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Zarys tres$ci: Koncepcja kompetencji dynamicznych stanowi rozwinig-
cie zasobowej teorii przedsigbiorstwa, ktora jest dominujagcym kierunkiem badan
w zarzadzaniu strategicznym. W publikacji przedstawiono gtéwne nurty badaw-
cze w tej koncepcji i jej geneze. Na gruncie teorii zarzadzania mediami scharak-
teryzowano przestanki odmiennosci zarzadzania przedsigbiorstwem medialnym.
Przedstawiono najwazniejsze czynniki ewolucji przedsi¢biorstw medialnych.
Omowiono wybrane publikacje na temat badan empirycznych w zakresie wptywu
kompetencji dynamicznych na osiaganie przewagi konkurencyjnej przez przedsie-
biorstwa medialne.

Stowa kluczowe: kompetencje dynamiczne; konwergencja mediow; przed-
sigbiorstwo medialne; przewaga konkurencyjna; zasobowa teoria przedsigbior-
stwa.

WSTEP

Otoczenie wspotczesnych przedsiebiorstw cechuje rosngca niestabilnosé
i nieprzewidywalno$¢, ktore sa pochodnymi proceséw innowacji, konwer-
gencji i globalizacji. Szczegdlne natgzenie wymienionych zjawisk jest ob-
serwowane w dziedzinach zaawansowanych pod wzgledem technologicz-
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nym, do ktorych w pierwszym rzgdzie zaliczany jest sektor ICT'. W wyniku
wieloaspektowej konwergencji branza mediow ulega stopniowej integracji
z tym sektorem.

Nasilajaca si¢ turbulencja otoczenia, prowadzaca do uniewaznienia tra-
dycyjnych paradygmatoéw zarzadzania, sktania badaczy do poszukiwania
nowych metod osiggania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Odpo-
wiedz na pytanie o nowy paradygmat zarzadzania strategicznego moze sta-
nowi¢ koncepcja kompetencji dynamicznych?, ktora ma zroédto w zasobo-
wej teorii przedsigbiorstwa®. Szybko rosngca w ostatnich kilkunastu latach
liczba publikacji naukowych poswieconych kompetencjom dynamicznym
wskazuje na duze zainteresowanie badaczy tym konstruktem teoretycznym
[Peteraf at al., 2013, s. 1389; Vogel at al., 2013, s. 431-436].

Artykut stanowi probe zaprezentowania dominujgcych nurtow badaw-
czych w koncepcji kompetencji dynamicznych oraz jej genezy. Na gruncie
teorii zarzadzania mediami scharakteryzowano przestanki odmiennosci za-
rzadzania przedsigbiorstwem medialnym oraz przedstawiono najwazniejsze
czynniki ewolucji przedsi¢gbiorstw medialnych pod wplywem zmian w oto-
czeniu. W dalszej czeéci artykulu omowiono wybrane publikacje dotyczace
badan empirycznych w zakresie wptywu kompetencji dynamicznych na
osigganie przewagi konkurencyjnej przez przedsicbiorstwa medialne.

1. PRZEDSIEBIORSTWO MEDIALNE

W pismiennictwie naukowym problematyka zarzadzania mediami w od-
niesieniu do catos$ci literatury w dyscyplinie zarzadzania jest reprezento-
wana skromnie. Niedostatki w zakresie podbudowy teoretycznej i badan
dotycza polskiego [Kowalski, 2013, s. 8; Nierenberg, 2011, s. 25] i obcego
[Kiing, 2008, s. 2] korpusu pi$miennictwa fachowego. Gtéwnych przyczyn
tego stanu rzeczy mozna upatrywa¢ w unikalnym charakterze przemyshu

' Od angielskiego terminu information and communication technologies, ktory

oznacza technologie informacyjno-komunikacyjne.

2 Od angielskiego terminu dynamic capabilities. W polskiej literaturze przed-
miotu nie ugruntowato si¢ jednolite nazewnictwo tego terminu. Badacze postuguja si¢
nastgpujacymi formami jego ttumaczenia: kompetencje dynamiczne, zdolnosci dyna-
miczne, umieje¢tnosci dynamiczne, dynamiczne mozliwosci.

3 0Od angielskiego terminu Resource Based View (RBV), ktory oznacza podejscie
zasobowe.
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medialnego oraz ztozonych i intensywnych procesach ewolucyjnych, kto-
rym podlega ta dziedzina gospodarki.

