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 مقدمه

 

 این مقاله تاثیر اینترنت بر سازمان های رسانه ای را در بخش رسانه از جنبه نظریه های استراتژی و سازمان

بررسی می کند.با گسترش تمرکزاینترنت،اینترنت بستری است، که به طور خاص پدیده بین ارتباطی از 

دهد،که ای را پوشش میهای استراتژی، ساختار،فرایندها و تجارت است.همانگونه که اینترنت زمینهمدل

های رزشی سازمانهمزمان خیلی گسترده و خیلی خرد است؛ اینترنت باعث تغییرات اساسی بر زنجیره ا

های ای از تغییرات در استراتژی ،ساختار و مدلای را درگیر در دستههای رسانهشود و سازمانای میرسانه

ها باشند. لذا این مقاله ، توانند به عنوان محرکی ضمنی برای تغییرات و استراتژیکند و میتجاریشان می

های رسانه ایجاد می کند را بررسی کرده و متذکر بخشای که اینترنت در همه پیشرفت های کلی گسترده

ها،با درجات متفاوت تحت جمعی را  در این بخشای ارتباطهای رسانهمی شود که اینترنت، همه سازمان

 تاثیر قرار می دهد.

. 
 

  چکیده
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صلاح طلب سازمان های نو ا موقعیت های متفاوت،چالش های -سازمان های دیرپا در مقابل 

  متفاوت

شرکت  شده و  سیس  سازمان های تا سازمان های دیرپا،یا  تمایز مهم در نظریه مدیریت بین 

های جدید است)شرکت های جدید همانگونه که نامبرده می شوند درزمان توسعه اولیه اینترنت 

سطح پیشرفت قرار داشتند.(.یک دلیل این است که بافت درونی وبیرونی در این دو  در بالاترین

موقعیت متقابل موجب اولویت های مدیریتی متفاوت می شوند.مهمتر این که شرکت های دیرپا 

نباید تنها یک عکس العمل مناسبببب را برای محیس اسبببتراتژیک متغیر گسبببترش دهند،بلکه 

باید راه اجرای این  مانعی جلوگیری کند که ازطریق همچنین  یدا کرده و از  عکس العمل را پ

سیستم ها و فرآیندهای میراثی به وجود آمده است.کتابی که اثر اینترنت را بر رسانه های جمعی 

 .موجود بررسی می کند ،ناچار است،که تمرکزخود را بر سازمان رسانه ای دیرپا بگذارد

  دوره اولیه اینترنت

ن های  دوره اول اینتر به طور کلی بین سبببال  با  تاد، هر چند  2001و  1995ت تقری فاق اف ات

تبدیل  1990بر می گردد، اینترنت به رسبببانه جمعی در میانه دهه  1960تاریخش به اواخر دهه 

صی  شخ سکیپ نویگیتر و کامپیوتر های  شرفت هایی از قبیل وب، نت ا شد، هنگامی که به  پی

را برای بحث این عوامل ببینید(،ارائه آن به وسبببیله  2.)فصبببل قابل تهیه در خانه مربوط می شبببد

بالا  عت  با سبببر دال رشبببد  باطی در  نه ارت ها ، آن رسبببا عد فاده بود.ب بل اسبببت قا عموم مردم 

 (1998گردید.)وزارت بازرگانی آمریکا ،

ای دیرپا را تحت فشببار قرار داد تا مرتبس بودن بودن را با ورود اینترنت سببازمان های رسببانه

ادراکی درکت دهند که فوق العاده به نظر می رسببد. که علت ایببلی اشببتیاق مالی بازار برای 

هببای سبببطح بببالا در یببابی،ارزش2000تببا اوایببل  1990بخش اینترنببت بود.از میببانببه دهببه 

یا ارزشتجارتهای صو شت، مخ شت،بدین های محتوایابیاینترنتی قرار دا محوری که وجود دا

هببای زوال بینیو مببدیران اجرایی، از یببک طرر نگران پیشمنجر شببببد کببه سبببهببامببداران 

های سطح بالای انجام شده در های موجودشان باشند و از طرر دیگراز سوی ارزیابیبازرگانی

اینترنت مشبببتاق گردندتا برای درکت به سبببمت اینترنت و تجارت الکترونیکی سبببوق داده 

اینترنت سببوق می دهد ،اعتقادی بود که های دیرپا را به دوزه شببوند.عامل دیگری که سببازمان
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کرد.به طور عرفی گفته شبببد  که دار فواید ابتدایی مشبببخی میقلمرو اینترنت  را با نظم معنی

بازار را گسبببترش  پذیر  نا های رهبری رسبببوا  یت  ند موقع یه می خواه گان اول ند کت کن در

شبکه است( که داوطلبان بعدی هرگز ن می خواهند قادر دهند.)که اغلب براساس خروجی های 

به رقابت باشببند.بعنوان یک نتیجه اینترنت به اولویت اسببتراتژیک برای شببرکت های رسببانه ای 

شرکت ها تعهدات مالی خیلی مهمی را در این دوزه ایجاد  شتر  ست،و بی شده ا صدی تبدیل  مت

 500،رویترز اعلام کرد که بودجه سبببرمایه گذاری 2000کرده اند.)برای مثال، در ربع اول قرن 

سیور بودجه  سال بعد اعلام کرده است، رید ال میلیونی پوندی  700تا  600میلیونی را برای چهار 

 کردند(میماه اعلام 18میلیون پوند برای  250برای سه سال بعد و بی اس کی وای بی 

از دیدگاه مدیریت ،اینترنت محیس اسبتراتژیک جدیدی ایجاد کرده اسبت که پدیدار شبده 

فعلی را با سرعت دیران کننده اش مورد غضب قرار داده است. تغییرات محیطی است،و محیس 

برای ینایع رسانه ای جدید نیست. این بخش موجودیتش مدیون پیشرفت های  فناوری است.و 

ستراتژیک دارد  1980از دهه  شرفت ها یی که نیاز به انطباق ا سوی آن با تعدادی از پی سمت و 

وارد ذیل اسببت، ابداس سببی دی رم، فناوری های انتقال جدید از روبرو شببده اسببت. که شببامل م

قبیل کابل و ماهواره، تغییر تدریجی از سیستم های پرداخت جمعی به فردی در پخش برنامه ها، 

انطباق تدریجی شبیوه های تولیدی محتوایی بر پایه کامپیوتر های شبخصبی وغیره.اما از دیدگاه 

ا تغییرات فزاینده ای را برای و ضببعیت فعلی شببکل می اسببتراتژیک هر یک از این پیشببرفت ه

دهد. ماهواره و کابل سیستم های جدید توزیع انتشار برای قالب های برنامه سازی موجود بودند. 

تکنیک های تولیدی بر پایه کامپوترهای شخصی راه های جدیدی را ارائه کردند تا محصولات 

و روزنامه ها را تولید کند.بدین ترتیب ،به هر دال رسانه ای موجود از قبیل کتاب ها و مجلات  

این پیشبببرفت ها به عنوان جایگزین های مهمی برای یبببنعت به دسببباب می آیند،محیس تعیین 

 شوند. کند که چه استراتژی های کامل نامیده میمی

شده بازیگران و  شناخته  شدید بین گروه  سته ، رقابت  شد آه موقعیت های کامل از طریق ر

شتری شخی میم صی را Porter,1980شوند)ان با دانش م شخ ستراتژیک م (.اینترنت محیس ا

تکنولوژی -کند .چنین محیس هایی به نوعی  دارای تکنولوژی بالا یا یبببنایع زیسبببتیایجاد می

شببوند. مرزهای یببنعت نا مشببخی اسببت. هسببتند و با سببطولا بالای عدم اطمینان مشببخی می
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ابد، ترجیحات مصرر کننده ناشناخته است و رقابت ها الگوهای تجاری به سرعت توسعه می ی

سابق برمی گردند)  شناخته   Eisenhardt and Brown ,1998, Robinsبه بازیگران  نا

and Wierserma,1999 .) 

شکار چالش مدیریتی پیچیده سازمان های دیرپا  موقعیت های آ شتن  یا برای بازدا صو ای را مخ

دهد.میارائهشدهبردهارثبههاوفرآیندهایسیستماز طریق
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  عکس العمل های استراتژیک برای دوره اول اینترنت
سبببازمان های رسبببانه ای دیرپا تحت هجوم سبببنگین دوره اولیه اینترنت بودند، که متهم به 

 قصببور در پذیرفتن عامل بالقوه رسببانه جدید در ابتدا بودند،  سببپس  آسببان تر و از روی ادتیاط 

شان  شاخگی جدی عکس العمل ن می دهند، وقتی آنها اینترنت را پذیرفته اندکه این باعث چند 

سهام با ارزش اروپایی از بین رفت وقتی  سانه ای با  شرکت ر سهام رویترز،  ست. قیمت  شده ا

مدیر اجرایی پذیرفت ،که شبببرکت اسبببتراتژی برای اینترنت ندارد. )یک دلیل برای سبببرمایه 

یلی بعدی زودتر در این ف سهم تایم وارانر، بزرگترین گذاری ا شد(. قیمت  ضیح داده  صل تو

سبببازمان رسبببانه ای که تعدادی از برندهای معرور در یبببنعت را دارد،که شبببامل مجله تایم، 

شببرکت موسببیقی وارنر بروس و سببی ان ان اسببت که به طور چشببمگیری سببقوط کرد وقتی 

ستراتژی اینترنت از بین رفت.این منجر به آن شد که در سال  به وسیله ای او ال به دست  2000ا

 .آمد،تامین کننده خدمات اینترنت که قیمت سهامش  رو به افزایش است

برای سازمان های رسانه ای دیرپا، اینترنت استخوان بندی جهان رسانه ای را ،که می شناسند 

به چالش می کشد.دارایی ارزش رسانه های قدیمی به طور چشمگیری سقوط کرده است.مانند 

شرکت های تای سازد تا از طریق  سیب پذیر می  سهام کاهش یافته آنها را آ م وارنر ،قیمت های 

 اینترنتی با ارزش های بالا به دسبببت آید)گوگل و یاهو تامین کننده های ترسبببناکی بودند،و 

 . نام هایشان مرتبا مربوط با رسانه های قدیمی)پرنده ها( در مطبوعات بازرگانی و مالی است(

کت های دیرپا درباره اینترنت غیر قابل ادراک است.آنها ذخیره هایی درباره پیاده تردید شر

کردن بازرگانی های برای ایجاد جریان پولی داشببتند که محصببولات رسببانه ای در دسببترس را 

ایجاد می کنند که از تحت دمایت بودن اینترنت آزاد هستند. برای تجارت های رسانه ای اروپا 

، 

 اهی بازرگانی و بازارهای خرده فروشبببی ارائه های اروپامداری وتاثیراتتکه تکه شبببدن آگ

 کند. سببباختاریبببنفی تعداد زیادی از ای اضبببطراری و نتایح محرک اولیه را پیچیده میشببببکه 

 شرکت های با مالکیت خانوادگی یا تحت کنترل خصویی آنها را از ارائه گزینه های سهام باز

 .می دارد که مهم است تا استعداد ها را جذب کنند 
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 به هر دال، اینترنت فواید اسبببتراتژیکی را ارائه می دهد، ادغام ای او ال و تایم وارنرعامل

شکار می  شرفت های بالقوه ای را آ شود.پی ست نتیجه  کند که از ترکیب محتوا و توزیع ممکن ا

اهواره و تلویزیون های زمینی همچنین ارتباطات سببریع در سببیسببتم انتقال دیجیتال برای کابل، م

دوربرد مربوط به اسببتفاده از تکنولوژی های دی اس ال اسببت که به معنی فریببت هایی برای 

