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Аннотация

Цель. Сформулировать предпосылки успешного осуществления стратегирования в медиаор-
ганизациях.

Задачи. Охарактеризовать общие подходы к осуществлению стратегического управления  
в современных условиях; обосновать ключевые принципы разработки стратегии с учетом 
специфики медиаорганизаций; предложить состав действий на предэтапах разработки стра-
тегии медиаорганизации.

Методология. В основе авторского исследования находятся методы системного подхода, ана-
лиза литературы, а также принципы историзма и отраслевой специфики в управлении стра-
тегическим развитием организаций.

Результаты. Установлено, что ключевыми принципами разработки системы стратегий медиа-
организации служат принцип соподчиненности, предполагающий иерархию стратегий орга-
низации; принцип вариативности, заключающийся в том, что на каждом уровне управления 
возможны несколько альтернативных вариантов направления развития организации; принцип 
взаимообусловленности, состоящий в том, что стратегии организации представляют собой 
единое целое, части которого отличаются уровнем и направлением конкретизации базового 
направления высшего порядка. 

Выводы. Для различных этапов жизненного цикла организации характерен в качестве пер-
вичного этап либо целеполагания, либо анализа. Выбор их очередности является ситуативным. 
На этапе становления медиаорганизации целесообразно в первую очередь проводить анализ, 
а на последующих этапах ее жизненного цикла — целеполагание. Вместе с тем такая по-
следовательность не влияет на содержание указанных этапов.
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предэтапы
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Abstract

Aim. The article aims to formulate the prerequisites for the successful implementation  
of strategization in media enterprises.

Objectives. The work outlines general approaches to strategic management in modern conditions, 
substantiates the key principles for developing strategies tailored to media enterprises, and 
proposes a set of actions for the preliminary stages of developing a media enterprise strategy.

Methods. The research employs a systems approach, literature analysis, and the principles  
of historicism and industry-specific management of strategic development.

Results. The work established that the key principles of developing a system of media enterprise 
strategies include the principle of subordination which implies a hierarchy of the enterprise’s 
strategies, the principle of variability which implies the possibility of several alternative options 
for the direction of the enterprise’s development at each management level, the principle  
of interdependence which consists in the fact that the enterprise’s strategies represent an in-
tegral whole which parts differ in the level and direction of concretization of the basic direction 
of the highest order.

Conclusions. Either goal setting or analysis as the primary stage is typical for different stages 
of the enterprise’s life cycle. Their order is chosen according to the situation. At the stage  
of formation of a media enterprise, it is advisable to conduct analysis first, and goal setting 
should be performed at subsequent stages of its life cycle. At the same time, such a sequence 
does not affect the content of these stages.
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Введение

В современных условиях неопределенности 
и динамизма, настолько значимых, что для 
них все чаще используют заимствованный 
из физики термин «турбулентность» [1], 
особенно важным для медиаорганизаций 
становится приобретение долгосрочных кон-
курентных преимуществ. Это требует ис-
пользования методов стратегирования [2]. 

Существуют сотни книг, статей, при-
кладных разработок, описывающих явле-
ние стратегического менеджмента [3; 4; 5]. 
Каза лось  бы, необходимые вопросы давно и 
тщательно раскрыты. Тем не менее на прак-
тике сохраняются сложности в проведении 
стратегирования с учетом отраслевых осо-
бенностей организаций. В настоящей статье 
рассмотрим основополагающие, исходные 
положения стратегического менеджмента,  

а именно принципы разработки системы стра-
тегий применительно к специфике медиаорга-
низации, а также вопрос первичности этапов 
целеполагания и анализа в процессе разра-
ботки системы стратегий медиаорганизации.

Материалы и методы

В литературе изложено множество подхо-
дов к выделению принципов управления, 
которые разработаны в различные истори-
ческие периоды и применительно к различ-
ным институциональным средам [6; 7; 8; 9; 
10; 11]. Ввиду распространенной позиции 
о том, что «менеджмент — это скорее ис-
кусство, чем наука», признание одной из 
приведенных в литературе классификаций 
принципов в качестве единственно верной 
считаем неправильным. Полагаем, что си-
стемы принципов менеджмента обладают  
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и должны обладать разнообразием с учетом 
проявления известного закона У. Р. Эшби 
[12], а применять их следует сообразно кон-
кретной ситуации. 