W ujeciu tradycyjnym przemyst medialny obejmuje nadawcow radio-
wych i telewizyjnych, wydawcow prasy i ksiazek, producentow filmowych
i fonograficznych [Jakubowicz, 2011, s. 57-60; Kreft, 2012, s. 47]. Szersze
ujecie definicyjne uwzglednia dodatkowo ,,nowe media”, to jest media spo-
tecznos$ciowe, media zautomatyzowane oraz tresci video przesylane stru-
mieniowo. Termin ,,nowe media” w polskiej i obcej literaturze przedmiotu
nie jest dostatecznie ugruntowany [Jakubowicz, 2011, s. 59-60; Kiefer at
al., 2014, s. 30-33].

Istotg dziatania przedsigbiorstwa medialnego jest wytwarzanie i dys-
trybuowane produktow medialnych. Pojecie ,,produkty medialne” oznacza
tresci informacyjne, rozrywkowe i edukacyjne. Produkty medialne powsta-
ja w wyniku przetworzenia zasobow materialnych i niematerialnych. W za-
lezno$ci od zastosowanego nosnika tresci produkty medialne przyjmuja
posta¢ materialng lub niematerialng. Przyktadem materialnego produktu
medialnego jest ksigzka. W wypadku nadawcow telewizyjnych niemate-
rialny produkt medialny stanowia tre$ci udostgpniane odbiorcom za po-
srednictwem fal elektromagnetycznych (telewizja naziemna i satelitarna)
lub drogg przewodowg (telewizja kablowa).

Liczne produkty medialne cechujg si¢ naturg dualng, odmienng niz
w wypadku wickszosci dobr rynkowych. Doskonatym reprezentantem tej
kategorii jest audycja telewizyjna. Tradycyjny model biznesowy* nadaw-
cy telewizyjnego polega na oferowaniu odbiorcom produktéw medialnych,
a reklamodawcom — dostgpu do odbiorcow tych produktow. Oznacza to,
ze — w odroznieniu od typowych dobr rynkowych — nabywca (konsument)
uzyskuje dostep do dobra bez optaty. Zroédlem przychodéw nadawcy tele-
wizyjnego jest czas reklamowy sprzedawany reklamodawcom. W uprosz-
czeniu mozna powiedzie¢, ze w zamian za bezplatny dostep do audycji
telewizyjnej konsument tresci medialnych ponosi koszt w postaci czasu
przeznaczonego na ogladanie przekazu reklamowego [Kowalski, 2013,
s. 262; Nierenberg, 2013, s. 154].

Innym przejawem osobliwosci cechujacej wybrane kategorie produk-
tow medialnych jest brak zwigzku pomiedzy kosztem wytworzenia i dys-
trybucji pojedynczego produktu a liczbg jego odbiorcow (konsumentow)

4 Przez model biznesowy rozumiany jest konstrukt okreslajacy metode wykorzy-
stania zasobow materialnych i niematerialnych w celu uzyskania korzysci ekonomicz-
nych.
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[Kowalski, 2014, s. 31; Tyc, 2013, s. 24]. Prawidlowo$¢ ta odnosi si¢ do
niematerialnych produktow medialnych. Jako przyktad ponownie mozna
wskaza¢ audycje telewizyjna.

Do wspomnianych na wstepie proceséw ewolucyjnych, ktorym pod-
lega przemyst medialny, nalezy zaliczy¢ wieloaspektowa konwergencje
i mediamorfoze. W literaturze przedmiotu pojgciem ,,mediamorfoza” okre-
slane jest zjawisko transformacji istniejgcych kategorii mediow w wyniku
powstawania nowych form komunikowania, pod wplywem zmieniajacych
si¢ potrzeb odbiorcow, innowacji technologicznych oraz presji konku-
rencyjnej. Mediamorfoza przybiera rozne formy, jednak nie prowadzi do
catkowitego zaniku istniejacych sposobow komunikowania [Goban-Klas,
2005, s. 28; Tschmuck, 2013, s. 117-120]. Konwergencja mediow jest
katalizatorem mediamorfozy i moze by¢ uznana za jej element sktadowy.
Ze wzgledu na ztozonos¢ 1 istotnos$¢ procesu konwergencji z punktu widze-
nia strategicznego zarzadzania mediami, proces ten wymaga jednak odrgb-
nego omoéwienia.

