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Статья посвящена исследованию ресурсов, являющихся источниками 
устойчивых конкурентных преимуществ в диверсифицированных ме-
диакомпаниях. Анализ стратегии связанной диверсификации в медиа-
корпорациях проведен с использованием концепций медиаэкономики 
и ресурсного подхода. Построенная на примере одной из крупнейших 
российских медиакомпаний — холдинга РБК — теоретическая модель 
позволила описать механизм инте грации стратегических ресурсов, за 
счет которого одни бизнес-единицы холдинга повышают качество сво-
их ресурсов, а другие улучшают качество своих продуктов без дополни-
тельных общих затрат.
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ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Íà ïðîòÿæåíèè âòîðîé ïîëîâèíû XX â. êîìïàíèè ìåäèàèíäó ñòðèè 
ðàçâèâàëèñü ïðåèìóùåñòâåííî â ôîðìå õîëäèíãîâ, ñïåöèàëèçèðîâàííûõ 
íà ðàáîòå â êàêîì-òî îäíîì òåõíîëîãè÷åñêîì ñåãìåíòå1 ëèáî â ôîðìå 
êîíãëîìåðàòîâ, ÿâëÿþùèõñÿ ïîðòôåëåì íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé áèç-
íåñîâ. «Öèôðîâàÿ ðåâîëþöèÿ» â òåõíîëîãèÿõ óïàêîâêè è ïåðåäà÷è äàííûõ 
ðàçðóøèëà áàðüåðû ìåæäó ðàíåå îáîñîáëåííûìè ñåãìåíòàìè è îáóñëîâèëà 
ôóíäàìåíòàëüíûå ïåðåìåíû â ñòðàòåãèÿõ êîìïàíèé: îíè îêàçàëèñü âû-
íóæäåíû íà÷àòü áîðüáó çà ïîòðåáèòåëÿ íà íîâîì ïîëå, ìóëüòèìåäèéíîì, 
ãäå ìåäèàïðîäóêò ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ ÷åðåç ìíîæåñòâî òåõíîëîãè÷åñêè ðàç-
ëè÷íûõ êàíàëîâ, óäîáíûõ ïîòðåáèòåëþ â êîíêðåòíûé ìîìåíò âðåìåíè 

1 Èìååòñÿ â âèäó ñåãìåíòèðîâàíèå ïî òåõíîëîãè÷åñêîìó ïðèçíàêó — òåëåâå-
ùàòåëüíûé ñåãìåíò, ñåãìåíò ïå÷àòíûõ ÑÌÈ, ðàäèî è äð.
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è â êîíêðåòíîì ìåñòå. Ïðîèçâîäñòâî è äèñòðèáüþöèÿ òàêîãî ïðîäóêòà 
ïîòðåáîâàëè ðåêîíôèãóðàöèè êîðïîðàòèâíûõ ñòðóêòóð è áèçíåñ-ìîäåëåé 
ìåäèàêîìïàíèé.

Ïåðåä ìåäèàêîìïàíèÿìè, âûøåäøèìè èç «òðàäèöèîííûõ» ñåãìåíòîâ 
ìåäèàáèçíåñà (ïå÷àòíûõ ÑÌÈ, àíàëîãîâîãî òåëåâèäåíèÿ è ðàäèî), âñòàëà 
ãëàâíàÿ çàäà÷à — ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, ñïîñîáíóþ îáåñïå÷èòü èõ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíûìè «öèôðîâûìè» ìåäèàïðîäóêòàìè çàâòðàøíåãî äíÿ, 
ïðîèçâîäèìûìè äëÿ âñå íîâûõ êàíàëîâ äèñòðèáüþöèè. Ôàêòè÷åñêè — ýòî 
çàäà÷à ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðàâèëüíîé ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè, êîòîðàÿ 
ñïîñîáíà áóäåò ïîìî÷ü ìåäèàêîìïàíèÿì â ñîçäàíèè èëè çàêðåïëåíèè èõ 
êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ [Vukanovic, 2009]. Òàêèì îáðàçîì, êîíöåïòó-
àëèçàöèÿ è àíàëèç ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè ñòàëè öåíòðàëüíîé îáëà-
ñòüþ, òðåáóþùåé èçó÷åíèÿ â ýêîíîìèêå ìåäèàáèçíåñà (ìåäèàýêîíîìèêå) 
[Stephan, 2005].

Âåäóùèì ñîâðåìåííûì ïîäõîäîì ê èçó÷åíèþ ñòðàòåãèé äèâåðñèôè-
êàöèè ÿâëÿåòñÿ ðåñóðñíàÿ êîíöåïöèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, èëè 
ðåñóðñíûé ïîäõîä (ñì.: [Êàòüêàëî, 2006]). Ñëåäóÿ ëîãèêå ýòîãî ïîäõîäà, èñ-
òî÷íèêè êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ êîìïàíèé ïðåäëàãàåòñÿ èñêàòü â óíè-
êàëüíûõ êîìáèíàöèÿõ åå ðåñóðñîâ.

Íî ðåñóðñíàÿ áàçà ìåäèàêîìïàíèé äîñòàòî÷íî ìàëî èçó÷åíà â ñè-
ëó òîãî, ÷òî òðàäèöèîííî â èññëåäîâàíèÿõ ìåäèàáèçíåñà äîìèíèðîâàëè 
îòðà ñëåâîé àíàëèç è êîëè÷åñòâåííûå ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû. Îòðàñëåâîé 
àíàëèç, âîçìîæíî, áûë îïðàâäàí â ýïîõó ñòàáèëüíîñòè, êîãäà ìåæäó òðàäè-
öèîííûìè ìåäèà — òåëå- è ðàäèîâåùàòåëÿìè, èçäàòåëüñêèìè äîìàìè, íå 
ãîâîðÿ óæå îá èíäóñòðèè èãð è äðóãèõ ñìåæíûõ îòðàñëÿõ, — ïðîõîäèëà íå-
âèäèìàÿ ñòåíà, íî ðåëåâàíòíîñòü ýòèõ ìåòîäîâ îêàçûâàåòñÿ ñïîðíîé â ýïîõó 
«öèôðîâîé ðåâîëþöèè», ðàçðóøèâøåé áàðüåðû ìåæäó òåõíîëîãè÷åñêèìè 
ñåêòîðàìè. Áëàãîäàðÿ ìàññîâîìó ðàñïðîñòðàíåíèþ öèôðîâîãî ñòàíäàðòà 
óïàêîâêè è ïåðåäà÷è äàííûõ â ñîâîêóïíîñòè ñ ãëîáàëüíûì ðàçâèòèåì ñåòè 
Èíòåðíåò êàê áåñïëàòíîãî è ìãíîâåííîãî êàíàëà äëÿ äèñòðèáüþöèè ïðî-
äóêòà ìå äèà êîì ïà íèé ðåçêî óâåëè÷èëàñü ñòåïåíü ñâÿçàííîñòè ðàíåå ïðàêòè-
÷åñêè íå ñâÿçàííûõ ìåæäó ñîáîé áèçíåñîâ.

Êîëè÷åñòâåííûå ìåòîäû, èñïîëüçîâàííûå âî ìíîãèõ ýìïèðè÷åñêèõ 
èññëåäîâàíèÿõ äèâåðñèôèêàöèè â ìåäèàèíäóñòðèè (ñì., íàïð.: [Jung, 2003; 
Chan-Olmsted, Chang, 2003]), ÷àùå âñåãî èìåëè ïðîòèâîðå÷èâûå èëè ðàñ-
ïëûâ÷àòûå ðåçóëüòàòû èç-çà ïðè÷èííîé íåîäíîçíà÷íîñòè (causal ambiguity). 
Òåîðåòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå íà îñíîâå ðåñóðñíîãî ïîäõîäà âèäèòñÿ áîëåå 
ïåð ñïåêòèâíûì äëÿ àíàëèçà ýôôåêòèâíîñòè ñòðàòåãèé ïðîäóêòîâîé äèâåð-
ñèôèêàöèè.

Ó÷èòûâàÿ âûøåèçëîæåííîå, öåëüþ äàííîé ðàáîòû ñòàëî âûÿâëåíèå 
ðåñóðñîâ, âûñòóïàþùèõ èñòî÷íèêàìè ôîðìèðîâàíèÿ óñòîé÷èâûõ êîíêó-
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ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ìåäèàêîìïàíèÿõ, à òàêæå 
ìåõàíèçìîâ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ýòè ðåñóðñû ìîãóò îáðàùàòüñÿ âíóòðè 
êîðïîðàöèè è áûòü ðåêîíôèãóðèðîâàíû.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ïîñòàâëåííîé öåëè àâòîðîì ïðîâåäåíà ðàáîòà ïî àíà-
ëèçó ðåñóðñíîé áàçû ìåäèàêîìïàíèé, âûÿâëåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåñóðñîâ, 
ò.å. ðåñóðñîâ, ëåæàùèõ â îñíîâå óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ 
ìåäèàêîìïàíèé; ðàññìîòðåíû ñïîñîáû è ìåõàíèçìû íàêîïëåíèÿ è ïîâû-
øåíèÿ êà÷åñòâà ýòèõ ðåñóðñîâ â êîðïîðàöèè, îñóùåñòâëÿþùåé ñòðàòåãèþ 
ñâÿçàííîé ïðîäóêòîâîé äèâåðñèôèêàöèè.

Îïèðàÿñü íà îñíîâíûå ïîíÿòèÿ è êîíöåïöèè ìåäèàýêîíîìèêè, àâòîð 
ïðèìåíèë ðåñóðñíóþ êîíöåïöèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ê àíàëèçó äè-
âåðñèôèêàöèè ìåäèàêîðïîðàöèé.

ÌÅÄÈÀÝÊÎÍÎÌÈÊÀ È ÌÅÄÈÀÈÍÄÓÑÒÐÈß: ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÏÎÍßÒÈß 
È ÊÎÍÖÅÏÖÈÈ

Íà ïðîòÿæåíèè ïðàêòè÷åñêè âñåãî XX ñòîëåòèÿ ýêîíîìè÷åñêàÿ ñòîðîíà 
ìåäèàáèçíåñà ïî÷òè íå ïðèâëåêàëà ê ñåáå ñåðüåçíîãî âíèìàíèÿ èññëåäîâà-
òåëåé. ×àñòî àñïåêòû ýòîãî áèçíåñà ðàññìàòðèâàëèñü â ðàìêàõ ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêèõ äèñöèïëèí, òàêèõ êàê æóðíàëèñòèêà, ìàññîâûå êîììóíèêà-
öèè, ðåêëàìà. Íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà èçó÷àëèñü ãàçåòíûé ìåíåäæìåíò 
è ýêîíîìèêà ðàäèî- è òåëåâåùàíèÿ. Òðàíñôîðìàöèÿ ðûíêà, íà÷àâøàÿñÿ â 
90-å ãã. XX â., âûçâàëà è ñîîòâåòñòâóþùèå èçìåíåíèÿ â íàó÷íûõ ïîäõîäàõ: 
ñòàëî àêòèâíî ðàçâèâàòüñÿ îòäåëüíîå íàïðàâëåíèå àíàëèçà ïîä íàçâàíèåì 
«ìåäèàýêîíîìèêà». Ìåäèàýêîíîìèêà èçó÷àåò òî, êàê â îòðàñëè (ìåäèàèí-
äóñòðèè) ðàñïðåäåëÿþòñÿ ðåñóðñû, ñîçäàþùèå êîíòåíò (ðàçëè÷íûå ôîðìû 
èíôîðìàöèè, çíàíèé, à òàêæå ïðîäóêòîâ ðàçâëåêàòåëüíîãî ñîäåðæàíèÿ), 
íàïðàâëåííûé íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé àóäèòîðèé, ðåêëàìîäàòåëåé 
è äðóãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí [Picard, 1990].

 Ìåäèàýêîíîìèêó ÷àñòî ðàññìàòðèâàþò êàê íåêóþ ïîäñïåöèàëüíîñòü 
ïî îòíîøåíèþ è ê ìåäèàêîììóíèêàöèÿì, è ê ýêîíîìèêå. Îäíàêî, êàê ïî-
êàçûâàþò ñîáûòèÿ äâóõ ïîñëåäíèõ äåñÿòèëåòèé, ìåäèàýêîíîìèêà íà÷àëà 
èäåíòèôèöèðîâàòüñÿ êàê ñàìîñòîÿòåëüíîå ïîëå íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è 
ïðàêòèêè. Îíà ñîâìåùàåò ïðèíöèïû èçó÷åíèÿ ìåäèàêîììóíèêàöèé ñ ïðî-
âåðêîé íà ïðàêòèêå ýêîíîìè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëå-
íèþ ôèðìàìè â ýòîì ñåêòîðå [Alexander et al., 2004].

Îäíîé èç âàæíåéøèõ êîíöåïöèé â ìåäèàýêîíîìèêå ÿâëÿåòñÿ äóàëü-
íîñòü ðûíêà òîâàðîâ è óñëóã (dual product market) [Picard, 1989, p. 17–19]. 
Âî-ïåðâûõ, ìåäèàêîìïàíèè ïðîèçâîäÿò è ïðîäàþò êîíòåíò (ãàçåòíûå ñòà-
òüè, òåëåâèçèîííûå ïðîãðàììû è ò. ï.). Âî-âòîðûõ, óêàçàííûé êîíòåíò ïðè-
âëåêàåò àóäèòîðèþ (â äàííîì ñëó÷àå — ïîêóïàòåëÿ èëè ïîòðåáèòåëÿ êîí-
òåíòà). Êîíòàêò ñ ïðèâëå÷åííîé ñ ïîìîùüþ êîíòåíòà àóäèòîðèåé ÷àùå âñåãî 
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ïðîäàåòñÿ ðåêëàìîäàòåëþ2. Â ýòîì ñëó÷àå ìû ãîâîðèì î ðåêëàìíî-îðèåíòè-
ðîâàííîé áèçíåñ-ìîäåëè. Ïîýòîìó íà ìåäèàðûíêå ôàêòè÷åñêè ïðîèçâîäÿòñÿ 
äâà òèïà âçàèìîñâÿçàííûõ ïðîäóêòîâ — «êîíòåíò» è «àóäèòîðèÿ».

Îñîáåííîñòüþ ìåäèàêîíòåíòà âûñòóïàåò ðåãóëÿðíîñòü åãî êîíòàêòà ñ 
ïîòðåáèòåëåì ïîä îäíèì áðåíäîì è ñ ðàçíûì, ïåðèîäè÷åñêè ìåíÿþùèì-
ñÿ ñîäåðæàíèåì. Ýòî âûäåëÿåò ïðîäóêò ìåäèàêîìïàíèé ñðåäè ïðîäóêòîâ 
äðóãèõ êîìïàíèé è îðãàíèçàöèé, ïðîèçâîäÿùèõ è ðàñïðîñòðàíÿþùèõ êîí-
òåíò, — ìóçååâ, êîíöåðòîâ, êíèãîèçäàíèÿ, êèíî. È ïðèòîì ÷òî ìíîãèå êðóï-
íûå ìåäèàõîëäèíãè çàíèìàþòñÿ è êíèãîèçäàíèåì, è êèíîïðîèçâîäñòâîì, 
ïðàâèëüíåå áûëî áû ðàññìàòðèâàòü òàêóþ èõ äåÿòåëüíîñòü êàê ñèìáèîç 
ìåäèàáèçíåñà ñ áëèçêèìè åìó, íî ïðèíöèïèàëüíî èíûìè òèïàìè áèçíåñà, 
ñâÿçàííûìè ñ ïðîèçâîäñòâîì êîíòåíòà.

Ìåäèàèíäóñòðèÿ ôóíêöèîíèðóåò â óñëîâèÿõ äîâîëüíî ñëîæíîé ñòðóê-
òóðû ðûíêîâ (ðèñ. 1). Êîìïàíèè âûíóæäåíû êîíêóðèðîâàòü â òðåõ îñíîâ-
íûõ ïëîñêîñòÿõ: çà êà÷åñòâåííûé êîíòåíò (ðûíîê àâòîðîâ), çà àóäèòîðèþ 
(ðûíîê ïîòðåáèòåëåé) è çà ðåêëàìíûå áþäæåòû (ðûíîê ðåêëàìîäàòåëåé).

Ðèñ. 1. Îñíîâíûå ðûíêè, íà êîòîðûõ êîíêóðèðóþò ìåäèàêîìïàíèè
È ñ ò î ÷ í è ê: [Àéðèñ, Áüþãåí, 2010, ñ. 28].

