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С учетом текущих процессов в российской экономике компаниям, владеющим изданием или информационным 

порталом, необходимо искать новые инструменты или формы для дальнейшего существования и успешной конку-

ренции. Один из методов — это трансформация в медиахолдинг. В данном материале изучается вариант трансфор-

мации компании, обладающей одним информационным ресурсом, в медиахолдинг, в структуре которого может 

функционировать несколько медиаресурсов. В рамках изучения рассмотрены цели подобной трансформации, а также 

вопросы, касающиеся основных сложностей реализации подобного проекта, такие как внутренние конфликты, по-

следствия преобразования структуры компании. 

Также был учтен нюанс трансформации посредством создания ресурсов или приобретения уже существующего. 
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Taking into account the current processes in the Russian economy, companies that own a publication or information 

portal need to look for new tools or forms for further existence and successful competition. One of the methods is transfor-

mation into a media holding. This article examines the option of transforming a company that has one information resource 

into a media holding, in the structure of which several media resources can function. The study examines the goals of such 

a transformation, as well as issues related to the main difficulties of implementing such a project, for example internal con-

flicts, the consequences of the transformation of the company structure. 

The nuance of transformation through the creation of resources or the acquisition of an existing one was also taken into 

account. 
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*На сегодняшний день информационный 

рынок остается одним из самых конкурентных 

и плотных — это факт. Также признанным явля-

ется тот факт, что два последних кризиса сильно 

сказались на данном рынке, сильнее всего на пе-

чатных изданиях. Выросли печатные расходы 

вследствие роста курса валют, увеличилось число 

электронных однотипных информационных ре-

сурсов конкурентов. Но даже при этих сложно-

стях печатные издания сохраняют свои позиции 

за счет экономических показателей. Так, некоторые 

из них могут собрать от 450 тыс. до 10 млн руб. за 

один выпуск [15]. Для примера можно взять газе-

ту «Аргументы и факты на Оби» (Новосибирск): 

в 2019 г. полоса рекламы стоила 99,6 тыс. руб. 

Это информационное издание, и по закону 

«О рекламе» оно не может размещать рекламы 

больше 45 % от объема. При среднем объеме га-
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зеты в 24 полосы, объем рекламы равен 10,8 по-

лос, т. е. доход с одного выпуска 1 076 328 руб., 

в месяц выходит четыре выпуска, что дает в итоге 

примерно 4 305 312 руб. поступлений с рекламы.  

Но все же в последнее время, согласно офи-

циальной статистике, объемы печатной рекламы 

у российских изданий снижаются, что в совокуп-

ности с остальными проблемами стало стимулом 

для поиска новых форм существования, более 

конкурентных, учитывающих современные реа-

лии. Одна из таких форм — медиахолдинг. Сред-

ства массовой информации в этом контексте рас-

сматриваются многими авторами. Например, 

В. Тамберг и А. Бодьин в своем труде анализи-

руют плотность информационного рынка, конку-

ренцию и ее особенности [14, с. 111—112]. 

А. Н. Мудров, Д. Огилви, Ф. Котлер в своих тру-

дах характеризуют печатные издания как один из 

информационных каналов, оценивают их как ин-

струмент маркетинговой стратегии, анализируют 

плюсы и минусы их использования [7 ; 11, с. 53—
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57 ; 12]. Есть также работы О. Журавской, Е. Зве-

ревой, Е. Конева, в которых изучаются вопросы 

полного преобразования печатного средства мас-

совой информации в электронный формат или 

конкуренции в текущих условиях [3 ; 5 ; 6]. 

В официальном отчете федерального агентства по 

печати и массовым коммуникация есть упомина-

ние отдельных медиахолдингов, а также разбор 

их деятельности на российском рынке [13]. В це-

лом отсутствует информация о таких важных во-

просах, как цели трансформации, внутренняя 

структура медиахолдинга, и сложностях в про-

цессе преобразования.  

Если говорить об объективных мотивах 

трансформации в медиахолдинги, то цели могут 

быть следующие: 

— увеличение денежных (рекламных) по-

ступлений; 

— повышение уровня привлекательности для 

потенциальных клиентов; 

— расширение диапазона читательской 

аудитории; 

— усиление позиции на информационном 

рынке. 

