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Введение

В своей книге «Во главе революции»
 Гарри Хэмэл, председатель консалтинговой фирмы Strategos и профессор лондонской школы бизнеса, пишет, что времена постепенного эволюционирования заканчиваются и мы вступаем в эпоху революций, в условиях которой успеха добьются лишь те компании, которые пойдут по пути постоянных изменений. 

Современные компании вынуждены вести двойную игру: с одной стороны они должны конкурировать в настоящем и свою текущую деятельность совершенствовать таким образом, чтобы удержаться на занятых рынках, с другой стороны, если компания работает в условиях постоянных внешних изменений, то она должна их систематически изучать и корректировать свою стратегию так, чтобы оказаться в будущем своевременно и с минимальными рисками. Те компании, которые сегодня не участвуют в создании завтрашних рынков или хотя бы не изучают их, имеют мало шансов в них оказаться.

Революционным для телевизионной отрасли можно считать переход на цифровое вещание, начатый в 2009 году в рамках Федеральной целевой программы «Развития телерадиовещания в РФ на 2009-2015гг.». Процесс перехода на цифровое вещание носит не просто технический характер, меняется вся структура российского рынка эфирного телевещания. В связи со столь кардинальными изменениями, встает вопрос о том, каких стратегий должны придерживаться компании, чтобы остаться на рынке. 

Актуальность темы исследования обусловлена тем, что телевизионное вещание в России не имеет точных мировых аналогов, а, значит, опыт других стран по переходу на цифровое телевещание не может быть в достаточной мере применен к российским реалиям. В связи с этим, видится необходимым и своевременным рассмотрение процесса цифровизации телевидения в России, и связанных с этим стратегий поведения вещателей в данных условиях.

На данном этапе реализации Программы совершенно очевидно, что в наиболее уязвимом положении оказались именно региональные вещатели. Если ситуация с каналами, вошедшими в первые два мультиплекса, относительно ясна, то будущее регионального ТВ-вещания  сложно поддается прогнозированию в силу отсутствия установленного (предусмотренного Программой) и неизменного алгоритма внедрения цифрового телевидения в регионах. То есть интересы региональных ТВ-вещателей практически остались за рамками Программы. И если для каналов, вошедших в первые два мультиплекса, речь идет о таких категориях, как изменение способа доставки сигнала, то для региональных телеканалов вопрос стоит куда острее: будут ли вообще эти телеканалы существовать в дальнейшем. Таким образом, в данной работе мы делаем акцент на исследовании возможных стратегий поведения именно региональных вещателей, исходя из того, что стратегии поведения федеральных телеканалов, вошедших в первые два мультиплекса, будут трансформироваться лишь в ключе перехода на новый способ доставки сигнала. 

Объектом исследования выступает процесс перехода российского телевидения на цифровое вещание. 

Предметом исследования являются стратегии поведения региональных телевизионных вещателей в условиях перехода на цифровое вещание.

Цель исследования — выявить возможные стратегии поведения региональных телевизионных вещателей в условиях перехода на цифровое вещание.

Гипотеза - переход на цифровое вещание спровоцирует изменение стратегий поведения региональных вещателей, в то время, как стратегии поведения телеканалов, вошедших в первые два мультиплекса, претерпят незначительные изменения, связанные, в первую очередь, с изменением способа доставки телевизионного сигнала. Возможными вариантами стратегического развития региональных вещателей мы видим: попадание в региональный канал первого мультиплекса, переход в другие среды, объединение с другими вещателями, переход в смежные сферы и создание УТП (дифференциацию).

Задачи: 

·  Выявить необходимые для анализа критерии оценки в теории стратегического менеджмента;

·  Рассмотреть положения ФЦП «Развитие цифрового телерадиовещания в РФ на 2009-2015 годы", оценить нынешнее состояние реализации программы, выявить положительные и отрицательные стороны ФЦП с точки зрения регионального ТВ-вещания;

·  Рассмотреть современное состояние регионального эфирного ТВ-вещания и оценить специфику рынка.

·  Определить возможные стратегии поведения вещателей в условиях перехода на цифровое вещание, рассмотреть ключевые возможности и риски данных стратегий;

·  Сравнить полученные теоретические и эмпирические данные

·  Выявить актуальность предложенных стратегий для региональных телевизионных вещателей.

Теоретико-методологическую базу составили структурно-функциональный и системный подходы, основы стратегического менеджмента.

Теоретическую базу, в первую очередь, составили теории стратегического анализа: теория Роберта Гранта о стратегии, как посреднике между фирмой и окружающей средой; теория «Пяти сил» Майкла Портера; теория бизнеса, теория «Профилактики и отказа» Питера Друкера, а также теория медиаменеджмента (А. Айрис и Ж. Бюген, Л. Кунг). 

Для проведения данного исследования были использованы следующие эмпирические методы: метод глубинного интервью, экспертного опроса, а также анализ открытых статистических данных. 

Глубинное интервью было выбрано в качестве основного метода сбора эмпирических данных, поскольку прямое наблюдение в данном случае не могло дать полной картины исследуемого объекта, в силу отсутствия необходимого для соблюдения репрезентативности числа экспертов и ясной картины происходящего. Нами было выбрано неформализованное глубинное интервью с использованием «мягкого» опросника (Приложение 1). Данный тип предполагает, что вопросы подготавливаются еще до интервью, но в ходе каждого конкретного интервью их формулировка может меняться. Может изменяться и последовательность вопросов, что дает возможность шире взглянуть на исследуемый объект. Такой подход позволяет интервьюеру самому решать, какой из вопросов в данном случае требует большей детализации и проработки. Интервью  с помощью «мягкого» опросника особенно актуально, когда тема не разработана и информации крайне мало, в таком случае, разные вопросы позволят не тратить много времени на те аспекты, которые уже изучены, и сделать акцент на том, что еще не рассмотрено. В рамках данного исследования использовался метод фильтрующего опроса, т.к. число региональных вещателей на сегодняшний день настолько велико, что в рамках данной работы не представляется возможным провести глубинное интервью с представителями каждой вещательной компании, присутствующей на рынке. Для составления выборки респондентов использовался подход
, при котором все респонденты делятся на три группы: ключевые информаторы, специальные респонденты и типичные представители. В данном исследовании используются первые два типа респондентов, то есть отраслевые эксперты и представители региональных вещательных компаний. Выборочная совокупность второго типа респондентов составлялась из региональных вещателей, что было обусловлено гипотезой. Нас интересовали топ-менеджеры телекомпаний, при этом мы рассматривали лишь эфирные телеканалы. Если говорить о региональном аспекте, то здесь мы опирались на результаты исследования Ольги Довбыш
. Таким образом, мы взяли четыре типа регионов: наиболее благополучные, умеренно благополучные, умеренно неблагополучные и наиболее неблагополучные. В каждом регионе мы выбрали по три-четыре области. Кроме того, нам было необходимо, чтобы в выборке присутствовали разные категории каналов. Так мы выделили среди важных следующие категории: городские/областные (по зоне вещания), сетевые/собственные, государственные/частные. Предполагая, что данные критерии классификации имеют ощутимое значение для результатов исследования, так как данные категории отражают потребности и возможности разных типов каналов, а, значит, это поможет рассмотреть разные стратегии поведения. 

Помимо глубинного интервью, в работе используется метод экспертного опроса. От других видов социологического опроса, этот метод отличает количеством участников: оно всегда значительно меньше, чем при обычном анкетировании. Это обусловлено качеством таких респондентов: их компетентность в исследуемом вопросе всегда выше, чем у обычных опрашиваемых. Экспертный опрос, так же, как и глубинное интервью, необходим тогда, когда количество и качество информации по исследуемому вопросу не позволяет использовать другие способы исследования, то есть когда информация крайне ограничена. В таком случае, эксперты, как минимум, могут сделать прогноз относительно развития событий. И в случае с цифровизацией, такой набор методов (глубинное интервью и экспертный опрос) является единственно возможным. Назначение экспертного опроса состоит в определении существенных аспектов исследуемого вопроса, повышении достоверности и обоснованности информации и выводов, основанном на знаниях и опыте экспертов. Инструментом экспертного опроса является анкета или бланк-интервью. Для данного исследования использовалась анкета, находящаяся в приложении 1. Анкета включает шесть стратегий-гипотез, каждую из которых предлагается оценить экспертам по 10-бальной шкале, где 1 – наименее вероятная стратегия, а 10 – наиболее вероятная.

Выборочную совокупность составили эксперты, с которыми проводились глубинные интервью. В конце каждого интервью экспертам предлагалось оценить гипотетически возможные стратегии поведения ТВ-вещателей. Выбор экспертов был крайне ограничен абсолютной нелояльностью региональных вещателей.  Многие эксперты отказывались от интервью, мотивируя это тем, что цифровое телевидение в их регионе – это дело далекого будущего, и говорить пока не о чем. Кто-то счел себя недостаточно компетентным. Многие эксперты просто не были готовы уделить время. Стоит отметить, что медиаменеджеров, отдающих себе отчет в том, насколько данная тема важна именно для них, региональных вещателей, очень мало. В массе своей респонденты возлагают надежду на то, что ситуация как-нибудь сама разрешится. И мало кто задумывается о том, что решать проблему нужно уже сейчас.

Эмпирическую базу составили результаты двух глубинных интервью  с экспертами отрасли (Руководитель информационно-аналитического центра, советник Президента НАТ, В.Г.Лившиц и Председатель телерадиокомпании «МИР», Р.И.Батыршин) и тринадцати глубинных интервью с топ-менеджерами региональных телекомпаний (Томская и Свердловская области, Москва; Красноярский край, Липецкая, Белгородская, Иркутская, Нижегородская области;  ЯНАО,  Курская, Воронежская, Оренбургская области; Республика Мордовия).  Данные глубинных интервью находятся в приложениях 2 и 3 соответственно. Кроме того, в данном исследовании были использованы открытые данные НАТ о региональных телекомпаниях, данные отчетов с расширенных заседаний Минкомсвязи (май 2012, май 2013гг.), а также VI Конгресса НАТ (ноябрь 2012г.). Помимо этого, в исследовании использованы данные экспертного опроса, которые находятся в приложении 4.

Новизна исследования - несмотря на то, что по теме стратегического менеджмента существует большое число работ, вопрос возможных стратегий развития телеканалов при переходе на цифровое вещание, напрямую не рассматривался.

Практическая значимость исследования заключается в том, что выявляемые критерии позволят оценить стратегии поведения телевизионных вещателей при переходе на цифровое вещание, и предположить возможные варианты развития регионального телевизионного вещания в России.

1. Теоретические аспекты основ стратегического анализа
1.1. Основные понятия, категории стратегического анализа

Стратегия никогда не представляет из себя четкий план действий, это лишь общее направление, обеспечивающее, однако, успех всего предприятия. Стратегия помогает принимать решения, потому что дает четкое представление о направлении движения компании. Она объединяет людей разного уровня в компании, поскольку дает направление каждому из них. Доступ к стратегии есть у всех, что позволяет преодолеть сложности координации.

Роберт Грант выделяет четыре основных компонента успешной стратегии: простые, согласованные и долгосрочные цели; глубокое понимание конкурентной окружающей среды; объективная оценка ресурсов; эффективное выполнение
.

