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Статья посвящена проблеме диверсификации контента в российских медиахолдингах и носит прикладной 

характер. С помощью кейс-метода на примере российских компаний «РБК», «Газпром-медиа» и «Националь-
ной медиа группы» автор изучает, как новейшие цифровые технологии и переориентация медиахолдингов на 
digital заставляет медийные компании переупаковывать свой продукт и представлять его одновременно на раз-
ных площадках. Целью исследования является выявление степени диверсификации контента и взаимной инте-
грации СМИ, входящих в рассматриваемые холдинги. В результате исследования были выведены и описании 
модели медиахолдингов с тремя степенями диверсификации контента. Данные модели могут быть использова-
ны медиа-менеджерами при выстраивании модели диверсификации в медиакомпании.  

The paper is devoted to the problem of content diversification in Russian media holdings and contains applied re-
search. Through the case-method (the example of Russian companies “RBC”, “Gazprom-Media” and “National Media 
Group”) the author examines how the latest digital technology makes media companies repackage their product and 
submit tit simultaneously in different media. The aim of the study is to identify the degree of diversification of content 
and mutual integration of the media within media holdings. As a result the author describes three models of diversifica-
tion of content, which could be also used by the media managers in their work.  
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Введение 
В условиях развития Интернета и цифровых тех-

нологий, снижения тиражей печатных изданий и по-
вышения интереса аудитории к мультимедийным 
продуктам, медиа-холдинги вынуждены менять стра-
тегии доставки контента до конечного потребителя. 
Диверсифицированные компании, имеющие активы 
на различных сегментах медиа-рынка интегрируют 
свои активы друг с другом в поисках новых форм по-
дачи информации. 

Долгий и поступательный процесс становления и 
развития медиа-корпорации, прежде всего, направлен 
на завоевание рынка и позиций в каждой из сфер ме-
дийного бизнеса. Путем диверсификации корпорация 
создает инфраструктуру для распространения собст-
венного продукта – медиа-контента. Бурное развитие 
технологий показало, что для СМИ это означает, пре-
жде всего, не просто кратное увеличение потенциаль-
ной и реальной аудитории, но и улучшение качества 
самого медиа-продукта за счет объединения несколь-
ких носителей информации и подачи разных видов 
контента на различных площадках.  

Все эти изменения привели к тому, что в медиа 
возникла конвергентная форма подачи содержания, 
которая включает в себя текст, звук, видео.  

Целью данной статьи описание моделей диверси-
фикации контента и взаимной интеграции СМИ, вхо-
дящих в холдинги на основе кейс-метода, а также вы-
явление степени интеграции и диверсификации – ис-
пользования «переупаковки» и кросс-платформенной 
интеграции контента на своих площадках.  

В соответствии с поставленной целью в работе 
решаются следующие задачи. 

1. Проведение выборки медиахолдингов для ана-
лиза.  

2. Изучение портфеля активов медиахолдинга на 
предмет наличия СМИ из разных сфер.  

3. Выявление возможных парных комбинаций 
между входящими в медиахолдинг СМИ, а также сте-
пень их связанности и взаимной интеграции с точки 
зрения использования контента. 

4. Описание процессов взаимного обмена контен-
том между СМИ, входящими в диверсифицирован-
ный медиахолдинг.  

Проблему диверсификации и «переупаковки» со-
держанияв последние годы подробно изучали россий-
ские и зарубежные исследователи Е. Л. Вартанова [2], 
E. Ю. Зизин [3], Дж. Дойл [5], А. Албарран и Дж. Дим-
мик [7], А. Айрис и Дж. Бюген [1] и др. Стоит отме-
тить, что российские исследователи переняли и пере-
осмыслили зарубежные концепции диверсификации 
медиа контента, применительно к российскому рынку.  