Первая цель — увеличение денежных по-

ступлений и третья цель — расширение читатель-

ской аудитории взаимосвязаны: трансформация в 

медиахолдинг проходит в основном посредством 

создания ряда информационных ресурсов на 

платформе одной компании или приобретения 

уже существующих средств массовой информа-

ции [15]. У каждого уже существующего инфор-

мационного ресурса есть свои рекламодатели 

и читатели [12, с. 7]. Так формируются базы (база 

рекламодателей и информационная база для рас-

пространения тиража по целевой аудитории), по-

этому, когда компания выбирает второй путь 

и приобретает уже существующие издания, она 

получает в большинстве случаев и все информа-

ционные базы, которые были созданы. Также 

нужно отметить, что у большинства печатных 

ресурсов есть свои официальные сайты, и при их 

приобретении компания увеличивает не только 

печатные доходы (print), но и доходы с электрон-

ных ресурсов (digital) [13]. 

Вторая цель — повышение уровня привлека-

тельности для потенциальных клиентов. В совре-

менных условиях компании ищут оптимальный 

ресурс для каждой своей задачи — есть те, кому 

нужно узкое и специализированное продвижение, 

есть компании, которым нужен максимальный 

охват населения на определенной территории 

(город, регион). Владея несколькими разноплано-

выми ресурсами, компания может предложить 

разные варианты рекламы как по форме (объяв-

ление, статья), так по охвату (во всех ресурсах 

или только в определенных), также компания 

может добавить электронные услуги (сайт, соци-

альные сети). Можно привести пример журнала 

«Председатель» (Новосибирск). Данное издание 

предлагает своим клиентам и печатную рекламу, 

и продвижение через официальный сайт, и даже 

создание видеороликов для мероприятий — все 

услуги доступны как отдельно, так и в комплекс-

ном формате [13]. 

Четвертая цель — усиление позиции на ин-

формационном рынке. Если реализуются первые 

три цели, то тогда услуги информационного хол-

динга становятся многогранными, востребован-

ными и обладают большим охватом. Для сильной 

позиции на рынке необходимо следить за всеми 

медиаресурсами, в частности за их стабильно-

стью. Если говорить о печатных ресурсах, то 

необходимо контролировать объем каждого изда-

ния, так как статус издания имеет связь с этим 

показателем, но также необходимо соблюдать 

и нормы колебания объема между номерами [5]. 

Так, для группы в социальных сетях (паблика) 

необходимо соблюдать баланс редакционного 

и рекламного контента: если второй будет значи-

тельно превышать, то начнется отток подписчи-

ков, а ведь именно количественное значение под-

писчиков определяет привлекательность и попу-

лярность такого ресурса. Необходимо понимать, 

что проявление регулярной нестабильности в по-

казателях может стать причиной, по которой тот 

или иной ресурс может оказаться в ситуации по-

глощения. Тим Амблер в своих трудах писал 

о необходимости ориентироваться на сильных 

представителей (игроков) рынка и рассматривать 

слабых как объекты потенциального поглощения 

[1, с. 124]. Данный тезис подтверждается и сего-

дня. Так, в 2018 г. компания «Реклама Онлайн» 

(Новосибирск) проводила открытые лекции в ря-

де вузов, где рассказывала о себе, о работе в дан-

ной компании, о стратегии, часть которой звучала 

так — «в кризисные времена мы не уходим и не 

сворачиваем свою деятельность, мы поглощаем 

слабых конкурентов». 

Если же говорить о сложностях трансформа-

ции, то можно выделить возникновение внутрен-

них конфликтов и последствия преобразования 

структуры компании. Уже говорили, что суще-

ствуют два пути трансформации: посредством 

создания ряда ресурсов и посредством приобре-

тения уже существующих информационных ре-

сурсов [15]. В каждом из двух путей сложности 

будут иметь свою форму и тонкости, поэтому 

следует разбирать оба варианта. 

В основе возникновения внутренних кон-

фликтов лежит процесс, когда на базе одной ком-

пании начинают функционировать два информа-

ционных ресурса с большим количеством схожих 

элементов (тематика и сфера, форма подачи ма-

териала, круг рекламодателей). Так как мы гово-

рим о трансформации, нужно отметить факт на-

личия уже действующего информационного ре-

сурса, который и выступает в качестве платформы 

информационного холдинга, и в дальнейшем все 

создаваемые или приобретаемые ресурсы должны 

или усиливать основной актив, или, как минимум, 

не наносить ему вреда. Теперь более детально 

этот процесс для каждого из путей развития: 

1. Есть риск, что при создании нового ресур-

са на базе компании в целях ее трансформации 

будут допущены маркетинговые ошибки, или, 
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проще говоря, руководство возьмет за основу 

план основного актива (аудитория, распростране-

ние, ценовой прайс, форма подачи материала). 