 «На самом общем уровне стратегия – это планирование способов, с помощью которых организация или индивид могут достичь поставленных целей»
. Стратегия во многом зависит от уровня стабильности окружающей среды: чем выше стабильность, тем детальнее стратегия, чем менее стабильна среда, тем стратегия более гибкая и краткосрочная. В условиях крайнего непостоянства внешней среды, стратегия стала все больше опираться на общее направление деятельности фирмы, а не на конкретные действия. В таком ключе основополагающими понятиями стратегии стали базовые принципы бизнеса, цели деятельности и миссия. В целом стратегия – это видение того, чем компания станет в будущем. Цель формулирования видения заключается не только в том, чтобы иметь четко описанное направление движения, но и в том, чтобы создать такие устремления, которые станут хорошим мотивационным фактором для сотрудников компании. Решающим компонентом стратегии успешных компаний является «стратегическое намерение», то есть навязчивая идея добиться лидерства в своей области
.

Хотя любая компания стремится к максимизации собственной стоимости, это не является ее основной и единственной целью. Деннис Бакке, основатель энергетической корпорации AES, сравнивает прибыль для бизнеса с дыханием для жизни - жизнь невозможна без дыхания, но дыхание не является ее целью
. Сложно создать масштабный и долгосрочный проект, опираясь исключительно на желание заработать деньги, это не может быть достаточной мотивацией. Вот почему в бизнесе важны такие понятия, как ценности, миссия и видение. В стратегическом управлении они играют ключевую роль. Каждая компания имеет свой набор организационных ценностей. Иногда они могут идти вразрез с намерением максимизировать прибыль, однако это важно для стратегического намерения. Речь идет о таких показателях, как безопасность труда, возможности самореализации сотрудников, охрана окружающей среды и т.д. То есть то, что не приносит прибыль, но создает образ самой компании. Однако ни бизнес-цель, ни ценности компании не определяют ее стратегии сами по себе. Джим Коллинз и Джерри Поррас утверждают, что «базовые ценности должны быть дополнены базовой целью – самой основательной причиной для существования организации»
. Так, например, базовой целью компании Walt Disney было вовсе не создание мультипликационных фильмов или парков развлечений, а стремление сделать людей счастливыми. Базовая цель перекликается со стратегическим намерением. «Базовые ценности и базовая цель формируют базовую идеологию организации, которая «определяет вневременной характер организации»
.

Костас Маркидес, профессор стратегического и международного менеджмента Лондонской бизнес-школы, стремясь к большей конкретизации, определяет стратегию посредством ответов на три вопроса:

· «Кого нужно выбрать в качестве покупателей?

· Какие товары или услуги я могу им предложить?

· Как я должен это делать?»
.

Джей Барни, профессор кафедры менеджмента бизнес-школы им. Макса М. Фишера, под стратегией понимает наиболее эффективную модель размещения ресурсов. Однако не стоит путать стратегию с операционной эффективностью: в настоящий момент все показатели компании могут быть положительными, но это не значит, что стратегия верна и череда изменений в отрасли не приведет к молниеносной потере позиций компании. Отличие операционной эффективности от стратегии принципиально. Операционная эффективность – это выполнение схожих операций лучше, чем их выполняют конкуренты. Стратегия - это выбор отличных от других игроков рынка направлений деятельности, или других путей достижений схожих направлений. На основе операционной эффективности можно конкурировать, и даже довольно долго. Однако, во-первых, таковой ситуация будет не всегда, может измениться баланс сил, формирующих конкуренцию, а, во-вторых, с каждым днем конкурировать лишь на основе операционной эффективности становится все сложнее. Это связано с тем, что граница производственных возможностей, то есть совокупность лучших из имеющихся практик в каждый момент времени, постоянно сдвигается по мере развития новых технологий и подходов к менеджменту. Конкурировать только на основании операционной эффективности недостаточно хотя бы из-за конкурентной конвергенции: все большее число компаний прибегает к аутсорсингу и бенчмаркингу, а это значит, что конкуренты используют одни и те же стратегии и ресурсы, превращая конкурентную борьбу в «состязание идентичных способов, в которой не один не в состоянии выиграть»
.

Роберт Грант рассматривает стратегию, как формирование связей между фирмой и внешней окружающей средой. При этом фирма обладает тремя совокупностями характеристик: цели и ценности; ресурсы и способности; организационная структура и системы. Окружающая среда (отрасль) состоит из конкурентов, клиентов и поставщиков. Он ставит под сомнение рациональность SWOT-анализа, то есть выявление четырех основных факторов, влияющих на стратегию фирмы (сильные и слабые стороны, возможности и угрозы), поскольку данный анализ подразумевает, что два фактора относятся к внешней среде, а два – к внутренней, тогда как на практике их чаще всего сложно разделить. И предлагает деление на две категории – внешние и внутренние факторы.

Для того, чтобы стратегия стала успешной, она должна отвечать особенностям внешних и внутренних факторов, т.е. обладать стратегическим соответствием. Зачастую фирмы пытаются скопировать чью-то стратегию (возможно, даже собственную, но созданную для других проектов) и перенести ее в другие реалии, без учета особенностей данной внешней окружающей среды. 

Питер Друкер, один из самых авторитетных теоретиков менеджмента ХХ века, в качестве основы любой компании выделяет теорию бизнеса
. Под теорией бизнеса он понимает совокупность предпосылок, определяющих базу для организационного поведения компании, касательно рынков, потребителей и конкурентов. Эти предпосылки позволяют оценить верность или ошибочность решений, значимость результатов, динамику развития рынка и технологий. По сути, теория бизнеса определяет, за что компания получает деньги. Каждая организация, вне зависимости от сферы деятельности и формы финансирования, обладает своей теорией бизнеса. И если эта теория четко сформулирована и предельно ясна, она становится эффективным инструментом.

Когда условия бизнеса («реальность» по Друкеру) резко меняются, есть два варианта развития ситуации: либо не принимать всерьез происходящие сдвиги и следовать заданной стратегии (т.е. сохранять прежнюю теорию бизнеса), либо поверить в происходящее и кардинально изменить принципы управления, даже если изменения кажутся абсурдными и невозможными. Питер Друкер в своей книге «О профессии менеджера» приводит пример, подтверждающий разумность следования именно второму пути (речь идет о ситуации, когда впервые появились персональные компьютеры, выпускавшиеся двумя внезапно появившимися компаниями – Apple и Macintosh): «…IBM немедленно отказалась от всех доказавших свою жизнеспособность и проверенных временем политик, правил и директив, и сформировала даже не одну, а две конкурирующие между собой команды, которые должны были разработать еще более простую модель ПК. Через пару лет IBM стала крупнейшим мировым производителем персональных компьютеров и начала устанавливать стандарты в этой отрасли»
.

Какими бы эффективными ни были бизнес-решения, они не будут таковыми всегда. Реальность меняется и вместе с ней должна меняться теория бизнеса, так часто, как это необходимо. «Теория бизнеса – не истина, высеченная на камне, это лишь гипотеза, предположение, причем, предположение относительно переменных факторов: общества, рынков, потребителей, технологий. Следовательно, неотъемлемым элементом этой теории должна быть ее способность видоизменяться»
.

Питер Друкер выделяет три составляющих теории: предпосылки относительно окружающей среды (рынки, потребители, технологии), предпосылки относительно миссии компании, и предпосылки, касающиеся основных компетенций, необходимых для выполнения этой миссии. Первые определяют сферу деятельности организации, в которой она будет наиболее эффективна с точки зрения прибыльности. Вторые определяют способы выделиться среди конкурентов. И, наконец, третьи определяют области работы компании, в которых она должна добиваться лучших показателей, чтобы сохранять лидерские позиции. 

Питер Друкер также выделяет четыре отличительные характеристики надежной и обоснованной теории бизнеса:
1. Все три типа предпосылок должны основываться на реальной действительности.

2. Все предпосылки должны согласовываться друг с другом.

3. Теория бизнеса должна быть доступна для всех членов организации. 

4. Теория бизнеса должна постоянно тестироваться
.

Обобщая все вышеописанные подходы к определению стратегии можно выделить два основных направления мысли. Первое – это подход, описанный Робертом Грантом, сводящийся к тому, что стратегия – это посредник между фирмой и внешней окружающей средой. При этом под фирмой мы понимаем совокупность внутренних факторов - цели и ценности, ресурсы и способности, организационная структура и системы. А под средой – совокупность внешних факторов – клиенты, конкуренты и поставщики, т.е. отрасль. Второе направление описано Питером Друкером. Он выделяет три составляющих стратегии – окружающая среда, миссия и компетенции, необходимые для выполнения этой миссии. Ошибочно было бы противопоставлять эти подходы. Скорее, второй вариант можно назвать более детальной версией первого, ведь и миссия, и компетенции (ресурсы и способности) по Гранту входят в категорию внутренних факторов.

1.2. Стратегический анализ, как анализ внутренних и внешних факторов

Исходя из того, что стратегия – это формирование связей между фирмой и внешней окружающей средой, логично и целесообразно проводить анализ по двум этим направлениям. Результатом такого анализа станут необходимые для формулирования стратегии данные.

Внутренние факторы 

Внутренние факторы, требующие анализа, в первую очередь, включают в себя миссию, идеологию и ценности компании. Какова их роль?

В вопросе эффективности работы организации бизнес-предприятиям всегда есть, чему поучиться у некоммерческих организаций, ведь первые ставят во главу угла максимизацию прибыли, то есть все планирование концентрируется вокруг прибыли, тогда как вторые нацелены на эффективность выполнения своей миссии, что, в конечном счете, более выигрышная позиция. Как уже говорилось выше, миссия определяет вневременной характер организации, ее высшую цель. «Миссия сосредотачивает внимание организации на конкретных действиях. Благодаря ей создается дисциплинированная, организованная структура. Она одна способна предотвратить самое распространенное дегенеративное заболевание организаций, особенно крупных: распределение всегда недостающих ресурсов между множеством вещей, которые «интересны» или кажутся «прибыльными», вместо того, чтобы сконцентрировать их на очень ограниченном количестве наиболее продуктивных направлений»
. Миссия ограничивает круг потенциальных направлений деятельности. Определяя миссию, в первую очередь, необходимо принять тот факт, что предприятие должно основываться не на том, что необходимо самой организации, а на том, что потенциально необходимо аудитории. Миссия хоть и является понятием весьма эфемерным, но в реальности выполняет важную практическую функцию ограничения направлений деятельности, в широком смысле.

«Идеология компании (идеология бизнеса) – система идей, определяющих признанные компанией способы извлечения предпринимательской прибыли, принципы управления ее деятельностью, ресурсами и отношениями с заинтересованными сторонами»
. Идеология компании находится на самой вершине пирамиды уровней управления, то есть она располагается над всем, в том числе над стратегией. Это стратегическое целеполагание высшего уровня. Идеология формируется под воздействием внутренней и внешней среды фирмы: она соответствует уровню зрелости отрасли и степени насыщенности рынка, фазе жизненного цикла самой фирмы, а также уровню амбиций руководства.

