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Streszczenie

Artykut ma na celu pokazanie wyzwan, jakie stawia przed przedsigbiorstwami konkurowanie w sekto-
rze kreatywnym i analiza na przykiadzie sieci kin Helios sposobu, w jaki przedsiebiorstwo radzi sobie
z tym wyzwaniami. Analiza przypadku sieci kin Helios (Grupa Agora S.A.) pokazuje proces kreatyw-
nego dostosowania si¢ przedsiebiorstwa do wyzwan, jakie stawia przed nim konkurowanie w sektorze
kreatywnym. Autorka wyréznia trzy okresy w historii spotki, wyznaczane odmiennymi rodzajami przy-
jetej przez kierownictwo strategii i réznymi determinantami rozwoju. Strategia firmy Helios w sektorze
dystrybucji filméw jest przykladem kreatywnej strategii rozwoju i konkurencji polegajacej na wyprze-
dzajacym dostosowaniu zakresu dzialania i sposobu konkurowania do zmieniajgcego si¢ otoczenia,
przy zachowaniu tempa rozwoju adekwatnego do posiadanych zasobdw.

Stowa kluczowe: branza kreatywna, przedsiebiorstwo kreatywne, sektor kreatywny, kinematografia
kino, multipleks, strategia, konkurencja, dystrybucja, zarzadzanie strategiczne
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1. Wprowadzenie

Artykul ma na celu pokazanie wyzwan, jakie stawia przed przedsiebiorstwami konku-
rowanie w sektorze kreatywnym i analiza na przykladzie sieci kin Helios sposobu, w jaki
przedsigbiorstwo radzi sobie z tym wyzwaniami. Kina dzialajg w sektorze ustug kinowych
nalezacych do branzy filmowej. W Polsce w ostatnich latach zrealizowano sporo badan i publi-
kacji na temat branz kreatywnych i dzialajgcych w nich przedsiebiorstw, ale branza filmowa
pozostaje poza gléwnym nurtem badawczym. Sektor kinowy spetnia wszystkie warunki zali-
czenia jej do przemystu kreatywnego, ponadto charakteryzuje si¢ wysokim stopniem interna-
cjonalizacji i koncentracji dziatalnosci, co stwarza szczegdlnie zagrozenia, ale tez szanse dla
uczestnikoéw tego sektora. Analiza przypadku sieci kin Helios (obecnie nalezacej do Grupy
Agora S.A.) pokazuje proces kreatywnego dostosowania si¢ przedsiebiorstwa do wyzwan,
jakie stawia przed nim konkurowanie w sektorze kreatywnym.

W artykule autorka wykorzystala swoje wieloletnie obserwacje zwigzane z pracg w branzy
filmowej oraz analize literatury przedmiotu, dokumentéw firmy, informacji prasowych
i artykuléw branzowych.

2. Wyzwania dla przedsiebiorstw w branzach kreatywnych

UNCTAD definiuje branz¢ kreatywng jako branze, ktérej podmioty tworzg materialne
i niematerialne produkty i ustugi zawierajgce kreatywng tres¢, ktora tworzy wartos¢ ekono-
miczng'. Przedsi¢biorstwa z branz kreatywnych s3 nierozerwalnie zwigzane z praca i talen-
tem artystow — mniej lub bardziej bezposrednio. P. Mlynska definiuje przedsigbiorstwa
kreatywne jako podmioty, ktore dla osiggniecia zysku, wykorzystujg zdolnosci artystyczne
i tworcze wlasnych pracownikéw lub zewnetrznych wykonawcow?. Do branz kreatywnych
mozna zaliczy¢ nie tylko przemyst filmowy zajmujacy sie produkcja filmow, ale tez inng
produkcje z nim zwigzang, w tym sektor dystrybucji filméw — nawet najwybitniejsze dzieto
kinowe nie znajdzie odbiorcéw, jesli nie zostanie uplasowane w kanale dystrybucji.

