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Статья носит теоретический характер, все рассуждения 
строятся на основе качественных методов исследования 
противоречивых вопросов цифровой трансформации оте-
чественного медиабизнеса. Ключевой особенностью этого 
процесса признаны условия неопределенности, в рамках 
которых сегодня действуют субъекты, принимающие решения 
в данной социально-экономической сфере деятельности. 
Проанализированы причины, препятствующие внедрению 
инноваций в медиаиндустрии. Выделены факторы, при 
которых организация избегает рискованных экспериментов 
в управлении медиапроизводством. 
Cделан вывод о том, что игроки современных медиа вы-
нуждены адаптироваться к изменяющимся условиям окру-
жающей среды быстрее, чем их конкуренты, а процесс 

адаптации является основой для выработки конкурентного 
преимущества на рынке. В контексте понимания процес-
сов инфосферы и техносферы в рамках акторно-сетевой 
теории в немалой степени происходит внедрение в ме-
диапроизводство платформ, технологий и алгоритмов, 
выполняющих работу наравне с субъектами. Этот процесс 
вносит существенные поправки в структуры, бизнес-про-
цессы, финансовые модели работы медиаиндустрии. Поиск 
способов оптимальных изменений – ключевая дилемма для 
организаций медиабизнеса. С одной стороны, им выгодно 
эксплуатировать уже имеющиеся возможности, ресурсы 
и компетенции. А с другой стороны, обновление и адапта-
ция диктуются таким организациям со стороны внешней 
среды, одновременно увеличивая издержки и риски. 
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The article is of a theoretical nature, and all reasoning is based 
on qualitative research methods on the controversial issues 
of the digital transformation of the domestic media business. 
The conditions of uncertainty, within which the decision-makers 
in this socio-economic sphere of activity act today, are the key 
feature of digital transformation process. The reasons, imped-
ing the implementation of innovations in the media industry, 
have been analysed. The factors, under which the organisation 
avoids risky experiments in management of media production, 
have been highlighted. 
It has been concluded that modern media players have to adapt 
to changing environmental conditions faster than their com-
petitors, and the adaptation process is the basis for developing  

a competitive advantage in the market. Platforms, technologies and 
algorithms are implemented into media production, in no small 
part, in the context of an understanding of the infosphere and 
technosphere processes within the framework of actor-network 
theory. They perform work on an equal level with the subjects. 
This process introduces significant amendments to the structures, 
business processes, and financial models of the media industry. 
Finding ways to make the best changes is a key dilemma for 
media organisations. On the one hand, it is beneficial for them 
to exploit existing capabilities, resources, and competencies. 
On the other hand, renewal and adaptation are dictated by such 
organisations by the external environment, while simultaneously 
increasing costs and risks.
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ВВЕДЕНИЕ / INTRODUCTION
Цифровые технологии и новые медиа сегодня игра-

ют важнейшую роль в общественно-экономической 
жизни. Во многих аспектах они становятся ключевым 
фактором социальных изменений и коррекции всех 
сторон жизни человека. Сегодня сложно уже предста-
вить такую сферу нашей действительности, которая 
не была бы охвачена тем или иным специализирован-
ным цифровым интерфейсом. Жизнь протекает од-
новременно «офлайн» и «онлайн», а виртуальность 
во многом становится определяющим фактором для 
планирования различных значимых действий инди-
видуальных и коллективных субъектов. 

Нередко специалисты говорят о том, что сегодня 
индивиды погружены во множественные цифровые 
пузыри, за пределами которых остаются различные 
сферы нашей реальности, которые нам становятся 
недоступны [Володенков, Артамонова, 2020]. Это од-
но из самых проблемных последствий цифровизации 
социума. Кроме этого, темпы роста указанных про-
цессов таковы, что большинство общественных струк-
тур сегодня находятся в ситуации нестабильности, 
быстрой смены ориентиров, их выживание и конку-
рентоспособность напрямую зависят от способности 
приспосабливаться к текущей цифровой конъюнкту-
ре. Возникшая в процессе цифровизации искусствен-
ная среда отвлекает на себя все больше финансовых, 
временных, человеческих ресурсов и, порой, стано-
вится основным фактором производства, особенно 
если речь идет о нематериальных результатах эко-
номической деятельности. 