Принято считать, что медиакомпания может дос-
тигать выгоды за счет «переупаковки» контента в но-
вый продукт, который может попасть к конечной но-
вой аудитории. Так, например, по мнению Е. Ю. Зи-
зина в медиа-холдинге, куда входит газета, радио-
станция и телеканал, интервью с актуальным ньюс-
мейкером может бытьзаписано на видео, аудио, а за-
тем превращено в текст и напечатано в газете [4, с. 9]. 
Эти три способа подачи информации не обязательно 
будут повторять друг друга, а могут успешно допол-
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нять. Кроме того, в данном случае может существо-
вать и четвертый – конвергентный вариант подачи 
медиапродукта – публикация текстового материала на 
интернет-ресурсе, сопровождающаяся видео, аудио, 
фото или инфографикой. При этом подобная переупа-
ковка контента не влечет за собой дополнительных 
затрат ни для автора, ни для медиакорпорации, по-
скольку в рамках одного холдинга контент, как пра-
вило, передается бесплатно между входящими в него 
бизнес-единицами.  

Британский исследователь медиаэкономики 
Дж. Дойл называет такую «переупаковку» контента 
экономией от разнообразия [5, с. 27]. Американские 
исследователи Албарран и Диммик дают другое опре-
деление этому процессу [7, с. 43]. Они называют по-
добную интеграцию «экономией от мультиформатно-
сти» (economies of multiformity). Исследователи выде-
ляют несколько видов стратегий, которых может при-
держиваться медакомпаниия, чтобы получить эффект 
экономии от мультиформатности. Во-первых, это вы-
ход компании на те рынки, где она ранее не имела 
активов.  

Второй вид стратегии – так называемое, «пере-
профилирование» (repurposing). В рамках этой страте-
гии компания, как правило, переупаковывает контент 
благодаря новым цифровым технологиям. После та-
кой «переупаковки» материал, созданный одним 
СМИ, входящим в данную медиакомпанию, может 
использоваться другим – также входящим в эту ме-
диакомпанию. В результате этого процесса и возника-
ет экономия от мультиформатности [7, с. 47]. 

Еще одна стратегия – это совместное использова-
ние всеми СМИ, входящими в медиахолдинг, уни-
кального и выдающегося производителя контента в 
рамках одного контракта. Так, например, это может 
быть известный журналист, одновременно ведущий 
программы на радиостанции и телеканале, принадле-
жащим одному медиахолдингу.  

Главной задачей менеджмента современных ме-
диакомпаний становится пересмотр бизнес-модели, а 
вслед за ней и модели подачи контента для конечного 
потребителя. Медиакомпании, чтобы быть конкурен-
тоспособными, обязаны не просто уделять большое 
внимание потребителям информации, но зачастую и 
уделять технической составляющей не меньше вни-
мания, чем контентной.  

По мнению исследователя Е. Ю. Зизина, медиа-
компании начали переход от традиционных бизнес-
моделей к современным мультимедийным для того 
чтобы диверсифицировать продуктовый ряд [4, с. 3]. 
Это, в свою очередь, требует от них реконфигурации 
и пересмотра ресурсов. 

Сложность диверсификации контента современ-
ной медиакомпании объясняется двумя ее экономиче-
скими особенностями. Во-первых, экономией от 
мультиформатности, а во-вторых – спецификой меди-
апродукта – его дуальностью. Медиапродукт, как от-
мечает Е. Л. Вартанова в книге «Медиаэкономика 
зарубежных стран», действует одновременно на двух 
рынках – товаров и услуг [2]. На первом рынке в ка-
честве продукта выступает содержание СМИ. На вто-
ром рынке СМИ предоставляет услугу рекламодателю 
– доступ к аудитории. Таким образом, диверсифици-

руя и переупаковывая контент, СМИ могут адресо-
вать его различной аудитории не только потребите-
лей, но и рекламодателей.  

 
Международный опыт диверсификации кон-

тента в диверсифицированных холдингах 
Развитие новых медиатехнологий, в частности 

Интернета, привело к распространению медиаглоба-
лизации. Модели, по которым строится медийный 
бизнес в России и за рубежом, становятся все более 
похожими и процессы глобализации и дигитализации 
играют в этом не последнюю роль. Крупнейшие меж-
дународные медиакорпорации, работающие почти на 
всех рынках СМИ, создаются в ответ на экономиче-
скую глобализацию. Изучая диверсификацию в рос-
сийских медиахолдингах, невозможно не обращаться 
к опыту зарубежных компаний.  

Мировой опыт диверсификации контента за по-
следнее десятилетие имеет несколько ярких приме-
ров. Наиболее успешными зарубежными диверсифи-
цированными компаниями являются WaltDisneyCo., 
TimeWarner, NewsCorporation, NBC Universal, CBS 
Corp. и Viacom.  