Wsrdd licznych cech przemystu kreatywnego wymienia sie dwie, ktore w przypadku
rynku kinowego wydaja sie szczegdlnie istotne: ograniczony popyt na dobra kultury i zwia-
zang z tym niepewnos$¢ co do postaw konsumentdéw, trudnosci w ich rozpoznaniu. Gust
uczestnika kultury jest zbiorem preferenciji, ksztalttowanych przez dotychczasowe doswiad-
czenia, edukacje, a preferencje uczestnikow ksztaltuja trendy i nowe produkty kulturowe? .
Przemyst kreatywny produkujac tresci symboliczne, ktorych ruch utatwia szybko zmieniajaca

1 UNCTAD, Creative Economy Report 2008, United Nations 2008.

2 P. Mlynska, Determinanty efektywnosci alokacji zasobow przez przedsigbiorstwa kreatywne, ,Studia Wydziatu

Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 3, s. 119-121.

3 R.Kasprzak, Przemysty kreatywne w Polsce, Kamon Consulting, Warszawa 2013, s. 18-24.
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sie technologia, szybciej niz inne branze ulegaja procesom globalizacji*. W stynnej ksiazce
pt. Movie Business Book Jason E. Squire przemys! filmowy nazywa , prawdziwie globalna
ekonomig, owocng wspolpraca miedzy twércami, inwestorami a widownia™. Przemyst fil-
mowy — w tym takze jego najwazniejsze ogniwo, czyli kino - jest szczegélnie podatny na ten-
dencje globalne.

Kolejng wazng cechg przemystu filmowego, w tym zwlaszcza sektora dystrybucji filméw,
jest jego duza koncentracja zwigzana z szybko postepujaca multipleksyzacja, czyli zastgpo-
waniem pojedynczych kin sieciami krajowymi i miedzynarodowymi.

Wedlug M. Adamczaka multipleksyzacja, rozwijajaca si¢ w Stanach Zjednoczonych od
lat 80. XX w., to budowa wielosalowych kin. Multipleksowa rewolucja jest skuteczng odpo-
wiedzig amerykanskiego przemystu filmowego na wyzwanie rzucone kinom przez dyna-
micznie rozwijajaca sie telewizje i rosngce w sile wielkie koncerny medialne. W efekcie udato
sie powstrzymac widoczny w latach 80. spadek widowni. Multipleksyzacja byta swiadoma,
cho¢ niezwykle kosztowng operacja, ktora miata na celu zarzgdzanie widownia i uksztatto-
wanie praktyki chodzenia do kina‘. W branzy filmowej w Stanach Zjednoczonych, podobnie
jak w przypadku innych przemystéw kreatywnych, przewaga, wynikajaca ze skali i zakresu,
przyczynila sie do wzrostu koncentracji na rynku kin. Od 1948 roku w Stanach obowigzuje
zasada antymonopolowa, wedle ktdérej amerykanskie wytwornie filmowe nie mogg posiada¢
kin, co jednak nie zmienia faktu, ze przemyst filmowy wykazuje tendencje do koncentra-
cji. Zaledwie kilka sieci zajmuje okolo 80% rynku, obok funkcjonuja male niezalezne kina’.
Analogiczne sytuacje mozna odnalez¢ na matych, europejskich rynkach, takze w Polsce.

Tendencja tworzenia multiplekséw nie ominela Polski. Poczatkowo w Polsce chetnie
budowano multipleksy jako wolno stojace budynki, obecnie jednak coraz czesciej lokuje sie
je w centrach i galeriach handlowych - po pierwsze ze wzgledu na koszty, po drugie zas — na
glebsze przemiany kultury filmowej. Projekcji towarzyszy konsumpcja i napoje, bar jest cen-
tralnym miejscem w kinie, a kino wplecione jest w sie¢ handlu i ustug. M. Adamczak zwraca
uwage na brak bramy, drzwi, wrét w kinie osadzonym w shopping mallu - przestrzen kinowa
zlewa sie z wystawiennicza®. Tendencja do lokowania kin w galeriach utrwala si¢. Jak mowit
jeden z zalozycieli Helios, Marek Paluchowski, ,,dzisiaj wolnostojace obiekty nie bedg funk-
cjonowaly, dlatego, ze zmienilo si¢ my$lenie ludzi na temat rozrywki, wyjscia, parkowania™.

4 K. Krzysztofek, Przemysty kultury a globalizacja — wnioski dla Polski, w: Kultura i przemysty kultury szansg
rozwojowg dla Polski, red. J. Szomburg, Wydawnictwo Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa/CAK, Gdansk
2002, s. 59-60.

