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Сетевая этика: о чём речь?
Горячие споры и неспешные беседы про сетевую 
этику в целом (англоязычные синонимы - cyberethics, 
webethics, netethics) и о правилах поведения журна-
листов в Сети в частности ведутся давно. Но па-
радокс: вы не найдете серьезных и осмысленных 
материалов по запросу «сетевая этика». Поиск в 
русскоязычном сегменте приведёт вас к простран-
ным статьям про «компьютерную этику» [https://
ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9A%D0%BE%D0%BC%
D0%BF%D1%8C%D1%8E%D1%82%D0%B5%D1%80%
D0%BD%D0%B0%D1%8F_%D1%8D%D1%82%D0%B
8%D0%BA%D0%B0] или «сетевой этикет» [https://
ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D0%B5%D1%82%D0
%B5%D0%B2%D0%BE%D0%B9_%D1%8D%D1%82%D
0%B8%D0%BA%D0%B5%D1%82] в Википедии и еще 
более странным рефератам или презентациям для 
школьных занятий. Чаще всего, это набор баналь-
ностей, изрядно устаревших к тому же. Ещё хуже с 
материалами по сетевой журналистской этике. 

Разговор об этике связан с отношением к дру-
гим людям и окружающей среде, выстраиванием 
норм и правил поведения, соблюдением традиций 
и развитием культуры взаимоотношений. В фило-
софских науках и бытовых представлениях этика 
связана с  понятиями «мораль» и «нравственность». 
Но это только маскирует проблему непонимания: 
что же такое этика в современных цифровых ком-
муникациях? Что такое сетевая, цифровая этика?

Нас, прежде всего, интересует прикладное вы-
ражение этики в цифровых сетевых коммуни-
кациях, а не философские рассуждения [http://
cyberleninka.ru/article/n/slozhnostnaya-etika-
setevyh-soobschestv]. Поэтому будем исходить в 
большей мере из насущных проблем и рассматри-
вать примеры.

В апреле 2015 года в РГГУ состоялась конферен-
ция по digital-агрессии [https://massmedia.timepad.
ru/event/183176/], где практиками и экспертами по 
новым медиа рассматривалась в том числе катего-
рия сетевой этики.  Сборник статей и материалов 
конференции [http://www.slideshare.net/mkornev/
ss-51397910] также представляет интерес для изу-
чения темы. 

По каким параметрам определяется категория 
«цифровая этика»? Ключевая особенность в том, 
что отсутствует физический контакт в реальном 
времени. Коммуникации интерактивны, но опосре-
дованы, что меняет характер коммуникаций. 

Это имеет ряд последствий: отсутствие страха 
физического воздействия, невидимость естествен-
ных невербальных реакций, возможность аноним-
ности или конструирования виртуальной личности, 
возможность отложенного ответа. 

Всё это потенциально снижает порог допу-
стимого в коммуникациях. И если у человека есть 
скрытые проблемы, сеть обнажает эти внутрен-

ние конфликты и противоречия.  Кроме того, на 
человека давит сама технологическая среда, и её 
возможности часто обуславливают и даже прово-
цируют человека на несвойственное в реальной 
жизни поведение [http://mediatoolbox.ru/blog/
digital-agressiya-chto-delat-i-kto-vinovat/]. 

Поэтому ошибочно думать, что агрессивно и 
неэтично ведут себя сплошь девианты и социо-
паты, фрустрированные подростки или нереали-
зовавшиеся люди, маргиналы. Нужно помнить, что 
один и тот же человек ведет себя в разных комму-
никативных средах и ситуациях по-разному. 

Есть примеры, когда виртуал создается с це-
лью околонаучного эксперимента (ЖЖ-персонаж 
Redshon [http://redshon.livejournal.com/] филоло-
га Дмитрия Новокшенова) или ради встряски не-
которого сообщества (персонаж Андрея Загоруйко 
– Саша Пеганов [http://siliconrus.com/author/
peganov/], кошмаривший «стартаперов» и «медий-
щиков»). 

Троллинг и пранк: за границами этики 
или её новое измерение? 
Рассматривая разные аспекты агрессивного по-
ведения и этики, в частности сетевой троллинг, 
можно увидеть, что сознательными провокациями 
занимаются в том числе интеллектуально разви-
тые и самодостаточные люди. Иногда это эпизо-
дические проявления, но нередки и системные 
практики, с созданием анонимных профилей или 
виртуальных персонажей. Причем, далеко не всегда 
это деструктивное поведение. 

Феномен троллинга, [http://mediatoolbox.ru/blog/
kak-protivodeystvovat-trollingu-i-agressivnomu-
povedeniyu-v-seti/] а также его ответвление в виде 
пранкерства, интересны сами по себе. Но еще боль-
ший интерес представляет технология, которую ак-
тивно используют в том числе в целях журналистики: 
вывести из равновесия или спровоцировать на от-
кровенность общественно значимое или популярное 
лицо, дабы обнажить его истинные мотивы. Нередко 
пранкеры называют свои действия «социальным экс-
периментом», дабы подчеркнуть общественную зна-
чимость грубых поступков. 

Например, широкую популярность и резонанс 
получил ролик «Человеку плохо» [http://www.
youtube.com/watch?v=438sGy9IE58] пранк-группы 
Rakamakafo [https://vk.com/rakamaka4]. В ролике 
сравнивается отношение к упавшему на улице че-
ловеку в США и России, не в пользу последней. Ребя-
та «дошутились» до «разоблачительного» эфира на 
Первом канале в программе «Пусть говорят» [http://
www.youtube.com/watch?v=L9N7qUg2RZw]. Они 
изначально не скрывали, что обостряют проблему, 
но некоторую часть людей это возмутило (в рамках 
стимулирования «патриотизма» или добровольно, 
не важно). 
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Другой очень популярный российский пран-
кер Vovan222 [https://www.youtube.com/channel/
UC7aFhtshxOnaqioFAJ0ZSvA] с некоторой поры видит 
в своих действиях социальную миссию: показывать 
истинные лица звезд, вскрывать пороки политиков и 
общественных деятелей, изобличать схемы обмана. 
Действительно, у него была серия пранков с телефон-
ными и интернет-мошенниками [http://www.youtube.
com/watch?v=nl5MRuBOjNM&list=UU7aFhtshxOnaqioF
AJ0ZSvA].

Он также известен своими звонками поли-
тикам Виталию Кличко [http://www.youtube.
com/watch?v=IF6sTnR4TM8&list=UU7aFhtshxO
naqioFAJ0ZSvA], Александру Лукашенко [http://
www.youtube.com/watch?v=0_66AegCe9I&ind
ex=9&list=UU7aFhtshxOnaqioFAJ0ZSvA], Влади-
миру Жириновскому [http://www.youtube.com/
watch?v=3wxGNQ7HGOU] и многим другим. В 
последнее время его пранки всё более политизи-
рованны, но от этого сама технология и добытые 
признания не теряют остроты. Наибольший резо-
нанс получил пранк с украинским бизнесменом 
Игорем Коломойским [https://www.youtube.com/
playlist?list=PLLGoE2SrRYIdBFZbTwkElGi5Nx4MQX
cT2 ], который выходил в формате «сериала» и ак-
тивно тиражировался прогосударственными рос-
сийскими телеканалами. 

Возникает закономерный вопрос: этично ли ис-
пользовать постановку, провокацию ради привлече-
ния внимания к проблеме? Вопрос неоднозначный. 
Более того, в истории и практике журналистики 
есть широко известный прием «журналист меняет 
профессию» [http://takiedela.ru/2015/06/bordel/] 
или «журналист погружается в другой мир» [http://
takiedela.ru/2015/07/na_dne/]. Когда автор внедря-
ется в некую среду анонимно или открыто, под 
легендой или собственным именем, и дальше опи-
сывает свой опыт. 

Чаще всего такие материалы идут в жанре ре-
портажа, чтобы передать дух, настроение, детали. 
Этично ли втереться в доверие к другим людям и 
потом сделать на базе этого материал? Почти од-
нозначно можно ответить «да», если речь идет о 
социально опасных, осуждаемых и противоправных 
действиях. Так как общество должно знать источник 
угроз, видеть проблему и обсуждать её решение.

Сетевые игры журналистов в кавычках и без
Но как быть, если журналист маскирует свои на-

мерения и выдает себя за другого по отношению 
к людям, которые не совершают противоправных 
или неэтичных действий? Например, когда работ-
ники редакции LifeNews (определение «журналист» 
в такой ситуации неуместно) представляются сле-
дователями [https://tjournal.ru/p/lifenews-journo-
suicide] или придумывают вымышленные поводы 
[https://tjournal.ru/p/sorokina-lifenews] ради полу-
чения сомнительного эксклюзива. Здесь в погоне 

за «горячей» новостью даже речи не идёт об этике, 
как и о журналистике. 

Есть примеры, когда «нежурналисты» подни-
мают общественно важную тему, но при этом во-
влекают в своё гражданское расследование [http://
mediatoolbox.ru/blog/istochnikovedenie-2-0-kak-
provesti-grazhdanskoe-rassledovanie/] сторонних 
людей, делая их также открытыми к публичному 
вниманию и критике. Например, резонанскное 
расследование блогера Руслана Левиева [http://
ruslanleviev.livejournal.com/36035.html], которое 
началось с раскручивания одного эпизода, а точ-
нее фразы, из соцсети ВКонтакте. К этой теме под-
ключились другие добровольцы-расследователи, 
которые представлялись друзьями погибших, чтобы 
получить контакты и проверить свои гипотезы. 

Провокативный, на грани "неэтичного", стиль по-
вествования некоторые журналисты и авторы выби-
рают сознательно, делая его частью имиджа. Сергей 
Доренко [http://www.youtube.com/user/sdrasstriga] 
любит и умеет использовать резкие, меткие и образ-
ные выражения. Александр Невзоров [http://snob.ru/
profile/20736/blog?v=1436872387&v=1437474702] 
часто использует выпады в сторону верующих и 
православия. Леонид Бершидский [https://www.
facebook.com/bershidsky] знает, как «набро-
сить» [http://www.wikireality.ru/wiki/%D0%9D%D
0%B0%D0%B1%D1%80%D0%BE%D1%81] и вызвать 
«медиаср#ч» в профессиональной среде [https://
slon.ru/russia/ya_by_ne_skazal_chto_zhurnalisty_
slili_vsyu_voynu-747845.xhtml]. 

При этом, кто бы как ни относился к их персо-
нам лично, это профессионалы медиакоммуника-
ций высшего класса. 

Использовать спорные темы, которые воспри-
нимаются некоторыми как провокации, – также 
удачный способ привлечь к себе и своим материа-
лам внимание. Такие приемы нередко применяют в 
частности известные журналисты и блогеры Олег 
Кашин [https://www.facebook.com/oleg.kashin] и 
Максим Кононенко [https://www.facebook.com/
maxim.kononenko.3]. 

Наиболее интересной тенденцией сейчас на-
блюдается стирание граней между «журналистом» 
и «блогером» в старом понимании этих терминов. 
То есть между работающим на редакцию и на себя 
автором. Вес и доверие определяются качеством 
материалов и оригинальностью подачи. Скажем, 
такие «блогеры» как Илья Варламов [http://varlamov.
ru/] или Алексей Навальный [https://navalny.com/] 
уже давно успешно выполняют функции журнали-
стов (то есть поднимают общественно значимые 
вопросы), нередко даже лучше, чем официальные 
представители цеха. Не с проста в августе 2014 го-
да приняли «закон о блогерах» [http://iamblogger.
ru/], который фактически приравнивает популярных 
сетевых авторов к СМИ (не столько в части прав, 
сколько обязанностей и ответственности). 
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Этика масс и прагматика аудиторий
Возвращаясь к изначальному понятию «этика», кото-
рое постоянно ускользает из области понимания в 
современных цифровых условиях, нужно отметить 
важнейшую деталь. Этика в общем понимании – это 
свод правил, который ориентирован на потенци-
ально неограниченную, массовую аудиторию. Но 
сформулирован этот комплект чаще всего относи-
тельно небольшой группой людей. Это набор правил 
действует как бы для всех до той поры, пока не упи-
раешься в границы своего сообщества, считающего 
эти правила универсальными, но это не так. 

Скажем, для древних римлян европейцы были вар-
варами, чуть позже для христианской цивилизации 
дикарями являлись исконные обитатели Африкан-
ского и Американских континентов. И было вполне 
«этично» уничтожать этих людей или использовать 
в качестве рабов, поскольку в представлениях тог-
дашних европейцев в своей «нецивилизованности» 
они не заслуживали звания полноценного чело-
века. Сегодняшние боевики Исламского государ-
ства, безусловные дикари в глазах развитых стран 
и обществ. Но внутри своих догм и установок они 
чувствуют себя абсолютно комфортно и уверены, 
что борются за правое дело. У них соверешенно 
другая этика, но она, безусловно, существует, так 
как в любом сообществе отношения нужно регу-
лировать.  

Эти отступления видятся важными вот поче-
му: цифровизация и глобализация коммуникаций 
превращает весь мир в одну «большую деревню», 
как выразился Маршалл Маклюэн. И теперь каж-
дый видит всё многообразие людских сообществ 
и взаимоотношений, которые неизбежно стал-
киваются между собой. Такие столкновения всё 
четче обозначают границы между разными пред-
ставлениями о допустимом и этичном. С этих 
позиций кажется уже не таким уж абсурдным 
российский закон о защите чувств верующих (к 
слову, подобные законы действуют и во многих 
развитых странах [https://ru.wikipedia.org/wiki/%
D0%9E%D1%81%D0%BA%D0%BE%D1%80%D0%B1
%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5_%D1
%80%D0%B5%D0%BB%D0%B8%D0%B3%D0%B8%
D0%BE%D0%B7%D0%BD%D1%8B%D1%85_%D1%8
7%D1%83%D0%B2%D1%81%D1%82%D0%B2#.D0.93.
D0.B5.D1.80.D0.BC.D0.B0.D0.BD.D0.B8.D1.8F]). 

Важный тезис: цифровые интерактивные ком-
муникации превращают безликие массы в структу-
рированные аудитории. Это значит, что всё яснее 
проступают контуры различных сообществ, усто-
явшихся и принятых в них норм поведения. Важно, 
что при этом один и тот же человек может быть 
членом разных сообществ и потому в разных си-
туациях вести себя по-разному, в соответствии с 
рамками допустимого для каждой группы. 

Аудитории или группы, в отличие от масс, име-
ют определенный набор параметров и ценностей, 

в них есть прагматика: грубо говоря, они знают, че-
го хотят и строят своё поведение так, чтобы этого 
достичь. Вокруг этих целей и задач и выстраивает-
ся их этика, которая понятна внутри сообщества, 
но может вызывать отторжение за его пределами. 

Таким образом, сегодня не существует никакой 
общей универсальной этики. Есть многообразие 
пересекающихся внутри каждого человека этиче-
ских измерений. Грань допустимого колеблется в 
зависимости от того, какой из векторов мощнее 
воздействует на человека в каждый конкретный 
момент времени. Силу влияния вектора определя-
ет вовлеченность человека в действия и интересы 
той или иной группы. 