W odniesieniu do mediéw pojecie ,.konwergencja” przyjmuje rézne
znaczenia. Najczesciej spotykane ujecie sprowadza to zjawisko do integra-
cji informatyki, telekomunikacji i medidéw, ktéra prowadzi do upodobnie-
nia i scalenia tych sektorow. Graficzng prezentacj¢ procesu konwergencji
w postaci modelu 3-C’ przedstawiono na rysunku 1.

Przewéd
(telekomunikacja)

. 3

Przetwarzanie danych ‘

(technologie informacyjne)

Rysunek 1. Konwergencja mediow wedlug modelu 3-C

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Kiing at al. (red.) [2008, s. 37].

5 0Od angielskich termindéw: computing, conduit, content, ktore oznaczajg odpo-

wiednio: przetwarzanie danych, przewod, tresc.
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Jak trafnie wskazujg polscy i1 zagraniczni badacze przedmiotu, natu-
ra konwergencji jest bardziej ztozona, co implikuje problemy definicyjne
[Kiing, 2008, s. 126, 138; Skrzypczak, 2013, s. 323-335; Stabryta at al.,
2014, s. 81-82]. W aspekcie technicznym konwergencja polega na fizycz-
nym scalaniu odrebnych sieci (internet, telefonia stacjonarna, telewizja
przewodowa) i stosowanych w nich rozwiazan techniczno-organizacyjnych
(oprogramowanie, procesy, standardy) oraz integracji urzadzen odbiorczych
pod wzgledem funkcjonalnym (komputer, telewizor, telefon komorkowy).

W warunkach globalizacji rynkéw i kapitatu konsolidacja przedsie-
biorstw medialnych w wymiarze wtascicielskim (kapitatowym) i sektoro-
wym w skrajnej postaci moze prowadzi¢ do powstania transmedialnych
korporacji transnarodowych [Kreft, 2012, s. 193-199]. Zapoczatkowane
w latach 90. XX w. procesy deregulacji i liberalizacji europejskiego rynku
medidow — z jednej strony, a dziatania Unii Europejskiej na rzecz ujedno-
licenia systemow prawnych panstw czlonkowskich — z drugiej, implikuja
konwergencj¢ prawa medialnego i1 polityki organéw wiladzy wobec tego
sektora gospodarki. Procesy globalizacyjne i dlugookresowe tendencje de-
mograficzne sprzyjaja unifikacji zachowan konsumentow mediow, ktorg
mozna sklasyfikowac jako konwergencje kulturowa. Konwergencja kultu-
rowa jest $cile zwigzana z konwergencja (upodabnianiem) tresci oferowa-
nych odbiorcom przez przedsigbiorstwa medialne.

Zgodnie z pogladami J.A. Schumpetera na temat tworczej destrukcji
niektorzy badacze uznaja proces konwergencji medidow za rewolucyjny,
inni natomiast wskazujg na jego ewolucyjny charakter [Doyle, 2013, s. 28].
Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze konwergencja prowadzi do znacznego
obnizenia kosztow wytwarzania i dystrybucji tresci oraz istotnie przyspie-
sza obieg informacji [Gabszewicz at al., 2015, s. 3].

2. KOMPETENCJE DYNAMICZNE — GENEZA,
GLOWNE NURTY

Koncepcja kompetencji dynamicznych stanowi rozwinigcie zasobowej
teorii przedsiebiorstwa [Zakrzewska-Bielawska, 2014, s. 11-14]. Szko-
ta zasobowa, ktora upowszechnita si¢ w teorii zarzadzania w latach 90.
XX w., stanowi, ze czynnikiem determinujgcym przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa sa zasoby materialne i niematerialne [Kozminski, 2012,
s. 91-94; Obtoj, 2014, s. 91-96]. W warunkach niskiej stabilnos$ci otocze-
nia zasoby organizacji sa uznawane za czynnik determinujacy przewage
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konkurencyjng w szczegdlnym stopniu [Krupski, 2014, s. 87]. Wzrost nie-
pewnos$ci w otoczeniu przedsigbiorstw, obserwowany przez badaczy od lat
50. XX w., jest pochodng zmian technologicznych, nasilenia konkurencyj-
nosci i proceséw globalizacyjnych.