> J.E. Squire, Movie Business Book, A Fireside Book, New York-London-Toronto-Sydney 2004, s. 59-60.

6 M. Adamczak, Globalne Hollywood, filmowa Europa i polskie kino po 1989 roku, stowo/ obraz terytoria,
Gdansk 2010, s. 182-187.

7 R. Towse, Ekonomia kultury. Kompendium, Narodowe Centrum Kultury, Warszawa 2012, s. 471.

8 M. Adamczak, Globalne Hollywood..., op.cit., s. 187.

° P. Rutkiewicz, Kina w Lodzi w latach 1992-2012. Od centralizacji do specyfikacji rynkowej, w: Kultura fil-
mowa wspotczesnej Lodzi, red. E. Ciszewska, K. Klejsa, Wydawnictwo Biblioteki PWSFTVIiT, L6dz 2015, s. 256.
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P. Rutkiewicz zauwaza, zZe na przelomie wiekéw wplyw na kondycje poszczegdlnych
kin zyskata pokoleniowa wymiana widowni - ,tej uksztaltowanej przez PRL na te, kto-
rej sposoby samodzielnej partycypacji w kulturze filmowej wyksztalcily sie po przemia-
nie ustrojowej”'’. Multipleksy zdecydowanie lepiej nadawaty sie do prezentowania coraz
bardziej rozbuchanych technologicznie i amerykanskich filméw sci-fiction, fantasy i kina
wielkiej przygody. Jak zauwaza R. Towse, multipleksyzacja pozwolita na nieosiaggalng do
tej pory elastyczno$¢ branzy kinowej. Wielosalowe kino film nieposiadajgcy dostatecznej
ogladalno$ci moze zastapi¢ innym tytulem, przepustowos¢ zwieksza si¢ poprzez wykorzy-
stanie wielu sal. Ta elastyczno$¢ wymagata dlugoterminowych inwestycji kapitalowych,
ale obecnie miarg podazy infrastruktury kinowej jest juz nie liczba samych obiektéw, ale
liczba ekrandw".

P. Mlynska zwraca uwage, ze poza procesami globalizacji i technologii na efektywnos¢
zasobOw przedsigbiorstw kreatywnych wptywa réwniez ich lokalizacja'?. Jakkolwiek systema-
tycznie zwigksza si¢ stan badan nad zalezno$ciami miedzy przemystem kreatywnym a roz-
wojem miast i regionéw, tak w przypadku sektora filmowego tego typu badania sa w fazie
intubalnej. K. Stachowiak, analizujac procesy koncentracji w branzy filmowej, zwraca uwage
na korzysci urbanizacji, ktéra zapewnia bliskos¢ klientéw i dostawcdw, dostep do informacji
itzw. srodowisko twdrcze®. Z punktu widzenia przedsigbiorcy lokacja kin w miastach (mniej-
szych i wigkszych) bedzie wiec o wiele mniej ryzykowng decyzji niz inwestowanie w rozwoj
sieci w bardzo matych miejscowosciach, miasteczkach i wsiach (co w PRL-u bylo cze¢$cig poli-
tyki kulturalnej paiistwa). Dopuszczenie do inwestycji w wielkich miastach, gdzie otoczenie
konkurencyjne jest bardzo nasilone, wynika z rozwoju rynku kinowego (ktory jednak, w kon-
tekscie zasady ograniczonego popytu na dobra kultury, nie bedzie trwal w nieskonczonos¢)
i polega na strategii szybkiego skoku na nagle ujawniong ,,biala plame”.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, funkcjonowanie przedsiebiorstw w branzach kre-
atywnych, w tym réwniez w polskiej branzy filmowej, wymaga sprostania wielu wyzwaniom
i dostosowania do nich strategii rozwoju i konkurencji. W dalszej czesci artykutu autorka
pokaze, w jaki sposéb jedno z przedsigbiorstw sektora dystrybucji filméw w Polsce - sie¢ kin
Helios", poradzilo sobie z tymi wyzwaniami.

10 Tbidem, s. 254.

11 R. Towse, Ekonomia kultury..., op.cit., s. 470-471.

12 p. Miyniska, Determinanty efektywnosci..., op.cit., s. 123-124.