Эрозия этики и что это значит 
для современных медиа?
Отсюда следствие: человек теперь сам конструи-
рует свой виртуальный профиль и образ, подбирая 
под собственные представления и запросы соот-
ветствующий контент. Если человек наделен крити-
ческим мышлением, он также будет открывать своё 
сознание к альтернативным точкам зрения и будет 
стараться находить результирующую. Но практика 
показывает, что люди скорее будут придерживаться 
сформировавшейся точки зрения, чтобы не разру-
шать устоявшуюся картину мира и не впадать в ког-
нитивный диссонанс. 

Это приводит к тому, что серьезный, «тяжелый» 
для осознания контент уступает место лёгким или 
«бульварным» материалам, не требующим внутрен-
ней работы. В ситуации жесточайшей борьбы за 
внимание человека, медиа вынуждены бороться за 
выживание всеми способами. Многие находят вы-
ход в сочетании журналистского и развлекательно-
го контента. Но велик соблазн уйти в скандальный 
контент, и тогда вопросы этики отходят на второй 
план. 

Одновременно следование некоторому своду 
правил дает доступ к более качественной аудито-
рии, которая ценнее и дороже для рекламодате-
лей. Скажем, редакционная "Догма" в «Ведомостях» 
[https://bookmate.com/books/zXJUF9Ef] или свод 
правил издателей Look at Media [http://specials.
lookatme.ru/pages/lookatme] изначально ставят 
высокую планку качества не только материалов, но 
и отношения к себе и аудитории. Но это добро-
вольные правила и обязательства, которые готовы 
взять на себя единомышленники или люди опреде-
ленного круга. Мотив и стимул соблюдать такого 
рода правила у каждого свой: зарплата, престиж, 
самореализация, клубность или сопричастность. 

Можно заставить нанятых редакцией журнали-
стов соблюдать некие правила, если сотрудники 
выступают в Сети от своего имени, под реальными 
сущностями. Но вы ничего не сделаете с аноним-
ным проектом [http://b0ltai.org/] или с виртуалом 
[https://twitter.com/KermlinRussia]. Даже если все 
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будут догадываться или знать, кто это пишет: не 
пойман – не вор.

Поэтому желание отрегулировать поведение 
своих сотрудников в рамках корпорации понятно 
и оправданно. Попытки же регулировать поведение 
всей экосистемы медийных коммуникаций – неле-
пы и смешны. Если, конечно, сам факт 
не подразумевает троллинг и глумле-
ние над медийной общественностью. 

Например, попытки написать кодекс 
поведения в соцсетях [https://tjournal.
ru/p/echo-rules-project] помощницей 
главного редактора «Эха Москвы» Лесей 
Рябцевой ничего, кроме усмешек не вы-
звали. Однако после этого эпизода на-
чалось восхождение новой медийной 
звезды, и раскрутить её помогли как раз сами медиа, 
наперебой обсуждая «феномен Леси Рябцевой». В 
этом смысле видится обоснованным мнение Ильи Пе-
реседова, который считает, что «Леся Рябцева» –  это 
медийный проект опытного и рассчетливого медиа-
менеджера Алексея Венедиктова [http://peresedov.
info/hrabrost-lesi-ili-bez-lesti-propavshie/]. Проект 
просто выполнял ряд функций в осмысленных рам-
ках, при всей провокативности и кажущейся вседоз-
воленности. Какая уж там этика, если нужно решать 
вопросы выживания. 

Теперь нет большого журналистского цеха, нет и 
единой общей этики. 

Каждый сам за себя, и это зачастую напомина-
ет джунгли. Но джунгли страшны только неподго-
товленному стороннему наблюдателю, попавшему 
туда случайно. Тот, кто в них вырос и живет, по-
нимает закономерности и правила. Джунгли – это 
тоже экосистема, зная которую можно не только 
приспосабливаться, но и побеждать. И под каждую 
стратегию выживания при желании можно сформу-
лировать свою этику.

Новая этика: вперед к деньгам – 
назад к человеку
Так что же: общей этики нет и всё позволено? Тогда 
что поможет сформировать новую систему отноше-
ний, новую этику, поддерживать баланс отношений 
в обществе?

Теперь этика динамичная, которая напомина-
ет скорее рыночный баланс, механизм игры на 
бирже, где сталкиваются различные течения и на-
правления плюс механизмы естественного отбора 
и эволюции. Это уже не та устойчивая «книжная» 
этика, как раньше, основанная на текстах (будь то 
десять заповедей или моральный кодекс строите-
лей коммунизма). Однако не списываем со счетов 
регулирующую роль государства, которое законо-
дательно ставит барьеры и направляющие для этих 
естественных потоков.

Современную этику помогают сформировать 
две вещи: деньги и человечность.

Первое – это здоровые рыночные отношения. 
Если аудитория и рекламодатели начнут голосо-
вать ногами, кликами и деньгами против тебя – ты 
начинаешь понимать, что представления о прави-
лах человеческого общежития лучше не нарушать. 
Естественное давление провоцирует достигать 

более  высокого уровня развития медиа и качества 
контента ради получения внимания лучшей ауди-
тории. 

Можно возразить, что скандальные и бульварные 
медиа собирают много внимания аудитории. Да, но 
и качество этой аудитории достаточно низкое. Это 
подтверждает практика использования новейших 
роботизированных рекламных технологий [http://
mediatoolbox.ru/blog/konferentsiya-advtech-russia-
eshhyo-raz-pro-novyie-tehnologii-v-reklame/]: рекла-
модателю становится важно понятие Brand Safety, то 
есть качество рекламного и контентного окружения 
своего бренда. К примеру, грубая шутка админов па-
блика MDK про Жанну Фриске помимо «пиара» при-
несла также отток аудитории и отключение от биржи 
ВКонтакте [http://siliconrus.com/2015/06/mdk-noad/] 
и пристальное внимание прокуратуры [http://www.
fontanka.ru/2015/08/10/050/]. 

В последнее время всё более чётко заметны 
структурные и ролевые изменения в медиа. На 
первый план выходят мультиплатформенные из-
дательства [http://mediatoolbox.ru/multiplatform/], 
вооруженные современными бизнес-технологиями, 
достижениями маркетинга, активно использующие 
социологию и метрики. Они чутко отслеживают 
настроения и поведение аудитории. И если ана-
литика и рассчеты показывают, что этичное пове-
дение дает больший профит, то этика берется на 
вооружение как эффективная стратегия. Опять же, 
эта этика может быть таргетирована на узкую ау-
диторию. 

Чтобы не потерять доверие аудитории, каче-
ственные издательские проекты уделяют много 
внимания фактчекингу [http://mediatoolbox.ru/
factchecking/] – то есть проверке и перепроверке 
фактов. Это становится элементом, регулирующим 
новые отношения между аудиторией и медиа, что 
также формирует новые этические измерения. То 
есть ответственность за свою репутацию, желание 
развивать и капитализировать медиабренд, осозна-
ние связи между качеством издания, качеством ау-
дитории и коммерческой успешностью – всё это 

Сегодня не существует  
никакой общей универсальной этики.  

Есть многообразие пересекающихся 
внутри каждого человека  

этических измерений 
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направляет издателей в сторону принятия некото-
рых этических стандартов. 

Другая заметная тенденция: бренды берут на се-
бя функцию журналистики [http://mediatoolbox.ru/
blog/brend-zhurnalistika-staryiy-novyiy-format-v-
media/]. То есть занимаются информированием, раз-
влекают, поднимают важные вопросы и помогают 
решать проблемы людей. Нужно стараться делать всё 
в соответствии с правилами журналистики, но при 
этом следовать своим бизнес-интересам. Здесь тон-
кая этическая грань, практически лезвие ножа, усто-
ять на котором удается единицам, не скатываясь, 
мягко говоря, в «маркетинговые коммуникации».

Второе условие новой этики также отвечает 
принципам эволюции и конкуренции – это личные 
качества автора-коммуникатора, его человечность. 
Не всё можно померять экономической эффектив-
ностью и репутационной рациональностью. Для ав-
тора, который ощущает себя журналистом, важно 
человеческое неравнодушие, «не всё равно», «боль-
ше всех надо». И снова внутри каждого индивида 
сталкиваются разные течения и представления, что 
делает этические нормы подвижными. Что, к сожа-
лению, также несет в себе возможность и внешнего 
влияния на этические воззрения.  

К слову, само понимание «журналистики» свя-
зано с гражданским самосознанием автора [http://
mediatoolbox.ru/blog/kak-izmenilos-ponyatie-
z h u r n a l i s t i k a - v - s ov re m e n n o m - t s i f rovo m -
prostranstve/] (не путать с гражданским активизмом). 
Это залог честной профессиональной этики, когда 
она формируется изнутри наружу, от призвания, от 
самоощущения своей миссии. Это не мессианство 
в глобальном смысле, а форма личной ответствен-
ности в рамках собственного жизненного проекта, 
грубо говоря.  

Поэтому, не смотря на очевидный распад круп-
ных этических форм, сама по себе этика не пропа-
дает из человеческих отношений. Но теперь нужно 
принимать этику как многообразие динамических 
систем, которые состязаются между собой. Выжива-
ют не просто сильнейшие, но способные эволюцио-
нировать и подстраиваться. 

Что делать современным редакциям? 
Возвращаясь от этики отношений к прагматике по-
ведения: три совета редакциям, как сделать этику 
своим союзником, улучшить атмосферу в редакции 
и бизнес-процессы: 

• Завести базовые формальные правила. Это мо-
гут быть декларативные документы, как уже упомя-
нутые «Догма» в «Ведомостях» [https://bookmate.
com/books/zXJUF9Ef] или свод правил в Look At 
Media [http://specials.lookatme.ru/pages/lookatme]. 
Или дополнения в Устав редакции, как это сделали 
на «Эхе Москвы» [http://echo.msk.ru/doc/1504104-
echo.html]. Главное – чтобы правила действительно 
исполнялись, а не превратились в условность «для 
галочки»

• Отслеживать тренды и новые веяния в разви-
тых редакционных системах. Это могут быть как 
упомянутые и не только российские проекты, так 
и западные редакции. Например, так называемые 
издания «новой волны», совмещающие развлека-
тельный, вирусный контент и качественную экс-
клюзивную журналистику – Buzzfeed [http://www.
buzzfeed.com/], Vox [http://www.vox.com/], Quartz 
[http://qz.com/], Vice [http://www.vice.com/], The 
Huffington Post [http://www.huffingtonpost.com/] и 
другие им подобные [http://vernsky.ru/pubs/5712/
Internet-izdaniya_novoy_volny_obyasnitelnaya_
zhurnalistika_i_izdaniya_politiki_i_pechenek]. 

• Следить за собраниями и отчетами междуна-
родного медиасообщества. 

Например, Всемирный форум редакторов гото-
вит ежегодные доклады.  Последний «Тенденции 
развития ньюсрумов» [http://www.slideshare.net/
mkornev/wanifra-51625489] переведен и адаптиро-
ван на русский язык. Или по итогам Всемирного га-
зетного конгресса [http://mediatoolbox.ru/wnc15/] 
также можно составить представление о важней-
ших тенденциях развития редакций, в том числе и 
по вопросам этики и стратегии поведения редак-
ций. Иногда даже студенты находят важнейшие 
тренды в медиа [http://mediatoolbox.ru/blog/11-
glavnyih-innovatsiy-v-media-otmechennyih-
columbia-journalism-review/].  
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Экспрессен приветствует стремление сотрудников 
использовать социальные сети. Сегодня социальные 
медиа – это инструмент коммуникации и источник 
информации, возможность поиска объектов для ин-
тервью, взаимодействия с аудиторией и клиентами. 

Издание Экспрессен прибегает к социальным ме-
диа и в своих контактах с аудиторией и клиентами, 
приведённые ниже пункты имеют значение для со-
трудников, и являются дополнением к действующему 
законодательству, условиям коллективного договора 
для сотрудников Экспрессен и других документов, 
определяющих внутреннюю политику издания. 

Мы понимаем, что авторы могут быть частными ли-
цами и публичными. 

ИМЯ И СНИМОК. Будьте предельно откровенны – 
выступайте в социальных медиа под своим именем и 
не скрывайте, что вы работаете в издании Экспрессен. 
В том случае, когда есть необходимость скрыть место 
работы, посоветуйтесь со своим руководством. Право 
принятия решения принадлежит руководству. Разре-
шение на использование метода «Журналист меняет 
профессию» может быть дано только высшим уров-
нем руководства (ответственным издателем). 

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ. Руководствуйтесь здравым 
смыслом, как при публикации статусов, так и при пу-
бликации снимков. Ваше поведение в сети не должно 
подрывать доверие к вам, и наносить ущерб репутации 
издания. Сотрудник Экспрессен будет всегда воспри-
ниматься людьми как представитель этого издания, 
поэтому поведение в социальных сетях не должно на-
носить урон журналистике, бизнесу или деятельности 
Экспрессен. 

ИНФОРМАЦИЯ. Экспрессен работает с инфор-
мацией. Это означает, что новости должны в первую 
очередь публиковаться на наших информационных 
каналах. Новость, развивающаяся в реальном времени, 
должна быть представлена на наших информационных 
каналах, и лишь потом может быть предана огласке на 
других площадках. 

ПОЛЕМИКА. На полемику/дебаты, вызванные пу-
бликациями Экспрессен, следует реагировать  в тех 
случаях, когда это релевантно, но, не разоблачая ис-
точники информации или внутренние документы 
редакции. Избегайте дискуссий по поводу решения 
руководства опубликовать ту или иную информацию. 

Внутренняя политика 
шведского издания 
«Экспрессен» по соцсетям

Коллегиальный материал  
редакции «экспрессен»

ИСТОЧНИКИ. Берегите свои источники информа-
ции. Помните о том, что текст в ленте пользователя 
соцсети, добавление кого-то в друзья или добавление 
в статусе места, где вы находитесь, может привести к 
раскрытию источника информации или к распростра-
нению информации, не предназначенной для посто-
ронних. 

ПОДУМАЙТЕ, ПРЕЖДЕ, ЧЕМ НАЖАТЬ НА КНОП-
КУ... Нужно ли сообщать друзьям в соцсети, где вы 
сейчас находитесь? Используйте соцсети с умом, не 
усложняя жизнь себе и другим. 

ТАКТ. Будьте тактичны по отношению к своим кол-
легам. Экспрессен – частная компания, наши сотруд-
ники должны быть уверены в том, что они не найдут 
информацию о том, что они делают или говорят на 
своём рабочем месте, в соцсетях, или на площадках, 
не имеющих отношение к Экспрессену.

КОНФИДЕНЦИАЛЬНОСТЬ. Мы работаем в усло-
виях жёсткой конкуренции. Не делитесь информацией 
о внутренних делах Экспрессен, о наших сотрудниках 
или нашем бизнесе. 

АВТОРСКОЕ ПРАВО. Экспрессен соблюдает ав-
торские права. Не используйте чужие материалы, если 
это нарушает авторские права. Логотип Экспрессен 
может быть использован в частных ситуациях только с 
разрешения руководства.

ЧАСТНОЕ. Пользуясь соцсетями как частное ли-
цо, помните о том, что вы не должны противоречить 
принципам, принятым в Экспрессен. В рабочее время 
вы пользуетесь соцсетями как рабочим инструмен-
том/площадкой для распространения информации 
или ее сбора в рамках профессиональной деятельно-
сти. Частные сообщения и контакты с друзьями долж-
ны происходить в свободное от работы время. 

Если работа с соцсетями является частью вашей 
работы, следите за тем, чтобы информация регулярно 
обновлялась. 