Самым рациональным подходом к формированию правильной идеологии можно считать ее построение из трех основных компонентов: 

· Бизнес-идеологии (основные принципы предпринимательской деятельности)

· Идеологии управления (основные принципы управления реализацией идеи)

· Идеологии отношений (основные принципы корпоративной культуры)

Все три компонента работают только в связке: приняв один из них, необходимо принять и два других. Результатом воплощения принятой бизнес-идеологии становится бизнес-идея
 – ключевая идея конкретного предприятия, характеризующая способ получения доходов, баланс внешних потребностей и внутренних возможностей, которая в конечном итоге ведет к достижению стратегических финансовых ориентиров компании.

Внутренние возможности фирмы - это ресурсы и способности, на которых базируется ее стратегия. И если первая категория внутренних факторов – цели и ценности – формирует общее представление о направлениях деятельности компании, то вторая категория – ресурсы и способности – определяет возможности реализации миссии и идеологии.

«Традиционно фирмы рассуждают с точки зрения рынка, на котором они действуют: «Что представляют собой наши покупатели?» и «Какие потребности наших покупателей мы стремимся удовлетворить?». Однако в мире, где предпочтения потребителей неустойчивы, а идентичность покупателей и технологии их обслуживания постоянно меняются, стратегия, ориентированная на рынок, не в состоянии обеспечить стабильность и постоянство направления в течение хоть сколько-то длительного периода»
. Зато их может обеспечить ставка на способности фирмы. В отличие от ситуации, когда формулируется миссия компании, здесь следует исходить не из того, что хотят от фирмы потребители, а из того, что она может им дать. Чем более нестабильна внешняя среда, чем более она изменчива, тем прочнее стратегия, если она основана на том, что можно контролировать, т.е. на внутренних факторах, в частности, на ресурсах и способностях. Следует, однако, разделять эти понятия. «Ресурсы – это производственные активы, принадлежащие фирме, а способности – это то, что фирма может делать»
. По отдельности ресурсы не создают конкурентного преимущества, только вместе. Для более структурированного анализа ресурсов компании, принято разделять их на три типа: материальные, нематериальные и человеческие. Материальные легче всего поддаются оценке. Получение данных о материальных ресурсах позволяет определить, каким образом можно создать добавочную стоимость. Нематериальные активы, как правило, гораздо больше влияют на общую стоимость актива, чем материальные, однако отследить их по официальным документам очень сложно. Нематериальные активы редко фигурируют в финансовых отчетах компании. Такие важные вещи, как например, имя бренда не оцениваются при подведении финансовых результатов, однако, именно бренд влияет на решение покупателя. Кроме того, в бухгалтерских балансах не отражаются человеческие ресурсы, поскольку они не являются собственностью компании. Их также сложно оценить в реальном выражении, но они имеют такое же значение, как первые два.

Решающей роли нет ни у одного из активов, они продуктивны только во взаимосвязи. Способность фирмы обеспечить согласованную работу ресурсов, осуществляя специфическую производственную деятельность, называется организационной способностью. Однако и она не самодостаточна. Наличие непосредственно ресурсов и организационной способности не дает на выходе никаких результатов, поскольку, требуется еще и генератор – способности.

Американскими гуру стратегического менеджмента Хэмэлом и Прахаладом был введен термин «ключевые компетенции», «чтобы выделить способности, основные для стратегии и эффективной деятельности фирмы. Ключевые компетенции, согласно, Хэмэлу и Прахаладу, характеризуются следующим:

· Вносят непропорционально большой вклад в окончательную потребительскую ценность или эффективность создания этой ценности;

· Обеспечивают основу для проникновения на новые рынки
.

Анализ способностей фирмы возможен в двух направлениях: функциональный анализ и анализ цепочки ценностей. Оба варианта предполагают анализ всей иерархии способностей. Она строится на основании того, что способности компании разного уровня (от способностей, ориентированных на выполнение одного-единственного задания, до межфункциональных способностей) формируются за счет более специализированных способностей. Суть конкурентного преимущества и заключается в том, чтобы лучше всех остальных объединить имеющиеся способности, таким образом, чтобы получить новый продукт быстрее конкурентов, и запустить его успешнее конкурентов. 

Прибыль, получаемая фирмой от своих ресурсов и способностей, определяется тремя основными факторами: уровнем достигнутого конкурентного преимущества (редкая применимость, уникальность), устойчивостью конкурентного преимущества (продолжительность существования, возможность передачи и воспроизводства) и присвоением результатов (право собственности, относительная рыночная власть, запоминаемость).

Определив ключевые ресурсы и способности фирмы, необходимо заложить их в стратегию таким образом, чтобы их использование было максимальным. То есть стратегия должна опираться на уникальную сильную сторону, а не на доработку слабых сторон. 

«Традиционным подходом к развитию ресурсов и способностей является Gap-анализ – определение несоответствий между текущим положением и желаемым будущим и затем выбор политики для ликвидации этих пробелов»
. Устранение слабых сторон – всегда очень рискованное предприятие, поскольку, инвестиции в них часто бывают нерентабельными, а развитие слабых способностей и вовсе сложно контролируемый и сложно осуществимый процесс. Однако сила ресурсов и способностей заключается не столько в их количестве и качестве, сколько в умении объединить их таким образом, чтобы вместе они образовали мощный рычаг (концентрация, аккумулирование, взаимное дополнение).

Существует несколько подходов к развитию способностей:

· M&A-сделки: нехватка способностей в имеющейся компании быстро преодолевается за счет приобретения другой компании. Однако это чревато множеством проблем, в частности, тем, что сама покупка не является достаточным результатом, имеющиеся способности необходимо грамотно объединить.

· Стратегические альянсы: «стратегический союз – это кооперативные отношения между фирмами, включающие в себя обмен ресурсами для достижения общих целей»
. По сути, это менее дорогостоящий и рискованный способ по сравнению со слияниями и поглощениями.

· Выращивание способностей: главная проблема заключается в том, что организационная структура не всегда способна отвечать новым способностям, поэтому их развитие осуществляется в специально выделенных организационных единицах.

· Последовательность производства продукции - «существует двусторонняя взаимозависимость между товарами и ресурсами: для производства товаров необходимы ресурсы, однако в процессе развития навыков производства возникают технологии и ноу-хау»
.

· Управление процессом: недостаточно просто иметь ресурсы и способности, для создания прочного конкурентного преимущества, их необходимо постоянно модернизировать. 

И, наконец, организационная структура. «Структуру организации можно определить просто как совокупность способов, посредством которых процесс труда сначала разделяется на отдельные задачи, а затем они координируются»
. Для крупных организаций традиционным является построение иерархии. Несмотря на возможный негативный оттенок, который приобретает иерархия в последнее время, она выполняет важную функцию структурирования. К тому же, не всегда иерархия основана на бюрократических принципах. Это также может быть иерархия, основанная на органических принципах (когда координация базируется на взаимном согласии, а взаимодействие между членами организации не так жестко формализовано и ограничено). Тем не менее, иерархия остается на сегодняшний день основной системой, способной структурировать сложную организацию. Иерархия создает сеть специальных организационных единиц, управляемых вышестоящей организационной единицей. Таким образом, анализ организационной структуры сводится к выявлению иерархии: его следует проводить, вычленяя отдельные организационные единицы, но рассматривая их во взаимосвязи и структуре. В конечном счете, должна получиться четкая система подразделений, оценив которую, можно понять, все ли необходимые организационные единицы существуют в данной компании, есть ли лишние, необходимо ли перераспределить обязанности или каким-то способом изменить структуру, чтобы работа компании была качественной. Даже если изначально иерархия была правильно составлена, с течением времени мог появиться балласт, от которого необходимо избавиться, или же, напротив, могли появиться слабые места, которые необходимо укрепить.

Внешние факторы

Внешняя окружающая среда – это сама отрасль, которая также требует разностороннего анализа. Первый аспект - эволюция. В своем развитии отрасль проходит четыре этапа: рождение, рост, зрелость и спад. Существует два основных направления развития теорий организационной эволюции, и оба они базируются на биологических теориях эволюции. Так же как и биологические виды, организации приспосабливаются к меняющимся условиям внешней среды, посредством изменчивости, отбора и закрепления изменений. «Организационные экологи делают акцент на эволюции на уровне отрасли. Отдельные организации обладают инерцией – сопротивлением к изменениям, которое сопровождается процессами институционализации. Следовательно, эволюционные процессы работают на уровне отрасли. Процесс конкуренции – это механизм отбора, в ходе которого, организации, характеристики которых соответствуют требованиям окружающей среды, выживают, а организации, характеристики которых не соответствуют им, устраняются посредством поглощения или ликвидации. Отсюда следует, что эволюция отрасли включает в себя изменение популяции компаний»
. Приверженцы второго направления – эволюционные теоретики – исходят из того, что изменения кроются в самих организациях, эволюция происходит на уровне «организационной рутины»
. Это происходит за счет того, что отдельные организации находятся в постоянном поиске новых рутинных процедур, избавляются от неэффективных и совершенствуют успешные процедуры. По сути, эти два направления представляют собой лишь два различных уровня эволюции, которые в конечном итоге приводят к существенным изменениям всей отрасли, ведь если изменяется каждая отдельная организация, то в совокупности они осуществляют изменение всей отрасли. 

Каждая фаза развития отрасли требует наличия у фирм различных ключевых факторов успеха. И если фирма была успешна на одном этапе развития отрасли, не значит, что с такой же стратегией она будет успешна на другом этапе. «Решающим фактором, определяющим способность фирмы адаптироваться к внешнему изменению, является то, осуществляется ли воздействие на уровне «отдельной компоненты» или на уровне всей «архитектуры» бизнеса в целом»
. Серия дискретных изменений с меньшей вероятностью приведет к успешной адаптации фирмы к изменившимся условиям, поскольку натолкнется на сопротивление сил организационной инерции. Радикальные стратегические изменения (на уровне «архитектуры») имеют больше шансов обеспечить скорость развития фирмы равную (или почти равную) скорости изменений внешней среды. Эндрю Гроув, основатель корпорации Intel, даже ввел такое понятие, как стратегическая точка перегиба – момент, когда компания должна найти в себе силы, чтобы решиться на радикальные изменения
.

«Необходимость развития стратегии в только что возникшей отрасли или бизнесе, претерпевающем революционные технологические изменения, пугает. В такой ситуации менеджеры пребывают в состоянии полной неопределенности, поскольку им очень трудно решить, какие потребности потребителей, продукты и услуги пользуются самым высоким спросом и какая организация деятельности и технологии позволят лучше всего их обеспечить. В связи с этой неясностью у них возникает непреодолимое желание подражать и уклоняться от принятия однозначных решений. Боясь ошибиться или быть оставленными позади, компании стремятся обеспечить все лучшие потребительские свойства продукции, предлагают все новые виды услуг и технологии»
. Однако чаще всего совершенствование технологий не дает нужных результатов, не обеспечивает компании устойчивую позицию в изменившихся условиях. Переломные моменты необходимы отрасли хотя бы для того, чтобы «очистить» ее, установить базовый предел производственных возможностей. Такие периоды характеризуются высокой временной прибыльностью многих игроков отрасли. Однако действительного успеха смогут добиться лишь те, кто раньше остальных определят и обеспечат уникальную стратегию. 