Malejaca przewidywalnos$¢ otoczenia prowadzi do podwazenia trady-
cyjnego paradygmatu zarzadzania, ktdrego zatozeniem jest dostep przed-
siebiorstwva do pelnej informacji. Wyznacznikiem nowego paradygmatu
jest postrzeganie niepewnosci jako szansy lub wrecz celowe jej wywotywa-
nie i podtrzymywanie [Golonka, 2014, s. 50, 79—84; Krupski, 2011, s. 152—
153]. W wypadku przedsigbiorstw medialnych podtoze niestabilnosci oto-
czenia stanowi presja konkurencyjna, nasilajaca si¢ w wyniku powstawania
nowych rodzajow mediow, fragmentacja (atomizacja) widowni oraz nizsza
efektywnos$¢ reklamowa mediow tradycyjnych w poréwnaniu z nowymi
formami komunikowania. Wobec szybkich zmian w otoczeniu podmioty
dzialajace na rynku medialnym podejmujg innowacje produktowe, poszu-
kuja nowych kategorii klientow i nisz rynkowych [Ots, 2014, s. 167]. Tym
samym przyczyniajg si¢ do wzrostu niestabilnosci branzy mediow.

Kompetencje dynamiczne stanowia jedng z kategorii zasobow niema-
terialnych, wykorzystywanych przez niektore przedsigbiorstwa dzialajace
w szybkozmiennym i niestabilnym otoczeniu. Dyskurs naukowy dotycza-
cy tego konstruktu teoretycznego zostatl zapoczatkowany w 1959 r. przez
E. Penrose, ktora postuluje uznanie zasobow i kompetencji za podstawo-
we zrodla przewagi konkurencyjnej oraz wzrostu i rozwoju przedsigbior-
stwa [Mahoney, 2005, s. 169—171; Witzel at al., 2013, s. 257]. Prekursorzy
koncepcji kompetencji dynamicznych, D.J. Teece i G. Pisano, uznaja, ze
podejscie zasobowe nie daje wystarczajacych podstaw teoretycznych do
wyjasnienia zrodet sukcesu niektorych przedsigbiorstw. Wyrazaja poglad,
ze czynnikiem decydujacym o przewadze konkurencyjnej w wypadku
przedsiebiorstw dziatajacych na rynkach wysokokonkurencyjnych i pod-
legajacych czgstym, dynamicznym zmianom sg kompetencje dynamiczne
[Ambrosini at al., 2009, s. 30-34].

W ramach koncepcji kompetencji dynamicznych uksztattowaty si¢ dwa
dominujace nurty badawcze. Pierwszy zapoczatkowala publikacja D.J. Te-
ece 1 G. Pisano [Teece at al., 1994], druga natomiast artykut K. Eisenhardt
i J. Martin, [Eisenhardt at al., 2000]. Pierwotna definicja autorstwa Teece’a,
Pisano i Shuena okresla kompetencje dynamiczne jako ,,umiejetnos¢ ada-
ptowania, integrowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych
umiejetnosci organizacyjnych, zasoboéw i1 kompetencji funkcjonalnych
w zmiennym $rodowisku” [Teece at al., 1997, s. 509-534]. K. Eisenhardt
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i J. Martin utozsamiaja pojecie ,.kompetencje dynamiczne” z ,,procesami,
ktore wykorzystuja zasoby — w szczego6lnosci procesami integracji, re-
konfiguracji, pozyskiwania i uwalniania zasobow — w celu dostosowania
przedsiebiorstwa do zmian rynkowych lub nawet wywotania takich zmian.
Kompetencje dynamiczne sg zatem organizacyjnymi i strategicznymi pro-
cedurami, dzigki ktérym przedsiebiorstwa uzyskuja nowe konfiguracje
zasobow w odpowiedzi na wzrost, potgczenie, podzial, ewolucje i zanik
rynkéw” [Eisenhardt at al., 2000, s. 1107].

Na polskim gruncie naukowym kompetencje dynamiczne sg stosunko-
wo stabo rozpoznane. Niemniej na tle omawianych gtownych nurtow ba-
dawczych warto przytoczy¢ niektore ujecia definicyjne autorstwa polskich
badaczy. W tabeli 1 zaprezentowano wybrane definicje kompetencji dyna-
micznych obecne w polskiej literaturze przedmiotu.