Работой в соцсетях руководит начальник отдела.
В каждом отделе редакции один из сотрудников 

должен работать с соцсетями. 
Стремитесь к тому, чтобы стиль сообщений был 

узнаваем и присущ Экспрессен. 
В конечном итоге ответственность за координа-

цию работы издания в соцсетях возлагается на редак-
ционное и коммерческое руководство Экспрессен. 
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БИЗНЕС-МОДЕЛИ  
СОВРЕМЕННЫХ  
МЕДИА-КОМПАНИЙ

Василий Гатов
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Бизнес-модель – это способ 
перевода стратегии компании на 

язык тех, кто зарабатывает для нее 
деньги.

Понятие «бизнес-модель» разрабатывается совре-
менной экономической наукой относительно не-
давно (Остервальдер, 2004); но особое значение оно 
стало приобретать в связи с активным развитием 
интернет-бизнеса. Влияние сетевой среды и инте-
грация коммуникации в бизнес-процессы потребо-
вали от исследователей существенной переоценки 
знаний о том, как устроены процессы производства 
продуктов и оказания услуг. Если до начала 2000-х 
годов представления экономистов о «типовых моде-
лях» бизнеса исчерпывались моделями «торговли», 
«транспорта» и «услуг», то, как указывает Остерваль-
дер, бум интернет-компаний 1996-1999 годов потре-
бовал создания целой отрасли знания, способной 
разобраться в множестве инновационных вариантов 
извлечения добавленной стоимости и организации 
бизнес-процессов.

Между тем, от исходной критики традиционных 
экономистов в отношении самой концепции бизнес-
модели (Портер, 2001) до создания Journal of Business 
Models (2013) прошло десятилетие, в течение которо-
го ученые смогли доказать не только полезность это-
го инструмента для анализа деятельности компаний, 
но и предложили инструменты для самого бизнеса 
по формализации и структурированию бизнес-
модели. И, хотя окончательное, энциклопедическое 
определение до сих пор не устоялось (Йенсен, 2013), 
исследования в этом направлении стали признавать-
ся не только теоретиками, но и практиками.

Концепция бизнес-модели 
приобрела популярность потому, 

что у современных менеджеров 
ужасная путаница в голове они 
не могут без схемы совместить 

ценностное предложение, цепочку 
создания стоимости, выбор 

партнеров, каналы доступа к 
потребителем и многое другое, от 

чего зависит успех современной 
компании. (Osterwalder)

В применении к средствам массовой информа-
ции, изучение и классификация бизнес-моделей 
началось примерно в то же время. Интересно, 
что, несмотря на очевидное родство с интернет-
бизнесом (у которого всегда высока доля массовой 
коммуникации в процессах производства, сервиса, 
управления), компании медиа-сектора использовали 
в своей практики старые, буквально антикварные мо-
дели. Более того, инвестиционная практика 2000-х 
годов показала, что имевшийся исторический ап-

парат понимания устройства медиа-компаний был 
достаточен для оценки их стоимости – но никак не 
перспектив развития. Как указывал в своем исследо-
вательском отчете специализирующийся на медиа-
индустрии инвестиционный банк Veronis Suhler 
Stevenson в 2010-м году: «Практически 90% решений 
инвесторов в отношении медиа-активов после бума 
«дот-комов» ошибочно оценивали устойчивость тра-
диционного бизнеса и перспективы новых, прежде 
всего, интернет-направлений. Причина этих ошибок 
не только в том, что инвесторы плохо представляли 
себе будущее интернет-медиа и перспективы биз-
неса в сети, но и в том, что не знали достаточно о 
традиционных бизнес-моделях газет, телевидения и 
информационных агентств». 

Зачем нужны бизнес-модели?
Бизнес-модель – это, прежде всего, специальная 
форма описания основной экономической деятель-
ности организации, позволяющая менеджменту 
увидеть ее процессы в контексте рынка в целом, в 
контексте спроса и конкурентного предложения, в 
контексте устойчивости и так далее. Потребность 
в построении бизнес-модели возникает на разных 
этапах существования организации: она может быть 
полезна и в процессе проектирования бизнеса, и при 
его перестройке, и на этапе привлечения инвести-
ций или продажи компании. Для медиа-организации, 
бизнес-моделирование полезно по целому ряду до-
полнительных причин. СМИ – это корпорации интел-
лектуального труда, с высокой долей добавленной 
стоимости, и сотрудники (менеджеры и исполни-
тели) вполне в состоянии разобраться в том, каково 
качество производимых продуктов и какие возмож-
ности есть для его улучшения.

Бизнес-модель – это один из инструментов 
стратегического управления организацией, способ 
улучшить понимание целей бизнеса, конкретных за-
дач его подразделений и служб. Поскольку медиа-
производство состоит из множества элементов – от 
создания контента до реализации продуктов, его со-
держащих, от работы по привлечению аудитории до 
работы по продажам рекламодателям доступа к этой 
аудитории – бизнес-модель нужна также для балан-
сирования интересов разных частей компании. 

Важно понимать, что бизнес-модель каждой от-
дельно взятой организации уникальна, поскольку 
она исходит из конкретных, зачастую буквально пер-
сональных особенностей тех людей, которые вла-
деют, управляют и трудятся на благо той или иной 
организации. Однако бизнес-модели обладают и до-
статочным уровнем сходства между собой, что по-
зволяет классифицировать компании по тому, как 
именно они организуют свои процессы, как именно 
относятся к продуктам и потребителям. Использо-
вание давно известных, традиционных, шаблонных 
моделей, как правило, снижает операционные ри-
ски бизнеса – но, с другой стороны, и ограничивает 
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рост компаний. Инновационные, неопробованные 
бизнес-модели – полны рисков и гипотез, однако 
только они способны обеспечить взрывной рост биз-
неса в настоящее время.

ОЧЕНЬ ПРОСТОЙ ПРИМЕР
Как зарабатывает деньги, например, газета?
В целом, у нормального издания всегда два 
основных источника выручки – продажи 
копий (и/или подписок) и продажа рекла-
мы. Но, чтобы продать экземпляр потенци-
альному читателю, его нужно произвести. 
В медиа-бизнесе «производство» - это 
не один линейный процесс (как, скажем, 
при изготовлении пластиковых тазиков), а 
сложная циклическая операция. Сначала 
необходимо создать содержание будуще-
го выпуска – этим процессом занимает-
ся редакция; у этого производственного 
процесса есть свои правила и процедуры 
– например, содержание должно учитывать 
привычки потребителя, его потребность 
как в постоянной информации (новости, 
бизнес-данные, спорт, расписание собы-
тий), так и потребность в новом, удивитель-
ном, нестандартном. Кроме того, редакция 
должна учитывать то, что она существует 
на конкурентном рынке – у потребителей 
есть другие источники информации, другие 
способы получения содержания.
Совокупность содержания, бренда издания 
и физической формы существования (газе-
та, журнал) в данном случае является про-
дуктом в терминах бизнес-модели. Учет 
интересов потребителя – это понимание 
аудитории продукта. А внимание к тому, 
что делают конкуренты – понимание кон-
курентной ситуации продукта.
Содержание номера должно быть готово к 
определенному времени и должно также 
учитывать, что помимо заметок и иллюстра-
ций, в издании также размещается реклама. 
После того, как редакционное производство 
закончено, типография должна произвести 
достаточное количество копий, а система 
дистрибуции – доставить эти копии в точки 
продаж и передать почте для доставки под-
писчикам. 
Процесс размножения и доставки копий яв-
ляется каналом продаж в терминах бизнес-
модели.
После этого, когда определенное количе-
ство экземпляров продано, нужно собрать 
выручку, отчитаться перед рекламодателями 
(для этого, возможно, потребуется еще и 
участие в особых социологических исследо-
ваниях – медиа-измерениях), оплатить все 
возникшие в процессе издержки (в том чис-
ле и работу редакции), и определить при-

быль (или убыток) от циклической операции. 
В бизнес-модели эта часть называется из-
влечением стоимости.
Это «общая модель», которая в каждом кон-
кретном бизнесе может выглядеть чуть-чуть 
по-другому. Например, в сетевых издани-
ях (с центральной редакцией и локальной 
рекламной службой) конкретный издатель 
не контролирует редакционный процесс 
целиком и получает содержание и общую 
(сетевую) рекламу из главного ньюсрума. На 
нем лежит только обязанность дополнить 
продукт местными новостями. За эту при-
вилегию он расплачивается частью своей 
выручки.  

Из чего состоят бизнес-модели
Как любая формалистичная абстракция, бизнес-
модель состоит из нескольких описательных ком-
понентов, из непротиворечивого описания их 
взаимодействия и параметрических данных взаимо-
действия. Бизнес-модель – это живая, динамическая 
картина, описывающая функционирование компа-
нии и ее взаимодействие с внешним миром; вместе 
с тем, эта картина состоит не только из слов, но и из 
цифр, которые сообщают количественные результа-
ты такого взаимодействия.

В практике используется достаточно много раз-
ных наборов этих компонентов, и разные «школы» ис-
следователей и консультантов по бизнес-процессам 
активно конкурируют между собой, описывая свою 
«колоду карт» как более удобную для конкретной 
компании или ситуации, в которой она находится. 
Как правило, все способы описания бизнес-моделей 
так или иначе оперируют как минимум шестью обя-
зательными компонентами:

- описание рынка/аудитории
- описание продукта/услуги
- описание каналов сбыта/способов продаж
- �описание доступных ресурсов (капитал, персо-

нал, технологии, поставщики и т.д.)
- �описание методов обратной связи/контрольных 

точек модели
- �описание результатов и распределение ответ-

ственности/вознаграждения за результат.
Для описания бизнес-модели используются как 

шаблонные инструменты (такие как Business Model 
Generator Алекса Остервальдера, описание которого 
будет предложено в конце главы), так и проприетар-
ные (актуальные для конкретной компании в конкрет-
ной ситуации). Однако, каким бы инструментом не 
пользовались предприниматели, менеджеры или ана-
литики, они прежде всего устанавливают соотноше-
ние между доступной и достижимой аудиторией 
при использовании выбранного канала дистри-
буции; вторым важнейшим вопросом всегда будут 
источники выручки, определяемые для выбранной 
модели. Например, если речь идет о бизнес-модели 
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общественно-политического интернет-издания, то 
ключевыми вопросами для его бизнес-модели будут 
не отношение к власти и оппозиции, и даже не каче-
ство и честность репортажа, а совершенно другие 
проблемы:

- способность анализируемого проекта стать из-
вестным в очень информированных аудиториях 
(читатели общественно-политических СМИ, как пра-
вило, имеют несколько источников информации и 
внимательно следят за ними);

- способность выбранного бренда и его мето-
да коммуникции отличаться от существующих 
предложений со схожими параметрами контента и 
дистрибуции;

- ограничения численности аудитории в связи 
с выбранной направленностью продукта, и, соответ-
ственно, ограничение типа, количества и поведения 
рекламодателя;

- какие методы размещения рекла-
мы и какие способы продаж рекламы 
адекватны выбранным моделям дистри-
буции и расширения аудитории (любой 
платный маркетинг медиа-продукта, с 
одной стороны, упрощает продажи, но 
увеличивает долю расходов на возник-
новение и организацию).

Из перечисленных, только вопрос об 
«отличии от других» имеет хоть какую-
то редакционную природу, и имеет 
отношение к работе журналиста или ре-
дактора. Впрочем, не стоит думать, что 
творческий компонент СМИ не имеет 
отношения к его бизнесу и его успеху (или провалу). 
Как было уже сказано, ключевым элементом бизнес-
модели является продукт – понятное и объяснимое 
потенциальному потребителю сложное, комплекс-
ное произведение (это может быть номер газеты или 
журнала, выпуск программы или серия сериала, вер-
стка телеканала или радиоэфира). Свойства продук-
та – чаще всего определяемые через возможности 
и способности доступных творческих сотрудников 
(журналистов, редакторов, актеров, сценаристов, 
ведущих, экспертов и т.д.) – в значительной мере 
влияют на предполагаемые или реальные свойства 
аудитории, на доступные или необхоимые каналы 
распространения и, в конечной степени, на резуль-
тат бизнеса, использующего продукт для монетиза-
ции. 

Создание бизнес-модели новой компании 
требует одного набора информации, прежде всего, 
ориентированного на знание о внешней среде для 
будущей организации. При проектировании бизне-
са возрастает роль прогноза и других инструментов 
оценки будущего; такие модели более описательные 
и содержат много вариантов «что, если». Несмотря 
на эскизную форму и, зачастую, фантастические 
предположения, проектирование бизнес-моделей 
является очень важным упражнением, в том числе 

для медиа-организаций. Оно позволяет увидеть и 
описать те потенциальные барьеры и сложности, с 
которыми сталкивается любой новый проект, оце-
нить потребности – человеческие, финансовые, ад-
министративные – которые возникнут у будущего 
бизнеса, высчитать такие параметры, как объем ин-
вестиций и уровни риска.

Оформление бизнес-модели существующей 
компании – в целях выработки стратегии управле-
ния, или реорганизации бизнеса, или оценки пер-
спектив для понимания потребностей в инвестициях 
нуждается в другом наборе данных. Во этом случае, 
большое значение приобретает информация о са-
мой компании, ее исторические показатели, знание 
о формальных и неформальных практиках на микро-
уровне, данные бизнес-разведки о конкурентах и их 
практиках. Создание бизнес-модели существующего 

бизнеса позволяет лучше понять взаимодействие 
между разными частями бизнеса, его рыночное по-
зиционирование, увидеть потребность в изменениях 
и предложить стратегию развития и перестройки.

В применении к бизнесу массовой информации 
эти формальные компоненты должны быть насыще-
ны, чаще всего, достаточно большим количеством 
дополнительной, специфической для индустрии ин-
формации.

Подлинные и гипотетические бизнес-модели 
– это очень интересная глава наших отношений, 
как профессионалов, с работодателями. Традици-
онные СМИ – газеты, журналы, телеканалы, радио-
станции – не могут скрыть свою бизнес-модель. В 
лучшем случае, они могут маскировать некоммер-
ческие источники своей выручки – государственные 
или региональные субсидии, выручку от преступ-
ных рекламных практик и т.п. Хорошо работающие, 
прибыльные и эффективные СМИ не скрывают свои 
источники выручки. Если вы – как потенциальный со-
трудник, инвестор или аналитик – не можете найти 
внешние данные о тиражах и аудиториях, о интернет-
трафике и, в особенности, его источниках у своего 
возможного работодателя – беспокойтесь. Скорее 
всего, вместо устойчивой и честной бизнес-модели, 
в которой всегда есть доля на создание контента и 

Важно понимать, что бизнес-модель каждой 
отдельно взятой организации уникальна, 

поскольку она исходит из конкретных, 
зачастую буквально персональных 

особенностей тех людей,  
которые владеют, управляют и трудятся  

на благо той или иной организации
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его обработку, вы можете столкнуться с «гибрид-
ной» или вообще преступной моделью, завязанной 
на субсидии и другие вливания. Это не обязательно 
значит, что вам не заплатят какую-то очередную зар-
плату – но это с высокой вероятностью означает, что 
ваша работа будет контролироваться и управляться 
не редакционными принципами и действительными 
событиями в реальном мире вокруг вас, но представ-
лениями об этом у того, кто выделяет субсидии или 
осуществляет «краткосрочные инвестиции» в лояль-
ность СМИ.

