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EWOLUCJA STRATEGII FIRM MEDIALNYCH
W DOBIE KONWERGENCJI

Streszczenie

Krajowy i zagraniczny rynek mediéw przezywa wraz z cyfryzacja bezprecedensowe zmiany
okreslane mianem konwergencji. Dla firm medialnych oznaczajg one konieczno$¢ nowego
podejscia do strategii marketingowych uwzgledniajacych aktywnos$¢ dotychczas pasywnych
odbiorcow. Staja si¢ oni bowiem nie tylko tworcami medidéw, ale migruja pomigdzy medialnymi
platformami na niespotykana dotychczas skalg. Podazajac za odbiorcami i starajac si¢ zachowaé
dotychczasowe wplywy z kampanii marketingowych, dzialajgce juz na rynku media obieraja
strategi¢ konwergencji, a jednoczesnie bronig swoich pozycji. Naturalnym stanem tak nowo
kreowanego medialnego $rodowiska marketingowego jest nieustanna zmiana i wyjatkowy
7 historycznej perspektywy brak poczucia stabilizacji.

Wprowadzenie

Postepujaca dzigki cyfryzacji konwergencja mediow wywiera dominujacy wpltyw
na strategie firm medialnych. Dazac do zachowania swoich pozycji, sa one zmuszone
do uwzgledniania nie tylko masowych migracji odbiorcéw/uzytkownikéw pomiedzy
poszczegolnymi mediami, ale ich aktywnosci jako twoércow. W obliczu tych zmian
i dzialajac w srodowisku biznesowym, ktorego charakterystyczng cechq jest pltynnosé
i podwyzszone ryzyko dzialalnosci, firmy medialne przyjmujq rdzne strategie podejse
do konwergencji — prezentacja tego nowego rynkowego zjawiska ksztaltujacego
wspolczesny medialny rynek jest celem niniejszego artykutu.

Obecne w literaturze definicje konwergencji dotyczq przede wszystkim
konwergencji technologicznej, funkcjonalnej, konkurencyjnosci/komplementarnosci
oraz obieranych strategii i struktur przemyslow medialnych®. Pierwotnie okreslenie
konwergencja” laczono z technologiami telekomunikacyjnymi i komputerowymi’.
W klasycznym podejsciu I de Sola Pool to sila zmieniajaca medialne przemysty:
~Dawniej firmy publikujace gazety, magazyny i ksigzki robily poza tym bardzo
niewiele. Kazde z mediow mialo swoje osobne wiasne funkcje i rynki. Kazde bylo
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regulowane przez inne zasady (...), zdominowane przez wiadomosci czy rozrywke,
byly w rgkach panstwowych badz prywatnych. Byly to konsekwencje wyborow
politycznych i przetrwaly dzigki przyzwyczajeniom. Postepujaca od lat 80. koncentracja
powodowala, ze firmy chcialy dystrybuowaé tresci przez rézne kanaty. Cyfryzacja
pozwolila powsta¢ konwergencji. Innymi stowy proces okreslany jako ,.konwergencja
form” znosi granice pomiedzy mediami, nawet w bezposredniej komunikacji, takiej jak
poczta, telefon, telegraf, i komunikacji masowej, takiej jak prasa, radio i telewizja.
Klarownie kwesti¢ t¢ oddaje F. Hacklin, piszac o ,,mozliwosci dostarczania przez rozne
sieci podobnego rodzaju ustug lub wystepowania razem réznego rodzaju urzadzen,
takich jak telefon, telewizja i komputery osobiste”, lub ,unifikacja funkcji — wspdlne
wystgpowanie oddzielnych wczesniej produktow  wykorzystujacych  cyfrowe

technologie™”.

Perspektywa medialna

We wspolczesnych mediach konwergencje umozliwia cyfryzacja’. W tzw. mediach
tradycyjnych (analogowych), zwlaszcza prasie, tresci medialne byly produkowane,
dystrybuowane i odbierane na roézne sposoby, a same media rozwijaly si¢ w réznych
odseparowanych od siebie biznesowych sektorach, stosujac odmienne metody produkcji
i wlasne sieci dystrybucji.

