce rozwdj i sprawowanie przywoédztwa, ktére
mogto doprowadzi¢ do przeprowadzenia zmian niezbednych dla kooperacji i
integracji wewnetrznej.

Firmy gazetowe rozwazajgce zmiany organizacyjne muszg zastanowic¢ sie gteboko
nad tym, jak je wprowadzi¢, w jaki sposob rozne elementy zmian wptyng na rozmaite
dziatania i na pracownikéw firmy, oraz jak proces zmian zreformuje praktyki i
mozliwosci wewnatrz danej firmy. Reorganizacja to powazne wyzwanie wymagajgce
przejrzystosci oraz wypracowania zaufania i zaangazowania wszystkich pracownikow
firmy, jednak to dziatanie, ktére firmy gazetowe muszg podjgc, jesli chcg zapewnic
sobie bezpieczng pozycje na przysztosc.

Robert G. Picard jest dyrektorem OSrodka Zarzgdzania i Transformacji Mediow w
Miedzynarodowej Szkole Biznesu w J6nkbping w Szwecji oraz specjalistg w zakresie
ekonomicznych aspektow funkcjonowania gazet.

Leonia Achtenhagen to profesor nadzwyczajny w tymze centrum, specjalizujgcy sie
w Strategii i organizacji firm medialnych.
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3. Reorganizacje firmy gazetowej

Reorganizacja firmy rozpoczyna sie od przeksztatcenia jej struktury. Niektore
restrukturyzacje wymagajg poszerzenia kadry kierowniczej, ktéra zajmie sie kwestig
nowych zadan, pojawiajgcych sie w wyniku plandéw transformacji. Jednym z
przyktadow jest koniecznos¢ powotania dodatkowego menedzera w przypadku
przejscia do systemu multimedialnego. Jego zadaniem ma by¢ kierowanie procesem
konwergenciji.

Dobrg ilustracjg tego procesu jest przypadek grupy medialnej Tampa
Tribune/TBO.com/Chanel 8 z Florydy. Po tym, jak firma skupita w 2001 roku swoje
wielorakie operacje i procesy medialne pod jednym dachem, szefowie korporacji
Media General uznali za konieczne wprowadzenie dodatkowego poziomu nadzoru
dla kazdego z mediow bedacych witasnoscig firmy w Tampa. Wydawcy gazety,
witryny internetowej oraz szefowie stacji telewizyjnej podlegajg teraz Johnowi
Schuelerowi, prezydentowi Florida Communication Group, ktoéry nadzoruje operacje
biznesowe w kazdym z tych mediow.

Innym kluczowym sktadnikiem udanej reorganizacji gazety jest kierunkowy i
elastyczny plan. Zarowno Adresseavisen, regionalna firma multimedialna z Norwegii,
jak i Schibsted, norweska, ogdlnokrajowa grupa medialna postanowity przeksztatcic
swoje juz ,dobrze” funkcjonujgce firmy w przedsiebiorstwa dziatajgce ,doskonale”.
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Reorganizacja firmy gazetowej

Firma Gléwne powody | Rok rozpoczecia
transformacji reorganizaciji

Tampa Tribune, Floryda Konwergencja 2001

NordJyske, Dania Przetrwanie/Konwergencja 2001

Schibsted, Norwegia Podniesie poziomu firmy Cztery reorganizacje od 1995
roku

Estado de Sao Paulo, Brazylia Zwigkszenie dochoddw 2002

llgan Sports/Joongang Llbo, | Akwizycja, zwiekszenie | 2005

Korea Potudniowa dochoddéw

Ming Pao, Hongkong/San | Fuzja, zwiekszenie dochodéw 2007

Chew/Nanyang, Malezja

Adresseavisen, Norwegia Podniesienie poziomu firmy 2006

Zrédto: Jénképing School

Poddana konwergenciji struktura firmy Florida Communications Group

' G Prezydent
Kluczowa (RKEIR S firmy Florida Communications Group

Wydawca Dyrektor generalny Dyrektor generalny Dyrektor generalny
The Tampa Tribune TBO.com Hispanic Initiatives WFLA TV

Zrédio: Florida Communications Group, 2008

Schibsted

Od 1995 roku, firma Schibsted przeprowadzita transformacje czterokrotnie w celu
unikniecia ,zakretu” oraz wykorzystania pojawiajgcych sie mozliwosci podniesienia
dochodow. W 1995 roku, operacje firmy Schibsted koncentrowaty sie na wydawaniu
gazety drukowanej oraz zajmowaniem sie w niewielkim stopniu produkcjg telewizyjng
i kwestiami zwigzanymi z prawami do filmoéw. Z czasem, Schibsted utrwalit swojg
marke, podnidst jakos¢ dziatah redakcyjnych i wykonawczych, zapewnit sobie staty
przeptyw kapitalu oraz zbudowat nowe, cyfrowe biznesy, ktore w 2007 roku
zapewniajg firmie 50 procent dochodéw. Schibsted to jedyna na sSwiecie firma
gazetowa, ktéra moze sie poszczycic takim sukcesem.