 . کنددانلود  سریع دیجیتال محتوا رسانه ای است که افزایش پیدا می

کند.این دیرپا ارائه میاینترنت بنابراین، انگیزه چماق و هویح را برای سازمان های رسانه ای 

شبببوند که ترکیب با درکت گریز ناپذیر رسبببانه جدید به هم می پیوندد ، که منجر به این می

سببازمان های رسببانه ای دیرپا مردد با سببرعت شببگفت انگیزی درکت کنند و با ذوق به سببوی 

،که باعث یک (warner,1999,harding,2 February 200)جهان آنلاین درکت کنند

گیری های بنیادی استراتژیک شوند.در زیر جواب های اینترنت  برای چهار تا از جهت سری از

 .ای مانند برتلزمن، دیزنی، تایم وارنر و ویوندی خلایه شده استهای  بزرگ رسانهسازمان

سببه جنبه از این اسببتراتژی ها برجسببته اسببت.اول، آنها در گسببترش طبیعی فعالیت های در 

های های ناشناخته به بخشرجیحا راه های استراتژیک جدید آنها را از بخشجریان نبودند، اما ت

ناوری  یل ف های مجاور از قب به بخش  نه  نایع خارس از دسبببترس رسبببا آشبببکار، یعنی از یببب

آورد.بنابراین آنها شببواهدی از همگرایی ارتباطات دوربرد و انتخاب های مشببتریان میاطلاعات

دان موفقیت این استراتژی ها علیرغم اولویت استراتژیک بالا که کنند. دوم اینکه فقرا آماده می

در آنها قرار دارد. سبببوم تغییرات بالای مدیران اجرایی ایبببلی، تا ددودی به عنوان نتیجه این 

ست. تا اواخر  ستراتژی ها ا شد ، موقعیت های  2002ا سی ای او ها که در اینجا بحث  سه تا از 

ست دادند)برتلزمن  توماس میدل هار ،تایم وارنر گرالد لوین و ویوندی میس جین خود را از د

 ماریر میسر که برای استیو کیس ،رییس ای او ال تایم وارنر یاد آوری نشده است(

 برتلزمن

شد. تجارت بزرگ خودش را  یلی برای برتلزمن  ستراتژیک ا اینترنت منجر به جهت یابی ا

شدن به  سانه ای قرار به عنوان هدر بلندپروازانه تبدیل  ینایع ر شماره یک اینترنت در  بازیگر 

سطح فعالیت اینترنتی انجام دهد که عبارتند  سه  سلس بر  شده بود که این را با ت داد. برنامه ریزی 

محور برای تحقق بخشیدن به از بازرگانی های محتوایی، ورودی و بازرگانی های فروش مشتری
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رش یافت واز لحاظ بیرونی دامنه ای از بازرگانی این موضببوس برتلزمن هم به طور داخلی گسببت

سیم جدیدی، یعنی  ست آورد.(این ها بر تق یولا در بازرگانی الکترونیکی را به د های اینترنتی)ا

سهم برتلزمن در ای او ال اروپا  شامل  ستقیم  ستند. تجارت های گروه م ستقیم متمرکز ه گروه م

،bol.com  ین اروپایی است و است،که فروشنده کتاب و موسیقی آنلاCDNOW.COM 

فروشببنده کتاب  barnes & noble.comکه فروشببنده آنلاین موسببیقی آمریکایی اسببت،

یک فعالیت اقتصادی مشترک با ویوندی یونیورسال است.  Getmuisc.comآنلاین است و 

همچنین به طور بحث انگیزی سایت دانلود موسیقی نپستر را از ورشکستگی نجات داد،که قصد 

 . تفاده از این سایت را به عنوان یک سرویس مشترک موسیقی آنلاین داشتاس

ستقیم)دایرکت گروپ( متحمل  ستراتژی موفقیت آمیز نبود،گروه م  123به طور کلی، این ا

بیش 2002شد ، و در نیمه اول سال 2001میلیون دلار خسارت شروس اینترنت در نیمه دوم سال  

دریببد  50هر چند این عملکرد ضببعیم مالی از طریق دراس میلیون دلار خسببارت داد،  125از 

 12/9سببهام ای او ال در اروپا جبران شببد، و به شببرکت مادر در سببطح بالای جنبش اینترنتی به 

میلیارد دلار سبببرمایه نقدی ایجاد کرد. فعالیت های اینترنتی با تجارت  7میلیارد دلار رسبببید که 

ترک کرد؛  2002او توماس میدل هار در جولای های ایلی به هم آمیخته شده است.سی ای 

هر چند این به نظر می رسبببید که به خاطر مجموعه از عوامل بود.تهاجم اینترنتی گران قیمت 

وناموفق یک نقش بازی می کرد، اما قدری منجر به تنازس با یبببادب خانه ای می شبببد که بر 

 .ر اختیار بگیردسبک رهبریش  غلبه دارد و میل دارد که جامعه برتلسمن را د

لایک                                 دیزنی                                                                                                                        

با برند تایم وارنر)پایین را ببینید(دیزنی یک پیشبببگام اینترنتی اسبببت، دو تا از وب سبببایت های 

صرر کننده مانند ایی اس پی ان دات کام و دیزنی دات کام را در  ضه کرد و ای  1995م را عر

ایجاد کرد. استراتژی آنلاین بیان شده دیزنی برای استفاده در  1999بی سی دات کام را در سال 

ت تقویت برند دیزنی برای کشبببیدن مشبببتریان به این سبببایت ها بود، درآمد را از فروش تبلیغا

ودرآمد های معامله ای ایجاد کند. معامله های هدفمند شبببامل دراس های خطوط بازرگانی 

گسترده دیزنی، پذیره نویسی برای مجله های آنلاین و بلیس هایی برای گردشگاه های موضوعی 

انجام شد وقتی دیزنی سهام عمده ای را  1998یک درکت استراتژیک ایلی در                .است
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)اینفوسببیک دات کام( را خرید،.این با خرید آشببکار سببایت در infoseek.comی در ورود

ادامه یافت دیزنی سببپس سببایت اینفوسببک را با دیگر سببایت های اینترنتی برای تبدیل به  1999

کرد کببه آن را  کی  ی برلا سببببایببت  م پرتببال جببدیببد آ ( Go.comگو دات کببام) یببک 

با  2001اسببتراتژیک دیزنی واماند و درسببال گو دات کاماز رسببیدن به اهدار Go.comنامید.

میلیون بسببته شببد ،که در آن مردله تجارت های اینترنتی متفاوتی برای  862هزینه ای در ددود 

 .خانواده ها مجداد برقرار شد

 تایم وارنر

یلی در  شاری را از بازارهای مالی ایجاد کرد و عامل کمکی ا ضور اینترنتی تایم وارنر ف د

سال چیرگی به وسیل سازمان رسانه 2000ه ای او ال در  ستراتژی ایجاد  ای هیبریدی قدیمی بود.ا

و همگرای جدید بود که اجازه می داد محصببولات رسببانه ای در همه بیشببترین سببطح ممکن 

فروخته شببود.ای او ال تایم وارنر شببکسببت خورد تا به این اسببتراتژی دسببت یابد و در سببال 

تنزل پیدا کرد و منجر به این شبببد که شبببرکت بزرگ میلیارد دلاری سبببهام  45ارزش 2002

میلیارد دلاری بپردازد. طرالا ایلی ادغام از سوی تایم وارنر،گرالد لوین  98.7خسارت بیش از 

ال سببباید؛ اوبازنشبببسبببته شبببدو همکارانش از سبببوی ای 2002یک سبببال زودتر در آوریل 

 و ببببببباب پببببببیببببببتببببببمببببببنکببببببیببببببس)ریببببببیببببببس(اسبببببببببتببببببیببببببو

 . استعفا دادند 2003)سی او او( هر دو در سال 

 ویوندی یونیورسال

اسبببتراتژی ویوندی برای اینترنت  خیالی و غیر قابل دسبببترس بود. ویوندی به دنبال اتحاد 

ترکیب زیربنای ارتباطات )ترجیحا رسببانه های سبباده( با دامنه متنوعی از محتوا)نصبباویر، یببدا، 

ینترنتی را در بخش اطلاعات و خدمات( در یک شبببرکت وادد اسبببت.ویوندی فعالیت های ا

( vizzaviجدیدی متمرکز کرده اسبببت، که بخش جهانی ویوندی اسبببت. دراین جا ویازوی)

قرار دارد که پورتال چند ارزیابانه ای اسبببت که جسبببارت پیوندی با ودافون را دارد،که ام پی 

 .تری.کام، و ادجوکیشن دات کام به کار گرفت

مثل همتایشببان ،ویواندی موفقیت کمی با برنامه اینترنتی جاه طلبانه دارد. سببی او جین ماری 

سال  سر کارش را در  ست داد و بدهی  2002می سارت  19از د میلیارد دلاری به بار آورد،که خ
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سترس  ست. بحران نقدینگی متعاقب منجر به برنامه های  در د سه ا شرکت  فران بالایی در تاریخ 

تا  2000ارد دلاری شببد،که درگیر در بازکردن گره های دارایی های اسببت که از سببال میلی 16

 .به دست آمده بود  2002

ها های اینترنتی برای عصببر دوم اینترنت برای ادراک این عصببر، این اسببتراتژیالعملعکس

فوذ اینترنت پاسخ های خیالی به زمینه خیالی هستند. سقوط اقتصاد اینترنتی، با پیشرفت ثابتی در ن

العمل به گذشته متاخرآماده ای فریتی را برای عکسشوند، سازمان های دیرپا رسانهترکیب می

دهد که اینترنت های دقیقتری را برای رسببانه  به سببرعت بالنده توسببعه میالعملکند و عکسمی

 .دهدآن را ارائه می

اولیه اینترنت، رسانه جدید به هر دال، با این وجود روشن است که علیرغم سردی شیدایی 

تغییر اساسی و بازگشت ناپذیر برای ینایع رسانه ای آورده است.اینترنت به عنوان یک رسانه و 

رسببانه ارتباطی بخشببی از اسبباس زندگی را برای بیشببت رجمعیت بوده اسببت. و قدرت از هم 

ضوس برای عناوین روزنامه سیخته آن در دالی که به مدت طولانی یک مو های کنفرانس ها وگ

طرفه اسببت. هنگامی که نفوذ باند پهن و یببنعتی  نیسببت.بیشببتر به طور رسببمی بیان شببده و یک

ها و کند، در دالی که به اشببتراک گذاری پوشببههای گسببترده ادامه پیدا میسببیم تکنولوژیبی

هم  محتواهای مشارکتی و همشود همانگونه که سایتبازارهای دانلود کردن دیجیتال کامل می

 راسببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببتببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببا

های ارتباط جمعی شببروس به تشببخیی منسببوا شببدن بلند مدت های رسببانهشببوند. شببرکتمی 

سانه صولات ر سانهمح صولات ر سنتی از طریق مح شوند که این امر غیر های جدیدی میهای 

 (picard,2003قابل اجتناب است.)