Cyfryzacja i konwergencja zmieniajq ten stan rzeczy. Cyfryzacja mediow nie
doprowadzila zatem jedynie do ulepszenia innych medialnych form w takim
rozumieniu, w jakim mozna by traktowac¢ telewizje jako radio z przesuwajacymi si¢
obrazami®. Zmiany te sa znacznie powazniejsze, cho¢ z perspektywy odbiorcow
medidw moga by¢ niewidoczne: ogladajac telewizje, czytajac ksiazki i prase czy
stuchajac muzyki, nie postrzegajq oni zachodzacej rewolucji cyfrowej jako istotnej
zmiany. Dlatego J.V. Pavlik i S. McIntosh proponuja analogi¢ wspdlczesnego obrazu
medidw do plywajacej po oceanie géry lodowej, ktorej jedynie niewielka czgs¢ jest
widoczna ponad powierzchnia. W istocie wigkszos¢ pierwotnie analogowych mediow
wykorzystuje cyfryzacje, ale widoczny dla odbiorcy finalny produkt jest nadal
»analogowy” (np. w przypadku prasy, reklamy zewnetrznej i ksigzek, a do niedawna
takze filmu).

Perspektywa medialna pozwala na przedstawienie zjawiska jako polaczenia
réznych medialnych formatéw (platform): medidw drukowanych (gazety i magazyny),
medidw telekomunikacyjnych (nadawcy telewizyjni, radiowi, kablowi i telewizja
satelitarna) oraz Internetu. Rzecz dotyczy relatywnie zrownowazonej dystrybucji

* F. Hacklin, Management of Convergence in Innovation: Strategies and Capabilities for Value Creation
Beyond Blurring Industry Boundaries, Springer 2007, s. 29, za: D. Yoffie, Competing in the Age of Digital
Convergence, ,,California Management Review” 1996, vol. 38, no. 4, s. 33.

> TF. Baldwin, D.S. McVoy, Ch. Steinfield, Covergence: Integrating Media, Information and
Communication, Sage Publications, Thousand Oaks-London-New Delhi 1996.
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informacji poprzez kazdq z platform, czyli kreowaniu partnerstwa dostawcow
informagji.

Dla firm medialnych tak rozumiana konwergencja oznacza koniecznos¢ nowego
podejscia do strategii marketingowych. Dotychczasowi pasywni odbiorcy/konsumenci
medidw staja si¢ bowiem ich tworcami, sq coraz czgsciej charakteryzowani w dobie
konwergencji jako nieprzewidywalni i nielojalni. O ile konsumenci tzw. starych
medidéw byli odizolowanymi jednostkami, to nowych taczg liczne zwigzki — przyktadem
laczenie si¢ grup spolecznosciowych, stanowigce na przyklad na rynku grupy nacisku
formulujace indywidualne 1 zbiorowe rekomendacje zakupowe. Migracja
uzytkownikéw miedzy platformami medialnymi oznacza dla firm medialnych
konieczno$¢, ale 1 sposobnos¢ podazania za uzytkownikami i obecno$¢ na nowych
rynkach poprzez efektywne zwielokrotnione dostarczanie medialnych tresci. Ich
prezentacja na réznych platformach medialnych wplywa¢ bowiem moze nie tylko na
zwigkszenie liczby odbiorcow, ale na skuteczne zwickszenie wplywow reklamowych’.

Model ewoluciji

W obliczu wyzwan, jakie przed firmami medialnymi stawia cyfryzacja i zwiazana
z nig konwergencja wiele badan przynosi wnioski, ktére sprowadzaja si¢ do generalnej
konkluzji: firmy medialne nie wykorzystujqa wszystkich mozliwosci, jakie otwieraja
przed nimi nowe media. Istotna wydaje si¢ przede wszystkim uwaga, ze chod
wykorzystywane sq nowoczesne narzedzia, to media maja tendencje do reprodukeji
tradycyjnych praktyk dziennikarskich i dziennikarskiej kultury w nowej szacie®,
wykorzystujac  .przy okazji interaktywne opcje™. W niewielkim stopniu
wykorzystywane sg natomiast formy multimedialne. Dotyczy to na przyklad stacji
telewizyjnych, ktore ,,obierajq bezpieczne strategie ekspansji poprzez ponowny montaz
i repozycjonowanie swoich wyrdzniajacych si¢ istniejacych juz produktow
i dostarczanie ich on-line”'®. Proces rekonstrukcji starych mediow (np. wydawcow
prasy czy nadawcéw telewizyjnych) w ,nowo medialnych” szatach, ktéry mozna
okresli¢ jako przemediowanie (remediacja) nie oznacza, ze medium traci swoja dawna
specyfike''. Przeciwnie, korzystaja one nadal ze swojej starej dialektyki, swej
unikatowej charakterystyki powstalej na potrzeby zaspokojenia potrzeb swoich
tradycyjnych, dawnych odbiorcow.