Schibsted to wyjgtkowy przypadek oraz wzor dla innych gazet, ktore majg nadzieje
na maksymalizacje dochodéw z sieci w chwili, gdy naktad i dochody z wers;ji
drukowanej pisma zaczng spadac¢. Koniecznos¢ ustawicznych zmian i rozwoju
wywotata potrzebe tworzenia nowych produktéw oraz pozyskiwania nowych,
wykwalifikowanych pracownikow. Obecnie, gdy firma znacznie rozwineta swa
dziatalnos¢ poza granicami Norwegii, prowadzi nabdér pracownikéw zagranica,
przechodzgc od norweskiego, jako jezyka transformacji, do angielskiego.




27

.,Problemem nie sg pienigdze, czy pomysty. Problemem sg ludzie. Catg prace
wykonujg wykwalifikowani fachowcy” powiedziat dyrektor wykonawczy, Kjell Aamot.
»,Musimy iS¢ do przodu najszybciej, jak to mozliwe, majgc takich ludzi, jakich mamy”.

Firma Schibsted zostata zainspirowana przez dziatajgce z powodzeniem firmy spoza
branzy medialnej. W 2005 roku, szefowie Schibsted odwiedzili miedzy innymi takie
korporacje, jak Coca Cola, Microsoft, Reuters, General Electric i Oracle. Badali w
kazdej z tych firm kluczowe czynniki powodzenia:

Transformacje firmy Schibsted od 1995 roku do chwili obecnej

Nowe kraje
Platformy nie-sieciowe Platformy sieciowe Domy medialne
Silne marki
» Gazety Tresé * Internet » Ogloszenia drobne
» Produkcije telewizyjne Know-how « Elektroniczne Nowe mozliwosci Wyszukiwarki
» Wydawnictwa Marketing wersje gazet biznesowe « Zywe obrazy
» Prawa do filmow Plynny przeplyw kapitatu = Telefonia komérkowa
Dobre zarzadzanie « Wspolnoty lokalne
o Itd.
Zrédto: Schibsted 1995 2006

Dochody operacyjne firmy Schibsted z dziatalnosci sieciowej (EBITA)

50 _ + Udziat w zgloszonych zyskach operacyjnych
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Zrodio: Schibsted
Kw. = Kwartat

Energetyczng kulture sprzedazy

Umieszczanie w centrum dziatania potrzeb klientow

Jasno sprecyzowane cele, zadania i wymagania

Dziatania na rzecz podniesienia dynamizmu firmy oraz motywowania
pracownikow
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¢ Wymiane wiedzy, szkolenia i coaching
e Systematyczng prace w zakresie naboru pracownikéw i stwarzania szans
zawodowych w obrebie sprzedazy

Dowiedzieli sie takze, ze dobrze prosperujgce firmy uwazajg porazki za rzecz
normalng i oczekiwang. Sochiro Honda, wspéizatozyciel korporacji Honda
powiedziat: ,Tylko porazki przynoszg cenne doswiadczenia, na ktérych mozna sie
uczyC. Zawsze uczcie sie na wilasnych btedach. Porazka nie jest sama w sobie
katastrofg”.

Michael Eisner, byty dyrektor wykonawczy korporacji Disneya takze rozumie istote
porazki i wie, ze czasami jest ona nieunikniona. ,W Kkorporacji Disneya takze
czujemy, ze jedynym sposobem odniesienia sukcesu jest kreatywne przezwyciezenie
skutkdéw porazki. Taka firma jak nasza musi stworzy¢ atmosfere, w ktorej ludzie nie
bojg sie popetniac btedy”.

W procesie podnoszenia jakosci funkcjonowania firmy, kierownictwo skupiato sie na
wielu waznych dziataniach strategicznych, w tym na rozwoju zespotu kierujgcego
firmg za pomocag coachingu; rozwoju zespotow do spraw sprzedazy za pomocag
szkolen, bodzcoéw i nagrdod; oraz na lepszym rozumieniu rynku za pomocg modeli
segmentacyjnych i dogtebnych badan w zakresie preferencji czytelnika/uzytkownika.

Adresseavisen

Firma Adresseavisen ,zdobyta” rynek za pomocg jednej z najbardziej dogtebnych
penetracji gazetowych na ziemi. Jednak dyrektor wykonawczy firmy Axel Koch nie
byt zadowolony z dobrych wynikéw; chciat doskonatych wynikéw. Przyjat wiec nowg
strategie, polegajgcg na badaniu konsumentéw oraz wyszukiwaniu sposobdéw na
poprawe funkcjonowania korporacji i zaoferowania tym niewielkim grupom, ktore
pozostawaty poza zasiegiem gazety nowych produktow.

Firma Adresseavisen ASA ma swg siedzibe w Trondheim w Norwegii. Holding
obejmuje gazete codzienng, lokalng stacje telewizyjng (TV-Adressa), lokalng stacje
radiowg (Radio Adressa), szes¢ gazet lokalnych, kilka witryn internetowych oraz
szereg innych firm. W 2006 roku, dochody grupy osiggnety poziom 151 milionéw
dolarow.

Czescig wspomnianej strategii byta poprawa w zakresie obstugi klienta. W 2000 roku,
ilos¢ zgtaszanych przez klientow skarg byta duza, a czas ich rozpatrywania zbyt
dtugi. Wprowadzono nowy system oraz przeprowadzono szkolenie, co doprowadzito
do redukciji ilosci skarg i skrécenia czasu ich rozpatrywania, a to z kolei przyniosto
znaczng redukcje negatywnych wynikow.