2  Ýòà ìîäåëü áûëà íàèáîëåå õàðàêòåðíà äëÿ ìåäèàèíäóñòðèè XX â., îäíàêî ïî 
ìåðå òðàíñôîðìàöèè ðåêëàìíîãî ðûíêà áëàãîäàðÿ öèôðîâûì òåõíîëîãèÿì, ìå äèà-
êîì ïà íèè íàõîäÿò âñå áîëåå íîâûå ñïîñîáû ìîíåòèçàöèè àóäèòîðèè, è íå òîëüêî 
÷åðåç ðåêëàìó.
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Ìåäèàêîìïàíèÿ äîëæíà ïîñòîÿííî äåëàòü âûáîð ìåðû, â êîòîðîé îíà 
ãîòîâà ó÷èòûâàòü èíòåðåñû ýòèõ òðåõ ñòîðîí: àóäèòîðèè (ïðè îáðå òàÿ ó 
àâòîðîâ äëÿ íåå êîíòåíò òîãî èëè èíîãî óðîâíÿ ïî ñîîòâåòñòâóþùåé öåíå), 
ðåêëàìîäàòåëÿ (îïðåäåëÿÿ òå èëè èíûå ïîäõîäû ê ðàçìåùåíèþ ðåêëàìû: 
íàâÿç÷èâàÿ èëè íåäîáðîñîâåñòíàÿ ðåêëàìà âåäåò ê êðàòêîñðî÷íîìó âû-
èãðûøó ðåêëàìîäàòåëÿ, íî â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå — ê ïîòåðå àóäèòîðèè 
ìåäèàêîìïàíèåé) è àâòîðîâ (âûáèðàÿ òó ðåäàêöèîííóþ ôîðìóëó, êîòîðàÿ 
ñäåëàåò ïðîäóêòîâîå ïðåäëîæåíèå àóäèòîðèè ýôôåêòèâíûì, è äîáèâàÿñü îò 
àâòîðîâ ñëåäîâàíèÿ ýòîé ôîðìóëå).

 Ïðèìåíèòåëüíî ê çàäà÷àì äàííîé ðàáîòû îáîçíà÷èì ñëåäóþùèé ïîä-
õîä ê ñòðóêòóðå ìåäèàèíäóñòðèè. Îïðåäåëÿÿ, ÷òî îòðàñëü îáúåäèíÿåò ïðî-
äàâöîâ (ïðîèçâîäèòåëåé) òîâàðîâ, ÿâëÿþùèõñÿ áëèçêèìè ñóáñòèòóòàìè â 
ïðîèçâîäñòâå, à êëþ÷åâûì òîâàðîì â ìåäèéíîé îòðàñëè âûñòóïàåò êîíòåíò, 
ïðîèçâîäèìûé è äîñòàâëÿåìûé ðåãóëÿðíî (ðåêëàìà âòîðè÷íà ïî îòíîøå-
íèþ ê êîíòåíòó), â ðàìêàõ ìåäèàèíäóñòðèè ìû â ïåðâóþ î÷åðåäü áóäåì 
ðàññìàòðèâàòü ñåãìåíò ïå÷àòíûõ ÑÌÈ, òåëåâèçèîííûõ ÑÌÈ, ðàäèîâåùàíèÿ 
è èíòåðíåò-ÑÌÈ. Â çàâèñèìîñòè îò òåìàòè÷åñêîé ñïåöèàëèçàöèè êîíòåíòà 
ìåäèàïðîäóêòû ïîäðàçäåëÿþò íà äåëîâûå, ðàçâëåêàòåëüíûå, îáùåãî èíòåðå-
ñà, ñïîðòèâíûå, èãðîâûå, B2B è äð.

Âàæíàÿ îñîáåííîñòü ìåäèàðûíêà, íà êîòîðóþ îáðàùàþò âíèìàíèå 
ýêîíîìèñòû, ñîñòîèò â òîì, ÷òî äëÿ ìíîãèõ òèïîâ êîíòåíòà íå õàðàêòåð-
íà îãðàíè÷åííîñòü (scarcity) [Doyle, 2002, p. 10] â êëàññè÷åñêîì ïîíèìàíèè 
ýòîãî òåðìèíà ïî îòíîøåíèþ ê ïðîäóêòó èëè ðåñóðñó. Â òðàäèöèîííîé 
ýêîíîìèêå áîëüøèíñòâî ïîòðåáëåííûõ ïðîäóêòîâ ïåðåñòàåò ñóùåñòâîâàòü 
â ïåðâîçäàííîì âèäå: ñîîòâåòñòâåííî, ïî ìåðå ïîòðåáëåíèÿ òàêîãî ïðîäóê-
òà â òîé æå ìåðå ïîÿâëÿþòñÿ èçäåðæêè åãî âîñïðîèçâîäñòâà. Îäíàêî ïðî-
ñëóøàííàÿ ïåñíÿ, ïðîñìîòðåííûé ôèëüì èëè èíôîðìàöèîííîå ñîîáùåíèå 
â Èíòåðíåòå íå òåðÿþò ñâîèõ ïåðâîíà÷àëüíûõ êà÷åñòâ âíå çàâèñèìîñòè îò 
òîãî, ñêîëüêî ÷åëîâåê âîñïîëüçîâàëîñü ýòèì ìåäèàïðîäóêòîì. Èíûìè ñëî-
âàìè, êîíòåíò íå ðàçðóøàåòñÿ â ïðîöåññå ïîòðåáëåíèÿ, à çíà÷èò, îí ñíîâà è 
ñíîâà ìîæåò áûòü ïðîäàí íîâûì ïîòðåáèòåëÿì.

Ïîýòîìó â ðÿäå ñëó÷àåâ êîíòåíò îòíîñÿò ê «îáùåñòâåííûì áëàãàì» 
(public goods)3, ÷òî ñòàâèò åãî â îäèí ðÿä ñ «òîâàðàìè êóëüòóðû» (cultural 

3 Çäåñü âàæíî ñäåëàòü îãîâîðêó. Â ñëó÷àå ñ ýôèðíûì âåùàíèåì ìû âèäèì, ÷òî 
ìåäèàïðîäóêò ñîîòâåòñòâóåò ãëàâíûì êðèòåðèÿì îáùåñòâåííîãî áëàãà — îòñóò-
ñòâèþ ñîïåðíè÷åñòâà (äîáàâëåíèå äîïîëíèòåëüíîãî çðèòåëÿ ê àóäèòîðèè òåëåïðî-
ãðàììû íå ñíèæàåò åå öåííîñòè äëÿ îñòàëüíûõ) è íåèñêëþ÷àåìîñòè â ïîòðåáëåíèè 
(åñëè ó ÷åëîâåêà åñòü òåëåâèçîð, òî ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî èñêëþ÷èòü åãî èç 
÷èñëà òåõ, êòî ïðîñìàòðèâàåò òåëåêàíàë). ×òî êàñàåòñÿ èçäàíèÿ ãàçåò, òî ÷àñòî èõ 
ñïåöèàëüíî ïðèáëèæàþò ê ôîðìå îáùåñòâåííîãî áëàãà, êîãäà ïðîèçâîäèòåëü äîòè-
ðóåò öåíó â ðîçíèöå (ïðîäàâàÿ ãàçåòó íèæå ñåáåñòîèìîñòè), äåëàÿ ýòî áëàãî íåñêëþ-
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goods), òàêèìè êàê ïðîèçâåäåíèÿ èñêóññòâà, êîòîðûå â îòëè÷èå îò «÷àñòíûõ 
áëàã» (private goods) òàêæå íå èñ÷åçàþò â ïðîöåññå ïîòðåáëåíèÿ. Ïåðâî-
íà÷àëüíûå çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî «îáùåñòâåííîãî áëàãà» ìîãóò áûòü 
âûñîêèìè (çàòðàòû íà ñîçäàíèå «ïåðâîé êîïèè» ìåäèàïðîäóêòà), îäíàêî 
çàòåì ïðåäåëüíûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ åãî òèðàæèðîâàíèåì äëÿ êàæäîãî 
íîâîãî ïîòðåáèòåëÿ, ñòðåìÿòñÿ ê íóëþ4. Çàäà÷åé ïðîèçâîäèòåëÿ êîíòåíòà 
ñòàíîâèòñÿ ñîçäàíèå òàêîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü èí-
òåðåñàì öåëåâîé àóäèòîðèè â áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ïðîäóêò êîíêóðåíòîâ è 
äîñòàâêà ýòîãî ïðîäóêòà ñïîñîáîì, óäîáíûì ïîòðåáèòåëþ. Åñëè ìåäèàïðî-
äóêò (ðåãóëÿðíî îáíîâëÿåìûé êîíòåíò) ñîçäàí óäà÷íî, òî êîëè÷åñòâî ïîòðå-
áèòåëåé ýòîãî ïðîäóêòà ðàñòåò (è çà êîíòàêò ñ êàæäûì íîâûì ïîòðåáèòåëåì 
äîïîëíèòåëüíî ïëàòèò ðåêëàìîäàòåëü), ñîîòâåòñòâåííî âîçðàñòàåò âûðó÷êà, 
à ñðåäíèå çàòðàòû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè ïðè ýòîì ñíèæàþòñÿ. Ýòî åñòü 
íå ÷òî èíîå, êàê ïðîÿâëåíèå ýôôåêòà ýêîíîìèè îò ìàñøòàáà (economy on 
scale).

Â ìåäèàýêîíîìèêå òàêæå îïèñûâàåòñÿ äðóãîé ýêîíîìè÷åñêèé ýôôåêò, 
êîòîðûé òèïè÷åí äëÿ ìíîãèõ îòðàñëåé, — ýêîíîìèÿ îò ðàçíîîáðàçèÿ (eco-
nomy on scope). Îíà âîçíèêàåò, êîãäà êàêèå-ëèáî íàêëàäíûå ðàñõîäû ìîãóò 
áûòü ðàçäåëåíû ìåæäó íåñêîëüêèìè ïðîäóêòàìè â ëèíåéêå, ïðîèçâîäèìîé 
êîìïàíèåé: íàïðèìåð, ýêîíîìèåé îò ðàçíîîáðàçèÿ îáúÿñíÿåòñÿ ñóùåñòâî-
âàíèå èçäàòåëüñêèõ äîìîâ — êîìïàíèé, èçäàþùèõ ïîðòôåëü ãàçåò èëè 
æóðíàëîâ. Â èçäàòåëüñêîì äîìå ñîâîêóïíûå ðàñõîäû íà äèñòðèáüþöèþ è 
ðåêëàìó ëèíåéêè èçäàíèé íåíàìíîãî ïðåâûøàþò ðàñõîäû êîìïàíèè, âû-
ïóñêàþùåé òîëüêî îäíî èçäàíèå. Êðîìå òîãî, èçäàòåëüñêèé äîì áîëåå ýô-
ôåêòèâíî èñïîëüçóåò ðåñóðñ ðàáîòíèêîâ, ïðîäàþùèõ ðåêëàìó â èçäàíèÿ çà 
ñ÷åò ïàêåòíûõ ïðîäàæ.

Ðàññìîòðåííûå âûøå ýôôåêòû îò ìàñøòàáà è îò ðàçíîîáðàçèÿ âû-
ñòóïàþò ãëàâíûìè ìîòèâàìè äëÿ ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè â ìåäèàèíäó-
ñòðèè — íàïðèìåð, ãîðèçîíòàëüíîé ýêñïàíñèè, ò. å. ñòðàòåãèè ðîñòà ÷åðåç 
îáúåäèíåíèå êîìïàíèé, íàõîäÿùèõñÿ íà îäíîé ñòóïåíè òåõíîëîãè÷åñêîé öå-
ïî÷êè (öåïî÷êè ñîçäàíèÿ ñòîèìîñòè). Âòîðîé òèï ýêñïàíñèè — âåðòèêàëüíàÿ 
èíòåãðàöèÿ ââåðõ èëè âíèç ïî ñòîèìîñòíîé öåïî÷êå, — êàê è â ñëó÷àå ñ äðó-
ãèìè îòðàñëÿìè, äàåò ïðåèìóùåñòâî â ñíèæåíèè ðèñêîâ è òðàíñàêöèîííûõ 
èçäåðæåê çà ñ÷åò ëó÷øåé êîîðäèíàöèè åäèíèö öåïî÷êè â ðàìêàõ èåðàðõèè. 
Êðîìå òîãî, áëàãîäàðÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè êîìïàíèÿ, ïðîèçâîäÿùàÿ 

÷àåìûì äëÿ ïîòðåáèòåëÿ. Ïðèìåíèòåëüíî ê ãëÿíöåâûì æóðíàëàì èëè êàáåëüíûì 
òåëåêàíàëàì âñå-òàêè ñëåäóåò âåñòè ðå÷ü î ïîðîãå èñêëþ÷åíèÿ â âèäå öåíû: ïîñëå 
òîãî êàê ïîòðåáèòåëè ïðåîäîëåëè ïîðîã èñêëþ÷åíèÿ, áëàãî ñòàíîâèòñÿ äëÿ íèõ íå-
èñêëþ÷àåìûì.

4 Äàííîå ñâîéñòâî ìåäèàïðîäóêòà óñèëèëîñü ñ ïîÿâëåíèåì öèôðîâîãî ñòàí-
äàðòà äàííûõ.



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2010. Вып. 4 9

Медиахолдинги в «цифровом» мире: диверсификация в медиаиндустрии

êîíòåíò (îñîáåííî â âåùàòåëüíîé èíäóñòðèè), ïîëó÷àåò áîëüøèå ãàðàíòèè 
åãî ñáûòà è ìîæåò íå áîÿòüñÿ èíâåñòèðîâàíèÿ â ñïåöèàëèçèðîâàííûå àêòè-
âû (íàïðèìåð, â ñòóäèè äëÿ ñúåìîê äîðîãèõ è êà÷åñòâåííûõ ñåðèàëîâ).

Ãîðèçîíòàëüíàÿ è âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ âåäåò ê âíóòðèîòðàñëåâîé 
êîíöåíòðàöèè (within-industry concentration) â ìåäèàèíäóñòðèè. Â ïðîòèâî-
ïîëîæíîñòü âíóòðèîòðàñëåâîé, ñóùåñòâóåò êðîññ-îòðàñëåâàÿ êîíöåíòðàöèÿ 
(across-industry concentration). Îíà âîçíèêàåò áëàãîäàðÿ òàê íàçûâàåìîé 
äèàãîíàëüíîé (diagonal) èíòåãðàöèè5, ïðè÷èíà êîòîðîé — â ïðîÿâëåíèè 
ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ, îòëè÷àþùèõñÿ îò ýôôåêòîâ îò ìàñøòàáà è ðàç-
íîîáðàçèÿ. Íàïðèìåð, âûèãðûø â çàòðàòàõ ìåäèàêîìïàíèè ìîæåò äîñòè-
ãàòüñÿ çà ñ÷åò «ïåðåóïàêîâêè» êîíòåíòà â íîâûé ïðîäóêò, êîòîðûé ìîæåò 
áûòü ÷åðåç äðóãîé ìåäèàêàíàë äîñòàâëåí íîâîé àóäèòîðèè (â ÷àñòíîñòè, èí-
òåðâüþ êàêîé-ëèáî çíàìåíèòîñòè, äàííîå ðàäèîñòàíöèè, ìîæåò áûòü íàïå-
÷àòàíî ãàçåòîé, ÷òî íå âëå÷åò äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò ñî ñòîðîíû åãî àâòîðà 
èëè èçäàòåëÿ ãàçåòû, åñëè îíà ïðèíàäëåæèò òîé æå êîðïîðàöèè, ÷òî è ðà-
äèîñòàíöèÿ). Äæ. Äîéë îòíîñèò ïîäîáíûå ïðèìåðû ê ýêîíîìèè îò ðàçíîîá-
ðàçèÿ [Doyle, 2002, p. 15]. À. Àëáàððàí è Äæ. Äèììèê ââîäÿò äðóãîé òåðìèí 
äëÿ ïîäîáíûõ ýôôåêòîâ, íàçûâàÿ èõ «ýêîíîìèåé îò ìóëüòèôîðìàòíîñòè» 
(economies of multiformity). Îíè óêàçûâàþò, ÷òî ýòîò òèï ýêîíîìè÷åñêîãî 
ýôôåêòà àíàëîãè÷åí ýêîíîìèè îò ðàçíîîáðàçèÿ, îäíàêî èìååò ñóùåñòâåí-
íîå îòëè÷èå — âîçíèêàåò â ðàìêàõ êîðïîðàòèâíûõ îïåðàöèé â ïðåäåëàõ íå 
îäíîé, à äâóõ è áîëåå îòðàñëåé [Albarran, Dimmick, 1996, p. 43].

