Pregledni ¢lanak
Primljeno: 15. listopada 2020.
UDK: 004.9:78

Josko Lozi¢"

PANDORA STREAMING RADIO: SATURACIJA U INDUSTRUJI
STREAMING PLATFORMI

Sazetak

Razvoj interneta i digitalizacija proizvodnih procesa izravno su utjecali na radikalne zao-
krete u menadzerskim strategijama medijske industrije. Nove medijske industrije razvijale
su se usporedo s naglim tehnoloskim napretkom te su rusile barijere koje su izgradene u
proslom stoljecu. Streaming industrija dio je nove medijske industrije koja nastaje u 21. sto-
lie¢u, a ve¢ pokazuje znakove saturacije te se konkurenti udruzuju kako bi zadrzali i pro-
$irili trzi$ni udio. Cilj je ovog rada analizirati menadzerske strategije i na¢in upravljanja
platformom Pandora Media u kontekstu financijskog poslovnog rezultata. Analiza rezul-
tata poslovanja ukazuje na gubitke koje Pandora Media ostvaruje iz operativnog poslova-
nja, ali i potpunu promjenu menadzerskih strategija. Iako pripada obitelji novih medijskih
industrija, odnosno nove menadzerske paradigme, Pandora Media vratila se u okrilje kla-
siénog menadzerskog modela zadrzavaju¢i temeljna obiljezja streaming industrije. Strea-
ming industrija, iako jedna od najmladih industrija unutar medijske industrije, ve¢ biljezi
prve znakove zasicenja.

Klju¢ne rijeci: bundling, ekonomija platformi, medijska industrija, Pandora Media,
streaming industrija

1. Uvod

Pandora Media ili Pandora radio utemeljena je kao streaming radio stanica sa sjedi-
$tem u Kaliforniji. S emitiranjem programa zapocela je 2000. u formi pretplatnickog
radijskog programa. Vrlo brzo nakon pocetka rada, strategija pretplatnickog radij-
skog programa promijenjena je iz temelja. Ukinuta je pretplata na pristup radijskom
programu, a poslovanje se financiralo iz prodaje oglasnog prostora. Tako radikalan
zaokret u menadzerskoj strategiji upravljanja poslovnim procesom zahtijevao je po-
seban napor uprave i zaposlenika te su gotovo dvije godine radili bez place, odnosno
naknada za rad biljezila se kao dio udjela u buducoj dobiti.
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Radio stanici pristupa se putem internetskog preglednika ili aplikacije za mobilne
uredaje kao i svim drugim streaming uslugama. Korisnici imaju izbor izmedu vise
vrsta glazbenih Zanrova te sami biraju koji ¢e odabrati. Pandora Media visoko je teh-
nologki razvijena korporacija te koristi sve prednosti digitalnog poslovnog procesa.
Korisnici glasaju za glazbene brojeve koji su emitirani (fumb up / tumb down) te na
taj nacin stvaraju bazu podataka o slusanosti pojedine pjesme (Walker, 2015: 66). Lje-
pota Pandore u tome je $to uci vase glazbene preferencije i dostavlja vam glazbu koju
navie preferirate. Korisnici ocjenjuju glazbu koja je odabrana (racunalno) i emitirana
u programu. Palac gore znaci - sviraj opet, a palac dolje znaci - to vise ne Zelim (Stra-
uss i Frost, 2014). Poti¢u¢i korisnike na upotrebu funkcije samostalnog ocjenjivanja
glazbenog broja (tumb up / tumb down), racunalni algoritam Pandora radija (big da-
ta) razvijao je model ra¢unalnog odabira glazbenih brojeva koji se emitiraju, a na te-
melju preporuke korisnika (Afuah, 2019). Pandora radio vode¢i je globalni internet-
ski radio koji omogucuje slusanje glazbenih sadrzaja, ne samo iz radijske ponude ve¢
iiz drugih izvora (Turban, 2018: 104). Big data obrada podataka upravlja glazbenim
repertoarom te se nastoji prilagoditi ukusu publike kao i promjenama ukusa publike
u zadanim vremenskim okvirima. Korporacije koje su okrenute prema korisnicima,
a na temelju podataka prikupljenih u modelu big data obrade podataka, svakodnevno
prate poslovne procese kako bi bile povezane sa svojim kupcima - i kao masovnom
skupinom - i sa svakim pojedina¢no (Callahan i Glass, 2015: 87). Pandora prikuplja
podatke o slusanosti glazbenih brojeva biljeze¢i glasanje korisnika u modelu ,,palac
gore/dolje”. Uz to, Pandora sprema podatke prikupljene u big data obradi o korisnici-
ma kako bi, uz pomo¢ tehnologije, stvarala korelacije izmedu preferencija korisnika i
njihovih demografskih obiljezja (Walker, 2015: 67). Miller (2015: 201) naglasava kako
je model prikupljanja podataka, na temelju kojih Pandora zna ,,sve” o svojim korisni-
pretplate za emitiranje sadrzaja. Iako se najveci dio prihoda prikupi iz prodaje ogla-
snog prostora, jedan dio prihoda Pandora Media ostvaruje od prodaje pristupa teh-
noloski naprednijem zvuku, prodaje pristupa glazbenom servisu kada korisnik nije
na mrezi, skidanja odredenih glazbenih brojeva i sli¢no.

Godine 2011. Pandora je objavila javnu ponudu te je izlistana na NYSE-u. Ve¢
2012. dostignuta je brojka od oko 70 milijuna mjesec¢nih korisnika, a samo dvije godi-
ne kasnije zabiljezen je trzi$ni udio od 70 % ukupnog trzista streaming radija u SAD-
u. Do sije¢nja 2015. glazbeni brojevi na Pandora Music zabiljezili su vi$e od 50 miliju-
na pozitivnih glasova (fumb up). Dvije godine kasnije, rezultati istrazivanja slusanosti
pokazali su da 70 % korisnika Pandra Music usluga najveci dio vremena slusa coun-
try glazbene brojeve. Nedugo nakon objave rezultata istrazivanja, Pandora je ukinula
svoje poslovne operacije u Australiji i Novom Zelandu te se orijentirala samo na trzi-
$te SAD. Godine 2017. globalna medijska korporacija SiriusXM preuzela je platformu
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Pandora Media u akviziciji vrijednoj 3,5 milijarde dolara. Pandora Media prestala je
postojati kao samostalni poslovni subjekt te je izbrisana s NYSE-a.