С развитием цифровых медиа многие крупные иг-
роки медиарынка стали приобретать активы в цифро-
вых медиа, параллельно избавляясь от активов в тра-
диционных сферах медийного бизнеса. Как отмечают 
исследователи А. Айрис и Ж. Бюген, среди европей-
ских крупных компаний немногие смогли рано и ус-
пешно выйти в цифровой сегмент. Примером этому 
может служить немецкая компания Schibsted и 
Bertelsmann, которая приобрела 5 % акций AOL [1, 
с. 217]. Диверсификация в разных направлениях ме-
диа-сегментов позволила компаниям получить в ре-
зультате эффективный синергетический эффект от 
кросс-продаж контента конечным потребителям во 
всех сегментах, от обмена контентом или объедине-
ния рекламных площадей.  

В начале 2000-х гг. крупные концерны сущест-
венно сократили объем вложений в интернет-
проекты, поскольку лопнул интернет-пузырь. Однако 
к 2005 г. началась вторая волна инвестирования ме-
диакомпаний в Интернет, в частности, в технологии 
веб 2.0. 

По мнению исследователей, успешность страте-
гии диверсификации во многом определяется эффек-
том синергии, который достигается в результате ди-
версификации. Так, развитие кросс-секторальной си-
нергии стало причиной заключения многих сделок по 
слиянию и поглощению между иностранными компа-
ниями в 2000-х гг. Компании скупали активы в раз-
личных областях медиабизнеса, предполагая, что 
кросс-продажи и продвижение результатов деятель-
ности одного подразделения компании силами друго-
го (например, использование интервью, взятого для 
газеты, на телевидении или радио) будет приносить 
корпорации дополнительную прибыль и станет фак-
тором экономической устойчивости.  

Принято считать, что эта стратегия в американ-
ском и европейском бизнесе не оправдала себя по 
двум причинам [1, с. 300]. Во-первых, крупнейшие и 
сильнейшие подразделения медиакомпаний, прино-
сившие наибольшую прибыль не хотели терять само-
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стоятельности и становиться зависимыми. Во-вторых, 
медиакомпании скупали активы в совершенно разных 
и далеких друг от друга отраслях, что трудно было 
представить, что они могут где-то пересечься по сег-
менту целевой аудитории и потребностям.  

Одним из наиболее успешных примеров диверси-
фикации описывают в своим исследовании Айрис и 
Бюген – это диверсификация французского телевеща-
теля RTL Group [1, с. 215]. Как и многие европейские 
вещатели она столкнулась с необходимостью измене-
ния бизнес-модели и стратегии развития из-за стреми-
тельно развития интернета. Доля доходов от телеви-
зионной рекламы в середине 2000-х составляла около 
60 %, и компания стремилась снизить долю доходов 
от рекламы в структуре выручки. Входящая в RTL 
Group компания М6 успешно диверсифицировала 
свою деятельность, в результате чего снизила доходы 
от телевизионной рекламы. Компания приобрела ак-
тивы в области электронной коммерции, журнальное 
издательство, компанию по организации мероприя-
тий. Кроме того, им удалось диверсифицировать свою 
деятельность благодаря приобретениям и заключени-
ям стратегических партнерств.  

В отличие от международных компаний, россий-
ские медиахолдинги гораздо позже пережили цифро-
вую революцию, падение тиражей печатных изданий 
и переход на digital. 

 
Методология исследования 
Для проведения исследования нами выбраны три 

российских медиахолдинга с наиболее диверсифици-
рованных портфелем активов – «РБК», «Газпром-
медиа» и «Национальная медиа группа». Главным 
критерием, обусловливающим интерес автора к рас-
сматриваемым медиахолдингам, является наличие в 
их портфеле активов на всех ключевых для рынка 
нишах: телевидение, радио, пресса, Интернет, про-
дакшн.  