Tabela 1. Wybrane definicje kompetencji dynamicznych w polskiej literaturze
przedmiotu

Autor/Autorzy Definicja

Atrybuty sposobu my$lenia i zachowania sig ludzi zatrudnionych w przed-

P. Banaszyk siebiorstwie lub z nim wspétpracujgcych [Banaszyk, 2012, s. 22-23].

M. Bratnicki, | Umiejetno$¢ pozyskiwania, tworzenia, rekonfigurowania, powiekszania
C.M. Olszak, | i utrzymywania w odpowiednim stanie unikalnej bazy zasobow przedsie-
J. Kisielnicki biorstwa [Bratnicki at al., 2014, s. 30].

Zdolnos¢ do identyfikacji i ksztattowania szans i zagrozen, wykorzystywa-
A. Wasowska | nia szans oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej dzieki budowaniu,
taczeniu, ochronie i rekonfiguracji zasobow [Wasowska, 2012, s. 378].

Umiejetnosc szybkiego odnawiania kompetencji, umozliwiajgca dostoso-
wanie do zmian w otoczeniu, skoncentrowana na integracji, odnawianiu

J. Kreft oraz transferowaniu zasobdw kontrolowanych przez przedsigbiorstwo
[Kreft, 2012, s. 329].
Umiejetnosci umozliwiajace budowanie lub odbudowanie przewagi kon-
K. Obi6) kurencyjnej w turbulentnym otoczeniu w wyniku tworzenia nowych zaso-

boéw, pozyskiwania ich z otoczenia, eksploataciji i wykorzystania w sposéb
innowacyjny oraz eliminacji [Obtdj, 2014, s. 95].

ZdolnosSci integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych
J. Struzyna i zewnetrznych kompetencji skierowanych na szybkie zmienianie otocze-
nia [Struzyna, 2013, s. 38].

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Oba glowne podejscia teoretyczne sg w wielu aspektach komplemen-
tarne, jednak cechujg je istotne réznice pod wzglgdem konceptualizacji.
Podobienstwa dotycza roli procedur organizacyjnych, rozumianych w obu
ujeciach jako procesy zarzadcze i organizacyjne, oraz pojmowania kon-
cepcji kompetencji dynamicznych jako rozwiniecia zasobowej teorii przed-
sigbiorstwa. Roznice migdzy obu dominujgcymi szkotami mozna sprowa-
dzi¢ do odpowiedzi na pytanie, czy kompetencje dynamiczne moga by¢
zrodtem trwatej przewagi konkurencyjnej w warunkach szybkozmiennego
otoczenia. Wymaga to rozpatrzenia trzech kwestii sktadowych: ,,jak przed-
sigbiorstwo moze osiagna¢ przewage konkurencyjna?”, ,,jak przedsigbior-
stwo moze utrzymac te przewage w warunkach konkurencji?” oraz ,,czy
oba wymienione cele mozna osiagnag¢ w warunkach naglych zmian w oto-
czeniu?” [Peteraf at al., 2013, s. 1389-1396]. W tabeli 2 przedstawiono
najwazniejsze roznice pomigdzy obu nurtami badawczymi, odnoszace si¢
do wymienionych aspektow kompetencji dynamicznych.

Tabela 2. Réznice pomiedzy dominujagcymi nurtami badawczymi w koncepcji
kompetencji dynamicznych

Aspekt Teece at al. Eisenhardt at al.
Koncencia ma zastosowanie W wa- W warunkach szybkich zmian tech-
Warunki " ; ! nologicznych koncepcja napotyka
runkach szybkich zmian technolo- ) . L
brzegowe ! bariere w postaci ograniczen brze-
gicznych
gowych
Kompetencje dynamiczne mogg by¢ | Kompetencje dynamiczne w zad-
Trwata gy ; . . . s
rzewaga Zrédtem trwatej przewagi w okreslo- | nym wypadku nie moga by¢ Zrodtem
p nych wypadkach trwatej przewagi
onkuren. | Kompetenci dynamicane moga by | 5 5t EATEETE TR O
. Zrédtem przewagi konkurencyjnej . :
cyjna w ograniczonym stopniu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Peteraf at al. [2013, s. 1394].