Àëáàððàí è Äèììèê âûäåëÿþò êàê ìèíèìóì òðè âèäà êîðïîðàòèâ-
íîé ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèå äîñòèãàòü ýêîíîìèè îò ìóëüòèôîðìàòíîñòè. 
Ïåðâûé âèä: ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè ðåàëèçóåòñÿ ïóòåì ïðîíèêíîâåíèÿ 
êîìïàíèè â îòðàñëè, ãäå ðàíåå îíà íå ðàáîòàëà (íàïðèìåð, åñëè òåëåôîííàÿ 
êîìïàíèÿ âõîäèò â ñåãìåíò êàáåëüíîãî òåëåâèäåíèÿ, è íàîáîðîò). Îòäà÷à 
âîçíèêàåò çà ñ÷åò ñîâìåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ñóùåñòâóþùåé èíôðàñòðóê-
òóðû (ñåòåé è êëèåíòñêèõ áàç) äëÿ ïðîäàæè äâóõ è áîëåå ïðîäóêòîâ.

Âòîðîé âèä ñòðàòåãèè — «ïåðåíàöåëèâàíèå» (repurposing) — ïîäðàçó-
ìåâàåò èñïîëüçîâàíèå êîíòåíòà (÷àùå âñåãî «ïåðåóïàêîâàííîãî» áëàãîäàðÿ 
öèôðîâûì òåõíîëîãèÿì), ñîçäàííîãî îäíîé èç êîìïàíèé êîðïîðàöèè, äðó-
ãîé êîìïàíèåé, âõîäÿùåé â ýòó æå êîðïîðàöèþ.

Òðåòèé âèä ñòðàòåãèè ïðåäóñìàòðèâàåò ñîâìåñòíîå èñïîëüçîâàíèå â 
ðàìêàõ îäíîãî êîíòðàêòà êàêîãî-ëèáî âûäàþùåãîñÿ òàëàíòëèâîãî ïðîèçâî-
äèòåëÿ óíèêàëüíîãî êîíòåíòà (íàïðèìåð, ïåâöà èëè òåëåâèçèîííîé çâåçäû) 

5 Âñòðå÷àåòñÿ èñïîëüçîâàíèå òåðìèíà «ëàòåðàëüíàÿ» (lateral) â êà÷åñòâå ñèíî-
íèìà äèàãîíàëüíîé èíòåãðàöèè, èëè ýêñïàíñèè [Doyle, 2002, p. 23]. Î ëàòåðàëüíîé 
èíòåãðàöèè òàêæå èäåò ðå÷ü â ðàáîòå Ä. Äæ. Òèñà ñ ñîàâòîðàìè [Teece et al., 1994, 
p. 13] ïðèìåíèòåëüíî ê ñòðàòåãèè ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè.
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è âîçìîæíîñòü ðàçäåëåíèÿ ðàñõîäîâ ïî ýòîìó êîíòðàêòó ìåæäó íåñêîëüêè-
ìè áèçíåñ-åäèíèöàìè.

Â óêàçàííûõ ïðèìåðàõ â îñíîâå êðîññ-ìåäèéíîé äèàãîíàëüíîé äè-
âåðñèôèêàöèè, êàê ïðàâèëî, ëåæèò ñòðàòåãèÿ ñîâìåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ôîðì êîíòåíòà èëè èíôðàñòðóêòóðû äèñòðèáüþöèè. 
Îíè íå äîêàçûâàþò, ÷òî ýôôåêòû ýêîíîìèè îò ìóëüòèôîðìàòíîñòè ìî-
ãóò áûòü äîñòèãíóòû òîëüêî â ðàìêàõ êîíòðàêòîâ, îáåñïå÷èâàåìûõ ïî-
ñðåäñòâîì îòíîøåíèé ñîáñòâåííîñòè (è íåâîçìîæíû â ñëó÷àå ñ îáû÷-
íûìè ðûíî÷íûìè êîíòðàêòàìè). Íî, ãîâîðÿ î ïðàêòèêå ìåäèàáèçíåñà, 
ìîæíî îäíîçíà÷íî óòâåðæäàòü, ÷òî áîëüøèíñòâî êàáåëüíûõ îïåðàòîðîâ 
äåé ñòâèòåëüíî èíòåãðèðîâàíû â îäíè êîðïîðàöèè ñ òåëåêîììóíèêàöèîí-
íûìè êîìïàíèÿìè, à ñàìûå óñïåøíûå äåëîâûå èíòåðíåò-ðåñóðñû ñîçäàíû 
â òîì ÷èñëå áëàãîäàðÿ ïåðåôîðìàòèðîâàíèþ êîíòåíòà ïå÷àòíûõ ìåäèà, 
êîòîðûå èìè âëàäåþò.

Êîíöåïòóàëüíûì ïîíÿòèåì, àëüòåðíàòèâíûì «äèàãîíàëüíîé èíòå ãðà-
öèè», ÿâëÿåòñÿ «ìåäèàêîíâåðãåíöèÿ». Ýòîò òåðìèí ïîëó÷èë øèðîêîå ðàñ-
ïðîñòðàíåíèå â ïî ñëåä íèå ãîäû â ìåäèàýêîíîìèêå. Ïîíÿòèå «êîíâåð-
ãåíöèÿ» èñïîëüçóåòñÿ â ðàçëè÷íûõ ñëó÷àÿõ, îäíàêî â îáùåì ñìûñëå èì 
îáîçíà÷àþò âçàèìíîå ïðîíèêíîâåíèå òåõíîëîãèé ìåäèéíîé, òåëåêîììó-
íèêàöèîííîé è êîìïüþòåðíîé (IT) îòðàñëåé. Òåëåêîììóíèêàöèîííûå êîì-
ïàíèè âñå äàëüøå îòõîäÿò îò ñâîåãî ïåðâîíà÷àëüíîãî ñòåðæíåâîãî áèç-
íåñà (ãîëîñîâîé ñâÿçè), ïðåâðàùàÿñü â ïðîâàéäåðîâ êîíòåíòà è ñåðâèñà. 
Ïî ìåðå òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîãðåññà ñâÿçè ìåæäó òåëåêîììóíèêàöèîííûì 
è ìåäèà- ðûíêàìè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå òåñíûìè: ïðîèñõîäèò èíòåãðàöèÿ 
íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå.

Êëþ÷åâûå ïîíÿòèÿ è êîíöåïöèè, îïèñàííûå âûøå, ñîñòàâèëè îñíîâó 
ïàðàäèãìû ìåäèàáèçíåñà â XX â. Îäíàêî âûçîâû, ñ êîòîðûìè íà ïðàêòèêå 
ñòîëêíóëàñü ìåäèàèíäóñòðèÿ â XXI â., òðåáóþò ðàñøèðåíèÿ àïïàðàòà ìåäèà-
ýêîíîìèêè è åãî êîîïåðàöèè ñ êîíöåïöèÿìè èç äðóãèõ íàó÷íûõ äèñöèïëèí, 
â ïåðâóþ î÷åðåäü — ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà.

ÂÛÇÎÂÛ «ÖÈÔÐÎÂÎÉ» ÝÏÎÕÈ

Ðàçâèòèå öèôðîâûõ òåõíîëîãèé (ïîÿâëåíèå è ïîâñåìåñò íîå ïðîíèêíî-
âåíèå øèðîêîïîëîñíîãî Èíòåðíåòà ê ñåðåäèíå ïåðâîãî äåñÿòèëåòèÿ XXI â. 
è ïðîãðåññ â òåõíîëîãèÿõ êîìïðåññèè è õðàíåíèÿ äàííûõ) ïðèâåëî ê òîìó, 
÷òî ëþáîé êîíòåíò, ïåðåâåäåííûé â öèôðîâîé ôîðìàò, ñòàëî âîçìîæíûì 
ðàñïðîñòðàíÿòü ïîâñåìåñòíî è õðàíèòü ïðè ÷ðåçâû÷àéíî íèçêèõ ìàðæè-
íàëüíûõ èçäåðæêàõ. Âñå ýòî âûçâàëî ôóíäàìåíòàëüíûé ñäâèã â ïàðàäèãìå 
ìåäèàáèçíåñà.

Ïðåæäå âñåãî öèôðîâîé ñòàíäàðò îáîñòðèë ïðîáëåìó ïëàòû çà êîí-
òåíò ñî ñòîðîíû êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Äîõîäû ìåäèàêîìïàíèé îò äàí-
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íîé ïëàòû ñîêðàùàëèñü è ðàíåå, íà ïðîòÿæåíèè äâóõ ïîñëåäíèõ äåñÿ-
òèëåòèé. Ïîÿâëåíèå áåñïëàòíîãî (ýôèðíîãî) òåëåâèçèîííîãî êîíòåíòà â 
ñåðåäèíå XX â. ñðàçó çàâîåâàëî îãðîìíóþ ÷àñòü âðåìåíè ïîòðåáèòåëåé è 
íàíåñëî ñíà÷àëà íå ñèëüíî çàìåòíûé, à âïîñëåäñòâèè — âñå áîëåå îùó-
òèìûé óäàð ïî èçäàòåëÿì, êîòîðûå äîëãîå âðåìÿ ïðèó÷àëè ïîòðåáèòåëÿ 
ê ïëàòå çà ñâîé êîíòåíò. Êîìïåíñèðóÿ ïîòåðè ðàñòóùèìè ïîñòóïëåíèÿìè 
ñ ðå êëàìíîãî ðûíêà, ïå÷àòíûå ìåäèà îòâåòèëè ñíèæåíèåì öåí íà ãàçåòû 
è æóðíàëû, âñå áîëåå îò÷åòëèâî ïåðåõîäÿ íà áèçíåñ-ìîäåëü ñ äîìèíèðî-
âàíèåì äîõîäîâ îò ðåêëàìû. Ðÿä èçäàòåëåé çàïóñòèëè è âîâñå áåñïëàòíûå 
äëÿ ïîòðåáèòåëÿ ìíîãîòèðàæíûå èçäàíèÿ, çàðàáàòûâàþùèå òîëüêî íà ðå-
êëàìå.

Öèôðîâîé ñòàíäàðò óïàêîâêè è ïåðåäà÷è äàííûõ óñèëèë ýòó òåíäåí-
öèþ, ñäåëàâ ëåãêèì êîïèðîâàíèå êîíòåíòà íå òîëüêî åãî ñîçäàòåëåì è îá-
ëàäàòåëåì ïðàâ, íî è ñóáúåêòàìè, òàêèìè ïðàâàìè íå îáëàäàþùèìè. Ïðè 
ýòîì ìåõàíèçìû, ïîçâîëÿþùèå óñòàíîâèòü êîíòðîëü çà ðàñïðîñòðàíåíèåì 
êîíòåíòà â Èíòåðíåòå è ñîáëþäåíèåì àâòîðñêèõ ïðàâ íà êîíòåíò, äî ñèõ ïîð 
î÷åíü òðóäíî âíåäðèòü â ïðàêòèêó.

Äðóãîé âàæíûé ýëåìåíò â «öèôðîâîé ïàðàäèãìå» — èíòåðàêòèâíîñòü, 
êîòîðóþ ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü öèôðîâîé ñòàíäàðò. Ðàíüøå ñîçäàòåëü êîíòåí-
òà èìåë ñìóòíîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàêîâà ðåàêöèÿ íà åãî ïðîèçâåäåíèå 
ñî ñòîðîíû êîíêðåòíîãî ÷èòàòåëÿ/çðèòåëÿ. Íà öèôðîâîé ïëàòôîðìå ïî-
òðåáèòåëè ìîãóò íå òîëüêî îáåñïå÷èâàòü ïðÿìóþ îáðàòíóþ ñâÿçü, íî è ó÷à-
ñòâîâàòü â ñîçäàíèè êîíòåíòà (êîíöåïöèÿ Web 2.0.). Ïðè÷åì, êàê ïðàâèëî, çà 
ýòîò êîíòåíò «íîâûì ìåäèà» íå ïðèõîäèòñÿ ïëàòèòü — îíè åãî ïîëó÷àþò â 
ôîðìå ñâîåîáðàçíîãî îáìåíà ñ àâòîðàìè, âçàìåí óäîâëåòâîðÿÿ èõ ïîòðåá-
íîñòè, íàïðèìåð â ñàìîâûðàæåíèè (÷åðåç ôîðóìû, áëîãè è ò. ï.), çàùèòå 
(ôîðìèðóÿ â Èíòåðíåòå âëèÿòåëüíûå ñîîáùåñòâà, îñòðî ðåàãèðóþùèå íà 
íàðóøåíèå ãðàæäàíñêèõ ïðàâ èëè çëîóïîòðåáëåíèå ÷èíîâíèêîâ) è ò. ï. Íî 
ïðè ýòîì ìåäèàêîìïàíèè ìîãóò íå òîëüêî èçâëå÷ü äîïîëíèòåëüíûå âûãîäû 
îò ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîòðåáèòåëåì â ïðîèçâîäñòâå êîíòåíòà, íî è ïîëó÷èòü 
â åãî ëèöå îïàñíåéøåãî êîíêóðåíòà. Â ÷àñòíîñòè, â 2010 ã. ñîöèàëüíàÿ ñåòü 
Facebook ñòàëà â ÑØÀ âåá-ñåðâèñîì íîìåð îäèí6, îáî ãíàâ ïî ïîñåùàåìîñòè 
Google, êîòîðûé äî ýòîãî ñ÷èòàëñÿ ãëàâíûì âðàãîì ÑÌÈ (àãðåãèðóÿ îí-
ëàéí-êîíòåíò âåäóùèõ èçäàòåëüñêèõ äîìîâ, Google è Yahoo! óâîäÿò èõ àóäè-
òîðèþ íà ñâîè ñòðàíèöû, èç-çà ÷åãî àâòîðû êîíòåíòà ëèøàþòñÿ çíà÷èòåëü-
íîé ÷àñòè èíòåðíåò-ðåêëàìû). Ñîöèàëüíûå ñåòè Facebook è MySpace äëÿ 
çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè àóäèòîðèè (â îñîáåííîñòè ìîëîäåæè) çàìåíÿþò ãàçåòû 
è èõ îíëàéí-âåðñèè â êà÷åñòâå ãëàâíûõ èñòî÷íèêîâ íîâîñòåé — áëîãåðû è 

6 Ïî äàííûì àíàëèòè÷åñêîé êîìïàíèè Experian Hitwise US íà 13 ìàðòà 2010 ã. 
(www.hitwise.com).
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ïîëüçîâàòåëè ñîöèàëüíûõ ñåòåé âûñòóïàþò â ðîëè êîíêóðåíòîâ òðàäèöèîí-
íûõ æóðíàëèñòîâ.

Íàêîíåö öèôðîâîé ñòàíäàðò òàêæå îáóñëîâèë ïåðñîíèôèêàöèþ ìåäèà-
ïîòðåáëåíèÿ, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âûçâàëî êîíöåïòóàëüíûå ïåðåìåíû â 
ðå êëàìíîì ïðîäóêòå ìåäèàêîìïàíèé. Ðàíüøå ìåäèàêîìïàíèè ïðîäàâàëè 
 «îõâàò àóäèòîðèè», ò. å. ïîòåíöèàëüíóþ âîçìîæíîñòü ÷èòàòåëÿ èëè çðè-
òåëÿ óâèäåòü ðåêëàìíîå ñîîáùåíèå. Öåëåâûå ãðóïïû îïðåäåëÿëèñü â îá-
ùèõ äåìîãðàôè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèêàõ, òàê êàê íåëüçÿ áûëî èçìåðèòü 
ñòåïåíü âîçäåéñòâèÿ ðåêëàìíîãî ñîîáùåíèÿ íà êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ. 
Öèôðîâûå òåõíîëîãèè ñäåëàëè âîçìîæíûì ãîðàçäî áîëåå òî÷íî îïðåäå-
ëÿòü öåëåâûå ãðóïïû (íàïðèìåð, íà îñíîâå àíàëèçà ïîèñêîâûõ çàïðîñîâ 
êàæäîãî êîíêðåòíîãî ïîòðåáèòåëÿ, àðõèâ åãî ïîêóïîê â îíëàéí-ìàãàçèíàõ 
è ñåðâèñàõ, ïîäðîáíîãî èçó÷åíèÿ ìîäåëåé ïðîñìîòðà ÒÂ-ïåðåäà÷) è òà-
ðèôèöèðîâàòü íå òîëüêî ïîòåíöèàëüíóþ ðåàêöèþ íà ðåêëàìó, íî è ñî-
âåðøåííî êîíêðåòíûå äåéñòâèÿ (êëèêè, ïåðåõîäû è äàæå ïðèîáðåòåíèå 
îïðåäåëåííûõ òîâàðîâ è óñëóã).

