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Введение

Настоящее учебное пособие является в определенной мере но-
ваторским, так как представляет собой подробнейшее описание кон-
кретного исследования, выполненного по заказу одного из регио-
нальных медиахолдингов коллективом Высшей школы журналисти-
ки Национального исследовательского университета «Высшая шко-
ла экономики». По сути, в этом пособии студентам предлагается 
реально существующий отчет по итогам управленческого анализа 
конкретного медиахолдинга, снабженный методическими поясне-
ниями о том, как проводить тот или иной метод оценки эффектив-
ности медиабизнеса. По соглашению с холдингом все данные в ито-
говом отчете были изменены с тем, чтобы никоим образом не выдать 
конкретного заказчика, его территориальное расположение, назва-
ние его медиаактивов и т.д.

Предлагаемое пособие интересно также тем, что представляет 
собой пример исследования, проведенного с целью повышения управ-
ленческой эффективности медиахолдинга, который не является в чи-
стом виде коммерческим предприятием (существует за счет заказчи-
ка и учредителя). Понимая, что значительная часть медиакомпаний 
в России не играют или почти не играют на рекламном рынке, т.е. в 
чистом виде не являются бизнесом, а существуют за счет средств за-
казчика, мы при этом исходим из того, что даже такие компании нуж-
даются в повышении эффективности деятельности, улучшении ка-
чества контента, ориентации на аудиторию и т.д. В этом смысле, озна-
комившись с методами управленческого аудита медиакомпаний на 
примере небольшого дотационного медиахолдинга, читатель сможет 
применять подобные методы и для работы с коммерческими медиа-
компаниями.

Поэтому в самом начале определим концептуальную рамку ра-
боты и опишем, как заказчик взаимодействовал с исследовательской 
группой, в чем состояла цель исследования, обозначенная заказчи-
ком, и, собственно, что собой представлял объект исследования. 
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В 2009 г. к исследовательской группе обратился заказчик, дей-
ствовавший от лица крупной государственной корпорации (ГК), ко-
торая представлена в различных регионах России и занимается до-
бычей полезных ископаемых. Условно назовем ее «Сорсгаз» и соот-
ветственно определим ее сферу деятельности как газодобычу. Заказчик 
возглавлял департамент по связям с общественностью данной кор-
порации в одном из регионов и по долгу службы курировал деятель-
ность «корпоративных» СМИ. Поясним, что поскольку в городах, 
где работали эти СМИ, никакой другой хозяйственной деятельности, 
кроме осуществляемой заказчиком (в нашем случае газодобычи), 
не было, речь идет о градообразующем предприятии. Следовательно, 
речь идет уже не о «корпоративных» СМИ, а о городских по своему 
характеру. Задача, поставленная заказчиком, — выработка рекомен-
дации по изменению контента телеканалов, входящих в принадле-
жащий корпорации медиахолдинг, с тем чтобы сделать его более ка-
чественным, отвечающим духу современного телевидения и совре-
менной аудитории, а затем подготовить управленческую основу для 
изменения принципов менеджмента и управления этим контентом. 
Заказчик, будучи профессиональным журналистом, понимал, что 
производимый контент холдинга не соответствует современному те-
левидению, что транслируемые им новости зачастую лишены своей 
информационной составляющей и т.д. Однако для того чтобы до-
нести свои соображения до подотчетного медиахолдинга, он нуждал-
ся в неких объективных критериях и единой взвешенной оценке.

Принадлежащий корпорации медиахолдинг, назовем его 
«Инфоконцепт», состоял из четырех телерадиокомпаний (ТРК), каж-
дая из которых вещала в одном городе, где располагалась добываю-
щая база корпорации. Все эти города находились на значительном 
удалении друг от друга. Однако по профилю они были очень похожи: 
население в трех из четырех городов примерно по 40 тыс. человек, в 
четвертом городе — 20 тыс. Население преимущественно молодое, 
так как регион с достаточно суровым климатом. Вымышленные го-
рода мы расположили в другом схожем по климату и специфике ре-
гионе — в Ямало-Ненецком автономном округе и назвали их 
Североград (там, собственно, и располагалась головная компания 
медиахолдинга и региональный головной офис «Сорсгаза»), Барск, 
Стачары и Соловьянинск.
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Медиахолдинг из четырех ТРК, находящихся в названных горо-
дах, был сформирован совсем недавно на базе самой крупной из них — 
ТРК «Инфолуч» (Североград) и призван оптимизировать деятель-
ность СМИ, принадлежащих ГК «Сорсгазу». Однако заказчик был 
недоволен отсутствием горизонтальных связей и зачастую фактиче-
ской автономией телерадиокомпаний, входящих в холдинг. У каждой 
ТРК был свой сетевой партнер из центральных или региональных 
сетей. Помимо этого, одна из компаний имела исторически унасле-
дованную городскую газету — «Барский газовик» (далее — БГ). Ниже 
показаны медиаактивы названных городов.