سانه ینایع ر صر دوم اینترنت  سرانجام نزدیکع شده را  یلی فعالیتتر به ای ایجاد  های ا

ای می بیند که سببازگار با اینترنت به عنوان دقیقتی از زندگی اسببت و در بیشببتر یببنایع رسببانه

سترده ایجادشرکت شد. افزایش گ صولات ها، تمایزش به طور کامل ناپدید  کنندگان برای مح

که  ایهای رسببانهکنند.آن  شببرکتآنلاین و آفلاین در زمان مشببخی و بدون اعتراک کار می

اند تا آفلاین و آنلاین بودن محصببولات اینترنت را به عنوان همکاری کننده ببینند به جای آمده

 آنکه در فضا رقابت کنند.
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های اسبببتراتژیک را برای عصبببر دوم العملای انواس متفاوتی از عکسهای رسبببانهشبببرکت

 ای برجسببته رسببانهرقابتی و فرا  -های خاصدهند. دو مورد در اسببتراتژیاینترنت گسببترش می

 .شودمی

 استراتژی مشارکت رقابتی

سانه شرفت نوس جدید ر ست تا پی شرکت های زیادی را هدایت کرده ا ها و خدمات محتوا 

های مستقل دمایت کنند.این در فعالیت اقتصادی مشترک شرکت کنند به جای آنکه از فعالیت

های که در گیرد و اسببتراتژیدر بر مینوس فعالیت  مشببارکت رقابتی نام دارد که نظم تجارت را 

شرکت شان و نظم آن  شرکای شان،  شترکی را با متحدان های رقیب به طور عادی فعالیت های م

شبکه شان و  شترک شان ایجاد میم ست که رقبا نیاز ندارند که های ساس دیدگاهی ا کنندکه بر ا

اس علایق و آرزوهای همیشه برای موفقیت دیگران شکست بخورند و یک عمل داوطلبانه براس

مشببببببتببببرک مببببی ببببباشببببببد تببببا سببببببود دو طببببرفببببه را سببببببهببببیببببم 

(همکاری در بعضبببی فعالیت ها را ایجاد Brandenburger&Nalebuff,1996شبببوند.)

 .کند ،دردالیکه رقابت را در دیگر فعالیت ها در بر می گیردمی

  کند، تاثیراتمشبببارکت رقابتی رقابت را از طریق تفاوت و تشبببخیی موقعیت تثبیت می

کند، از کند، هزینه ها تطبیق داده شده و کاهش پیدا میسازمانی را از طریق انعطار جستجو می

طریق جسنجو برای بهبود موقعیت هماهنگ کننده ها بر خلار تهدید  مشترک یا جستجو برای 

سودها کاهش پیدا سترش پیدا کند، وقتی  ست تا گ سیار محتمل ا ست .ب یت مخاطره آمیز ا  فر

وقتی بازارهای مشبببترک راکد هسبببتند،یا کاهش پیدا می کنند، و وقتی فعالیت های کند، می 

ید برای هر شبببرکتی را در بر می های جد فاهیمی را از سبببود بت م قا کت در ر گیرد. مشببببار

یافتنی هماهنگی بدون دریافت رقیبان یا سببرمایه های سببنگین در اقتصببادهای هماهنگ دسببت

فاده از منابع موجود، آن پیکربندی کمی یا تقویت کننده ای کند، به طورنمونه،با استدریافت می

ست سیا سانه ای را بدون تعارک با  شی های ر های را نیاز دارد و از طریق ایجاد توانابی، خس م

های در رقابت با تبلیغات طبقه بندی شبببده محلی  مالکیت و قانون تسبببهیم کند. چنین هماهنگی

 بببببببیببببببن یبببببباهببببببو جسبببببببببتببببببجببببببو مببببببی شبببببببببود و 

ند. یاهو، فناوری را آماده میمیشبببروسراکارنیا2006سبببالدرکایآمرروزنامه176 کند که کن
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هایی که در پرتال  ها قرار دارد و همچنین روزنامه  غاتی را اجازه می دهد که در روزنامه  تبلی

شرکت  سایت های خود روزنامه همراه  با  سند و در  شده به  نظر می ر سایت های طبقه بندی 

 .های اینترنتی و چند دسته شدن درآمد روزنامه ها را در بر دارد

فواید اولیه آن کاهش ریسک، یرفه جویی در هزینه ،به اشتراک گذاشتن دارایی، دسترسی 

 به یادگیری بدون سبببرمایه گذاری با اهمیت و افزایش سبببرعت یادگیری و پیشبببرفت تولید را

دانش و شببکار مهارت در بین شببرکا، مقاومت گیرد. ضببررها شببامل پتانسببیل برای میبردر 

سازمانی، ادغا م فقر فعالیت های درگیر در مشارکت رقابتی و پتانسیلی برای برگشت های فقر یا 

 .خسارات مالی هستند

وقتی رقابت مشبببارکتی درگیر اسبببت؛ وضبببولا اسبببتراتژی باید مقصبببود و اهدار فعالیت 

اید شبببامل آن گردد.موضبببوعات معاملاتی هماهنگ را دربرگیرد و میزان درگیری و تلاش ب

اسبببت،باید  ای که منحصبببرا درگیرگیرد،و فایبببلهمیربرهای قراردادی را برای همکاری دپایه

ضوعات عملی متنوعی را  شارکت رقابتی باید مو شرکت های درگیر در م شود،  شخیی داده  ت

ست، انواعی از منابع در شرکت فردی آنها ا شامل ماهیت  ستند و چگونه برگیرند ،که  درگیر ه

 شبببببببببببونبببببببببد ،آنبببببببببهبببببببببا سبببببببببببهبببببببببیبببببببببم مبببببببببی

تا اندازه ای چگونه انواس متفاوتی از اطلاعات تغییر خواهد کرد و چالش های متنوعی مربوط به 

 ,bamford,2002, falk&deond اسببت. )همکاریبرای ایانگیزهوتناسببب انحصببارات، 

2002, segil, 2002) 

شبببرکت های درگیر در مشبببارکت رقابتی نیاز دارند تا کار کنند تا رقابت را در نادیه های 

ستجوی فعالیت های هماهنگ، مناطقی را  یلی نگه دارند و ایجاد ارزش و ج ستگی ا شای  دارای 

کند که در آن شببرکت ها به طور قدرتمندی رقابت نمی کنند. به نوعی،یک شببریک درگیر می

 دی داشبببته باشبببد که رقابت و مجاورت جغرافیایی را گسبببترش دهد که نیازباید ادتیاجات زیا

سک های مالی عمل فردی   شوند. نهایتا،نتایح رقابت ری شد، اگر تبادلات فیزیکی درگیر  می با

 را پایین می آورد و فعالیت های شرکت و تناسب با فعالیت های خود را  توسعه می دهد.

کند، فایله ای است که در آن شرکای را درگیر میچون مشارکت رقابتی شرکای بیرونی 

کنند، محدود اسبببت و نیازی وجود دارد که به فردی در آن فعالیت های هماهنگ را کنترل می
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شود و نقطه نظرات و اهدار مشترک را می سازد. همچنین  اهمیت دارد طور مستمر ساخته می

و ترتیب را ارزیابی کنند تا اطمینان یابند که ها مشارکت کنند تا به طور مستمر تاثیر نظم تا گروه

 ماند.انگیزه ها برای مشارکت به جا باقی می

کند، آن یادگیری سببازمانی را به هر دال مشببارکت رقابتی چالش های سببازمانی را بیان می

سرمایهمجاز می سیم بیداند،  فایده  ظهورکمتر در بین گذاری و رقابت را کاهش می دهد، از تق

سلس جلوگیری میبازیک سک هایی که برندگان همه را به کار کند،کمک مینان م کند تا از ری

می گیرند تا در رقابت مسببتقیم  در فعالیت های ظهور یافته ماندگار شببوند و موقعیت های برنده 

 برنده را در بین فایده های  هماهنگ کننده ایجاد کنند. –

 استراتژی  های بین رسانه ای     

پیشببرفت اینترنت و پذیرش آن به وسببیله سببازمان های رسببانه ای ارتباط جمعی به عنوان   

معناهای جدید رسبببانه ای  به هدر نائل شبببدن مخاطبان را معنی می دهد، تعداد شبببرکت های 

یت های بین زیادی را هدایت می نده در بین فعال یای همکاری کن نان دهد که مزا تا اطمی کند 

هد شببد یعنی مفهوم برجسببته در بین خس مشببی های مختلم تا جایی که رسببانه ای تولید خوا

ممکن است  جز دارایی او محسوب می شود، اما به طور خاص در شرایس آفلاین وآنلاین قرار 

ست که این فعالیت های هماهنگ مرکزی ارزش افزوده بزرگتری را از فعالیت  دارد. منطق آن ا

ستقل ایجاد کند،که تاث شد های جداگانه م ستمی از هماهنگی وائتلار فعالیت هایی با سی یرات 

که هزینه ها را کاهش و درآمدها را افزایش می دهد ،و سببپس منابع و دانش را تسببهیم کرده و 

                                                                                      . کنببدشببببایسبببتگی انتقببال یببافتببه را در بین عملیببات هببا سبببودهببای اضببببافی تولیببد می

شه می ضافی محتوای موجود  ری ستفاده  ا سانه ای از ا صادی از فعالیت های بین ر گیرد سود اقت

کند و هزینه های میانگین بهتری را برای اسببتفاده های اقتصبباد که اقتصبباد های معیار ایجاد می

ازی و کاهش هزینه ها برای کند. انتقال کاهش های هزینه ها از سببباده سبببهای آنها فراهم می

فراگیری محتوا و دیگر منابع ناشببی می شببود و از جنبه اقتصبباد هدر با بکار بردن  شببناسببایی  

بازاراز شببرکت های تاسببیس شببده تولید می شببود. به طوریکه هزینه های پایین در بازار نیاز به 

بس  آگهی  دهندگان  فعالیت های جدید دارد،که از طریق بهره برداری از مخاطب موجود و روا

و  با  ایجاد  فریت   برای درآمدهای اضافی بدون نیازموافقانه ای برای منابع کافی مورد ادتیاس 
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                                           ببببببه تبببببولبببببیبببببد و تبببببوزیبببببع مسببببببببتبببببقبببببل نبببببیببببباز دارد.                                                                                            

ست چون این  شده ا شود، که تحمیل  شتق می  سانه ای م سود از فعالیت های بین ر به هر دال، 

سطح وادد  شوند، به جای آنکه در  شرکت بزرگترین  سطح یک  صد دارند که در  فعالیت ها ق

را  از اقتصادی باشند و بنابراین یادبان شرکت ها و مدیران  میانی شرکت سود های  بیشتری  

سبببببطببح مببدیببران وادببد هببای تببجبباری و بببخشبببببی بببه بببدسبببببت مببی آورنببد.                                                            

فعالیت های بین رسببانه ای همچنین پیشببرفت و اجرای اسببتراتژی را پیچیده تر می سببازد. باعث 

 ین سببباختار شبببرکت قرارشبببود که مربوط به جایی اسبببت که فعالیت ها را در بهایی میتنش

سودها می  سائل کنترل)نظارت( و ایجاد انگیزه ها و  سب قدرت و م دهد.)در زیر ببینید( که برد

برای واددهای تجارت اسببت. همه این عوامل فوایدی را کاهش می دهد که در بین اسببتراتژی 

ابراین موجب کند، بنای جریان دارد. از آنجایی که پیچیدگی افزایش پیدا میرسبببانههای بین

های  نه  خاطر افزایش هزی به  ماهنگی  های ه نه  مدی و افزایش هزی کارآ نا مت داخلی،  قاو م

ضافی زمان تلاش می ستم های متفاوت و مدیریت ا سی ستگی و هماهنگی تعدادی از  شود.                            پیو

ساده ا سوال  سد  ست که به نظر می ر شده ا شان داده  شکل در چیزی ن شد که  کجا این م ی با

فعالیت های آنلاین در داخل  یک  شبببرکت  قرار می گیرد. به علاوه مسبببائل اسبببتراتژیک فرا 

سبببطحی در بالا بحث شبببد .چالش های مهمی از چشبببم انداز بین رسبببانه ای وجود دارد، زیرا 

واددهای بازرگانی سببود، اسببتراتژی و اولویت های خودشببان را دارند و خواسببته های خود را 

ل می کنند و سرمایه گذاری و بی بهره سازی خودشان  را می سازند.این مشکلات آمیخته کنتر

ستم سی ست و های پاداششده اند، زیرا  شی یا بازرگانی ا ساس عملکرد واددهای بخ دهی برا