Reorganizacja catej firmy przyniosta poszerzenie udziatdbw w rynku, zwiekszenie
dochodow oraz wzrost naktadow. ,Adresseavisen powinna by¢ preferowanym
dostawcg tresci i najlepszg ofertg rynkowg w srodkowej Norwegii na wszystkich
kanatach  medialnych” powiedziat Koch. ,Firme Adresseavisen nalezy
zreorganizowa¢ pod katem jakosci i innowacyjnosci w kazdym aspekcie jej
dziatania”.



Dochody firmy Adresseavisen z gazety drukowanej
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Udziat w rynku grupy medialnej Adresseavisen
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Operacyjne zyski firmy Adresseavisen Dochody firmy Adresseavisen
Group w latach 2003 - 2006 ze sprzedazy gazety w latach 1998 - 2006
(miliony koron norweskich) (miliony koron norweskich)
2003 2004 2005 2006 2005-6
Gazetadrukowana 594 600 519 575 56
Interet |4 1] s2[ 88] 36
Stacjaradiowa @~ -38 -44 -54 34 20
Stal;:_ja telewiz}{j_na__ -D,_S_ 1D 41 _2CI_ _51
Gazetylokalne = 75 85 123 138 15
Wydawnictwa | 19,0 23,2 30,1 338 3,1
Inne 0223 06 15 12 -03
Wynik ogéiny 784 90,0 916 1139 233 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

) Zrodto: Adresseavisen
Zrédio: Adresseavisen

Obstuga klienta przez firme Adresseavisen
w latach 2000 - 2006

llos¢ telefondw (w tysiacach) llos¢ odpowiedzi na telefony (%)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

llos¢ odpowiedzi na telefony w ciggu 20 sekund (%) Sredni czas oczekiwania
100

[=-]
(7]

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Zradio: Adresseavisen

Poniewaz koncentracja mediéw Grupy Adresseavisen na terytorium, na ktérym dziata
przekracza 90 procent, jedynym sposobem na poszerzanie dziatalnosci jest rozwéj w
sensie geograficznym. Koch ma nadzieje na poszerzenie dziatalnosci na cztery
sekcje regionu: potnoc, potudnie, wybrzeze i strefe Srédladowa. Stabe i silne punkty
odnotowane na mapie dystrybucji produktéw firmy Adresseavisen pokazanej na
stronie 26 pokazujg mozliwosci w zakresie geograficznej ekspansji zarobwno pod
katem produktéow drukowanych, jak i elektronicznych.
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Strategiczna wizja opanowania przez Grupe Adresseavisen
regionow w srodkowej Norwegii

Wybrzeze

« Silna pozycja lokalnej gazety

« Relatywnie silna pozycja firmy
Adresseavisen (produkty drukowane)

«» Niewielka roznica miedzy witryng vg.no
a witryng adressa.no

Pétnoc

* Staba pozycja firmy Adresseavisen
i witryny adressa.no

« Duza réznica miedzy witryng vg.no
a witryna adressa.no

« Silna pozycja lokalnej gazety
na potudniu tej czesci regionu

Serce regionu
+ Bardzo silna pozycja Adresseavisen
* Relatywnie silna pozycja witryny
adressa.no (jednak stabsza
niz witryny vg.no)

Potudnie

+» Staba pozycja zarowno Adresseavisen,
jak i witryny adressa.no

« Brak gazet lokalnych

Zrodio: Adresseavisen |

ligan Sports

JMNet, firma-matka JoongAng llbo, potudniowokoreanskiej gazety o naktadzie 1.6
miliona egzemplarzy, zakupita w 2005 roku udzialy wiekszo$ciowe upadajgcego
pisma llgan Sports w nadziei wypracowania zyskow na skutek umiejetnie
przeprowadzonej reorganizacji.

Dochody gazety ligan Sports zmalaty w latach 2003 - 2006 o 36 procent, a deficyt w
zakresie dochoddw operacyjnych takze zmniejszyt sie w tym czasie o ponad 16
procent. Niepowodzenia pisma wynikaly po czesci z niekorzystnego trendu w
odniesieniu do gazet sportowych w Korei; trzy gtbwne dzienniki sportowe odnotowaty
spadek sprzedazy, zas w ciggu ostatnich kilku lat ich wydatki przekraczaty zyski.

Firma JMNet zakupita gazete w 2005 roku z zastrzezeniem, iz — w celu
dopracowania sie profitbw - zwolni 86 pracownikdw oraz obnizy wynagrodzenie
pozostatym pracownikom. Gazete umocniono poprzez nadanie zniszczonemu
wystrojowi pisma nowego oblicza oraz dodanie do oferty opracowywanych przez
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obywateli tresci zamieszczanych w Internecie i wprowadzenie ustug w obrebie
telefonii komodrkowe;.

Od czasu redukcji zatrudnienia oraz poczatkow restrukturyzacji, wskazniki finansowe
znacznie sie podniosty. Sprzedaz reklam wzrosta w latach 2005-2006 o 14 procent,
to jest z 27.7 milionéw dolarow do 31.5 miliona dolaréw. Jak twierdzi Changhee Park,
dyrektor ds. strategicznych firmy JoongAng llbo, dramatycznie wzrosty takze naktady
i poziom czytelnictwa.