Сегодня уже можно говорить о появлении гипертех-
нологической антропогенной среды, в которой почти 
все субъекты, как индивидуальные, так и коллектив-
ные уже представлены в виде цифрового интерфей-
са. Усиливаются процессы стандартизации и унифи-
кации в производстве различных видов контента: тек-
стов, видеороликов, аудиоподкастов при одновремен-
но возрастающем спросе на новизну и креативность. 
Эти тренды были спрогнозированы еще М. Кастель-
сом, который увязывал технологии развития микро-
электроники с растущей потребностью в личной сво-
бодой самовыражения, глобализацией капитала и ис-
чезновением границ в постиндустриальную эпоху. 

Организации медиабизнеса в этих условиях также 
оказываются на разных уровнях готовности к измене-
ниям, что в результате определяет их конкурентоспо-
собность в динамично меняющейся виртуальной среде. 

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ / 
RESEARCH METHODOLOGY
Природу трансформации медиабизнеса в пред-

лагается рассматривать в этой статье на основе каче-
ственных методов исследования сквозь призму кри-

тической теории в социальных науках, основы кото-
рой заложены франкфуртской школой (Ю. Хабермас, 
К. Апель, Т. Адорно). В таком приложении важнейшую 
роль имеет тот факт, что любое коммуникативное дей-
ствие – не только передача информации от одного ак-
тора к другому – транслирует определенную систему 
ценностей и моральных установок, относящих участ-
ников взаимодействия к культурной и философской 
традициям в максимально широком диапазоне. Эти 
обстоятельства, впрочем, не могут игнорировать осо-
бенности современной технокультуры, которые впол-
не успешно описаны в контексте акторно-сетевой те-
ории Б. Латура и сочетаются с пониманием адаптив-
ных стратегий конкурентной борьбы, заимствован-
ных из теории управленческих решений П. Друкера. 

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМЫ / STATEMENT 
OF THE PROBLEM
Цифровая трансформация медиабизнеса – часть 

глубоких постиндустриальных изменений общества, 
которые оказывают решающее влияние во всех соци-
альных институтах. Медиаиндустрия – не исключе-
ние из этого правила. 

На первом этапе видоизменений традиционные 
медиа использовали цифровые каналы для распро-
странения того же контента, что и в старых каналах, 
пытаясь найти новые источники доходов. Традицион-
ные медиа трансформировались в цифровые ресурсы 
разными путями: одни –посредством онлайн-серви-
сов, другие экспериментировали с факсимильными 
изданиями и компьютерными досками объявлений, 
третьи пытались распространять свой контент на ком-
пакт-дисках. Многие эксперименты ушли в историю, 
другие повлияли на форматы, содержание и техниче-
ские характеристики современных электронных медиа. 

Непосредственным следствием для традиционных 
средств массовой информации (далее – СМИ) являет-
ся необходимость изменить содержимое, которое они 
создают. Но это происходит медленно: газеты копи-
руют свои статьи на веб-сайт, телеканалы размеща-
ют видеоконтент на хостинговых платформах, пра-
вообладатели кино транслируют свои фильмы в он-
лайн-кинозалах. Зачастую «переход к цифре» воспри-
нимается лишь как расширение.

В начале 2000-х гг. с появлением развитых плат-
форм обратной связи формата web 2.0 образовались 
различные формы группового сотрудничества, дис-
куссионные форумы, блоги, затем социальные сети, 
работа которых постоянно усложнялась. Поведение ау-
дитории изменилось благодаря более широкому уча-
стию и разговору, гражданской журналистике, крауд-
сорсингам, базам данных и пр. Технологические изме-
нения в медиапроизводстве привели к иной перспек-
тиве для бизнеса и профессионалов, классифицируя 
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как «технологию» многие другие проблемы, помимо 
компьютеров, оборудования, программного обеспе-
чения. Аудитория, экономика и технология, стали 
глубоко интегрированными друг в друга системами.