مشکلاتی در ارزیابی شرکت واقعی آنها درعمل مشترک بین رسانه ای وجود دارد.این موجب 

نیاز دارد تا شیوه های جدید تصمیم گیری تعارک و گردد ازمان ها میتعارک اضافی در بین س

سانه  شدن در فعالیت های بین ر سته  درگیر  شرکت و خوا سائل فرهنگ  شود.به علاوه، م ایجاد 

می قرار  کردهببا   ل م ع کجببا  بگببذارد کببه  ثر  می ا ی م بر تصبببب کن اسببببت  م م یرد.                                               ای                                                           گ

شببود وقتی شببرکت های مسببائل  قدرت ،اسببتراتژی، هماهنگی و مشببوق ها  دتی پیچیده تر می

تابعه وشببرکت های غیر وابسببته درگیر هسببتند، برای مثال، شببرکای دارای فعالیت اقتصببادی 

توانند موجب مشببکلات ای خارجی میانههای بین رسببمشببترکی که وجود دارند. چنین فعالیت
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توانند متفاوت باشببند. چالش اسببتراتژیک، مقایببد و اهدار و سببطولا دربرگیری شببوند که می

 هببببببببببببببببببببببای تبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببادلببببببببببببببببببببببی

 تواند باشبببد که برپایه های قرارداد رابطه ای و مسبببائل منحصبببرا پیرامون  محتوا را موجب می 

منابع در بین گروه ها ،تبادل و محدودیت شبود. مسبائل عملیاتی از قبیل سبطولا مشبارکت و می

 اطلاعاتی،درجه تبادل محتوا، بی اعتمادی رقابتی، شبببیوه های هماهنگی و انگیزه های کارکنان

تواند  همچنین  چالش های  مهمی  را  مطرلا  کند.                                                                          به می 

چالش لت  به نظر  ع نه ای،  های رسببببا یت  عال یاتی هم درونی وهم بیرونی در بین ف  های عمل

رسببد که چنین فعالیت هایی فوایدی برای بازیگران خوب سببازماندهی یافته، مسببلس با فواید می

ای ای  بالا ایجاد کند. این توانایی را دارد تا به سرعت  توانایی بین رسانهسازمان های دیرپا رسانه

های محتوایی مالکانه استفاده کند، برند های موجود و روابس مشتری دهد، از دارایی را گسترش

گذاری کند. فریت ها  برای را اهرم بندی کند و در هماهنگی و مدیریت که لازم است سرمایه

بازیگران جدید محدود به داوطلبان خوب سبرمایه گذاری شبده اسبت. شبرکت های رسبانه ای 

های شببرکت های بزرگ باید  به طور کلی فعالیت های بین رسببانه  کوچک موجود بدون سببود

ای خود رابه بازارهای محلی  یا منطقه ای محدود کنند. این عوامل گرایشببی برای عملیات های  

کند تا تسبلس بازیگران هدایت شبده در رسبانه های چاپی وپخش برنامه بین رسبانه ای ایجاد می

شود و منجر به پیوند فعالیت  ای را هدایت کند،  بنابراین باعث تمرکز فزاینده و قدرت بازار می 

شببود که مسببائل قدرت بازار وتبانی برای قیمت مشببترک را در بردارد.این ها در بین رقبا یی می

فرآْیند به وسببیله فایننشببال تایمز توضببیح داده شببده اسببت که از قوتش در چاپ خبرهای مالی 

برای دوازده تا ازایستگاه های رادیو  فراهم کند ، بعلاوه وب  کند تا خبرهای مالی رااستفاده می

سایت های خبرهای مالی  را به کار بیاندازد تا  خدمات خبرهای تلفن همراه  و خدمات خبرهای 

                                                                     اطبببببببببلاعبببببببببیبببببببببه ای را فبببببببببراهبببببببببم کبببببببببنبببببببببد.                                                                                        

ای رسانهنیازها و تاثیرات  فعالیت های بین رسانه ای منجر به سوالی است که چگونه فعالیت بین

ساختار ینایع رسانه ای را در طول زمان تغییر خواهد داد. اگر کسی  پیشرفت  ینایع کامپیوتری 

مان ملادظه کند، آن از طریق سببباختار عمودی یبببنعتی با معماری تولید ادغام را در طول ز

ویژگی می یابد وقتی که پیمانه بندی تولید معیار شده  و  ساختار  1980شدمحصول تا میانه دهه 
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ینایع رسانهینعتی افقی  را ایجاد می سازمانی عمودی را کند. امروز،  صد دارند تا الگوی  ای ق

شند،فع شته با سانهدا سایر فعالیت های ر سانه ای منجر به پیمانه بندی تولید و  ای الیت های بین ر

می شببود. این پتانسببیلی را دارد تا سبباختار یببنعتی افقی را درآینده تولید کند که به طور معنی 

 داری ساختارها  روابس موجود را تغییر دهد. 

 انه ای دیرپا یببنعتی اثر مسببهله ای که چگونه اینترنت بر اسببتراتژی های شببرکت های رسبب

ساختارهای می شود که چگونه  اینترنت بر  سترده تر درک  سپس باید در بین موقعیت گ گذارد 

سببازمانی درونی و بیرونی ،عملیات و روابس اثر می گذارد و چگونه اینترنت بر سبباختار یببنعتی 

یک دهه داشبببته گذارد. چون اینترنت اثرات مهمی فقس برای کلی در شبببرایس بلندمدت اثر می

ستند کنیم، اما  سازمانی اینترنت را م ست که همه تاثیرات  ست، به طور کامل و قطعی ممکن نی ا

تجربه یک دهه نشببان می دهد که عملیات های موثر نیاز به تغییر و بازسببازی سببازمانی دارد.این 

ای شببرکت تغییرات در این موارد مهم تراسببت، برای بعضببی از انواس رسببانه نسبببت به دیگر ، بر

ای که بیشببتر تمرکز هایی که قبلا در تعداد زیادی دوزه رسببانه ای نسبببت به دوزه های رسببانه

کردند، برای شببرکت هایی با اندازه های متفاوت و برای شببرکت هایی که با یافته بود عمل می

 ساختار درونی متفاوت هستند. این تغییرات ساختاری موضوس بخش بعدی این فصل است.

ساختار رسانه ها را تغییر می دهد غیر قابل بحث  تغییرات ضوس که اینترنت  ساختاری آن مو

است، اما تغییرات در جریان، اندازه بزرگی از تغییرات را نشان می دهد. در دالیکه سخت است 

تا مشاهدات قطعی یورت گیرد، روشن است که ساختارهای مدیریتی بزرگ،به طور عمودی 

ت فشببار به وجود می آید. همچنین روشببن اسببت که هیح راه دل جامع و سببلسببله مراتبی تح

واددی وجود ندارد که مربوط به مناسببب ترین دالت سببازمانی  در یببنایع رسببانه های ارتباط 

ند. محیس  به جلو درکت می کن ها در عصبببر دوم اینترنت رو  باشبببد همانگونه که آن جمعی 

کند که شببامل ی نیازهای رقابتی بیان میای را با تعداداسببتراتژیک در دال ظهورسببازمان رسببانه

موارد زیر اسببت ب برای سببرعت و انعطار و اقتصبباد معیار و هدر، برای درکت کننده اول در 

مقابل  فواید لازم، برای فعالیت های درون شببرکت در مقابل اسببتفاده از شببرکت های دیگر و 

مض یک کارمیانی مسببهله غا برای ادغام و نظارت در مقابل جدا سببازی و اسببتقلال. راه دل این

 برای استراتژی گذاران است.
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طبق نظریه کلاسبببیک مدیریت، سببباختارها مفهوم هایی را از فرایندهای مرکزی محکم به  

کنند که مربوط به یکدیگر هایی از سبببازمان ها فراهم میتر و برای بخشسبببازمان های  عریض

 را به محیس بیرون و خارس بیان هسببتند. سبباختار یک سببازمان همچنین یک جنبه از پاسببخش

شبیه یک می  کند.چون محیس ها از ثبات دور هستند، این فرآیند ادامه دار و دوبار ساخت یافته 

 فرآیند دنباله دار است.

سازی  و  خس  سیار نزدیک  مربوط به آن از قبیل دیجیتالی  شرفت های ب ظهور اینترنت و پی

ست شی های  توزیع جدید باعث محدوده گ شرکت های رسانه ای م ساختار  رده ای ازتغییر برای 

شبکه ای  ساختارهای  سازی و ایجاد  شی  ستگی، ادغام، فراگیری، بخ شامل پیو ست که  شده ا

است. این پیشرفت ها متقابلا انحصاری نیست ب یک سازمان رسانه ای می تواند یک شرکت را 

ی سببازی کند که در منطقه به دسببت آورد،ت عدادی  اتحاد ایجاد کند، یک تقسببیم را بخشبب

 جببببببببببببببببببببببدیببببببببببببببببببببببد عببببببببببببببببببببببمببببببببببببببببببببببل 

شود، با این دال می شده و بخش ها مرتبس  شبکه بندی  سانه  کند و در دیگربازیگران کلیدی ر

 این بخش تلاش خواهد کرد تا این پیشرفت ها را رها کند و در عوک هر کدام را کشم کند.

 

 

 

 اتحادیه ها وشرکا

مشبببارکتی  بین دو یا تعدادی بیشبببتر از  اسبببتراتژی اتحادیه ها معمولا به عنوان ترتیب

شبببرکت های رقیب بالقوه درک می شبببود، اما شبببرایس می تواند با تعداد زیادی از انواس 

متفاوت نظم و ترتیبی درون سببازمانی اداطه شببود، که دامنه ای از الحاق اسببتراتژیک بین 

کای  کوتاه بی ام جی (تا شببر-بازیگران ایببلی)برای مثال، فعالیت اقتصببادی مشببترکسببونی

برای فراهم آوردن اخبار  مدت را دربر گیرد)برای مثال الحاق زودگذر بی بی سبببی و یاهو

برمی گیرد()اتحادیه ها می تواند اسبتفاده شبود تا به اینترنتی برای دسبتگاه های موبایل را در

 عنوان یک مردله امتحانی برای یک ادغام کلی یا فراگیری باشد(.
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خوب ایجاد شده برای رشد استراتژیک ینعت رسانه ای است. اتحادیه ها یک وسیله 

ادامه پیدا کرده  1980برای مثال، فرایند جهانی سبببازی در یبببنعت تلویزیونی از میانه دهه 

اسبببت، در بخش بزرگی از همکاری های میان مرزی  فراوان  درگیر در سبببرمایه گذاری، 

 .تولید، توزیع و دالت های برنامه ریزی به دست می آید

ند، جاییکه  باط هسبببت های ارت ناوری و بخش  ها همچنین  ابزاری دائمی در ف حادیه  ات

اندازه، هدر و پیچیدگی چشم انداز به معنی هیح سازمان مجردی نیست، اگر چه اساسی و  

توان همیشه امیدوار بود تا همه پیشرفت ها را دنبال کنند یا همه اند، میخوب منبع بندی شده

شببش دهد. همانطور که با دیگر پدیده ها در این فصببل تویببیم می شببود، انتخاب ها را پو

دهند که به سبمت رشبدی بر پایه اتحادیه اسبت که ای تغییراتی را افزایش مییبنایع رسبانه

شد،  شده در بازارهای  فناوری  را بازتاب می دهد. همانگونه که  در بالا ذکر  الگوی ایجاد 

ی ساختارهای به طور عالی با  سب یافته اند، که تجارت درازمدتی با چنین  سانه ای تنا نایع ر

 کارهای بر پایه اتحاد دارند و درک خوبی  از کارها در بین چنین ساختارهایی وجود دارند.