Firma Parka nie zadowala sie wytgcznie rozwojem. Chce ona ,przetomu w wartosci

korporacyjnej’, aby podnies¢ przyszie zarobki i wartos¢ marki na gietdzie. Park
powiedziat, ze na kolejny szczebel rozwoju wyniosg firme ,miekkie” tresci i wideo.

Dochody gazety ligan Sports oraz trendy w dochodach operacyjnych

Trend w dochodach Trend w dochodach operacyjnych
W tym dochody z reklam
) CAGR 2003 2004 2005
81.5 n - 36%
~
=
e e
526 N~ ~o
y,
33.3 - i

2003 2004 2005
Zrodio: JoonghAng libo

Poprawa w zakresie sprzedazy
gazety llgan Sports w latach 2005 - 2006
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Potencjat wzrostowy
i dochodowy firmy JMNet

| Biznesy dziatajace () Biznesy planowane |
L
]
=]
N
=
Banesy
Zwigzane
z kulturg
Gazety —
Dochodowosé

Zrodio: JoongAng libo

Park zapowiada, ze korporacja JMNet powota do zycia wiasng firme producencka,
ktora bedzie przygotowywata telewizyjne sztuki teatralne. Korporacja JMNet
zamierza wkrotce wejs¢ do grona producentéw sztuk poprzez pozyskanie czotowych
dramatopisarzy. W dalszej perspektywie, korporacja powota filie zajmujacg sie
produkcjg sztuk oraz zatrudni czotowych producentéow. Szefowie korporacji widzg
przysztos¢ w produkcji dramatow w Korei.

Grupo Estado, Brazylia

Grupo Estado - korporacja, ktéra wydaje gazete Estado de Sao Paulo rozpoczeta
restrukturyzacje w 2002 roku, korzystajgc z pomocy firmy McKinsey & Company,
Chodzito o wypracowanie wiekszych zyskow dla udziatowcéw pisma oraz o
dokonanie integracji multimedialnej, czyli skoordynowanie dziatalnosci stacji
radiowej, gazety, katalogu firm oraz operac;ji internetowych.

Szescdziesigt procent dochodow korporacji Grupo Estado pochodzito z gazety
Estado de Sao Paulo. Aby podnies¢ czytelnictwo pisma oraz dokonaé jego
modernizacji, przeprowadzono w latach 2004-2005 transformacje gazety. W jej
efekcie, naktad pisma wzrést o 9.3 procent, jesli chodzi o wydanie niedzielne, oraz o
6.6 procent, jesli chodzi o wydania w dni powszednie.

Reorganizacja gazety obejmowata zmiany w tresci i wystroju graficznym,
ukierunkowane na pozyskanie mtodszych czytelnikdbw oraz kobiet. W rok po
przeprowadzeniu tych zmian stato sie rzeczg jasng, iz pismo przeksztatcito sie z
nudnej i starodwieckiej publikacji w wydawnictwo, ktdére rozumie i spetnia
oczekiwania odbiorcow Transformacja zaowocowata takze gwaltownym wzrostem
nakfadu.
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Jedng z kluczowych zmian, jakie wprowadzono w Grupo Estado byta
.profesjonalizacja” Zarzadu korporacji, polegajgca na zastgpieniu cztonkéw rodziny
oraz oséb niezorientowanych w problematyce medialnej fachowcami z tej dziedziny.
Nie znajgcy sie na mediach udziatowcy firmy zgodzili sie odejs¢ z zajmowanych,
wysokich stanowisk. Ciato zarzgdzajgce obecnie Grupo Estado skiada sie z
czotowych przedstawicieli kadry kierowniczej z roznych wydziatow firmy. Ta zmiana
okazata sie kluczowym rozwigzaniem umozliwiajgcym modernizacje firmy. Jak
podaje dyrektor finansowy przedsiebiorstwa, od chwili wprowadzenia wspomnianych
przeksztatcen, kazda jednostka biznesowa tworzgca korporacje odnotowuje wzrost.

Z procesu reorganizacji firma wyciggneta trzy podstawowe wnioski:

1. Grupa medialna funkcjonuje sprawnie wtedy, gdy kazda z jednostek, ktore jg
tworzg wkomponowana jest w zintegrowang catosc. Ptaszczyzna finansowa,
administracyjna, kadrowa i wszystkie inne aspekty dziatalnosci korporacji
zostaty potgczone w spojng catos¢, co przyniosto oszczednosci i podniosto
efektywnosé spotki.

2. Grupo Estado doprowadzita rowniez do synergii w obszarach operacyjnych,
to jest w dziatalnosci redakcyjnej i reklamowej. Utworzono potgczong redakcje
wszystkich mediow, tworzgc w ten sposob duzg jednostke gospodarczg oraz
pozwalajgc na uprawianie zintegrowanego dziennikarstwa.

3. Firma powotata w kazdej jednostce biznesowej komisje zarzgdzajgce, co
znacznie utatwito podejmowanie szybkich decyzji. Co tydzieh spotykajg sie,
celem podjecia decyzji na temat biezgcych probleméw firmy dyrektor
wykonawczy, dyrektor do spraw marketingu i naktadu, szef Dziatu Kadr,
wydawca gazety, dyrektor finansowy oraz dyrektor do spraw nowych mediow.