«Öèôðîâàÿ ïàðàäèãìà» çàäàëà ãëàâíûé ñòðàòåãè÷åñêèé âåêòîð â ðàçâè-
òèè áèçíåñ-ìîäåëåé ìåäèàêîìïàíèé: ïîòðåáèòåëü äîëæåí ïîëó÷àòü èíôîð-
ìàöèîííûé ïðîäóêò òàì, òîãäà è òåì ñïîñîáîì, êàêîé ñî÷òåò áîëåå óäîá-
íûì äëÿ ñåáÿ; ïîòðåáèòåëü äîëæåí ïîëó÷àòü òîò ïðîäóêò, êîòîðûé ñîáðàí 
èíäèâèäóàëüíî ïîä íåãî; ïîòðåáèòåëü áóäåò ðàñïëà÷èâàòüñÿ çà èíôîðìàöè-
îííûé ïðîäóêò ëèáî íàïðÿìóþ äåíüãàìè, ëèáî êîñâåííî — ïîòðåáëåíèåì 
ñîïóòñòâóþùåé ðåêëàìû, ñåðâèñîâ, ïðåäëîæåíèåì âñòðå÷íûõ óñëóã (íàïðè-
ìåð, ïðîèçâîäÿ ïîëüçîâàòåëüñêèé êîíòåíò èëè ïðåäîñòàâëÿÿ ìàðêåòèíãîâóþ 
èíôîðìàöèþ).

Òàêèì îáðàçîì, çàäà÷åé ìåíåäæìåíòà ìåäèàêîìïàíèé ñòàíîâèòñÿ ðå-
èíæèíèðèíã áèçíåñ-ìîäåëè ñ òåì, ÷òîáû îíà ñòàëà êîíêóðåíòîñïîñîáíîé 
è ýôôåêòèâíîé â íîâûõ óñëîâèÿõ. Ôîêóñèðîâêà íà ïîòðåáèòåëå ñòàëà íåèç-
áåæíîé â äàííûõ óñëîâèÿõ, ïðè÷åì íàñòîëüêî, ÷òî öåííîñòü êîìïåòåíöèé, 
ñâÿçàííûõ ñ ïîíèìàíèåì îñîáåííîñòåé îòäåëüíûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ ñåãìåí-
òîâ, ñòàëà ïðåâûøàòü öåííîñòü êîìïåòåíöèé â îáëàñòè òåõíîëîãè÷åñêèõ 
ïëàòôîðì. Êîìïàíèè, ïðîèçâîäÿùèå óíèêàëüíûé êîíòåíò, âîñòðåáîâàííûé 
òåì èëè èíûì ñåãìåíòîì ïîòðåáèòåëåé, ëèáî ñàìè ñòàëè óñïåøíî âûõîäèòü 
íà íîâûå òåõíîëîãè÷åñêèå ïëàòôîðìû, ëèáî ïîëó÷èëè ïðèâëåêàòåëüíûå 
óñëîâèÿ ïî ïðèîáðåòåíèþ êîíòåíòà ñî ñòîðîíû êîìïàíèé èç äðóãèõ òåõíî-
ëîãè÷åñêèõ ñåãìåíòîâ.

Ïåðåõîä ìåäèàêîìïàíèé îò òðàäèöèîííûõ áèçíåñ-ìîäåëåé ê íîâûì, 
ìóëüòèìåäèéíûì (ò. å. õàðàêòåðèçóþùèìñÿ ìíîæåñòâåííîñòüþ êàíàëîâ 
äîñòàâêè êîíòåíòà) ñ öåëüþ äèâåðñèôèêàöèè ïðîäóêòîâîãî ðÿäà ÿâëÿåòñÿ 
ñëîæíåéøèì ïðîöåññîì, òðåáóþùèì ðåêîíôèãóðàöèè (è â ðÿäå ñëó÷àåâ 
êîíâåðòàöèè) ðåñóðñîâ êîìïàíèè. Ýòîò ïðîöåññ çàâåðøàåòñÿ ðåçóëüòàòèâíî, 
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åñëè áûëè âåðíî îöåíåíû ðåñóðñû, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè â íîâîé 
áèçíåñ-ìîäåëè è êîòîðûìè íà ñàìîì äåëå êîìïàíèÿ îáëàäàåò (èëè ñïîñîáíà 
îáëàäàòü) â äîñòàòî÷íîì äëÿ íîâîé ìîäåëè êîëè÷åñòâå.

Äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è îñíîâíûõ ïîíÿòèé è êîíöåïöèé 
òðàäèöèîííîé ìåäèàýêîíîìèêè, î÷åâèäíî, íåäîñòàòî÷íî. Ðàñêðûâàÿ îñî-
áåííîñòè ýêîíîìè÷åñêèõ ýôôåêòîâ â îòðàñëè (íàïðèìåð, ýêîíîìèè îò 
ìóëüòèôîðìàòíîñòè) è îáúÿñíÿÿ ñïåöèôèêó ìåäèàïðîäóêòà (äóàëüíîñòü), 
ìåäèàýêîíîìèêà äàåò îáùèå ðåöåïòû äëÿ âñåõ êîìïàíèé, íå îïóñêàÿñü íà 
óðîâåíü îòäåëüíîé ôèðìû. Â ñâÿçè ñ ýòèì èíñòðóìåíòàðèé ìåäèàýêîíîìè-
êè íå ïîçâîëÿåò íàéòè ïîäõîä ê ôîðìóëèðîâàíèþ êîðïîðàòèâíîé ñòðàòå-
ãèè, ñïîñîáíîé îáåñïå÷èòü ìåäèàêîìïàíèþ óñòîé÷èâûìè êîíêóðåíòíûìè 
ïðåèìóùåñòâàìè â íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ óñëîâèÿõ. Ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó 
ìîæíî ÷åðåç ñèíòåç ïîíÿòèé è êîíöåïöèé ìåäèàýêîíîìèêè ñ ïîíÿòèÿìè è 
êîíöåïöèÿìè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà, â ÷àñòíîñòè ðåñóðñíîãî ïîä-
õîäà, êîòîðûé íà ñåãîäíÿ ÿâëÿåòñÿ îáùåïðèíÿòîé òåîðèåé êîðïîðàòèâíîé 
äèâåðñèôèêàöèè (ñì.: [Êàòüêàëî, 2006]) è îïåðèðóåò íà óðîâíå ôèðìû.

ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÀß ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈß, ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÀÊÒÈÂÛ 
È ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÛÅ ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ

Â ðàìêàõ ðåñóðñíîãî ïîäõîäà êîìïàíèè ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê íàáîðû 
ðàçëè÷íûõ ðåñóðñîâ — ìàòåðèàëüíûõ è íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ è ñïîñîá-
íîñòåé [Êîëëèñ, Ìîíòãîìåðè, 2007]. Ýòè àêòèâû è ñïîñîáíîñòè îïðå äåëÿþò 
òî, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî è ðàöèîíàëüíî êîìïàíèÿ ôóíêöèîíèðóåò. Åñëè 
êîìïàíèÿ îáëàäàåò ëó÷øèì è íàèáîëåå àäåêâàòíûì åå áèçíåñó è ñòðàòå-
ãèè áàãàæîì ðåñóðñîâ, òî îíà èìååò áîëüøå øàíñîâ íà óñïåõ. Ïîñêîëüêó 
ìíîãèå èç ýòèõ ðåñóðñîâ íå ìîãóò áûòü íàêîïëåíû ìãíîâåííî, ïîñòîëüêó 
âûáîð ôèðìîé òîé èëè èíîé ñòðàòåãèè îãðàíè÷åí åå íûíåøíèì çàïàñîì 
è ñêîðîñòüþ, ñ êîòîðîé îíà ìîæåò ïðèîáðåòàòü èõ è íàêàïëèâàòü. Ïîýòîìó 
óñïåøíûå ñòðàòåãèè íåëåãêî ñêîïèðîâàòü, è â ðàìêàõ îäíîé îòðàñëè êîìïà-
íèè äåìîíñòðèðóþò ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûå ðåçóëüòàòû.

Ðåñóðñíûé ïîäõîä ñâÿçûâàåò âíóòðåííèå ñïîñîáíîñòè ôèðìû (òî, ÷òî 
îíà äåëàåò õîðîøî) è åå âíåøíþþ îòðàñëåâóþ ñðåäó (òî, ÷òî òðåáóåò ðûíîê, 
ïðåäëàãàþò êîíêóðåíòû). Íà îñíîâå êîìáèíàöèé èç ñïîñîáíîñòåé ôèðìû, 
èìåíóåìûõ êîìïåòåíöèÿìè7, ñîçäàþòñÿ ïðîäóêòû. Ïàðàìåòðû ïðîäóêòîâ 
(öåíà, êà÷åñòâî) â ëþáîé ìîìåíò âðåìåíè çàâèñÿò îò êîìïåòåíöèé êîì-
ïàíèè. Ïðè ýòîì ñðåäè ïîñëåäíèõ âûäåëÿþòñÿ êëþ÷åâûå [Prahalad, Hamel, 
1990], ò. å. òå, íà êîòîðûõ îñíîâàíû êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà êîðïî-
ðàöèè.

7 Òàêæå ñóùåñòâóþò ñïîñîáíîñòè îñîáîãî ðîäà — äèíàìè÷åñêèå, — êîòîðûå 
ïîçâîëÿþò ðåêîíôèãóðèðîâàòü êîìïåòåíöèè [Êàòüêàëî, 2006, ñ. 348].
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Â ðàìêàõ ðåñóðñíîãî ïîäõîäà ïîä÷åðêèâàåòñÿ âàæíîñòü ïîíÿòèÿ êëþ-
÷åâîé êîìïåòåíöèè â àíàëèçå ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè è ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî 
èìåííî íà îñíîâå êîìïåòåíöèé, à íå ïðîñòîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêîâ 
îïðåäåëÿþòñÿ ìåõàíèçìû äèâåðñèôèêàöèè è ïðîíèêíîâåíèÿ íà íîâûå 
ðûíêè. Èíûìè ñëîâàìè, ðåøåíèå êîìïàíèè î âûõîäå íà íîâûå ïðîäóêòî-
âûå ðûíêè äîëæíî îïðåäåëÿòüñÿ òåì, ñìîãóò ëè ñóùåñòâóþùèå êîìïåòåí-
öèè êîìïàíèè îáåñïå÷èòü åå ïðîäóêò íà íîâîì ðûíêå ïðåèìóùåñòâàìè 
ïåðåä êîíêóðåíòàìè è äîáàâèò ëè íîâûé ïðîäóêò ÷òî-ëèáî ê îáùåé ñòðà-
òåãè÷åñêîé öåëè. ×åðåç êëþ÷åâóþ êîìïåòåíöèþ íîâûé áèçíåñ ñâÿçûâàåòñÿ 
ñ óæå ñóùåñòâóþùèì, ïîýòîìó äàííàÿ ôîðìà äèâåðñèôèêàöèè íàçûâàåòñÿ 
ñâÿçàííîé.

Ñâÿçàííàÿ äèâåðñèôèêàöèÿ — ýòî òàêàÿ ñòðàòåãèÿ êîðïîðàöèè, ïðè 
êîòîðîé ðàçëè÷íûå ëèíèè áèçíåñà èçâëåêàþò äîïîëíèòåëüíûå ýêîíîìè÷å-
ñêèå ýôôåêòû, èñïîëüçóÿ ðåñóðñû äðóã äðóãà. Â òîì ñëó÷àå, åñëè áèçíåñû â 
ðàìêàõ êîðïîðàöèè íå èçâëåêàþò òàêèõ ýôôåêòîâ, äèâåðñèôèêàöèÿ ñ÷èòà-
åòñÿ íåñâÿçàííîé.

Ãðàíò [Ãðàíò, 2008] îòìå÷àåò äâà óðîâíÿ äëÿ àíàëèçà ñâÿçàííîñòè ðàç-
ëè÷íûõ ëèíèé áèçíåñà: îïåðàöèîííûé è ñòðàòåãè÷åñêèé. Îïåðàöèîííûé 
óðîâåíü ñâÿçàííîñòè — íàëè÷èå ñõîäñòâà â ïðîèçâîäñòâå, ìàðêåòèíãå è 
äèñòðèáüþöèè. Äðóãîé óðîâåíü ñâÿçàííîñòè — íàëè÷èå îáùèõ ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ ñâîéñòâ ðàçëè÷íûõ áèçíåñîâ âíóòðè äèâåðñèôèöèðîâàííîé êîðïî-
ðàöèè. Ê ýòèì ñâîéñòâàì Ãðàíò îòíîñèò ñèñòåìû ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæ-
ìåíòà, óïðàâëåí÷åñêèå ñïîñîáíîñòè, ñèñòåìû êîíòðîëÿ. Îí îòìå÷àåò, ÷òî â 
îòëè÷èå îò ñâÿçàííîñòè íà îïåðàöèîííîì óðîâíå, ãäå ñðàâíèòåëüíî ëåãêî 
ïðåäñêàçàòü îòäà÷ó îò ðàçíîîáðàçèÿ ïðè îáúåäèíåíèè ðåñóðñîâ, ñâÿçàí-
íîñòü íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå îöåíèòü íàìíîãî òðóäíåå.

Ìàðêèäåñ è Óèëüÿìñîí [Ìàðêèäåñ, Óèëüÿìñîí, 2008] èñïîëüçóþò ïî-
íÿòèå «ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñâÿçàííîñòü» ïðèìåíèòåëüíî ê ðàçëè÷íûì ëèíèÿì 
áèçíåñà è ïîä ýòèì òåðìèíîì ïîäðàçóìåâàþò íå÷òî èíîå, ÷åì «ñâÿçàí-
íîñòü íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå» ó Ãðàíòà. Îíè ïîä÷åðêíóëè âûñîêóþ 
âàæíîñòü ñðàâíåíèÿ áàçîâûõ «ñòðàòåãè÷åñêèõ àêòèâîâ»8 â ðàçëè÷íûõ âè-

8 Àâòîðû ïðîÿñíÿþò ðàçëè÷èå ìåæäó «ñòðàòåãè÷åñêèìè àêòèâàìè» è «êëþ-
÷åâûìè êîìïåòåíöèÿìè»: ñòðàòåãè÷åñêèìè ÿâëÿþòñÿ àêòèâû, ëåæàùèå â îñíîâå 
ïðåèìóùåñòâà ôèðìû â çàòðàòàõ èëè äèôôåðåíöèàöèè íà îïðåäåëåííîì ðûíêå è 
õàðàêòåðèçóþùèåñÿ íåâîçìîæíîñòüþ ñîâåðøåííîé èìèòàöèè, ñîâåðøåííîãî çàìå-
ùåíèÿ è ñâîáîäíîé ïðîäàæè. Âìåñòå ñ òåì êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè ïðåäñòàâëÿþò 
ñîáîé çàïàñ îïûòà, çíàíèé, ñèñòåì è ò. ä., êîòîðûå ñóùåñòâóþò â êàêîì-ëèáî äðóãîì 
ïîäðàçäåëåíèè êîðïîðàöèè è ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ñ öåëüþ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò 
èëè âðåìåíè, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ íîâîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àêòèâà èëè óâåëè-
÷åíèÿ çàïàñà èìåþùåãîñÿ. Òàêèì îáðàçîì, êîìïåòåíöèè ÿâëÿþòñÿ ïîòåíöèàëüíûìè 
êàòàëèçàòîðàìè ïðîöåññà íàêîïëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ àêòèâîâ.
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äàõ äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè è ïðåäîñòåðåãëè îò òðàäèöèîííîãî ñðàâíå-
íèÿ ñâÿçàííîñòè îòðàñëåé (ðîäñòâåííîñòè ðûíêîâ) ïðè ðàçðàáîòêå ñòðà-
òåãèè äèâåðñèôèêàöèè9. Îíè èëëþñòðèðóþò ýòîò òåçèñ òàê: «Ïðåäïîëîæèì, 
äâà ðûíêà òåñíî âçàèìî ñâÿçàíû äðóã ñ äðóãîì, íî åñëè âîçìîæíîñòü áû-
ñòðîãî ñîçäàíèÿ àêòèâîâ ñ ïîìîùüþ êîìïåòåíöèé èç äðóãèõ ïîäðàçäåëå-
íèé êîðïîðàöèè ïîçâîëÿåò ëèøü íàêàïëèâàòü àêòèâû, êîòîðûå äðóãèå 
êîìïàíèè ñïîñîáíû êóïèòü èëè íàíÿòü ñ àíàëîãè÷íûìè çàòðàòàìè, òî 
ñòðàòåãèÿ äèâåðñèôèêàöèè ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè íå ïðèâåäåò ê ñî-
çäàíèþ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. ×òîáû äèâåðñèôèêàöèÿ ïðèíîñè-
ëà ïðèáûëü âûøå íîðìàëüíîé â äëèòåëüíîì ïåðèîäå, íåîáõîäèìà „ñòðà-
òåãè÷åñêàÿ ñâÿçàííîñòü“ äâóõ ðûíêîâ â òîì ñìûñëå, ÷òî íà íèõ öåíÿòñÿ 
íåòîðãóåìûå è íåçàìåíÿåìûå àêòèâû ñ àíàëîãè÷íûìè „ïðîèçâîäñòâåííûìè 
ôóíêöèÿìè“ (êóðñèâ íàø. — Å. Ç.)» [Ìàðêèäåñ, Óèëüÿìñîí, 2008, ñ. 77]. 
Ìàðêèäåñ è Óèëüÿìñîí ãîâîðÿò î òðåõ îñíîâíûõ êëàññàõ ñòðàòåãè÷åñêèõ 
àêòèâîâ: ïîòðåáèòåëüñêèõ àêòèâàõ (óçíàâàåìîñòü áðåíäà, ëîÿëüíîñòü ïî-
òðåáèòåëåé, êëèåíòñêàÿ áàçà), àêòèâû êàíàëîâ ñáûòà (äîñòóï ê êàíàëàì 
ñáûòà, ëîÿëüíîñòü äèñòðèáüþòîðîâ) è òåõíîëîãè÷åñêèõ àêòèâàõ (ïàòåíòû, 
ñïåöèôè÷åñêèé îïûò, îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû).

