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Аннотация. Сегодня конвергентные процессы охватили все сферы 
деятельности СМИ: техническую, технологическую, жанровую, стратеги-
ческую, организационную и др. В кризисных условиях функционирова-
ния СМИ нахождение оптимальной организационной формы становится 
залогом выживания. Образование холдингов на мировом, национальном 
и локальном уровнях функционирования СМИ является активным про-
цессом, размывающим границы между разными секторами медиарынка. 
Холдинг как экономически и стратегически выгодная форма организа-
ции медийной компании сегодня является очень востребованной, так как 
снижает экономические риски и уменьшает издержки на производство и 
распространение медиапродукции. В Белгородской области существуют 
и успешно функционируют три основных типа медиахолдингов — муни-
ципальный, региональный и коммерческие независимые медахолдинги. 
В статье на примере АНО «Издательский дом “Мир Белогорья”» рассма-
тривается путь создания регионального медиахолдинга в контексте его 
стратегического планирования, обусловливаются исторические предпо-
сылки, суммируются промежуточные результаты. В работе акцентиру-
ется внимание на нескольких магистральных направлениях реформы в 
издательском доме: определение целевой аудитории СМИ, влекущее 
за собой изменение формата изданий; качество интернет-версий пе-
чатных изданий, которые переориентируются в условиях актуализации 
электронной коммуникации на ресурсы сети Интернет; проблема низких 
коммерческих доходов редакций, влекущая перевод редакций на само-
окупаемость; структурные изменения в редакциях, заключающиеся в 
упразднении идентичных отделов, входящих в холдинг СМИ, в создании 
единого экономического отдела, в снижении разного рода издержек, в 
оптимизации рекламной деятельности; вопросы мотивации персонала 
и проблемы кадрового резерва редакций. Подобный подход в анализе 
деятельности медийной холдинговой компании не нашел до сегодняш-
него дня освещения в научной литературе, что обусловливает новизну 
проведенного исследования.

Ключевые слова. Стратегия, медиахолдинг, региональный медиа-
рынок, Мир Белогорья, издательский холдинг.
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Abstract. Today, convergent processes have covered all areas of media 
activity: technical, technological, genre, strategic, organizational, etc. In the 
crisis conditions of the functioning of the media, finding the optimal organi-
zational form becomes the key to survival. The formation of holdings at the 
global, national and local levels of the functioning of the media is an active 
process that blurs the boundaries between different sectors of the media mar-
ket. Holding, as an economically and strategically beneficial form of organiza-
tion of a media company, is very popular today, as it reduces economic risks 
and reduces the costs of production and distribution of media products. In the 
Belgorod region, there are two main types of media holdings that successfully 
operate — municipal city, regional and commercial independent media hold-
ings. In this research we used the example of the ANO "Publishing House 
"World of Belogoryе" to analyze the way of creating a regional media holding 
in the context of its strategic planning. The study examined historical back-
ground and provided intermediate results. The authors focused on several 
main areas of reform in the publishing house: the definition of the target audi-
ence, which entails a change in the format of publications; the quality of online 
versions of printed publications in the context of online communication; the 
problem of low commercial income of editorial offices, which leads to the shift 
towards economic self-reliance; structural changes in the editorial offices, i.e. 
shutdown of identical departments of the media holdings, the creation of one 
economic department, cost reduction, the optimization of advertising activi-
ties; issues of staff motivation and problems of the personnel retention. Such 
an approach in the analysis of the activities of a media holding company has 
not been employed in the scientific literature to this day, which makes the 
research novel.

Keywords. Strategy, media holding, regional media market, World of 
Belogorye, publishing holding.
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Введение
Конвергентные процессы влияют 

сегодня на все без исключения сфе-
ры журналистики: организационную, 
структурную, контентную, техниче-
скую, технологическую, регулиро-
вание, рынки сбыта и в целом — на 
всю медиаиндустрию [1–4]. Эти про-
цессы в свою очередь в корне меня-
ют наше представление о журнали-
стике: появляются новые жанры и 
формы представления информации 
[5; 6], используются новые платфор-
мы и среды для распространения 
контента [7; 8], изменяются органи-
зационные формы средств массо-
вой информации [9–11]. Исследова-
тели определяют конвергенцию как 
«размывание границ между теле-
коммуникациями, вычислительной 
техникой и медиа» [12, p. 39], 

Особое влияние конвергенция 
оказывает на определение границ 
медиарынка, так как процессы сли-
яния различных его сегментов  — 
телевизионного и радиовещания, 
кабельного телевидения, интернета 
и пр.  — делают эти границы менее 
четкими [13; 14]. «На сегодняшний 
день трансформации подвергается, 
прежде всего, процесс концентрации 
СМИ, который становится следстви-
ем организационной конвергенции. 
Создание концернов СМИ, медиахол-
дингов и иных конгломератов, дикту-
емое логикой рынка, рассматривает-
ся как главное направление развития 
медиаиндустрии» [15, p. 115].