В качестве базовой в нашем исследовании 
нами использована классическая классифи-
кация принципов менеджмента А. Файоля. 
Этот выдающийся эксперт в сфере менедж-
мента в своей книге под названием «Общее 
и промышленное управление», изданной в 
1916 г., изложил 14 главных принципов 
управления, которые ему «чаще всего при-
ходилось применять» [13]:

1. Разделение труда — распределение 
обязанностей среди сотрудников приведет 
к улучшению качества товаров. Это разде-
ление труда способствует увеличению про-
изводительности, эффективности, точности 
и скорости выполнения задач работниками. 
Данный принцип применим как в сфере 
управления, так и на техническом уровне 
труда. По мнению А. Файоля, «результатом 
его является специализация функций и раз-
деление власти» [13].

2. Власть. Два основных элемента управ-
ления: полномочия и ответственность. Пол-
номочия позволяют руководству действо-
вать, тогда как ответственность обязывает 
его отвечать за результаты, достигнутые под 
его руководством.

3. Дисциплина. В целом «дисциплина 
есть соблюдение соглашений, имеющих 
предметом послушание, усердие, деятель-
ность, внешние знаки уважения», как пи-
шет А. Файоль. Сотрудники обязаны со-
блюдать соглашение с администрацией, в 
то время как руководители должны ввести 
адекватные меры воздействия для тех, кто 
нарушает правила дисциплины.

4. Единство распорядительства (коман-
дования). У работника должен быть только 
один руководитель, который выдает распо-
ряжения и принимает отчет о проделанной 
работе. В противном случае будет нанесен 
урон авторитету власти, подрывается дис-
циплина.

5. Единство руководства — «один руко-
водитель и одна программа для совокупно-
сти операций, преследующих одну и ту же 
цель». Иными словами, один начальник и 
один план действий. 

6. Подчинение частных интересов общим, 
то есть интересы отдельного работника не 
следует ставить выше интересов организации.

7. Вознаграждение. Работников необхо-
димо поощрять за труд. Вознаграждение их 

должно быть справедливым, соответство-
вать возможностям работодателя и удов-
летворять работников.

8. Централизация. А. Файоль находил 
централизацию явлением «естественного 
порядка» и утверждал, что необходимо уста-
навливать меру между централизацией и 
децентрализацией.

9. Иерархия. Состоит из ряда руководя-
щих должностей, по которому осуществляют-
ся коммуникации между уровнями руковод-
ства и непосредственно исполнителями, но 
такая коммуникация порой бывает слишком 
долгой. Поэтому А. Файоль вводит понятие 
мостка, когда подчиненные разных руко-
водителей могут коммуницировать, минуя 
«иерархическую колею». При этом иерар-
хический принцип соблюден, поскольку  
подчиненные получают соответствующие 
полномочия от руководителей.

10. Порядок (материальный и социаль-
ный) — для всего должно быть свое место.

11. Справедливость. Ее А. Файоль опре-
делял как «результат сочетания благоже-
лательности с правосудием». Для реализа-
ции данного принципа на практике нужны 
«здравый смысл, большой опыт, доброта». 

12. Постоянство состава персонала — 
другими словами, минимальная текучесть 
кадров.

13. Инициатива. Руководство обязано со-
действовать и поощрять инициативу под-
чиненных в организации. Это не только 
увеличит их вовлеченность, но и повысит 
ценность их работы.

14. Единение персонала, то есть «в еди-
нении — сила». Нужно стремиться к уста-
новлению гармонии и единения в коллек-
тиве. Развитие доверительных отношений 
и взаимопонимания способствует созданию 
положительной атмосферы и эффективной 
работе.

Перечисленные принципы сформулирова-
ны для повышения эффективности управ-
ления производством на фабрике в начале 
прошлого века. Они нуждаются в трансфор-
мации и адаптации под современные реа-
лии. В контексте стратегического управле-
ния медиаорганизациями сегодня, которое 
обладает значительной спецификой [14; 15],  
существует необходимость в выявлении 
принципов разработки системы стратегий 
медиаорганизаций.

В научной литературе представлены по-
лярные точки зрения в отношении того, что 
первично в процессе разработки стратегии: 
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целеполагание или анализ. Для ответа на 
этот вопрос необходимо раскрыть и понять 
логику стратегирования. Как поступать?

1. Прежде всего определить, чего хочет 
достичь организация, то есть поставить цели 
[16], а затем найти с помощью анализа оп-
тимальные (по заданным критериям) пути 
достижения этих целей с учетом имеющихся 
ресурсов и ситуации внешней среды?

2. Или сначала проанализировать [17] 
внешнюю и внутреннюю среду организации, 
определить потребности целевой аудитории, 
сопоставить их с имеющимися возможно-
стями для удовлетворения, а затем выявить 
бизнес-цели? 