Ïîñòàðàåìñÿ îïðåäåëèòü, ÷òî ìîæåò ÿâëÿòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè àêòèâà-
ìè ìåäèàêîìïàíèè, îáåñïå÷èâàþùèìè åé êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà.

Î÷åâèäíî, ÷òî íà ðûíêå ïîòðåáèòåëåé êîíòåíòà ïðåèìóùåñòâî â äèô-
ôåðåíöèàöèè, èíûìè ñëîâàìè, óíèêàëüíîñòü ñîäåðæàíèÿ ãàçåòû, òåëåêàíàëà, 
èíòåðíåò-ïîðòàëà è ïðî÷. îáåñïå÷èâàåòñÿ, ãëàâíûì îáðàçîì, áëàãîäàðÿ êðå-
àòèâíîìó ðàáîòíèêó — åãî ìûñëÿì, èäåÿì, òâîð÷åñòâó. Êàæäûé òâîð÷åñêèé 
êîëëåêòèâ (íàçîâåì åãî «êðåàòèâíàÿ êîìàíäà») óíèêàëåí — åãî íåëüçÿ 
íè çàìåñòèòü, íè ïðîäàòü íà ðûíêå. Ìîæíî «ïåðåêóïèòü» òîãî èëè èíîãî 
æóðíàëèñòà èëè ðåäàêòîðà, íî óíèêàëüíîñòü ìåäèàïðîäóêòà îáåñïå÷èâàåò, 
êàê ïðàâèëî, íå îäèí ÷åëîâåê, à ñëàæåííàÿ êîìàíäà. Â äàííîé ðàáîòå ïîä 
«êðåàòèâíîé êîìàíäîé» áóäåò ïîäðàçóìåâàòüñÿ íå ïðîñòî êîëëåêòèâ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ àâòîðîâ êîíòåíòà, íî è êîìïëåêñ þðèäè÷åñêèõ óñëîâèé, ðå-
ãóëèðóþùèõ âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåäèàêîìïàíèè è àâòîðîâ â îáëàñòè àâòîð-
ñêèõ ïðàâ è äðóãèõ êîíòðàêòíûõ óñëîâèé. Áëàãîäàðÿ îñîáûì êîíòðàêòíûì 
âçàèìîîòíîøåíèÿì ýòîò ðåñóðñ «ïðèâÿçûâàåòñÿ» ê êîíêðåòíîé ìåäèàêîì-
ïàíèè — âçàèìîäåéñòâèå êðåàòèâíîãî ðàáîòíèêà è êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ 
âçàèìîâûãîäíûì è äîëãîñðî÷íûì.

«Êðåàòèâíàÿ êîìàíäà» ñîçäàåò êëþ÷åâîé ïðîäóêò ìåäèàêîìïàíèè, êî-
òîðûì ÿâëÿåòñÿ êîíêðåòíàÿ ñòàòüÿ â ãàçåòå èëè æóðíàëå ëèáî êîíêðåòíàÿ 

9 Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ, ýòî äàåò íåïîëíóþ è ïîòåíöèàëüíî ïðåóâåëè÷åííóþ 
îöåíêó âîçìîæíîñòåé êîðïîðàöèè ïî ðåàëèçàöèè âçàèìîñâÿçåé ìåæäó åå áèçíåñ-
åäèíèöàìè.
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òåëåïåðåäà÷à, ñîçäàííàÿ ïðîäþñåðñêîé êîìïàíèåé10. Êîíå÷íûì æå ïðîäóêòîì 
âûñòóïàåò ñîâîêóïíîñòü ñòàòåé, ñîñòàâëÿþùèõ âûïóñê ãàçåòû èëè æóðíàëà, 
ëèáî ïåðåäà÷ â ýôèðíîé ñåòêå òåëåêàíàëà. Êàê è â ñëó÷àå ñ äðóãèìè îòðàñëÿ-
ìè — íàïðèìåð, â àâòîìîáèëåñòðîåíèè èëè ïðîèçâîäñòâå êîìïüþòåðîâ, — 
â ìåäèàáèçíåñå êëþ÷åâîé ïðîäóêò, ñîçäàííûé îäíîé êîìïàíèåé, ìîæåò ëå÷ü 
â îñíîâó êîíå÷íîãî ïðîäóêòà, ïðîèçâîäèìîãî äðóãîé ôèðìîé. Ëó÷øå âñåãî 
ýòî èëëþñòðèðóåò ïðèìåð ëèöåíçèðîâàííîãî âûïóñêà íàöèîíàëüíûìè èç-
äàòåëüñêèìè äîìàìè æóðíàëîâ ñ ìåæäóíàðîäíûìè áðåíäàìè — ãëàâíûé 
âêëàä â èõ öåííîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëÿ âíîñÿò ñòàòüè, ñîçäàííûå «çâåçäíû-
ìè» æóðíàëèñòàìè êîìïàíèè-ëèöåíçèàðà, à ìåñòíûé èçäàòåëü äîïîëíÿåò 
èõ ëîêàëüíûì êîíòåíòîì, ñîçäàííûì ñâîèìè æóðíàëèñòàìè, è ïîëó÷àåò â 
èòîãå êîíå÷íûé ïðîäóêò.

Ðàññìîòðèì, êàêèì îáðàçîì ìåäèàêîìïàíèè ìîãóò äîáèòüñÿ ïðåèìó-
ùåñòâà ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè íà îñíîâå òàêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àêòè-
âà, êàê «êðåàòèâíàÿ êîìàíäà», ÷åðåç êîíêðåòíûå îðãàíèçàöèîííûå ïðàêòèêè. 
Ïðèìåð òàêîé ïðàêòèêè — ïîëó÷àþùàÿ øèðîêîå ïðàêòè÷åñêîå ïðèìåíå-
íèå êîíöåïöèÿ «ìóëüòèìåäèéíîãî íüþñðóìà» (multimedia newsroom), êîãäà 
îäèí óíèâåðñàëüíûé æóðíàëèñòñêèé êîëëåêòèâ ðàñïîëàãàåòñÿ â ðåäàêöèè, 
îñíàùåííîé ìóëüòèìåäèéíûì îáîðóäîâàíèåì, è ãîòîâèò êîíòåíò äëÿ íå-
ñêîëüêèõ ìåäèéíûõ ïëàòôîðì — ïå÷àòíîé, îíëàéíîâîé, ìîáèëüíîé, ðàäèî-
âåùàòåëüíîé, òåëåâèçèîííîé. Â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ãîâîðèòü, ÷òî ñòðàòåãè-
÷åñêèé àêòèâ («êðåàòèâíàÿ êîìàíäà») èñïîëüçóåòñÿ ñîâìåñòíî íåñêîëüêèìè 
áèçíåñ-åäèíèöàìè, îáåñïå÷èâàÿ ýêîíîìèþ îò ðàçíîîáðàçèÿ. Â êëàññèôè-
êàöèè Ìàðêèäåñà è Óèëüÿìñîíà ýòî òàê íàçûâàåìàÿ ñâÿçàííîñòü «âòîðîãî 
òèïà», «ïðåèìóùåñòâî îêóïàåìîñòè» (ñâÿçàííûé äèâåðñèôèêàòîð âîçìåùà-
åò ñòîèìîñòü èìåþùåãîñÿ àêòèâà çà ñ÷åò åãî èñïîëüçîâàíèÿ äëÿ îáñëóæè-
âàíèÿ íåñêîëüêèõ ðûíêîâ). Â äàííîì ñëó÷àå èìååòñÿ â âèäó îáñëóæèâàíèå 
ïîòðåáíîñòåé ïîëó÷àòåëåé êîíòåíòà. 

Ìîäåëü ìóëüòèìåäèéíîãî íüþñðóìà íå óíèâåðñàëüíà è íàèáîëåå ýô-
ôåêòèâíà òàì, ãäå îñíîâíûì áèçíåñîì êîìïàíèè ÿâëÿþòñÿ íîâîñòè. Áîëåå 
÷àñòîé ïðàêòèêîé âûñòóïàåò òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ðåäàêöèé â ñîñòàâå 
äèâåðñèôèöèðîâàííîãî ìåäèàõîëäèíãà, êîãäà êîíòåíò, ïîäãîòîâëåííûé 
ðåäàêöèåé ãàçåòû èëè æóðíàëà, èñïîëüçóåòñÿ, íàïðèìåð, â ñöåíàðèè òåëå-
âèçèîííîé ïåðåäà÷è èëè ïðè ïðîèçâîäñòâå êîíòåíòà äðóãîãî ïå÷àòíîãî 
èëè îíëàéíîâîãî ÑÌÈ ýòîãî æå õîëäèíãà. Ðàññìî òðåííûé âèä ñâÿçàííîñòè 
íå îáåñïå÷èâàåò íàêîïëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî àêòèâà ëèáî ñîçäàíèÿ íîâûõ 

10 Êëþ÷åâîé ïðîäóêò áóäåò îñòàâàòüñÿ òàêîâûì, äàæå åñëè ïîòðåáèòåëü çà íåãî 
íå ïëàòèò (êàê, íàïðèìåð, çà ïðîñìîòð êèíîôèëüìà ïî ýôèðíîìó òåëåêàíàëó èëè 
ïðîñëóøèâàíèå ðàäèîïåðåäà÷è). Çà ýòîò ïðîäóêò îïîñðåäîâàííî ïëàòèò ðåêëàìîäà-
òåëü.
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ñòðàòåãè÷åñêèõ àêòèâîâ çà ñ÷åò èíòåãðàöèè. Îäíàêî îí ñòàíîâèòñÿ òàêîâûì 
â ñëó÷àå, êîãäà, íàïðèìåð, èñòîðè÷åñêè ñèëüíàÿ ãàçåòà ñ óíèêàëüíîé «êðåà-
òèâíîé êîìàíäîé» ðåøàåò çàïóñòèòü íîâûé èíòåðíåò-ïîðòàë è èñïîëüçóåò 
äëÿ ýòîãî èìåþùèåñÿ ó ðåäàêöèè êîìïåòåíöèè, íàïðèìåð çíàíèå ïîòðåáíî-
ñòåé òîãî èëè èíîãî ñåãìåíòà àóäèòîðèè. Áëàãîäàðÿ ýòîìó èíòåðíåò-ïðîåêò 
óñïåøíî çàâîåâûâàåò àóäèòîðèþ, ðàñøèðÿÿ ñòðàòåãè÷åñêèé àêòèâ êîðïî-
ðàöèè.

Ðàññìîòðèì òåïåðü âòîðîé âèä ïðîäóêòà ìåäèàáèçíåñà — ðåêëàìó. ×òî 
îáåñïå÷èâàåò ìåäèàêîìïàíèè ïðåèìóùåñòâî â çàòðàòàõ èëè äèôôåðåíöèà-
öèè íà ðåêëàìíîì ðûíêå? Î÷åâèäíî, ÷òî ðåêëàìîäàòåëü â êîíå÷íîì èòîãå 
ïîêóïàåò êîíòàêò ñ àóäèòîðèåé êîíêðåòíîãî ÑÌÈ. Îò ñîöèàëüíî-äåìî-
ãðàôè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê è ìàñøòàáà àóäèòîðèè íàïðÿìóþ çàâèñÿò öåíà 
ðåêëàìû è îáúåìû åå ðåàëèçàöèè. Ñëåäîâàòåëüíî, àóäèòîðèÿ ñóùåñòâåííî 
äèôôåðåíöèðóåò ðåêëàìíûé ïðîäóêò ìåäèàêîìïàíèè îò òîâàðîâ åå êîí-
êóðåíòîâ. Êðîìå òîãî, àóäèòîðèþ íåëüçÿ ñîâåðøåííî ñûìèòèðîâàòü, çàìå-
ñòèòü èëè êóïèòü. Çíà÷èò, àóäèòîðèÿ, êàê è «êðåàòèâíûå ðàáîòíèêè», òîæå 
ÿâëÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì àêòèâîì ìåäèàêîìïàíèè.

Ïðîàíàëèçèðóåì âîçìîæíûå âàðèàíòû ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè íà 
îñíîâå òàêîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî àêòèâà, êàê àóäèòîðèÿ. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà 
âîçüìåì èíòåãðàöèþ ìåæäó äâóìÿ áèçíåñ-åäèíèöàìè — èíòåðíåò-ïîðòàëîì 
è êàáåëüíûì òåëåêàíàëîì, ðàáîòàþùèìè â îäíîé òåìàòè÷åñêîé íèøå.

Èíòåðíåò-ïîðòàë, îáëàäàþùèé øèðîêîé àóäèòîðèåé (ïîñòîÿííî ïî-
ïîëíÿåìîé íîâûìè ïîòðåáèòåëÿìè ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ 
ïðîäâèæåíèÿ â Èíòåðíåòå), ìîæåò ïðåäîñòàâèòü íà ñâîåì ñàéòå îïðåäåëåí-
íîå ïðîñòðàíñòâî äëÿ òåëåêàíàëà — îíëàéí-òðàíñëÿöèè îòäåëüíûõ ïåðåäà÷, 
ðàñïèñàíèå, àðõèâ ïåðåäà÷. Ýòî — ýôôåêòèâíûé ìåõàíèçì ìàðêåòèíãà äëÿ 
òåëåêàíàëà, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ÷àñòü àóäèòîðèè èíòåðíåò-ïîðòàëà íà÷è-
íàåò ñìîòðåòü òåëåêàíàë, ïîïîëíÿÿ åãî àóäèòîðèþ. Òàêèì îáðàçîì, ïðî-
èñõîäèò ðàñøèðåíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî àêòèâà òåëåêàíàëà. Íî ïðè ýòîì ïî-
ÿâëÿþòñÿ è äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà â òîì ïðîäóêòå, êîòîðûé ñâîåé 
àóäèòîðèè ïðåäëàãàåò èíòåðíåò-ïîðòàë: åãî òåêñòîâûé êîíòåíò äîïîëíÿåòñÿ 
âèäåîèçîáðà æåíèÿìè. Òàêèì îáðàçîì, ìû âèäèì, ÷òî äèâåðñèôèêàöèÿ âå-
äåò ê ýôôåêòàì, âûðàæàþùèìñÿ â âîçìîæíîñòè ðàñøèðåíèÿ èëè ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ àêòèâîâ áèçíåñ-åäèíèö è ïîëó÷åíèÿ èìè êîíêóðåíòíûõ ïðå-
èìóùåñòâ. Â áîëåå øèðîêîì ñìûñëå âûøåîïèñàííàÿ ïðàêòèêà îòíîñèòñÿ ê 
ïîíÿòèþ «êðîññ-ïðîìîóøí» (êðîññ-ïðîäâèæåíèå).