Новые организационные формы 
СМИ (холдинги, корпорации, альян-

сы и т.д.) стали в современных ре-
алиях экономических кризисов и 
политической нестабильности акту-
альным альтернативным выходом 
из сложного положения медиа. Ме-
диаисследователи в своих работах 
делают акцент на том, что «для со-
хранения своей устойчивости тради-
ционные медиаканалы должны раз-
рабатывать новые бизнес-модели» 
[16, p.  104]. Новые формы органи-
зации СМИ все шире находят при-
менение не только на федеральном 
уровне, но и в регионах. «Сегодня 
медиахолдинги решают ряд важных 
задач: концентрируют капитал, что 
позволяет реализовывать масштаб-
ные и дорогостоящие медиапроекты, 
кооперируют и специализируют жур-
налистский труд <…>, что объектив-
но приводит к повышению качества 
работы специалистов сферы» [17]. 

Белгородская область не стала 
исключением. Одна из таких форм — 
холдинг — уже несколько лет успеш-
но функционирует и расширяется на 
областном медиарынке. Изучение 
этого опыта на фоне развития орга-
низационной конвергенции в медий-
ной среде определяет актуальность 
настоящей работы. Целью являет-
ся изучение стратегических мер по 
созданию регионального некоммер-
ческого медиахолдинга АНО «Изда-
тельский дом “Мир Белогорья”» как 
уникальной практики в перспективе 
создания холдинговых СМИ в об-
ластном масштабе. 
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онной конвергенции и концентрации 
средств массовой информации, де-
лают акцент на коммерческих пред-
приятиях, частных независимых 
холдингах [3; 4; 10; 11]. Чаще других 
в поле зрения попадают коммерче-
ские холдинги федерального мас-
штаба [3; 4; 18], коммерческие реги-
ональные — реже [10; 11]. Практика 
концентрации региональных неком-
мерческих СМИ в границах хол-
динговой структуры, к сожалению, 
остается сегодня неизученной. Этот 
факт определяет актуальность и но-
визну проведенного исследования. 
Для достижения поставленной цели 
использовался комплекс научных 
методов: для понимания принципов 
функционирования медиахолдинга, 
особенностей внутриредакционно-
го планирования и особенностей 
работы конвергентной редакции 
был использован метод включен-
ного наблюдения, для получения 
качественных данных о «движе-
нии» кадров редакции, возрастных 
характеристиках коллектива, удов-
летворенности коллектива услови-
ями труда, проектах компании и пр. 
методы экспертных опросов, анке-
тирования и интервью с руководите-
лями (О.Л.  Шевцов  — генеральный 
директор АНО «Издательский дом 
“Мир Белогорья”» с 24.06.2013 по 
23.03.2021 гг.; Е.В. Дацковская — ге-
неральный директор АНО ИД «Мир 
Белогорья» с 10.02.2022 г. по насто-
ящее время; А.С. Маслов  − главный 
редактор сетевого издания Fonar.tv; 
Е.В.  Грицков  — главный редактор 
сетевого издания Информационное 
агентство «Бел.Ру») и сотрудниками 
редакций. Для демонстрации дина-
мики развития АНО «Издательский 
дом “Мир Белогорья”» были исполь-
зованы публичные данные Единого 

государственного реестра юридиче-
ских лиц (ЕГРЮЛ), Государственно-
го информационного ресурса бух-
галтерской отчетности (ГИР БО), с 
сайта Федеральной налоговой служ-
бы (ФНС), Минфина и Росстата. Хро-
нологические рамки исследования 
определены периодом существова-
ния АНО «Издательский дом “Мир 
Белогорья”» — с 2013 г. по 2022 г. 

Результаты
Медиахолдинги выступают мно-

гопрофильными организациями, про-
изводящими и распространяющими 
медиапродукт «в самом широком по-
нимании этого слова, включая жур-
налистику, рекламу, маркетинговые 
коммуникации, связи с общественно-
стью» [4]. Медиахолдинг как крупное 
объединение СМИ выполняет широ-
кий спектр функций — «организаци-
онную, инвестиционную, разработ-
ку редакционной информационной 
политики, маркетинговых и других 
действий на рынке СМИ» [19, с. 40]. 
Сегодня на российском медиарынке 
существует целый ряд холдинговых 
структур, которые можно классифи-
цировать по нескольким критериям: 

По учредителям: а) частные или 
независимые холдинги; б)  неком-
мерческие холдинги, в которых госу-
дарственные органы являются един-
ственным или одним из нескольких 
соучредителей. 

По зоне влияния: а) федеральные; 
б) региональные; в) муниципальные.

По типу компаний, входящих в 
холдинговую структуру: горизон-
тальные  — один тип компаний (к 
примеру, только печатные СМИ), 
вертикальные  — несколько разно-
типных компаний из одного сегмента 
рынка — медиа (печатные, радио- и 
телекомпании); диагональные  — 
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разнотипные компании из различных 
сегментов рынка (к примеру, сред-
ства массовой информации, реклам-
ные агентства, типографии и пр.).

В областном масштабе в Бел-
городском регионе идея создания 
некоммерческих медиахолдингов 
городского и областного масштаба 
пришла в 2012 г. с началом рефор-
мы региональных СМИ Белгорода. 
Ранее, в 2009  г., решением Сове-
та депутатов города Белгорода от 
22 декабря 2009 года № 296 «О соз-
дании муниципального учреждения 
«Белгород-медиа» было создано 
городское Муниципальное учрежде-
ние «Белгород-медиа», целью кото-
рого было осуществление информа-
ционной политики органов местного 
самоуправления города Белгорода 
и удовлетворение информационных 
потребностей населения городского 
округа «Город Белгород»1. 