Przeglad azjatyckiej branzy prasowej

Wedtug danych opublikowanych w wydanej w 2006 roku przez Swiatowe
Stowarzyszenie Wydawcow Gazet publikacji na temat trendéw w Swiatowej prasie,
Azja to jeden z najsilniejszych rynkdéw zarowno pod wzgledem wysokosci naktadow,
jak i ilosci tytutdw. Trzy czwarte sposréd stu czotowych, ptatnych tygodnikéw Swiata
funkcjonuje w Azji. Jedna czwarta dziata w Chinach, co czyni z chinsko-jezykowego
rynku jeden z najwiekszych segmentow w branzy prasowej. Drugim z kolei,
najbardziej rozpowszechnionym jezykiem prasowym jest japonski (22 tytuly), a
trzecim angielski (17 tytutéw).

Wedtug wspomnianej publikacji, Chiny, najwiekszy chinsko-jezykowy rynek prasowy
odnotowuje najwyzszy sredni nakfad prasy na swiecie.

(Tabela)

Jezyki 100 czotowych ptatnych dziennikéw sSwiata

Jezyk llos¢ tytutéw wsrod 100
czotowych dziennikéw
Swiata
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1 Chinski 25
2 Japonski 22
3 Angielski 17
4 Hinduski 6
5 RosyjsKi 4
6 Koreanski 3
7 Tajski 3
8 Holenderski 2
9 Niemiecki 2
10 Gudzarati 2
11 Wioski 2
12 Malezyjski 2
13 Arabski 1
14 Bengalski 1
15 Francuski 1
16 Marathi 1
17 Polski 1
18 Tamilski 1
19 Telegu 1
20 Turecki 1
21 Ukrainski 1
22 Urdu 1

Zrodto: Swiatowe Stowarzyszenie Wydawcéw Gazet, Swiatowe trendy prasowe,
2006

Fuzja firm Ming Pao, Sin Chew i Nanyang

24 kwietnia 2007 roku firma Ming Pao Enterprise Corporation Ltd. z Hongkongu,
korporacja Sin Chew Media Group oraz holding Nanyang Press Holdings z Malez;ji
podpisaty porozumienie o przeprowadzeniu fuzji. Po potgczeniu sie, ta powiekszona
korporacja stanie sie najwiekszg chinsko-jezykowg grupg medialng, nie liczagc Chin
kontynentalnych i Tajwanu, ktérej kapitalizacja rynkowa wyniesie 292 miliony
dolarow.

Zakonczenie fuzji spodziewane jest w lutym 2008 roku. Dwie firmy malezyjskie, Sin
Chew i Nanyang bedg aktualnie notowane na gietdzie w Hongkongu, a w przyszitosci
na gietdzie malezyjskie;.

Nie ustalono jeszcze nazwy nowej korporacji. Jednak utrzymane zostang obecnie
funkcjonujgce marki, w tym ,Ming Pao Daily News”, ,Sin Chew Daily”, ,Nan Yang
Siang Pao”, ,Guang Ming Daily” i ,China Press”. Bedg one zarzgdzane niezaleznie.
W wywiadzie, jakiego udzielit azjatyckiemu magazynowi biznesowemu ,Eye Asia”
dyrektor generalny korporacji Sin Chew Media, Liew Kam Chean padto stwierdzenie,
ze rézne gazety bedg nadal obstugiwa¢ swoje niszowe rynki.

(Wykres)
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Platne i bezptatne dzienniki: Srednie naktady

Chiny 96554
Japonia : 69763
Stany Zjednoczone , X 53345
Indie y 33087
Niemcy | 21543
Wielka Brytania 17494
Korea Potudniowa 16347
Francja 110532
Wiochy 7839
Pakistan 7818
Brazylia 67 89
Turcja 15003
Polska 14966
Indonezja 4866
Kanada 4799
Holandia 4676
Szwecja 4368
Hiszpania 4200
Malezja 2900
Australia 2885
Szwaijcaria 2405
Norwegia 2338
Austria 2323
Finlandia | 2240
Republika Czeska || 2212
I | T T |
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Zrodio: Swiatowe Stowarzyszenie Wydawcdw Gazet, Swiatowe trendy prasowe, 2006

Nowa firma skladaé sie bedzie z pieciu gazet — o dziennym naktadzie
przekraczajgcym milion egzemplarzy — oraz z 35 czasopism.

CELE FUzJI
Kluczowymi argumentami przemawiajgcymi za fuzjg byty:

1. Zbudowanie chinsko-jezykowej platformy medialne;j
2. Poszerzenie dziatalnosci na nowe rynki
3. Umocnienie finansowej pozycji fgczacych sie firm

BUDOWANIE CHINSKO-JEZYKOWEJ PLATFORMY MEDIALNEJ

Prezes grupy Ming Pao i Sin Chew, Tiong Hiew King powiedziat w trakcie
uroczystosci podpisania porozumienia o fuzji, ze przysztos¢ chinsko-jezykowych
mediéw lezy w przechodzeniu ,0od wymiaru lokalnego do wymiaru globalnego, oraz
od wydawnictw prasowych do platform multimedialnych”. Na skutek fuzji,
powiekszona korporacja stanie sie najwiekszg chinsko-jezykowg grupg medialng, nie
liczac Chin kontynentalnych i Tajwanu oraz pierwszg chinsko-jezykowg platformg
multimedialng. Korporacja nie wyklucza mozliwosci zakupu innych firm medialnych,
takich jak stacje telewizyjne, czy radiowe. Juz dzis, sam segment multimedialny ma
5-procentowy udziat w dochodach firmy Sin Chew. Jej dyrektor wykonawczy, Rita
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Sim jest przekonana, iz potencjat rozwojowy tkwi w multimediach ze wzgledu na
wymienne i zsynchronizowane tresci i platformy.