При адаптации к резким изменениям в отрасли, компании вынуждены конкурировать сразу в двух плоскостях: в плоскости сегодняшней эффективности и в плоскости эффективности в будущем. Одно направление должно быть ориентировано на максимально эффективное использование ресурсов в настоящее время, другое – на развитие ресурсов и способностей, которые смогут обеспечить развитие компании в будущем. Концепция приспосабливания к изменениям окружающей среды подвергается, однако, жесткой критике со стороны многих именитых практиков, предлагавших «новую стратегическую парадигму»
. Суть ее сводится к тому, что сегодняшний рынок характеризуется крайней нестабильностью и переменчивостью и в таких условиях тратить силы на приспосабливание к условиям, которые очень быстро изменятся вновь, нерационально. Гораздо эффективнее не предугадывать будущее и стремиться подстроиться под него, а формировать это самое будущее, исходя из собственных сильных и слабых сторон. И если анализ сильных и слабых сторон уже был рассмотрен выше, то, что происходит в отрасли, пока не совсем понятно. Какие моменты являются значимыми для формирования будущего? 

Окружающая среда включает в себя конкурентов, клиентов и поставщиков. Ключевой интерес, конечно, вызывают конкуренты, поскольку, основой при разработке стратегии всегда является адаптация к конкурентной среде. Это не означает, что клиенты и поставщики не играют никакой роли, что ясно видно из теории «пяти сил» Майкла Портера. Он выделяет пять основных компонентов, от взаимодействия которых зависит уровень конкуренции в отрасли: рыночная власть продавца, рыночная власть покупателя, угроза вторжения новых участников, угроза появления товаров-заменителей или услуг-заменителей, и, наконец, сама отрасль (стремление всеми средствами добиваться выгодного положения среди существующих конкурентов). Если бы пропорция всегда оставалась неизменной, можно было бы раз и навсегда принять одну стратегию и следовать ей вечно. Однако очевидно это невозможно. Суть заключается в том, чтобы вовремя заметить смещение в сторону одного из компонентов и постараться предугадать, какая стратегия будет эффективна в новых условиях. 

«Каковы бы ни были в совокупности силы, цель разработчика корпоративной стратегии – найти и занять позицию в отрасли, где компания будет лучше всего защищена от влияния этих сил или сможет со своей стороны оказывать влияние на них. Давление совокупной силы может остро ощущаться всеми соперничающими сторонами, но для того, чтобы справиться с ним, разработчик стратегии должен погрузиться в анализ каждой из сил»
. Понимание базовых факторов конкурентного давления позволяет составить прочный стратегический план, основанный на оценке слабых и сильных сторон компании, а также тех областей, где стратегические изменения дадут максимальный положительный эффект. 

В каждой отрасли есть свои силы, наиболее явно влияющие на конкуренцию. Выявить наиболее влиятельные конкурентные силы (или силу) необходимо потому, что именно они определяют прибыльность отрасли, а, значит, имеют решающее значение для составления стратегии. Ведь даже ведущая компания в отрасли не застрахована от падения продаж при появлении товаров-субститутов более качественных или менее дорогостоящих.

Самый мощный удар в данном случае наносит диверсификация, поскольку, вторжение мощного, развитого в другой отрасли, бизнеса с ощутимыми ресурсами, не может не отразиться на соотношении сил в данной отрасли. Однако степень серьезности угрозы от появления новых игроков зависит, в первую очередь, от наличия барьеров входа в данной отрасли и реакции существующих игроков. 

Барьеров для входа может быть несколько: экономия на масштабе («Отрасли, в которых масштаб производства имеет значительное влияние, сдерживают вторжение новых игроков, вынуждая их либо входить в отрасль в большом масштабе производства, либо заранее согласиться с высоким уровнем издержек, и, соответственно, с низкой прибыльностью»
); дифференциация продукта (для решения вопроса узнаваемости бренда и преодоления потребительской лояльности необходимы значительные ресурсы); потребность в капитале (высокий уровень вложений ограничивает число желающих войти в отрасль, тем более, если речь идет о невозвратных затратах); высокие постоянные издержки («Компании, занимающие прочные позиции, могут иметь преимущества по издержкам, недоступное для потенциальных конкурентов независимо от их размеров и достижимой экономии на масштабе. Эти преимущества могут быть основаны на «кривой обучения», использовании передовых технологий, доступе к лучшим источникам сырья, активах, приобретенных еще по доинфляционным ценам, государственных субсидиях или выгодном местоположении»
); доступ к каналам распределения (чем более ограничены каналы сбыта и чем прочнее положение существующих игроков, тем сложнее проникнуть в эту отрасль); политика правительства («Правительство может лимитировать или даже закрыть возможность входа в отрасль такими методами, как лицензирование и ограничения в доступе к источникам сырья»
).

Каждый из приведенных выше барьеров применим к медиаотрасли в целом, и к телевизионному бизнесу в частности: здесь крайне высоки первоначальные издержки, масштаб производства априори велик, что порождает, потребность в крупных капиталовложениях; здесь зарабатывают на рекламе, и высоких прибылей можно добиться только на продаваемой аудитории, которую, в свою очередь, можно сформировать лишь  посредством грамотной стратегии и правильного позиционирования, т.е. необходимы значительные ресурсы для дифференциации продукта; здесь постоянные издержки настолько внушительны, что существующие игроки выигрывают, хотя бы потому, что вовремя разделили советское телевизионное «наследие», и/или получают поддержку от государства; то же самое «наследие» обеспечивает таким игрокам, как «Первый» канал, зону покрытия почти 98% по стране, тогда как у других игроков нет таких рынков сбыта; стоит ли говорить, о том, что политика правительства – не самый последний барьер, если рассуждать о российском медиарынке, ведь на вещание еще необходимо получить лицензию.

На уровень конкуренции также всегда будут влиять поставщики и покупатели. Первые – увеличивая цены или снижая качество товара. Вторые – требуя лучшего качества товаров и сервиса. 

Поставщики будут влиятельны в том случае, если: уровень концентрации в отрасли поставщиков выше, чем в той отрасли, где они реализуют продукцию; если эта продукция крайне дифференцирована или уникальна; если поставщики не испытывают ощутимого конкурентного давления со стороны других продуктов внутри своей отрасли; если отрасль потребителя не является значимой для поставщиков, поскольку, в случае, когда благополучие поставщика напрямую зависит от благополучия данного потребителя, он будет всеми силами поддерживать развитие отрасли потребителя, предоставляя ей приемлемые цены.

Анализируя вопрос поставщиков и покупателей, важно обратить внимание на пару «телеканал – производитель контента», первый – покупатель, второй – поставщик. Сложно оценить, в пользу чего на сегодняшний день перевес в данном сопоставлении в телевизионной индустрии. На рынке огромное количество производителей контента и множество каналов, его реализующих. Уникален ли контент? Безусловно, контент – дифференцированный продукт, т.к. полных субститутов у него не может быть, ведь медиапродукт не имеет сопоставимых характеристик для оценки, выбор медиапродукта всегда будет делом вкуса. Однако при выборе контента, менеджер руководствуется не только показателями аудитории, но и бюджетом телеканала, а значит, кроме несопоставимых вкусовых пристрастий возникает вполне сопоставимая характеристика – цена. По стоимости контент может конкурировать между собой, а, значит, поставщики испытывают давление со стороны других продуктов. И, наконец, является ли телевидение значимой отраслью для производителей контента? Безусловно. Таким образом, в телевизионной индустрии поставщики не имеют мощного влияния на размер прибыли отрасли. 

Однако ситуация меняется, когда меняется сам расклад: если телеканалов становится мало, к чему, очевидно, ведет цифровизация (да, потребитель получает доступ к большему числу каналов - первые два мультиплекса, но мы говорим о региональных вещателях и каналах, не вошедших во второй мультиплекс. То есть если говорить об общем количестве игроков на рынке, то оно сократится), а производителей остается прежнее количество или большее, то уже абсолютно точно рыночная власть продавца исчезает как одна из сил, управляющих конкуренцией в отрасли, а, значит, она выпадает из уравнения при составлении стратегии.

В чем же власть покупателя? Группа покупателей будет иметь влияние, если: покупатели сконцентрированы или они имеют большие масштабы закупок; если товары не уникальны; если закупаемая у поставщика продукция составляет ощутимую долю себестоимости продукции, которую производит покупатель; если у покупателя небольшая прибыль, что провоцирует его снижать издержки, связанные с закупками; если продукция поставщика не влияет на качество товара или услуги, предоставляемых покупателем; если закупаемые продукты не экономят средства покупателя.

Концентрация телеканалов на российском рынке достаточно высока, а масштабы закупок телевизионного контента оцениваются сотнями миллионов рублей. Закупной контент составляет значительную долю затрат телекомпании, а, значит, она будет искать поставщика с наиболее выгодными совокупными условиями. Что касается компаний с небольшими прибылями, то эта позиция актуальна для анализируемых региональных вещателей: низкие прибыли заставляют компании снижать расходы на закупку контента. Безусловно, продукция поставщика, т.е. контент, в первую очередь влияют на качество конечного товара, т.е. самого телеканала, как продукта. И, разумеется, закупаемые продукты не экономят средства покупателя: «Там, где продукт отрасли или сервис может самоокупиться многократно, покупатель редко интересуется ценой – куда больше его волнует качество». Таким образом, четыре положительных ответа против двух отрицательных по показателям влиятельности данной силы. То есть власть покупателя в телевизионной сфере высока, однако она снижается по мере уменьшения масштабов бизнеса.

Выбор групп поставщиков или групп покупателей – одно из определяющих стратегических решений. «Компания может улучшить свою стратегическую позицию, найдя таких поставщиков или покупателей, которые будут обладать наименьшей властью и оказывать наименьшее неблагоприятное воздействие»
. 

Еще одна сила – товары-заменители. Как известно, в медиаэкономике не бывает полных товаров-субститутов в силу того, что СМИ присутствуют сразу на двух рынках: товаров и услуг. Однако почти всегда все равно существуют конкуренты, которые выпускают похожий товар, приближающийся к субституту. Цифровизация, провоцирующая нишевизацию телевизионных каналов, делает проблему еще более насущной, поскольку, два канала, посвященных материнству, при определенных условиях могут стать если не полными субститутами (хотя при такой узкой теме, вероятность велика), то уж точно близкими конкурентами, «оттягивающими» аудиторию друг у друга. В таком случае, угроза появления товаров-субститутов не будет самой мощной силой, формирующей конкуренцию, однако, такой силой, о которой нельзя забывать. «Товарами-заменителями, заслуживающими особого внимания с точки зрения стратегии, являются те товары, которые (а) способны обеспечить лучшее соотношение цены и качества по сравнению с имеющимися в отрасли и (б) производятся отраслью, получающей высокую прибыль»
.

И, наконец, сами игроки провоцируют появление и развитие конкуренции в отрасли, поэтому данная сила всегда является актуальной. «Соперничество среди существующих конкурентов часто сводится к стремлению всеми средствами добиться выгодного положения, используя тактику ценовой конкуренции, продвижения товара на рынок и интенсивную рекламу»
.

Рассмотрение пяти сил конкуренции в отрасли помогает определить ее (отраслевую) структуру. Подобный анализ необходим затем, что отраслевая структура влияет на конкуренцию, которая в свою очередь определяет прибыльности отрасли. А это важно при составлении стратегии. Мы можем использовать данный анализ для прогнозирования прибыльности отрасли и для создания стратегий, нацеленных на изменение структуры отрасли. 