Чем крупнее и сложнее медиа-компания, тем 
труднее разобраться в ее подлинной бизнес-модели 
и связанных с ней практиках. Однако крупные компа-
нии контролируются не только государством и его 
институтами, но и, прежде всего, конкурентами – 
у которых всегда будет тот или иной «зуб» на боле 
успешного, или более активного, или более «связан-
ного с властью» игрока.

Применимость моделей
Бизнес-модели проектируемого бизнеса и суще-
ствующей компании – очень разные по сути своей 
документы. 

Модель существующей компании – какой бы 
успешной или проблемной она ни была – это описа-
ние факта, действующих процессов и функций пер-
сонала. 

Операции с бизнес-моделью существующей ком-
пании, например, издательства позволяют прогнози-
ровать ее развитие, обнаруживать сильные и слабые 
структурные элементы, находить возможности роста 
и угрозы. 

Модель проектируемой компании – это гипотеза, 
проект, формальное описание того, что еще пред-
стоит создать и заставить функционировать. Про-
ектная бизнес-модель – это своего рода эскиз, 
набросок будущей работающей системы. Если про-
ект сделан качественно, на основании достаточного 
количества данных и со знанием дела, он обладает 
определенным запасом прочности, но даже в этом 
случае он не может являться догмой. Впрочем, опи-
сание бизнес-модели действующей компании тоже 
не является никаким законом или жесткой системой 
правил ее функционирования.

Важнейшее качество бизнес-моделей состоит в 
том, что это динамические системы, которые не 
только не должны восприниматься как закон или 
устав, но, ровно наоборот – должны постоянно под-
вергаться критике, анализу, проверке на прочность 
как делом, так и логикой. Как пишет Остервальдер 
(2004) «Природа исследования бизнес-моделей … 
заключается не в обнаружении феномена очеред-
ного метода [организации бизнеса], но в постоян-
ном обнаружении вызовов компании и нахождении 
возможных ответов на них».  В бизнесе массовых 
коммуникаций – что традиционном, что цифровом 
– этот динамический подход тем важнее, чем яснее 

понимает создатель компании, ее менеджер и ее со-
трудники, что каждый день, и даже каждая минута их 
работы меняет тот продукт, который они создают. 
Каждый новый номер газеты или журнала, каждый 
новый выпуск передачи или серия сериала, каждая 
новая заметка на веб-сайте – это может быть, и ма-
лое, но изменение множества качественных и коли-
чественных характеристик того бизнеса, в котором 
они заняты. И буквально каждое из этих изменений 
может оказать влияние на бизнес-модель, на сово-
купный результат компании и даже на самое ее су-
ществование. 

Проектирование бизнес-модели в СМИ всегда 
должно начинаться с анализа трех ключевых компо-
нентов – потенциальной аудитории и ее потребно-
стей и потенциального продукта (и возможностей 
его модификации в соответствии с рынком). Ведь, в 
конечном счете, ключевая задача медиа-компании – 
создать прибыльное направление бизнеса, которое 
зарабатывает деньги, и этим обеспечивает свою не-
зависимость, выполнение социальной и политиче-
ской миссии. 

Наиболее простым методом анализа аудиторий 
– если вы не располагаете специальными знания-
ми, заказными маркетинговыми исследованиями 
– является построение аналогий. Эти аналогии, 
как правило, связаны с предлагаемым или предпо-
лагаемым продуктом. Например, если вы хотите 
создать деловое издание (в бумажном виде или в 
интернете), имеет смысл посмотреть на размер и 
устройство аудитории уже имеющихся на рынке 
продуктов – например, Коммерсанта, Ведомостей и 
РБК. Аудитории этих консорциумов пересекаются, 
соответственно, предельная адресуемая аудитория 
будет чуть больше самой крупной из представлен-
ных. Однако, поскольку трем историческим брен-
дам много лет, и они давно занимаются работой с 
аудиторией, реально доступная аудитория для но-
вого делового медиа-проекта будет меньше самой 
маленькой из перечисленных – поскольку наиболее 
вероятной гипотезой должно быть наличие неудо-
влетворенного читателя (а доля неудовлетворен-
ных, девиантов в сложившемся рынке подчиняется 
распределению Парето – соответственно, не более 
20% потенциальной аудитории будут готовы пробо-
вать новый продукт).

Несмотря на закрытость рынка СМИ (в России 
особенно) составитель бизнес-модели должен быть 
в состоянии примерно определить не только доли 
рынка своих потенциальных конкурентов, но и фак-
тический объем их выручки. Примерно 20% от сум-
мы доходов конкурентов (к приведенной российской 
ситуации) – это доступный для перераспределения 
(или прироста) объем рынков – и рынка физического 
«сбыта» копий, и рекламного рынка.

Располагая оценочной суммой, можно смотреть 
– насколько адекватными будут планы создания, 
скажем «русской FT» или «конкурента Блумберг».  
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Исторические типы бизнес-моделей в медиа
Чтобы эффективно использовать бизнес-
моделирование в современных, в том числе, циф-
ровых СМИ, необходимо также понимать, какие 
традиционные формы организации использовались 
в информационном деле в прошлом, и в какой фор-
ме (и состоянии) они дожили до нашего времени. 

До конца ХХ века в бизнесе массовых коммуни-
каций использовалось очень малое число бизнес-
моделей. Чтобы не писать учебник по истории 
медиа-бизнеса, я ограничусь перечислением и крат-
кими аннотациями к каждой из них.

Производственно-торговая модель – наиболее 
старая из тех, которые используются в СМИ. Такая 
модель восходит к ранне-индустриальному периоду, 
когда бумажный экземпляр периодического издания 
представлял реальную ценность именно как источ-
ник информации, как физический объект, которым 
необходимо было владеть. Эта модель основана на 
нескольких физических ограничениях: ограниченный 
доступ к контенту и его создателям у аудитории; 
ограниченный доступ к каналу дистрибуции контен-
та у конкурентов; высокая добавленная стоимость 
продукта, содержащего контент. 

До изобретения ротационной печатной маши-
ны, стоимость каждого оттиска на плоскопечатной 
машине была достаточно значительной. Доступ 
к печатному станку, возможность приобретения 
значительного количества типографской бумаги и 
способность организовать розничные продажи ти-
ража лежали в основе этой модели. Второй важный 
компонент этой модели – это высокая стоимость 
контента, как фактическая (оплата труда авторов), 
так и организационная (соблюдение таких проце-
дур при создании и редакционном процессе, ко-
торые не могут быть легко воспроизведены). Для 
изданий прошлого века, дорогим и сложным был 
процесс организации сбора информации, ново-
стей, получения их быстрее и в большем объеме; 
в современном мире мгновенных коммуникаций 
ценность представляют системы ответственной 
редактуры, коллегиальных рецензий (peer review) и 
тщательной проверки информации. 

До определенной степени, такая модель продол-
жает существовать и сегодня – как в ряде печатных 
изданий, так и в электронных (специализированных, 
научных и профессиональных изданиях). Источни-
ком выручки компаний, организованных по этой 
бизнес-модели, является, преимущественно, вы-
ручка от продаж копий и/или доступа к закрытым 
для не-подписчиков сайтам (при возможности при-
обретения отдельных номеров и статей по высокой 
цене). 

Важнейшими принципами, которые позволяют 
этой антикварной модели существовать и сегодня, 
являются высокое качество продукта и его содержа-
ния и его высокая востребованность, пусть даже в 
узких, очень специализированных аудиториях. 

ПРИМЕРЫ ПРОИЗВОДСТВЕННО-
ТОРГОВОЙ МОДЕЛИ:
Такая модель чаще всего встречается в двух 
сегментах медиа-рынка: научные и про-
фессиональные издания и сверхмассовые, 
ориентированные на очень большие тиражи 
и длительное распространение, издания.
Типичным примером массовой версии этой 
модели является издания «Вестник ЗОЖ» 
- выпускаемое огромным тиражом, прак-
тически не содержащее прямой рекламы 
и имеющее минимальные редакционные 
расходы. Кроссвордные издания ИД Bauer – 
другой типичный пример производственно-
торговой модели. Минимальная стоимость 
редакционного контента дополняется 
длительным сроком реализации, низкими 
накладными расходами издателя и обе-
спечивает ему достаточную выручку для 
постоянного воспроизводства капитала.  
Специализированная профессиональная 
версия модели – издания ИД «Главный 
бухгалтер». Они содержат ценную инфор-
мацию для профессионалов в области 
финансов и учета, свежие обновления зако-
нодательства и судебной практики, статьи 
ученых и практиков, которые могут быть 
непосредственно применимы в профессио-
нальной деятельности аудитории. Стои-
мость подписки на издания достаточно 
высока и ориентируется на корпоративные 
продажи. Выручка, которую обеспечивают 
продажи подписки, во много раз превос-
ходит рекламные продажи. Таким образом, 
читатель изданий оплачивает высокока-
чественную и необходимую ему работу 
редакции ИД, обеспечивая его оборотным 
капиталом.

Модель «двойной конверсии»
«Изобретение» этой модели приписывается аме-

риканскому издателю Уильяму Р. Хёрсту, который 
стал пользоваться ей в начале ХХ века для своих мас-
совых, дешевых и далеко не всегда качественных га-
зет. На сломе столетия в США было уже достаточно 
много грамотных людей, и ценность прессы – и как 
источника новостей, и как развлечения, и как соци-
ального, локального организатора – осознавалась 
практически всеми слоями общества. Это создавало 
значительный спрос на издания – однако этот спрос 
был неэластичным: широкие массы были готовы пла-
тить за свою копию газеты или дешевого журнала 
едва ли не меньше ее себестоимости. Хёрст был бук-
вально первым издателем, который понял, что при 
наличии большой аудитории зарабатывать следует 
не на продажах тиража, а на продаже доступа к этой 
большой аудитории. Именно в его газетной корпо-
рации родилась новая практика рекламы. 
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«Двойная конверсия» - это описание процесса, 
происходящего в большинстве современных печат-
ных СМИ. Первая конверсия – это физические прода-
жи, в виде отдельных копий или подписки на период, 
экземпляров издания; в редакции происходит упаков-
ка контента в периодический продукт с заранее ого-
воренными характеристиками (количество страниц, 
частота выхода), который преобразуется (конверти-
руется) в физический товар – копии номера/выпуска, 
продаваемые потребителям по определенной цене. 

Количество проданных копий описывает – в 
цифрах – размер аудитории издания (позже к фак-
тическим данным о продажах тиража добавились 
социологические замеры аудиторий СМИ, ведь одну 
копию может читать не один покупатель, а больше). 
Вторая конверсия, которая может происходить и 
раньше первой – это продажа рекламодателям до-
ступа к той аудитории, которая получилась в рамках 
первой конверсии. Рекламодатель нуждается в том, 
чтобы его коммерческая информация достигала чи-
тателя – и его будущего покупателя. Он может орга-
низовать такое «достижение» сам – через почтовые 
рассылки или с помощью рекламы в точке продаж, 
или через коммивояжеров; однако все эти мето-
ды оказывались дороже, чем размещение рекламы в 
многотиражных изданиях. 

Параметры модели «двойной конверсии» могут 
очень сильно различаться от компании к компании; 
реклама может быть основой бизнеса с точки зре-
ния выручки, а может являться дополнением к про-
дажам копий. Но пропорция практически не важна: 
к «двойной конверсии» относят и бизнес-модели 
бесплатных изданий типа Metro (первая конверсия 
осуществляется бесплатно для потребителя), и да-
же бизнес-модель эфирного телевидения – ведь, с 
точки зрения потребителя, он получает бесплатное 
медиа, «оплачивая» его наличие в своем доме через 
просмотр рекламы. С точки зрения телевизионного 
бизнеса, он «продает» свое содержание аудитории, 
которую потом упаковывает и продает рекламода-
телю.

Изученность модели «двойной конверсии» и ее 
опора на несколько (как минимум) источников до-
хода объясняет ее популярность в медиа-бизнесе. 
Эта модель хорошо поддается масштабированию, 
поскольку для большинства рынков хорошо понятно, 
как влияет стоимость увеличения аудитории через 
увеличение производства копий или через дополни-
тельные усилия по продажам копий на продажи ре-
кламы или на стоимость рекламы. Модель «двойной 
конверсии», как правило, позволяет поддерживать 
достаточно объемное и качественное производство 
контента, поскольку наличие содержания и его ка-
чество (в смысле соответствия вкусам и интересам 
аудитории) является необходимым условием функ-
ционирования бизнеса, устроенного по этому прин-
ципу.

Именно «двойная конверсия» создала большие ре-

дакции и обеспечила жанровое и тематическое раз-
нообразие журналистики; стремясь к привлечению 
максимально широкой и разнообразной аудитории, 
газеты индустриальной эпохи не только сообщали 
новости, но и ввели секции о культуре, спорте, науке 
и технологиях, бизнесе и т.д. Но верно и обратное – 
как только модель «двойной конверсии» стала давать 
сбои в начале ХХ века, издатели в первую очередь 
стали отказываться от «неинформационных» компо-
нентов содержания.

Модель «двойной конверсии» практически уни-
версальна; она реализуема и в маленьком СМИ и в 
гигантской транснациональной корпорации медиа. 
Подавляющее большинство журналистов и редакто-
ров мира работают в рамках этой бизнес-модели.

«ДВОЙНАЯ КОНВЕРСИЯ» В ПЕЧАТИ, 
РАДИО, ТВ, ИНТЕРНЕТЕ
Может показаться странным, что к приме-
рам традиционного бизнеса причисляют-
ся такие, казалось бы, современные виды 
медиа, как телевидение и интернет. Однако 
анализ показывает, что они продолжают, 
чаще всего, использовать схему «создать 
аудиторию – продать ей копии – продать 
рекламодателю доступ к аудитории».
Рассмотрим бизнес-модель интернет-
издания СЛОН (www.slon.ru). Как можно 
увидеть, обратившись к сайту, издание 
предоставляет открытый доступ к части 
своего контента, но закрывает – запраши-
вая оплату подписки, на один месяц или 
на год – наиболее ценные и интересные 
актуальные материалы. Кроме того, СЛОН 
имеет рекламные дисплей-блоки/позиции 
практически на каждой из доступных чи-
тателю страниц, включая интерактивные 
и видео-элементы рекламного характера. 
То есть, фактически, СЛОН привлекает 
аудиторию к своему продукту бесплат-
ным контентом, продает подписки для тех, 
кто заинтересовался и хочет поддержать 
дальнейшее производство интересного 
ему контента (конверсия 1), а также СЛОН 
продает рекламный контакт с аудиторией, 
которая у него есть, коммерческим брендам 
(конверсия 2). Эти конверсии взаимосвя-
заны, без продукта СЛОНА нельзя было бы 
создать продаваемую аудиторию – однако 
без рекламных поступлений СЛОН не мог 
бы себе позволить производить достаточ-
ное количество контента высокого качества, 
который привлекал бы интересную рекла-
модателю аудиторию. 
Является ли «двойной конверсией» бизнес 
бесплатного издания, существующей толь-
ко за счет размещения рекламы (например. 
Ва-Банк или Экстра-М, или изданий ИД 
АБАК-Пресс)? Казалось бы, копия издания 
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достается читателю бесплатно, и издатель 
только и делает, что несет расходы на ее 
создание? На самом деле, конечно же, это 
та же знакомая нам «двойная конверсия», 
просто соответствующий экземпляр в руках 
читателя оплачивает рекламодатель. Напри-
мер, в изданиях «Экстра-М» до 2007 года 
даже счет за размещение рекламы разбивал-
ся на две графы «стоимость произведенных 
экземпляров» и «стоимость размещения 
рекламы». 
Бесплатное телевизионное и радиовеща-
ние также, по сути, в основном используют 
модель «двойной конверсии». Поскольку 
расходы на доставку сигнала до всех по-
тенциальных потребителей ничем, по 
своей сути, не отличаются от стоимости 
производства «копий» (кроме того, что в 
пересчете на одно домохозяйство они зна-
чительно ниже), вещатель просто включает 
их в стоимость рекламы для рекламодателя. 
То есть за просмотр вами Первого канала 
заплатили рекламодатели, точно также как 
они заплатили и за производство программ 
канала. 
Анализ моделей «двойной конверсии» всег-
да требует обнаружения «копий продукта» 
и «продаваемой аудитории». Если между 
ними есть хоть какая-то внятная связь – 
перед вами тот или иной вариант старой, 
проверенной бизнес-модели СМИ.