Создание некоммерческого ме-
диахолдинга регионального уровня, 
которым стал АНО «Издательский 
дом “Мир Белогорья”» (2013  г.), 
было продиктовано с точки зрения 
органов власти неэффективностью 
выполнения государственными СМИ 
одной из главных своих задач — ор-
ганизации коммуникации власти и 
общества. Выполнявший обязанно-
сти первого заместителя губернато-
ра Белгородской области Валерий 
Сергачев так оценивал сложившую-
ся в белгородской медиасреде ситу-
ацию: «Мы прекрасно видим, что эти 
медиа не востребованы аудиторией. 
А как может быть по-другому, если 
во многих случаях одни люди там 
делают вид что работают, другие 

1  Об утверждении устава МАУ «Бел-
город-медиа» : Распоряжение от 8 нояб. 
2011 г. № 3662 URL: https://docs.cntd.ru/
document/423850163.

прикидываются, что читают плоды 
этой работы? Или когда 70-летний 
человек пишет для молодежи? У 
них отсутствуют стимулы улучшать 
качество контента и повышать ком-
мерческую эффективность» [20].

Запланированная реформа была 
призвана, во-первых, сделать изда-
ния способными зарабатывать са-
мостоятельно, во-вторых, изменить 
систему оплаты труда, то есть пере-
вести журналистов на так называе-
мые «эффективные контракты», где 
будут учитываться не только день-
ги, выделяемые на ставки сотруд-
никам, но коэффициенты-надбавки 
за сложность выполненной работы, 
трудозатраты и пр., в-третьих, взять 
под контроль информационную по-
литику изданий. 

Реформа государственных 
средств массовой информации 
Белгородской области затрону-
ла практически все направления 
работы СМИ. В их числе были во-
просы разработки тиражной поли-
тики и оптимизации периодичности 
средств массовой информации, 
увеличение окупаемости СМИ и их 
редакций, а также повышение дохо-
дов от побочных видов деятельно-
сти — рекламы, продажи контента 
и пр. Особое место в мероприятиях 
по реформированию системы СМИ 
Белгородской области отводилось 
кадровым вопросам. Так, планиро-
валось провести оптимизацию ка-
дровых ресурсов, где особо учиты-
вался возрастной фактор и фактор 
мотивации персонала СМИ, пред-
стояло предпринять усилия для 
повышения профессионального 
уровня сотрудников медиа в усло-
виях медиацифровизации. Отсюда 
следовала еще одна проблема, 
требовавшая особого подхода,  — 
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работа над повышением качества 
контента сайтов средств массовой 
информации и устаревшими компо-
зиционно-графическими моделями 
печатных СМИ. 

Остановимся на некоторых из 
этих направлений подробнее (опре-
деление целевой аудитории, ка-
чество интернет-сайтов печатных 
изданий, низкие коммерческие дохо-
ды, мотивация персонала и кадро-
вые ресурсы) и попробуем просле-
дить, как обозначенные проблемы 
решаются в новых условиях функци-
онирования холдинговых СМИ. Мы 
отобрали именно эти направления, 
так как они нагляднее всего демон-
стрируют стратегическую необхо-
димость образования такой формы 
организации СМИ в нашем регионе, 
как некоммерческий региональный 
медиахолдинг.

1. Проблема определения целе-
вой аудитории. Руководство боль-
шинства печатных периодических 
изданий белгородского региона, 
учрежденных областными органа-
ми власти, не имеют четких пред-
ставлений о «социальном портре-
те» своей аудитории. Эта проблема 
напрямую следует из отсутствия 
качественных социологических ис-
следований аудитории СМИ в регио-
не. Этот вопрос представляется тем 
более актуальным поскольку сегод-
ня уже произошла переориентация 
аудитории на интернет-СМИ. Так, 
достаточно длительное время заяв-
ленная аудитория областной газеты 
«Смена» не соответствовала ауди-
тории реальной. В исследованиях 
«Института региональной кадровой 
политики» (г. Белгород) отмечалось, 
что решение этой проблемы напря-
мую зависело от кадрового состава 
редакции, так как высокий возраст-

ной показатель творческого коллек-
тива (старше 60  лет) становился 
причиной отсутствия молодежной 
тематики на страницах издания. 
Проблема аудиторной направлен-
ности отчасти заключалась и в от-
сутствии у издания качественного 
представительства в интернете [21].

Стратегический план по созда-
нию «Издательского дома “Мир Бе-
логорья”» предполагал четкое сег-
ментирование аудитории изданий, 
которые планировалось включить в 
медиахолдинг. Наряду с этим диф-
ференциация контента изданий, 
входящих в холдинг, рассматрива-
лась как один из возможных путей 
развития. С этой целью полностью 
была произведена переориентация 
газеты «Смена»  — одного из ста-
рейших изданий г. Белгорода (выхо-
дила с 1956 г.) на иной аудиторный 
сегмент: из псевдомолодежной газе-
ты издание было трансформирова-
но в областную спортивную газету 
(2013  г.) с периодичностью выхода 
один раз в неделю (по средам), а 
позднее (2017 г.) — в ежемесячный 
журнал «Спортивная смена».

Следующими шагом стало изме-
нение композиционно-графической 
модели уже выходивших на момент 
создания холдинга изданий, в пер-
вую очередь, газеты «Белгородские 
известия», в выпуске которой стала 
использоваться полноцветная пе-
чать: сначала на 1-й и 4-й страницах 
(2013 г.), а позднее на всех полосах 
номеров, выходивших по вторникам, 
и 50  % пятничных изданий (со вто-
рой половины 2022 г.).