7 P. Shoemaker, S. Reese, Mediating the message: Theories of influences on mass media content, Longman
New York 1996.

8 P. Boczkowski, The Construction of Online Newspapers: patterns of multimedia and interactive
communication in three online newsrooms, ICA Communication in Borderlands Conference, San Diego 2003,
23-27 May.

® N.W. Jankowski, M. Van Selm, Traditional Newsmedia Online: an examination of added values,
,Communications” 2000, vol. 25, no. 1, s. 85-101.

10°8 M. Chan-Olmsted, J. Park, From On-Air to Online World: Examining the Content and Structures of
Broadcast TV Stations’ Web Sites, ,,Journalism&Mass Communication Quarterly” 2000, vol. 77, no. 2, s. 321.

1 1.D. Bolter, R. Grusin, Remediation: Understanding New Media, MIT Press, Cambridge 1999, s. 56.
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Jednoczesnie, jak podkreslaja S. Lehman-Wilzing i N. Cohen-Avigdor, zwlaszcza
w przypadku nowych medioéw, takich jak internetowe wersje informacyjne stacji
telewizyjnych i gazet, widoczne jest, ze zaréwno ,producenci newséw, jak
i konsumenci maja problem z uwolnieniem sie od poprzednich medialnych
paradygmatéw i nie sg w stanie postrzega¢ nowych mediéw w nowym Swietle ich
naturalnego wyrazu”12
Problemy powyzsze sg naturalne dla etapu wzrostu i wpisuja sie w cykl rozwoju
medioéw opracowany przez S. Lehman-Wilzig i N. Cohen-Avigdor - rys. 113
4. Defensywne przeciwdziatanie
Konkurencja pomiedzy starymi
mediami inowym medium polega
na poszukiwaniunowych
sposobow zachowania
tradycyjnego audytorium.

Do tradycyjnego medium nalezy
90-50% rynku

5a. Adaptacja:
Tradycyjne media
adaptujgsie do nowej
sytuacji przez
rozwijanie réznych
funkcji i obrong
(poszukiwanie)
swojego audytorium
lub poszukiwanie
nowego audytorium.

3. Dojrzatos¢:

Nowe medium (lub
adaptujace sie stare
medium) szukamiejsce i
dynamiczniezmieniajagcym
sie srodowisku.
50-90% rynku.
Maksymalne wykorzystanie
zdolno$ci medium.

5b. Konwergencja:
Tradycyjne medium
nie moze przezy¢
w dotychczasowej

formie, ale zachowuje

2. Wzrost:

16-50% rynku.
Uzytkownicy nowego
medium uczg sie jego

wykorzystania
i rozwijajajego

unikatowe mozliwosci.

1. Penetracja rynku.
Nowe medium wchodzi
narynek, zdobywa
nowych uzytkownikdw.
0-16% udziatu w rynku.
Po osiggnigciu 16%
medium dochodzi do
nowego etapu
(wzrostu), gdynie -
medium zanika.

O. Narodziny:
Poczatek cyklu
zycia. Nowe
medium jest
zarysowane na tle
istniejacych
mediow.
Inwestorzy nie
znaja mozliwosci
jego ostatecznego
wykorzystania.

swoje funkcje poprzez
taczenie sig z innymi
lub adaptacje /
wcielenie sie wnowe
medium.

5c. Zanikanie:

Tradycyjne medium

bez sukcesu adaptuje
zmiany izanika.

Rys. 1. Model ewolucji nowego medium.
Zrédto: S. Lehman-Wilzig, N. Cohen-Avigdor, The Natural Life Cycle of New Media Evolution, ,,New
Media&Society” 2004, vol. 6, no.6, s. 712.