13 K. Stachowiak, Klastry filmowe jako nowy sposéb organizacji produkcji audiowizualnej, ,Panoptikum” 2016,
nr 16, s. 38.
4 Wyniki Agory. Spétka chce powigkszyé sie¢ kin Helios, https://www.money.pl/gielda/wiadomosci/artykul/

wyniki-agory-spolka-chce-powiekszyc-siec-kin,240,0,2081008.html (15.03.2018).
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3. Strategia rozwoju sieci kin Helios

Helios to obecnie najszybciej rozwijajaca si¢ sie¢ multiplekséw w Polsce i najwieksza pod
wzgledem liczby obiektéow (pod wzgledem liczby sal i ekranéw dominujaca pozycje zacho-
wuje Cinema City, cze$¢ spotki Cineworld PLX). Pod koniec 2017 roku sie¢ dysponowala 44
multipleksami z 241 ekranami i niemal 50 tysigcami miejsc®.

Firma powstala w 1992 roku na bazie dwoch toédzkich kin Baltyku i Capitolu'. Zalozy-
ciele firmy wywodzili sie z panstwowych regionalnych instytucji rozpowszechniania filméw,
ktére wraz z upadkiem komunizmu ulegly daleko idacym przeksztalceniom. Bowiem rynek
kinowy w obecnym rozumieniu wyksztalcit si¢ w Polsce dopiero po 1989 roku. W momen-
cie upadku komunizmu wladze kinematografii zdecydowaty o zlikwidowaniu panstwowego
monopolisty w zakresie dystrybucji filméw. Na miejsce wspomnianych o$rodkéw dystry-
bucji regionalnych utworzono instytucje filmowe, wérdéd nich takze Helios-Film w Lodzi".
Instytucje te mialy w zalozeniu zajmowac si¢ dystrybucja filméw, gromadzac zasoby fil-
moéw, prowadzac wlasne kina. Z perspektywy jednak wida¢, ze bylo to nierealne. Rynek
kinowy btyskawicznie sie zdemonopolizowal, powstaly prywatne firmy dystrybucyjne, jak
Syrena Entertainment Group czy ITI Cinema (zalazek przysztej Grupy ITI). Firmy te zdo-
bywaly kontrakty z wielkimi amerykanskimi filmami. Polskie kina, w wiekszo$ci niedoin-
westowane, w ztym stanie, czesto z problematycznymi prawami wlasnosci, nie radzity sobie
w nowej sytuacji. Dlatego pracownicy Helios-Film zaltozyli prywatng firme, zawigzek dzi-
siejszej spotki Helios™.

Korzystajac z elastycznosci wlasciwej spotkom prywatnym, prywatna Helios dzierza-
wila od instytucji samorzadowej wybrane kina, a wybér ich byl nieprzypadkowy i znaczacy
- byly to tradycyjne kina premierowe, silnie zakorzenione w pamieci mieszkancow miasta.
Po 1992 roku wyksztalcita sie i unormowata praktyka dystrybucyjna, rozpowszechnianie
tilmoéw zaczelo si¢ profesjonalizowa¢, kolejne kontrakty polskich przedstawicieli z zagra-
nicznymi wlascicielami praw repertuaru filmowego porzadkowaly rynek kina z dostepem
do najnowszych produkcji wkroczyty w kilkuletni okres stabilizacji'.

Prywatna firma Helios w 1996 roku przeksztalcona zostala w spotke z ograniczong odpo-
wiedzialno$cig. W drugiej potowie lat 90. XX w. polityka spdtki Helios polegata na prowa-
dzeniu kin, wedle dawnej terminologii, ,,premierowych”, wyremontowanych, nowoczesnych,
przyciagajacych publiczno$¢ nowoczesnym designem i dobrymi warunkami projekcji. Ale juz

15 Informacja prasowa Agora S.A., 7 stycznia 2018 1.

16 Ibidem.

17 E. Gebicka, Sie¢ kin i rozpowszechnianie filméw, w: Film. Kinematografia. Encyklopedia kultury polskiej
XX wieku, red. E. Zaji¢ek, Instytut Kultury, Komitet Kinematografii, Warszawa 1994; E. Gebicka, Miedzy paristwo-
wym mecenatem a rynkiem. Polska kinematografia po 1989 roku w kontekscie transformacji ustrojowej, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2006.