کند و امکان فنی جدید  قالب های رسبببانه ای متفاوتی را ازمنبع داده های تنها تولید می

محتوا در بین کانال های متفاوت افزایش می اسبببتفاده از زیربنایی مشبببترک را برای توزیع 

دهد،که از یک طرر فعالیت های ادغام و فراگیری را منشبببعب کرده و اما از طرر دیگر 

منجر به روند همه جایی برای ساختار اشتراکی برای همه انواس می شود،که شامل مشارکت 

شرکت ها با دانش با سال بین المللی است. فراگیری بین مرزی  یا الحاق  زار محلی در طول 

دیگر فروشگاه "های گذشته مشترک بوده و بیشتر شرکت های رسانه ای اکنون انتشارات 

، شببرکت های تولید محتوا و دیگر فعالیت های متنوس در دیگر کشببور ها "های رسببانه ای

-chan-olmsted&albarren,1998,chanدارنبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببد)

olmsted&chang,2003,hollifield,2004تن خاص متحدان  در طول (. عیار گذاش

یه اینترنت، بر اسببباس ماهیت  انتقالی آن بود.تعداد زیادی موافقت نامه های غیر  دوره اول

رسمی و بی انتها بود که تقریبا آنها به سرعتی که ایجاد شدند همانگونه از هم پاشیدند، این 

متعهد برای  موافقت نامه ها به عنوان اتحاد ی شبببناخته شبببدند که بر اسببباس ماهیت وسبببیله

 پیشرفت بازرگانی تجربی بود. 
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مشببارکت درون سببازمانی دریافته بود که اسببتراتژی  ترجیح داده شببده برای ورود به 

سیم وجود دارد) (. chanolmsted and kang 2003اینترنت، باند پهن یا بازارهای بی 

وردن این محرک ها از طریق انگیزه های متنوعی جریان می یابد که شبببامل به دسبببت آ

دسببترسببی به شببایسببتگی ها،کارشببناسببی، اسببتعداد، دانش و فناوری اسببت  تا ورودی  بازار 

سریعتری را به دست آورد، ریسکی که مستلزم  محصولات و خدمات جدید تجربی است  

به  یا   های قوی  ند یاز برای بر ثال،ن هد، )برای م کاهش د هد، موانع ورودی  را  کاهش د را

صاد معیار(یا ست آوردن اقت شود.یک  د سرمایه گذاری های محتوایی مهم را متحمل  هزینه 

 اتحادیه می تواند همچنین  به عنوان یک پیشرو برای یک فراگیری کامل  یا ادغام باشد.

ستند،همچنین مثال های   سانه ای ه ینایع ر سیاری بین بازیگران در  در دالیکه متحدان ب

ین بازیگران در بخش های همگرا زیادی  برای  فعالیت های اقتصبببادی درون سبببازمانی ب

سی بی اس ضمنی را از برنامه های (CBS)وجود دارد)برای مثال،پروژه  دادثه های قدیمی 

نابراین،روند در جهت متحدان  در بخش های تلویزیون از طریق گوگل توزیع می کند(. ب

ضافه کردن فرآیند سانه ای از همگرایی اینترنت  به وجود آمد که می تواند از ا همگرایی  ر

صرر کننده   سایه ارتباطات دور برد، فناوری اطلاعات و الکترونیک م ینایع هم بین این و 

 به نظر آید.

در دالیکه منطق پشت سر یک متحد ممکن است مستقیم باشد، آنها به طور فوق العاده  

ست صادی به هم پیو سته از این فعالیت اقت ه ای برای مدیریت چالش برانگیزند، یک مثال برج

بین تجارت  موسببیقی ثبت شببده سببونی و برای برتلزمن اسببت. این مشببارکت یک  50/50

پاسخی برای فشار شدید فروش موسیقی و رشد  دانلود دیجیتال و مبادله فایل ها در اینترنت 

بود. این همچنین بعضببی از ذخیره ها را در بین ترکیب فعالیت های دو نسببخه ای اجازه می 

ریق هزینه های منطقی، عهده داری دسببابداری و سببودهای  عملیاتی  به داد، اما این ها از ط

کردند. دوزه های مشکل خاص شامل ناسازگاری با رهبری، تنش طور کلی کاهش پیدا می

 فرهنگی و اهدار عملکردی متفاوت  در بخش هایی از شرکت های مادر بود.

 

 شبکه ها
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شرکای  سازمانی درگیر در متحدان زیادی با  شبکه وقتی  ساختار  متفاوت گردد، یک 

 ای

تواند ظاهر شود. این یک پیشرفت جدید برای رسانه ها نیست. هالی وود براساس سیستم می 

که فیلم ها از طریق جمع اسبببتعدادهای )بازیگران، های هم وابسبببته عمل می کنند، جایی

و غیره( وابسببته  نویسببنده نمایش نامه های رادیو و تلویزیونی، تولیدکنندگان و کارگردانان

انجام شد. به هر دال یک تغییر  1940ایجاد شده است. چون انحلال سیستم استودیو دردهه 

 جبببببببببببدی کبببببببببببه ببببببببببببه وسبببببببببببببیبببببببببببلبببببببببببه 

سانه شرکت های ر شی پیچیده بزرگ اتفاق افتاد که معیاری برای  ای سازمان های چند بخ

وس (که بیشتر در بین اضافه تن Eisenmann&Bower,2000جهانی بزرگ شده است.)

غنی نظم و ترتیب هماهنگ کننده پیچیده بزرگ شبببده اسبببت که اجازه می دهد سبببازمان 

رسببانه ای مرکزی آزمایش شببود یا در فعالیت های داشببیه ای زنجیره ارزش ایجاد شببده 

شرکت ها از ترکیب  ست.این  سنتی ا سبت بیرون از مرزهای جغرافیایی  شود،که به ن درگیر 

کیل می یابند ب عدم تمرکز داخلی شبببرکت های اسبببتراتژی های شببببکه ای متفاوت تشببب

ند  بین ها، پیو کاری بین اس ام ایی  چک و بزرگ و بزرگ،هم جاری کو های ت که  شبببب

های فرعی  کت  های بزرگ و شبببر کت  کت بین  شبببر یک و شبببرا حدان اسبببتراتژ مت

ها) نت CASTELLS,2001آن بل از اینتر که  ق ثال سبببنتی چنین ترتیبی،چیزی  یک م .)

ه است و اکنون باید با ادغام کامل جایگزین شود، متحد دیزنی پیکسر است اتفاق اتفاق افتاد

که در مرکز ساختار شبکه ای پیچیده قرار دارد که شرکا را به عنوان مختلم در برمی گیرد 

 که شامل مک دونالد، اینداستریال لایت و ماجیک  است.

نین پیشبببرو پذیرش تعداد زیادی از تهوریسبببین ها منتظر هسبببتند که ظهوراینترنت همچ

شبکه به عنوان سازمان مسلس از هر دو یورت در بین ینایع رسانه ای و در تجارت به طور 

کلی اسببت. اینترنت منجر به ادغام زدایی از سبباختارهای یببنعتی خواهد شببد، یک تغییر از 

سبلسبله مراتب بزرگ، پیچیده و ثابت به انعطار بیشبتر، سبیالیت و از طرفی سباختارهای را 

کند که  با همکاری های سطح بالای همکاری ویژگی می یابد .بنابراین،کستلز هنگ میهما

شده افول می یابد که به بحث می سنتی به طور عمودی ادغام  شرکت های بزرگ   کند که 
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عنوان الگوی سبباختاری مورد غفلت قرار گرفته اسببت و آنکه ظهور اینترنت به عنوان یک 

و پردازش اطلاعات، محرکی برای تجارت برای قبول کردن رسبببانه ای پایه ای ارتباطات  

( ایبببولا چون آن castells,2001:66شببببکه به عنوان دالت سبببازمانی آن خواهد بود.)

شار  منابع بیرونی  شفافیت را افزایش می دهد و ف هزینه های تبادل را کاهش می دهد، هزینه 

د که بیشببتر پویا و نوآور می دهرا بر  شببرکت های با اندازه کوچک و متوسببس افزایش می

 باشند.

این انتظار از گستردگی و پیچیدگی رسانه های در دال ظهور و ینایع ارتباطی را می 

سبتا سریع  شبکه ها در محیس پیچیده به خوبی عمل می کنند. فواید آنها دسترسی ن دهد که 

بازارهای جدید و غی ها و  ناوری  نایی، اطلاعات، ف نادر، توا نابع  به م کند و ره فراهم میرا 

 ریسک و رقابت  را کاهش می دهد و اقتصاد معیار و هدر  را مجاز می داند.

 ادغام و فراگیری

سانه ای  از دهه  ینایع ر شده   شناخته  ست،و در  1980ادغام و فراگیری ویژگی   بوده ا

سوم در جدول های اتحادیه 1998نزدیکی   به اوس خود رسید وقتی بخش رسانه ای به مقام 

 ام انبببببببببببببببببببببببببببد تبببببببببببببببببببببببببببی

(M &T های جا رولا همگرایی بود. پیشبببرفت  ید، محرک ایبببلی در این کا رسببب (آمری

تکنولوژی)انقلاب دیجیتال(،مقررات زدایی و جهانی شببدن، یک مجموعه از فریببت های 

سانه ای خلق می سازمان های ر سترده ای هر جدید را برای  شرفت ها به طور گ کند. این پی

ایش می دهد. دیجیتالی سبببازی اجازه می دهد تا دالت دو فریبببت  و جذب تقویت را افز

سرعت در اطرار جهان درکت  شترک تغییر کنند و به  سانه به یک قالب م های مختلم ر

شرکت  یت هایی را برای  سانه، فر یولی تلفن،کامپیوتر و ر کنند. همگرایی فناوری های ا

جبرانی برای نقصبببان های رسبببانه ای ایجاد می کنند تا به دوزه های جدید وارد شبببوند و 

واقعی و پیش بینی شده در تجارت های ایلی باشند .بنابراین خس مشی های بیشتری  برای 

محتوای رسببانه ای وجود دارد، فورمت های بیشببتری نسبببت به محتوایی که می تواند بسببته 

بندی شببود، بازارهای بیشببتری که در آن محصببولات می توانند فروخته شببوند و راه های 

شود، مخصویا از ه طور مستقیم با مخاطبان و مشتریان  در سراسر جهان تبادل میجدیدی ب



 193 //یسازمان رسانه ا یها و ساختارها یژبر استرات نترنتیا ریتاث

شببود. این پتانسببیل اینترنت و ارتباطات دوربرد  بر اسبباس  طرلا های ارتباطات اسببتفاده می

سببازمان های رسببانه ای را بر مبنای اقتصبباد معیار و هدر افزایش می دهد، هدر جهانی را 

مالی  جذاب تر برای تعداد بیشببتری از سببازمان های رسببانه ای به که محتمل تر و از لحاظ 

آورد )توزیع کنندگان سببینما و شببرکت های موسببیقی ،  بازارهای جهانی را برای وجود می

دهه قبل از  این فناوری ها  تحت  تسبببلس دارد(.نتیجه اش موجی از تغییرات سببباختاری 

 (.Doyle,2002)گسترش بخشی سازی، تنوس و تمرکز بر مالکیت بود.

به هیح وجه آشببکار نیسببت که موس افقی، عمودی و فراگیری بین یببنعتی به  بازیگران  

عمده  در همه جنبه ها سببود خواهد رسبباند. تعداد زیادی از این سببازمان ها خود را بسببیار 

گسبببترده یافته اند و اکنون به ادغام زدایی و انحلال و در دسبببترس قرار گرفتن می نگرند. 