12 S. Lehman-Wilzig, N. Cohen-Avigdor, The Natural Life Cycle of New Media Evolution, ,New
Media&Society” 2004, vol. 6, no.6, s. 714.
Blbidem, s. 707-730.
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Na poczatkowym etapie operatorzy nowego masowego medium maja problemy
ze zidentyfikowaniem jego unikatowej cechy'!. Odbiorcy nie sa takze generalnie
w stanie dostrzec mozliwosci nowego medium. Stopniowo jednak to oni staja si¢ sila,
ktéra zaczyna definiowa jego znaczenie. Gdy nowe medium staje si¢ dostgpne
i wykorzystywane przez przynajmniej polowe audytorium, to zgodnie z koncepcja
dyfuzji innowacji przestaje by¢ medium marginalnym'.

Wedlug S. Lehman-Wilzig 1 N. Cohen-Avigdor, zanim dojdzie do etapu
konwergencji, stare media podejmujq dziatania obronne i spadek ich znaczenia moze
by¢ znaczaco opdzniony. Poddane naciskom nowych konkurencyjnych sit moga one
wykorzystywaé nowe technologie, ich dysponenci mogg obniza¢ ceny i koszty oraz
poszerza¢ rynki. Reakcja jest tez podwazanie technicznej niezawodnosci, podkreslanie
zagrozen wiazacych si¢ z korzystaniem z nowego medium'®. Praktykowane sq proby
odcigcia nowego medium od zrddet zasobow — przykladem podjete w latach 30 ub.w.
starania wydawcow prasy blokowania dostgpu przez nadawcdw radiowych do
materialow oferowanych przez agencje informacyjne. Stare media dazg takze do
zablokowania rozwoju nowych mediéw na drodze prawnej'”.

Dziatania powyzsze bedq mialy jednak jedynie charakter opdzniajacy, jesli nowe
medium reprezentowalo bedzie autentyczng nowa wartos¢ dodang. Wlasciciele
i zarzgdzajacy starymi mediami bedq w tej sytuacji przeznaczali wiele energii 1 srodkodw
na zachowanie dostepu do swojego tradycyjnego audytorium i poszukiwanie sposobow
bardziej atrakcyjnego prezentowania swojej oferty, opdzniajac to, co w rozwoju
mediéw nieuniknione'®. Zaleznie od technologicznych mozliwosci i skali postrzeganego
zagrozenia ze strony nowych mediéw reakcja mediow bronigcych swych pozycji jest
rézna. W obliczu ekspansji telewizji stacje radiowe obieraly na przyklad strategie
dotarcia do zawezonych grup odbiorcow i dazyly do wigkszej interaktywnosci'”.

Etapowi konwergencji towarzyszgq dwie inne mozliwosci: adaptacja i zanikanie.
Najbardziej popularng taktyka jest poszukiwanie niszy rynkowej. Przykladowo,
wydawcy prasy codziennej sklaniajq si¢ ku oferowaniu wigkszej liczby poglgbionych
i lepiej skomentowanych informacji niz moze zaoferowaé docierajaca do szerokiego,
okazjonalnego i uniwersalnego audytorium telewizja. Decydujq si¢ takze na wydawanie
tematycznych dodatkow ograniczonych wydawniczo do np. dokladnie geograficznie
wyznaczonych regionow. Najnowsza faza adaptacji jest docieranie przez wydawcow
prasy do audytorium poprzez internetowe wydania™.

Y Thidem, s. 714.

15 E.M. Rogers, Communication Technology — New Media in Society, Free Press, New York 1986.

16 J. Naughton, 4 Brief History of the Future — the Origins of the Internet, Phoenix, London 2000.

7 G.L. Jackaway, Media at War: Radio’s Challenge to the Newspapers, 1924-1939, Pracger, Westport
1995.

18§, Lehman-Wilzig, N. Cohen-Avigdor, op. cit., s. 717.

Y E.M. Rogers, op.cit.

2 J. Turow, Media Today: An Introduction to Mass Communication, Taylor&Francis 2008, s. 188-232;
G. Lawson-Borders, Media organizations and convergence: case studies of media convergence pioneers,
Lawrence — Erlbaum, Mahwah — London 2006, s. 27-43.
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Kolejng taktykq tradycyjnego medium jest mozliwos¢ zakupu nowego medium
— to powszechna praktyka, a jej szczegdlnie wyrazistym przejawem na poczatku XXI w.
byly zakupy nowo powstajacych firm internetowych przez duze korporacje medialne
tradycyjnych mediéw. Gwarantuje ona przezycie starym mediom, pozwalajac na
finansowanie rozwoju nowych medidéw do czasu uzyskania przez nie mozliwosci
przynoszenia zyskow — przykladem jest uzyskanie pierwszych zyskow dopiero pod
koniec 2009 przez najwickszy na swiecie serwis spolecznosciowy Facebook, ktory
dysponowal (wrzesien 2009 r.) 300 mln uzytkownikdw.