Åùå îäèí àêòèâ ìåäèàêîìïàíèè, êîòîðûé ìîæåò ïðåòåíäîâàòü íà òî, 
÷òîáû ñ÷èòàòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì, — ýòî ðåñóðñ îòäåëà ïðîäàæ. Ïðîäàæè ðå-
êëàìû — äîâîëüíî ñïåöèàëèçèðîâàííàÿ äåÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ è ñî ñïå-
öèôè÷åñêèìè çíàíèÿìè è ñ íàêàïëèâàåìûìè ãîäàìè ëè÷íûìè âçàèìîîòíî-
øåíèÿìè ñ êëèåíòàìè, êîòîðûå î÷åíü êîíñåðâàòèâíû â ñâîèõ ïðèñòðàñòèÿõ. 
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Êîìàíäà ïðîäàâöîâ ðåêëàìû — ýòî àêòèâ êàíàëîâ ñáûòà ïî Ìàðêèäåñó è 
Óèëüÿìñîíó. Âî âñåõ ñåãìåíòàõ — ïå÷àòíîì, âåùàòåëüíîì, îíëàéíîâîì — 
ïîêàçàòåëü çàâèñèìîñòè îò êàíàëîâ ñáûòà (ðåêëàìíûõ àãåíòñòâ) äîâîëüíî 
âûñîê. Åñëè â îäíîé áèçíåñ-åäèíèöå ñîçäàíà ñèëüíàÿ êîìàíäà ïðîäàâöîâ, 
îáëàäàþùàÿ óíèêàëüíûìè ñâÿçÿìè ñ êëèåíòàìè è ðå êëàìíûìè àãåíòñòâà-
ìè, òî åå êîìïåòåíöèè ìîãóò áûòü ïåðåäàíû è äðóãèì áèçíåñ-åäèíèöàì 
êîðïîðàöèè: ëèáî çà ñ÷åò îáúåäèíåíèÿ ñëóæá ïðîäàæ, ëèáî, íàïðèìåð, çà 
ñ÷åò êîìàíäèðîâàíèÿ îïûòíûõ ðàáîòíèêîâ âî âíîâü ñîçäàâàåìóþ ñëóæáó 
ïðîäàæ íîâîé áèçíåñ-åäèíèöû. Çäåñü ìû ìîæåì ãîâîðèòü î ïðåèìóùåñòâå 
«ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ àêòèâîâ» ïî Ìàðêèäåñó è Óèëüÿìñîíó: êà÷åñòâî ñòðà-
òåãè÷åñêîãî àêòèâà îäíîé áèçíåñ-åäèíèöû ìîæåò áûòü ïîâûøåíî áëàãîäàðÿ 
êëþ÷åâûì êîìïåòåíöèÿì, èìåþùèìñÿ ó äðóãîé áèçíåñ-åäèíèöû.

È ãîðèçîíòàëüíàÿ è äèàãîíàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ äàåò ïîëîæèòåëüíûé 
ýôôåêò îò ìàñøòàáà ìåäèàêîìïàíèÿì, âëèÿÿ íà ðîñò äîõîäîâ îò ðåêëàìû. 
Ìåõàíèçì ýòîãî ýôôåêòà ñëåäóþùèé: îäíèì èç ñàìûõ ïðèâëåêàòåëüíûõ 
ñåãìåíòîâ ÿâëÿþòñÿ êðóïíûå êîðïîðàòèâíûå ðåêëàìîäàòåëè èç ÷èñëà âåäó-
ùèõ ìèðîâûõ áðåíäîâ — ýòî áîëüøèå ðåãóëÿðíûå áþäæåòû. Òàêèå êëèåíòû 
ðàáîòàþò òîëüêî ñ óñòîÿâøèìèñÿ ëèäåðàìè ðûíêà. Êðèòåðèé ëèäåðñòâà — 
ðàçìåð è êà÷åñòâî àóäèòîðèè ÑÌÈ. Ôîðìèðóÿ «ïàêåò» ìåäèàïðîäóêòîâ, 
ïðîäàâåö ïðåäëàãàåò êëèåíòó áîëüøóþ ñîâîêóïíóþ àóäèòîðèþ è áëàãîäàðÿ 
ýòîìó ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü âûéòè íà «âûñøóþ íèøó» ðåêëàìîäàòåëåé.

Êðîìå òîãî, ïðè îïðåäåëåííûõ ïðîïîðöèÿõ èñïîëüçîâàíèÿ òåõ èëè 
èíûõ ðåêëàìîíîñèòåëåé (â çàâèñèìîñòè îò òèïà ðåêëàìèðóåìîãî ïðîäóêòà) 
â ñòðóêòóðå ðåêëàìíîé êàìïàíèè åå ýôôåêòèâíîñòü ìîæåò óâåëè÷èâàòüñÿ 
èëè óìåíüøàòüñÿ â ðàçû. Èíòåãðèðîâàííûå ìåäèà, ïðåäëàãàþùèå ðåêëà-
ìîäàòåëþ êîìáèíèðîâàííûé ïðîäóêò (íàïðèìåð, èç ïå÷àòíûõ, îíëàéíîâûõ 
è òåëåâèçèîííûõ ðåñóðñîâ), èìåþò äîïîëíèòåëüíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìó-
ùåñòâî — çíàíèÿ â îáëàñòè ðåêëàìíîãî ìèêñà ïîçâîëÿþò èì äîáèâàòüñÿ 
áîëüøåé ýôôåêòèâíîñòè â ðàáîòå ñ êëèåíòàìè.

ÌÈÐÎÂÎÉ ÎÏÛÒ ÌÓËÜÒÈÌÅÄÈÉÍÎÉ ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈÈ 
ÏÅ×ÀÒÍÛÕ È ÂÅÙÀÒÅËÜÍÛÕ ÑÌÈ

Ìèðîâîé îïûò äèâåðñèôèêàöèè ïå÷àòíûõ ÑÌÈ (îñîáåííî ãàçåò) çà 
ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåñêîëüêî ÿðêèõ ïðèìåðîâ (òàêèõ 
êàê ãàçåòû Die Welt, Daily Telegraph, The Guardian), óñïåøíî ðåêîíôèãóðèðî-
âàâøèõ êëàññè÷åñêèå ãàçåòíûå áèçíåñ-ìîäåëè â êðîññ-ìåäèéíûå (ìóëüòèìå-
äèéíûå): ðåäàêöèè ýòèõ èçäàíèé ñòàëè ïðîèçâîäèòü êîíòåíò äëÿ øèðîêîãî 
ñïåêòðà òåõíîëîãè÷åñêèõ ïëàòôîðì — ïå÷àòíûõ, ìîáèëüíûõ, îíëàéíîâûõ, 
òåëåâèçèîííûõ, àóäèî è äðóãèõ, — ðàñøèðèâ ïðåäëîæåíèå êàê äëÿ àóäè-
òîðèè, òàê è äëÿ ðåêëàìîäàòåëÿ è âûñòðîèâ íîâóþ àðõèòåêòóðó äîõîäîâ. 
Óñïåøíûé îïûò ïîäîáíîé òðàíñôîðìàöèè õàðàêòåðåí â ïåðâóþ î÷åðåäü 
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äëÿ êîìïàíèé, èçäàâàâøèõ ãàçåòû â òå÷åíèå ìíîãèõ äåñÿòèëåòèé è óäåðæè-
âàâøèõ èõ â ëèäåðàõ ñâîåãî ñåãìåíòà: îíè âëàäåþò î÷åíü çíà÷èòåëüíîé ÷è-
òàòåëüñêîé àóäèòîðèåé, ëîÿëüíîñòü êîòîðîé çàâîåâûâàëàñü äåñÿòèëåòèÿìè 
êîíêóðåíöèè. Àóäèòîðèÿ, à òàêæå êîìïåòåíöèè «êðåàòèâíûõ êîìàíä» ýòèõ 
èçäàíèé ñòàëè òåì ñòðàòåãè÷åñêèì àêòèâîì, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó êîìïàíèè 
ñìîãëè îñóùåñòâèòü ñâÿçàííóþ äèâåðñèôèêàöèþ â Èíòåðíåòå (à â ðÿäå ñëó-
÷àåâ è â òåëåâèçèîííîì ñåãìåíòå).

Îíëàéíîâûå, ìîáèëüíûå, ðàäèî- è ÒÂ-íàïðàâëåíèÿ íå òîëüêî ìîùíî 
ïîääåðæàëè ãàçåòû (à â ðÿäå ñëó÷àåâ ïîçâîëèëè íàðàñòèòü èì òèðàæ) â 
óñëîâèÿõ îáùåãî ñïàäà ÷èòàòåëüñêîãî âíèìàíèÿ è èíòåðåñà ðåêëàìîäàòåëåé, 
íî è ñìîãëè âûñòóïèòü â êà÷åñòâå çíà÷èìûõ èñòî÷íèêîâ äîïîëíèòåëüíîãî 
äîõîäà. Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ îíè ñòàëè äîïîëíèòåëüíîé âîçìîæíîñòüþ äëÿ 
ýêñïàíñèè íàöèîíàëüíûõ áðåíäîâ íà íîâûå çàðóáåæíûå ðûíêè. Ïðèìå÷à-
òåëüíî, ÷òî ñàéò, ñîçäàííûé íàöèîíàëüíîé áðèòàíñêîé ãàçåòîé Guardian, 
ïîëó÷èë îñîáóþ ïîïóëÿðíîñòü â ÑØÀ, ÷òî ðàñøèðèëî êðóã ðåêëàìîäàòåëåé 
çà ñ÷åò êîìïàíèé, çàèíòåðåñîâàííûõ â àìåðèêàíñêîé àóäèòîðèè.

Ïðèìåðû óñïåøíî ðåàëèçîâàííûõ ñòðàòåãèé äèâåðñèôèêàöèè èçäà-
òåëüñêèõ äîìîâ íåðåäêî ñîäåðæàò ÿðêèå ïðèìåðû, êîãäà ñòðàòåãè÷åñêèì 
ðåñóðñîì, íà îñíîâå êîòîðîãî ôàêòè÷åñêè áûëà îñóùåñòâëåíà ñâÿçàííàÿ 
äèâåðñèôèêàöèÿ, ÿâëÿëèñü íå òîëüêî ðåäàêöèîííûå êîìïåòåíöèè, íî è 
óïðàâ ëåí÷åñêèå. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Hubert Burda Media, îäíà èç ëèäèðó-
þùèõ êîìïàíèé â æóðíàëüíîì ñåãìåíòå ìåäèàèíäóñòðèè Ãåðìàíèè, äîáè-
âàåòñÿ óñïåøíîé ðåïëèêàöèè óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ íà íîâûõ èíî-
ñòðàííûõ ðûíêàõ. Âûõîäÿ íà ðûíêè Âîñòî÷íîé Åâðîïû, Òóðöèè è Ôðàíöèè, 
êîìïàíèÿ äåéñòâîâàëà ïî ñõîæåé ñõåìå: ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ èçó÷àëà íî-
âûé ðûíîê è ïðèîáðåòàëà îäèí èëè äâà ïîòåíöèàëüíî èíòåðåñíûõ ïðîåêòà. 
Ïîñëå ýòîãî ãðóïïà ìåæäóíàðîäíûõ ýêñïåðòîâ îñóùåñòâëÿëà èíòåíñèâíûé 
òðåíèíã ìåñòíîé óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû, êîòîðàÿ â ñëó÷àå íåñïîñîáíîñòè 
ïðèíÿòü íîâûå çíàíèÿ è íàâûêè çàìåíÿëàñü. Ýêñïåðòû òàêæå ïåðåäàâàëè 
ìåñòíîé ðåäàêöèè ñîâðåìåííûå íàâûêè è òåõíîëîãèè â ïðîèçâîäñòâå êîí-
òåíòà, íî ïðè ýòîì ìåñòíûì æóðíàëèñòàì îñòàâëÿëàñü ñâîáîäà òâîð÷åñòâà 
è äåéñòâèé â åãî ñîçäàíèè. Ìåäèàêîìïàíèÿ, îáëàäàþùàÿ âûäàþùèìèñÿ 
óïðàâëåí÷åñêèìè íàâûêàìè, ìîæåò ïðèîáðåòàòü çàäåøåâî õîðîøèå ñ òî÷êè 
çðåíèÿ êîíòåíòà è àóäèòîðèè, íî óáûòî÷íûå ãàçåòíûå ïðîåêòû è óñïåøíî 
îñóùåñòâëÿòü ïåðåçàïóñê. Òàê, îäíà èç ëó÷øèõ ñêàíäèíàâñêèõ ìåäèàêîìïà-
íèé Schibsted ïðèîáðåëà â 1998 ã. è óñïåøíî ïåðåçàïóñòèëà íà òîò ìîìåíò 
óáûòî÷íóþ ñòîêãîëüìñêóþ ãàçåòó Svenska Dagbladet, êîòîðàÿ ê 2003 ã. ñòàëà 
ïðèíîñèòü ïðèáûëü.

Îïûò äèâåðñèôèêàöèè òåëåâèçèîííûõ êîìïàíèé â ïîñëåäíåå äåñÿòè-
ëåòèå òîæå îïðåäåëÿëñÿ íîâûìè âîçìîæíîñòÿìè, îòêðûâàåìûìè öèôðî-
âûì ñòàíäàðòîì. Îäíàêî ðåàëèçîâûâàëèñü ýòè ñòðàòåãèè â öåëîì èíà÷å, 
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÷åì â èçäàòåëüñêèõ äîìàõ. Îäèí èç âûçîâîâ, êîòîðûå áðîñèëè öèôðîâîé 
ñòàíäàðò è Èíòåðíåò òåëåâèçèîííîìó ñåêòîðó, — áûñòðîå ðàçâèòèå öèô-
ðîâîãî òåëåâèäåíèÿ (ïðèøåäøåãî íà ñìåíó àíàëîãîâîìó ôîðìàòó âåùà-
íèÿ), ñóùåñòâåííî óâåëè÷èâøåå ÷èñëî êàíàëîâ, äîñòóïíûõ àáîíåíòó. Ýòî 
ðàñøèðåíèå ïðåäëîæåíèÿ âûçûâàåò ôðàãìåíòàöèþ ðûíêà, è òðàäèöèîí-
íûå åãî ëèäåðû òåðÿþò ñâîè ïîçèöèè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ñî ñïåöèà-
ëèçèðîâàííûìè áåñïëàòíûìè êàíàëàìè è êîììåð÷åñêèì òåëåâèäåíèåì. 
Öèôðîâîå òåëåâèäåíèå ïðåäëîæèëî êëèåíòó ñåðâèñ «âèäåî íà çàêàç» (vi-
deo-on-de mand) — âîçìîæíîñòü ïðîñìîòðà òåëåïåðåäà÷ â óäîáíîå àáîíåí-
òó âðåìÿ. Äëÿ âåùàòåëüíûõ êîìïàíèé ýòîò ýôôåêò íåîäíîçíà÷åí: ñ îäíîé 
ñòîðîíû, óâåëè÷èâàåòñÿ âðåìÿ, âûäåëÿåìîå ïîòðåáèòåëåì íà ïðîñìîòð 
òåëåïåðåäà÷, ñ äðóãîé — çðèòåëü ìîæåò ïðîïóñêàòü ðåêëàìíûå ðîëèêè. 
Îäíàêî îäíîâðåìåííî ñ ïåðñîíàëèçàöèåé ÒÂ, ê êîòîðîé ïðèâåë öèôðîâîé 
ñòàíäàðò, ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü ïåðñîíàëèçàöèè ðåêëàìû. À äåìîíñòðà-
öèÿ êîíòåêñòíîé ðåêëàìû, îñíîâàííîé íà ïîâåäåí÷åñêèõ ìîäåëÿõ ïîòðåá-
ëåíèÿ êëèåíòà, ìîæåò çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èòü ýôôåêòèâíîñòü ðåêëàìû, 
à âìåñòå ñ ýòèì è äîõîä îò íåå.