Модель общественного медиа
После Второй Мировой войны в мире началось 

активное осмысление той роли, которую сыграли 
средства массовой информации в возникновении и 
усилении нацизма и фашизма. Концентрация СМИ в 
руках государства и его прямых агентов как одна из 
причин германской катастрофы была диагностирована 
Теодором Адорно и другими философами Франкфурт-
ской школы в период 1945-1948 годов. Практически 
все западно-европейские страны и США в послевоен-
ный период создали – в разных формах – обществен-
ные вещательные организации, находящиеся в особом 
правовом статусе, управляемые особыми органами, 
не связанными с государством и получающие сред-
ства для своей деятельности из общественных фондов 
(а не из бюджета государства или в виде инвестиций 
конкретных компаний и частных лиц).

Концепции общественного (правильнее назвать 
это «общественно-правовым») вещания прямо свя-
заны с законодательным закреплением роли неза-
висимой от государства медиа-компании, которая 
выступает как «голос народа», оплачивается «на-
родом» и оценивается только аудиторией. В боль-
шинстве стран, где есть общественно-правовое 
вещание, вопросы финансирования таких компаний 
решены на уровне закона. Например, бюджет ВВС 

наполняется через особый «телевизионный налог», 
которое уплачивает каждое британское домохозяй-
ство, в котором есть телевизор. В эфире открытых 
телеканалов ВВС нет рекламы, а правила управления 
этой общественной корпорацией настолько сложны, 
что есть специальные юристы, которые учатся в них 
разбираться со школьной скамьи.

Общественное телевидение Германии – это два 
канала, ARD и ZDF, каждый из которых имеет свои 
особенности. ARD – это кооператив местных (зе-
мельных и городских) телестанций, которые объеди-
нились для создания общего для всех новостного 
вещания. Впоследствии, программирование ARD рас-
ширилось и стало включать в себя и художествен-
ное вещание, и спорт, и культурные программы. ZDF, 
наоборот, «федеральная станция», которая является 
общественным предприятием. Оба канала получают 
фиксированную «стипендию», имеют очень суще-
ственные ограничения на коммерческую деятель-
ность (в частности, продажи рекламы возможны 
только в пост-прайм эфире).

В России по модели общественно-правового ве-
щания работает Общественное Телевидение России, 
созданное в 2010 году. Изначально предполагалось, 
что финансирование телеканала будет происходить 
за счет пожертвований компаний и частных лиц в 
эндаумент ОТР, стимулированных освобождением 
этих даров от некоторых видов налогов. Однако до 
сих пор эффективно наладить сбор пожертвований 
не удалось: ОТР содержится за счет фиксирован-
ного взноса государственного бюджета РФ. С точ-
ки зрения редакционной организации и принципов 
управления, ОТР похоже на другие европейские 
общественно-правовые телекомпании.

Особенность модели общественного медиа в том, 
что, по сути, такая организация представляет из себя 
некоммерческую структуру; ни размер выручки, ни 
прибыль не могут выступать для такой организации 
ориентиром в ее развитии. Модель общественного 
медиа строится исходя из информационных, полити-
ческих, культурных и развлекательных потребностей 
общества в целом, при соблюдении максимального 
баланса в представлении всех значимых обществен-
ных интересов. Общественные вещатели должны 
– по установлению законодателей – выполнять про-
светительские и политические функции (например, 
транслировать избирательные дебаты), которые дру-
гие, коммерческие СМИ могут выполнять, а могут и 
отказаться. 

Влияние такой бизнес-модели на содержание и 
организационную форму СМИ очень значительно. 
Наличие специального регулирования ведет к увели-
чению доли контролирующего и управляющего пер-
сонала; независимость сотрудников общественных 
СМИ от капитала и прибыли оборачивается высоким 
уровнем бюрократии и, зачастую, похожих на цензу-
ру ограничений.

Описанные выше три исторических, традици-
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онных модели медиа-компании доминировали 
в бизнесе вплоть до начала XXI века. Во многом, 
они остаются работоспособными и сегодня – 
особенно, если учитывают изменившиеся ауди-
тории, способы потребления медиа-контента, 
конкурентные обстоятельства и каналы сбыта. 
Однако развитие интернета и, особенно, появ-
ление мобильных устройств, подключенных к 
сети постоянно, дало толчок разработке новых 
бизнес-моделей.

Новые типы бизнес-моделей
Появление интернет-СМИ – как и других видов 

сетевой деятельности – в конце 1990-х годов вызва-
ло к жизни целое созвездие новых бизнес-моделей. 
Эксперименты с способами заработка в интернете 
начались одновременно с появлением первых веб-
сайтов. Многие из них провалились, не создав рабо-
тоспособных моделей бизнеса, однако некоторые 
смогли выжить.

Часть бизнес-моделей интернет-СМИ являют-
ся модификациями уже известных и описанных вы-
ше. Например, деловые издания вполне эффективно 
распространили практику подписки на полные 
(или расширенные по сравнению с бумажными) 
интернет-версии. Бесплатно пользователю в такой 
модели доступны некоторые материалы, которые по-
зволяют составить впечатление о продукте – однако 
для полного доступа он должен оформить подписку, 
которая открывает все содержание сайта. Подписная 
модель не исключает появления рекламы на страни-
цах сайта, таким образом достигается «двойная кон-
версия» (продажа «цифровой копии» плюс продажа 
рекламного контакта с читателем). Успешными при-
мерами такой бизнес-модели являются деловые из-
дания США и Великобритании – Financial Times, Wall 
Street Journal, The Economist и некоторые другие.

PRO: позволяет продолжать, даже при со-
кращении бумажного тиража, сохранять 
классическую модель «двойной конверсии» 
(не требуется существенная перестройка ни 
продукта, ни каналов сбыта, ни рекламных 
продаж – аудитория продолжает оставаться 
той же, или схожей с аудиторией бумажной 
версии). 
CONTRA: высокая стоимость (сравнимая с 
бумажной подпиской) ограничивает рост 
аудитории, равно как и отсутствие бесплат-
ного доступа к большинству материалов 
издания; эффективные продажи подписки 
требуют серьезных маркетинговых расходов 
и усилий; убедить потенциального под-
писчика в том, что ему необходимо опла-
чивать доступ к изданию, можно только при 
наличии сильного бренда с репутацией и 
соответствующего этой репутации содер-
жания. Наконец, малый объем доступного 
содержания и высокая стоимость подписки 

ведет к сокращению аудитории и может 
отрицательно влиять на стоимость и прода-
ваемость рекламы на сайте.

Вариантом модели «двойной конверсии» является 
и набирающая популярность модель metered paywall 
(«стены оплаты со счетчиком посещений») – когда 
количество открытых для пользователя статей нор-
мировано в день, в неделю или в месяц. Например, 
вы можете бесплатно (или только за регистрацию на 
сайте) прочитать 10 или 20 заметок; при исчерпании 
этого лимита вам будет предложено либо купить 
подписку, либо оплачивать некоторое дополнитель-
ное количество «единиц доступа». Metered Paywall 
оказался достаточно успешным способом – для ряда 
ведущих газет – восстановить доходы от продаж ко-
пий (они резко упали в 2005-2010 годах). Среди самых 
ярких примеров успеха такой модели – The New York 
Times, которая смогла через инструменты paywall 
привлечь более 900,000 интернет-подписчиков. 

PRO: является дополнительной моделью, 
которая, скорее, поддерживает другие на-
правления заработка, и не противоречит им. 
За счет гибкости позволят достигать суще-
ственных количественных результатов (пре-
жде всего в части сохранения аудитории), 
что не сказывается на возможных продажах 
рекламы на сайте. 
CONTRA: поскольку основная задача этой 
модели – максимально сохранить (и даже 
расширить) аудиторию издания, заставив, 
между тем, наиболее активных пользовате-
лей заплатить за подписку, - ее применение 
негативно сказывается на глубине контакта, 
количестве просматриваемых страниц и ло-
яльности «легких» потребителей. Наталки-
ваясь на ограничения paywall, пользователь 
фиксирует «исчерпание» своих возможно-
стей и уходит к конкуренту.

Обе модели, описанные выше, являются моди-
фикацией «двойной конверсии» в цифровую эпоху. 
Интернет-сайты, которые зарабатывают себе на су-
ществование как рекламные площадки (продавая ре-
кламу самостоятельно или подключаясь к системам 
контекстной рекламы), фактически используют обыч-
ную модель, с некоторой модификацией: интернет 
позволяет измерять аудиторию практически в реаль-
ном времени и до единичного пользователя; одна-
ко, в отличие от бумажной или вещательной модели, 
рекламодатель готов оплачивать контакт с потреби-
телем только по очень низкой ставке (примерно 1/5 
от стоимости телезрителя и 1/30 от стоимости чи-
тателя печатной версии). Эта ситуация постепенно 
меняется, прежде всего в связи с внедрениями бо-
лее совершенных технологий размещения рекламы в 
интернете (поведенческий таргетинг, ретаргетинг и 
программатик-размещение).

Некоторое количество интересных бизнес-
моделей появилось в связи с развитием мобильного 
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доступа к медиа-контенту. Особенности «мобиль-
ных» бизнес-моделей в том, что для эффективного 
медиа-контакта издателю необходимо убедить поль-
зователя поставить на свое устройство (телефон 
или планшет) специализированное приложение. В 
отличие от доступа через браузер, приложение дает 
издателю больше контроля и больше возможностей 
вовлечения пользователя. Прежде всего, большин-
ство приложений в том или ином виде используют 
уведомления (push notifications) для того, чтобы со-
общить о появлении новых материалов. Поскольку 
«разрешение» на рассылку дает именно приложе-
ние, установленное на устройство пользователя, вся 
совокупность пользователей, которые загрузили 
приложение, становятся своего рода «подписной 
базой» издания. Рекламодатель получает, с помощью 
этих данных, более ясное описание аудитории и мо-
жет, зачастую вместе с издателем, создавать специ-
альные рекламные сообщения (получившие название 
native advertising) для этой аудитории в целом, или 
для ее определенных сегментов – например, только 
для пользователей Android или iOS, только для тех, у 
кого есть платные приложения в телефоне или нет.

Native Advertising получает в свое распоряжение 
те данные, которые издатель собрал (с разреше-
ния пользователя) о своем читателе/зрителе. Со-
ответственно, сообщение native advertising более 
релевантно его интересам и будет использовано с 
большей вероятностью для приобретения товара 
или услуги. 

Среди других современных моделей можно на-
звать такие, как:

- модель общественного финансирования 
(краудфандинг), при которой средство информа-
ции определяет себя как некоммерческую органи-
зацию, которая способствует общественному благу 
или задачам благотворительности, и принимает по-
жертвования своих читателей и вообще людей и ин-
ститутов, поддерживающих редакционную идею и 
политику;

- модель микроплатежей, при которой тот или 
иной контент становится доступным пользователю 
при совершении микроплатежа, как правило, по-
средством SMS-сообщения;

- модель «благодарственного пожертвования» 
- когда издание отдает контент бесплатно, однако 
постоянно напоминает читателям о том, что авторы 
и редакторы работают не просто так, и хорошо бы 
их отблагодарить рублем-долларом-евро за их пре-
красную работу.

Хотя издатели активно экспериментируют с эти-
ми моделями, примеров однозначного успеха (осо-
бенно в России) для них подобрать непросто. Это не 
означает, что эти модели бесперспективны, однако 
обращение к такой «экзотике» требует от медиа-
предпринимателя изрядной доли авантюризма, а от 
журналиста, который соглашается работать на про-
екты с такими бизнес-моделями – готовности к про-

должительной работе «за интерес» перед тем, как 
она окупится и даст средства к существованию.

БИЗНЕС-МОДЕЛЬ КАК ИНСТРУМЕНТ
Как уже было сказано выше, модели – это 
формальный инструмент. Однако, несмотря 
на это свойство, они обеспечивают – при 
правильной процедуре разработки и по-
следующем применении – интересный 
набор инструментов для управления медиа-
компанией. Хорошее управление компанией 
является залогом ее  прибыльности и про-
цветания, заботы о творческом и коммер-
ческом персонале, способности к развитию 
и новым инвестициям и проектам. Даже 
самый незначительный сотрудник, таким 
образом, должен быть заинтересован в том, 
чтобы у его компании была рабочая бизнес-
модель, позволяющая и ему лучше понимать 
стоящие перед ним задачи, и добиваться 
большего, и обеспечивать развитие.
Посмотрим на пример использования 
работающей бизнес-модели в качестве 
инструмента совершенствования ре-
дакционных и маркетинговых процедур. 
Интернет-издание создает и распространя-
ет свой контент в круглосуточном режиме, 
преимущественно зарабатывая на разме-
щении дисплейной и контекстной рекламы, 
ориентированной на русскоговорящих и 
живущих в России пользователей. Имею-
щийся объем интернет-трафика издания 
достаточен для того, чтобы обеспечить 
работу небольшой редакции, поддержи-
вать все необходимые технические службы 
и компенсировать расходы на продажи 
рекламы (комиссии и бонусы продавцам). 
В распоряжении менеджмента не имеет-
ся инвестиционного капитала, он должен 
использовать только оборотные средства. 
Продукт в рамках этой модели – это 
совокупность создаваемого редакцией 
контента, бренда издания и сложившихся 
отношений с аудиторией. Потребитель 
ценит в издании оперативность, качество 
редакционных материалов и ограниченное 
количество рекламы. Каналом распростра-
нения является интернет, при этом редак-
ция выполняет функции SMM (social media 
marketing) самостоятельно, без выделения 
особой группы, за счет обучения журнали-
стов и редакторов базовым практикам SMM. 
Доля трафика из социальных медиа состав-
ляет 10% и практически стабильна. 
Перед менеджментом стоит задача роста 
выручки издания при сохранении имею-
щегося уровня расходов для того, чтобы 
получить прибыль и ресурсы развития 
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(предположим, что в следующем году требу-
ется обновление основных средств). 
В рамках существующей бизнес-модели 
достигнут определенный баланс между 
результатом реализации продукта (то есть 
количеством посетителей и их поведением 
на сайте) и уровнем продаж (имеющиеся 
специалисты по продажам рекламы могут 
реализовать имеющийся инвентарь, чтобы 
обеспечить дальнейшее функционирова-
ние редакции и технических служб). Ор-
ганический рост – то есть естественное 
увеличение трафика за счет общего роста 
интернет-аудитории – и органическая 
рекламная инфляция (снижение стоимости 
рекламного контакта) примерно уравно-
вешивают друг друга. Какой из элементов 
бизнес-модели нуждается в радикальном 
совершенствовании и какая цель у этой 
реформы?
Поскольку бизнес-модель – это динами-
ческая система, то менеджмент должен 
проверить как минимум два конкурентных 
сценария развития. Например, можно умень-
шить расходы на круглосуточное обновление 
продукта, что позволит отчасти сократить 
расходы на персонал, возможно, без суще-
ственных потерь в части интернет-трафика и, 
соответственно, продаж рекламы. Или выде-
лить специальное направление, продвигаю-
щее контент в социальных сетях (трафик из 
социальных сетей более качественный, чем, 
например, referrals – ссылки на других сайтах), 
чтобы увеличить его количество и предло-
жить рекламодателю более качественную и, 
соответственно, дорогую аудиторию?
Данный выбор затрагивает не только и не 
столько работу журналистов и менед-
жеров, сколько вопрос продукта и его 
модификации. Может быть неочевидным, 
но имеющееся равновесие в бизнес-модели 
достигнуто прежде всего за счет качества 
продукта, предложенного аудитории. Это 
качество, в том числе, связано с круглосу-
точным обновлением. Поэтому, выбирая 
между экономией на ставке ночного редак-
тора и выделении из редакции специально-
го сотрудника для функций SMM, менеджер, 
безусловно, должен сделать выбор в пользу 
второго решения – оно не затрагивает 
качество продукта, хотя и не приносит 
немедленных операционных выгод (как со-
кращение расходов в первом варианте). Од-
нако, SMM-менеджер не только не ухудшает 
продукт и его качество, но еще и улучшает 
канал дистрибуции, поскольку приносит 
более качественный трафик (рекламный 
инвентарь). 