Инновации в этих системах оказывают сильнейшее 
влияние на медиаспециалистов, которым приходит-
ся диверсифицировать свой набор навыков и компе-
тенций. Пишущему корреспонденту приходится сни-
мать фото и видео, оператору и фотокорреспонден-
ту писать короткие заметки. И тот, и другой сегодня 
вынуждены в той или иной мере реагировать на ау-
диторию в рамках технологий обратной связи.

Новые медиа претендуют на то, чтобы стать ос-
новной парадигмой формирования социальных вза-
имосвязей. Однако медиаиндустрия оказывает этой 
парадигме довольно сильное сопротивление. При-
нятие этой парадигмы ставит под удар традицион-
ные медиа, которые стремятся сохранить свое вли-
яние, производственные особенности и аудиторию, 
то есть то, что в управленческих науках называют со-
стоянием гомеостазиса. Вместе с тем проблемы круп-
ных медиаигроков одновременно дают уникальные 
шансы отдельным медиаперсонам (как журналистам, 
так и блогерам), получившим в свое распоряжение 
прямой доступ к аудитории и среду, где востребо-
вано творчество. 

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРЫ / LITERATURE REVIEW
Отечественная исследовательская парадигма нако-

пила значительный объем данных и процессах транс-
формации российского медиабизнеса. 

Отраслевые исследования на материале регио-
нальных практик еще в нулевые годы рассматрива-
ли медиапроизводство как единую систему, в которой 
действует своя специализация, ниши, целевые ауди-
тории [Демина, 2007]. Около 10 лет назад такая си-
стема рассматривалась как конкурентная борьба не-
скольких моделей управления медиаорганизациями 
в зависимости от формы собственности и институ-
циональной принадлежности: муниципальные, кор-
поративные, оппозиционные и бизнес-инвестицион-
ные [Лозовский, 2011]. 

Выделялись отдельные аспекты формирования ме-
диаиндустрии, фокусируясь на форме собственности 
СМИ: частное или государственное. При этом отмеча-
лось, что чисто рыночные механизмы управления транс-
формацией медиа приводят к дегуманизации и пере-
косам в сторону инвестиционной модели без учета по-
требностей аудитории [Туганова, 2014]. Однако позднее 
реальность резко меняется, и исследователи уже вводят 
сегментирование и фрагментирование как характер-
ные особенности отечественных СМИ [Акатьева, 2016], 
пытаются выработать подходы к оценке нематериаль-
ных актировав медиапредприятия [Болышева, 2014].

На этом этапе эксперты фиксируют различные пе-
реходные формы организации и управления медиа, 
в рамках которых управленцы пытались оптимизи-
ровать процессы посредством объединения в единый 
холдинг традиционных медиа [Кулиев, 2012]. Одно-
временно в эти годы анализ научной литературы по-
казывает постоянный рост исследования вопросов 
медиаэкономики, активно изучается среда масс-ме-
диа, отрасль в целом, однако вопросы внутренней 
организации медиапроизводства, управления чело-
веческими и нечеловеческими ресурсами значитель-
но отстает от активного взгляда исследователей [Вы-
рковский, 2016]. К этому времени в исследователь-
ский дискурс уже вошла проблематика, связанная 
с исследованием процессов медиаконвергенции, ко-
торые начали определять специфику предлагаемо-
го индустрией продукта [Уразова, 2011]; [Баранова, 
2012] и позднее этот аспект рассмотрения сохраня-
ет актуальность и в последнее время [Лущинская, 
2021; Молчанова, 2021; Шамина, 2021].