18 P, Rutkiewicz, Kina w Lodzi..., op.cit., s. 242

19 Ibidem, s. 242-245.
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pod koniec lat 90. wlasciciele spotki podjeli decyzje o zmianie strategii. Wiasciciele Helios,
obserwujac wejscie na rynek sieci multipleksow - Silver Screen (w 2001 roku), Multikino czy
w koncu europejskiego giganta Cinema City, a takze majac poczucie ,,biznesowej klaustro-
fobii”, zdecydowali si¢ stopniowo odchodzi¢ od prowadzenia lokalnych kin tradycyjnych
na rzecz mutlipleksow. Helios weszla na rynek multiplekséw do$¢ pozno, bo w 2002 roku,
kiedy dziataly juz na nim inne firmy: Kinepolis, Multikino, Cinema City. Budowa multiplek-
s6w mozliwa byla dzigki pozyskaniu przez spétke w 2001 roku inwestora strategicznego
o nazwie Nova Polonia?. Spétka rozpoczeta dziatalnos¢ poza Lodzig, a otoczenie konkuren-
cyjne zmienito si¢ z lokalnego na ogdlnopolskie. Dzieki partnerowi Helios pokonata jedyna
w zasadzie bariere wej$cia w tym niezwykle atrakcyjnym i rozwijajacym sie sektorze: koszty
budowania i wyposazania multipleksow.

Strategia firmy zakladata sytuowanie kin przede wszystkim w $rednich i mniejszych
miastach. Pierwsze kina sieci Helios w latach 2002-2006 otwarto w Rzeszowie, Szczecinie,
Olsztynie, Radomiu, Sosnowcu, Gnieznie, Koninie. Kina w Gnieznie i Koninie miaty zaled-
wie odpowiednio trzy i dwie sale; trzy obiekty dysponowaty czterema sali, jedno, radomskie,
piecioma, a najwiekszym obiektem z tego okresy byto o§miosalowe kino w Olsztynie. Taki
wybor lokalizacji - ,,mniejsze” miasta duze, najczesciej 100-200-tysieczne i miasta $rednie
od 20 do 100tys. mieszkancow (wedtug klasyfikacji stosowanej przez Potalsamorzadowy.
pl) — jest bardzo charakterystyczny dla pierwszej dekady dzialalnoéci multiplekséw Helios.

W 2007 roku Helios przejal pierwszg polska sie¢ multipleksow, czyli firme Kinoplex: kina
w Gdansku, Opolu, Kielcach, Bielsku Biatej oraz Warszawie. Otworzyt jeszcze dwa kina:
w Gorzowie Wielkopolskim i drugi multipleks we Wroctawiu, w Galerii Magnolia. Ruch
ten btyskawicznie umocnil pozycje Helios. W 2008 roku spotka otworzyta kolejne pie¢ mul-
tiplekséw: dwa w Biatymstoku i po jednym w Dabrowie Gérniczej, Pile i Ptocku. W 2009 roku
otwarto kina w Legnicy, Lubinie i Piotrkowie Trybunalskim. Pod koniec 2009 rok firma zarzg-
dzata juz tylko dwoma kinami tradycyjnymi i az 24 multipleksami®'. Helios stopniowo pozby-
wala si¢ starych kin: Capiotolu, Baltyku a w 2012 roku warszawskiej Feminy. W 2010 roku
rynek kinowy notowal wzrost. Helios byla trzecig co do wielkosci siecig multipleksow, a fre-
kwencja per capita (liczba odwiedzin w kinie na osobe w roku) wzrosta od 0,62 w 2005 roku
do 1,02 w roku 2009 (wedtug danych Box Office.pl dla Stowarzyszenia Filmowcéw Polskich,
w 2017 roku liczba ta wyniosta 56,6 mln widzow)?.

W 2012 roku Agora S.A. wykupila udzialy juz w firmie dobrze rozwinietej i mocno osa-
dzonej w strukturach lokalnych. Wszystkie kina Helios byly w petni scyfryzowane. Ponadto
sie¢ otworzyta w tym roku rekordows liczb¢ nowych multiplekséw (az siedem): w Grudzigdzu,

20 Informacja prasowa Agora S.A., 7 stycznia 2018 r.; A. Wroblewska, Zagospodarowa¢ luke, ,Magazyn Filmowy
SFP” 2013, nr 25, https://www.sfp.org.pl/baza_wiedzy,291,17755,2,1, Zagospodarowac-luke-wywiad-z-prezesem-
-Helios-S-A.html (15.03.2018).