2. Проблема качества интер-
нет-сайтов печатных изданий: 
оценка удобства с позиции владель-
ца, пользователя, поисковых систем 
и разработчика  — структура, нави-
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гация, дизайн, юзабилити, техни-
ческие требования к чистоте кода, 
размеру отдельных графических 
элементов и пр. Вопрос качества на-
прямую связан с информатизацией 
современного общества и, как след-
ствие, необходимостью создания 
веб-сайтов периодических изданий 
с целью расширения аудитории за 
счет распространения информации 
в сети интернет. «На момент, когда 
принималось решение об измене-
нии системы областных белгород-
ских СМИ и объединения части из 
них в медиахолдинг, сайты област-
ных изданий были созданы по боль-
шей части на любительском уровне 
и имели устаревший и непривлека-
тельный дизайн, отличались нерегу-
лярной обновляемостью и, как след-
ствие, низкой посещаемостью» [22, 
c.  153]. По данным исследования 
«Института региональной кадровой 
политики», среднесуточное количе-
ство уникальных посетителей сай-
тов областных газет в сравнении с 
сайтом Информационного агентства 
«Бел.ру» составляло от 57 до 117 
(суточное количество посетителей 
сайтов областных газет)  к 16  130 
(суточное количество посетителей 
сайта ИА «Бел.Ру»). Эта проблема 
стала следствием ряда причин. Во-
первых, средства массовой инфор-
мации, которые уже имели сайты, не 
прилагали усилий по их популяриза-
ции среди аудитории, продвижению 
в поисковых системах, индексации в 
интернет-каталогах, рейтингах и по-
зиционированию в социальных се-
тях. Во-вторых, существующие сай-
ты имели очень неудобный с точки 
зрения юзабилити дизайн и явля-
лись только площадкой для раз-
мещения электронных pdf-версий 
печатных СМИ. В-третьих, компе-

тенции журналистов и сотрудников 
редакций печатных СМИ в сфере 
интернет-журналистики отсутство-
вали либо вызывали сомнение. 
В-четвертых, сайты обновлялись не-
своевременно и не систематически. 
И, наконец, в-пятых, на сайтах име-
лись незаполненные страницы либо 
нефункционирующие разделы. 

Созданный холдинг имел своей 
целью решить эти проблемы. Руко-
водство занялось активным продви-
жением своих изданий в интернете. 
Был осуществлен обстоятельный 
мониторинг проблем, предприня-
та оптимизация интернет-ресурсов 
для поисковых систем и произведе-
на регистрация сайтов изданий, во-
шедших в холдинговую компанию, в 
каталогах Сети. 

Следующим шагом руковод-
ства издательского дома стало 
продвижение компании в социаль-
ных сетях, сервисах, микроблогах 
и мессенджерах  — тех средах, где 
находилась основная аудитория 
медиахолдинга. Сегодня паблики 
«ИД “Мир Белогорья”» во ВКонтак-
те насчитывают в общей сложности 
27 957 подписчиков: «Белпрессы» — 
9  996, «Белгородских известий»  — 
9 209, «Спортивной смены» — 3 412, 
«ОнОнаса» — 2 730, «Большой пе-
ременки» — 2 610 подписчика2. Эти 
цифры наглядно демонстрируют те-
зис «молодежная аудитория  — мо-
лодежное СМИ». Исключением вы-
ступает «Большая переменка», так 
как детская аудитория, на которую 
ориентировано печатное СМИ, не 
является целевой в интернете. Во 
ВКонтакте на паблик издания под-
писаны в первую очередь родители 
детей, читающих этот журнал.

2  Данные приведены на 20.12.2022.
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Следующим шагом руководства 
издательского дома стало создание 
единого сайта для изданий, входя-
щих в медийный холдинг. Таким ре-
сурсом стал сайт belpressa.ru, объ-
единивший все входящие в холдинг 
СМИ и ставший по сути отдельным 
самодостаточным медиа в структуре 
организации.  

Следующим шагом по решению 
проблемы качества интернет-сайтов 
печатных изданий стало создание 
кроссмедийной мультимедийной 
редакции, занимающейся не только 
контент-менеджментом всех интер-
нет-проектов холдинга, но и созда-
нием мультимедийных продуктов, 
находящих применение как в интер-
нете, так и в печатных СМИ компа-
нии — инфографики. 

О результативности новой моде-
ли функционирования СМИ в бел-
городском регионе можно судить 
по промежуточным результатам 
популяризации интернет-ресурсов 
«Издательского дома “Мир Бело-
горья”». Так, сайт журнала «Боль-
шая переменка» в 2015 г. стал луч-
шим детским онлайн-СМИ. «Сайт 
peremenka31.ru — информационный 
портал, представленный множе-
ством рубрик различных направле-
ний, которые интересны как детям, 
так и их родителям. Победу в кон-
курсе ему обеспечили не только ди-
зайн, занимательность и информа-
тивность, но и способность завлечь 
юного читателя на страницы печат-
ного издания» [23]. Этого резуль-
тата ресурс добился всего за семь 
месяцев своего существования, что 
наглядно иллюстрирует важность 
ответственного подхода к позицио-
нированию издания в стратегии соз-
дания и развития рассматриваемого 
медиахолдинга. 