3. PRZEGLAD BADAN EMPIRYCZNYCH

Pod wplywem szybkozmiennego i niestabilnego otoczenia konkurencyj-
nego niektdre przedsigbiorstwa medialne wyksztatcity kompetencje dy-
namiczne, ktore uzupelniajg lub zastepuja tradycyjne metody i techniki
zarzadzania. W tabeli 3 przedstawiono przyklady badan empirycznych do-
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tyczacych wptywu kompetencji dynamicznych na ksztattowanie roznych
aspektow przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw medialnych.

Tabela 3. Badania empiryczne kompetencji dynamicznych przedsigbiorstw me-

dialnych
Autor/Autorzy Podmiot badan Whioski
. Producenci tresci audiowi- o . -
Naldi L., N .. | Zalezno$¢ pomiedzy zdolnoscig do
I zualnych z Chorwacji, Danii, L -
Wikstrém P., Niemiec. Irlandii. Holandii dostosowania i odnawiania modelu
Rimscha M.B., L .7 | biznesowego w wyniku wprowadzenia
von (2015) Norwegii, Hiszpanii, Szwecji innowacji nie ma przebiegu liniowego
Szwajcarii i Wielkiej Brytanii
) Kompetencje dynamiczne zwigkszajg
Oliver J.J. Brvivi lewizvini K 6 i ofek . i
(2014) rytyjscy nadawcy telewizyjni | s utecznoscul efe tywno'sc.procesow
transformacji organizacyjnej
Brytyjskie  przedsiebiorstwa | W otoczeniu turbulentnym kompe-
Randle K., z sektora filmowego i audiowi- | tencje dynamiczne stanowig relatyw-
Dodourova M. | zualnego wykonujace procesy | nie bardziej istotny czynnik osiggania
(2010) produkcyjne i postprodukeyj- | i utrzymania przewagi konkurencyjnej
ne niz kompetencje techniczne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania empiryczne przeprowadzone przez J.J. Olivera potwierdzaja
tez¢ o pozytywnym wplywie kompetencji dynamicznych na skutecznos¢
i efektywnos$¢ procesow transformacji organizacyjnej nadawcow telewizyj-
nych [Oliver, 2014, s. 57-77]. Uniewaznienie tradycyjnego paradygmatu
biznesowego, bedace nastgpstwem wieloaspektowej ewolucji przemystu
medialnego, jest uznawane przez niektorych nadawcow telewizyjnych za
istotny czynnik zagrozenia ich pozycji rynkowej. Ich strategia konkuren-
cyjna polega na utrzymaniu dotychczas stosowanego modelu biznesowego,
bez wprowadzania modyfikacji.

Przeciwstawna strategia opiera si¢ na akceptacji zmian w otoczeniu
i adaptacji do nowego paradygmatu w celu zwickszenia przewagi konku-
rencyjnej. W tym wypadku ewolucja paradygmatu biznesowego traktowa-
na jest przez przedsiebiorstwo medialne jako szansa. Strategia tej kategorii
przedsiebiorstw polega na przeksztalceniu tradycyjnego, monoprodukto-
wego modelu biznesowego nadawcy telewizyjnego w wieloproduktowy
i wieloplatformowy model przedsigbiorstwa medialnego. Badania iloscio-
we polegaty na analizie wskaznikoéw finansowych porownywanych przed-
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sigbiorstw, natomiast zrodtem informacji w badaniach jakosciowych byty
wywiady z ich kadra kierownicza. Przedsigbiorstwo, ktore zastosowato
kompetencje dynamiczne w celu opracowania i wdrozenia nowatorskiej
strategii konkurencyjnej i nowego modelu biznesowego, uzyskato wyzsze
parametry efektywnosci niz w wypadku przedsigbiorstwa stosujacego tra-
dycyjna strategi¢ i klasyczny model biznesowy [Oliver, 2014, s. 57—69].