ضات فرهنگی به آسانی درک نمی همکاری شکل است. تعار شود و هماهنگی برای اجرا م

شود که  منجر  به  نتایح   ست  ظاهر  شده  ممکن  ا شرکت  های  ادغام   سازمانی در بین   و 

شود.) سنتی ای او  ال /تایم  وارنرozanich & wirth,2004یاس آور می  مرجر (. مثال 

یک ادغام "که با این عنوان یاد شبببده اسبببت ب اسبببت که قبلا در این بخش بحث شبببد،

استراتژیک از هم ارزی های  اولین رسانه های کاملا ادغام شده و شرکت های ارتباطی  را 

 "کند.میلیارد دلار ایجاد می 530برای قرن اینترنت در سهام کلی با ترکیبی به ارزش 

د، منجر به بحث مشببکلاتی که بعضببی از شببرکت های ادغام شببده اخیرا مواجه شببده ان

ست. تغییرات اخیر در  ست یافتنی یا دتی مطلوب ا ست که آیا د طولانی درباره هماهنگی ا

سانه ستراتژی غول های ر شتی  را به دیدگاه ا ای از قبیل تایم وارنر، برتلزمن و ویوندی بازگ

 بیشتر تمرکز یافته پیشنهاد می دهد و تاکید بیشتر به دالت های منعطم همکاری است.

 رکت بخشی سازی شده)اشتقاق سازی(ش

به زدمت یک هفته بدون خبری می گذرد،که شببرکت رسببانه ای سببهامش را در یک 

عملیات آنلاین بفروشد.در طول عصر اولیه اینترنت روند مشخصی برای سازمان های رسانه 

و ای وجود داشت تا فعالیت های رشد یافته در سطولا بالای مربوط به اینترنت را ثبت کرده 

این فعالیتها را بخش بندی کنند.در این انتخاب سببباختاری آنها هدایت بخش های دارای 

شبببرکت ها آن بخش هایی از  1990تکنولوژی بالا را دنبال می کنند،جایی که از میانه دهه 
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تجارت را از بین می برند که بیشبببترین پتانسبببیل را برای رشبببد ارائه می دهند،دتی اگر آن 

نابراین،در سبببال تقسبببیمات ،اجزای ضبببر یات را تشبببکیل دهند.ب ای  1996وری آن عمل

آر را به وجود آورد و در سال ( شرکت های لوسنت تکنولوژی وان سیAT&Tتی)اندتی

گروه  1998فعالیت های بی سببیم آن به وجود آمد. در یببنعت رسببانه ای در سببال  2000

کسبببتینگ از سبببی بی فاکس اینترتینمنت از نیوز کورپوریشبببن جدا شبببدو اینفنیتی برود

 ( جدا گردید.CBSاس)

انتخاب بخش بندی شده از سوی سرمایه گذاران مورد طرفداری قرار گرفت چون آن  

به بازارهای ایبببلی اجازه داد تا  تجارت های آنلاین را به عنوان بازی خالی ارزش بندی 

ه گذاری کنند کنند. به علاوه، آن به والدین اجازه داد تا بر ارزش های سببطح بالای سببرمای

که در آن تجارت های با تکنولوژی بالا،مخصویا تجارت های وابسته به اینترنت قرار دارد. 

بازگشببت از بعضببی از فعالیت های اولیه وجود دارد که آیا جز دارایی خالی و یا نقدینگی 

بالا،ای های ذکر شببببده در  ثال  عادی اسببببت.در م ندتیباشببببد، غیر  (، AT &Tتی)ا

میلیارد دلار برای بخش بندی  3( هر کدام نزدیک به CBSخبری وسی بی اس)هایشرکت

تقسیماتشان به دست آورند. دو جونز، ناشر وال استریت جورنال موافقت کرد که تصمیمات 

آنها در همه دال بخش بندی های انتشبببارات را که به طور اسببباسبببی  تحت تاثیرادتمالات 

 (.Waters,2 December 1999است را ارزیابی  کند)

کند،که یک لیست اینترنتی همچنین دستیابی به ائتلافی از سرمایه کم ارزش را فراهم می

 ای رقابت کندکند ، تا با شبببرکت های اینترنتی توسبببعه طلبانهجریان فراگیری را تولید می

(Deutsche Bank,2000) دهد تا فراگیری را و به سببازمان های دیرپا شببانسببی را می

بدون آنکه درآمدهای سبببهام ها را کاهش دهد، دارایی خالی اینترنت همچنین کنند ایجاد

اهمیت داشت همانگونه که بدین معنی بود که  مدیریت کلیدی و استعداد فناوری را جذب 

کرده و پاداش دهد، یک ملادظه با اهمیت از جنبه استعداد از شرکت های اقتصادی قدیمی 

موفقیت بخشی سازی در سهام بازار به طور مثبت در سهام  کند. به علاوه،تا جدید  تغییر می

شود و اغلب جریان سریع غیر عادی در هر دو قیمت ها وجود شرکت های مادر منعکس می

ده بودند ب با سرمایه جدید  بخشی سازی دارد. شرکت های با قالب های جدید همچنین سود
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برد و الگوی بازرگانی گشا لذت می تجهیز شده بودند و آزادی  به مانند یک فعالیت مشکل

های خودشان را گسترش می دهند. اما سینما همچنین تدافعی است، بازرگانی های اینترنتی 

گیرد کند ب به سادگی در بازی قرار میریسک های مهمی را برای سازمان های مادر بیان می

تواند اتفاق بیافتد،که هر ای می که نیاز به تزریق فوق العاده سرمایه دارد و خسارت گسترده

دو آنها برای سببهامداران ناشببناخته اسببت. این روند در ایالات متحده آغاز شببد اما به اروپا 

ای پی،آرتی ال، رویترز و تعداد زیاد امگسبببترش یافت. برتلزمن،کانال پلاس، پیرسبببان، ای

شببدند.  دیگری در بعضببی جهات پیشببرفت های فعالانه مربوط به تجارت بودند که عمومی

درهمه موارد آنها به دنبال تبدیل به سببرمایه کردن فریببت های درآمدی ترمنداس را دارند 

،که همه با اهرم بندی برندهای آفلاین در فضببای آنلاین یببورت می گیرد و هم به وسببیله 

بازرگانی موجود  نه ای جدید از محدود کردن الگوهای   های رسبببا یت  عال آزاد کردن ف

 د.آفلاین یورت می گیر

 

 

 وجوه سرمایه گذاری رسانه های جدید

سرمایه گذاری در  سه ماه  از طریق ایجاد  سرمایه گذاری بازارش را در  سکای بی   بی ا

تاری و  خاب سبببباخ نابراین درک از خودش را تغییر داد. انت نت سببببه برابر کرد و ب اینتر

اقتباس شد ودوباره، استراتژیک دیگر که به وسیله ینعت رسانه در طول عصر اول اینترنت 

از طریق  ینعت فناوری اطلاعات به طور گسترده مورد طرفداری قرار گرفت، ایجاد بودجه 

های سرمایه گذاری برای به دست آوردن سهام اقلیت در اینترنت و شرکت های رسانه ای 

میلیون در زیربنای دیجیتال و وب سببایت ها سببرمایه گذاری  500دیجیتال اسببت.تایم وارنر 

میلیون دلار انجام داد. برتلسببمن در دی  20تا  5د و سببرمایه گذاری محدودی در ددود کر

شرکت های نوین  150ام  سمن او به  صادی برتل سرمایه گذاری کرد، در فعالیت اقت میلیون 

اینترنتی  در تجارت الکترونیک و خدمات محتوا و اجتماس برگشبببت. رویترز بودجه گرین 

کرد تا درک بهتری را از چگونگی پیشرفت اینترنت و سرمایه  ایجاد 1996هوس را در سال 

 گذاری در تجارت های بر پایه وب نوید بخش انجام دهد.
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یل سبببرمایه گذاری در راه  یاطات دوربرد، دل ناوری اطلاعات و بخش های ارت برای ف

اندازی یک عنوان یک شیوه رشد آن بود که دتی بیشتر شرکت های پیشرفته فناوری تحت 

شا سازمان های فناوری تغییرمیف سرعتی بودند که  شرکت ها آن را با ایجاد بودجه ر  کنند.

های سرمایه گذاری اقتصادی داخلی دریافتند، آنها می توانستند ارتباطات به شدت در دال 

ند،  به سبببرعت وارد کن های جدیدی را  ند، دوزه  بال کن ناوری اینترنت را  را دن تغییر و ف

صولا ست برای مح سرمایه گذاری درخوا سترش دهند،و امیدوارانه،به  سرعت گ شان را به  ت

سی آی ورلد  سافت، ام  سنت، مایکرو سافت، اینتل، لو سکو، مایکرو سای شان برگردند،  های

 ایجاد کردند. 1990کام و اوراسل همه سرمایه گذاری های خودشان را در طول دهه 

 ای دیرپاموقعیت فعالیت های اینترنتی در شرکت های رسانه       

سانه ای ارتباط جمعی با آن در دوره اولیه  سازمان های ر ساختاری ویژه ای که  سهله  م

اینترنت روبرو هسببتند، تصببمیم گیری در این اسببت که کجا بازرگانی اینترنتیشببان را قرار 

سد، اما  ستراتژیک جزیی به نظر بر ست که تنها در هماهنگی یک جواب ا دهند.این ممکن ا

کند ، به خاطر فرک غالبی که محافظه کاری وسبببواسبببی را دریافت می آن تقریبا توجه

تجارت های دیرینه ینایع رسانه ای از شکوفایی تجارت های اینترنتی در دال شکل گرفتن 

 کند.جلوگیری می

این بحث به بحث طولانی مدتی در پیشبببینه اسبببتراتژی بر می گردد،یعنی چگونه تنش 

فرینی و فعالیت های کارآفرینی قدیمی رشببد یافته را دل ذاتی بین فعالیت های جدید کارآ

کنیم. هیح توافقی مربوط به این وجود ندارد که چگونه آن باید مدیریت شببود.برای بعضببی 

از محققان،یک فعالیت اقتصببادی با پاسببخ دادن به نوآوری فناورانه در هم گسببیخته پاسببخ 

 see for ه آنها استقلال ارائه شود.)   داده می شود که نیاز دارد که از سوی سازمان مادر ب

example,Christensen,1997,Christensen and overdorf,2000 این نظم.)

ست.گیلبرت ،در مطالعه  شاری که مخالم آن ا شد، علیرغم ف باید به طور ایده آلی پایدار با

عال به نوآوری های اینترنتی روزنامه های آمریکا نوشبببت که هر موقع که ف یت اش راجع 

کنند، فشارها برای ادغام رشدها به عنوان سازمان مادر، اقتصادی جدیدی و بازارش رشد می

شخیی می دهد تا منابع را بین تجارت های قدیمی و جدید  شد را ت یت های در دال ر فر
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(. بر این ها باید پافشببباری شبببود، اما ادغام اجتناب ناپذیر gilbert,2002:8هدایت کند.)

ای بررسبببی شبببود، در دالیکه همکاری در دوزه های شبببیوه ای پیمانهاسبببت، آن باید در 

 ماند. متمرکز وجود دارد، اما استقلال سیستمی دو تا سازمان ها سالم می

(کسببانی هسببتند که به طور واضببح بر مسببهله ای متمرکز 2000:108گولتی و گارینو)

اینترنتی ادغام شوند.پیشنهاد  های مادرغیرشده اند که آیا تجارت های اینترنتی باید با سازمان

می دهند که ب سببود ادغام تقریبا همیشببه بزرگتر از قطع کامل آن اسببت.آنها بحث می کنند 

 که مسهله انتقادی این نیست که آیا ادغام باید تا اندازه ای اتفاق بیافتد.

از نقطه نظر خاص، سبببازمان های رسبببانه ای دیرپا،شبببباهت های قابل ملادظه ای در  

سه مردله ای رو   شرایس شان می دهند که چگونه چرخه  چگونگی اداره بخش های خود ن

 به ادغام را از طریق استقلال و برگشت دوباره به ادغام در بر می گیرند.