Przypadek Internetu

W przypadku Internetu po blyskawicznym wzroscie w pierwszych dwoch dekadach
i jego metamorfozach kluczowym problemem staje si¢ charakter oraz kwestia
metodologiczna: czy w istocie e-book jest tym samym medium co tradycyjna ksiazka,
wydanie internetowe tym samym co papierowe, iPhone tym samym co telefon za
czasow Bella, a telewizja internetowa tym samym co tradycyjna. W istocie powyzszy
model pozwala na traktowanie Internetu jako multimedium laczacego rézne media.
Dyfuzja komputeréw 1 Internetu wyzwolila rosnacy poziom konkurencji
z zagrozeniami, jakie niesie ona dla tradycyjnej prasy, radia czy tradycyjnego
przemystu muzycznego™. Multimedialny charakter Internetu sprawil, ze pominigte
zostaly jednoczesnie w tym rozwoju niektore etapy. Przekroczenie poziomu 50% rynku
wskazuje na dojrzaly charakter medium, z drugiej strony dopiero na 2-3 etapie World
Wide Web stala si¢ dostgpna, gdy rynek byl znaczaco nasycony komputerami, co
znakomicie obnizylo koszty uzyskania krytycznej masy przez medium.

Inny powdd blyskawicznego sukcesu Internetu polega na oferowaniu wielu nowych
funkcji: komunikacji interpersonalnej, uzyskiwania informacji, konwersacji grupowe;j,
mozliwosci zakupdw itd. Pozwolilo to na nowe podejscie do konwergencji wczesniej
ograniczajacej si¢ do etapu adaptacji — konwergencji pomigdzy starszymi, zagrozonymi
mediami i nowszymi mediami. Chociaz konwergencja Internetu pojawila si¢ na etapie
jego wzrostu, to szybko osiagnal on stan dojrzalosci jako multimedium®. Ten
niestandardowy przebieg wzrostu Internetu sprawil, ze w obliczu zagrozenia, jakie si¢
z nim wigzato dla starych medidw, obraly one obronne strategie, zanim osiagnat on stan
dojrzatosci — wydawcy prasy zaoferowali np. ,lustrzane odbicie” swoich produktow
w sieci, jako skopiowane internetowe wydania lub nieco tylko zmodyfikowane.

Strategia konwergencji majaca na celu pozyskanie via Internet nowych zrodet
dochodéw traconych zwlaszcza przez dotychczasowych wydawcdw prasy niesie jednak
wiele zagrozen. Przede wszystkim wiazq si¢ one z automatycznym przenoszeniem
materiatow dziennikarskich z prasy do sieci. Praktyka taka, opisywana akademickim
terminem dzielenia si¢ materialami, zyskala krytyczne potoczne miano ,.szuflowania”

2 T.L. Adams, N. Clark, The Internet — Effective Online Communication, New York 2001.
228, Lehman-Wilzig, N. Cohen-Avigdor, op. cit., s. 721.
2 B. Gunter, News and the Net, New Jersey: Lawrence Erlbaum, Mahwah — London 2003.
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lub ,klonowania™'. W istocie podejmowane jeszcze w latach 90. studia na temat

wplywu zmian technologicznych wykazaly, ze =zawarto$¢ stron internetowych
w znaczacym stopniu zalezy od zawarto$ci mediow tradycyjnych, ich dostarczanie na
strony internetowe jest natychmiastowe, podobnie jak dostgp do nich poprzez
mechanizmy wyszukiwania®. Gdy M. Zignarelli analizowala zawartos¢ informacyjna
tradycyjnych mediow (przede wszystkim prasy, radia i telewizji) i internetowych stron
informacyjnych, okazalo si¢, ze wiekszo$¢ tych drugich byta kopiami tych pierwszych,
choé¢ zaobserwowano wysilki na rzecz odstapienia od tych praktyk™.