Зарубежные исследователи фиксируют внима-
ние на анализе инновационных и традиционных 
бизнес-моделей, подчеркивая, что основная зада-
ча современной медиаиндустрии –создание новых 
продуктов и процессов, которые видоизменяют от-
ношения между производителем и потребителем. 
Отмечается, что подобные изменения – серьезное 
напряжение сил организации, которая выросла 
на базе традиционного медиа, работавшего ранее 
в «устойчивом состоянии» [Mikko, Picard, 2019]. Уде-
ляется внимание активному воздействию политиче-
ской конъюнктуры на медиаорганизации, работаю-
щие в государственных образованиях с гибридны-
ми режимами и вынужденные значительную часть 
ресурсов тратить на политические коммуникации 
[Bátorfy, Urbán, 2019].

Западноевропейские авторы, тем не менее, оза-
бочены противоречием между запросом аудитории 
на качественную журналистику и теми бизнес-мо-
делями, которые игнорируют вопросы обществен-
ного блага ради увеличения доходов [Evens, 2018]. 
Необходимо отметить, что левая повестка дня в по-
добных исследованиях генетически связана с соци-
ал-демократическими представлениями о роли СМИ, 
которые не могут быть рассмотрены исключительно 
как объект товарно-денежной мены. 

Спектр проблематики, затрагиваемой в существу-
ющей литературе, как видим, не может игнориро-
вать ценностные аспекты в работе медиаиндустрии. 
Это обстоятельство предопределяет круг дискусси-
онных вопросов и отодвигает на второй план неко-
торые вопросы внутриорганизационной природы 
трансформации медиа.
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ДИСКУССИЯ: ЦИФРОВАЯ КОНКУРЕНТНАЯ 
СРЕДА В МЕДИАИНДУСТРИИ / DISCUSSION: 
THE DIGITAL COMPETITIVE ENVIRONMENT 
IN THE MEDIA INDUSTRY

В период пандемии коронавируса эксперты прогно-
зировали резкий скачок индустрии медиа и развлече-
ний. В пиковую фазу рынок перешел после нескольких 
лет стагнации и поиска выхода из тупиковых векторов 
развития. В результате продажи цифровых продуктов 
в период карантинных мероприятий подстегнули сфе-
ру производства нематериальных медиаактивов, одновре-
менно увлекая за собой и традиционные медиа. Вопреки 
трендам последних лет, в 2020–2021 гг. время просмотра 
обычного ТВ увеличилось на 25 %, а продажи контента 
видеохостингов – на 66 %. Одновременно среди молодежи 
сохраняется тенденция на отказ от традиционных СМИ 
в пользу digital-потребления. Сохраняется положительная 
динамика в развитии рынка социальных сетей. По оцен-
ке IAB Russia, в 2020 г. объем рынка Influencer Marketing 
вырос на 63,6 % и составил 11,1 млрд руб.1. 

На новом этапе цифровые медиа, по-видимому, 
демонстрируют необходимость дополнять традици-
онную модель сбора больших аудиторий и продажи 
рекламы клиентам с использованием платформ на ос-
нове подписки и оплаты. Реклама, возможно, являет-
ся одной из областей медиаиндустрии, которая бо-
лее глубоко изменилась на цифровых платформах. 

Инновационное развитие – процесс, сильно отли-
чающийся от работы по основным компетенциям того 
или иного игрока медиаиндустрии. Такие игроки стал-
киваются с новыми задачами, насущной необходимо-
стью становиться центрами изучения интернет-при-
ложений, мобильных и планшетных «платформ».

Следует подчеркнуть, что идея «платформы» может 
восприниматься в процессе управления медиа однобо-
ко, если ее понимать исключительно как «каналы» для 
распространения контента. В этом случае по-прежне-
му продуктивной выглядит мысль М. Маклюэна о том, 
что средство само по себе уже есть сообщение. Это зна-
чит, что смыслы, передаваемые цифровым способом 
уже не совсем похожи на примерно те же, но во время 
трансляции при помощи традиционных СМИ.