Äëÿ òåëåâåùàòåëüíûõ êîìïàíèé ìóëüòèìåäèéíàÿ ìîäåëü âûðàçèëàñü â 
ñòðåìëåíèè ðàñïðîñòðàíèòü êîíòåíò ÷åðåç âñå âîçìîæíûå òåõíîëîãè÷åñêèå 
ïëàòôîðìû — video-on-demand, ìîáèëüíîå ÒÂ, èíòåðàêòèâíîå öèôðîâîå 
ÒÂ, îíëàéíîâûå ñîîáùåñòâà, èãðû è íîâûå ñåðâèñû äèñòðèáüþöèè, íàïðè-
ìåð iPad è èãðîâûå êîíñîëè.

Åùå îäíèì ÿðêî âûðàæåííûì íàïðàâëåíèåì äèâåðñèôèêàöèè ìåæ-
äóíàðîäíûõ òåëåâåùàòåëüíûõ êîìïàíèé ñòàëà âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ â 
íàïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâà êîíòåíòà — íàïðèìåð, ïðèîáðåòåíèå îäíèì èç 
êðóïíåéøèõ òåëåâåùàòåëåé Èòàëèè, êîìïàíèåé Mediaset, ñòóäèé Medusa 
Film (â 2007 ã.) è Taodue (â 2008 ã.), à òàêæå åå âõîæäåíèå â ïóë èíâåñòîðîâ 
ìèðîâîãî ëèäåðà â ïðîèçâîäñòâå òåëåâèçèîííûõ øîó è ðàçâëåêàòåëüíûõ 
ïðîåêòîâ, ãîëëàíäñêîé êèíîñòóäèè Endemol. Äðóãîé ïðèìåð — ïðèîáðå-
òåíèå êîìïàíèåé RTL ñòóäèè Fremantle. Ïðè÷èíà ñîâðåìåííîé îáðàòíîé 
èíòåãðàöèè òåëåâåùàòåëåé â îáëàñòü êîíòåíòà — â ñíèæåíèè ñòåïåíè ñâîåé 
óÿçâèìîñòè â óñëîâèÿõ ôðàãìåíòàöèè òåëåâèçèîííîãî ðûíêà (îáåñïå÷èâàÿ 
ñåáå äîñòóï ê ïåðâîêëàññíîìó êîíòåíòó â áóäóùåì), à òàêæå â óñëîâèÿõ 
ïàäåíèÿ äîõîäîâ îò ðåêëàìû. Ïî àíàëîãè÷íûì ïðè÷èíàì êðóïíûå ñòóäèè 
ÑØÀ èìåþò ñîáñòâåííûå ñåòè (ABC, Disney è äð.), à òåëåâèçèîííîå ïðîèç-
âîäñòâî ïðàêòè÷åñêè ïîëíîñòüþ îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîáñòâåííûìè êðóïíûìè 
ñòóäèÿìè òåëåâåùàòåëåé.

Ïî ìåðå òîãî êàê àêöåíòû âñåé òåëåâèçèîííîé èíäóñòðèè ñìåùàþòñÿ â 
îáëàñòü Èíòåðíåòà è öèôðîâîãî òåëåâèäåíèÿ, ó âåùàòåëåé ïîÿâëÿåòñÿ åùå 
îäíà ïðè÷èíà äëÿ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè íàçàä: ïðîèñõîäÿò èçìåíåíèÿ 
â öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè. Òðàäèöèîííûå òåëåâåùàòåëüíûå êîìïàíèè, 
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êîòîðûå ñïåöèàëèçèðóþòñÿ â îñíîâíîì íà ñîçäàíèè èííîâàöèîííûõ ïàêåò-
íûõ ïðåäëîæåíèé ñâîèì ïîòðåáèòåëÿì èç êîíòåíòà, çàêóïàåìîãî íà ðûíêå, 
îïàñàþòñÿ ñòîëêíîâåíèÿ ñ îòêàçîì åãî ïðîèçâîäèòåëåé îò óñëóã ïîñðåäíè-
êîâ. Òåëåâèçèîííûå ñòóäèè ìîãóò èñïîëüçîâàòü ïóòè äèñòðèáüþöèè ñâîåãî 
«êîíòåíòà ïî òðåáîâàíèþ» íàïðÿìóþ ÷åðåç îíëàéíîâûå ïëàòôîðìû, íå 
ïðèáåãàÿ ê óñëóãàì âåùàòåëüíûõ êîìïàíèé, èëè çàïóñêàòü ñîáñòâåííûå íè-
øåâûå ÒÂ-êàíàëû.

Îáîáùàÿ âûøåïðèâåäåííûé îïûò èçäàòåëüñêèõ è òåëåâåùàòåëüíûõ 
õîëäèíãîâ, âûäåëèì ñëåäóþùåå: âñå êðóïíûå ìåäèàêîìïàíèè ýòèõ ñåãìåí-
òîâ äèâåðñèôèöèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü. Êîíêðåòíîå íàïðàâëåíèå äèâåð-
ñèôèêàöèè îáóñëîâëåíî êîìïëåêñîì ïðè÷èí — èñòîðè÷åñêîé òðàåêòîðèåé 
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè (êàêèì ïóòåì ñîáèðàëèñü, ðåêîíôèãóðèðîâàëèñü è ðàç-
âèâàëèñü åå ðåñóðñû), íàöèîíàëüíûìè (îñîáåííî çàêîíîäàòåëüíûìè) óñëî-
âèÿìè ðûíêîâ, íà êîòîðûõ îïåðèðóåò êîðïîðàöèÿ, à òàêæå ìàññîé äðóãèõ, 
â òîì ÷èñëå ñëó÷àéíûõ è ñóáúåêòèâíûõ, ôàêòîðîâ. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé 
ïå÷àòíîãî è òåëåâåùàòåëüíîãî ñåãìåíòà ñòðåìÿòñÿ â èòîãå âûéòè íà ñáà-
ëàíñèðîâàííûé ïîðòôåëü áèçíåñîâ, îáåñïå÷èâàþùèé ðàçíîîáðàçèå èñòî÷-
íèêîâ äîõîäà. ×àùå âñåãî îòïðàâíîé òî÷êîé â ñòðàòåãèè äèâåðñèôèêàöèè 
ìåäèàêîìïàíèé ÿâëÿåòñÿ êîíòåíò — íà ýòîì ñòðîÿòñÿ ìóëüòèìåäèéíûå áèç-
íåñ-ìîäåëè êàê èçäàòåëüñêèõ äîìîâ, òàê è òåëåâåùàòåëüíûõ õîëäèíãîâ. Áëà-
ãîäàðÿ ìóëüòèìåäèéíîñòè àóäèòîðèÿ ìåäèàïðîäóêòà óâåëè÷èâàåòñÿ ìíîãî-
êðàòíî, à çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ñîâðåìåííûõ IT-òåõíîëîãèé è èííîâàöèîííûõ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé ýòà àóäèòîðèÿ ìîíåòèçèðóåòñÿ òðàäèöèîííûìè 
ïóòÿìè (îáåñïå÷åíèå ðåêëàìíûõ êîììóíèêàöèé) è íîâûìè (îáåñïå÷åíèå 
àóäèòîðèè ðàçëè÷íûìè äîïîëíèòåëüíûìè ñåðâèñàìè — òåëåêîììåðöèåé è 
ýëåêòðîííîé òîðãîâëåé, ïðåìèàëüíûìè óñëóãàìè è äð.).

Ëîãèêà ôîðìèðîâàíèÿ ïîðòôåëÿ áèçíåñîâ âñå áîëåå ÿâíî ñìåùàåòñÿ îò 
ïðîäóêòà (ïî êðèòåðèþ òåõíîëîãè÷åñêîé ïëàòôîðìû) ê ïîòðåáèòåëþ (ìóëü-
òèìåäèéíûå ïîòðåáíîñòè îïðåäåëåííûõ ñåãìåíòîâ ïîòðåáèòåëåé). Íà ïåð-
âîíà÷àëüíîì ýòàïå âîçíèêíîâåíèÿ öèôðîâîãî ñòàíäàðòà è ñåòè Èíòåðíåò 
ñòàâêà íà êðîññ-ñåêòîðíóþ ñèíåðãèþ è âûñòðàèâàíèå ïîðòôåëÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïëàíèðóåìîé îòäà÷åé îò íåå ñåáÿ íå îïðàâäàëà: ñëèøêîì ñèëüíûì 
áûëî îðãàíèçàöèîííîå ñîïðîòèâëåíèå ñî ñòîðîíû ìîùíûõ ïðîäóêòîâî-
îðèåíòèðîâàííûõ ïîäðàçäåëåíèé, îáåðåãàâøèõ ñâîþ ñâîáîäó, è ñëèøêîì 
îáùèì è ðàçìûòûì ñ òî÷êè çðåíèÿ öåëåâîé àóäèòîðèè ÿâëÿëîñü ïåðâîíà-
÷àëüíîå ïðîäóêòîâîå ïðåäëîæåíèå.

Îïûò, ïðèîáðåòåííûé èíäóñòðèåé çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå, ýâîëþöèÿ 
IT-òåõíîëîãèé, äàâëåíèå ñî ñòîðîíû ãèãàíòîâ íîâîé èíäóñòðèè, òàêèõ êàê 
Google, Facebook è äðóãèå, äàåò îñíîâàíèÿ äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ íîâîãî ñòðà-
òåãè÷åñêîãî øàãà ìåäèàêîìïàíèé â íàïðàâëåíèè êðîññ-ñåêòîðíîé ñèíåðãèè 
è ó÷åòà ýòîé ëîãèêè ïðè ðåêîíôèãóðàöèè ïîðòôåëÿ.
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Ìóëüòèìåäèéíûå ñòðàòåãèè, ðåàëèçóåìûå èçäàòåëüñêèìè è òåëåâèçè-
îííûìè áðåíäàìè, äîëæíû â êàêîé-òî ìîìåíò ñâåñòè ïðîäóêòû ýòèõ äâóõ 
ðàíåå ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûõ ñåãìåíòîâ (ñêîðåå äîïîëíÿâøèõ äðóã äðóãà 
â ãëàçàõ ïîòðåáèòåëÿ) â ïðÿìîé êîíêóðåíöèè íà âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ 
ïëîùàäêàõ. Íîâûå òåõíîëîãè÷åñêèå ðåøåíèÿ (íàïðèìåð, iPad êàê ïåðñïåê-
òèâíàÿ öèôðîâàÿ ïëàòôîðìà äëÿ ãàçåò è æóðíàëîâ è òåëåâèçîð ñ èíòåðíåò-
ôóíêöèîíàëîì êîìïüþòåðà), áóäó÷è óñîâåðøåíñòâîâàíû ñ ó÷åòîì ïåðâîé 
ðåàêöèè íà íèõ ïîòðåáèòåëÿ è ìàññîâî ðàñïðîñòðàíåíû, ôàêòè÷åñêè ñòàíóò 
ïëîùàäêàìè, íà êîòîðûõ ðàçâåðíåòñÿ áîðüáà çà êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ 
ìåæäó íîâûìè ìóëüòèìåäèéíûìè êîìïàíèÿìè. È ôàêòè÷åñêè ýòî áóäåò 
êîíêóðåíöèÿ èõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â òîì âèäå, êàêèìè îíè ñòàíóò â áëè-
æàéøèå íåñêîëüêî ëåò.

Åñëè ñðàâíèòü ïå÷àòíûå è òåëåâåùàòåëüíûå êîìïàíèè êàê óíèêàëüíûå 
íàáîðû ðåñóðñîâ — àêòèâîâ è êîìïåòåíöèé, — òî îêàæåòñÿ, ÷òî ó èçäà-
òåëüñêèõ äîìîâ åñòü òðè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâà: 1) ó íèõ ìåíüøàÿ, 
íî áîëåå ëîÿëüíàÿ àóäèòîðèÿ, êîìïëåêñ ïîòðåáíîñòè êîòîðîé èçäàòåëè âíè-
ìàòåëüíî îòñëåæèâàþò ñ ïîìîùüþ ñîâðåìåííûõ CRM-ñèñòåì; 2) ó ìíîãèõ 
èç íèõ óæå íàðàáîòàíû êîìïåòåíöèè â ïðîèçâîäñòâå âèäåîêîíòåíòà äîñòà-
òî÷íî õîðîøåãî óðîâíÿ, êîòîðûå óñèëèâàþòñÿ âûñîêèì ðåäàêöèîííûì ïî-
òåíöèàëîì; 3) êîìïåòåíöèè âåäóùèõ èçäàòåëüñêèõ äîìîâ, íàêîïëåííûå èìè 
â îáëàñòè îíëàéí-ïðîäóêòîâ, ñåãîäíÿ ÿâíî âûøå, ÷åì ó òåëåâåùàòåëüíûõ 
êîðïîðàöèé. Ó÷èòûâàÿ âûøåèçëîæåííîå, ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî òåëå-
êàíàëû, îñòàâøèåñÿ ïðîñòî áðåíäèðîâàííûìè ïîðòôåëÿìè âèäåîêîíòåíòà, 
ïóñòü äàæå ðàñïðîñòðàíÿåìîãî ÷åðåç ðàçëè÷íûå òåõíîëîãè÷åñêèå óñòðîé-
ñòâà, ñïîñîáíû óñòóïèòü â êîíêóðåíòíîé áîðüáå íà îíëàéíîâîé ïëîùàäêå 
ìåäèàêîìïàíèÿì, âûðîñøèì èç èçäàòåëüñêîãî áèçíåñà. Çâåíî «äîñòàâêà 
êîíòåíòà» â óñëîâíîé öåïî÷êå ñîçäàíèÿ öåííîñòè áóäåò íàèáîëåå óÿçâèìûì 
ñ òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîñòè «ïðèñâîåíèÿ» öåííîñòè. Íàèáîëåå êðóïíûå 
è äèâåðñèôèöèðîâàííûå èãðîêè ñìîãóò çà ñ÷åò ñîáñòâåííîãî ïðîìîðå-
ñóðñà äîáèòüñÿ ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ â áðåíäèíãå ñâîèõ êàíàëîâ äîñòàâêè. 
Â ýòèõ óñëîâèÿõ âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ âåùàòåëåé íàçàä, â ïðîèçâîäñòâî 
ôèëüìîâ, ïåðåäà÷, øîó è äðóãèõ ôîðì âèäåîêîíòåíòà, âûãëÿäèò áîëåå ÷åì 
îïðàâäàííîé.

ÄÈÂÅÐÑÈÔÈÊÀÖÈß Â ÌÅÄÈÀÕÎËÄÈÍÃÅ ÐÁÊ

Â êà÷åñòâå ðîññèéñêîãî ïðèìåðà äèâåðñèôèêàöèè ðàññìîòðèì îäíó èç 
êðóïíåéøèõ è íàèáîëåå äèâåðñèôèöèðîâàííûõ íàöèîíàëüíûõ ìåäèàêîìïà-
íèé — õîëäèíã ÐÁÊ (ÐîñÁèçíåñÊîíñàëòèíã).

Ýòà êîìïàíèÿ, ðåàëèçóþùàÿ ñòðàòåãèþ ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè, 
èñïîëüçóåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, çàïóñêàÿ íîâûå ïðîåêòû ñ èçäåðæ-
êàìè íèæå, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ, è ñ áîëåå áûñòðûì âûõîäîì íà ïëàíîâóþ 
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àóäèòîðèþ è óðîâåíü ïðîäàæ. Íî, ðåàëèçîâàâ ýòî ïðåèìóùåñòâî ïðè çàïó-
ñêå íîâîãî ïðîåêòà, âîçíèêàþò ëè äàëåå â êîìïàíèè êàêèå-ëèáî ìåõàíèçìû 
ïðîèçâîäñòâà íîâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ? Äëÿ ýòîãî îïèøåì ìî-
äåëü, â îñíîâå êîòîðîé ëåæèò îôèöèàëüíàÿ áèçíåñ-ìîäåëü õîëäèíãà, ïðåä-
ñòàâëåííàÿ íà ðèñ. 2.

Ðèñ. 2. Áèçíåñ-ìîäåëü õîëäèíãà ÐÁÊ
È ñ ò î ÷ í è ê: [15 øàãîâ ê óñïåõó, 2007, ñ. 30].