2l Informacja prasowa Agora S.A., 7 stycznia 2018 r.

22 Dane Box Office.pl dla Stowarzyszenia Filmowcéw Polskich.
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Tczewie, Kedzierzynie-Kozlu, kolejne obiekty w Szczecinie i Rzeszowie oraz kina w Belcha-
towie i w Bydgoszczy®.

W roku 2015 Helios zmodyfikowala swoja strategi¢ lokalizacji i zainwestowala w kina
w centrach handlowych w Lodzi, Poznaniu, Gdansku, we Wroctawiu. Do roku 2017 powstato
17 nowych kin. W 2018 roku Helios planuje otwarcie pieciu kin: w Legionowie, Gdansku,
Pabianicach i Katowicach oraz Warszawie. W nastepnych latach sie¢ powigkszy sie o kolejne
multipleksy, miedzy innymi w Zabrzu i Piasecznie*.

Od momentu nabycia pakietu wigkszosciowego w spdlce Helios wartos¢ tego segmentu
w dzialalno$ci grupy Agora rosta, by w 2016 roku osiaggna¢ poziom 364 mln zi, czyli prze-
szto 30% calosci przychodéw. Tendencje te utrzymaly si¢ rowniez w 2017 roku®. Z punktu
widzenia Agory zmiana strategii polegajaca na inwestycji w segment kinowy zwigzana jest
z glebokimi przemianami na rynku medialnym, spowodowanymi przede wszystkim poste-
pem technologicznym, ale takze niepewnoscia cechujaca rynek reklamy, szczegélnie czuly
na zmiany $wiatowej koniunktury gospodarczej. Korzyscia Helios byto pozyskanie kluczo-
wego partnera w celu intensywnego inwestowania w rozwdj sieci kin i ich unowoczesnianie.

4. Podsumowanie

Zmienno$¢ i dynamizm przemystow kreatywnych widoczne sg silnie takze w branzy fil-
mowej. W szczegdlnosci na polskim rynku, relatywnie mtodszym niz rynki krajow rozwi-
nietych, przedsiebiorstwa z branzy filmowej musza stawi¢ czola dodatkowym wyzwaniom
— przeksztalceniom wlasnosciowym, brakom ram instytucjonalnych, zmiennym potrzebom
konsumentéw. Zdaniem P. Dziurskiego szybkie przemiany technologiczne i uprzemystowie-
nia sektoréw kreatywnych miaty zasadniczy wplyw na strategie i decyzje operacyjne mene-
dzeréw organizacji w nich dziatajacych. Kluczowe w nich staly sie zmiany organizacyjne,
umiejetnosci zarzadzania strategicznego oraz m.in. zdolno$ci innowacyjne?.

Wybrany do analizy przypadek sieci kin Helios jest dobrym przyktadem kreatywnego
dostosowania strategii przedsigbiorstwa do zmian otoczenia i sytuacji w sektorze. Na wybor
strategii spotki Helios dodatkowy wplyw miat fakt, ze stosunkowo pézno, w poréwnaniu
z najwiekszymi graczami, zdobyta potencjat finansowy umozliwiajacy inwestowanie i konku-
rowanie na duzg skale. W strategii rozwoju i konkurencji Helios mozna wyrdznic trzy okresy.

23 Ibidem.

24 A. Wréblewska, Helios. Szukanie bialych plam, 15.06.2017, https://www.sfp.org.pl/wydarzenia,5,25530,2,1,
Helios-Szukanie-bialych-plam.html (15.03.2018); Informacja prasowa Agora S.A., 7 stycznia 2018 r.

25 A. Torchala, Jak Helios Agore ratowat, https://www.bankier.pl/wiadomosc/Jak-Helios-Agore-ratowal-Wy-
kres-dnia-7515681.html (15.03.2018); Agora: dzigki 500+ rynek wydatkéw reklamowych bedzie rost, najbardziej
internet i kino. Prasa nadal w dot, http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/agora-dzieki-500-rynek-wydatkow-re-
klamowych-bedzie-rosl-najbardziej-internet-i-kino-prasa-nadal-w-dol (22.03.2018).