Stan taki mial zwiazek z bardzo powoli zmieniajacq si¢ struktura wilasnosci.
Wedhug S. Chan-Olmsted i J.S. Parka stacje telewizyjne dysponujace istotnym udzialem
w rynku nalezq do wigkszych grup medialnych i znajduja si¢ w lepszej pozycji
konkurencyjnej na rynku internetowym?®. Prowadzone na ten temat badania 422 stron
internetowych powigzanych z lokalnymi gazetami, stacjami radiowymi i telewizyjnymi
na 25 mnajwigkszych rynkach regionalnych i lokalnych Stanow Zjednoczonych
wykazaly, ze cho¢ kazde mialo swe charakterystyczne, rozrézniajace elementy, to
wszystkie dazyly do maksymalizacji korporacyjnych celéw™. Tendencji tej sprzyja
koncentracja wtasnosci polegajaca na tym, ze media réznych platform nalezq do
jednego wlasciciela, ktérego podstawowym celem jest maksymalizacja zysku badz
rynkowego udziatu — wplyw takiej koncentracji na zawartos¢ medidw jest potwierdzony
przez wiele badan dotyczacych materialow telewizyjnych, gazetowych czy radiowych®.

Do uwag powyzszych nawiazuje oryginalny podzial firm medialnych ze wzgledu
na strategie podej$¢ do konwergencji, a takze stylow tychze strategii®”:

1. Liderzy — pragng pozyska¢ istotne udzialy w rynku i wplywac na jego nowo
tworzone reguly gry. Zazwyczaj kierujq zespolami wskazujacymi, ktére rodzaje
dziatalnosci majq szczegolnie dobre perspektywy. Firmy te pragng wplywaé na
kurs zmian rynkowych i czerpaé z nich najwigksze korzysci. Wigkszo$¢ z nich ma
duze doswiadczenie w korzystaniu z nowych technologii datowane na lata 90.
ub.w. 1 wczesniejsze. Niektdre wykorzystaly niepowodzenia konkurentéw
i skorygowaly swoje strategie konwergencji.

#* L. Dailey; L. Demo, M. Spillman, The Convergence Continuum: A Model for Studying Collaboration
Between Media Newsrooms, ,,Atlantic Journal of Communication” 2007, Vol. 13, no. 3, s. 150-168.

5 J. Palmer, L. Eriksen, Digital news: Content, delivery, and value propositions for an intangible product,
,-Journal of End User Computing” 2000, vol. 12, no. 2, s. 11-19.

2 M. Zingarelli, Surfing the Wave of Flux: A Journey into How Conventional Media are Adapting to Meet
the Demands of the New Online Medium, Carleton University, Ottawa 2000.

27'S. Chan-Olmstead, 1.S. Park, From on-air to online world: Examining the content and structures of
broadcast TV stations’ Web sites, ,Journalism and Mass Communication Quarterly” 2000, vol. 77, nr 2.

2 C. Lin, Carolyn, L.W. Jeffres, Comparing distinctions and similarities across websites of newspapers,
radio stations, and television stations, ,,Journalism and Mass Communication Quarterly” 2001, vol. 78, nr 3.

8. Lacy, D. Riffe, The impact of content of competition and group ownership on radio news, ,,Journalism
Quarterly” 1994, vol. 71, nr 3, s. 583-593.

30 E.E. Dennis, S. Warley, J. Sherida, Doing Digital: An Assessment of the Top 25 U.S. Media Companies
and their Digital Strategies, ,,Journal of Media Business Studies” 2006, vol. 3, no. 1, s. 47-48.
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2. Uczniowie — ostrozniejsi niz liderzy, przyjeli rzeczywistos¢ cyfrowych mediow
i zmiany im towarzyszace. Wdrazaja na rynku nawet niecudane projekty i sg
zaskoczeni niepowodzeniem. Niektdrzy przyjmuja niepowodzenia jako
nieunikniony koszt przyszlego sukcesu.

3. Opieszali — nadal sceptyczni wobec mozliwosci nowych technologii, orgdownicy
medidw tradycyjnych. Korzystajq z cyfrowych inicjatyw, gdy sq do tego zmuszeni
przez rynek. Sklaniaja si¢ do przyjecia postawy obronnej i nadal traktuja media
cyfrowe jako formg zastepcza.