3. Проблема низких коммерче-
ских доходов. Ответственный шаг, 
предпринятый руководством меди-
ахолдинга по решению проблемы 
низких коммерческих доходов,  — 
мероприятия по сокращению финан-
совых издержек: создание единой 
организации, в структуре которой 
работают несколько СМИ, что дало 
возможность оптимизировать штат 
и создать единую коммерческую 
службу, занимающуюся рекламной 
деятельностью для всех СМИ, вхо-
дящих в медиахолдинг.  

Другие пути снижения финансо-
вых издержек, которых придержива-
ется издательский дом: 

– создание единой бухгалтерии, 
дающей возможность сэкономить на 
количестве штатных единиц;

– объединение редакций в одном 
здании, способствующее снижению 
затрат на оказание услуг, будь то вы-
воз мусора, интернет-связь или бан-
ковские транзакции для бухгалтерии;

– объединение нескольких СМИ 
в одной структуре помогает делать 
пакетные предложения рекламода-
телям: «…Зачастую можно иногда 
продать больше за счет того, что мы 
можем позволить себе рекламода-
телю предложить больше реклам-
ных площадок»3. 

Бюджетные субсидии были и оста-
ются для регионального некоммер-
ческого СМИ весомым подспорьем, 
помогающим решать три основные 
задачи развития компании  — зара-
ботная плата сотрудников, налоги из 
фонда оплаты труда и типографские 
расходы. Для «Мира Белогорья» 
субсидии увеличивались за время 
его существования прямо пропор-

3  Из интервью с бывшим генеральным 
директором АНО «Издательский дом “Мир 
Белогорья”» О.Л. Шевцовым (2013–2021 гг.).
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ционально числу СМИ, входящих в 
состав редакции: от 23 820 млн р. в 
2013 г., когда в холдинг входило четы-
ре газеты, до 84 543 млн р. в 2022 г., 
когда в составе редакции — 10 раз-
ноформатных СМИ: областные газе-
ты «Белгородская правда» и «Бел-
городские известия», две районные 
газеты «Ясный ключ» и «Родина», 
два журнала «Спортивная смена» и 
«Большая переменка», сайты «Бел-
Пресса», «Переменка 31», «Ивня Он-
лайн», «Короча 31», а также 15 групп 
социальных сетей («БелПресса», 
«Большая переменка» и газет «Яс-
ный ключ» и «Родина» (по 3 паблика 
каждого издания в Одноклассниках, 
во ВКонтакте и в Telegram), а так-
же по одному паблику во ВКонтакте 
«Белгородских известий», «Спортив-
ной смены», «ОнОнаса») и сайт МК-
Белгород, который разрабатывается 
по франшизе. Вместе с тем росли и 
общие поступления в издательский 
дом, в которые включены суммы от 
реализации тиражей изданий и дру-
гой печатной продукции, денежные 
средства от производимых работ и 
оказываемых услуг. 

Так, по имеющимся данным, в 
2015 г. сумма всех поступлений (соб-
ственный доход плюс областные 
субсидии) составила 59 350 млн р. в 
отношении к 39 614 млн дотаций, а в 
2021 г. — 142 171 млн р. к 84 543 млн 
областной поддержки. За все годы 
холдинг только единожды ушел в 
незначительный минус по уровню 
прибыли (2021 г.), который составил 
19 000 р., что было связано в первую 
очередь с кадровыми перестановка-
ми в генеральной дирекции холдин-
га и в масштабах такой крупной ком-
пании является некритичным. 

Еще одним источником дохо-
дов для медиахолдинга является 

участие в грантах, конкурсах, гос-
закупках и издательских проектах 
областного и федерального мас-
штабов. Это позволило редакциям 
газет «Смена» и «Белгородские из-
вестия», к примеру, подавать заявки 
на гранты Федерального агентства 
по печати и массовым коммуника-
циям. Результатом такого сотруд-
ничества стал выпуск интересных 
и актуальных изданий  — «Зани-
мательная журналистика» (специ-
альный выпуск журнала «Большая 
переменка») (2018  г.) и «Готов к 
труду и обороне» (специальный вы-
пуск журнала «ОнОнас») (2016  г.), 
подготовленных в ходе выполнения 
выигранных грантов; «Белгородская 
область. Путеводитель», разрабо-
танный и подготовленный по зака-
зу и при поддержке департамента 
экономического развития Белгород-
ской области (2015 г.) и получивший 
в итоге Гран-при Всероссийской 
премии «Маршрут года» (2022  г.); 
настольная игра «Моя Россия», 
созданная по заказу руководства 
избирательной комиссия Белгород-
ской области (2020  г.); книга «Бел-
городская черта. Детская энцикло-
педия» (2019 г.) и еще ряд проектов: 
«Они живые», «Природа Белгород-
ской области» (2019 г.), настольная 
игра о Великой Отечественной во-
йне «На самом деле: День Победы» 
(2020 г.) и краеведческая викторина 
«На самом деле?», знакомящая с 
занимательными фактами об исто-
рии и современности Белгородской 
области (2019 г.) и др., ставшие по-
бедителями конкурса областных из-
дательских проектов, учрежденного 
департаментом внутренней и кадро-
вой политики Белгородской области.