Роберт Грант предлагает анализировать отраслевую структуру по двум направлениям: ключевые элементы отраслевой структуры (идентификация ключевых игроков - производителей, покупателей, поставщиков, производителей товаров-субститутов); основные структурные особенности каждой из групп, что помогает определить характер конкуренции и рыночную власть.

Основная проблема анализа отраслевой структуры заключается в том, что определить границы отрасли непросто. Существует общепринятая классификация, однако на деле все гораздо сложнее. Отправной точкой становится рынок – совокупность фирм, конкурирующих между собой за предоставление услуг
. Однако границы рынка можно определять и возможностью субституции (как со стороны спроса, так и со стороны предложения), и географией, и многими другими критериями. Так, Ш. Матур и А. Кеньон считают, что общепринятое определение отрасли уже не актуально и не отражает действительности. Они предлагают делить рынки на основе выбора потребителя, причем, не по категории товара или компании, а по категории одного-единственного предложения. То есть конкурируют не фирмы и товары, а конкретные предложения. Например, отель, который предлагает не только номера, но и рестораны, магазины и другое, конкурирует не на уровне целого отеля, а на уровне каждого из предложений. Понятие предложения существенно уже и конкретнее понятия товара, кроме того предложение имеет собственный уникальный рынок. На деле, определение рынка зависит от целей исследования: чем конкретнее цель исследования (например, относительно отдельной модели), тем уже рынок, чем шире предмет исследования (долгосрочные инвестиции), тем шире определяется рынок. И его определение является субъективной оценкой.

Модель пяти сил конкуренции подвергается постоянной критике. Главное обвинение заключается в том, что внутриотраслевая среда фирмы слабо влияет на ее прибыльность. Помимо пяти сил, для более точного анализа, стоит учитывать и другие факторы. Во-первых, кроме товаров-субститутов стоит принимать во внимание комплементарные, т.е. дополняющие, товары. Если наличие товаров-субститутов уменьшает стоимость товара, то наличие комплементарных – увеличивает. Бранденбургер и Нейлбафф дополнили теорию Портера и предложили свою схему, не только добавив туда комплементарные товары, но и выделив внутриотраслевых конкурентов в отдельную группу. Кроме того, они предложили рассматривать отношения игроков не только как конкурентные, но и как кооперативные
. 

Существует много способов, с помощью которых игрок способен влиять на структуру игры. Компания может попытаться изменить структуру отрасли, в рамках которой она конкурирует, чтобы повысить потенциальную прибыль или увеличить свою долю прибыли. Так, создание альянсов и заключение соглашений с конкурентами способствует повышению ценности игры вследствие того, что происходит увеличение размеров рынка и объединение сил против возможных «захватчиков». Существуют способы превратить игры, в которой одна сторона выигрывает, а другая неизбежно проигрывает (win-lose game), и даже те игры, в которых проигрывают обе стороны (lose-lose game), в такие, где в выигрыше оказываются обе стороны (win-win game)»
. Теория игр применима не столько для прогнозирования, сколько для объяснения причинно-следственных связей и понимания реакции конкурентов в бизнесе. 

Проанализировать деятельность конкурентов – не значит просто собрать информацию, в данном случае проблемой становится не недостаток информации, а ее избыток. Суть заключается в том, чтобы поставить себя на место конкурента и начать мыслить как он. Тогда прогнозирование станет возможным и принесет положительный результат. Майкл Портер предлагает схему, состоящую из четырех частей:

·  Стратегия: необходимо понять, каким образом фирма конкурирует. При определении стратегии следует исходить не из официальных заявлений руководства компании, а из ее реальных действий (инвестиции, новые проекты и т.д.).

·  Цели: каковы нынешние цели компании и соответствуют ли действия поставленным целям (позволяют ли их достичь), а также, каким образом эти цели могут измениться. В первую очередь, нужно определить, какие цели преследует компания – рыночные или финансовые. В первом случае компания будет конкурировать агрессивно, поскольку ее цель – завоевание максимальной доли рынка. Во втором случае – акцент будет на прибыльности, а, значит, фирма будет менее агрессивна в своей конкуренции.

·  Предпосылки: каковы предпосылки относительно отрасли и собственной деятельности.

·  Ресурсы: необходимо определить сильные и слабые стороны конкурента (ресурсы).

На основании полученной информации, можно сформулировать прогнозы. По сути, это будут ответы на два вопроса. Во-первых, как конкурент попытается изменить свою стратегию в связи с вероятным изменением внешних сил (то есть предположить, какие изменения могут быть, и как на них отреагирует конкурент)? Во-вторых, какими действиями конкурент может ответить на инициативы других конкурентов
? 

В конечном счете, все сводится к поиску наиболее сильного и явного конкурентного преимущества. Оно не всегда является выраженным в более высоких прибылях, чем у конкурентов. Компания может отказаться от высокой прибыльности в данный момент в пользу инвестиций в увеличение доли рынка, лояльности клиентов или новых технологий.

На конкурентное преимущество влияют как внутренние, так и внешние факторы. Внутренние изменения, лежащие в основе конкурентного преимущества – это инновации. Они заложены в новаторских бизнес-концепциях, в новых способах создания потребительской ценности, будь то новый опыт, товар, его упаковка или доставка, или же модифицированные процессы и новые схемы организационной структуры. К внешним факторам относятся: изменение потребительского спроса, изменение цен, технологические изменения. «Чтобы внешнее изменение создавало конкурентное преимущество, оно должно неодинаково воздействовать на фирмы вследствие существующих между ними различий в ресурсах, способностях или стратегическом позиционировании»
. 

Чем сильнее различие ресурсов и способностей фирмы, и чем менее стабильна окружающая среда отрасли, а, значит, сильнее изменения, тем больше дисперсия показателей прибыльности в одной отрасли. Для создания конкурентного преимущества важно уметь быстро реагировать. Под реакцией в данном случае понимается умение провести грамотный анализ факторов, влияющих на конкурентное преимущество, умение адаптироваться к изменениям ключевых факторов успеха. В конечном счете, конкуренция разворачивается не между товарами, и даже не между компаниями, а между моделями бизнеса (или концепциями бизнеса, поскольку модель является воплощенной на практике концепцией). «Стратегия – это не абстрактная вещь, это сильная деловая концепция плюс набор реальных действий, который способен привести эту деловую концепцию (бизнес-концепцию) к созданию реального конкурентного преимущества, способного сохраняться длительное время»
.

Для того, чтобы определить стратегию, необходимо проанализировать две категории факторов – внутренние и внешние, поскольку, именно формирование связей между фирмой (внутренние факторы) и внешней окружающей средой (внутренние факторы) и является стратегий.

Внутренние факторы состоят из целей и ценностей, ресурсов и способностей, и организационной структуры. Анализируя первую категорию факторов, мы получаем представление о том, какими сильными и слабыми сторонами обладает компания, что крайне необходимо для избрания стратегии: будет ли она строиться на внутренних факторах, или же это будет игра на внешней стороне.

Каждая отрасль проходит в своем развитии четыре этапа - рождение, рост, зрелость и спад. Это ее эволюция. И каждый этап развития отрасли предполагает наличие у фирм определенного набора ключевых факторов успеха, изменяющийся на каждом из этапов. Это значит, что первой направляющей в категории внешних факторов при разработке стратегии становится анализ эволюции отрасли. Установление стадии развития отрасли позволяет определить соответствующие подходы для дальнейшего анализа. В данном случае, отрасль претерпевает кардинальные изменения. Адаптация к ним требует или развития ресурсов одновременно в перспективе нынешнего существования компании и будущего развития, или следование "новой стратегической парадигме", предполагающей отказ от традиционного подстраивания под реалии, и стремление формировать эти реалии, исходя из сильных сторон компании. В любом случае, оба подхода предполагают работу с составляющими отрасли, которые определяет Майкл Портер и дополняют Бранденбургер и Нейлбафф. Первый выделяет пять определяющих сил отрасли: силу продавцов, покупателей, новых игроков, товаров-субститутов и самой отрасли. Вторые дополняют схему двумя компонентами - комплементарными товарами и внутриотраслевыми конкурентами, предлагая при этом рассматривать отношения игроков не только как конкурентные, но и как кооперативные.

Анализ этих сил позволяет определить отраслевую структуру, непосредственно влияющую на конкуренцию. А конкуренция, в свою очередь, позволяет оценить прибыльность отрасли. Кроме того, анализ дает возможность понять расстановку сил и их взаимосвязь, что позволяет формировать стратегии, базирующиеся на изменении структуры отрасли. Помимо анализа отраслевой структуры в данном случае становится актуальным анализ поведения конкурентов. Ключевым подходом может служить теория игр, позволяющая прогнозировать поведение конкурентов, а также схема анализа, предложенная Майклом Портером, и включающая в себя определение стратегии, целей, предпосылок и ресурсов конкурентов. Все это помогает найти наиболее удачное положение в отрасли.

«Затем разработчик стратегии может составить план действий, включающий следующее: (1) позиционирование компании таким образом, чтобы ее возможности обеспечивали надежную защиту от влияния конкуренции; и/или (2) влияние на расстановку сил посредством стратегических маневров, способных улучшить позиционирование компании; и/или (3) прогноз изменения факторов, определяющих силы конкуренции и своевременное реагирование на них с целью извлечения преимуществ за счет выбора стратегии, наиболее соответствующей новому конкурентному балансу, опередив при этом противников, еще не распознавших наметившихся изменений»
. 

Цифровизация – это как раз тот случай, когда расстановка сил конкуренции кардинально меняется, и необходимо провести анализ ресурсов собственной компании, оценить ее сильные и слабые стороны, чтобы не только понять, возможно ли сохранение бизнеса в данных условиях, но и определить общую стратегию поведения. «Залог успешного роста – и, в конечном счете, выживания – в том, чтобы заявить свои права на позицию, менее уязвимую для атак непосредственных конкурентов, как занимающих прочное положение в отрасли, так и новых, а также со стороны покупателей, поставщиков и товаров-заменителей»
.
2. Анализ современного российского рынка регионального эфирного ТВ-вещания и описание возможных стратегий поведения ТВ-вещателей в условиях перехода на цифровое вещание
2.1. ФЦП «Развитие тедерадиовещания в России на 2009-2015гг.»: характеристика программы, степень ее реализации, оценка участниками отрасли

В настоящий момент состояние телерадиовещания в России далеко от западных показателей: около 1,6 млн. человек не охвачено телевизионным вещанием, а более 3 млн. человек имеют возможность принимать только одну телевизионную программу. Ухудшилась ситуация и с радиовещанием: охват вещанием суммарно сократился более чем на 25 млн. человек
. При таких показателях, государственное радиовещание не выполняет основной функции – оповещения в чрезвычайных ситуациях. Модернизируя аналоговое вещание, невозможно довести охват населения многоканальным вещанием до современных показателей, как минимум, в силу ограниченности частотных ресурсов. К тому же, это  энерго-, материало- и трудозатратно. В связи с этим, в рамках положений о приоритетах развития Российской Федерации, с использованием программно-целевого метода государственной поддержки, в России проводится цифровизация телерадиовещания.

Существует и формальная причина: Россия является членом «Международного союза электросвязи», который утвердил план перехода на цифровое вещание, согласно которому цифровизация должна завершиться до 2015 года. Речь не идет о полном внедрении программы на всей территории страны, обязательным является реализация программы в приграничных областях.