Возникает и еще один вопрос. Насколько 
важна абсолютная формализация последо-
вательности этих этапов? И данный вопрос 
предполагает также два варианта ответа. 
Первый вариант: не является важной по-
следовательность, поскольку эти этапы до-
полняют друг друга, в результате анализа 
корректируются цели, и анализ проводится 
с учетом поставленных целей. Второй вари-
ант: последовательность значима, посколь-
ку первый этап во многом предопределяет 
второй. Таким образом, нужно выявить 
предэтапы разработки системы стратегий 
организации и уточнить принципы страте-
гирования.

Результаты исследования

Принципы стратегирования

1.  Принцип соподчиненности. 
Говоря о стратегиях, мы подразумеваем, 

что существуют различные их виды, класси-
фикации. В рамках организации стратегии 
классифицируют прежде всего по их месту 
в иерархии, уровню управления. Иерархия 
стратегий строится по принципу соподчи-
ненности, основана на организационной 
структуре. На высшем уровне иерархии 
наблюдается базовая (корпоративная, если  
речь идет о корпорации) или главная, ос-
новная стратегия. Она задает направление 
развития для организации в целом. В  ней 
фиксируются общие цели относительно объ-
емов прибыли, рынков сбыта и т. д. Это 
самый сложный уровень стратегического 
управления ввиду его многоаспектности и 
значимости. 

Базовую стратегию разрабатывают для 
организации как единого целого, поэтому 
она должна обеспечить эффект синергии, 

при котором результат ее действия выше, 
чем сумма результатов стратегий нижнего 
уровня. К последним причисляют страте-
гии направлений деятельности компании. 
Их разрабатывают в ситуации, в которой 
данные направления обладают хозяйствен-
ной самостоятельностью, реализуя полный 
цикл: маркетинг, производство, логистику 
и др. 

В медиаорганизации сетевые медиакана-
лы, в частности официальные сообщества 
в социальных сетях и мессенджерах, веб-
сайт, мобильное приложение, целесообразно 
рассматривать как отдельные проекты со 
своей отличной целевой аудиторией, иным 
контентом, другими способами монетизации 
и, соответственно, собственной стратегией.

Далее в иерархии стратегий следуют 
функциональные стратегии. Они обеспе-
чивают деятельность компании в целом, 
включая бизнес-единицы. Как правило, их 
подразделяют на два вида: по структурным 
подразделениям медиаорганизации (кадро-
вая стратегия, маркетинговая стратегия, 
стратегия производства, стратегия сбыта, 
финансово-экономическая стратегия и др.), 
по общей функции (социальная стратегия, 
инновационная стратегия, стратегия орга-
низационных изменений и др.). При раз-
работке функциональных стратегий необ-
ходимо проявлять максимальную точность, 
поскольку на этом уровне происходит реа-
лизация базовой стратегии.

2. Принцип вариативности. 
В контексте вопроса о разработке систе-

мы стратегий принцип вариативности за-
ключается в том, что известно несколько 
альтернативных вариантов направлений 
дальнейшего функционирования или разви-
тия организации и ее структурных единиц. 
Относительно высшего уровня управления 
и разработки базовой стратегии укажем, 
что теоретически описано много вариантов. 
Так, классификация стратегий М. Порте-
ра предусматривает стратегии развития 
и стратегии функционирования. К стратеги-
ям функционирования он относит стратегию 
лидерства в низких издержках, стратегию 
дифференциации, стратегию фокусирова-
ния, портфельную стратегию. 

Стратегия лидерства в низких издержках 
заключается в снижении издержек и уста-
новлении более низкой цены на товар или 
услугу, а тем самым привлечении больше-
го количества покупателей. Данная стра-
тегия неэффективна для средств массовой  
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информации (СМИ), поскольку читателям 
важнее качество контента (преимущество 
печатной прессы), чем цена. Тем более что 
главным источником доходов прессы, как 
правило, служит реклама, а не розничная 
продажа или подписка.

Стратегия дифференциации базируется на 
изготовлении особой продукции, отличной 
от стандартной. Данная стратегия вполне 
подходит для СМИ. Особенности, то есть 
отличия СМИ или его продукции, могут про-
истекать из высокого качества контента и 
имиджа. 

Стратегия фокусирования предполагает 
узкую специализацию, фокусирование на 
сегменте рынка с более узкой целевой ауди-
торией. Она вполне подходит для медиа-
организаций. Такая стратегия характерна 
для микро- и малых предприятий. Однако 
следует учитывать риск появления новых 
конкурентов.