26 P. Dziurski, Modele biznesowe w przemystach kreatywnych, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2016, nr 420, s. 84-85.
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Okres pierwszy — trwal od przeksztalcenia instytucji filmowej w spétke w 1996 roku do
konca dekady. Spétka majac dobre rozeznanie na rynku filmowym, ale ograniczone mozliwo-
$ci finansowe, skupita si¢ na dobrym wykorzystaniu przejetych kin i atrakcyjnym programie
kinowym. Postugujac si¢ modelem H.I. Ansofa, uwzgledniajacym cztery modele strategii roz-
woju: penetracje, rozwoj rynku, rozwoj produktu i dywersyfikacje, strategie rozwoju w tym
okresie mozna zakwalifikowa¢ do kategorii ,,penetracja”, czyli doskonalenie posiadanych
produktéw na dotychczasowym rynku?. Z punktu widzenia mozliwych wzorcéw zachowan
konkurencyjnych (konfrontacja, ograniczanie konkurencji, unikanie konkurencji, ignoro-
wanie konkurencji), strategie te mozna zakwalifikowa¢ do kategorii ,,ignorowania konku-
rencji”, na co pozwalalta uprzywilejowana sytuacja firmy na rynku t6dzkim?.

Drugi okres to lata 2001-2014, w ktdrych realizowano strategie bedaca odpowiedzia
na wejscie na polski rynek pierwszych multiplekséw. Kierownictwo firmy zdecydowato sie¢
odej$¢ od kin tradycyjnych i podja¢ dziatalnos¢ w formie multiplekséw, wychodzac z inwe-
stycjami poza £.6dz do wielu miast w Polsce. Ekspansj¢ inwestycyjng umozliwilo pozyskanie
inwestora strategicznego. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci konkurowania, firma skie-
rowata aktywnos¢ inwestycyjng w kierunku miast, ktérymi nie byty zainteresowane wielkie
sieci kinowe i w ciggu kilku lat osiggneta krajowy zakres dziatalnosci. Strategie rozwoju w tym
okresie mozna okre§li¢ jako strategie rownoczesnego rozwoju produktu i rynku, a strategie
konkurencji w stosunku do sieci multiplekséw jako ,unikanie konkurencji”. Duzym wspar-
ciem dla tej strategii stato si¢ przejecie w 2007 roku polskiej sieci Multiplekséw Kinoplex.

Trzeci okres rozpoczat si¢ wkrétce po przejeciu Heliosa przez Agora S.A. Uczestnictwo
w wielkiej grupie medialnej stworzylo podstawe kapitalowa do bardziej ekspansywnej stra-
tegii i podjecia dalszego wysitku w rozwoju uczestnictwa w rynku przez wejscie do miast,
w ktorych juz funkcjonujg wielkie sieci multiplekséw. W ten sposob Helios wybiera strategie
konfrontacji z najwiekszymi graczami na rynku, réwnocze$nie blokujac im wejécie na zajete
wczesniej obszary rynku.

Strategia firmy Helios w sektorze dystrybucji filmow jest przykladem kreatywnej strate-
gii rozwoju i konkurencji, polegajacej na wyprzedzajacym dostosowaniu zakresu dziatania
i sposobu konkurowania do zmieniajgcego sie otoczenia, przy zachowaniu tempa rozwoju
adekwatnego do posiadanych zasobow.

27 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, wyd. 111, PWE, Warszawa 2017, s. 64.

28 7. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 182
i nast.
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Corporate Strategy in the Creative Sector. Example of Helios S.A.

Summary

The article aims to show corporate challenges posed by competition in the creative sector and to ana-
lyse the way a company copes with these challenges on the example of the Helios cinema network. The
case analysis of the Helios Cinema network (Agora Group S.A.) shows the process of creative adjust-
ment of a company to challenges posed by competing in the creative sector. The author distinguishes
three periods in the company history, determined by a different strategy pursued by the management
and different development determinants. The strategy of Helios in the sector of film distribution is an
example of a creative strategy of development and competition consisting in a pre-emptive adjustment
of the scope of operation and competition to the changing environment, with the unchanged pace of
development adequate to the possessed resources.

Keywords: creative sector, creative company, creative sector, cinematography, cinema, multiplex cinema,
strategy, competition, distribution, strategic management