Jednak kwestia synergii stoi nadal pod znakiem zapytania, gdyz brakuje planow
odnosnie sprawnej koordynacji dziatan i reorganizacji wspomnianej firmy. Bez
ustalenia odpowiedniej strategii oraz planow dotyczgcych jej wdrazania, nie sposob
ustali¢, jak taka integracja bedzie funkcjonowad.

POSZERZENIE DZIALALNOSCI NA NOWE RYNKI

Wspomniane firmy juz obstugujg kraje potudniowo-wschodniej Azji, takie jak
Hongkong, Malezja, Indonezja i Kambodza, a takze Ameryke Pdtnocng. Prezes
holdingu Nanyang Press Holdings, Datuk Paul Leong oczekuje, ze skomasowana
jednostka poszerzy swg dziatalnos¢ na Europe, Australie i inne czesci potudniowo-
wschodniej Azji.

Chiny, najwiekszy chinsko-jezykowy rynek musi by¢ takze dla grupy polem bitwy,
ktorg trzeba wygra¢. Hongkong, ktorego polityka, gospodarka i kultura sg scisle
zwigzana z Chinami bedzie dla grupy przyczotkiem w tej bitwie. Stad poszerzona
korporacja postanowita wyrejestrowac firmy Sin Chew i Nanyang, ale utrzymaé na
liscie podmiotéw gospodarczych Ming Pao, nie tylko dlatego, ze malajskiej firmy nie
mozna zarejestrowaC w Hongkongu, ale takze ze wzgledu na plany odnosnie
wchodzenia na nowe rynki.

UMOCNIENIE FINASNOWEJ POZYCJI

(Tabela)

Wyniki finansowe, 2003-2006
(w milionach dolarow)

| 2003 | 2004 | 2005 | 2006

Ming Pao Enterprise Corp. Ltd.

Dochody 131.7 130.2 151.9 162.3
Zyski netto 4.3 54 5.6 8.9
Sin Chew Media Corp. BHD

Dochody 103.2 91.9 118.9 136.7
Zyski netto 12.7 13 17.3 15.7
Nanyang Press Holdings BHD

Dochody 85.2 89.3 94.1 90.9
Zyski netto 5.5 4.2 3 -1.9

Zrédto: Ming Pao Roczny raport 2006, Sin Chew Roczny raport 2006

Choc¢ korporacja nie przyznaje tego oficjalnie, fuzje uwaza sie takze za srodek do
wzmocnienia finansowego, zwitaszcza, jesli chodzi o grupe Nanyang, ktéra w
ubiegtym roku odnotowata deficyt w wysokosci 1.9 miliona dolarow. Obserwatorzy
stwierdzili, ze fuzja pomoze holdingowi Nanyang Press odwréci¢ niekorzystne wyniki
finansowe juz w roku fiskalnym 2008, ktéry zamknie sie w czerwcu tego roku.
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INFORMACJE O FIRMIE
(Tabela)

Ming Pao Enterprise Corporation Ltd.

Dalekopis: 685

Gietda: HGK

Sprzedaz 2006: 1,248,623,000

Waluta: dolary hongkonskie

Koniec roku fiskalnego: Marzec

Typ akcji: zwykte

Kraj: Hongkong

Gtéwna dziatalnos¢: branza drukarska i wydawnicza

Dziatalnosc¢ inna: Dorywcze druki i publikacje

llos¢ zatrudnionych pracownikéw: 1,600

Kapitalizacja rynkowa: 788,385,000

Ogdlna wartos¢ akcji w obiegu: 404,300,000

Wartosc¢ akcji nie bedgcych w obiegu: 295,059,100

Zrédto: Corporatelnformation.com

2000-2007 Winthrop Corporation

Uwaza sie, iz podane powyzej informacje sg wiarygodne, cho¢ nie ma gwarancji, co
do ich doktadnosci, kompletnosci i trafnosci opinii.

Grupa biznesowa Ming Pao obejmuje gazety, Internet i druk, publikacje czasopism i
ksigzek oraz ustugi turystyczne. Firma One Media Group Limited (OMG) wydaje
czasopisma poswiecone stylowi zycia w Hongkongu i w Chinach kontynentalnych.

Dziennik Ming Pao Daily powstat w 1959 roku. Szacuje sie, iz jego naktad w 2006
roku wyniést 120,000 egzemplarzy. Jest on wydawany w Toronto w kanadyjskiej
prowincji Ontario, w Vancouver w prowincji British Columbia oraz w Stanach
Zjednoczonych.

W 1995 roku, Ming Pao otworzyt w Internecie swojg strone domowag, jedng z
pierwszych gazetowych witryn w Hongkongu. Mingpao.com odnotowat w 2006 roku
miesieczng ilos¢ odwiedzin na stronie rzedu 120 milionow.