Портфельная стратегия характерна для 
крупных медиахолдингов, основана на соз-
дании широкого ассортимента продукции 
и сопровождается разными жизненными ци-
клами для непрерывного поступления при-
были. Таким корпорациям присуще нали-
чие свободных средств для инвестирования 
в  другой бизнес. Вариативность стратегий 
возможна и на более низких уровнях управ-
ления, но в меньшей степени, поскольку 
в  целом система стратегий строится также 
по принципам соподчиненности и взаимо-
обусловленности.

3. Принцип взаимообусловленности. 
Данный принцип заключается в том, что 

базовая стратегия содержательно влияет на 
стратегии нижних уровней. Например, если  
основным выбором компании является стра-
тегия, ориентированная на потребителя (со-
средоточение на определенной группе кли-
ентов и специализация на конкретных това-
рах), то кадровая стратегия будет строиться 
на управлении через оптимизацию и струк-
турирование организации путем перехода 
к узкой профессиональной специализации. 
Составляющие кадровой стратегии будут 
следующими: подбор, набор и адаптация 
сотрудников, то есть поиск опытных и от-
ветственных специалистов; развитие кад-
ров, то есть акцент сделан на качественном 
профессиональном продвижении; оценка 
сотрудников и условий труда  — узкоспеци-
ализированная, качественная и нацеленная 
на результат; вознаграждение работников — 
фиксированная система, основанная на за-

слугах и стаже, с грамотно разработанной 
системой нематериальных поощрений. 

Если главным направлением компании 
станет стратегия роста, ориентированная 
на уникальное предложение, включая ин-
новационные технологии в сфере стартапов, 
то кадровая политика будет сосредоточена 
на управлении трудовыми ресурсами через 
стимулирование энтузиазма и инициативы 
сотрудников. В таком случае элементы кад-
ровой стратегии будут следующими: отбор, 
прием и адаптация сотрудников, то есть  
поиск энергичных и креативных специали-
стов, способных доводить дела до заверше-
ния и проявлять инициативу в инновациях; 
обучение и развитие работников, то есть 
акцент сделан на неформальных подходах, 
сосредоточенных на формировании лидер-
ских качеств; оценка сотрудников и условий 
труда — опирается на достижения, не явля-
ется слишком строгой; система вознаграж-
дений для сотрудников — фиксированная 
с перспективами увеличения.

Итак, нами выявлены принципы разра-
ботки системы стратегий медиаорганиза-
ции. Далее рассмотрим последовательность 
ее разработки.

Предэтапы разработки системы стратегий 
медиаорганизации

Следует ответить на вопросы о том, что яв-
ляется предэтапом, что происходит до того, 
как мы или анализируем, или ставим це-
ли. Предлагаем обратиться к жизненным 
циклам организации: становлению, росту, 
зрелости, смерти.

На этапе становления организация еще не 
существует физически, но сформулирована 
некая бизнес-идея. На этом этапе первич-
ным является анализ, который может пред-
шествовать появлению идеи или с помощью 
которого будут оценены ее жизнеспособ-
ность, долгосрочные перспективы: описы-
вают целевую аудиторию и ее потребности, 
которые можно удовлетворить или создать; 
выявляют конкурентов и их отличия, то есть 
в целом анализируют возможности и угро-
зы будущей организации во внешней среде, 
а  также доступные ресурсы, иные способы 
их применения для получения нового про-
дукта или услуги. На основании полученной 
информации ставят цели. Значит, посред-
ством анализа выявляют возможность пре-
образовать ресурсы таким образом, чтобы 
получить продукт или услугу, удовлетворя-
ющие конкретный спрос.
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На остальных этапах (роста, зрелости, 
смерти) существует некая организация, соз-
данная с определенными целями. Поэтому 
целеполагание уже является первичным 
этапом, далее — этап анализа. 

После целеполагания и анализа состав-
ляют план мероприятий по достижению 
поставленных целей, с описанием необхо-
димых ресурсов, параметров оценки эффек-
тивности его реализации.

Выводы

Таким образом, принципами разработки си-
стемы стратегий медиаорганизации служат 
принцип соподчиненности, предполагающий 
иерархию стратегий организации; принцип 

вариативности, заключающийся в том, что 
на каждом уровне управления возможны 
несколько альтернативных вариантов на-
правления развития организации; принцип 
взаимообусловленности, состоящий в том, 
что стратегии организации представляют  
собой единое целое, части которого отлича-
ются уровнем и направлением конкретиза-
ции базового направления высшего порядка. 

В настоящем исследовании нами выяв-
лено, что для различных этапов жизненно-
го цикла организации характерен в каче-
стве первичного этап либо целеполагания,  
либо анализа. На этапе становления сначала 
целесообразно проводить анализ, а на по-
следующих этапах жизненного цикла орга-
низации — целеполагание.
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