Из этого следуют два промежуточных вывода: пе-
реход на цифровые медиа влечет за собой новое мыш-
ление, и следовательно, новые управленческие стра-
тегии. Кроме того, необходимо понимать изменения 
с точки зрения пользователей, когда в эпоху фрагмен-
тированных СМИ потребители склонны к сегменти-
рованию. В результате традиционные медиа сталки-
ваются с необходимостью создавать новые продукты 
с новым содержанием. Происходит перераспределение 

1 Ведомости  (2021). XIV ежегодная конференция «Медиабиз-
нес». Режим доступа: https://events.vedomosti.ru/events/media21 
(дата обращения: 17.09.2021).

в пользу компаний, которые не боятся эксперименти-
ровать с созданием новых форм подачи информации. 
Эти компании в свою очередь ищут людей, способных 
к созданию инновационного контента.

Сегодня многие направления журналисткой рабо-
ты совмещаются с так называемым социальным пред-
принимательством, то есть деятельностью, направлен-
ной на решение общезначимых социальных проблем. 
Это уже не просто переработка информации, а адап-
тация способов ведения бизнеса к различным форма-
там горизонтального взаимодействия между субъек-
тами предпринимательства: людьми, организациями 
и даже целыми институтами гражданского общества. 
Возникают гибридные проекты. Например, инициа-
тива Е. Затуливетер «Незавалинка» – вполне успеш-
ный кейс, где активистам удалось совместить в одном 
направлении волонтерское движение, туристическое 
агентство и медиа как единое целое. 

Социальная бизнес-культура связывает людей, ко-
торые способны быстро обмениваться информацией, 
знаниями и идеями, разговаривая и публикуя неофи-
циальный контент [Сочнева и др., 2016]. Социальные 
предприятия имеют более низкие операционные из-
держки, более высокую скорость выхода на рынок, 
улучшают взаимодействие с клиентами и сотрудни-
ками и повышают прибыльность. В мире сетевых вза-
имодействий источником конкурентного преимуще-
ства стали не только финансы и средства производ-
ства, но и нематериальные активы, такие как творче-
ская и инновационная работа сотрудников.

Улучшение распределения контента связано с досту-
пом, несколькими каналами распространения и упро-
щенными транзакциями. Это приводит к улучшению 
обслуживания аудитории, добавляя более персона-
лизированные элементы, двустороннюю связь и т.д.

Инновации – это новые формы (процедуры или 
способы действий), способствующие получению со-
циальных или других результатов (не обязательно 
экономических). Инновации требуют, помимо гене-
рации новых идей (творческого акта), применения 
этих идей в конкретном контексте, они должны вы-
зывать значительные изменения в сфере взаимодей-
ствия основных игроков цифровой экономики, если 
речь идет о бизнесе или интернет-взаимодействия, 
если речь идет о достижении общественных благ.

Новые технологии изменили наше общество, но не 
так радикально, как прогнозировали многие эксперты. 
Все нововведения не сделали медиапродукцию менее 
важной для общества. Технологическое воздействие 
на журналистику идет по трем основным направле-
ниям: мультимедиа, гипертекста и интерактивности. 
Повествование, сформированное мультимедийной 
формой, происходит благодаря профессионализму 
и его личным навыкам для создания контента, изуча-
ющего три основных объекта, рассмотренных выше.
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В практическом смысле инновации можно по-
нимать, как создание лучших или более эффектив-
ных продуктов, процессов, услуг, технологий или 
идей, которые стали полезными для общества. Фак-
тически, три актива – гипертекст, интерактивность 
и мультимедиа – могут считаться разрушительны-
ми, поскольку они действительно создали новый ры-
нок и новые отношения с аудиторией. Но есть су-
щественные различия в концепциях, которые про-
изводит каждый актив. 