По существу это один из сценариев «марочного 

каннибализма», когда новый актив не осваивает 

новый рынок или сегмент, а существует на том 

сегменте, где уже есть актив у компании 

[8, с. 442 ; 17]. Для успешного запуска нового 

ресурса необходимо определить: 

— тематическое направление и сегмент рын-

ка, который возможно занять; 

— целевую аудиторию (по ключевым пара-

метрам: возраст, пол, социально-экономический 

статус); 

— потенциальных рекламодателей. 

Все эти вопросы решаются в процессе мар-

кетингового анализа, на основе которого и дол-

жен формироваться проект будущего ресурса 

[11 ; 17]. 

2. Если говорить о приобретении уже суще-

ствующего актива, выше обозначенный риск воз-

никновения внутренних конфликтов также имеет 

место быть. Компания приобретает схожий ак-

тив — в результате получается, что и аудитория, 

и рекламодатели одни и те же, это не процесс 

развития и трансформации, это устранение кон-

курента посредством поглощения. Но даже при 

одинаковой тематике и аудитории может быть 

вариант конструктивного развития. Так, В. Тамбер 

отмечал следующее: «Например, „КоммерсантЪ” 

и „Ведомости”, несмотря на кажущуюся узость 

рыночного сегмента и чрезвычайную схожесть 

темы, эти издания уживаются друг с другом, даже 

не вступая в конфликты. Если газета „Ведомости” 

предлагает своим читателям набор относительно 

„сухой”, объективной информации, то „Коммер-

сантЪ” — информации не менее объективной, но 

несколько альтернативной официальной точке 

зрения. „Ведомости” концентрируются только на 

бизнесе, охватывая достаточно широкий спектр 

проявлений деловой активности как в стране, так 

и в мире, подавая информацию сухо, взвешенно 

и объективно, в то время как „КоммерсантЪ” не 

обходит стороной и культурную жизнь, а все со-

бытия, которые описывает газета, подаются 

в более „живой”, „острой”, агрессивно-критичес-

кой форме». Из этого следует, что ресурсы могут 

различаться формой подачи материала, а значит, 

у них с большой долей вероятности могут быть 

разные клиенты (рекламодатели), ведь каждая 

компания выбирает ресурс, оптимальный для 

своих целей, и в том числе по форме подачи ма-

териалов. Поэтому нужно отметить важность 

изучения актива, проведения анализа перед нача-

лом переговоров по приобретению. 

Преобразование структуры компании — это 

видоизменение, создание новых должностей или 

подразделений для решения новых задач. Оно 

также имеет специфику в зависимости от вы-

бранной стратегии. 

1. Если говорить о стратегии приобретения 

информационных ресурсов, зачастую не только 

приобретается ресурс, но и трудоустраивается 

коллектив. Риск при этом заключается в том, что 

сотрудники имеют наработанные связи с пред-

ставителями компаний рекламодателей, смена 

человека — это смена подхода, и, как следствие, 

риск снижения показателя продаж. Еще одна при-

чина — это оплата труда. Многие из существую-

щих информационных ресурсов практикуют не-

большие оклады и сдельные показатели, а также 

прайсы, расценки не менялись пять, семь или да-

же десять лет. Если поднимать заработную плату, 

нужно проводить перерасчет калькуляции и фор-

мировать новый прайс, что также может привести 

к оттоку рекламодателей [15]. В ситуации, когда 

размер заработной платы не позволяет пригла-

шать новых специалистов высокой квалифика-

ции, а размер заработной платы нельзя изменить, 

компании предпочитают оставить старый штат, 

который уже давно работает с такой оплатой. 

Положительной стороной является и то, что 

это уже работающее подразделение, которое 

нужно включить в структуру компании, нет необ-

ходимости распределять обязанности, рассказы-

вать о сроках, ценах и скидках, планах продаж 

и иных рабочих нюансах деятельности. 

Отрицательная сторона процесса — вопрос 

заработной платы. Если в рамках одной компании 

существует относительно молодой информаци-

онный ресурс, возраст ценового прайса которого 

может быть три-пять лет, естественно, уровень 

заработной платы (как окладной составляющей, 

так и сдельной), скорее всего, соответствует те-

кущему времени. Соответственно, когда приобре-

тается и внедряется уже давно существующий 

информационный ресурс, может все-таки возник-

нуть вопрос индексации заработной платы до 

уровня, как в основном активе [10]. Данный во-

прос очень сложен и, как выше уже отмечалось, 

тесно взаимосвязан с калькуляцией себестоимо-

сти и прайсом. 

2. Если же говорить о стратегии создания  

ряда информационных ресурсов, есть вариант 

масштабного преобразования (маловероятный), 

когда компания одновременно создает и печат-

ный и электронный ресурс, а есть вариант посту-

пательной модификации структуры компании.  