Инструменты бизнес-моделирования
Несмотря на относительную свежесть концепции 
бизнес-модели, в распоряжении практиков есть как 
минимум несколько вполне удобных инструментов 
для формализации моделей.

Основная задача этих инструментов – помочь 
практическим менеджерам, как генеральным, так и 
по направлениям, разобраться в конкретных задачах 
своего бизнеса, выделить наиболее очевидные пути 
его поддержания и развития. Часть инструментов 
бизнес-моделирования аналогичны стратегическому 
маркетингу (в частности, SWOT-анализ или анализ 
"пяти сил по Портеру"), часть специфично именно 
для понимания, как сказано выше, «перевода со стра-
тегического на практический язык зарабатывания де-
нег».

Метод бизнес-моделирования, который создан 
швейцарским экономистом Алексом Остервальде-
ром, называется "Генератор". Автор уже написал не-
сколько книг-руководств по применению своего 
метода, одна из них издана по-русски. Основой ме-
тода Остервальдера является так называемый "холст" 
(см.иллюстрацию), который включает в себя все необ-
ходимые компоненты бизнес-модели (зачастую даже 
избыточные), и помогает визуализировать модель с 
помощью простых, допускающих коллективный "моз-
говой штурм", инструментов.

Прежде всего, нужно обратить внимание на груп-
пу полей, связанных с понятием "Продукт" - ведь это 
основа основ любого бизнеса. Продукт - это то, что 
вы производите (или вся услуга, которую вы оказы-
ваете). Продукт не существует сам по себе - он свя-
зан как с "Ресурсами", которые вам необходимы для 
его создания (которые разделяются на те, которые вы 
создаете сами и те, которые вам необходимо при-
обретатъ на стороне), и с "Каналами" - способами 
дистрибуции (размножения) продукта. Именно в том 
месте, где продукт соединяется с каналом, возника-
ет добавленная стоимость (ваш продукт на вашем 
складе, даже если это просто веб-сайт, не имеет ни-
какой стоимости - он целиком и полностью состоит 
из затрат). Генератор позволяет увидеть, какие усилия 
(например, найм специализированного сотрудника) 
нужны для того, чтобы продукт совместился с кана-
лом дистрибуции и обрел добавленную стоимость 
(т.е. Стала бы понятна его "цена реализации"). Обра-
тите внимание на то, что усилия бывают однократ-
ными и периодическими, платными и бесплатными. 

Вторая важная часть Генератора - это группа эле-
ментов "Потребитель". Чтобы приступить к анализу в 
этой части "холста", необходимо сформулировать от-
веты на несколько вопросов:

- �является ли наш Продукт уникальным (по всем 
характеристикам, включая его стоимость), или 
улучшенной/измененной (например, удешев-
ленной) версией чего-то уже имеющегося? Ес-
ли он повторяет какой-то имеющийся продукт в 
каком-то из своих качеств, не делает ли его уни-
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кальным новый, не использующийся другими, 
канал распространения?

- �какую потребность Потребителя удовлетворяет 
Продукт? Существует ли эта потребность в виде 
очевидного, изменяемого спроса - как на ана-
логи Продукта, так и на Альтернативные заме-
нители (например, вы решили сделать платное 
приложение для мобильных устройств; это при-
ложение измеряет температуру - в таком случае, 
вам надо рассматривать на только конкуренцию 
с аналогичными медицинскими приложениями 
для телефонов и компьютеров, но и с обычным 
привычными градусниками);

- �если ваш Продукт настолько уникален, что По-
требность, которую он удовлетворяет, пока 
никто не удосужился измерить (а вы её "вычис-
лили", наблюдая, например, за тем как известные 
вам потребители мучаются и не могут понять, 
отчего) - вам придется ответить на вопрос "как 
уговорить людей признать, что у них сеть такая 
потребность, и что для её удовлетворения они 
должны воспользоваться вашим Продуктом?" 

- �если Продукт является материальной моди-
фикацией чего-то имеющегося на рынке, или 
Продукт предоставлЯет удовлетворение по-
требности, которую успешно удовлетворяют 
другие продукты - потребуется достаточно се-
рьезное обсуждение того, каким образом ваш 
бизнес будет доказывать потребителю преиму-
щества Продукта; речь тут идет не только о том, 
, например, "наш вебсайт будет писать больше 
статей чем конкуренты", или о том, что "у нас 
будут самые красивые фотографии". Важно по-
нимать, что отличие Продукта - это прежде 
всего часть его стоимости, которую вы отдаете 
Потребителю бесплатно - либо уменьшаете ва-
шу выручку от реализации Продукта (возможно, 
даже до нуля), либо оплачиваете доставку про-
дукта до потребителя (или часть доставки, или 
конкретное удобство пользователя, вполне се-
бе ценное). 

Перечисленные вопросы, на самом деле, важнейшие 
н только для бизнес-модели, но и для продуктового ди-
зайна, в том числе и дизайна вашего СМИ или медиа-
сервиса. Бизнес информирования - не-эсклюзивный 
по определению, у потребителя массовой (даже спе-
циализированной) информации всегда есть альтерна-
тива, у него всегда есть выбор каналов доставки, и у 
него всегда есть не только прагматические отношение 
к медиа-продукту, но и эмоциональное.

Генератор бизнес-моделей позволяет, в том чис-
ле, продумать - и оценить - этот фактор воздействия 
на ваш существующий или планируемый бизнес. 
Эмоции - это некая "бизнес-магия", способность 
придуманной вами модели вызывать эмоции у по-
требителя её продуктов и услуг. Эмоция может быть 
частью вашего Бренда, может быть обязательным 
свойством роду кто или сервиса (от его цветовой 

гаммы до обязательной улыбки продавца, от физиче-
ских свойств, скажем, бумаги на которой вы печатае-
те, до благодарности покупателю за выбор именно 
вашего продукта). 

Когда продуманные вами ответы расположатся 
на "холсте", вы получите прежде всего, очень ясное 
представление о том, что вы реально знаете о сво-
ем бизнесе. Для того, чтобы представить ответы, 
следует использовать стикеры трех цветов - крас-
ного (означает незнание ответа или непонимание 
проблемы), желтого (означнет сомнение в полноте 
или источнике информации), и зеленого (твердый 
и уверенный ответ, полное понимание проблемы).
Чем больше зеленых наклеек-"ответов" расположено 
в соответствующем квадрате или "зоне", тем лучше 
вы понимаете - именно здесь ваша сильная сторона. 
Там, где преобладают красные - наиболее объемная 
зона - особенно опасно, если красные наклейки ок-
купируют квадраты с Каналами. Это значит, что вы 
не знаете как попасть к потребителю, как организо-
вать продажи и как извлечь добавленную стоимость 
из своей работы. Желтые стикеры - которые нужно 
использовать как индикатор сомнительной или не-
полной информации -то указание вам и коллегам на 
потребность в дополнительной экспертизе, возмож-
но, на необходимость расширения состава 

Трудитесь над Холстом до тех пор, пока хотя бы 
половина стикеров не станет зелеными. Когда холст 
заполнен и обсужден, можно приступать к формаль-
ной процедуре - определению контрольных точек 
и индиакторов прогресса модели. Совокупность 
знаний о Потребителе, скорее всего, обеспечит вас 
более или менее ясными представлениями о том, 
какие количественные показатели (тираж, перио-
дичность, количество контента, частота контакта и 
т.д.) являются для вас целевыми. Знания о Продукте и 
его производстве, о возможности его модификации 
- обеспечивают вам метрики стоимости и, косвен-
но, численности сотрудников, которые необходимы 
для устойчивого производства. Понимание того, что 
должно происходить в Каналах (размножения, рас-
пространения, продаж) включают в вашу модель ги-
потезы о возможной цене, о стоимости продаж и о 
расходах на тот или иной Канал. 

Результатом работы над Холстом может быть и 
отказ от предложенной гипотезы Продукта - и это 
важное отличие метода Остервальдера от инстру-
ментов стратегического маркетинга (они исходят из 
того, что корпорация уже создала и производит про-
дукт), именно поэтому к нему очень внимательно 
относятся основатели стартапов и представители 
венчурной индустрии. Если идея бизнеса не прохо-
дит проверки, стресс-теста на Холсте, то с высокой 
вероятностью она не будет работать и в реально-
сти.

Заключение
Бизнес-моделирование, равно как и сама концепция 
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бизнес-модели - это творческий и гибкий процесс. 
Ни один бизнес не живет в остановленной вре-
мени, ни один руководитель не может обеспечить 
"вечность" условий для работы его сотрудников, но, 
самое главное - мы живем в мире постоянно меняю-
щегося потребителя, который успевает приобрести 
и утратить привычки и потребности чаще и быстрее, 
чем мы - авторы, издатели и предприниматели ме-
диа - успеем создать работоспособный продукт для 
него.

Главный вывод, которым я хотел бы закончить 
свою главу - даже если вы не собираетесь занимать-
ся медиа-бизнесом, давайте своему мозгу, хотя бы 
иногда, задачу подумать о том, как работает компа-
нияв которой вы трудитесь или которой продаете 
результаты своего труда (заметки, фотофакт, книги и 
видео). Это не только полезно как интеллектуальное 
упражнение, но и вполне эффективно помогает уви-
деть истинную стоимость своих усилий. 

Карточки с терминами

•   ИСТОЧНИК ВЫРУЧКИ – способ, которым ваш 
бизнес собирается зарабатывать деньги. Им может 
быть продажа копий (издания), подписка, в том чис-
ле на веб-сайт или телеканал, рекламные продажи 
и некоторые другие способы заработка для медиа-
организаций.

•   БИЗНЕС-МОДЕЛЬ – схема, которая объясня-
ет вам как предпринимателю и вашим сотрудникам, 
как источник выручки обеспечивает производство 
продукта и его распространение. Можно сказать, 
что бизнес-модель – это перевод устройства ваше-
го бизнеса с финансового языка на язык управления 
людьми и их работой.

•   ДВОЙНАЯ КОНВЕРСИЯ – большинство медиа-
бизнесов существуют, продавая не один продукт, а 
два: сначала копии или право доступа к контенту ко-
нечному потребителю, потом – получившуюся ауди-
торию и доступ к ней – рекламодателю. 

•   АУДИТОРИЯ.  В применении к медиа-бизнесу, 
это одно из самых противоречивых и многозначных 
понятий. С точки зрения журналиста, «аудитория 
продукта» - это все те люди, к которым обращается 
редакция, создающая содержание. Это может быть 
все население страны, говорящее на определенном 
языке, но это может быть и очень узкая группа лю-
дей, например, живущая в определенном городе. С 
точки зрения продавца рекламы – это не те, к кому 
обращается издание или телеканал, а лишь те, кто 
действительно имел контакт с предложенным про-
дуктом. Этот контакт происходит тогда, когда ауди-
тории интересно содержание и когда ей доступен 
канал распространения (включая такие важные вещи, 
как стоимость доступа к содержанию).

Соответственно, если редакция внимательно от-
носится к интересам тех, кто должен продавать 

рекламу, она должна учитывать интересы потенци-
альных потребителей – в том числе и рекламы; в про-
тивном случае редакция создает больше барьеров 
и фильтров для потенциальных читателей или зри-
телей. Они не попадают в аудиторию, уменьшая ее 
стоимость для рекламодателей. 

•   КОНКУРЕНЦИЯ И КОНКУРЕНТНАЯ СИТУА-
ЦИЯ. Традиционно, в медиа-бизнесе принято рас-
сматривать как конкурентов те издания, телеканалы 
или веб-сайты, которые работают на том же рынке, 
что и твой продукт (локальном, профессиональном, 
жанровом), претендуют на ту же аудиторию, что и 
твой продукт, и на те же источники выручки. Коли-
чество конкурентных продуктов и их активность в 
борьбе за источники выручки называются конкурент-
ной ситуацией; обычно, также учитывается легкость 
или сложность появления нового участника рынка, 
который может своим продуктом вмешаться в усто-
явшиеся условия. По мере роста цифрового бизнеса 
СМИ, вопрос о том, кто именно является конкурен-
том, меняется. Конкурентами традиционных веб-
сайтов становятся социальные сети; в мобильной 
среде к ним добавляются мессенджеры. 

•   КАНАЛ ДИСТРИБУЦИИ. Способ доставки про-
дукта СМИ к потребителю. Дистрибуцией является и 
распространение печатных СМИ в киосковых сетях, 
и почтовая доставка подписных экземпляров, и при-
сутствие телеканала в определенной вещательной 
частоте, и его наличие в пакете кабельного опера-
тора, и наличие веб-сайта, и даже наличие страницы 
СМИ в социальной сети. Каждый из этих способов 
первичного контакта с потребителем имеет свою 
эффективность и создает свой собственный источ-
ник выручки – хотя некоторые из них могут иметь 
отрицательную выгоду для СМИ (то есть требовать 
от бизнеса вложений в доставку содержания до по-
требителя). Важно понимать, что увеличение количе-
ства каналов дистрибуции неизбежно ведет и к росту 
затрат на дистрибуцию и к росту стоимости продаж. 
Однако в современной конкурентной ситуации на 
рынках СМИ отсутствие многоканальной модели 
дистрибуции ведет к стагнации и спаду аудитории, 
подрывает основной бизнес СМИ.