W 2006 roku, aby dotrze¢ do miodszych odbiorcéw, mingpao.com otworzyta dwa
nowe portale internetowe, pod nazwami life.mingpao.com i lifestyle.mingpao.com. W
tym roku, liczba zarejestrowanych uzytkownikéw przekroczyta wielkos¢ 700,000.
(Tabela)

Korporacja Sin Chew Media Corporation Berhad

Dalekopis: SINCHEW

Gietda: KUL

Sprzedaz 2006: 471,541,414
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Waluta: ringi malezyjskie

Koniec roku fiskalnego: Marzec

Typ akcji: zwykie

Kraj: Malezja

Gtowna dziatalnos$¢: branza drukarska i wydawnicza

Dziatalnos¢ inna: Wydawanie gazet

llos¢ zatrudnionych pracownikéw: 1,929

Kapitalizacja rynkowa: 930,160,000

Ogdlna wartos¢ akcji w obiegu: 302,000,000

Warto$¢ akcji nie bedgcych w obiegu: 152,910,900

Zrodto: Corporatelnformation.com

2000-2007 Winthrop Corporation

Uwaza sie, iz podane powyzej informacje sg wiarygodne, cho¢ nie ma gwarancji, co
do ich doktadnosci, kompletnosci i trafno$ci opinii.

Dziatalnos¢ biznesowa firmy Sin Chew Media Corporation obejmuje wydawnictwa,
ustugi drukarskie oraz kolportaz gazet i czasopism.

Korporacja Sin Chew posiada cztery filie: Guang-Ming Ribao Sdn Bhd, Sinchew-I
Sdn Bhd, Mulu Press Sdn Bhd i Media Communications Sdn Bhd.

Sin Chew Media Corporation wydaje wazng gazete Sin Chew Daily, zajmujgcag
pierwsze miejsce wsrdod chinskich gazet w Malezji. Guang-Ming Ribao Sdn Bhd to
wydawca dziennika Guang Ming Daily.

Szacunkowy naktad Sin Chew Daily wynosi w zachodniej Malezji 347,000
egzemplarzy, zas we wschodniej Malezji — 43,000 egzemplarzy. Jest to gazeta o
najwyzszym naktadzie w Malezji i poza Chinami kontynentalnymi, Tajwanem i
Hongkongiem. W okresie od lipca 2005 roku do czerwca 2006 roku, szacunkowy
nakfad pisma Guang Ming Daily wynosit 135,000 egzemplarzy.

Dziennik Sin Chew Daily jest juz sprzedawany takze w Kambodzy i w Indonezji. Jego
strona internetowa sinchew-i.com powstata w 2000 roku. W roku 2006 odnotowata
ilos¢ wejs¢ na poziomie 400 milionow.

(Tabela)

Nanyang Press Holdings Berhad

Dalekopis: NYPMW

Gietda: KUL

Sprzedaz 2006: 313,526,000

Waluta: ringi malezyjskie

Koniec roku fiskalnego: Czerwiec

Typ akcji: zwykte

Kraj: Malezja

Gtéwna dziatalnos¢: branza drukarska i wydawnicza

Dziatalnosc¢ inna: Wydawanie gazet
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llo§¢ zatrudnionych pracownikoéw: 1,869

Kapitalizacja rynkowa: 293,309,100

Ogodlna warto$¢ akcji w obiegu: 77,595,000

Wartos¢ akcji nie bedagcych w obiegu: 3,500

Zrédto: Corporatelnformation.com

2000-2007 Winthrop Corporation

Uwaza sie, iz podane powyzej informacje sg wiarygodne, cho¢ nie ma gwarancji, co
do ich doktadnosci, kompletnosci i trafnosci opinii.

Nanyang Press Holdings i jego filie prowadzg dziatalnos¢ biznesowg w zakresie
wydawania i drukowania gazet i czasopism, Swiadczenia ustug internetowych i z
zakresu handlu elektronicznego oraz rozpowszechniania i rozwijania tresci
rozrywkowych za pomocg telefonii komorkowej trzeciej generacji. Nanyang Press
wydaje 15 publikacji w Malezji, w tym gazety Nanyang Business Daily i China Press.

Dziennik Nanyang Business Daily powstat w 1923 roku. W okresie od lipca 2005 roku
do czerwca 2006 roku pismo odnotowato naktad wielkosci 124,000 egzemplarzy.
Gazeta China Daily ma dzienny naktad 227,000 egzemplarzy.

Nanyang Business Daily wprowadzit w 1996 roku swojg witryne internetowg. W 1997
roku dostarczata ona w Internecie wiadomosci, jako pionierska w owym czasie strona
informacyjna w Malezji. W roku 2006, miesieczna ilos¢ odwiedzin na stronie wyniosta
300 milionow.

4. Podsumowanie
Wiemy kim jestesmy, ale nie wiemy kim moglibysmy byc.
William Szekspir

O ile dominujgcym powodem reorganizacji jest sprawa ciecia kosztéw, o tyle
najbardziej istotnym motywem podejmowania dzieta transformacji przez firmy w 2007
roku okazata sie reforma tresci, polegajgca na przechodzeniu od dziatalnosci mono-
medialnej do ofert multimedialnych, a takze kwestia dywersyfikacji modeli wptywow i
maksymalizacji dziatah operacyjnych.