Официально разработка Федеральной целевой программы «Развитие цифрового телерадиовещания в РФ на 2009-2015 годы" началась по распоряжению Правительства Российской Федерации от 21 сентября 2009 года N 1349-р. Хотя по факту, подготовка велась с 2005 года. К 2007 году были сформулированы состав мероприятий и срок их проведения. Последующие два года, вплоть до принятия последней редакции ФЦП, программа находилась в процессе обсуждения и согласования. В итоге, к 2009 году объем мероприятий остался прежним, однако, сократились сроки их выполнения. Координатор программы - Министерство связи и массовых коммуникаций Российской Федерации. Оно же, а также Федеральное агентство связи и Федеральное агентство по печати и массовым коммуникациям являются государственными заказчиками программы. За разработку программы отвечает координатор, а также ФГУП «Российская телевизионная и радиовещательная сеть" и ФГУП "Космическая связь".

Цели программы
: 

· развитие информационного пространства Российской Федерации;

· обеспечение населения многоканальным вещанием с гарантированным предоставлением общероссийских обязательных общедоступных телеканалов и радиоканалов заданного качества;

· повышение эффективности функционирования телерадиовещания.

Задачи программы
:
·  модернизация инфраструктуры государственных сетей телерадиовещания;

·  перевод государственных сетей телерадиовещания на цифровые технологии;

·  обеспечение потребностей распределения телерадиоканалов спутниковым ресурсом;

·  обеспечение возможности повсеместного регионального цифрового вещания;

·  развитие сетей радиовещания;

·  развитие новых видов телевизионного вещания, включая телевидение высокой четкости,

· мобильное и с элементами интерактивности.

Основная цель, не прописанная напрямую в программе, однако, очевидно подразумевающаяся, — создание условий для отключения аналогового вещания, и расчистка частотного спектра для более рационального его использования.

В итоге разработчики программы (согласно положениям ФЦП) предполагают, что получится обеспечить многоканальным цифровым телерадиовещанием 100% населения России. При этом будут гарантированно предоставляться общероссийские обязательные общедоступные теле- и радиоканалы. Также ФЦП должна обеспечить возможность радиовещания каналов РФ на зарубежные страны с высокой надежностью приема, освобождения и последующего более рационального использования частотного ресурса, роста доли отрасли телерадиовещания в валовом внутреннем продукте страны.

Существенным фактором риска в данном случае является степень насыщения цифровым приемным оборудованием. Согласно программе, цифровое и аналоговое вещание будет осуществляться параллельно на протяжении неопределенного срока, в силу того, что внедрение цифрового вещания на территории РФ будет происходить неравномерно. Соответственно, параллельное вещание исключит возможность диспропорции в доступе к многоканальному телевидению. «Программа определяет время параллельного вещания до того момента, как не менее чем у 95% населения появится возможность приема цифрового вещания. Только после этого возможно отключение аналогового вещания»
. 

Программа реализуется в два этапа. Первый был проведен в 2009 году. Второй начался в 2010, и согласно плану, закончится в 2015 году. Первый этап представлял из себя проектную разработку - подготовку условий для перехода на цифровой формат: изучение (анализ) сетей; обследование каждого объекта вещания (существующего или предполагаемого); разработка проектной документации; экспертиза; обоснование, выделение бюджетного финансирования. Второй этап предполагает непосредственное внедрение цифровых технологий вещания: заключение подрядов на строительство; непосредственно строительство объектов; создание и запуск спутников связи и вещания; оснащение передающим оборудованием; создание системы цифровизации архивных материалов; информационно-разъяснительные работы по поддержке внедрения программы.

Согласно программе, будет сформировано несколько мультиплексов каналов. Первый мультиплекс уже утвержден и в него вошли 10 телевизионных каналов («Первый», «Россия 1», «Россия 2», «Россия К», «Россия 24», «НТВ», «Пятый канал», «Карусель», ОТВ и еще один региональный канал) и 3 радиоканала («Радио России», «Радио Маяк», «Вести FM»). Стоит отметить, что региональный канал самостоятельно будет оплачивать распространение сигнала в своем регионе, что существенно снижает финансовую нагрузку и на федеральный бюджет, и на остальные каналы мультиплекса. «Стоимость регионального распространения для девятого регионального канала будет составлять около 9 млн. руб. в год. Но с учетом того, что регионы разные, в одних, например, в Якутии, потребуется большое количество маломощных ретрансляторов, что приведет к повышению стоимости распространения, а в других, небольших, особенно в центральной России, где 5-10 передатчиками закрывается весь регион, стоимость распространения будет ниже»
. 

Участники второго мультиплекса были определены 14 декабря 2012 года. Сюда вошли: РЕН ТВ, «ТВ Центр», СТС, «Домашний», «Спорт», «НТВ-Плюс», «Спорт плюс», «Звезда», «Мир», ТНТ и Муз-ТВ.

Также разрабатывается и третий мультиплекс. В него должны войти четыре муниципальных канала, и один канал высокой четкости (ТВЧ). Первым будет выдана лицензия на вещание на определенной территории, ТВЧ будет вещать на всей территории России. Причем, это будут два разных конкурса, проводимых ФКК.  Запуск сетей будет осуществляться по мере готовности самих региональных вещателей, а также по мере освобождения частот. По данным на сегодняшний день, вещатели смогут привлекать в качестве сетевых партнеров, вещателей федерального масштаба, не вошедших во второй мультиплекс. Однако останутся ли правила в таком виде, неизвестно, поскольку, сейчас ведется активное обсуждение третьего мультиплекса, в том числе и с региональными вещателями.

 Как видно, на сегодняшний день нет четкой картины создания и функционирования 3 мультиплекса, то есть речь о последующих тем более не идет. Возможно, идея будет развиваться, но явно не в ближайшее время и не на бюджетные средства.
Каналы, вошедшие в первый мультиплекс, будут доступны по всей России, что существенно повысит число общедоступных каналов, принимаемых в отдаленных регионах страны. К 2015 году в эфире должно быть не менее 20 каналов свободного доступа. Цифровое вещание должно быть запущено в каждом регионе. Охват в каждом субъекте федерации должен составлять не менее 95%. В целом по стране охват должен достигать 98%. 

Сеть цифрового телевизионного вещания первого мультиплекса базируется на действующих объектах государственной сети телевизионного и радиовещания. Согласно распоряжению Председателя Правительства РФ «Об утверждении плана использования полос радиочастот в рамках развития перспективных радиотехнологий в РФ» от 21.01.2011, принят новый стандарт вещания — DVB-T2. Первым субъектом федерации, где началось вещание в новом стандарте, стала Республика Татарстан
.

Переход на новый стандарт позволил увеличить емкость сетей цифрового телевидения на 30-50%. Помимо этого, он делает возможным доступ к сервисам интернет-портала госуслуг, HD-телевидению, а в перспективе – к платежным и коммуникационным системам. Он также делает доступной организацию сервиса, аналогичного VOD, с загрузкой контента на ресивер, обеспечивает безопасность при взаимодействии с кабельными операторами, т.к. они не могут переформатировать сигнал или урезать каналы свободного доступа. Кроме того, стандарт позволяет обеспечить большую площадь покрытия и передачу сигнала высокой четкости (HD TV). Напрашивается вопрос: не может ли так сложиться, что через какое-то время будет объявлен переход на следующий стандарт: DVB-T3, DVB-T4 и так далее? Гендиректор РТРС Андрей Романченко утверждает, что это невозможно: «Более высокой скорости передачи информации в единице спектра, чем в DVB-T2, быть не может даже теоретически. При утвержденных настройках у стандарта DVB-T скорость потока 22 Мбит/с, а у DVB-T2 — 33 Мбит/с. То есть DVB-T2 позволяет передавать большее количество каналов на одной частоте, чем было».

Утверждение стандарта DVB-T2 создало определенные проблемы с уже закупленными населением приставками, рассчитанными на формат DVB-T, а также с теми приставками и телевизорами (также поддерживающими только стандарт DVB-T), которые уже были запущены в производство. В связи с этим, в тех регионах, где высок процент внедрения цифрового вещания, работа в стандарте DVB-T продолжалась до 1 квартала 2013 года. Дальнейшие пути решения проблемы — это новые телевизоры, рассчитанные на принятый стандарт, а также новые приставки. С одной стороны, смена стандарта в процессе реализации программы — это дополнительные сложности. С другой стороны, в силу того что цифровизация в России началась существенно позже, чем в США и Европе, удалось избежать нескольких смен стандартов (DVB-T, MPEG2, MPEG4, DVB-T2), как это произошло в других странах.

Эфирное наземное телевизионное вещание в цифровом формате начато в 40 субъектах Российской Федерации: Москва, Санкт-Петербург, Московская область, Калининградская область, Республика Алтай, Алтайский край, Курская область, Еврейская АО, Приморский край, Сахалинская область, Республика Тыва, Амурская область, Республика Хакасия, Хабаровский край, Камчатский край, Свердловская область, Республика Бурятия, Тюменская область, Республика Северная Осетия – Алания, Волгоградская область, Забайкальский край, Магаданская область, Оренбургская область, Ленинградская область, Республика Калмыкия, Ростовская область, Краснодарский край, Карачаево-Черкесская Республика, Республика Татарстан, Чукотский АО, Иркутская область, Республика Адыгея, Республика Саха (Якутия), Кабардино-Балкарская Республика, Ханты-Мансийский автономный округ – Югра, Астраханская область, Брянская область, Белгородская область, Смоленская область, Республика Дагестан. 

На сегодняшний день остается множество пунктов программы, где нет четкой картины существующих и предполагаемых мер развития. Так, например, до сих пор не решен вопрос перераспределения освободившихся частот, так называемого цифрового дивиденда. В США, например, частоты были приобретены операторами за 20 млрд. долларов. «Большая тройка» российских операторов предложила  выделить средства на абонентские приставки в обмен на получение цифрового дивиденда. Но если перевести это предложение на деньги, то выходит, что операторы предложили выкупить его за 3 млрд. долларов (именно в такую сумму РТРС оценивает затраты на  покупку приставок). Предложение РТРС было отклонено, и решение по вопросу пока не найдено.

Кроме того, непонятно, каким образом будет осуществляться закупка ресиверов населением: будут ли выделены дотации на оснащение приемными декодирующими устройствами, или удастся создать такой медиапродукт, внедренный в цифровую среду, что аудитория сама будет мотивирована на покупку декодеров. В ФЦП, конечно, четко прописано, что абонентские телевизионные приставки должны закупаться населением самостоятельно, однако, будет ли население активно приобретать эти приставки? Директор Департамента цифрового телевидения и использования новых технологий в средствах массовых коммуникаций Минкомсвязи В.П. Стыцько считает такой сценарий маловероятным: «Единственным стимулом для человека пойти и потратить деньги на приставку будет только угроза остаться без телевидения вообще. И тут мы напрямую сталкиваемся с проблемой отключения аналогового вещания. Это — палка о двух концах. Если его отключить рано, то население, не успевшее приобрести аппаратуру, просто-напросто взбунтуется. Примеры, когда люди устраивали пикеты у зданий властей из-за отключения ТВ на пару-тройку часов, известны. Если отключить поздно, то это выльется в денежные траты на эксплуатацию параллельного вещания и неполученные деньги за цифровой дивиденд. И сейчас ответа на вопрос «когда, на каком этапе отключат аналоговое вещание?» пока нет»
. Подобный подход отличается от ситуации в других странах, уже перешедших на цифровое вещание. Так, например, в США были четко обозначены две даты полного перехода на «цифру» и отключения аналога: первая — для мощных передатчиков (окончательной датой стал июнь 2009 года), вторая — для слабых (до 1 сентября 2015 года). В большинстве стран ЕС переход уже осуществлен. Одной из последних его осуществила Чехия, полностью отключив аналоговое вещание 1 января 2012 года.