2. Streaming industrija

Pojam streaming ne moze se doslovno prevesti u hrvatski jezik zbog svoje viseznac-
nosti. Povezan je s visokim tehnologijama, ali isto tako povezuje se i s protokom raz-
licitih oblika energije. Koristi se i kao termin za razvrstavanje djece $kolske dobi u
razlicite skupine prema definiranim kriterijima. U kontekstu internetske tehnologi-
je mozemo ga definirati kao gledanje ili slusanje videa ili zvuka izravno s interneta
(Cambridge English Dictionary). Streaming predstavlja ¢in, proces ili instancu koja po-
drazumijeva distribuciju podataka (Merriam-Webster Dictionary). Streaming je meto-
da emitiranja podataka internetom izravno do racunala ili drugih platformi korisnika
bez potrebe downloada s interneta (Collins Dictionary). Streaming model prvo se kori-
stio u big data obradi podatka koji su emitirani u realnom vremenu kao $to su poda-
ci na burzi, vremenske prognoze, sportski rezultati i slicno (Maheshwari, 2019: 275).

Streaming tehnologiju povezujemo s drustvenim mrezama i modelom ekonomi-
je platformi. Drustvene su mreze izgradile temelje za Siroku primjenu streaming teh-
nologije te su zna¢ajno utjecale na model kori$tenja u glazbenoj industriji. Prva drus-
tvena mreza koja je postala popularna zbog svoje usmjerenosti na indie rock glazbu
bila je platforma MySpace (Lozi¢, 2019a). Neuspjesan pokusaj preuzimanja, odnosno
promaseni menadzerski model koji se temeljio na uvodenju monetizacije pristupa, re-
zultirao je nestankom platforme, a ve¢ina korisnika preselila se na novu platformu,
danas globalno popularni Facebook. MySpace je bila prva globalna platforma koja je
koristila streaming u popularizaciji slusanja i distribucije glazbe.

S pocetkom 21. stoljeca, digitalne transformacije koje su utjecale na glazbenu
industriju bile su jako dramati¢ne, a pojavili su se potpuno novi i tehnoloski razli¢iti
konkurenti kao $to su Napster, iTune, Pandora, Spotify i YouTube (Ryan, 2019). Pan-
dora je osnovana 2000. te je jedan od zacetnika streaming usluge na globalnoj razini.
Od svog osnutka do danas, globalna industrija streaming servisa usla je u fazu satu-
racije te konkurenti u industriji teze okrupnjivanju i pronalaZenju novih trzi$nih ni-
$a kako bi obranili svoj polozaj. U glazbenoj streaming industriji kao grani industrije,
Spotify je najznacajniji konkurent Pandore. Unutar streaming industrije, konkurent s
najve¢im brojem korisnika je YouTube koji je dio ekosustava Google. Na istom trzi-
$tu natjecu se i platforme iz drugih ekosustava kao sto je Twich i Apple Music, a tu su
i Hulu, Netflix i drugi.

Tehnologija streaminga predstavlja disruptivni model razvoja unutar ve¢ po-
stojece glazbene industrije. S jedne strane, glazba je postala dostupna $irokoj publi-
ci koja ne bi kupila glazbene zapise ili ne bi posjec¢ivala koncerte pojedinog izvodaca.

139



Zbornik sveucilista Libertas, 5, 2020.

S druge strane, dramati¢ni razvoj tehnologije potresao je temelje nacina stvaranja pri-
hoda unutar glazbene industrije. Model razvoja koji dovodi u interakciju prodavate-
lja i kupca, bez da kontrolira vrijednost koja nastaje u interakciji, poznat je kao mo-
del ekonomije platformi (Lozi¢ et al., 2017; Parker et al., 2016; Evans i Schemalensee,
2016). Sada postoji jednak pristup prodajnim mjestima glazbe: YouTube, blogovi, Slac-
ker, Pandora, Spotify. Znatno je olak$ano otkrivanje trgovina s digitalnom glazbom,
Twitter, Facebook, a i druge aplikacije za drustveno umrezavanje otvorene su svima,
a ne samo rijetkim elitnim umjetnicima koji su potpisali etiketu (Sun, 2019). Rastu-
¢a popularnost streaming platformi otvorila je velika podru¢ja za ekonomska istrazi-
vanja te se svakodnevno objavljuju novi radovi. Iz perspektive zakonitosti, streaming
posluje u sivoj zoni. Omogucuju kori$tenje autorskih prava, ali u podrucju koje jos
uvijek spada u pozitivnu zakonsku legislativu (Orme, 2020).

U posljednje vrijeme razvija se tehnologija koja zabrinjava glazbenu industriju
jer vodi ka novom obliku piratstva. Tehnologija poznata pod nazivom ripping omo-
gucava pretvaranje datoteka iz streaming oblika u datoteke koje se mogu pohraniti u
formatima koji se naknadno mogu koristiti bez placanja autorskih prava (McKenzi i
Shin, 2020). Glazbeni servisi tehnologki su suvremene korporacije koje posluju o ne-
kom od modela ekonomije platformi. Koriste i razvijaju softverske aplikacije, ali ne
moze ih se svrstati u industriju softvera (Lozi¢ et al., 2017; Parker et al., 2016). Ista-
knute digitalne platforme za distribuciju proizvoda kulture obuhvacaju Netflix, Hulu,
Amazon Prime Video (filmovi i televizijski program), Spotify, YouTube, Apple Music,
Pandora, Deezer, Tidal (glazba), Steam, Epic Games (video igre), Amazon KDP, Apple
iBook (e-knjige) te Facebook, Periscope i Instagram Live Video (streaming program u
zivo). Digitalne platforme ujedno promoviraju i distribuiraju druge proizvode kulture
iz podrudja slikarstva, kiparstva i primijenjene umjetnosti. Na platformama se odrza-
vaju digitalne izloZbe, a $to su platforme dostupnije $iroj publici i $to se vise mogu pri-
lagodavati razli¢itim ukusima, ostvaruju sve vece prihode (Belleflamme i Peitz, 2020).

3. Model poslovanja Pandora Media

Pandora i Spotify dvije su vodece korporacije u industriji glazbenog streaminga i naj-
ve¢i medusobni konkurenti. Komparacija tih dviju korporacija ukazuje na istu indu-
striju u kojoj se natjecu, ali i na potpuno razli¢ite menadzerske strategije razvoja. Te-
meljena razlika je u stvaranju prihoda. Streaming platforme osiguravanju prihode iz
prodaje oglasnog prostora ili se financiraju iz pretplatnickog odnosa svojih korisnika
(Orme, 2020). Pandora monetizira emitiranje i objavu reklama na mreznoj stranici
dok korisnici slusaju izabrane glazbene brojeve te ogranicava slusanje glazbe, u mo-
delu slobodnog slusanja bez pretplate na 40 sati tjedno (Strauss i Frost, 2014). Pandora
Media 90 % svojih prihoda ostvari iz prodaje oglasnog prostora. Spotify ima upravo
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suprotnu strategiju te samo 10 % prihoda ostvaruje od oglagavanja, a 90 % od pretpla-
te (Nagarkar, 2015). Pandora Media je internetski radio koji emitira glazbu na temelju
preferencija korisnika te njihovih lajkova. Biljezenje lajkova i prikupljanje podataka o
korisnicima koristi se za razvijanje strategije oglasavanja koje donosi najve¢i prihod u
Pandoru (Walker, 2015: 67) Spotity je pretplatnicki internetski servis na kojem kori-
snici stvaraju svoje osobne liste glazbenih brojeva koje preslusavanju kada se priklju-
¢e na aplikaciju.