Ниже будет разобран поступательный вариант 

(рис. 1—3). 

Первый этап — это стабилизация основного 

актива. Для этого нужно, чтобы значение персо-

нала было максимально приближено к оптималь-

ному, т. е. должно быть три-четыре менеджера по 

рекламе, два журналиста и два фотографа. Данная 

схема является простой структурой управления, 

основной плюс — это то, что для оптимальной 

деятельности достаточно трех руководителей 

(главный редактор, выпускающий редактор и ру-

ководитель отдела продаж) (рис. 1). 

 

 

 



Хмелев А. В. Особенности процесса трансформации компании в медиахолдинг 

 71 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 1. Первый этап — структура компании с одним ресурсом (изданием) 

 

На втором этапе происходит развитие бренда 

основного актива. Кроме печатного ресурса 

(журнал/газета), создаются официальный сайт 

и информационные площадки в социальных се-

тях. Данное действие позволяет закрепиться на 

выбранном сегменте рынка. Также добавляется 

вариативности, так как теперь компания может 

предложить печатную и электронную рекламу, 

а также продвижение через свою площадку в со-

циальных сетях. В данной структуре добавляется 

еще один руководитель и отдел электронной ре-

кламы. Технический отдел, так же как и произ-

водственный (редакция), связан с отделом про-

даж, так как теперь компания предлагает кроме 

печатной рекламы еще и электронную рекламу 

(рис. 2). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рис. 2. Второй этап — модификация структуры для управления печатными и электронными ресурсами 

 

На третьем этапе происходит внедрение до-

полнительных информационных ресурсов. На 

схеме показано внедрение печатного и электрон-

ного ресурсов, так как при приобретении печат-

ного издания его официальный сайт и все с ним 

связанные работы переходят новому владельцу. 

Внутри компании происходит деление: есть отдел 

продаж, который взаимодействует с отделом 

электронных ресурсов (это обслуживание и на-

полнение всех электронных ресурсов) и с отде-

лом печатных ресурсов (это печатные издания  

на базе компании, а также разработка и изготов-

ление печатной продукции, такой как буклеты, 

листовки, флаеры для мероприятий). Данный  

отдел тесно взаимодействует и с руководителями 

ресурсов, чтобы информировать их о том, какая 

реклама оплачена, какая нет. Происходит внедре-

ние новых контролирующих единиц в структуру 

компании, так как требования для печатных  

медиа и электронных медиа отличаются. Кроме  

того, необходим контроль за соблюдением «Зако-

на о средствах массовой информации», «Закона 

о рекламе», за отчетностью пред контролирую-

щими органами. Данная схема отображает нали-

чие двух ресурсов, имеющих печатную и элек-

тронную форму, однако необходимо понимать, 

что в состав медиахолдинга могут входить  

теле- и радиоресурсы, для которых существуют 

отдельные требования в законодательстве 

(рис. 3). 
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Рис. 3. Третий этап — внедрение дополнительного ресурса 

 

Обозначенные цели важны с точки зрения 

конкуренции, так как сегодня информационный 

рынок все еще имеет действительно высокую 

конкуренцию и плотность. Существование только 

в печатном формате — это устаревший подход, 

а полномасштабное преобразование в электрон-

ную форму слишком радикально: такие меры мо-

гут привести к оттоку старых клиентов. Кроме 

того, нужно учитывать, что электронная среда на 

данный момент — это однородная масса инфор-

мационных ресурсов, где очень редко встречают-

ся электронные средства с уникальным контен-

том. Процесс трансформации компании от одного 

медиаресурса к медиахолдингу эффективен, так 

как наличие нескольких разных ресурсов — это 

несколько денежных источников, что очень важ-

но в текущий момент времени, когда расходы на 

печать могут расти, существует необходимость 

модернизировать офисную технику для успешной 

работы и индексировать заработные платы. Все 

эти проблемы невозможно оперативно решить, 

владея только одним ресурсом. 

В процессе изучения были обозначены два 

пути трансформации: приобретение существую-

щих ресурсов и создание новых, однако следует 

помнить, что могут быть и гибридные варианты, 

когда компания имеет одно средство информа-

ции, второе создает, третье приобретает. Подоб-

ный процесс сильно зависит от маркетинговых 

анализов — необходимо изучение рынка (сегмент 

вхождения нового актива) и потенциальных акти-

вов (статистические показатели, динамика дея-

тельности, окупаемость). Необходимо также про-

рабатывать вопросы интеграции покупаемых ак-

тивов в структуру компании, рассмотрения раз-

ных вариантов решения рисков и сложностей 

данного процесса. 
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