Badania empiryczne, przeprowadzone przez zespot badaczy pod kie-
rownictwem L. Naldi, obejmowaty probe 10 europejskich producentow tre-
$ci audiowizualnych [Naldi at al., 2015, s. 69-71]. Produkcja audiowizual-
na byta realizowana w modelu projektowym, a model biznesowy polegat
na potaczeniu dziatan tworczych i czynnos$ci rutynowych. Badacze zwery-
fikowali hipotezy odnoszace si¢ do zaleznosci pomiedzy kompetencjami
dynamicznymi a zdolno$cig przedsigbiorstwa medialnego do dostosowania
i odnawiania modelu biznesowego w wyniku wprowadzenia innowacji.
Relacja ta jest pozytywna, jednak nie ma przebiegu liniowego. Korzysci
ekonomiczne, uzyskiwane w wyniku wdrozenia innowacji na mata skalg,
sg proporcjonalnie mniejsze niz wypadku innowacji o duzej skali. Zaob-
serwowana prawidtowos¢ jest pochodna wysokich kosztow poczatkowych
opracowania i wdrozenia innowacji w modelu biznesowym. Z tego wzgle-
du w wypadku matych przedsigbiorstw medialnych, dysponujacych nie-
wielkimi zasobami, efektywno$¢ ekonomiczna innowacji wprowadzanych
w modelu biznesowym jest znacznie ograniczona i relatywnie nizsza niz
w wypadku duzych przedsigbiorstw [Naldi at al., 2015, s. 67-79].

K. Randle i M. Dodourowa poddali badaniom empirycznym trzydziesci
matych i §rednich brytyjskich przedsigbiorstw, ktore realizujg procesy pro-
dukcji i postprodukcji w sektorach filmowym i audiowizualnym [Randle at
al., 2010, s. 39-51]. Celem badan byto okreslenie zdolno$ci adaptacyjnych
tych przedsiebiorstw do zmiany technologicznej, polegajacej na zastapie-
niu technologii analogowych przez ich cyfrowe odpowiedniki. Badania,
wykorzystujace koncepcje kompetencji dynamicznych, dotyczyty w szcze-
gblnosci metod nabywania i stosowania przez pracownikéw nowych umie-
jetnosci, niezbgdnych ze wzgledu na wymieniong wyzej zmiang techno-
logiczna. Przeprowadzone zostaly za pomoca wywiadow telefonicznych
z menedzerami i pracownikami losowo wytypowanych przedsiebiorstw.

Badacze stwierdzili, ze wprowadzenie technologii cyfrowych w miej-
sce analogowych skutkuje obnizeniem barier wejscia na rynek, ze wzgledu
na nizsze koszty urzadzen i wzrost efektywnos$ci ekonomicznej. W nastep-
stwie obnizenia tych barier nastepuje wzrost presji konkurencyjnej, ktory
wymusza szybka adaptacje przedsiebiorstw do turbulentnego otoczenia.
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W wypadku matych i $rednich przedsigbiorstw, ktore cechuje niski po-
ziom sformalizowania zasad dziatania, kompetencje dynamiczne odgry-
waja szczegolnie istotng role w procesach adaptacyjnych. Kompetencje
techniczne przedsigbiorstwa sg gldownym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej w stabilnym otoczeniu. Natomiast w warunkach szybkozmiennego
otoczenia konkurencyjnego kompetencje dynamiczne stanowig relatywnie
bardziej istotny czynnik osiggania i utrzymania przewagi konkurencyjne;j
niz kompetencje techniczne [Randle at al., 2010, s. 45-49].

PODSUMOWANIE

Wazrastajaca zmienno$¢ otoczenia prowadzi do uniewaznienia klasycznych
modeli biznesowych przedsigbiorstw medialnych, ktérych fundament sta-
nowi zasobowa teoria przedsi¢biorstwa. Nowy paradygmat zarzadzania
strategicznego, ksztaltujacy si¢ pod wpltywem wieloaspektowej konwer-
gencji, nie jest jeszcze ugruntowany. Koncepcja kompetencji dynamicz-
nych moze by¢ elementem teoretycznym tego paradygmatu, wyjasniaja-
cym zrdodha sukcesu przedsiebiorstw na szybkozmiennym rynku mediow.
Wyniki badan empirycznych potwierdzaja t¢ prawidtowos¢.
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DYNAMIC CAPABILITIES AS A COMPETITIVE
ADVANTAGE FACTOR OF MEDIA COMPANY

Abstract: The dynamic capabilities concept is rooted in the resource based view
(RBYV), which is the leading direction in strategic management research. The pur-
pose of the article is to present fundamental approaches to the dynamic capabilities
framework and its origin. On the basis of the media management theory dominant
premises of distinctness of media management are described. The major reasons
for the evolution of media industry are also presented. The article discusses selec-
tion of papers presenting research on the influence of dynamic capabilities on com-
petitive advantage in case of media companies.

Keywords: dynamic capabilities; media convergence; media company; com-
petitive advantage; resource based view (RBV)