Pandora nije odmah prihvatila naziv Pandora radio. Slijedeci svoje izvorne kori-
jene, vise se pozicionirala kao music discovery odnosno music recommendation. Rije¢
»radio” pojavila se u obra¢anju javnosti kako bi se objasnio model biranja glazbe na
streaming servisu odnosno moguc¢nost da korisnici sami utje¢u na vrstu glazbe koja ¢e
se emitirati (Bottomley, 2020: 154). Koristenje tehnologije u odabiru glazbe koja naj-
vi$e odgovara ukusu korisnika uprava je nastojala pretociti u naziv online music dis-
covery servis. Medutim, upravo je naglasak na visokim tehnologijama, big data obradi
podataka i koristenju interneta kako bi se pristupilo streaming servisu, na kraju do-
velo do razvoja imena Pandora internet radio. Pandora radio ili Pandora Media, kako
je kasnije nazvana, klasican je primjer razvoja tradicionalne (stare) medijske industri-
je u model ,,nove medijske industrije”. Od emitiranja radijskog programa u modelu
masovnog medija do emitiranja glazbenih brojeva prema preferencijama korisnika, a
koriste¢i big data mogucnosti obrade podataka.

Pandora Media pruza internetsku radio uslugu, koriste¢i otkrivene sklonosti po-
trosaca i pustanje glazbe prema preferencijama potrosaca (Hiller i Walter, 2017). You-
Tube koristi slican model s tom razlikom $to se pregled sadrzaja ukljucuje tek na za-
htjev korisnika. Temeljeni koncept svih streaming platformi usmjeren je ka distribuciji
glazbenog sadrzaja odnosno korisnici plac¢aju uslugu preslusavanja umjesto da kupu-
ju fizicke oblike na kojima je glazba snimljena. Koncept snimanja i distribucije glaz-
benih diskova zamijenjen je distribucijom zvuka. Promjena je napravljena od objekta
prema tehnologiji (Straebel, 2007). Model distribucije zvuka umjesto prodaje fizickih
nosaca, jednim dijelom je i dio modela ekonomije platformi. U tom dijelu Pandora
koristi troSkovni model nultog marginalnog troska (Lozi¢, 2019b; Rifkin, 2015).

4, Pregled literature

Stara medijska industrija razvila se u komunikacijskom modelu koji smo definirali
kao masovni mediji odnosno masovna komunikacija. Razvoj interneta i digitalizaci-
ja proizvodnih procesa izravno e utjecati na razvoj novih medijskih industrija. Ono
$to smo poznavali kao industriju masovnih medija, odasiljanje komunikacijskog sa-
drzaja kroz komunikacijski kanal, u ,modelu jedan prema svima” bit ¢e zamijenjen
modelom ,,svi prema svima” ili kako se to danas popularno naziva peer to peer (P2P).
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Medijska industrija nije tako homogena kao §to bi se dalo naslutiti na prvi pogled.
Kung (2008: 1) naglasava kako medijska industrija nije monolitna, ve¢ ¢ini konglo-
merat razli¢itih industrija kojima je stvaranje zajednickog sadrzaja temeljna aktivnost.
Izraz medijska industrija obuhvac¢a ogroman dio poslovnog procesa koji se proteze od
tiska, zvuka, ekrana i digitalnih bitova u prostoru, emitiranja u eter razlicitih sadrzaja
poput korporativnih komunikacije, oglasavanja, mreznih stranica, romana, filmova,
snimaka i glazbe koju dijele u modelu masovnog medija kao i na internetu (Hilmes,
2009: 1). Albarran (2010: 3) definira medijsku industriju kao industriju koja se uglav-
nom koncentrira oko kabelske televizije,! ali analizira poslovni koncept medijskih
korporacija koje se natje¢u na razli¢itim trzitima i u razli¢itim segmentima medijske
industrije. Mediji obuhvacaju sva ciljno usmjerena tehnicka sredstva ili instrumente
za prikupljanje informacija u tiskanim, vizualnim ili auditornim oblicima, kao i or-
ganizacijske i institucionalne jedinice koje iza njih stvaraju i pruzaju (Wirtz, 2011: 15).

U radu ¢emo se baviti analizom prihoda i troskova streaming glazbene platfor-
me Pandora u kontekstu koriStenja menadzerskih strategija. Bagdakian (2000: 5) prvi
otvara temu prihoda medijske industrije te povezuje financijske aspekte poslovanja s
utjecajem koji mediji imaju u drustvu. Zasto se korporacije bore za toliko dominaci-
je, tro$eci svoje operativno vrijeme i milijarde dolara u divljim bitkama za spajanja i
preuzimanja, menadzerske otkupe dionica i preuzimanja na burzi. Odgovor je samo
jedan: novac i utjecaj. Prihodi koje ostvaruje stara medijska industrija biljeze se kao
prihodi nacionalne (regionalne) medijske industrije, a sastoje se od dvaju temeljnih
¢imbenika: a) prihodi od prodaje proizvoda i b) prihodi od prodaje oglasnog pro-
stora (reklama). U tom kontekstu, govorimo o dvostranom trzi$tu medijske indu-
strije. Picard (1989: 17) prvi otvara temu menadzerskih strategija u upravljanju me-
dijskim korporacijama te u tom kontekstu govori o dvostranim trzi§tima odnosno
dvostrukom karakteru medijskog proizvoda. Medijski je proizvod usmjeren ka proda-
ji na trzi$tu i stvaranju financijskih dobitaka, ali je istovremeno usmjeren i ka trzistu
oglasivaca i stvaranju prihoda od oglasa. Doyle (2013: 13) prosiruje definiciju pojma
»dvostrana trzista” definiraju¢i medijsku proizvodnju kao proizvod koji se takoder
prodaje u dva smjera na trzistu. Usluge koje pruzaju medijska poduzeca obi¢no imaju
oblik usluge informacija i zabave s jedne strane, i oglasni prostor s druge. S obje te us-
luge trguje se na razli¢itim trzi$tima, ali su obje povezane s istim trzistima odnosno
trziStima krajnje potro$nje (Wirtz, 2011: 28).