•   ПРОДУКТ СМИ. Казалось бы, физическим про-
дуктом работы редакции является номер газеты или 
журнала, выпуск телевизионной или радиопередачи – 
так, в целом, и было до появления цифровых каналов 
дистрибуции и особенно – интернета и социальных 
сетей. А что считать «продуктом» для онлайн-медиа, 
которые постоянно обновляются, у которых нет 
периодичности? Весь контент сайта целиком, вме-
сте с его дизайном?  Или каждую статью? Или ру-
брику? Что является продуктом информационного 
агентства? Современный маркетинг продолжает по-
иск ответа на этот вопрос, но – для целей создания 
бизнес-моделей и дискуссии о них – можно принять 
такое определение: «Продукт – это совокупность 
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контента, который публикуется от имени или в свя-
зи с брендом определенного средства массовой ин-
формации, которая воспринимается потребителями 
как коммуникация именно этого бренда или авторов, 
чья работа и репутация с этим брендом связана». 

•   ИНВЕНТАРЬ, РЕКЛАМНЫЙ ИНВЕНТАРЬ. Работа 
редакции СМИ создает аудиторию, доступ к которой 
можно продать рекламодателям. В рамках бизнес-
моделирования, понятие «инвентарь» обозначает и 
продаваемую аудиторию, и доступный для прода-
жи рекламодателям объем СМИ. Например, текущее 
российское законодательство ограничивает объем 
рекламы в печатных СМИ на уровне 40% от обще-
го объема издания (в случае, если издание превысит 
эту планку, радикально меняется его налогообло-
жение, а оно переходит в разряд «информационно-
рекламных», по ФЗ-193, и не может рассчитывать 
на ряд льгот, предоставляемых «настоящим» СМИ. 
Соответственно, в применении к печатным СМИ 
«инвентарь» - это 40 процентов полос/страниц, ко-
торые могут быть проданы рекламодателям. В случае 
с вещательными теле-радио-компаниями, инвентарь 
– это 15% эфирного времени, которые могут быть 
отведены под рекламу (с дополнительными ограни-
чениями в прайм-тайм и в передачах для детей). Для 
онлайн-медиа инвентарь – это количество визуаль-
ных контактов, которые вычисляются как средне-
арифметическое между количеством визитов на 
сайт и количеством уникальных посетителей (эта по-
правка стала играть важное значение после того, как 
заметная часть посетителей стала многоплатфор-
менной, и использует для доступа к одним и тем же 
сайтам и настольный ПК, и смартфон, и планшет).

•   КОНВЕРГЕНЦИЯ, КОНВЕРГЕНТНЫЙ ЖУРНА-
ЛИСТ И КОНВЕРГЕНТНОЕ СМИ. Понятие медиа-
конвергенции было введено в середине 1990-х Генри 
Дженкинсом, профессором Анненбергской школы 
коммуникаций Университета Пенсильвании. Суть 
конвергенции по Дженингсу в том, что редакция 
СМИ наконец – под воздействием поведения потре-
бителя – осознает разницу между каналами распро-
странения, между способами потребления контента 
и отношением к нему в разных каналах, и начинает 
модифицировать продукт СМИ для того, чтобы по-
лучать наилучший результат в каждом из тех каналов 
дистрибуции, который доступен. То есть, для тек-
стовой части важно качество написанного; одна-
ко те, кто увидят содержание в телевизоре, скорее 
воспримут понятия-маркеры и связанную с ними 
полярность эмоций (война-разрушения-смерть-
кто виноват? – и так далее). При этом в бумажной 
и текстовой версии большее значение будет иметь 

видимая достоверность данных – например, в виде 
ссылки на академические исследования, - и одобре-
ние выводов автора-журналиста со стороны авто-
ритетных в обществе людей и институтов. То есть 
для автора сюжета теле-новостей самое важное – 
донести свою не всегда рациональную эмоцию при 
наблюдении происходящего; его попытка углубить-
ся в детали, в подробности – заведомо обречена на 
провал. Таким образом, конвергенция в СМИ – это 
стремление учесть, в рамках редакционных про-
цедур, разнообразие каналов доставки контента и 
разнообразие восприятия этого контента на разных 
носителях.

•   КОНВЕРГЕНТНЫЙ ЖУРНАЛИСТ – это по-
нятие, введенное менеджерами медиа-компаний в 
связи с тем, что они ощущают конвергенцию (много-
канальность и много-платформенность) современ-
ных СМИ острее и яснее, чем создатели содержания 
СМИ. Фактически, это сочетание слов означает – 
журналист, который способен/обучен произвести все 
доступные формы содержания в заданных обстоятель-
ствах, поскольку он знает, что его СМИ-работодатель 
использует множество платформ для достижения ау-
дитории – печатную форму, интернет, видео и радио, 
например. Идеи «журналиста-многостаночника» 
оказывали очень сильное воздействие на редакцион-
ную/производственную организацию СМИ в 2000-х. 
Некоторые крупные работодатели журналистов (РИА 
Новости, ВГТРК) даже организовывали специальные 
upgrade-курсы в ведущих медиа-школах страны в на-
дежде получить на выходе некоего нового «универ-
сального солдата», способного собирать фактуру, 
писать, снимать и записывать звук. Интересно, что 
концепция «конвергентного журналиста» стала раз-
виваться  еще в 1990-е, однако своего пика она до-
стигла в середине 2000-х, когда некоторые крупные 
СМИ (например, РИА Новости) стали организовывать 
буквальное обучение журналистов всем видам соз-
дания контента – съемке видео, записи звука, мон-
тажу и т.д. Между тем, концепция остается более 
чем спорной – с появлением смартфона, который 
совместил в себе практически все орудия журна-
листской деятельности (текст, диктофон, фото и 
видео-фиксация, фиксация места действия и време-
ни), и массовым освоением нового устройства, кон-
цепция «конвергентного журналиста» подвергается 
пересмотру. Наиболее качественное современное 
определение воспринимает КЖ как профессиональ-
но подготовленного к формированию и обработке 
содержания человека, который способен в заданных 
условиях самостоятельно определиться в вопросах 
войны и мира
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Аудитория новых медиа

НАТАЛЬЯ ЛОСЕВА 
медиаэксперт, медиапродюсер, 

старший преподаватель кафедры новых медиа МГУ
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Чем отличается аудитория новых медиа от традици-
онной? Можем ли мы сегодня говорить о  различных 
моделях поведения одного и того же потребителя 
информации в зависимости от того, какой формат 
— digital или «бумажный» — он использует в данный 
момент? Или все-таки речь идет о радикальном, пол-
ном преобразовании психологии и физиологии по-
требления новостной  информации? 

Вне зависимости от того, какие ответы мы по-
лучим на эти вопросы, общепризнан один факт: ни-
когда прежде в отрасли не было таких удивительных 
возможностей для наблюдения за аудиторией,  ма-
териала для наблюдения за поведением, реакциями, 
восприятием, возможности получения  моменталь-
ной статистики и создания методик прогнозирова-
ния спроса. 

Цикл потребления
Цикл потребления новости стал беспрерывным, 
практически это всё время бодрствования.  Больше 
нет, как 20- 30 лет назад, фиксированных или сте-
реотипных сценариев в течение суток : за завтраком 
слушают радио, по дороге на работу покупают в 
киоске газету и читают её в метро, вечером смотрят 
программу «Время» и читают толстый журнал. Со-
временный пользователь новостей воспринимает 
новостной поток как часть бытовых обстоятельств, 
не отводя для получения информации специального 
времени и места.

 Это произошло вследствие революционных, дра-
матически важных технологических перемен, кото-
рые оказали комплексное влияние на то, как новость 
производится, как она транслируется, на каком но-
сителе потребляется и, самое  главное, как.  

Доступность носителя. Современный нам по-
требитель информации практически всегда име-
ет в руках или под рукой устройство или выбор 
устройств, связь и время для получения новостной 
информации. Время, которое пользователь инвести-
рует для получение новостей, тоже важный фактор.  
Сессии потребления стали короткими, частыми и 
иногда распределёнными на разные устройства од-
новременно. Мультизадачность  пользователя, его 
склонность и часто даже потребность к потребле-
нию информации на двух экранах, двух устройствах  
тоже один из аспектов «нового поведения» пользо-
вателя.

Если посмотреть на графики суточной посещае-
мости новостных СМИ середины «нулевых» и 2015-
го года, можно увидеть как удивительно наглядно 
«сглаживается» график: если десять лет назад послед-
ний дневной пик приходился на период 17-18 часов 
(офисное активное потребление информации «перед 
уходом»), то сейчас этот пик растягивается практи-
чески до полуночи за счет активного  commuting  
потребления – чтения новостей и соцстетей во вре-
мя дороги домой, и за счет вечернего «домашнего» 
пика. Причем вечернее потребление новостей часто 

идет через «второй» экран, параллельно с телевизо-
ром. Но в то же время вечернее время характерно и 
более длинными сессиями: пользователи могут по-
зволить себе «длинное» чтение,  увеличивается про-
смотр видео и комментирование. 

Похожее сглаживание происходит и с графиками 
посещаемости в масштабах недели. Суббота и вос-
кресенье теперь уже гораздо меньше отличаются 
от будней.  Даже в самые спокойные безновостные 
периоды у ведущих СМИ  разница между выходны-
ми и буднями будет не более 30 процентов.  Правда, 
пик утренней активности сдвигается на 2-3 часа, а в 
структуре трафика наблюдается значительное увели-
чение и даже доминирование мобильных устройств 
над «десктопным» потреблением.  Это эффект «до-
машних выходных», когда аудитория начинает ин-
формационный день с чтения соцсетей в кровати 
или за завтраком.

Такую же «сглаженность» теперь можно наблю-
дать и в период «длинных праздников»: ночь с 31-
го декабря на 1-е января давно уже стала одним из 
самых пиковых периодов для интернета.  Трафик из 
социальных сетей в новогоднюю ночь становится 
одним из доминирующих.  Правда, в праздники ме-
няется структура спроса: меньше новостей, больше 
инфотеймента, вирусного видео, фотогалерей, те-
стов, «длинного чтения». 

Восприятие
Восприятие новостной информации также изме-
нилось. Кроме того, что сеансы потребления ста-
новятся  частыми и короткими, есть еще несколько 
серьезных  перемен в восприятии новостей:

Быстрое, фрагментарное прочтение. Вместо тра-
диционного  Z-образного движения по тексту, ис-
следования фиксируют  F- образное движение  глаз 
и внимания читателя по телу заметки. С фиксирова-
нием, «заминками» на мультимедийных элементах, 
подзаголовках, врезках.

«Идеальным текстом» становится, например, 
вертикальная подборка «лидов»  на странице темы 
в  news.yandex

Время и внимание, которое пользователь готов 
инвестировать в заметку, существенно разнится в 
зависимости  от комплекса обстоятельств: устрой-
ства, на котором пользователь открывает заметку,  
времени суток, обстоятельств и даже дней недели.

Так, например, в среднем глубина просмотра и 
время сессии на мобильном телефоне  для одно-
го и того же пользователя одного и того же издания 
будет меньше, чем при десктопном потреблении. 
Вечернее время в офисе и вечернее время дома ха-
рактеризуются большей вовлеченностью потребите-
лей, чем утро и обеденные пики, пятница и суббота 
больше подходят для длинных материалов и муль-
тимедийных спецпроектов, требующих сосредото-
ченности. В периоды «высоких новостей» можно 
наблюдать резкое увеличение количества просмо-
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тренных страниц и при этом сокращение времени 
сессии,  интенсивную миграцию с одного ресурса на 
другой.  Для лояльного бренду пользователя типично 
частое обновление главной страницы, страницы он-
лайн- трансляции или страницы сюжета, если такой 
способ подборки материалов одной темы реализо-
ван.

Изменилась естественная (то есть не связанная с 
рубриками и другими элементами заданной структу-
ры) навигация внутри ресурса, иерархия получения 
информации. От прежней традиционной: издание – 
полоса (раздел)  - заметка пользователи переходят к 
модели «заметка-заметка». Примечательно, что пер-
вые годы не только разработчики новых медиа на-
следовали традиционную иерархию, но и аудитория 
переносила привычные сценарии из традиционных в 
новые медиа. Пользователи в первую очередь  при-
ходили на главную страницу, используя именно ее 
как точку входа в пространство издания. Навигация 
внутри онлайн-СМИ шла путями «главная  страни-
ца– заметка» через анонсированные на стартовой 
странице материалы, «главная страница – страница 
рубрики» или «главная страница – поиск- заметка». 

В этом сценарии главная страница 
воспринималась как «разводящая» стра-
ница, как срез картины дня, как фильтр и 
навигатор. Это было простое перенесе-
ние привычной схемы получения контен-
та из медиа, ограниченного физически 
объемом, имеющего законченность вы-
пуска и выстроенную иерархию тем и 
материалов. Позже функцию фильтра, 
выделения главного, структурирования 
картины дня возьмут на себя новостные агрегаторы 
и социальные сети, хотя и используя иные инстру-
менты. С этого момента все изменится. 

 Теперь можно говорить о нарастающей и стати-
стически подтвержденной тенденции «горизонталь-
ной» навигации. Точкой входа на сайт или мобильную 
версию издания все чаще становится конечная за-
метка. Навигация  внутри ресурса происходит все 
больше  через конечные единицы информации, ко-
торыми могут быть текстовые и мультимедийные 
материалы, видео, фотогалереи, инфографика, тест 
или викторина и проч. Мы видим статистически аб-
солютно очевидный тренд снижения посещаемости 
стартовых страниц СМИ и вместе с ним изменения 
структуры водящего трафика.

Источники аудитории
Издателю до сих пор приходится привыкать к этим 
удивительным обстоятельствам.  Читатель не «поку-
пает» выпуск целиком и не обращается к этому «вы-
пуску» напрямую. Общая тенденция, характерная для 
любого региона мира, для любого сегмента СМИ и 
практически не связанная с тем, насколько устойчив 
бренд и репутация издания в том, что доля пользова-
телей, приходящей на сайт или мобильную версию 

из «закладок» или type-in  неизбежно и устойчиво 
падает. 

Основной топ источников трафика состоит по-
прежнему из «закладок» и type-in, к которым по 
смыслу можно занести и особый тип поисковых 
переходов, когда пользователь вбивает в поисковую 
строку название или даже  URL  конкретного изда-
ния и намерен попасть на его главную страницу или 
конкретный спецпроект. Это прекрасный по каче-
ству трафик с высоким КПД пользователя, длинными 
сессиями, большим количеством просматриваемых 
страниц, часто с активным участием пользователя в 
комментариях и дистрибуцией контента в социаль-
ных сетях. Проблема этого источника только в том, 
что доля его все меньше.

Поисковый трафик особенно характерен для из-
даний, существующих много лет, наследовавших 
традиционные бренды и имеющих хороший вес и 
рэнгкинг в поисковых системах. Этот трафик может 
эффективно привлекать внимание пользователя к те-
матическим спецпроектам или рубрикам, но реже 
конвертируется в новостное ядро аудитории.