Издатели и журналисты неоднократно рассма-
тривали инновации как нечто техническое, непо-
средственно связанное с экономической выгодой, 
без какого-либо вмешательства в журналистскую 
идентичность и отношение профессионалов. Ме-
диабизнесу приходится учитывать, что сегодня ау-
дитория использует компактные гаджеты для про-
смотра контента в дороге, метро, транспорте. В ка-
кой-то мере новая культура расширяет потреби-
тельские возможности. В настоящее время каждый 
решает, какой медиаконтент, как и когда он будет 
читать, смотреть или слушать. Платформы, созда-
ющие такие возможности (Netflix или YouTube), за-
воевали рынки и уже десятилетие только наращи-
вают свой потенциал.

В некотором роде цифровые медиа заставляют 
производителей контента повернуться лицом к об-
ществу, для которого они и работают. На первона-
чальном этапе крупные игроки медиабизнеса рас-
сматривали сеть «Интернет» как возможность макси-
мизировать прибыль, предоставляя свое содержание 
почти без дополнительных затрат; но они не изуча-
ли новые возможности для аудитории. В результа-
те большое количество игрового поля оставалось до-
ступным для новых участников. В мире постоянного 
потока, в котором все кажется неопределенным и не-
предсказуемым, в медиа-ландшафте не изменились, 
по крайней мере, два правила. Во-первых, только та-
лантливые и преданные профессионалы могут соз-
давать хорошее содержание; во-вторых, лучший спо-
соб инноваций – понять потребности и требования 
потребителей: эмпатия фирмы с аудиторией дей-
ствует как компас, который предотвращает потерю 
правильного пути.

Социальные медиа (Facebook, Twitter), научили 
традиционные СМИ гибкости. Цифровой переход 
приносит с собой более легкие структуры управле-
ния, большую гибкость, меньше посредников, более 
простые операции и конец некоторых сетей физиче-
ского распространения. Структуры нуждаются в ре-
структуризации. Современные интернет-компании 
трансформируются на основе открытости, развивая 
горизонтальные структуры.  

ПОНИМАНИЕ И МОДЕЛЬ: МЕДИАБИЗНЕС 
В КОНТЕКСТЕ АКТОРНО-СЕТЕВОЙ 
ТЕОРИИ И АДАПТИВНЫХ СТРАТЕГИЙ / 
UNDERSTANDING AND MODEL: MEDIA 
BUSINESS IN THE CONTEXT OF ACTOR-
NETWORK THEORY AND ADAPTIVE 
STRATEGIES

Появление акторно-сетевой теории связывают с име-
нем Б. Латура, который в рамках современных соци-
ально-экономических отношений предложил рассма-
тривать роль субъектов и нематериальных объектов 
равноправными агентами взаимодействия [Latour, 
2014; Latour, 2017]. Эта теория нашла свое отражение 
в прикладных исследованиях различных социотехни-
ческих процессов и практик. В рамках такого подхода 
люди и не-люди обладают зачастую тождественным 
функционалом, а результат их деятельности одина-
ково значим для всех участников взаимодействия. Эв-
ристическая ценность акторно-сетевой теории может 
быть рассмотрена вполне положительно, так как сни-
мает исследовательскую проблему в приложении вир-
туальных коммуникаций, где сегодня решающую роль 
начинают играть боты, алгоритмы, решения слабого 
искусственного интеллекта, автоматизированные си-
стемы продуцирования контента.

Для акторно-сетевой теории каждый элемент (ли-
ца, учреждения, материальные артефакты), связанные 
с технологическими инновациями, является субъек-
том в процессе его определения: в то время как субъ-
екты человека предлагают определения технологии, 
материальные субъекты могут ограничить спектр воз-
можных определений собственными ограничениями.