4. Проблема мотивации пер-
сонала следует из системы оплаты 
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труда, сложившейся в белгородской 
газетной периодике,  — повремен-
ной, которая заключается в выплате 
должностных окладов работникам 
редакции. Дополнительные гонора-
ры, составляющие небольшую долю 
доходов сотрудников, на деле не яв-
ляются стимулирующими. Наряду с 
этим возникает еще одна проблема: 
надбавки за стаж работы, состав-
ляющие до 30 % от оклада сотруд-
ника, приводят к тому, что молодой 
активный журналист, работающий в 
полную силу, зарабатывает меньше 
сотрудника, который имеет значи-
тельный стаж и не стремится гото-
вить больше журналистских мате-
риалов. Отсюда следует отсутствие 
у сотрудников редакций мотивации 
и утрата инициативы, а также, как 
следствие, отток наиболее активных 
журналистов в коммерчески ориен-
тированные издания либо в другие 
профессиональные сферы. 

С целью решения названной 
проблемы руководство медиахол-
динга предприняло мотивирующие 
меры. Несмотря на стоящее в за-
дачах медиахолдинга сокращение 
финансовых издержек, редакция 
создала новое структурное подраз-
деление — отдел по развитию пер-
сонала и кадровой работе, переиме-
нованный в 2020 г. в отдел кадровой, 
правовой и организационной рабо-
ты. С одной стороны, это две допол-
нительные штатные единицы (а с 
2014 г. в его структуре работают че-
тыре человека) — менеджер по пер-
соналу и начальник отдела (юрист, 
входящий сейчас в этот отдел, уже 
состоял в штате одной из редакций 
до образования медиахолдинга), с 
другой стороны, этот отдел состав-
ляет KPI  — ключевой показатель 
эффективности (система количе-

ственных индикаторов, отражающих 
результативность каждого сотруд-
ника). По этим показателям, анали-
зируя «фотографию рабочего дня», 
отдел делает выводы о скрытых тру-
довых резервах: где сотрудники не-
дорабатывают или, наоборот, кто-то 
вовлечен в рабочий процесс сверх 
нормы. Таким образом, новые штат-
ные единицы медиахолдингом «оку-
паются». Наряду с анализом KPI 
отдел по развитию персонала и ка-
дровой работе занимается полным 
документооборотом организации. 

При этом количество творческих 
сотрудников (главный редактор, от-
ветственный секретарь или заме-
ститель редактора, выпускающий 
редактор, корреспонденты, обозре-
ватели, фотокорреспонденты) не 
выросло, однако производитель-
ность труда коллектива, по словам 
генерального директора «Издатель-
ского дома “Мир Белогорья”» Оле-
га  Шевцова4, выросла практически 
вдвое. Эту тенденцию обусловил 
прежде всего конвергентный прин-
цип выпуска средств массовой ин-
формации. Если ранее все разно-
тематические, разноплановые СМИ, 
ныне входящие в состав медиахол-
динга, отправляли на одно и то же 
мероприятие своих корреспонден-
тов, то сейчас ситуация изменилась. 
На событие высылаются только два 
сотрудника холдинга  — журналист 
и фотокорреспондент. Первый от-
клик с мероприятия  — небольшая 
новостная заметка  — попадает на 
страницы самого оперативного СМИ, 
входящего в структуру «ИД “Мир Бе-
логорья”»,  — сайта «БелПресса». 
На следующий день на планерке ре-

4  Покинул пост генерального директора 
в 2021 г.
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дакции решается, под каким ракур-
сом будет выполнен более крупный 
материал  — расширенная заметка 
или корреспонденция — для газеты 
«Белгородские известия». Далее, 
если есть заинтересованность иных 
СМИ холдинга, к примеру, «Спор-
тивной смены» либо журнала «Боль-
шая переменка», эти же журналист 
и фотокорреспондент выполняют 
дополнительные редакционные за-
дания. Они работают над обработ-
кой одного и того же материала под 
потребности того или иного издания 
холдинга. Это дает возможность 
оптимизировать оплату труда заня-
тым в производстве сотрудникам. К 
примеру, информационная заметка, 
подготовленная для «БелПрессы» 
занимает 1  200−1  500 знаков, для 
газеты «Белгородские известия» 
этот материал был дополнен до 
3 000 знаков, далее журналист рас-
ширил ее до 7 000 знаков и направил 
в журнал «Спортивная смена». Рас-
чет оплаты труда сотрудника будет 
исходить из последней ключевой 
суммы знаков — 7 000, а не из рас-
чета трех различных материалов. 

В случае, если с одного и того 
же мероприятия подготавливаются 
два или три разножанровых и раз-
нотематических материала, то за-
работная плата сотрудника редак-
ции рассчитывается, исходя из так 
называемого коэффициента оплаты 
труда. За один оригинальный мате-
риал с одного мероприятия такой 
коэффициент равен единице. За 
два разнотематических материала 
с одного мероприятия в одно или 
два издания коэффициент на вто-
рой материал составит уже 0,7, так 
как журналисту пришлось побывать 
на событии только один раз. «Таким 
образом журналист получит меньше 

денег, чем, если бы он сделал два 
материала, но больше, чем, если бы 
он сдал один материал, потому что 
объем трудозатрат, который здесь 
учитывается все-таки меньше, чем, 
если бы журналист побывал на двух 
разных мероприятиях»5. 