Inny zaproponowany przez R. Milesa i C. Snowa podzial firm starajacych si¢
dostosowa¢ do zewngtrznych warunkow obejmuje archetypy, kazdy z wlasng strategia
odpowiednig do zmian zachodzacych w otoczeniu i typowsq konfiguracja technologii
oraz strukturg, procesu zawartg w strategii’

1. Obroncy — to firmy o waskiej ofercie produktéw. Zarzadzajacy nimi sa wysokiej
klasy ekspertami na ograniczonym polu, ale nie majq sklonnosci do poszukiwania
nowych mozliwosci biznesowych poza polem wlasnych kompetencji. Koncentrujg
sie na poprawie efektywnosci dotychczasowych dziatan.

2. Poszukiwacze — to firmy poszukujace nowych rynkowych mozliwosci, regularnie
eksperymentujace, wyznaczajace nowe trendy. Czesto odpowiadajq za zmiany,
spotykaja si¢ tez z watpliwosciami na temat ich kompetencji.

3. Analitycy — to firmy dzialajace réwnolegle na dwoch rynkach: jednym stabilnym
i drugim zmiennym. Na stabilnym rynku firma dziala rutynowo i efektywnie
poprzez sformalizowane struktury i procesy. Na niestabilnym menedzerowie
postrzegaja swoich konkurentéw blizej nowych idei i szybko adaptuja si¢ do tych,
ktére sa najbardziej obiecujace.

4. Reagujacy — to firmy, ktérych menedzerowie stale postrzegaja zmiany
i uswiadamiaja sobie niepewno$¢ we wlasnych firmach, ale nie sq w stanie
efektywnie na nie odpowiada¢. Poniewaz w takich firmach brakuje stabilnej
struktury strategicznych relacji, rzadko dostosowuja si¢ pod wplywem zewnetrznej
pres;ji.

Odnoszac podzial R. Milesa i C. Snowa do rynku mediéw, stwierdzi¢ mozna, ze
np. wigkszos¢ firm telewizyjnych i radiowych nalezy do kategorii ,,obroncow”. Sq one
skoncentrowane na telewizyjnym i radiowym biznesie, a ich menedzerowie sa
zazwyczaj ekspertami z dlugim okresem zatrudnienia. Nie poszukujq aktywnie nowych
mozliwosci poza wlasng domeng. Podejmowane inwestycje zwiazane z cyfryzacjq
dotyczgq wytwarzania tych samych produktow w bardziej efektywnej formie. To dla
tych powoddw m.in. mozna wskaza¢ na ewolucyjny raczej, a nie rewolucyjny charakter
zmian, jakie zachodza na rynku medialnym.

31 R. Miles, C. Snow, Organizational Strategy, Structure, and Process. Stanford business classics, Stanford
University Press 2003, s. 29.
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Zakonczenie

Dzialania obronne w obliczu ekspansji nowych mediow, remediacja, adaptacja
i zanikanie, zakup nowych mediéw przez firmy medidw ,.starych” czy poszukiwanie
rynkowej niszy — to przyklady strategii poodejmowanych przez firmy medialne
w obliczu zmian rynkowych zdominowanych przez zjawisko konwergencii.
Charakteryzuja je szczegdlnie wysokie poziomy ryzyka i niepewnosci oraz ograniczone
mozliwosci uzyskania przychoddéw i zyskdéw w ,nowo medialnych szatach”, ktore
moglyby zrekompensowa¢ utratg pozycji na tradycyjnych odrgbnych rynkach
(np. telewizyjnym czy prasowym). W takich warunkach firmy medialne rozni takze
tempo podejmowanych dzialan i podejscie do strategii konwergencyjnych odpowiednio
m.in. do zmian otoczenia, srodowiska technologicznego, zajmowanych pozycji
rynkowych i struktury zachodzacych procesow.

EVOLUTION OF MEDIA COMPANIES STRATEGY
IN THE ERA OF CONVERGENCE

Summary

Due to the digitization, domestic and foreign media market is experiencing unprecedented
changes known as convergence. For media companies, they represent the need for new approach
to marketing that provide for activity of hitherto passive audience. Not only they become the
creators of media, but also migrate between media platforms at an unprecedented rate. Media
adopt the strategy of convergence in order to follow the customers, retain existing revenue from
marketing campaigns and defend their market positions. The natural state of the newly created
media marketing environment is constant change and — unique from a historical perspective
— lack of a sense of stability.