یه اینترنت در اجرای ایبببلی در بین بخش های رسبببانه ای قدیمی موجود  تجارب اول

صولات رسا ستردگی عمومی بود.این به خاطر این بود که در آن نقطه مح نه ای جدید در گ

 مبببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببحصببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببببولات

رسانه ای قدیمی موجود بودند. به هر دال، موفقیت اولیه با این محصولات اینترنتی و رشد  

ستقل جدید می  سانه ای م سترده بخش اینترنت به عنوان کل، منجر به ایجاد بخش های ر گ

انه ای را اجازه می گردد. نه تنها این یک افزایش در دجم و تنوس فعالیت های جدید رسببب

دهد، بلکه واددهای مستقل می توانند کارشناسانی را در محیس های پرفعالیت ایجاد کنند،و 

آن به این خاطر است که آنها بیرون از  سیستم میراث و بروکراسی مادریشان ایستاده اند،که 

تنها در  آنها را قادر می سبببازد تا فریبببت های بازار را سبببریع تر به چنگ آورند. ایسبببتادن

واددها همچنین می تواند بخشبببی سبببازی باشبببد، ایجاد وب های رایح برای پیدا کردن 

سانه ای  ست. مردله آخر در چرخه  بخش های جدید ر شتر ا سته به اینترنت بی فراگیری واب

سی بی اس دات کام و  سی بی اس ،  ست،بنابراین  سازمان های مادر ا برای ادغام دوباره با 

ایجاد کرد تا به بخشهای یوتی و تصویری برسد، خبر بین المللی بخش سی بی اس نیوز را 

شرکت  سمن فعالیت های اینترنتی خود را ادغام کرد و به  شبکه ای خبر را منحل کردو برتل

مرکزی برگشبببت.دلیل برای ادغام دوباره به طور ضبببروری تغییر در موقعیت بود. واژگون 
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فشرده شدن برای مدت طولانی محتمل نیست و  شدن اقتصاد اینترنتی به این معنی است که

آن لازم است تا در هزینه هایش یرفه جویی شود، مخصویا از زمانی که درآمدها هنوز به 

طور گسببترده ناپیدا بودند. موضببوس اضببافی به هر دال تنش بین هسببته ایببلی و بخش های 

درآمدها ،زمان جدید رسببانه ای اسببت. بحث ها در مورد مشببتریان  مشببترک،منابع مجدد و 

 کند و سبب تاخیراتی در ورودی بازار می شود.مدیریتی را هزینه می

 تغییرات برای فرایند های شرکت رسانه ای

به طور سببباده،اسبببتراتژی مربوط به پیداکردن یک رقابت مطلوب بین یک سبببازمان و 

با  ازدیاد محیس رقابتی آن اهمیت خیلی دارد.در واقع، این نصبببویر خیلی پیچیده اسبببت، 

ستراتژی  ست آید .در بین ادبیات ا ست به د مکاتب رقابتی و دیدگاه ها چگونه این ممکن ا

ند  ناخته می شبببود و فرآی به عنوان محتوای اسبببتراتژی شببب یک تمایز مهم بین چیزی که 

 (.chakravarthy and doz,1992استراتژی وجود دارد.)

ست که مربوط به  ستراتژی ا ستراتژیک تحلیل مربوط به محتوای ا درک ماهیت محیس ا

اسببت، ارزیابی قوت و ضببعم سببازمانی مربوط به این اسببت و سببپس اهدار یا برنامه های 

پیشرفته است که به اهدار استراتژیک می رسد. ابزارهای آن شامل محدوده ای از الگوهای 

کند،که جذابیت بخش ها و تحلیلی اسبببت  که چرخه اقتصبببادی تجارت ها را رسبببم می

یت میخاص را مشبببخی می محصبببولات طه ای را تقو ند و راب به ک با را  که رق ند  ک

عملکردهای مطلوب هدایت خواهد کرد. تحلیلی که در این فصل بیان می شود تا به دال بر 

محتوای عکس العمل شببرکت های رسببانه ای که به اینترنت عکس العمل نشببان می دهند 

 متمرکز است.

کند که چگونه یک متمرکز اسبببت که توجه می دیدگاه ها به فرآیندی از اسبببتراتژی

شکل  ستراتژی های موثر  شود و چگونه ا سازگارمی  سازمان در یک مردله با محیس متغییر 

کند و بعد یک چشببم انداز درون سببازمانی را به کار می گیرد. تمرکزبه دنبال گرفته اند می

دهد سببازمان ها در تضببمین کردن فرآیندها، سبباختارها وسببیسببتم هایی اسببت که اجازه می 

 محیس های پیچیده و نامطمهن باقی بمانند.

 تاثیر بر زنجیره های ارزشی
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( یک سببباختار تحلیلی با ریشبببه هایش در نظریه  سبببازمان  1985زنجیره ارزش)پورتر،

کند و ینعتی و اقتصاد های خرد است. آن از مفهوم ارزش از دیدگاه اقتصادی استفاده می

ا انواعی  از منابع را به کار می گیرند تا محصببولا ت و خدماتی کند که سببازمان هفرک می

را تولید کنند که در بازار در دسببترس هسببتند. شببرکت های موفق آن منابع را به شببیوه ای 

ترکیب می کنند که محصولاتی و خدماتی با ارزش را  از ارزش های ترکیبی مورد استفاده 

 کند.مدی را بیان میایجاد کنند. این ارزش افزوده سودها و درآ

های یک شبببرکت در یک سبببری از فرآیندهای زنجیره ارزش با جمع کردن فعالیت

متوالی اسبببت که از طرر تامین کننده به درخواسبببت کننده، از طرر ورودی به خروجی 

دهد که شکل یافته اندتا شود.این مرادل با هم مجموعه ای از کارها را شکل میکشیده می

شببودکه را ایجاد و توزیع کنند. هر کدام از این ها از جنبه ارزش مرور میکالاها و خدمات 

به محصببول یا خدمت نهایی افزوده می شببود)سببود ناخالی(. زنجیره ارزش رقابتی تر یک 

سازمان، ارزش کلی  و روی هم رفته محصول، افزون بر مجموس بخش های محصول است. 

دساب آید. بنابراین مدل به طور ضمنی فرک  سود ناخالی بیشترمی تواند به عنوان سود به

سود رقابتی از طریق معیاری خلق میمی شود، از طریق یکپارچه کردن عمودی هر کند که 

 چه بیشتر زنجیره ارزش تا جایی که امکان دارد.

تحلیل زنجیره ارزش ابزاری اسبببت که بر تحلیلی هایی ارجحیت دارد که اثر اینترنت را 

ینایع رسانه شارکتایبر  سازمانی( برای م شی و  شاوران و )در هر دو سطح بخ کنندگان، م

 دانشببببببببببگبببببببباهببببببببیببببببببان مببببببببی سببببببببببنببببببببجببببببببنببببببببد.

example,Tapscott,1996,Yoffie,1997,Downes&Mui,1998) ) See 

for  این شبباید به خاطر این اسببت که آن به آسببانی ارائه تصببویری تغییرات در جریان را به

 سوی خود می کشد.

شروس اینترنت و سبتا  قبل از  سانه ای ن ینایع ر سته،تجارت در  تغییرات تکنولوژی های واب

ست شرلا زیر ا شامل مرادل  مختلم به  یحیحی دارد.)که معمولا  شی  سترش -زنجیره ارز گ

محتوا،بسببته بندی محتوا،توزیع محتواو دریافت محتوا (و نظارت سببطح بالا بر هر یک از مرادل 

 ینعت فیلم را نشان می دهد. تحلیل زنجیره ارزش 7-1زیر وجود دارد.شکل 
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های مختلم اتفباق های ارزش بخشسبببپس  بعبد، تعبدادی از تغییرات مهم در زنجیره

افتد،که در مجموس یببنایع ارتباطات جمعی را تشببکیل می دهد. این تغییرات اسبباسببی برای می

شی منجر به این می سازمانزنجیره ارز سانهشود که  سته ای از ای درهای ر تغییرات در گیر در د

توانند به عنوان محرکی ضبببمنی برای های تجاریشبببان شبببوند و میاسبببتراتژی، سببباختار و مدل

تغییرات و اسببتراتژی های بحث شببده در این فصببل باشببند.تغییرات در چهار مجموعه گسببترده 

 اتفاق می افتد ب

  شایعه در طول سخن  ضد میانجیگری،  ضد میانجیگری یا متمرکز کردن ب

ست،آن جهش اولیه این شده ا ست.در دالیکه هرگز به  طور مطلق نعریم ن ترنت ا

مربوط به گروهی از پیشرفت های مربوطه است،که با هم آن را محتمل می سازد 

به طور عمودی متمرکز دال  به  تا  خاص  را  دل  ها را تا مرا تا زنجیره  ند،  ک

تثبیت های ارزش  به طور طولانی یکپارچه کند و منجر به تفکیک کردن زنجیره

سیله بازیگران  یا به و صو شود که آن مخ یا آن ارزش هایی می  صو شده مخ

ست. قانون  شرفت های فناوری ا شامل  پی سعه ها  شود. این تو کلیدی کنترل می 

صادی در طول موس  سرمایه گذاری در فعالیت اقت سی به  ستر زدایی از بازارها و د

 کند.ت را تشویق میاول اینترنتمی گویند که شروس تامین بی وقفه  اینترن
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  جه نا متمرکز در نتی ثال خوبی را برای زنجیره ارزش   مه م نا عت روز یبببت

اینترنت اسبببت. الگوی تجار ت راکد همیشبببگی برای یبببنعت روزنامه از طریق 

ید محتوای روزنامه دقیقتی درکت می یه تول کرد که هر دو هزینه های کپی اول

شران می توانندتنها روزانه و هزینه های ثابت چاپ و  و توزیع با ست. بنابراین نا لا

روزنامه هایی را به قیمت های بازار توده تولید کنند، اگر آنها اقتصببباد معیار را 

درک کنند و منابع درآمدی مختلفی را ترکیب کنند، یعنی، کپی روزنامه های  

ند.  تا دد ممکن چاپ  و توزیع کن ندگان  زیاد  یکسبببان زیادی را  برای خوان

ی از طریق کپی برای خوانندگان ایجاد می شببود و بعلاوه دسببتیابی این درآمدهای

هی گ طبببان را بببه آ میمخببا هنببدگببان   فروشببببد و درآمببدی از سبببوی آن د

ضای آگهی دهندگان برعکس میشود.آگهیدهندگان تولید میآگهی خواهند ف

های ایبببلی مشبببتریان به طور بخرند، چون این آنها را قادر می سبببازد تا به گروه

شان  یلی خود سند از اینکه با تولید و توزیع اطلاعات به مخاطبان ا شی بر ثمربخ

های انواس مختلم محتوا  توسببعه می یابند،که برسببند.بنابراین روزنامه ها به دسببته

شببامل انواس مختلم آگهی اسببت ،که چیزی را برای ردپای سببلیقه عام  پیشببنهاد 

 دهد.می

  های نه  تالی سبببازی هری ید دوباره و توزیع  را کاهش اینترنت و دیجی تول

دهد.اکنون از لحاظ اقتصببادی ماندگار اسببت تا ترکیب های مختلم محتوای می

یک  بان  مختلم غیر متمرکز کرده و توزیع کنیم. ) خاط ها را برای م مه  نا روز

کند.( اینترنت همچنین رقبای فرآیند بعضبببی اوفات عادی سبببازی را شبببرطی می

شران دهندگاجدید می آورد. آگهی سانه ها، از نا سیار بزرگتری از ر ن محدوده ب

دقیقی گرفته تا سایت های آنلاین از قبیل گوگل و ای بی را در اختیار دارد تا به 

خبری ممکن است خبررا از آژانس مشتریان بالقوه برسد.بعلاوه، شرکت های غیر

محصببولات  کنند. اینهای خبری بخرند  و همچنین بازار خبر آنلاین  را وارد می

یابی شببده متمرکز برای مخاطبان هدر بهره برداری  شببده اسببت.بهتر موقعیتغیر
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سنتی متمرکز که چیزی را برای  صولات  سبت به مح شتریان ن است تابه نیازهای م

 کند ؛ خدمت کند.هر کسی آماده می

 کردن مرادبل رادر تعبداد متمرکزتوانبد از غیرتکبه تکبه کردن ب این می

کند)برای مثال، به جای مفهوم تولیدی ساده ای که به وسیله جزا بیانهای مفعالیت

های رسببانه ای اکنون یک شبببکه توزیعی تصببادبی توزیع شببود، بیشببتر شببرکت

 مببببببفبببببباهببببببیببببببم خببببببودشبببببببببان را تببببببولببببببیببببببد

که کردن می که ت ند(.ت نابع جمع می کن ما همچنین محتوا را از سببببایر م ند، ا کن

 هبببببببببببببببببببمبببببببببببببببببببچبببببببببببببببببببنبببببببببببببببببببیبببببببببببببببببببن

یافتد، زیرا  می ند اتفاق ب یه فعالیتی مجرد را در مردلهتوا ای اسبببت که یک مرت

اکنون تعداد خس  -که توزیع محتوا بر خس مشببی مجرد را می گویند-گیرد میبر

شی متفاوت اتفاق می افتد، برای مثال، محتوای روزنامه هم در روزنامه و هم در  م

 سرویس های آنلاین توزیع می شود.