Такая система оплаты труда по-
зволяет «Издательскому дому “Мир 
Белогорья”» иметь среднюю зара-
ботную плату сотрудника в диапа-
зоне от 50 до 53  тыс.  р., что в со-
поставлении со средней зарплатой 
сотрудника ведущего информаци-
онного агентства региона — Бел.ру, 
где такой же средний показатель 
составляет 39–40 тыс. р., или сред-
ней зарплатой по всему региону  — 
38  тыс.  р., является показателем 
привлекательности для новых ка-
дров и залогом стабильности для 
сложившегося коллектива. 

Пересмотр системы оплаты труда 
коснулся также сотрудников коммер-
ческой службы холдинга. В данном 
случае стратегия была направлена 
на минимизацию штатной ставки и, 
наряду с этим, увеличение доли зара-
ботной платы, которая начисляется в 
качестве процентов (10–15 %) от сумм 
заключенных сделок. Это уже давно 
было реализовано в так называемых 
«независимых» медиахолдингах и 
коммерческих редакциях СМИ г. Бел-
города. Однако, и в этой системе есть 
свои недостатки, которые, могут и не 
коснуться деятельности «Издатель-
ского дома “Мир Белогорья”», но с 
которыми мы сталкивались в своей 
профессиональной практике в других 
СМИ региона: имея несколько удач-
но заключенных пролонгированных 
договоров с рекламодателями или 

5  Из интервью с бывшим генеральным 
директором АНО «Издательский дом “Мир 
Белогорья”» О.Л. Шевцовым (2013–2021 гг.). 
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иные контракты, приносящие СМИ 
прибыль (договоры на регулярную 
публикацию печатной продукции, на 
изготовления аудио- или видеопро-
дукции и т.д.), сотрудник редакции, 
получающий ежемесячно от этого 
продлеваемого договора свой ста-
бильный процент, может перестать 
развиваться и не стремиться к заклю-
чению новых договоров.

5. Проблема кадровых ресурсов 
напрямую связана со старением ка-
дров белгородских СМИ, что серьез-
но сказывается на качестве изданий 
[21]. Нехватка молодых кадров, не 
желающих работать в СМИ из-за 
низкой заработной платы либо из-за 
стабильной заполненности штатов 
редакций, значительно влияет на 
развитие СМИ, тормозя его, а ино-
гда сводя к стадии деградации, если 
идет речь о ментальном сопротив-
лении стареющих кадров использо-
ванию новых методов и технологий. 
Стоит отметить, что в Белгородской 
области почти полностью отсутству-
ет система повышения квалифика-
ции сотрудников медийной отрасли. 

Еще одной проблемой являет-
ся отток профессиональных журна-
листов в другие профессии, в том 
числе смежные (связи с обществен-
ностью, реклама и т.п.) из-за низкой 
заработной платы. 

Еще одной кадровой проблемой 
белгородских СМИ является недо-
статочная мобильность персонала: 
«В редакциях районных СМИ поло-
вина сотрудников имеет длитель-
ный стаж работы в одной должности 
(от 11 лет и свыше 25 лет)» [там же, 
c. 87]. Проблема кадровых ресурсов 
решается сегодня в медиахолдинге 
«ИД “Мир Белогорья”» прежде всего 
посредством оптимизации системы 
оплаты труда творческих работни-

ков редакции, что позволяет решать 
следующие задачи:

– снизить отток творческих со-
трудников в другие СМИ или отрас-
ли. Отток сотрудников из-за пере-
мены места жительства, изменения 
сферы деятельности, переходов 
в федеральные СМИ и пр. в изда-
тельском доме ежегодно составляет 
2−3  чел. (3,5−5,3  %), что в сравне-
нии с другими СМИ региона явля-
ется незначительным (к примеру, в 
сетевом издании Fonar.tv при шести 
сотрудниках ежегодное «движение» 
коллектива составляет два  чело-
века, т.е. более 30  %6). Убыль кол-
лектива редакции, происходящая по 
естественным причинам  — уход на 
пенсию или другие условия, связан-
ные с жизнью и здоровьем сотруд-
ников,  — порядка 1−3-х  чел. в год, 
т.е. 1,7–5,3 %7 и не поддается кор-
ректировке, как и показатели 2022 г., 
когда был зафиксирован самый ин-
тенсивный отток сотрудников — 9 %, 
обусловленный не внутриредакци-
онными проблемами, а сложившей-
ся в нашей стране социально-поли-
тической ситуацией в связи с СВО;

– привлекать молодых специали-
стов (сегодня средний возрастной 
показатель творческого сотрудника 
редакции составляет 30–35 лет8) с 
высокой производительностью труда 
из конкурирующих изданий. Сегодня 
полный состав редакции сайта «Бел-
Пресса» состоит из бывших сотруд-
ников информационного агентства 

6  Данные предоставлены генеральным 
директором «Издательского дома «Мир Бе-
логорья» Е.В. Дацковской (2022  г. — по на-
стоящее время).

7  Творческий коллектив АНО «Издатель-
ский дом «Мир Белгорья» составляет 56 чел.

8  Данные предоставлены главным 
редактором сетевого издания Fonar.tv 
А.С. Масловым 
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«Бел.Ру». Этот пример показателен, 
поскольку в медиахолдинге установ-
лена система оплаты труда, зависи-
мая от затраченных усилий и реаль-
ной производительности работника. 
Практика медиахолдинга заимство-
вала эту систему у американских 
городских газет, адаптировав ее под 
российский трудовой кодекс, базу 
налогообложения и специфику бух-
галтерии. Существуют также другие 
расчеты коэффициентов: исходя из 
допущенных ошибок либо уровня 
эксклюзивности материала, коэффи-
циент может повышаться либо пони-
жаться. Установлена также система 
премиальных выплат за общий вы-
сокий уровень работы сотрудника в 
течение месяца. Стоит отметить, что 
в холдинге установлена также ме-
сячная норма по выполнению объе-
ма печатных знаков, которая состав-
ляет 70 000.   