Североград — головной медиахолдинг ТРК «Инфоконцепт»,  ■
«Инфолуч»; 

Барск — ТРК «Параллель», газета «Барский газовик»;  ■
Стачары — ТРК «Кладезь»;  ■
Соловьянинск — ТРК «Карта плюс». ■

Таким образом, перед исследовательской группой были постав-
лена задача и обозначен срок ее решения (шесть месяцев). Члены 
группы с самого начала поняли, что первичным объектом исследо-
вания станет собственно эфир представленных телевизионных ка-
налов, а управленческая схема будет так или иначе связана с тем, что 
удастся выявить в ходе оценки контента.

В рамках исследования были сформулированы ключевые задачи, 
которые затем по согласованию с заказчиком были разложены на 
более операционализированные цели и задачи следующим обра-
зом:

цель проекта: разработка комплексной стратегии и первоочеред-
ных мер по ее внедрению для повышения эффективности содержа-
тельной политики, управленческих процедур и оптимизации ком-
мерческой политики СМИ ООО «Инфоконцепт»;

задачи проекта:
комплексная диагностика проблем соподчинения, понимания  ■

целей и задач СМИ, их структурного сочленения и представле-
ния сотрудников о ситуации в СМИ;

изучение представлений сотрудников СМИ о целевых аудито- ■
риях;
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изучение конкурентного окружения на телевизионном рынке  ■
каждого города и определение фокуса аудитории каждого из ка-
налов;

компле ■ ксная оценка содержательного фокуса и редакционной 
политики телевизионных компаний;

поиск пересекающегося содержания и сравнение содержатель- ■
ных концепций газеты «Барский газовик» и «Североградский га-
зовик»;

разработка единой редакционной политики и основных направ- ■
лений программирования;

выработка стратегических целей и создание дерева целей для  ■
холдинга;

анализ стратегической позиции ТРК и выработка стратегиче- ■
ского плана действий для бизнес-единиц;

выработка на основе стратегии организационной модели со- ■
подчинения в холдинге;

выработка эффективной модели соподчинения коммерческих  ■
и дотационных подразделений;

разработка бизнес-процессов; ■
оптимизация системы бюджетирования и коммерческого управ- ■

ления для работы отдела продаж рекламы. 
Таким образом, четко очертив набор решаемых исследователь-

ских и управленческих задач, исследовательская группа приступила 
к разработке методологии исследования. Акцент был сделан на со-
четании экспертных методов (используемых преимущественно для 
оценки контента) с качественными (глубинные интервью, наблюде-
ния) и количественными (анкетирование). При этом предполагалось, 
что экспертными методами по заранее разработанной критериаль-
ной шкале будет оцениваться контент недели эфира каждой из ТРК, 
анкетирование позволит выявить проблемы соподчинения, целепо-
лагания и т.д., а глубинные интервью и наблюдения дадут возмож-
ность более детально и подробно объяснить данные, полученные в 
ходе анкетирования сотрудников. 

Разработанная таким образом методология была облечена в ка-
лендарный план, в котором на сам полевой этап исследования было 
отведено примерно два месяца. Один месяц два интервьюера прово-
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дили глубинные интервью и наблюдения за работой всех компаний, 
т.е. в каждом городе они провели по неделе. Примерно две недели 
ушли на заполнение анкет работниками ТРК (эта задача контроли-
ровалась самим заказчиком, тогда как инструментарий, т.е. саму ан-
кету, разрабатывала исследовательская группа). Еще около двух не-
дель эксперты просматривали и оценивали эфир телекомпаний. 

Таким образом, основными используемыми в исследовании ме-
тодами стали:

глубинные интервью с сотрудниками ТРК (всего 40 интер- ■
вью);

анкетирование сотрудников (всего было распространено около  ■
100 анкет);

включенные наблюдения; ■
метод кабинетного анализа документов, публикаций, социоло- ■

гических данных и т.д.;
контент-анализ;  ■
стратегический анализ. ■

Вся эта работа позволила подготовить инструментарий для сбора 
данных, необходимых для решения поставленной задачи. 
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Завершая работу над учебным пособием, авторы хотели бы об-
ратить внимание на полифоничность предлагаемых методов и мето-
дик оценки, которые основаны на совершенно различном инстру-
ментарии исследований и оценок. Это дает возможность студентам 
использовать данные методы в отрыве друг от друга для оценок не 
только таких комплексных проектов, но и отдельных проектов по 
отдельным параметрам (например, оценивать только контент).

В качестве тренировок навыков различных методов авторы ре-
комендуют преподавателям при занятиях со студентами использо-
вать такие формы, как кейсы. Например, студентам предлагается 
провести экспертный анализ контента того или иного телеканала (ра-
диостанции, отдельной программы), который будет разделен на ста-
дии групповой разработки критериев, группового оценивания, а за-
тем подсчета результатов. 

Таким же образом можно на основе представленной в данном 
пособии методики готовить комплексные кейсы, например для стра-
тегического анализа или SWOT-анализа. Для этих методов требуется 
более сложное описание кейсов, куда нужно закладывать предвари-
тельный набор суждений или ответов на вопросы (например, оцен-
ку определенных управленческих сторон вымышленного холдинга в 
виде результатов количественных данных), которые предлагается об-
работать самим студентам, а затем на основе этих результатов соста-
вить набор для матрицы SWOT-анализа. 
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