Кроме того, рассматриваемые медиахолдинги 
имеют различную структуру собственности и степень 
взаимной интеграции активов, что также представляет 
интерес для исследования с точки зрения выстраива-
ния редакционной политики и принятия управленче-
ских решений. Так, в частности, из трех выбранных 
холдингов – медиахолдинг «Газпром-медиа» принад-
лежит государственной монополии, «Национальная 
медиа группа» и «РБК» принадлежат российским ча-
стным организациям с различной степенью контроля 
со стороны владельца. Анализ моделей диверсифика-
ции этих медиахолдингов позволит нам получить дос-
таточно полную картину рынка, а также понять, на-
сколько различны модели диверсификации в компа-
ниях с разными формами собственности, и влияет ли 
это на принятие решений о диверсификации контента 
и редакционную политику.  

В качестве основного метода исследования ис-
пользуется кейс-метод. Таким образом, в статье рас-
сматриваются отдельные кейсы выбранных медиа-
холдингов – «РБК», «Газпром-медиа» и «Националь-
ная Медиа Группа». Выявляются взаимосвязи между 
СМИ, входящими в медиахолдинги, а также степень 
взаимной интеграции активов холдингов, наличие 

кросс-платформенного продвижения и использования 
контента. 

 
Диверсификация контента в российских ме-

диахолдингах («РБК», «Газпром-медиа» и «Нацио-
нальной Медиа Группы») 

C приходом нового менеджмента медиахолдинг 
РБК ввел иную сегментацию бизнеса, исходя из новой 
бизнес-стратегии группы. Самым широким сегментом 
в структуре РБК стала B2C информация и сервисы, 
основанные на рекламной модели. Большая часть B2C 
сервисов медиахолдинга предоставляют конечному 
потребителю деловую и бизнес-информацию. Сред-
немесячная аудитория деловых сервисов медиахол-
динга, по данным годового отчета компании, выросла 
до 34 млн человек [5]. 

С 2014 г. медиахолдинг, на наш взгляд, активно 
использует стратегию «экономии от мультиформат-
ности» или «перепрофилирования». С появлением 
объединенной редакции в медиахолдинге РБК не су-
ществует разделения между журналистами, создаю-
щими контент для основного делового сайта RBC.ru, 
газеты и журнала РБК. Большая часть материалов в 
переупакованном виде выходит не только в печатном 
варианте – газете или журнале, но и на сайте RBC.ru, 
сопровождаясь различными мульмедийными форма-
тами. Кроме того, телеканал РБК также использует 
эксклюзивные материалы репортеров газеты и веб-
сайта для создания новостных сюжетов и разговорных 
программ.  

При этом интернет-ресурсы РБК имеют гораздо 
большую аудиторию по сравнению с остальными ак-
тивами медиахолдинга. Поэтому они служат площад-
кой для продвижения журнала, газеты и телеканала. 
Кроме того, медиахолдинг часто использует свои ин-
тернет-ресурсы для анонсирования эксклюзивных 
материалов, опубликованных в газете или журнале. 
Хотя РБК и не использует концепцию платного дос-
тупа к контенту, но подобные анонсы (публикация 
лишь части материала на интернет-ресурсах с анон-
сом) отчасти могут служить так называемой стратеги-
ей paywall, которую в российском медиабизнесеис-
пользует, например, медиахолдинг «Дождь». При 
этом печатные СМИ РБК не несут каких-либо издер-
жек из-за того, что отдают ту часть своего контента, 
которая как раз может заинтересовать аудиторию 
данным продуктом. Безусловно, ннтернет-ресурс от 
этого только выигрывает.  

Таким образом, используя стратегию связанной 
диверсификации и экономии от разнообразия, медиа-
холдинг РБК имеет одни из самых высоких показате-
лей по количеству аудитории среди российских ме-
диахолдингов. Благодаря такой диверсификации кон-
тента, РБК удается поддерживать высокие показатели 
по аудитории, а соответственно и высокие продажи 
рекламы. Поскольку, как уже отмечалось выше, ры-
нок медиа является одновременно рынком товаров 
(таковым в данном случае является контент) и рын-
ком услуг (рекламодатели покупают аудиторию 
СМИ), РБК благодаря мульмедийности и конверген-
ции удается реализовывать стратегию рекламной мо-
дели.  
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Вторым видом контента медиахолдинга РБК яв-
ляются сервисы, предназначенные для B2B аудито-
рии. В отличие от сервисов деловой B2C информации 
они работают на модели платного доступа и включа-
ют в себя исследования рынков, терминалы биржевых 
котировок и РБК конференции. Данная модель про-
дажи контента основана на эксклюзивности и гораздо 
больших затратах медиакомпании на производство 
этого контента.  