Novu medijsku industriju povezujemo s jedne strane s razvojem tehnologije, s
druge strane s promjenama navika medijske publike. Novi mediji temelje se na ra¢u-
nalnim tehnologijama, koriste digitalne informacije i obi¢no uklju¢uju povezivanje s
otvorenom digitalnom komunikacijskom mrezom. Novi medijski proizvodi kombi-

T Albarran (2010) polazi od analize financijskog rezultata kao temelja za istrazivanje medijske indu-

strije.
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niraju razlicite vrste sadrzaja, cesto uklju¢uju komunikaciju i moze ih se tumaciti kao
uslugu (Kung, 2008: 10). Sto se podrazumijeva pod novim medijima donekle varira,
ali uglavnom ukljucuje internet, video i racunalne igre i mobilne uredaje, ukljucujuci
iPod, PDA i telefone (Marshall, 2009: 81). U televizijskoj i filmskoj industriji Netflix i
ostale usluge, kao $to je video na zahtjev stvorile su izazove za tradicionalnu zemalj-
sku televiziju, kao i za klasi¢ne kino dvorane (McKenzie et al., 2019). U industriji knji-
ga dolazak e-knjiga i uredaja poput Kindlea na sli¢can su nac¢in doveli u pitanje tradici-
onalni model proizvodnje, distribucije i koristenja tiskanih medija (Chen et al., 2018).
Tehnologija je postala rije¢ koja najvise povezuje s novim medijima (Hendricks, 2010:
5). Nova medijska industrija napusta temeljna nacela stare medijske industrije i ma-
sovnih medija. Klasi¢na je medijska industrija koristila medij kao sredstvo za odasilja-
nje poruke od sredi$ta prema publici. Internet i digitalizacija sadrzaja najavili su kraj
masovnih medija kakvi su postojali kroz razdoblje od 500 godina.

Usvajanjem digitalne tehnologije omoguceno je dijeljenje sadrzaja na vise razli-
¢itih platformi. Medijske tvrtke sada distribuiraju sadrzaj na vise platformi i uredaja
(Albarran, 2010: 69). Veliki broj tvrtki reagirao je na digitalnu konvergenciju medija
usvajanjem strategije razvoja i distribucije svojih proizvoda na vise razli¢itih platformi
(Doyle, 2013: 29). Konvergencija se odvijala u trima glavnim podru¢jima: sadrzajna
(medijska), ra¢unalna platforma (informacijska tehnologija) i komunikacije (teleko-
munikacijski i $irokopojasni operatori) (Kung, 2008: 93). Digitalizacija proizvodnog
procesa i konvergencija sadrzaja na razli¢ite platforme omogucili su razvoj nove me-
dijske industrije, a ili su usporedo s razvojem postmodernog drustva. Postindustrij-
sko drustvo vise nije prihvac¢alo model masovnih medija. Postmodernizam izgraden
je na individualnom pristupu i dijeljenju informacija P2P. Stari su mediji podrazumi-
jevali menadzerske alata i prakse koji su se koristili kroz cjelokupno razdoblje proi-
zvodnog kapitalizma (kako ga definira Marx) (Dockes, 2007). Novi mediji stvaraju
potpuno novu paradigmu menadzerskih alata i tehnika kako se mjere prihodi od me-
dijske industrije.

Razvoj tehnologije unutar glazbene industrije pomicao se od razvoja radijskog
prijemnika, preko industrije gramofonskih ploca, traka za snimanje zvuka, CD nosa-
¢a zvuka, ra¢unalnih memorijskih diskova pa do suvremenih streaming servisa. Sve
do prvih godina 21. stolje¢a industrija glazbe koja je snimala sadrzaj na ¢vrste nosace
zvuka bila je uglavnom obiljezena tehnoloskim pomacima koji su potaknuli fizicku
prodaju. Prodaja nosaca neprestano je rasla od 1984., a dostigla je vrhunac u 2006. (Si-
mon, 2019). Digitalizacija proizvodnog procesa u glazbenoj industriji odvijala se kroz
niz razli¢itih transformacijskih perioda. Svaki od perioda ukljucivao je i promjene
drustvenih odnosa. Svaka od promjena ukljucivala je i promjenu drustveno-tehno-
loske infrastrukture u glazbenoj industriji nudeci nove nacine proizvodnje i potro$nje
glazbenih sadrzaja ovisno o napretku u tehnologiji (Fuentes et al., 2019).
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Nakon pojave interneta razvile su se nove tehnologije i platforme te drasti¢no iz-
mijenile nacin na koji se potrosaci bave kulturnim sadrzajem. U glazbenoj industriji
iTunes je otvorio prostor prije nego $to su streaming usluge poput Pandore i Spotify
redefinirale nacin na koji potro$aci uzivaju u glazbi (Aguair i Waldfogel, 2018). Go-
dine 2015. glazbeno trziste naglo se pocelo opravljati te se do 2018. prihod popeo na
16 milijardi dolara. Takav oporavak prvenstveno se moze zahvaliti glazbenim strea-
ming platformama kao $to su YouTube, Spotify, Deezer ili Tidal koje su 2018. ostvari-
le ukupni prihod od 9 milijardi dolara (Handke, 2020). Razvojem pametnih telefona,
MP3 uredaja reprodukcije zvuka, tableta, prijenosnih rac¢unala i drugih tehnologki
razvijenih uredaja korisnicima je omogucen lagani pristup glazbenim i drugim me-
dijskim sadrZajima. Sto je jo$ vaznije, korisnicima je omogucen pristup i dok su u po-
kretu $to je bio znacajan korak naprijed u razvoju glazbene industrije (Dengri-Knott,
2015).

Digitalna glazba pruza mogu¢nost prevladavanja nekih ogranicenja fizickih sni-
maka prosirivanjem njihove duljine i pro$irivanjem pristupa snimkama. Medutim,
ono $to je nekada bio socijalni i kulturni aspekt sludanja glazbe, umanjio se dopusta-
judi pristup velikim bazama ve¢ snimljene glazbe (Arditi). Razvoj glazbene tehnolo-
gije doveo je do porasta mobilnosti i dostupnosti te je potro$acima postupno pruzao
povec¢anu kontrolu nad glazbenim sadrzajem. Mnoge promjene povezane s digitali-
zacijom glazbe prethode digitalizaciji u drugim industrijskim sektorima (Dholakia
et al., 2015; Irene 2014). Razvoj streaming usluga poput Spotify, Deezer i Apple Music
takoder je znacio da potro$aci mogu pristupiti velikim katalozima glazbe u pokretu
(Sinclair i Tinson, 2015). Usluga streaminga razlikuju se od tih tradicionalnih proiz-
voda. Pjesma koja se emitira putem usluge nije trajna, jer pristup prestaje nakon iste-
ka pretplate (Hiller, 2017). Popis za reprodukciju postao je sredisnji oblik konzumacije
glazbe na streaming platformama. Prijavljivanjem na Spotify, odmah cete se suociti sa
zidom popisa za reprodukciju, prilagodenom vasoj povijesti slusanja (Praj, 2019; Mo-
azed i Johnson, 2016). Godine 2017., nedugo nakon $to ju je preuzela SiriusXM grupa,
Pandora je stubokom promijenila menadzersku strategiju i okrenula se modelu pret-
plate, odnosno Pandora premium modelu (Afuah, 2019).