Медиаиндустрию можно рассмотреть, как сложную 
сеть участников, где все ведут переговоры с/за/про-
тив друг друга. На первый взгляд, посредник являет-
ся сетевым субъектом второстепенной важности, одна-
ко на самом деле он оказывает куда большее влияние, 
чем иные элементы этой структуры. Посредник при 
должных усилиях способен стать своеобразным узлом 
перераспределения информации и финансовых ре-
сурсов и тем самым он волен преобразовывать, пере-
водить, искажать и изменять значение или элементы, 
которые они должны переносить. В условиях цифрово-
го взаимодействия субъекты медиабизнеса (журнали-
сты, продюсеры, редакторы) могут действовать имен-
но как посредники (узлы перераспределения), связы-
вая между собой как реальных пользователей сети, так 
и ботов, существующих как результат непрерывной ра-
боты различных разработок в области искусственного 
интеллекта. Соотношение между различными сетями 
взаимодействия, связанных между собой посредством 
узлов перераспределения создает неопределенное мно-
жество «прочтений» или интерпретаций с позиции как 
акторов-людей, так и акторов, людьми не являющимися.
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Необходимость адаптации к миру, где люди, ранее 
известные как аудитория, не являются только читате-
лями и зрителями, а становятся пользователями, изда-
телями для профессиональных игроков медиабизнеса 
связана с изменениями как тактики, так и самооценки.

Существуют три аспекта воздействия, которые вклю-
чают людей в активное медиапространство: мотивация 
к разделению зоны комфорта, управление цифровы-
ми изменениями и профессиональное выживание в со-
временной медийной экономике. В прошлом журна-
лист мог сосредоточиться лишь на производстве свое-
го продукта: статьи, репортажа, интервью. В современ-
ных условиях он вынужден прилагать максимальные 
усилия для привлечения аудитории посредством тех-
нологий краудсорсинга, постоянного обмена с чита-
телем, когда успех напрямую связан со скоростью об-
ратной связи, на которую способен тот или иной ра-
ботник медиаиндустрии. В результате возникает но-
вая медийная экосистема, которая воздействует на по-
явление и исчезновение информационных поводов, 
формирует особенности управления всеми процес-
сами, «перепрошивает» представления об автономии 
медиаиндустрии и профессионализме ее работников.

В результате лица, принимающие в медиаорганиза-
ции решения, находятся перед постоянным парадок-
сальным выбором: отказаться от конвергентных форм 
создания контента в пользу отработанных и привыч-
ных жанров или постоянно экспериментировать и ри-
сковать, создавая рискованные пограничные продук-
ты. Инновационная культура становится разруши-
тельной для традиционных способов подачи инфор-
мации, однако и новые стратегии не дают гарантий 
успеха. В таких условиях возрастает роль различных 
процедур обратной связи с аудиторией, позволяю-
щие подключить к процессу анализа ее предпочтений 
технологии Data Science. Работающая модель управ-
ления медиа, таким образом, должна включать воз-
можность управлять сотрудничеством с аудиторией.

В итоге ключевыми процессами в трансформации 
медиа-организации становятся: разработка, производ-
ство и маркетинг. Соответственно, платформа тако-
го медиа должна создавать условия для совместного 
творчества. В этих условиях возрастает роль пони-
мания и наблюдения за аудиторией, а накопленный 
в процессе изучения материал фокусирован на по-
иск интересных дискуссий, вдохновляющих аудито-
рию на совместное создание контента.

Модель развития подобных проектов тождественна 
некоторым направлениям работы социального бизне-
са, что заставляет переосмысливать стиль, структуры 
работы, состав команды, навыки ключевых исполните-
лей. Эта модель заставляет искать новых некоммерче-
ских участников проекта, зачастую с низкой узнаваемо-
стью, проводить постоянную фрагментацию/дефраг-
ментацию аудитории, визуализировать данные и проч.

Медиаиндустрия продвигается вперед. Это не про-
стое выживание, а переосмысление и изменение ро-
ли производства контента в современном обществе. 
Постепенно меняется и понимание журналистской 
культуры, легитимности, которые сформировались 
в обществе за истекшие столетия. 