Эта система оплаты труда спо-
собствует оптимизации состава 
творческого персонала издатель-
ского дома: «Люди с низкой произво-
дительностью труда, люди с низким 
качеством сдаваемых материалов 
автоматически сами начинают ухо-
дить, мы их даже не увольняем. Гру-
бо говоря, если у нас есть журналист, 
который производит 100  000  зна-
ков в месяц, то у него и гонорары, 
если брать коэффициент 1, состав-
ляют 30  000 рублей в месяц. <…> 
Если автор создает слабые тексты, 
с большим количество фактических 
ошибок, производительность его со-
ставляет 20 000 знаков с коэффици-
ентом 0,3, то это совсем ничего. Ну, 
плюс окладная часть, которая со-
ставляет от 13 до 15 тысяч рублей»9.

9  Из интервью с генеральным директо-
ром АНО «Издательский дом «Мир Белого-
рья» О.Л. Шевцовым (2013–2021 гг.).

Таким образом в медиахолдин-
ге зарплата творческого сотрудника 
полностью привязана к производи-
тельности труда и стимулирует его 
работать больше и лучше. 

Заключение
Проведенный анализ деятельно-

сти медиахолдинга «Издательский 
дом “Мир Белогорья”» наглядно по-
казал важность изучения организаци-
онной конвергенции. Являясь одним 
из типов конвергенции, она во многом 
опосредует изменения, происходя-
щие сегодня в массмедийной среде, 
прежде всего в структуре СМИ и, как 
следствие, во всей медиасистеме. 

В ряду положительных черт этого 
процесса можно отметить снижение 
издержек на производство контен-
та, упорядочение организации СМИ, 
входящих в холдинговые структуры 
современных медиакомпаний, си-
стемы организации работы с кон-
тентом и многие другие. В числе от-
рицательных черт, которые сегодня 
остаются в тени научного дискурса 
по изучению системы СМИ, — пре-
жде всего вопросы концентрации и 
монополизации медиа. 

В условиях информатизации об-
щества медиахолдинги сконцентриро-
вались на решении проблем, связан-
ных со стабилизацией экономических 
показателей в развитии медиа, а 
также на опосредованной развитием 
интернет-технологий представления 
разноформатного медиапродукта. В 
числе других потребностей  — рас-
ширение рекламного пространства за 
счет альтернативных сред позицио-
нирования медиа, привлечение через 
интернет-сервисы дополнительной 
аудитории, увеличение мультимедий-
ных и интерактивных возможностей 
взаимодействия с медиапродуктом 
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и, наконец, снижение финансовых 
издержек в работе средств массовой 
информации. 

Проведенный анализ позволил 
сделать вывод о том, что на совре-
менном российском медиарынке 
существует несколько типов медиа-
холдингов, которые можно диффе-
ренцировать прежде всего с позиции 
включенности / невключенности в их 
деятельность того или иного вида ка-
питала — государственного / частно-
го. Так мы выделяем: федеральные 
коммерческие медиахолдинги; госу-
дарственный российский медиахол-
динг (такой пример на рынке России 
только один — ВГТРК); самостоятель-
ные «независимые» коммерческие 
медиахолдинги; медиахолдинги с 
участием иностранного капитала. На 
белгородском рынке нам встретились 
только следующие типы медиахол-
дингов: региональные и муниципаль-
ные некоммерческие медиахолдинги 
с полным или частичным финансиро-
ванием из бюджета и коммерческие, 
«независимые», медиахолдинги.

Проведенное исследование до-
казало результативность создания 
подобной организации, о чем свиде-
тельствует деятельность АНО «Из-
дательский дом “Мир Белогорья”». В 
стратегию развития медиахолдинга 
с первых дней его создания входило 
несколько направлений, требующих 
тщательной проработки и мер по их 

реализации: проблема выработки 
тиражной политики и определения 
целевой аудитории, проблема опти-
мальной периодичности и устаревшей 
композиционно-графической модели 
газет, проблема качества контента и 
качества интернет-версий печатных 
изданий, проблема низких коммерче-
ских доходов, мотивации персонала и 
кадровых ресурсов.  

По каждому из этих направле-
ний «Издательский дом “Мир Бело-
горья”» проводит целый комплекс 
результативных мероприятий, после-
довательно и настойчиво устраняя 
недостатки и развивая достоинства 
новой организационной формы СМИ. 

Рассмотренные в исследовании 
вопросы не исчерпывают проблемы 
функционирования медиахолдингов 
на региональном медиарынке. Так, 
полагаем, что отдельно требует из-
учения стратегия и тактика создания 
«независимых» коммерческих ме-
диахолдингов. Проводя работу, мы 
столкнулись и с новой формой суще-
ствования СМИ  — корпоративный 
медиахолдинг. Этот феномен также 
интересен и с позиции структурной 
организации, и с позиции функцио-
нирования конвергентной редакции 
и требует дальнейшего тщательно-
го изучения. Эти аспекты намечают 
перспективы научного анализа в об-
ласти функционирования современ-
ных медиахолдингов.
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