5. Istrazivacka pitanja i metodologija istrazivanja

Analizu rezultata poslovanja i promjene broja korisnika nastale pod utjecajem provo-
denja menadzerskih strategija u Pandora Media napravit ¢emo na temelju rezultata
istrazivanja sluzbenih financijskih izvjes¢a Pandora Media, kao i drugih specijalizira-
nih agencija u tom podrucju djelovanja. Istrazivanje je determinirano s trima temelj-
nim istrazivackim pitanjima.
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1. Kolika je profitabilnost Pandora Media glazbenog streaminga i moZe li se potvrditi

pretpostavka o profitabilnost modela nultog marginalnog troska?
Pandora placa autorska prava izvodac¢ima $to je najveci dio troska poslovanja
(Waldfogel, 2018; Kask i Oberg, 2019); ekosustavi platformi profitabilniji su od
klasi¢nih industrija zbog manjeg troska poslovanja (Parker et al., 2016; Moazed
i Johnson, 2016); platforme koriste model nultog marginalnog troska koji zna-
¢ajno utjece na pad ukupnog troska poslovanja (Rifkin, 2015; Lozi¢, 2019).

2. Koliko je Pandora Media osjetljiva na promjene glazbenog ukusa slusatelja s obzi-

rom na to da pripada novoj medijskoj industriji te koristi prednosti big data obra-
de podataka?
Korisnici usluga glazbenih platformi stvaraju preferencije pod utjecajem novih
medija i novih menadzerskih pristupa oglasavanju (Shilds, 2017); pripadnici Ge-
neracije Z konzumiraju glazbene sadrzaje na potpuno novi nacin od generaci-
ja prije njih (Koulopoulos i Keldsen, 2014; Seemiller i Grace, 2019; Zarczynski,
2020).

3. Koliko su menadZerske strategije nove medijske industrije i ekosustava platformi

otporne na pritisak iz okoline klasicne medijske industrije?
Model ekonomije platformi izgraduje ekosustave unutar kojih ostvaruje profite
bez utjecaja konkurenata kao u klasi¢nim linearnim industrijama (Lozi¢ et al.,
2017; Lozi¢, 2019a); SiriusXM izgraduje novu menadzersku strategiju za Pando-
ra Mediu unutar grupe (Perez, 2020).

6. Rezultati istrazivanja

Analiza i rezultati istrazivanja podijeljeni su u tri temeljna podru¢ja prema istrazivac-
kim pitanjima koje smo definirali. Podruc¢ja istrazivanja poslovanja i promjene me-
nadZerske paradigme u Pandora Media podijeljena su na: a) financijski rezultati, b)
big data model obrade podataka i ¢) bundling ili ,,umotavanje” ponude kao nova po-
slovna strategije nakon udruzivanja sa SiriusXM.

6.1. Rezultati istrazivanja financijskog poslovanja platforme Pandora
Media

Financijski pokazatelji poslovanja platforme Pandora Media prikazani su u tablici
1. Prihodi su razvrstani u tri temeljne kategorije: prihodi od oglasavanja, prihodi od
pretplate i prihodi od prodaje ulaznica i drugih aktivnosti povezanih s tom poslov-
nom aktivno$cu. Poslovna strategija platforme Pandora Media utemeljena je na pri-
hodima od oglasavanje te oni ¢ine najveci dio ukupnog prihoda korporacije. U ana-
liziranom petogodisnjem periodu prihodi su narasli s 489,34 milijuna dolara godine
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2013. na 1,07 milijardi dolara godine 2017. §to je povecanje od 120 %. Prihodi od ogla-
$avanja u prvom analiziranom razdoblju ¢inili su 81,52 % dok su u posljednjem ana-
liziranom periodu bili 73,28 %. Pad udjela najvecih prihoda u ukupnom prihodu ve¢
ukazuje na probleme u poslovanju koji ¢e se pojaviti u poslovanju Pandore.

Tablica 1. Prihodi i troskovi platforme Pandora Media (u tisu¢ama $)

2013. 2014. 2015. 2016. 2017.
Prihodi od oglasavanja 489340 732338 933305 1072490 1074927
Prihodi od pretplate 110893 188464 220571 225786 315853
Prihodi od ulaznica 0 0 10167 86550 76032
Ukupni prihodi 600233 920802 1164043 1384826 1466812
[zravni troskovi 357083 508004 697 341 894922 967 067
Bruto profit 243150 412798 466702 489904 499745
Razvoj proizvoda 31294 53153 84581 141 636 154325
Prodaja i marketing 169005 277330 398169 491455 492542
Opci troskovi 69300 112443 153943 175572 190711
Ostali troskovi n/a n/a n/a n/a 155041
Ukupni opdi troskovi 269599 442 926 636693 808663 992619
Operativni gubitak -26449 -30128 -169991 -318759 —-492 874
Neto gubitak -27017 -30406 -169661 -342978 -518395

Izvor: autor.

Godine 2015. Pandora Media pocela je biljeziti prihode od prodaje ulaznica i
drugih aktivnosti povezanih s glazbenim dogadajima. Model streaming radija, kao
model ekonomije platforme, nadopunjen je klasi¢cnom poslovnom aktivnosc¢u digi-
talnih platformi odnosno omoguc¢avanjem interakcije dobavljaca i kupaca. Uz priho-
de od ulaznica, Pandora je razvila aplikaciju za oglasavanje na podcastu te razmjenu
informacija korisnika usluge. Razmjena usluga na podcastu te interakcija korisnika
s obje strane platforme, omogucile su razvoj mreznog efekta s obje strane platforme
(Moazed i Johnson, 2016). Promjena strukture prihoda bio je jasan signal neodrzivosti
poslovnog modela. Prihodi od temeljne aktivnosti, prodaje oglasnog prostora, pada-
li su odnosu na prihode od pretplate. Strategija stvaranje prihoda okrenula se prema
prodaji karata i prostora u podcastu.

Kretanje strukture prihoda protumaceno je jednadzbom smjera krivulje u tabli-
ci 2. Analizom su obuhvaceni prihodi od prodaje oglasnog prostora, prihodi od pret-
plate, ukupni prihodi, izravni troskovi proizvodnje, op¢i troskovi i ukupni operativni
troskovi. Prihodi od oglasavanja, kao najveci i temeljeni prihodi korporacije, u anali-
ziranom petogodis$njem periodu rasli su po prosjecnoj stopi od 21,59 % godis$nje. Pri-
hodi od prodaje pretplate rasli su po prosjecnoj godisnjoj stopi od 25,53 % $to je vec¢a
stopa od prihoda od oglasavanja, ali su to prihodi koji u strukturi ¢ine manji dio pri-
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hoda. Ukupni prihodi, uklju¢ujuéi i prihode od prodaje karata (posljednja tri analizi-
rana intervala) prosjecno su godiste rasli po stopi od 24,55 %. Izravni troskovi, odno-
sno oni troskovi koji su izravno povezani s proizvodnim procesom, kao $to je placanje
autorskih prava, licenci, tantijema i sli¢no, rasli su po prosje¢noj godisnjoj stopi od
29,16 %. Porast izravnih troskova bio je vec¢i od porasta prihoda u core djelatnosti.