Еще одной проблемой, связанной непосредственно с использованием результатов перехода на цифровое вещание, является низкая степень осведомленности населения. По данным социологического исследования АЦВИ «Телевидение глазами телезрителей» (2010)
 почти три четверти респондентов ответили, что в той и или иной мере знают о планах перехода на цифровое ТВ, при этом утвердительный ответ «Да, знаю» дали лишь половина из них, вторая половина выбрала ответ «Что-то слышал». И еще 25% опрошенных вообще ничего не слышали о ФЦП. Три четверти – это хороший показатель, немалый, но надо понимать, что одно дело знать о плане перехода на цифровое ТВ, другое дело – знать, как этим пользоваться на самом деле: каковы плюсы и минусы, и что необходимо для перехода на цифровое телевидение на бытовом уровне. На данный момент, пожалуй, самым существенным шагом в этом направлении является открытие горячей линии на базе филиалов РТРС, где любой желающий может получить бесплатную консультацию по вопросам перехода на цифровое вещание.
Остро стоит проблема и законодательного регулирования в условиях столь кардинальных изменений. В октябре 2010 года вступил в силу ФЗ  №221-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «О связи» от 27.07.2010, закрепивший, кроме прочего, обязанность операторов связи бесплатно распространять обязательные общедоступные теле- и радиоканалы (п.4, ст.19). Это является обязательным лицензионным условием осуществления деятельности по оказанию услуг связи. 10 ноября 2011 года вступил в силу ФЗ от 14.06.2011 № 142-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты РФ в связи с совершенствованием правового регулирования в сфере средств массовой информации». Ключевым стало то, что наконец-то были закреплены определения таких понятий, как «вещатель», «телеканал», «мультиплекс», «позиция в мультиплексе», «сетевое издание» и др. Изменения коснулись и вопроса лицензирования. Весной 2011 года был принят новый ФЗ от 04.05.2011 № 99-ФЗ «О лицензировании отдельных видов деятельности», в котором определялся перечень видов деятельности, подлежащих обязательному лицензированию (в том числе, теле- и радиовещание).

В целом, по состоянию на сегодняшний день, разработаны все системные проекты по всем регионам РФ, то есть существуют модели сетей во всех регионах Федерации. Проекты по отдельным регионам сведены в единый комплексный проект. Проведена процедура оптимизации частотного плана, в первую очередь, на границах областей, в результате которой удалось сократить количество объектов и соответственно объем финансирования.

На сегодняшний день построено и введено в эксплуатацию 1200 объектов цифрового вещания и 40 центров формирования мультиплексов. Общий охват цифровым вещанием сегодня составляет около 50 млн. человек в 44 субъектах Федерации.

В ходе реализации программы возникла существенная проблема: с того момента, как проект был определен и до момента, когда началась его реализация, многие объекты вышли из эксплуатации. Это спровоцировало редакцию проекта, в частности, существенное увеличение объектов нового строительства. С другой стороны, введение нового стандарта вещания — DVB-T2 — позволяет решить задачу распространения 20 каналов свободного доступа, построив не три мультиплекса, а два. 

Такова ситуация, если оценивать ее по открытым источникам, то есть по материалам заседаний Минкомсвязи, а также по официальным отчетам. Однако необходимо понять, какова ситуация в регионах на самом деле. Для этого один из вопросов глубинного интервью (все данные глубинных интервью с региональными ТВ-вещателями приведены в приложении 3) касался именно ФЦП: насколько актуальна цифровизация в том или ином регионе, как по факту реализуется программа, насколько грамотно она составлена с точки зрения региональных вещателей.
Почти единогласно Программа признается респондентами непродуманной и губительной для регионального вещания. К ней также применялись понятия «невнятная», «уничтожающая», «игнорирующая интересы регионов» и так далее. «Программа невнятная ни с точки зрения сроков, ни с точки зрения условий, ни с технической стороны. Слишком много вопросов, на которые нет ответа. Ее реализация в нынешнем виде — угроза для региональных вещателей» - отмечает респондент из Томской области. С ним согласна и медиаменеджер из Липецкой области: «Это полная беда! В том плане, что это не программа, а одни декларации. Когда ввели формат DVB-T, конфигурация была такова, что мы могли спокойно продолжать работать с сетевыми партнерами. Потом формат заменили на DVB-T2, и ситуация стала совсем непонятной. Пока что даже сами партнеры не понимают, как технически они будут работать».  

Но здесь сразу же нужно разделить понятия. К самой цифровизации большинство респондентов относится положительно: оптимизируется  частотный ресурс, «очистится» рынок, улучшится качество изображения, отдаленные регионы смогут принимать больше каналов и так далее: «Переход на цифровое вещание даст возможность увеличить количество и качество предлагаемого конечному потребителю контента. Плюс – почистит рынок, не вижу смысла в небольших местных вещателях» (медиаменеджер из Белгородской области). Однако к Программе цифровизации отношение колеблется от ощущения фатальной неизбежности («Я ее оцениваю, как неизбежность. Если бы не было государственной программы, это переход произошел бы на чисто рыночных условиях, не так централизовано.  То есть мы бы в любом случае перешли бы на «цифру», поэтому я затрудняюсь оценить, как было бы лучше: в рамках программы, или вне ее» - медиаменеджер из Свердловской области) до категоричного и агрессивного неприятия («Вообще программа цифровизации в том виде, в котором она есть,  она абсолютно направлена…если не на уничтожение региональных каналов, то уж  точно на полууничтожение регионального ТВ. Она абсолютно ущербно сделана по отношению к регионам» - медиаменеджер, Красноярский край). Таким образом, почти никто из респондентов не отзывается о Программе положительно.

Все респонденты, оценивая Программу, говорят о том, что именно в таком виде она ими принимается крайне негативно. Если же программа будет доработана таким образом, что будут учтены все основные моменты, в том числе и интересы регионального вещания, скорее всего она будет принята вещателями с большим энтузиазмом. Однако пока что предпосылок к этому нет. На данный момент какие-то уступки предприняты только относительно третьего мультиплекса и то незначительные.

Вещателей не устраивает схема проведения конкурса по отбору каналов, которые войдут в мультиплекс, поскольку, они считают ее необъективной, воспринимают, как инструмент политического давления на телеканалы: «Уже сегодня программа используется для политического давления на вещателя. Места в первом мультиплексе распределяются, исходя из политических соображений, а не в результате открытого конкурса с понятными условиями и критериями, как следовало бы» (медиаменеджер, Томская область).

Отсутствие четких определенных правил игры в третьем мультиплексе вызывает также категорически отрицательное отношение к Программе. Ведь, по сути, только третий мультиплекс может стать спасением для региональных вещателей. Они на него уповают, но пока ситуация настолько неясна, что вызывает еще большее раздражение. С другой стороны, и постоянные изменения, вносимые в программу, также не прибавляют оптимизма: показательный пример - резкая смена формата DVB-T на формат DVB-T2.

По мнению респондентов, ущерб наносится не только региональным вещателям, но и всему российскому ТВ: ведь если не будет частных региональных компаний, то исчезнет важный инструмент контроля местной власти: «…программа цифровизации, в том виде, в котором она есть сейчас, наносит ущерб региональному телевидению, и телевидению в целом, в России. Потому что я не представляю, кто без региональных каналов будет контролировать местную бюрократию? Понятно, что у нас нет большого количества независимых частных каналов, но пока они все же есть» (медиаменеджер, Красноярский край).  

Вопросы вызывает не только сама суть Программы, ее формулировки, но и реализация, четких и ясных алгоритмов которой также не видят респонденты. Кроме того, всеми опрашиваемыми отмечается авральность режима, в котором проходит цифровизация. И это тоже минус, потому что постоянно меняющиеся условия игры, которая протекает в таком режиме, не дает игрокам достаточно времени для маневров.

Помимо всего прочего, еще одним отрицательным последствием такой непродуманности Программы является резкое сокращение числа рабочих мест. Респонденты единогласно утверждают, что рынок нуждается в «очищении», в том, чтобы существовали только достойные игроки, предлагающие серьезный, качественный контент, а слабые игроки ушли с рынка. Однако, по их мнению, такой подход к решению проблемы слишком радикальный, и не учитывает интересы другой стороны, то есть тех специалистов, которые, в связи с уменьшением числа телекомпаний в ключе цифровизации, лишатся рабочих мест: «Если абстрагироваться и смотреть с точки зрения зрителя, гражданина, то это неправильная история. Ведь там работает больше 30 тысяч сотрудников. Почему завод в Тольятти, который непонятно что производит, его поддерживает государство, тратит безумные деньги. А здесь 30 тысяч человек не просят никаких денег, работают, приносят налоги и создают рабочие места…это никого не беспокоит» (медиаменеджер, Москва). 

Респонденты также высказывают мнение о том, что с цифровизацией наша страна сильно запоздала. Так, например, медиаменеджер из Иркутской области считает, что время упущено, зритель уже сформировал иную практику медиапотребления (связанную, в частности, с быстрым развитием Интернета), и сейчас цифровизация будет актуальна только в разрезе первого мультиплекса и, может быть, второго.

Респондентами, кроме прочего, высказывалось предположение, основанное на учете российских реалий, о том, что цифровизация, как и все глобальные проекты в нашей стране, будет проходить гораздо дольше, чем запланировано на бумаге: «В России все делается очень долго. Я вот не представляю, как они собираются этот аналог забирать.  Программа говорит о том, что свыше 90% населения должны принимать цифру, чтобы можно было отключать аналог. И это смешно. Я могу сказать, что сейчас в Красноярке, весной 2013 года, только начали заливать фундамент телевышки. Ну, они ее построят, наверное…через какое-то количество лет. Более того, население должно настроиться на цифровое вещание. Вот смотрите, региональных вещателей отжали, как вы думаете, мы будем способствовать распространению информации о цифре среди зрителей? Ну мы что,  сами себе враги? Не будем, конечно.  В лучшем случае, мы будем молчать. А скорее всего мы будем говорить о том, что цифра ничего не дает, все итак есть в кабеле. Поэтому если правительство исполнит то, что оно написало (про 90%), то, я думаю, цифровизация должна растянуться еще лет на 10. Они, конечно, могут просто взять и отключить, но тогда будут нарушены условия программы. То есть уйдут годы…учитывая инерцию населения. А ведь хуже всех переходят бюджетники, пенсионеры, а отключит их чревато политическими последствиями. Поэтому, я думаю, что цифровизация сильно затянется» (медиаменеджер, Красноярский край). 