Ответ на вопрос, что такое успешная работа меди-
аорганизации, на первый взгляд, очевиден. В теории 
производственный результат связан с ростом произ-
водительности, которая на фоне снижения издержек 
приведет к максимальной прибыли. Эти параметры 
измеряемы с использованием финансовых коэффи-
циентов на основе ресурсов, таких как рентабель-
ность капитала и оборот активов. Однако практика 
показывает, что для выживания в конкурентной сре-
де основное среднесрочное и долгосрочное преиму-
щество в медиаиндустрии – это способность менять-
ся быстрее, чем конкуренты, то есть адаптироваться.

Адаптивные стратегии – междисциплинарное по-
нятие, характерное для исследовательских концепций 
в социологии, экономике, социальной психологии, био-
логии, информатике, прикладных технических раз-
работках [Петрушкан, 2016; Давыденко, 2007; Вьюгин, 
2013; Масаев, Доррер, 2010; Подкуйко, 2018]. Подобные 
стратегии связаны с выработкой гибких решений, с вы-
сокой вероятностью их корректировки и/или отмены.

Для медиаиндустрии способность отраслевой ор-
ганизации адаптироваться является необходимым, 
но не единственным условием для обеспечения кон-
курентных преимуществ. Адаптация медиабизнеса 
к новым условиям требует перенастройки ресурсов, 
активов, рабочих процедур и компетенций коллек-
тива в целях улучшения их эффективности и конку-
рентоспособности в достижении новых результатов.

Существует два подхода к рассмотрению адаптив-
ных возможностей той или иной организации. С од-
ной стороны, эволюционная теория, которая рассма-
тривает адаптацию как непрерывный процесс изме-
нений, возникающих случайным образом, а конку-
рентное преимущество вырабатывается посредством 
проб и ошибок. Организационная теория, напротив, 
рассматривает адаптацию как результат рациональ-
ной работы и четкого целеполагания.

Различные игроки медиабизнеса формируют смыс-
лы, базовые изменения в отрасли, то есть постоянно 
видоизменяют основы конкурентного преимущества 
на рынке, подстегивая таким образом и собственные 
стратегии для внутреннего развития. Одни участни-
ки медиа-рынка заимствуют модели стартапов из вы-
сокотехнологичных отраслей, однако другие исполь-
зуют прежние схемы анализа и рационального плани-
рования дальнейших действий. Эти подходы опреде-
ляют в итоге и смысловое наполнение их медиаплат-
форм, которое соотносится с их целевой аудиторией 
и транслируемыми ценностями. 
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ВЫВОДЫ / CONCLUSIONS
Цифровая трансформация медиабизнеса в услови-

ях рисков и неопределенностей является сложно изме-
ряемым феноменом, который активно видоизменяет-
ся под влиянием многочисленных трендов разного по-
рядка. От глобальных изменений в связи с цифровиза-
цией всех сторон общественно-экономической жизни 
и макроэкономических процессов эпохи глобализации 
до внутренних закономерностей, характерных для ин-
дустрии медиа, как сферы, направленной на немате-
риальное производство. Основная задача, решаемая 
такими организациями – максимально эффективное  
поведение на рынке и борьба за лидирующие пози-
ции с конкурентнами. Для достижения таких резуль-
татов современный медиабизнес активно вводит в про-

изводственный процесс системы, платформы и алго-
ритмы, действующие наравне с субъектами индиви-
дуальными и коллективными, происходит, с одной 
стороны, дегуманизация некоторых сторон медиа-
индустрии, а с другой, фиксируется увеличенный 
спрос на новизну и креатив, который становится воз-
можен в результате высвобождения и перераспреде-
ления финансовых ресурсов в пользу человеческого 
ресурса с высоким потенциалом. Эти процессы в пер-
спективе нуждаются в дальнейшем изучении, при-
влечении дополнительных способов фиксации фак-
тов эмпирическими методами. Впрочем, рациональ-
ные способы изучения указанной проблематики по-
могают сфокусироваться на ключевых аспектах циф-
ровизации медиаиндустрии.
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