Tablica 2. Koeficijent determinacije

Prihodi od oglasavanja Prihodi od pretplate
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Izvor: autor.

Porastu izravnih troskova potrebno je pridodati porast op¢ih troskova poslova-
nja u koje spadaju troskovi odrzavanja sustava i troskovi zaposlenika, a koji su rasli
po prosjecnoj godis$njoj stopi od 28,02 %. Kretanje ukupnih op¢ih troskova, odno-
sno svih troskova bez izravnih troskova proizvodnje, ukazuje na potrebu promjene
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poslovnog modela upravljanja. Ukupni op¢i troskovi rasli su po prosje¢noj godisnjoj
stopi od 37,84 %. Izravni troskovi rasli su po prosjecnoj stopi od oko 5 postotnih poe-
na iznad stope ukupnih prihoda, dok su ukupni operativni troskovi rasli po stopi od
oko 13 postotnih poena iznad stope ukupnih prihoda.

Kretanje broja aktivnih korisnika Pandora Media usluge prikazan je na slici 1.
Rast broja korisnika zabiljezen je u periodu izmedu 2009. i 2014. Od 2015. zapocinje
pad broja korisnika. Rezultati istrazivanja, objavljeni u izvje$¢u Pandora Media pod
nazivom 10-K (u Hrvatskoj bi bilo najsli¢nije revizorskom izvjes¢u za FINA-u), poka-
zali su da je priblizno 90 % slusatelja Pandora Media iz SAD-a, a najve¢i dio ostalih
korisnika je u Kanadi, Australiji i Novom Zelandu. Porast tro$kova iznad stope pora-
sta prihoda kao posljedicu imali su zatvaranje poslovnih operacija u Australiji i No-
vom Zelandu. Temeljna strategija stabiliziranja korporacije usmjerena je na korisnike
u SAD-u, odnosno na dio publike koja je slusala country glazbu u SAD-u.

Graficki prikaz kretanja bruto profita i gubitaka iz operativnog poslovanja pri-
kazan je u tablici 3. Analiza bruto profitne marze ukazuje na temeljne probleme u
poslovanju platforme Pandora Media. Prosje¢ni rast bruto profitne marze, u analizi-
ranom petogodis$njem razdoblju, bio je 22,45 %. Porast prosje¢ne bruto marze bio je
manji od porasta prosje¢nih izravnih troskova za oko 6,5 postotnih poena u proma-
tranim intervalu od pet godina. Prosjek porasta prosje¢ne bruto marze ne daje pot-
punu sliku kretanja ukupnih prihoda i izravnih troskova Pandora Media. U posljed-
nja dva analizirana intervala bruto profita marza bila je 4,97 %, odnosno pala je na
2,01 %. Na slici je prikazano kretanje bruto profita koji se usporava te u posljednjem
analiziranom periodu pokazuje jasne znakove potpunog zaustavljanja rasta. Gubici
iz operativnog poslovanja povecavaju se iz godine u godinu bez znakova oporavka.

Tablica 3. Financijski rezultati poslovanja Pandora Media (tisuce $)

Bruto profit Gubici iz operativnog poslovanja
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Izvor: autor.

Financijska slika platforme Pandora Media te gubici koji su se gomilali iz godine
u godinu, doveli su do toga da ju je preuzela SiriusXM medijska korporacija te su ko-
risnici usluga Pandora Media naslijedili ostvarena prava te ih dodatno obogatili uslu-
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gama koje im pruza SiriusXM. U odnosu na prethodne godine, prihodi SiriusXM-
a u 2019. povecali su se za 38 %. U prvom kvartalu povecali su se za 2,1 milijardu u
odnosu na proslu godinu dok su u ¢etvrtom kvartalu porasli za 35 % odnosno na 7,8
milijardi dolara. Neto profit iznosio je 914 milijuna dolara, a prilagodeni EBITDA
porastao je 14 % i dostigao rekordnih 2,4 milijarde dolara. Unato¢ padu pretplatnika,
prihodi od oglasa Pandore porasli su na 348 milijuna dolara u cetvrtom tromjesecju
2019. u usporedbi s 314 milijuna dolara prethodne godine (Zarczynski, 2020).

Unutar korporacije SiriusXM, Pandora Media ima $ansu za oporavak i stabiliza-
ciju financija. Pandora ima prava na pjesme izvodaca koji se vrlo rijetko slusaju izvan
SAD-a te su neke od tih pjesama vrlo stare $to znaci da ¢e ih korisnici tesko pronaci
na nekom drugom streaming servisu. Poslovanje u okviru vece korporacije omogu-
¢it ¢e koristenje efekata ekonomije obujama $to ¢e izravno utjecati na snizavanje op-
¢ih troskova. U prvom redu, do¢i ¢e do opadanja troskova prodaje i marketinga, kao
i troskova administracije i uprave po jedinici proizvoda. Godine 2019. SiriusXM pot-
pisao je sporazum s Marvel grupacijom oko prava na glazbenu podrsku sto ¢e jos vi-
$e ojacati prihode SiriusXM te otvoriti moguc¢nost za plasman glazbe za koju je prava
stekla Pandora Media.

6.2. Big data je algoritam neovisan o glazbenom ukusu

Pandora Media dosegla je vrhunac slu$anosti i najveci broj korisnika 2015. te je na-
kon toga broj korisnika poceo opadati. Dva su temeljna ¢imbenika pridonijela takvoj
situaciji: a) globalno je naglo poceo rasti broj korisnika streaming platformi i b) pro-
mijenile su se navike koristenja streaming platformi te su novi korisnici odlazili na
streaming platforme na kojima mogu formirati svoje osobne datoteke. Godine 2015.
krenula je s radom i Apple Music streaming platforma, $to je dodatno otezalo poslo-
vanje za Pandora Media. Na slici 1 prikazan je rast broja korisnika do 2015., a nakon
toga pocinje kontinuirani pad broja korisnika. Kretanje broja korisnika dokazuje ka-
ko je tehnologija samo pomo¢no sredstvo u poslovanju odnosno big data i selekcija
glazbenog sadrzaja prema odabiru korisnika ne moze zaustaviti odljev korisnika s
platforme.

Menadzerska strategija koja se temeljila na koristenju tehnologije u procesu oda-
bira glazbenog sadrzaja nije mogla odgovoriti na utjecaj konkurencije iz okruzenja
platforme. Uz to, Apple Music platforma izgradena je unutar ekosustava Apple te su
korisnici ekosustava dobili uslugu koja je ve¢ u modelu bundling odnosno ,,umotava-
nja.” SiriusXM preuzima Pandora Media te spaja ve¢ postojece korisnike s korisnici-
ma Pandora Media kako bi povecao broj korisnika. Uvodi se pretplata za novi model
te se omogucuje korisnicima izradu vlastitih glazbenih listi. Nove personalizirane sta-
nice ¢ine nadogradnju besplatne usluge Pandora i SiriusXM, oni ¢e koristiti Pandorin
sustav za kategorizaciju Music Genome Project i SiriusXM-ovu glazbenu biblioteku.
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Pretplatnici mogu stvoriti stanice pomo¢u aplikacije SiriusXM tako da odaberu pje-
smu ili izvodaca za pocetak, a stanica ¢e nauciti vase glazbene postavke dok dajete
ocjene palac gore ili palac dolje (Khalid, 2019).