Îáúåäèíèì â ýòîé ìîäåëè íèøè «Èíòåðíåò» è «Íîâîñòíîå àãåíòñòâî», 
òàê êàê ïåðâàÿ, â ñóùíîñòè, ÿâëÿåòñÿ òåõíîëîãè÷åñêîé ïëîùàäêîé äëÿ âòî-
ðîé. Êîëüöî òåìàòè÷åñêèõ ñåêòîðîâ, îêðóæàþùåå îñíîâíûå òåõíîëîãè÷å-
ñêèå ïëîùàäêè ãðóïïû, ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñîâîêóïíîñòü ìîäåëåé 
«ÒÂ — ïå÷àòü — Èíòåðíåò» äëÿ êàæäîé èç òåìàòè÷åñêèõ íèø. Äîïóñòèì, 
÷òî ìû ðàññìàòðèâàåì âçàèìîäåéñòâèå ðàçëè÷íûõ ìåäèàðåñóðñîâ â ðàìêàõ 
îäíîé íèøè — «Ýêîíîìèêà è ôèíàíñû». Èòàê, ìû èìååì êîìáèíàöèþ 
òðåõ ìåäèààêòèâîâ: òåëåêàíàëà (òà ÷àñòü ïðîãðàìì, êîòîðàÿ ñîîòâåòñòâóåò 
òåìàòèêå «Ýêîíîìèêà è ôèíàíñû»), ïå÷àòíûõ ìåäèà (æóðíàë «ÐÁÊ» è ãàçåòà 
«ÐÁÊ daily») è èíòåðíåò-ðåñóðñîâ (ïîðòàë rbc.ru, âêëþ÷àþùèé ãëàâíóþ ëåí-
òó ýêîíîìè÷åñêèõ íîâîñòåé è ðÿä àíàëèòè÷åñêèõ ïëîùàäîê).

Ïðè ïîñòðîåíèè ìîäåëè áóäåì èñõîäèòü èç ñëåäóþùèõ ïðåäïîñû-
ëîê. Êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî äåëîâîãî èíòåðíåò-ÑÌÈ ïåðåä ãàçåòà-
ìè — ñêîðîñòü: êîððåñïîíäåíòó ñàéòà âàæíî êàê ìîæíî ñêîðåå ïîñòà-
âèòü íîâîñòü íà ñàéò, ó íåãî íåò âðåìåíè äëÿ ãëóáîêîãî àíàëèçà ñîáûòèÿ. 
Ó ãàçåòû èëè æóðíàëà ïðåèìóùåñòâî â ãëóáèíå è êà÷åñòâå ìàòåðèàëà (çà 
ñ÷åò òîãî, ÷òî ó êîððåñïîíäåíòà ïå÷àòíîãî ÑÌÈ èìååòñÿ áîëüøèé çàïàñ 
âðåìåíè). Ñîîòâåòñòâåííî, ãàçåòíûé êîíòåíò, ïðåäîñòàâëåííûé èíòåðíåò-
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ðåñóðñó, ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíóþ öåííîñòü äëÿ åãî àóäèòîðèè. Ïðè ýòîì 
çàìåòèì, ÷òî â ðàìêàõ îäíîé ìåäèàêîìïàíèè àâòîðñêèå ïðàâà íà êîíòåíò 
ïåðåäàþòñÿ, êàê ïðàâèëî, áåñïëàòíî. Ãàçåòà íè÷åãî íå òåðÿåò îò ýòîãî, òàê 
êàê ïåðåäàåò ðîâíî òàêóþ ÷àñòü ñâîåãî ïîëíîãî ñîäåðæàíèÿ, ÷òîáû çà-
èíòåðåñîâàòü àóäèòîðèþ ñâîèì ïðîäóêòîì, ñîçäàâàÿ ñòèìóë îçíàêîìèòüñÿ 
ñî âñåì ñîäåðæàíèåì â ïå÷àòíîé âåðñèè. À èíòåðíåò-ïîðòàë âûèãðûâàåò. 
Ìîäåëü îáìåíà ðåñóðñàìè ìåæäó ðàçëè÷íûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè õîëäèíãà 
ÐÁÊ ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 3.

Ðèñ. 3. Ìîäåëü îáìåíà ðåñóðñàìè ìåæäó ðàçëè÷íûìè áèçíåñ-åäèíèöàìè 
â õîëäèíãå ÐÁÊ

Â äàííîé ìîäåëè èíòåðíåò-ðåñóðñ, îáëàäàÿ ñàìîé áîëüøîé â ñðàâíåíèè 
ñ îñòàëüíûìè àêòèâàìè àóäèòîðèåé, ÿâëÿåòñÿ, â ñóùíîñòè, ïëîùàäêîé äëÿ 
ïðîäâèæåíèÿ òåëåêàíàëà è ïå÷àòíûõ ÑÌÈ è ïîñòàâùèêîì íîâîé àóäèòîðèè 
äëÿ ýòèõ ðåñóðñîâ: ìèëëèîíû ïîëüçîâàòåëåé ñàéòà (è ýòà àóäèòîðèÿ ïîñòî-
ÿííî ðàñøèðÿåòñÿ çà ñ÷åò òåõíîëîãèé ïðèâëå÷åíèÿ ïîëüçîâàòåëåé â ñåòè), 
ïîëó÷àÿ ÷åðåç ñàéò êîíòåíò, ñîçäàííûé ãàçåòîé èëè òåëåêàíàëîì, çíàêîìÿò-
ñÿ ñ íèì, îöåíèâàÿ åãî ïîëåçíîñòü äëÿ ñåáÿ, è â äàëüíåéøåì ìîãóò ñòàòü 
ïîòðåáèòåëÿìè ãàçåòû èëè òåëåêàíàëà â òîé ìîäåëè ìåäèàïîòðåáëåíèÿ, êî-
òîðîé ïðèäåðæèâàþòñÿ (ò. å. â òî âðåìÿ è â òåõ óñëîâèÿõ, êîãäà èì íàèáîëåå 
óäîáíî ïðî÷èòàòü ãàçåòó èëè âêëþ÷èòü òåëåêàíàë).

Âìåñòå ñ òåì è òåëåêàíàë è ãàçåòà ïîñòàâëÿþò èíòåðíåò-ðåñóðñó ñâîé 
êîíòåíò, äåëàÿ åãî ïðîäóêò áîëåå êà÷åñòâåííûì, êîìïëåêñíûì, — èíûìè 
ñëîâàìè, ñîçäàâàÿ åìó êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ïåðåä äðóãèìè äåëîâû-
ìè èíòåðíåò-ðåñóðñàìè.

Òåëåêàíàë, îáëàäàÿ áîëåå øèðîêîé àóäèòîðèåé, ÷åì ïå÷àòíîå ÑÌÈ, 
òàêæå âûñòóïàåò âàæíîé ïëîùàäêîé äëÿ ïðîäâèæåíèÿ ãàçåò èëè æóðíà-
ëîâ — ïðèâëå÷åíèÿ ê íèì âíèìàíèÿ àóäèòîðèè. Â òî æå âðåìÿ â ñèëó 
îñîáåííî ñòåé ýâîëþöèîííîãî ðàçâèòèÿ ïå÷àòíûå ÑÌÈ îáëàäàþò áîëåå 
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ðàçâèòûìè ðåäàêöèîííûìè êîìïåòåíöèÿìè è ñïîñîáíû áûòü èñòî÷íèêîì 
óäà÷íûõ êîíöåïöèé ñîçäàíèÿ äåëîâûõ ïåðåäà÷ íà òåëåêàíàëå.

Ïðèîáðåòàÿ íîâûå ïå÷àòíûå ïðîåêòû â ïðèâëåêàòåëüíûõ äëÿ ðåêëà-
ìîäàòåëÿ òåìàòè÷åñêèõ íèøàõ, ÐÁÊ àâòîìàòè÷åñêè âêëþ÷àåò èõ â äàííóþ 
ìîäåëü, çà ñ÷åò ÷åãî êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè ýòèõ ïðîåêòîâ óñèëèâàþòñÿ è 
îáåñïå÷èâàþòñÿ äîïîëíèòåëüíûìè ïðåèìóùåñòâàìè â êîíòåíòàõ èíòåðíåò-
ðåñóðñîâ è òåëåêàíàëà.

Íàêàïëèâàÿ èëè ïðèîáðåòàÿ íåîáõîäèìûå òåõíîëîãè÷åñêèå êîìïåòåí-
öèè, èíòåðíåò-ïîäðàçäåëåíèå êîìïàíèè ãîòîâèò íîâûå ïðîäóêòû (ñàéòû, 
ñåðâèñû è äð.) è ÷åðåç ïå÷àòíûå ìåäèà, à òàêæå ÷åðåç òåëåêàíàë àêòèâíî ïðî-
äâèãàåò èõ íà ðûíêå, ïîëó÷àÿ ïðåèìóùåñòâî ïåðåä êîíêóðåíòàìè, êîòîðûå 
âûíóæäåíû âêëàäûâàòü ñóùåñòâåííûå ñðåäñòâà â ðåêëàìó ñâîèõ ïðîäóêòîâ.

Äàííàÿ ìîäåëü ÿâëÿåòñÿ âàæíûì èñòî÷íèêîì ñíèæåíèÿ ðèñêà ìåäèà-
êîìïàíèè â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè. Êîìïàíèÿ îáëàäàåò áîëåå âûñîêîé 
ñòåïåíüþ ãîòîâíîñòè ê ïåðåìåíàì âî âíåøíèõ óñëîâèÿõ, íàïðèìåð â ïðåä-
ïî÷òåíèÿõ ðåêëàìîäàòåëåé, êîòîðûå ñîêðàùàþò áþäæåòû íà òðàäèöèîííûå 
ìåäèà. Â òàêîé ñèòóàöèè ìàëî êòî îòâàæèòñÿ âûâåñòè íà ðûíîê íîâîå 
ïå÷àòíîå ÑÌÈ. Îäíîâðåìåííî âûíóæäåííîå ñîêðàùåíèå ðàñõîäîâ íåäèâåð-
ñèôèöèðîâàííûìè ïå÷àòíûìè ìåäèà âåäåò ê ñíèæåíèþ êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòè èõ ïðîäóêòà. Â ýòèõ óñëîâèÿõ ïå÷àòíûé äèâèçèîí äèâåðñèôèöèðî-
âàííîé ìåäèàãðóïïû ñïîñîáåí ðåçêî óâåëè÷èòü ñâîþ äîëþ íà ðåêëàìíîì 
ðûíêå è ñîõðàíèòü çà ñ÷åò ýòîãî ñâîè äîõîäû.

Ïðîèçâåäåííûé àíàëèç ìîäåëè èíòåãðàöèè ðàçëè÷íûõ ìåäèààêòèâîâ â 
õîëäèíãå ÐÁÊ ïîçâîëÿåò ñäåëàòü ñëåäóþùèå âûâîäû. Âî-ïåðâûõ, ìåäèààê-
òèâû ðàçëè÷íûõ òèïîâ ðàçëè÷àþòñÿ õàðàêòåðèñòèêàìè ðåñóðñîâ, îñîáåííî 
èìåþùèõ ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå, — êîíòåíòà, àóäèòîðèè, êàíàëîâ ïðîäà-
æè ðåêëàìû. Èíòåãðàöèÿ òàêèõ àêòèâîâ ïîçâîëÿåò îäíèì áèçíåñ-åäèíèöàì 
ïîâûñèòü êà÷åñòâî ñâîèõ ðåñóðñîâ, à äðóãèì — êà÷åñòâî ñâîèõ ïðîäóêòîâ 
áåç äîïîëíèòåëüíûõ îáùèõ çàòðàò. Ìóëüòèìåäèéíàÿ êîìïàíèÿ, òàêèì îáðà-
çîì, ïîëó÷àåò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî â èçäåðæêàõ, èíà÷å ãîâîðÿ, tech-
nical fitness (â òåðìèíàõ òåîðèè äèíàìè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé [Teece, Pisano, 
Shuen, 1997]), êîòîðîå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî äëÿ áîëåå ýôôåêòèâíîé, 
ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè, ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ñâÿçàí-
íûõ ñ âûõîäîì íà íîâûå ðûíêè (evolutionary fitness).

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Öåëüþ ïðîâåäåííîé ðàáîòû ñòàëî âûÿâëåíèå ðåñóðñîâ, âûñòóïàþùèõ 
èñòî÷íèêàìè ôîðìèðîâàíèÿ óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ â 
äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ìåäèàêîìïàíèÿõ, à òàêæå ìåõàíèçìîâ, ïîñðåäñòâîì 
êîòîðûõ ýòè ðåñóðñû ìîãóò îáðàùàòüñÿ âíóòðè êîðïîðàöèè è áûòü ðå-
êîíôèãóðèðîâàíû. Ïðèìåíåíèå êîíöåïöèé ìåäèàýêîíîìèêè è ðåñóðñíîãî 
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ïîäõîäà ïðè àíàëèçå ñòðàòåãèé ñâÿçàííîé äèâåðñèôèêàöèè â ìåäèàêîðïî-
ðàöèÿõ äàë ïîçèòèâíûå ðåçóëüòàòû.

Áûëè âûÿâëåíû êàê ìèíèìóì òðè âèäà ðåñóðñîâ — êîíòåíò, àóäèòî-
ðèÿ è êàíàëû ïðîäàæè ðåêëàìû, — èìåþùèõ ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàêòåð äëÿ 
ëþáîãî èç îñíîâíûõ òèïîâ ìåäèàáèçíåñà — òåëåâèçèîííîãî, ïå÷àòíîãî, 
ðàäèîâåùàòåëüíîãî, à òàêæå èíòåðíåò-ÑÌÈ. Èìåííî äàííûå ðåñóðñû îáåñ-
ïå÷èâàþò ìåäèàêîìïàíèè ïðåèìóùåñòâàìè â çàòðàòàõ èëè äèôôåðåíöèà-
öèè. Õàðàêòåðèñòèêè ýòèõ ðåñóðñîâ äëÿ êàæäîãî òèïà ìåäèàáèçíåñà ïðèí-
öèïèàëüíî ðàçëè÷íû, áëàãîäàðÿ ÷åìó èíòåãðàöèÿ ðàçëè÷íûõ ìå äèà àê òè âîâ 
ñïîñîáíà ïðèíåñòè ñóùåñòâåííûå äîïîëíèòåëüíûå ýôôåêòû äëÿ äèâåðñè-
ôèöèðîâàííîé êîìïàíèè.

Â ðàáîòå âûäåëåíû âàæíûå ðàçëè÷èÿ â ñòðàòåãèÿõ äèâåðñèôèêàöèè 
ìóëüòèìåäèéíûõ õîëäèíãîâ, ÷üèì êîðíåâûì áèçíåñîì èçíà÷àëüíî áûëî 
èçäàíèå ïå÷àòíûõ ÑÌÈ, è êîðïîðàöèé, ñôîðìèðîâàííûõ íà îñíîâå òåëå-
âèçèîííîãî ïðîèçâîäñòâà. Ñðàâíåíèå ðåñóðñíîé áàçû ýòèõ äâóõ ãðóïï ïî-
çâîëèëî ñäåëàòü âàæíûå ïðåäïîëîæåíèÿ, êàñàþùèåñÿ áóäóùåé êîíêóðåíöèè 
ýòèõ êîìïàíèé íà «öèôðîâûõ» ïëàòôîðìàõ.

Ìåõàíèçìû, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ ñòðàòåãè÷åñêèå ðåñóðñû ìîãóò îáðà-
ùàòüñÿ âíóòðè êîðïîðàöèè, áûòü íàêîïëåíû è ðåêîíôèãóðèðîâàíû, ðàñ-
ñìîòðåíû â ðàáîòå íà ïðèìåðå îäíîé èç êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ ìåäèà-
êîìïàíèé — õîëäèíãà ÐÁÊ. Ïîñòðîåííàÿ òåîðåòè÷åñêàÿ ìîäåëü ïîçâîëèëà 
îïèñàòü ìåõàíèçì èíòåãðàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ àêòèâîâ, çà ñ÷åò êîòîðîãî 
îäíè áèçíåñ-åäèíèöû õîëäèíãà ïîâûøàþò êà÷åñòâî ñâîèõ ðåñóðñîâ, à äðó-
ãèå — êà÷åñòâî ñâîèõ ïðîäóêòîâ áåç äîïîëíèòåëüíûõ îáùèõ çàòðàò.

Ïðîäåìîíñòðèðîâàííûé ïîäõîä è ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ìîãóò áûòü 
ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàíû ïðè ðåøåíèè çàäà÷ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ 
â äèâåðñèôèöèðîâàííûõ ìåäèàõîëäèíãàõ — âûáîðà íàïðàâëåíèÿ äèâåðñè-
ôèêàöèè, ïîèñêà ïóòåé ïîëó÷åíèÿ óñòîé÷èâûõ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ, 
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñ-åäèíèö.
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