Трафик из новостных агрегаторов самый ко-

варный из источников аудитории. Например, news.
yandex  или news.google  способны генерировать до 
нескольких сотен тысяч уникальных пользователей в 
сутки вне зависимости от  среднесуточной посещае-
мости издания. Эти феноменальные иньекции созда-
ют иллюзию успешной модели продвижения, часто 
оказывая влияние на редакционную деятельность, 
когда новости и темы «подгоняются» под тренды 
новостных разделов поисковиков. Трафик из новост-
ных агрегаторов при таких манипуляциях достигает 
30-50%, издание оказывается на «игле» источника. 
Вместе с тем исследования показывают, что аудито-
рия новостных агрегаторов наименее склонна к кон-
версии в ядро  медиа и часто даже не рефлексирует 
переход, не распознает название издания и покидает 
страницу заметки в течение минуты. 

Трафик из социальных сетей все чаще выходит на 
первое место  у изданий, активно и технологично 
работающих с социальными сетями. Этот опыт успе-
шен при нескольких обстоятельствах: в редакции 
поставлено планирование и анализ аудиторий; со-
циальные сети воспринимаются как отчужденная, но 
важная площадка  вещания – со своими правилами и 
форматами; кроме публикаций материалов в своих 
аккаунтах, СМИ ведет последовательную и активную 

В среднем глубина просмотра  
и время сессии на мобильном телефоне   

для одного и того же пользователя одного  
и того же издания будет меньше,  

чем при десктопном потреблении
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работу с лидерами мнений, целевой аудиторией, вы-
ращивает и поощряет «амбассадоров» издания, сами 
авторы активно коммуницируют с пользователями 
социальных сетей.

Трафик из обменных сетей и прямых баннерных 
обменов. В большей степени феномен Рунета, при 
правильном менеджменте способный приносить 
десятки тысяч целевых пользователей. Основная 
проблема такого рода трафика в необходимости 
дисциплинированного и интеллектуального под-
хода к слоганам, который позволит одновременно 
держать высокие  CTR (процент клика на баннер или 
тизер) и оставить корректным, выдержанным и не 
«желтым». Также существует серьезная проблема 
заражённости баннерообменных систем «робото-
трафиком» - мошеннической схемой симуляции 
клика и даже дальнейшей навигации «пользовате-
ля».

Трафик из мессенджеров – феномен 2015 го-
да, обнаруживший целые регионы, где переходы из 
переживающих бум популярности мессенджеров,  
вошли в тройку источников трафика или даже выш-
ли на первое место. Это только формирующийся, но 
перспективный сегмент. Этот трафик прогнозирует-
ся как работоспособный с точки зрения поведения 
пользователя и монетизации, но сами сервисы мес-
сенджеров испытывают кризис «ранней популярно-
сти» и заражены спамом.

Безбрендовое пространство
При этом пользователи демонстрируют тенденцию 
к «тефлоновости» в восприятии брендов. Попадая на 
заметку из новостных агрегаторов или социальных 
сетей, пользователь часто не рефлексирует переме-
щение с одного сайта на другой, смену пространств, 
не фиксирует перехода. Фокус- группы показывают, 
что, кликнув на заголовок новости в тематической 
выборке новостей Яндекса, часть пользователей по-
прежнему рефлексируют свое состояние/ действие 
как «читаю новость на Яндексе». Или же, даже осо-
знавая перемещение с одного ресурса на другой, 
просматривают одну, максимум две страницы, имея 
доминирующей интенцией «читать новости на Ян-
дексе». Свои действия пользователь также описыва-
ет как «я читал новости на Яндексе», «я смотрел этот 
материал в google». Рассказывая позже о своем опы-
те прочтения материала, многие формулируют это 
как «сегодня писали в  фейсбуке», «это фото Яндекс 
опубликовал».

Без погружения
Даже у качественных СМИ, давно и прочно занима-
ющих лидирующие позиции в рейтинге диджитал-
медиа, большая часть аудитории демонстрирует 
довольно низкие показатели погруженности в кон-
тент. Длина сессии в зависимости от источника тра-
фика в среднем колеблется от 50 секунд до 3 минут, 
просмотренных страниц — 2-4.  Пользователи, при-

ходящие из новостных агрегаторов, например, про-
сматривают в среднем 1,1 – 1,5 страниц. Показатель 
так называемых «отказов» у большинства СМИ пре-
вышает 50%. То есть больше половины читателей, по-
павших тем или иным путем на страницу издания, 
покидают сайт после прочтения (или непрочтения) 
одной заметки.

Некоторые редакции ведут  серьезные иссле-
дования поведения своей аудитории и ставят спе-
циальные «метрики», позволяющие определить 
«дочитываемость» материалов. Пока нет накоплен-
ной и достаточной для обобщения этой  статистики, 
но проблема очевидна: редакциям предстоит бо-
роться за время пользователя и его «работу» внутри 
материала. 

Выраженные коммуникативные интенции
Средства массовой информации и коммуникации – 
так теперь уточнённо называют институт медиа. Это 
расширение определения неслучайно и описывает 
одну из серьезнейших системных перемен в отрас-
ли.  Функция информирования важна не более, чем 
функция коммуницирования. При этом язык комму-
никаций необязательно вербальный. 

Более того, эффективность публикации также оце-
нивается в том числе по проявлению тех или иных 
коммуникативных жестов. Это может быть коммен-
тарий под заметкой, лайки, шэринг материалов в ак-
каунтах социальных сетей,  группах в мессенджерах, 
продолжение обсуждения материала в официальном 
социальном канале издания, голосование за ту или 
иную точку зрения, отклик на просьбу прислать фо-
тографию или рассказать свою историю. Неважно, 
каких усилий потребует от пользователя коммуни-
кация, важно, чтобы она состоялась.   

Коммуникация  является базовым шагом для еще 
одной функции, которую реализует пользователь 
в системе «новых медиа». Это функция  дистрибу-
ции контента, его распространения. Именно поль-
зователь, «первичный читатель» заметки становится 
её распространителем, продюсером. При этом не 
важно, согласен он с позицией автора или является  
жестким противником, испытал острую эмоцию или 
движим рациональными соображениями. 

Взаимоотношения аудитории и редакции, 
аудитории и СМИ
Стереотип «вещания» как основной функции масс-
медиа в новой среде замещен моделью «коммуни-
кации». Редакции и подразделения, занимающиеся 
маркетингом контента и работой с аудиториями, 
вынуждены выстраивать целые стратегии для того, 
чтобы заставить пользователя распознавать бренд, 
уникальность издания и вступать с изданием в от-
ношения. Именно те связи между пользователем и 
изданием, которые можно описать как взаимоотно-
шения, позволяют аудитории  различать в потоках 
информации уникальное медиа. 
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Эти взаимоотношения выстраиваются много-
канально: от оффлайновых мероприятий до ис-
пользования целого комплекса инвентаря в  digital. 
Пользователь хочет и готов ощущать себя частью из-
дания, совещателем. При этом взаимоотношения с 
пользователем не должны восприниматься редакци-
ей как обременение. 

Вот основные направления, в которых сотрудни-
чество с аудиторией может существенно повышать 
качество продукта и вещания. 

• использование аудитории как big data  интере-
сов и реакций для прогнозирования трендов. 

Аудитория социальных сетей сама работает 
естественным фильтром, показывая наиболее резо-
нансные темы или повороты в том или ином собы-
тии. Не всегда объективная важность события или 
аспекта совпадает с субъективной реакцией поль-
зователя и резонансом.  Редакция может и должна 
опираться на объективный вес происшествий, но 
учитывать и информационные интересы пользова-
теля. Сразу несколько крупных мировых проектов, 
в том числе  лидеры по привлечению аудитории из 
социальных сетей  BBC и  Mashable.com  использу-
ют в том числе автоматические системы анализа и 
прогнозирования спроса аудитории на те или иные 
темы, в том числе с коррекцией прогноза для раз-
личных платформ.

• использование аудитории для сбора информа-
ции и ее проверки.  Практически все крупные ре-
дакции сегодня имеют ответственного человека 
или отдел за работу  с пользовательским контентом. 
Эта работа носит как проактивный характер, когда  
пользователь как источник информации отыскива-
ется через мониторинг блогов и социальных сетей 
или отслеживается по cheсk-in, если редакции не-
обходим человек в определенном месте. Так и ор-
ганизационную модель, предполагающую создание 
системы пользователей – стрингеров, работающих 
на издание более или менее регулярно, имеющих 
четкое представление о своих благоприобретениях. 
Система мотивации в этом случае может быть как 
исключительно материальной, так и нефинансовой. 
Причем нефинансовые мотиваторы: ощущение со-
причастности бренду, «клубу», возможность «влиять 
на мир», рассказывая новость или проверяя ее,  ли-
дерство в рейтинге читателей и прочее могут быть 
гораздо более эффективными, особенно в долго-
срочной перспективе.

• Аудитория может становиться соавтором 
сложных краудсорсинговых тем, требующих сбора 
большого количества информации из разных гео-
графических точек. Коме того, что этот тип сотруд-
ничества дает уникальный контент, пользователи, 
принимавшие участие в проекте (а  их может быть 
десятки тысяч) становятся очень заинтересованны-
ми и активными распространителями материала, 
привлекая к изданию тысячи новых читателей и обе-
спечивая вирусное распространение материалов.

Вовлеченность аудитории
Стала ключевым показателем качества аудитории и 
подразумевает высокую заинтересованность в ком-
муникациях, реагировании на гиперссылки внутри 
текста и мультимедиа, участие в интерактивных фор-
матах, готовность проголосовать, оценить материал, 
принять  участие в совместном сборе информации 
или прислать фото. Вовлеченный пользователь хоро-
шо понимает, на каком ресурсе он находится, с боль-
шой вероятностью станет лояльным, «возвратным»,  
будет активно дистрибутировать контент ресурса. 
Вовлеченный пользователь хорошо монетизируется, 
он с большой вероятностью среагирует на рекламу, 
воспользуется платным сервисом или услугой , за-
интересуется партнерским коммерческим предло-
жением. Вовлеченный пользователь отводит время 
и ресурсы на то, чтобы навигировать внутри ресур-
са, с большей вероятностью дочитывает материалы, 
досматривает видео или фотогалереи, пользуется 
тэгами или плейлистами.  Дизайн, структура сайта, 
способ размещения и обработки материалов и инте-
рактивного инвентаря должны быть  направлены на 
расширение числа вовлеченных пользователей.

Визуализированное
Фото, видео, инфографика перестали выполнять 
функцию иллюстрации материалов, как это чаще 
принято в традиционных СМИ с основной нагрузкой 
на текстовые форматы. Визуальные элементы вос-
принимаются аудиторией как содержательная часть 
сообщения, часто самодостаточная, технически и 
смыслово пригодная для  «расшаривания», понятная 
вне контекста и текстового окружения. Если пользо-
ватель видит интересную и важную ему картинку в 
тексте и не может «расшарить» её отдельно – это 
раздражает его.  

Вместе с тем у аудитории «новых медиа» высокие 
требования к рациональности, содержательности 
визуальных элементов, их присутствие должно быть 
предельно  информационно обоснованным. Картин-
ка – «заглушка» воспринимается как некачественное 
сообщение или даже подлог.

Эмоция сильнее факта
Именно эмоция, а не факт все чаще становится 
триггером волн распространения той или иной но-
востной истории.  Сегодня «факт как новость» очень 
быстро теряет свою эксклюзивность, самая уникаль-
ная новость не может принадлежать только одному 
СМИ дольше, чем несколько минут.  Новость как со-
общение о факте стремительно мультиплицируется 
сотнями СМИ и утрачивает свою ценность. Основ-
ная конкуренция за пользователя разворачивается 
в области эмоциональных провокаций:  шок, удив-
ление, радость, раздражение, зависть, страх, опасе-
ния, азарт, сопереживание, злость, предвкушение.  
Пользователю «продаётся» именно эмоция, и каче-
ственное от некачественного  СМИ отличает толь-
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ко способ продуцирования этой эмоции. Честная, 
качественная драматургия, объяснения, рефлексия 
в первом случае и спекуляции, преувеличения, злоу-
потребления в интерпретации факта – во втором. 

Локализация интереса, персонализация 
выдачи и информационные гетто.
Близость темы – один из ключевых критериев  ин-
тереса пользователя к истории, встроенный фильтр.  
При этом локальность события или темы может 
определяться не только географически или физиче-
ски, но и через сферу интересов, область занятости, 
социальное положение, семейный статус, состоя-
ние здоровья,  маршруты по городу, недавние или 
планируемые покупки и так далее. Именно иссле-
дование взаимосвязей между «бытовыми» или «со-
циальными» интересами пользователя и реакцией 
на ту или иную новость ложатся в основу активно 
обсуждаемой концепции персонализированной вы-
дачи информации пользователю.

Персонализация информации пред-
полагает сбор информации, автоматиче-
ский анализ поведения и сфер интереса 
пользователя, на основании которых про-
гнозируется круг тем, наиболее близких 
конкретному потребителю. На основа-
нии этих выводов может строиться пер-
сональная выдача, например, рекламных 
объявлений или заголовков новостных 
материалов. Эта концепция активно 
разрабатывается и продвигается в первую очередь 
компаниями, имеющими возможность обрабатывать 
большие массивы данных о поведении пользовате-
лей: крупными поисковыми сервисами,  разработчи-
ками браузеров, социальными сетями   etc.  Главный 
заказчик концепции персонализации информации – 
индустрия рекламы и продвижения услуг и товаров. 
Но также активно вопрос исследуется и крупными 
игроками на поле новостей. Так, о запуске системы 
персонализированной выдачи заголовков осенью 
2015 года заявил Яндекс, который намерен исполь-
зовать накопленные знания о предпочтениях пользо-
вателей в своем новостном сервисе  news.yandex.ru.

Это одна из спорных и вместе с тем оказываю-
щих драматически важное влияние на отрасль но-
востных медиа концепций. В какой-то мере сама 

аудитория становится заказчиком и выгодополу-
чателем этих манипуляций выбором. Пользователь, 
казалось бы, должен чувствовать себя комфортно, 
получая релевантные своим интересам тематиче-
ские новости на тех ресурсах, которые чаще всего 
читает. Но вместе с тем также велик риск канни-
бализации своего пространства, изоляции, фор-
мирования индивидуального  информационного 
туннеля и в конце концов информационного гетто, 
в котором будут существовать особым образом от-
фильтрованные информационные потоки, не отра-
жающие объективной реальности. Гипербола этой 
тенденции может выглядеть как бесконечное мно-
жество вариантов картины дня», совокупность ма-
ло пересекающихся  индивидуальных «объективных 
реальностей».  

Относительными моделями таких гетто могут 
служить френдленты пользователя в социальных се-
тях. С одной стороны, пользователь осознанно или 
не вполне выставляет фильтры, которые формируют 

очень близкую ему, очень релевантную ленту: друзья 
и знакомые из реальной жизни, коллеги, родствен-
ники, единомышленники, страницы компаний и 
организаций, чья деятельность интересна или важ-
на, люди интересных ему взглядов, лидеры мнений. 
Даже неприятные или раздражающие пользователи 
могут быть в этом потоке: те, на кого пользователь 
реагирует по разным причинам и не собирается ис-
ключать из своего информационного окружения. С 
другой стороны, социальные сети уделяют огромное 
внимание технологиям анализа поведения пользо-
вателя, определению эксплицитных и имплицитных 
проявлений интереса, раздражения, привязанностей 
и на основании этой информации коррекции выдачи 
последовательности и приоритетности постов. Это 
второй фильтр. 

Дизайн, структура сайта,  
способ размещения и обработки материалов 

и интерактивного инвентаря должны 
быть  направлены на расширение числа 

вовлеченных пользователей
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