Medutim, promjena menadzerske strategije nije zadrzala cjelokupnu publiku
Pandora Media koja je bila ve¢inski orijentirana na country glazbu. SiriusXM suo-
¢ava se s gubitkom kod pretplatnika Pandora forsiranjem ekskluzivnih programskih
partnerstava s glazbenim umjetnicima koji su na vrhu glazbenih ljestvica. Trend je za-
poceo ove godine kada je Coldplay odrzao akusti¢ni nastup za pretplatnike SiriusXM-
a i slusatelje Pandore kako bi proslavili izdavanje svog posljednjeg albuma Everyday
Life u holivudskim studijima SiriusXM-a (Zarczynski, 2020).

Slika 1. Broj aktivnih korisnika Pandora Medija u SAD-u (u milijunima)
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Izvor: autor.

Nova menadzerska strategija omogucila je personalizaciju usluge. Umjesto da
big data usluga bira glazbene sadrzaje koji se emitiraju prema svim korisnicima koji
¢e se ukljuciti na aplikaciju, korisnici ¢e stvarati glazbene liste koje ¢e biti personalizi-
rane, a s tih lista ¢e se stvarati glazbeni sadrzaj koji se emitira za ostale korisnike. Pro-
mjena modela ujedno je i kombinacija stare i nove menadzerske strategije.

6.3. Bundling

Bundling je izvorno pojam koji su koristili Nizozemski doseljenici u Pennsilyvaniju,
a koji je tumacio situaciju kada bi decko i cura prespavali u krevetu u stanu deckovih
roditelja, bez bilo kakvog kontakta, a u nadi da ¢e se cura naknadno udati za tog dec-
ka (Urban Dictionary). Kasnije se pojam proéirio te je tumacio situaciju kada nevjen-
¢ani bracni par spava u bra¢nom krevetu (Merriam-Webster Dictionary). Bundling,
kao kombinacija povezanih, ali ujedno i samostalnih ¢imbenika (decko i cura; ne-
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vjencani par i sl.), postao je sinonim za povezivanje ¢imbenika u poslovnhom procesu,
a s ciljem stvaranja sinergije i povecanja profita. Stoga bi se mogli sloZiti s definicijom
da je bundling prodaja vise razli¢itih proizvoda, usluga i softvera unutar iste poslovne
operacije (Cambridge English Dictionary).

Bundling je marketinska strategija u kojoj se prodaju dva ili vise proizvoda i
usluga u istom paketu. U prodaji telekomunikacijskih usluga postoji tzv. Triple Play
unutar kojeg se istovremeno prodaju usluge telekomunikacija, interneta i TV opera-
tera, a pri ¢emu korisnik ostvaruje popust na ukupnu sumu u odnosu na sumu koju
bi trebao platiti kada bi sve tri usluge kupio pojedina¢no (Choi, 2012: 273). U suvre-
menoj poslovnoj praksi pojam bundling najc¢e$ce se povezivao s poslovnim modelima
prodaje pretplate za kabelske televizije i druge proizvode koji su se emitirali na klasi¢-
nom televizijskom ekranu. Prodajom ,kabela”, televizijski operateri nudili bi razli¢ite
kabelske pakete te bi pove¢anjem broja kabelskih paketa odnosno usluga, rastao i po-
pust na ukupnu cijenu usluge. Na temelju navedenog mogli bismo zakljuciti kako bi
prijevod rije¢i bundling bio umotavanje ili ,snopovi proizvoda ili usluga.” Kupnjom
nekoliko umotanih proizvoda dobili bi novi proizvod, koji je skup postojecih, ali uz
diskontnu cijenu.

Izvjesce tvrtke Nielsen utvrdilo je da je za 2019. prosjecno televizijsko kucan-
stvo imalo 179,5 kanala, $to je pad u odnosu na 194,1 kanal u sli¢noj anketi 2014. To
je rezultat pada broja kabelskih usluga i pojave virtualnih usluga koje nude uslugu s
manjim brojem obveznih paketa (lean bundling). Studija je takoder utvrdila da je pro-
sje¢ni postotak gledanih TV kanala po kuc¢anstvu u 2019. bio 6,8 %, $to je pad od 8,7
% u 2014. Dakle, kroz povezivanje kabelskih kanala gledatelji pla¢aju u prosjeku 167
kanala koje ne gledaju (Adgate, 2020). Medutim, razvojem internetske televizije, pri-
tisak kabelskih operatera na korisnike i prodaja ,,umotanih” paketa naglo je pocela
slabiti. Razlog tome dijelom se pronalazi i u tehnoloskom determinizmu jer korisnici
sve vide prelaze u novi oblik koristenja televizijskih usluga.

Trenuta¢no na globalom trzistu ,novih” operatera posluje osam globalnih kor-
poracija koje se natjecu u industriji koju su nekada zauzimali kabelski operateri. Svih
osam korporacija ostvaruje prihode ve¢e od milijardu dolara (Netflix, Hulu, Amazon,
Disney+, AppleTv+, Peacock, HBO Max i VCBS-Flix. ), a analiti¢ari ih nazivaju zajed-
ni¢kim imenom Flixes. Wolk (2020) naglasava kako ¢e 2020. biti jako vazna, odnosno
prekretnica u nacinu poslovanja televizijskih korporacija. Flixes su ve¢ prisutne u mili-
junima domova globalno, a spremne su i na preuzimanje velikog dijela trzista koji sada
zauzimaju kabelski operateri. Procjenjuje se da ¢e u taj proces uloziti 20 milijardi dolara.

U kontekstu navedenog, analiziramo menadzerske strategije Pandora Media i
SiriusXM-a. Umotavanje i razdvajanje ponude dvije su temeljne poslovne strategije
medijske industrije. Tvrtke odabiru izmedu pakiranja svojih proizvoda i usluga kao
kombinacije poslovnih strategija ili razdvajajuci ih za a la carte kupovinu, a sve zbog

151



Zbornik sveucilista Libertas, 5, 2020.

maksimiziranja profita (Yao, 2018). Raab (2019) isti¢e kako ¢e se nova strategija umo-
tavanja odvijati unutar cjelokupne medijske industrije odnosno imat ¢e multimedijski
karakter. U zajednicki snop povezat ¢e se industrija video igrica, glazbena industri-
ja, industrija video sadrzaja i industrija vijesti. Analiti¢ari industrije ve¢ su prije dvije
godine istrazivali efekte umotavanja razlicitih vrsta pretplate kako bi povecali profite
korporacija s ve¢ postoje¢com publikom.