  گیرد.مثال ها شبببامل در بر میالحاق ب این اضبببافه کردن مرادل جدید را

تدارک دوادث فردی زنجیره های تلویزیون بر اینترنت اسبببت یا برای روشبببن 

کردن دوباره آی پی او دی اسبببت، هر دو آنها دارای مرادل جدید  در یبببنایع 

ضافی(.به  شدن  پنجره توزیع ا ضافه  ست)و همچنین ا شی ا تلویزیونی زنجیره ارز

شبببود،مرادل ر توزیع دیجیتال درگیر میطور مشبببابه وقتی یبببنعت موسبببیقی د

جدیدی از قبیل، یدور یورتحساب، مدیریت تعاملی، ارزیابی/ارتباط به زنجیره 

ارزش افزوده می شبببود. به هر دال ضبببدواسبببطه گری والحاق وقتی با هم اتفاق 

گری دوباره نتیجه دهند،که به عنوان معرفی مرادل بیافتند، می توانند در واسبببطه

شود که مرادلی داشته است که از آن دذر جیره ارزشی درک میجدیدبرای زن

 شده است.

  ند از یا معکوسباین انواس تغییرات می توا های ارزشبببی غیرخطی  زنجیره 

های مسببتقیم بین مرادلی اسببت که سببابق بر این نامربوط بود، طریق ایجاد لینک

ضبس   هایکند.یک مثال شرکتمرادل موجود درکت خیز به خیز را مطرلا می
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فاده می ند و سبببپس که از اینترنت اسبببت ندان جدید را کشبببم ک تا هنرم ند  ک

تا هنرمندان جدیدی را جذب کند و کارهایشبببان را بر اینترنت توزیع می کند 

سپس کارهایشان بر اینترنت،گذر از استاندارد تولید و فرایندهای  توزیع را منتشر 

یافتد، وقتی قطعات های ارزش سبببنتی میکند. نقض در زنجیرهمی ند اتفاق ب توا

، شاید در بین استفاده از وبلاگ ها و کندآنلاین موسیقی، طرفداری را انباشته می

 به عنوان نتیجه موفقیت هایش با  عنوان ضبس شده مشخی شود.

 تاثیر بر فرآیندهای کار روزنامه نگاری

سبببترس در بین فرایندهای اینترنت و کاربرد فناوری های اطلاعات سببببب تغییرات دور از د

های ارزشببی و سببازی زنجیرهکاری و عادی در بیشببتر یببنایع اطرار جهان می شببود. دیجتالی

سانه ای و ارتباطی ایجاد  ینایع ر ستراتژیک از یک جنبه در بین  ضا برای تغییر ا محتوا، یک تقا

و  تهیه، عرضبببه، دراس، پرداخت ((zerdick,picot,schrape,et al.,2001کرده اسبببت. 

دتی تحویلش به طور گسترده ای به طور آنلاین مدیریت می شود ب نفوذ اینترنت در یک کشور 

یدا یادی از مصبببررمیافزایش پ عداد ز ند، ت ناوریک گان از ف ند فادهکن  های آنلاین اسبببت

بیشتر کشورهای اروپایی دارای سرعت نفوذ بیش از پنجاه درید در بین  2006کنند.درسال می

(.گذشببته از تاثیرات موثر برسببازمان Internet World stats,2006بودند.) ملت های خود

های اقتصببادی و بازرگانی، این نتیجه پیشببرفت ها در تغییرات بنیادی برای کارکنان و فرآیند و 

 دهد.شیوه کارها نتیجه می

 ها در نتیجه تولید محتوا و فرآیندهایای به طور جدی از سببوی این پیشببرفتیببنایع رسببانه

گردد، تحت تاثیرند. برای مثال یک انتشبببار که به طور گسبببترده ای به دیجیتالی شبببدن بر می

صویر ایجاد می یدا و ت شرفته اتاق روزنامه نگار متن دیجیتال، فایل های عکس،  کند. فناوری پی

خبر انتشار محتوا در بین سیستم های مدیریت محتوا )سی ام اس( می سازد که به وسیله اینترنت 

ستراتژی  در ست. به طور ایده آل تولیدات، ا شده ا ستیابی به اینترنت  واقع هر مکانی مجهز به د

نگار مفهومی را در زمانی دهد، در دالی که، یک روزنامههمه رسبببانه ها منبعند را اجازه  می

 کند.کند و سپس آن را در روزنامه، رسانه یا به شکل آنلاین بدون تغییرمنتشر میایجاد می
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نه یادی دام تار تحقیقی موجبگاهی این تغییرات بن یا رف ید محتوا  تاثیرات را در تول  ای از 

کند و ( به اقتصاد جدید به عنوان اطلاعی، جهانی و شبکه ای اشاره می77ب2000اند.کستلز)شده

ته می قاطع برای بهره وری و رقابت کاربرد کارآمد آن را برجسببب کند که تصبببمیم گیرنده  

ر پایه دانش خواهد بود. به دور از تویببیم تاثیر اقتصبباد جهانی،کسببتلز همچنین بر اطلاعات ب

چگونگی کاری که از سببوی اقتصبباد شبببکه ای تاثیر می پذیرد متمرکز اسببت. او کارکنان را از 

صمیم گیری طبقه  شبکه ای و نقش آنها در فرآیند ت سبت به اطلاعات  طریق ارزیابی خود آنها ن

 کند ( بجموعه از کارکنان را مشخی میکند و سه مبندی می

 کنند)برای مثال، گران ارتباطاتشبببان را در ابتکارهایشبببان ایجاد میشببببکه

کنند( و مسببیرهای سببازمان ها ایجاد میها یا شببرکتمهندسببی را با دیگر بخش

 کند.شبکه ای را ایجاد می

  درشبببکه ها چه کسببی آنلاین هسببتند، اما بدون تصببمیم گرفتن اینکه چه

 وقتی، چگونه، چرا یا بدون چه کسی هستند.

  سیله ستند،که به و صل به کارهای خاص آنها ه شونده که مت کارگران قطع 

 شوند.های غیر تعاملی و یک طرفه تعریم میراهنمایی

عه مهاین مجمو نا کاری روز های  ند ما میها را برای فرای ید،  کار ببر به  گاران  کهن  بینیم 

گیری فعال هسببتند ب الم(به عنوان شبببکه گران، در ح فرآیند تصببمیمنگاران در دو سببطروزنامه 

شده اند های معمولی تعریم شدهآن جریان اند و از پیش از طریق ساختارهای اس ام اس تعیین 

و به روزنامه نگاران اجازه نمی دهند، شبببیوه های فردی را بکار گیرند و به عنوان شببببکه گران، 

ست، ار ستان خبری را انتخاب می چون مربوط به تحقیق ا سند و دا تباط برقرار می کنند، می نوی

 شوند که بر طبق ابتکار شخصی است.کنند، که روزنامه نگاران به روشنی به شبکه ای مرتبس می

سانه ای یکی از اولین محققانی که در مور ارتباط بین روزنامه نگاری و فناوری های جدید ر

( ب تغییر فناوری 2000:230پاولیک بود.او پیشنهاد کرد که)ای ساختاری تحقیق کرد، در شیوه

 گذارد. تاثیرات تغییرفناوری بنگاران دداقل در چهار شیوه اثر میبر روزنامه

 شیوه ای که روزنامه نگاران کارهای خودشان را انجام می دهند .1

 ماهیت محتوای خبری .2
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 ساختار وسازماندهی اتاق خبر .3

 های خبریسازمانماهیت ارتباط بین و در میان  .4

تا اثر اینترنت را بر نقش  بال آن بود  به دن های اخیر  تعدادی از مطالعات تجربی در سبببال 

شبببد که اینترنت و نگار و شبببیوه های کاریش درک کند. از همه این ها این نتیجه میروزنامه

 همیت در بین دهد. با انگاران را تغییر میهای کاری روزنامهارتباطات آنلاین به طور موثرشبببیوه

(  جامعه روزنامه 2005ها این اسبببت که اینترنت منبع ایبببلی اطلاعات اسبببت.کل و برنت)این

ها تحلیل کردند.آنها دریافتند که روزنامه نگاران نگاری سوئیسی وآلمانی را از دیگر انواس رسانه

از واددهای  هاییسببایتسببلسببله مراتب را برای اعتبار اطلاعات آنلاین ایجاد کرده اند، با وب

های خبری و ان جی او )سبببازمان های غیر دولتی( که مورد اجرایی جامعه، دانشبببگاه ها، پرتال

سال  ستند.در  شد،که ارزیابی مطالعه 2002اعتماد همه ه ای از طریق نیوز اکتول در آلمان یافت 

 کرد. ن بیان میاعتبار و اعتماد به اطلاعات آنلاین هنوز بزرگترین چالشی را برای روزنامه نگارا

 نتیجه گیری

سازمان های دیرپا رسانه ای به روشنی به عنوان نتیجه اینترنت تحول یافته اند. به هر دال آن 

کند که بسبببیار متفاوت با پیش بینی اسبببت که از سبببوی محققان تحول فرآیندی را دنبال می

ظاهر شببدند. هر  شببود، وقتی که رسببانه های جدید در یببحنه رسببانه هابینی میمدیریتی پیش

دودوره اینترنتی با هم به کارروند، دودوره اینترنتی منجر به فرآیند تحولی است که بسیار دورتر 

ستراتژی  ست،که این به طور خاص برای معماری ا ستگی واغلب دردناک بودن ا س از آنیت،گ

 هببببببببببببای جبببببببببببباه طببببببببببببلبببببببببببببببببببببببببانببببببببببببه و

های اسببتراتژیک جدید به به کارگیری کارکنان برای درک این ها اسببت.به طور قاطع هدایت  

سانه، جذب و ترکیب فعالیتنفع روش آرام اقتباس شده اند. های ر شته متوقم  ای جدید و گذ

اند و مرزهای سازمان با تعداد گسترش یافته و های ارزشی بیشتر پیچیده و گرانتر شدهاما زنجیره

ریت به طور متناسببب اند.در نتیجه کار مدیهای اقتصببادی پیچیده نامشببخی شببدهتنوس فعالیت

سانه ای را در  شرکت های ر ست ،که هدایت  پیچیده تر و چالش برانگیزتر برای آن کارهایی ا

 دوره فرا اینترنت بر عهده دارد.
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