Третьим видом контента, производимым медиа-
холдингом РБК, является развлекательный контент. 
Он не является профильным для медиахолдинга, но в 
результате скупки развлекательных активов в  
2000-е гг., в портфеле компании оказалось большое 
количество медиаресурсов, генерирующих развлека-
тельный контент. Таким образом, контент медиахол-
динга РБК является широко диверсифицированным, 
мультимедийным и конвергенным. «Переупаковка» и 
перепрофилирование позволяет ресурсам холдинга 
снижать затраты на производство, оставаясь при этом 
конкурентоспособными.  

Следующий рассматриваемый нами медиахол-
динг – «Газпром-медиа». В отличие от медиахолдинга 
РБК, контент СМИ, входящих в ГМХ не столь взаи-
моинтегрирован. Медиахолдинг представлен во всех 
ключевых сферах медиабизнеса – телевидении, радио, 
прессе, кинопроизводстве, рекламе, кинопрокате и 
интернете. Основная доля СМИ, входящих в «Газ-
пром-медиа», работает в сфере аудиовизуальной ин-
формации (телевидение и радио). Стоит отметить, что 
«Газпром-медиа» производит в основном развлека-
тельный контент как в сфере телевидения (телеканалы 
ТНТ, 2*2, Пятница, ТВ3 и др.), в сфере радио (Авто-
радио, Юмор ФМ, Энерджи и другие, пожалуй, за 
исключением разговорной радиостанции «Эхо Моск-
вы»), так и в области прессы. «Газпром-медиа» вы-
пускает журналы «Караван Историй», «7 дней», «Во-
круг ТВ» и другие. Поскольку основной бизнес ме-
диахолдинга сконцентрирован в сфере телевидения, 
это обусловливает наличие в структуре активов ме-
диахолдинга издаваемых телегидов. Именно издание 
телегидов дает медиахолдингу возможность исполь-
зовать телевизионный контент для создания журналь-
ного и достигать таким образом эффекта экономии от 
мультиформатности. Печатный контент издательства 
«Семь дней», входящего в медиахолдинг «Газпром-
медиа» также интегрирован. Онлайн-версии трех 
журналов: «Семь дней», «Караван историй» и «Кол-
лекция. Караван историй» объединены на одной ин-
тернет-площадке. Таким образом, журнальный кон-
тент, анонсируемый и выкладываемый на онлайн-
ресурс, создает дополнительную ценность для его 
аудитории. С другой стороны, является своеобразной 
рекламой для читателей печатной версии журнала.  

По данным официального сайта медиахолдинга 
«Газпром-медиа», главным направлением деятельно-
сти холдинга является «аккумулирование и развитие 
медийных активов, управление не контентом, а биз-
несом» [9]. Это на наш взгляд, объясняет небольшую 
степень интеграции активов холдинга с точки зрения 
контента. Стоит отметить, что СМИ, входящие в ме-
диахолдинг «Газпром-медиа» в меньшей степени ин-
тегрированы друг с другом. Несмотря на широко ди-

версифицированный портфель компании и представ-
ленность во всех основных сферах медиабизнеса, сте-
пень мультиформатности при подаче контента ниже, 
чем в медиахолдинге РБК. 

Третьим медиа-холдингом, выбранным для анали-
за, является «Национальная медиа группа». Холдинг 
НМГ является широко диверсифицированным с точки 
зрения отраслей медиа. Владеет долями «Первого 
канала», петербургского «Пятого канала», а также 
телеканала «РенТВ». В сфере печати компания владе-
ет долей в 78 % в газете «Известия», управляет газе-
той Metro-Петербург. Кроме того, медиахолдинг яв-
ляется 100 %-м владельцем радиостанции «Русская 
служба новостей», а также имеет долю в компании 
Арт ПикчерсВижн – производителя ТВ-фильмов и 
сериалов.  