Vrlo brzo nakon pripajanja Pandore, iz uprave korporacije SiriusXM stiglo je
priopéenje o testiranju i razmatranju najboljeg modela cross-media promocije koje
bi najvise odgovaralo za obje tvrtke. U analizi se razmatraju cjenovni modeli koji bi
rezultirali najve¢om profitnom stopom za novu korporaciju (Cohen, 2020). Pandora
nije izdrzala konkurenciju ostalih glazbenih streaming platformi kao samostalna kor-
poracija te se nada opravku u sinergiji s SiriusXM grupom. Jedan od primjera umo-
tavanja upravo je koristenje prava na glazbene brojeve koje ima Pandora kao podloge
u filmovima Marvel, za koje je glazbena prava dobio SiriusXM. Menadzerski model
ekonomije platformi zamijenjen je klasi¢nim strategijskim modelom diferencijacije
usluge te Sirokom obuhvatu trzista (publike).

7. Rasprava

Pandora Media prosla je vrlo turbulentan razvojni put od klasi¢ne streaming radio
stanice koja se financirala od pretplata, preko streaming glazbene platforme koja je ve-
¢inu prihoda ostvarivala iz prodaje oglasnog prostora, da bi se na kraju vratila u jedan
oblik pretplatnickog strategijskog modela. Kako bi bolje razumjeli temeljne promjene
strategije, navest ¢emo nekoliko temeljnih ¢imbenika koji su utjecali na konacni fi-
nancijski rezultat odnosno promjenu menadzerske paradigme.

« Kako naglasavaju Callahan i Glass (2015: 87) Pandora Media okrenuta je ka $iro-
kom rasponu slusateljstva, ali modelom big data biranja glazbe (tumb up / down
model) Pandora je usmjerena na odabir pojedina¢nih korisnika. U modelu $iro-
ke diferencijacije, Pandora koristi stare menadzerske modele imanentne masov-
nim medijima. Koriste¢i nove tehnologije i big data obradu podataka, a s ciljem
odabira glazbe prema preferencijama svakog pojedinog korisnika, Pandora je
usmjerena na menadzerske strategije za nove medijske industrije koje su oslo-
njene na peer-to-peer model. Kombinacija starih i novih menadzerskih pristupa
otkriva kako Pandora nije sasvim napustila model stare medijske industrije koje
koriste i druge, sli¢cne radio postaje.

o Vec 2015. godine Pandora pusta u rad platformu za prodaju ulaznica i drugih
pretplatnickih modela u obliku visekratnih karata za razli¢ite dogadaje, ¢ime na-
dopunjuje svoju temeljnu strategiju ostvarivanja prihoda od oglasavanja. Prodaja
ulaznica u modelu ekonomije platformi dio je novih menadzerskih strategija, ali
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u kombinaciji s klasi¢cnim menadzerskim strategijama prilagodenim klasi¢cnom
radio emitiranju sadrzaja.

U analiziranom petogodi$njem razdoblju, prije SiritusXM-ova preuzimanja, porast
ukupnih troskova poslovanja bio je ve¢i za prosjecno 13 postotnih poena godis-
nje od porasta ukupnog prihoda. Model ekonomije platformi nije davao pozitivan
financijski rezultat u slu¢aju Pandora Media. Referirajuci se na prvo istrazivacko
pitanje, mozemo zaklju¢iti kako model ekonomije platformi i nultog marginalnog
troska nije bila profitabilna strategije u poslovnoj praksi Pandora Media.
Korisnici Pandora Media imali su glazbeni ukus povezan s country glazbom te
su glasali za glazbene sadrzaje koji su bili povezani s tim Zanrom. Big data mo-
del je prepoznavao taj Zanr te je broj korisnika izvan SAD-a padao, $to je rezul-
tiralo zatvaranjem u granice SAD-a. Primjer biranja prema glazbenom zanru i
tehnologka ,,savr§enost” ipak nemaju odgovor pred globalnim ekonomskim za-
konitostima. Model biranja palac gore/dolje tehnoloski je savrsen, ali istovreme-
no dokazuje kako su kreativne industrije jako ovisne o financijskim prihodima
koje ostvaruju na trzistu. Rezultati istrazivanja, u kontekstu drugog istrazivac-
kog pitanja, ukazali su kako se poslovna strategije i odabir menadzerski modela
upravljanja ne moZe u potpunosti prepustiti tehnoloskim rjeSenjima, bez obzira
na njihovu tehnolosku superiornost.

Model ,,umotavanja” koristili su kabelski operateri iz ¢ega je razvidno da je ta
menadzerska strategija bila razvijena jo$ u ,,staroj” medijskoj industriji. Siri-
usXM-ovim preuzimanjem, Pandora napusta jedan dio strategija koje je koristi-
la kao streaming platforma te prihvaca strategije ,umotavanja” usluge kao dijela
strategije starih medijskih industrija. Djelomi¢na promjena temeljne strategije te
kombiniranje menadzerskih strategija stare i nove medijske industrije upucuje
na zakljuc¢ak kako strategije novih medijskih industrija nisu otporne na pritisak
iz okruzenja isto kako $to to nisu bile ni strategije starih medijskih industrija. To
je ujedno i odgovor na trece istrazivacko pitanje.

8. Zakljucak

Streaming industrija jedna je od najmladih industrija unutar medijske industrije. Po-
javila se tek nakon razvoja brzog interneta i pune digitalizacije proizvodnih procesa.
U samo petnaestak godina, dozivjela je saturaciju unutar grane industrije. Okrupnji-
vanjem u ve¢e medijske korporacije, poslovni subjekti unutar streaming industrije na-
stoje zadrzati konkurentsku prednost te razviti klju¢ne kompetencije koje im jamce
produzetak poslovanja. Pandora Media nije uspjela razviti klju¢ne kompetencije koje
bi joj osigurale opstanak unutar industrije te ¢e nastaviti poslovanje kao dio ve¢e me-
dijske korporacije, odnosno SiriusXM grupacije.
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D

Pandora streaming radio: saturation in streaming
platform industry

Abstract

The development of the Internet and the digitalization of production processes have di-
rectly influenced radical changes in the management strategies of the media industry. New
media industries have evolved in parallel with rapid technological advances and have bro-
ken down the barriers that were built in the last century. The streaming industry is part of
a new media industry emerging in the 21st century and is already showing signs of satu-
ration and competitors are teaming up to maintain and expand market share. The aim of
this paper is to analyse the management strategies and management of Pandora Media in
the context of financial business results. The analysis of business results indicates the lo-
sses that Pandora Media realizes from operating operations, but also a complete change in
management strategies. Although it belongs to the family of new media industries, ie the
new management paradigm, Pandora Media has returned to the classic management mo-
del, retaining the basic characteristics of the streaming industry. The streaming industry,
although one of the youngest industries within the media industry, is already recording the
first signs of saturation.

Key words: bundling, platform industry, media industry, Pandora Media, streaming
industry
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