Niektére wazne lekcje, jakie wyciggnety firmy gazetowe, ktére przeszty niedawno
transformacje obejmujg nastepujgce ustalenia:

e Nie czekaj z rozpoczeciem reorganizacji do chwili, az firma znajdzie sie w
powaznych kitopotach. ,Najlepszym sposobem na osiggniecie i utrzymanie
wiodgcej pozycji jest wyprzedzanie zakretdw na drodze rozwojowej oraz
dokonywanie przeksztatcen z pozycji silnego przedsiebiorstwa” zapisano w
publikacji ,Outlook” wydanej przez firme Accenture, stanowigcej traktat na
temat reorganizaciji.

e Procesem zmian musi kierowa¢ i proces ten wspieraC najwyzsza kadra
kierownicza firmy. Kiedy firma Tampa Tribune zbudowata w 2001 roku
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kompleksowy dom medialny, 6wczesny wydawca Gil Thelen powotat do zycia
strukture komunikacyjng oraz wdrozyt integracyjne procesy tgczace redakcje,
co pozwolito na skoordynowanie prac gazety, witryny internetowej i stacji
telewizyjnej. Dzi$, procesy integracyjne wychodzg poza kwestie redakcyjne,
obejmujgc catg firme. Zachodzg one pod nadzorem Johna Schuelera,
przedstawiciela Zarzgdu, ktéry sprawuje kontrole nad wszystkimi trzema
mediami i nad catoscig procesow integraciji.

Konieczne jest zintegrowanie badan i rozwoju poprzez naktanianie
pracownikéw, by czes¢ swojego czasu poswiecili na wprowadzanie
innowacyjnych rozwigzan odnosnie funkcjonowania firmy i jej produktéw.
Korporacja Google poswieca 20 procent czasu pracy swoich inzynierow na
opracowywanie nowych ofert. Wiekszo$¢ nowych produktow firmy powstato
jako wynik tego wtasdnie procesu. Takze setki pracownikéw firmy Nokia
przeznaczajg nawet dwa miesigce w roku na badanie trendéw w obrebie
rozwigzan przemystowych oraz wymyslanie koncepcji nowych produktow.

Branza prasowa to srodowisko szczegollnie narazone na koniecznosc¢
dokonywania zmian. Branza ta bedzie zmuszana do transformacji przez
gwattownie pojawiajgce sie innowacyjne rozwigzania. Przyktadem tego sag
takie portale internetowe, jak Google, eBay, Monster.com czy Craiglist.
Pracownikow nalezy utrzymywac w statym pogotowiu oraz przyzwyczajaé¢ do
bezustannych zmian poprzez budowanie kultury korporacyjnej gotowej do
podejmowania nowych wyzwan. Takg kulture zbudowat byty dyrektor
wykonawczy firmy General Electric Jack Welch poprzez inspirowanie
inicjatyw, ktore okreslit jako ,odpowiednio duze, odpowiednio szerokie i
odpowiednio generyczne, by miaty znaczacy wptyw na firme”.

Opracowanie Amerykanskiego Instytutu Prasy zatytutowane ,Gazeta
przysztosSci” zaleca gazetom reagowanie na gwattowne przemiany poprzez
tworzenie projektow, ktére odpowiedzg na zapotrzebowanie czytelnikéw. Cele,
jakie zapisano w tej publikacji to ,pomoc firmom prasowym w przechodzeniu
od sztywnych, monolitycznych modeli biznesowych do zréznicowanych i
rozwijajgcych sie pakietow modeli biznesowych, produktow i ustug, ktore
przyciggng uwage nowych odbiorcéw i reklamodawcow”.

Cele, ktérym stuzy¢ ma reorganizacja nalezy formutowaé w sposob jasny,
jasno takze wyjasniac je kierownictwu firmy i pracownikom tak, aby kazdy czut
sie integralng czescig procesu zmian. Przeprowadzony w 2005 roku sondaz
Gallupa na temat zaangazowania pracownikow wyraznie wskazat na fakt, iz
sukces firm pod wzgledem dochodowosci, produktywnosci, lojalnosci klientow
oraz niewielkiej fluktuacji pracownikéw zalezy od stopnia zaangazowania sie
personelu i poziomu zadowolenia z pracy. Respondenci w badaniu
przeprowadzonym w 2004 roku przez firme Accenture na temat najwyzszej
efektywnosci dziatan sity roboczej wymieniali zaangazowanie jako jeden z
trzech najwazniejszych elementow dobrego funkcjonowania firmy.

Kluczowe cele integracyjne muszg byc¢ ujete w formie plandéw, zatozen
odnosnie naboru pracownikow oraz projektow budzetowych.
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e Nalezy wprowadza¢ bodzce  utatwiajgce  pracownikom  szybsze
dostosowywanie sie do zmian, w tym bonusy finansowe, przedtuzanie czasu
urlopowego, prezenty, szkolenia oraz awanse zawodowe.

Branza prasowa znajduje sie w samym $rodku zbiorowej reorganizacji. Kazda firma
gazetowa ma szanse zareagowaC na wyzwania sit rynkowych poprzez mobilizacje
swych zasobow. Pozwoli to jej na konkurowanie z nowymi graczami, ktorzy
zagrazajg strumieniowi dochoddéw ptyngcemu dotgd do branzy. Wyzwaniom tym
moze sprosta¢ dzieki inwestowaniu w nowatorskie rozwigzania, podnoszeniu
kwalifikacji pracownikow, a takze budowaniu silnej wiezi gazety z lokalng
spotecznoscia.