На наш взгляд, активы медиахолдинга «Нацио-
нальная Медиа Группа» являются независимыми друг 
от друга с точки зрения контента. Медиахолдинг не 
использует модель обмена контентом между своими 
ресурсами и СМИ, входящие в медиахолдинг не вы-
ходят под единым брендом и с единой концепцией. 
Как нам кажется, это может объясняться тем, что ме-
диахолдинг «Национальная Медиа Группа» формиро-
вался путем скупки активов и долей в различных сег-
ментах российского медиарынка, а не путем развития 
нескольких СМИ под одним брендом, как в случае с 
РБК. Кроме того, холдинг владеет лишь долями прак-
тически во всех активах, за исключением радиостан-
ции «Русская служба новостей».  

Входящие в медиахолдинг СМИ не объединены 
единой тематикой, как в медиахолдинге РБК. Так, 
например, общественно-политическая газета «Извес-
тия», издателем которой является ООО «Айньюс», 
делает акцент на освещении общественно-политиче-
ских и экономических событий.  

Подконтрольная медиахолдингу газета Metro-
Петербург в отличие от «Известий» специализируется 
на освещении городской жизни Санкт-Петербурга, а 
также публикует короткие новостные заметки о про-
исшествиях, социальных проблемах жителей Санкт-
Петербурга и жизни звезд. Однако «Национальная 
Медиа Группа» продвигает свои ресурсы друг через 
друга, но в гораздо меньшей степени, чем другие рас-
сматриваемые холдинги. Так, например, на сайте га-
зеты «Известия» рекламируется радиостанция «Рус-
ская служба новостей».  

Стоит отметить, что медиахолдинг «Националь-
ная Медиа Группа», имея широко диверсифициро-
ванную структуру с точки зрения владения активами 
в ключевых сферах медиабизнеса – телевидение, ра-
дио, пресса, производство фильмов и телесериалов, 
тем не менее, является наименее конвергентным и 
мультимедийным с точки зрения контента. Входящие 
в медиахолдинг СМИ практически не связаны между 
собой с точки зрения процессов производства контен-
та. Медиахолдинг практически не использует на сво-
их площадках кроссплатформенное продвижение сво-
его контента и формально является лишь акционером 
в активах, никак не интегрируя их между собой.  

Подводя итог, сформулируем модели диверси-
фикации контента на основе кейс-метода, исполь-
зованного нами при анализе взаимной интеграции 
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СМИ рассматриваемых медиахолдингов. Проведен-
ный анализ позволяет обозначить три модели дивер-
сификации контента и интеграции СМИ внутри ме-
диахолдингов.  

Первая модель – медиахолдинги с высокой инте-
грацией и диверсификацией контента. К такому виду 
холдингов можно отнести РБК. На основе проведен-
ного анализа с помощью кейс-метода можно делать 
выводы о высокой степени диверсификации в медиа-
холдиге. Несмотря на наличие активов на всех основ-
ных рынках медиабизнеса, СМИ медиахолдинга яв-
ляются высоко интегрированными и работают под 
одним брендом. Контент для печатных и онлайновых 
СМИ производится объединенной редакцией журна-
листов. За счет развития деловых СМИ холдинга под 
единым брендом и концепцией между ними сильна 
взаимная интеграция и диверсификация контента, что 
позволяет медиахолдингу достигать экономии от 
мультиформатности.  

Вторая модель – медиахолдинги со средней сте-
пенью интеграции и диверсификации. Примером по-
добных медиахолдингов является «Газпром-медиа». 

Входящие в холдинг активы работают в различных 
нишах медиарынка и не так плотно взаимодействуют 
между собой как в случае с РБК. Однако портфель 
компании настолько велик, что в ней существуют 
группы, активов (преимущественно работающих на 
одном рынке), которые являются взаимоинтегриро-
ванными и диверсифицируют контент. Типичным 
примером можно считать журнальные активы хол-
динга, сконцентрированные на одной онлайн-
площадке издательства 7days.ru.  

Третья модель – медиахолдинги с низкой интер-
гацией и диверсификацией контента. К данной моде-
ли на основе проведенного исследования можно отне-
сти медиахолдинг «Национальная Медиа Группа». 
Несмотря на широкую диверсификацию бизнес-
портфеля и представленность в основных нишах ме-
диабизнеса, контент медиахолдинга «Национальная 
Медиа Группа» является наименее диверсифициро-
ванным с точки зрения взаимной интеграции, по-
скольку холдинг по большей части выступает как 
управляющая компания для входящих в него активов.  
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