Можно было бы предположить, что это лишь надежда, доживающих последние дни, вещателей, но результаты Конгресса НАТ, прошедшего осенью 2012 года в Москве, подтверждают это предположение, в частности, Сергей Ульянкин, директор департамента цифрового телевидения и использования новых технологий в средствах массовых коммуникаций Минкомсвязи РФ, докладывал: «В соответствии с Соглашением «Женева 06», для цифрового телевизионного вещания выделен диапазон радиочастот 174-230 и 470-862 МГц. Отключение аналогового вещания главным образом необходимо осуществить в указанных диапазонах. Метровый диапазон в Соглашение «Женева 06» не входит. Соответственно, отключение аналогового вещания в нем будет осуществляться в последнюю очередь. Поэтому на текущем этапе региональным каналам, осуществляющим вещание в «метрах», переживать рано»
. 

Процедура отключения аналогового вещания вызывает вопросы не только у региональных вещателей, но и у самих представителей Минкомсвязи. Собственно, на данный момент, тестовое вещание в цифровом формате  ведется в 40 субъектах федерации, однако, везде идет  двойное вещание: в аналоге, и в «цифре». «Мы полагаем, что отключение должно произойти не раньше чем через 18 месяцев после обеспечения 97,6 % населения цифровым вещанием и не менее чем через 12 месяцев с начала вещания второго мультиплекса…Отключение аналоговой трансляции нужно проводить поэтапно, начиная с телеканалов с наименьшим охватом населения. Полное отключение должно состояться не ранее 2017 г.» - заявил генеральный директор ФГУП «Российская телевизионная и радиовещательная сеть» (РТРС) Андрей Романченко
. 

Не вселяет оптимизма по поводу сроков реализации программы и заявление Вячеслава Веерпалу, заместителя генерального директора НИИР: «Частоты для сетей второго мультиплекса радиочастотной службой выделены. Но Минобороны на их использование наложило ограничения, при которых невозможно запустить второй мультиплекс. Для этого, по нашим оценкам, необходимо дополнительно поставить до 200 передающих станций. Покрыть целый город сложно, если нам дают только один передатчик на 5 Вт. В 2013 году рабочей группе по проведению конверсии необходимо провести конверсионные работы и подобрать частоты для 25 регионов второго мультиплекса, на что в самом жестком формате потребуется не менее полугода»
.  Таким образом, даже сдержанные заявления представителей организаций, реализующих ФЦП, говорят о существенных проблемах, с которыми они столкнулись при внедрении даже первого мультиплекса, и вытекающих из этих проблем, сроках окончания проведения ФЦП. Возможно, в таком случае, надежды региональных вещателей о задержке реализации программы и не являются такими уж эфемерными. 

Конечно, есть в цифровизации и очевидные плюсы. Например, улучшение качества картинки, за счет которого телевидение сможет сохранять свои позиции в борьбе с другими способами доставки контента, такими, как, например, Интернет: «В целом, регионы, которые уже перешли на «цифру», в тестовом режиме, они говорят, что качество очень хорошее, картинка качественная. Если мы сегодня говорим о том, что развит Интернет, съемки на мобильный телефон и прочее…да вот та же возможность позвонить по скайпу…скажем, поехать в отпуск, на курорт, по скайпу позвонить родственникам и показать, как этот курорт выглядит. И конкурировать в этой битве контента за умы зрителей телевидение может, по большому счету, только за счет качества картинки» (медиаменеджер, Иркутская область).

 Но это касается самой идеи цифровизации, а не Программы и способов ее реализации. То есть, если подытожить, то отношение к самой идее перехода на цифровое вещание положительное, а вот отношение к Программе цифровизации – резко отрицательное почти у всех опрошенных.

Обобщая вышесказанное, можно сказать, что с Программой цифровизации наблюдается весьма характерная картина: официально все хорошо, программа реализуется практически в установленные сроки, по сравнению с другими странами, мы даже выигрываем от позднего перехода на «цифру», поскольку, имеем чужой опыт перед глазами и учитываем его при внедрении Программы. Но по факту все не так оптимистично: в Программе есть множество важных нерешенных вопросов, в том числе, и ключевых, относительно правил формирования и трансляции мультиплексов, отключения аналогового вещания и так далее, но, главное, она совершенно не учитывает интересы региональных вещателей, то есть, практически, всей страны, за исключением Москвы.

2.2. Региональный рынок эфирного телевизионного вещания в России: специфика и актуальное состояние

Состояние регионального телевизионного вещания оценить крайне сложно в силу того, что открытой информации о вещательных компаниях, работающих в регионах, крайне мало. Так же мало открытых исследовательских данных. По оценкам Информационно-аналитического центра НАТ, на сегодняшний день насчитывается около 1100 региональных компаний. Здесь стоит отметить, что до сих пор нет четкости в определениях. На данный момент региональной считается вещательная компания, осуществляющая свою деятельность на территории одного субъекта Федерации. Есть еще муниципальные компании. Под это определение должны подпадать телекомпании, ведущие работу на территории муниципального округа, но по существующим определениям, - это компании, учрежденные муниципалитетами. Однако чаще всего обе категории объединяются в понятие «региональные». И когда мы говорим о 1100 вещательных компаниях, работающих в регионах России, речь идет об обеих категориях. Из них 900 вещателей – компании, работающие по принципу сетевого партнерства. Надо понимать, что эфирное телевизионное вещание в России имеет свою специфику. В большинстве своем, коммерческие сети в России изначально выстраивались именно по принципу сетевого партнерства. Это было связано с тем, что не все вещатели могли получить лицензию на вещание на всей территории РФ, поэтому им нужны были партнеры в регионах. В свою очередь, региональные компании не располагали ресурсами для производства достаточного количества собственного контента и обеспечения самостоятельного программирования, но имели передатчики (собственные или арендованные). Таким образом, достигалось взаимовыгодное сотрудничество. Переход на цифровое вещание нарушает отработанную схему. Во-первых, потому что появляется универсальная лицензия, дающая вещателям право работать на всей территории России. Во-вторых, потому что прежняя схема партнерских сетей приведет к тому, что каналы будут дублироваться: будет основной канал и контент этого же канала, но с местными «врезками» на другой кнопке.

По состоянию на 2011 год, больше половины региональных телеканалов имели не более 2 часов самостоятельного программирования в сутки. Еще около 16% имеют до 3 часов в сутки. Лишь 5,3% каналов имеют круглосуточное (18-24 часа) самостоятельное программирование. Тогда как почти у 8% региональных каналов вовсе нет собственных «окон». Как видно из диаграммы 1, процент телеканалов, имеющих от 4 до 18 часов собственного вещания, невелик, не больше 7%.
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Полностью отсутствует региональное эфирное вещание в республиках Чувашия и Ингушетия, а также Ненецком автономном округе. «Необходимо отметить, что во многих региональных и муниципальных телекомпаниях объемы собственного вещания регламентируются договорами с федеральными сетевыми компаниями (размерами «региональных окон») и при возможности могут быть увеличены. Территориальные совещания подтвердили готовность телекомпаний к переходу на данную модель в условиях вхождения в 1 мультиплекс и реализации проекта синдикации контента»
. 
Безусловно, мощные региональные компании, такие как, например, «Четвертый канал» (г. Екатеринбург), «Югра» (г. Ханты-Мансийск) и некоторые другие, обладают ресурсами для производства качественных собственных программ, но таких вещателей немного. По словам Замглавы Минкомсвязи Алексея Малинина: «Де-факто в России 40-45 регионов, где есть конкурентоспособные местные вещатели, достойные занять место в первом мультиплексе»
. Остальные просто занимаются ретрансляцией сигнала, осуществляя небольшие местные «врезки», не отличающиеся жанровым и тематическим разнообразием. В большинстве случаев, это информационные программы, концерты по заявкам и бегущая строка. 

Основных проблем, существующих на сегодняшний день в сегменте регионального вещания, и препятствующих созданию моделей развития местных компаний в цифровом формате, несколько. Во-первых, отсутствие положений о формировании тарифов на услуги связи при распространении регионального канала на территории субъекта Федерации. Во-вторых, отсутствие информации о финансовой поддержке региональных каналов, вошедших, как 9-й канал 1 мультиплекса со стороны федеральных и местных властей. В-третьих, отсутствие значительного проникновения кабельных сетей и Интернета, что ставит под сомнение возможность реализации стратегии перехода на иные способы доставки контента до аудитории. Уровень подключения абонентов к кабельным сетям следующий: «Чеченская Республика (включая г. Грозный) — 0%; Еврейская АО — только город Биробиджан -2,6%; Новгородская область, в т.ч. Великий Новгород — менее 20%; Волгоград, Томск — 25%; Республика Карелия — 30%, (Петрозаводск — 70%); Новосибирск — 30%; Красноярск — 35%; Вологда — 42%; Чита — 55%, при том, что в области практически отсутствует; Владимир — 75%. Наибольший охват домохозяйств кабельным ТВ отмечен в г. Железногорск Красноярского края, г.Лермонтов Ставропольского края, г.Тында Амурской области»
. По данным этого же исследования, проникновение Интернета в регионах еще ниже: самый высокий показатель у Твери — 55%, самый низкий у Черкесска — 7% (Махачкала — 15%, Киров — 22%, Казань — 32%, Хабаровск — 38%, Якутск — 41%). При этом вещателям в некоторых регионах все-таки удается распространять свои программы в сети. Это компании из Республики Марий Эл, Республики Саха (Якутия), Приморского края, Хабаровского края, Еврейской АО, Новгородской, Иркутской, Магаданской, Калининградской областей.

 И, наконец, одной из самых насущных проблем на сегодняшний день является отсутствие медиаизмерений во многих регионах России: как с точки зрения характера и особенностей телесмотрения, так и с точки зрения коммерческой привлекательности. В.Г. Лившиц, Советник Президента НАТ: «Известно, что TNS Россия не измеряет огромное количество региональных каналов и тем более муниципальных. И здесь мы подходим к одному из проектов НАТ — возможности представить результаты медиаизмерений, которые не входят в панель TNS Россия, но которые проводятся самостоятельными силами и средствами, то есть местными университетами, лабораториями и т.д. Они могут исследовать это не с помощью пиплметра, а посредством телефонных, дневниковых опросов. Это существует во многих компаниях, но это разные выборки, разные репрезентативные модели, разные опросники, разные способы подсчета». 

Для преодоления этих сложностей и, соответственно, более точного формирования стратегий развития телевизионных компаний в цифровой среде, необходима проработка всех спорных моментов, порожденных Федеральной Целевой Программой по развитию телерадиовещания в России. Первостепенными в случае с региональным вещанием, являются следующие моменты: технико-экономические параметры расчетов тарифных планов на услуги связи, территориально-временной план по вводу 1 и 2 мультиплексов (в том числе, возможность одновременного ввода), порядок распространения каналов и правила регулирования отношений каналов в мультиплексе (нормативно-правовые акты); упорядочивание техники переоформления лицензии при переходе с аналогового вещания на цифровое; разработка государственной программы по поддержке и развитию производства российского контента (в том числе, регионального); «расширение панели медиаизмерений, синхронизированной с этапами перехода регионов на цифровое вещание, целевыми индикаторами и показателями эффективности реализации ФЦП развития телерадиовещания в Российской Федерации до 2015 года»
.

На сегодняшний день В.Г. Лившиц выделяет две основные тенденции, наблюдающиеся в регионах – это, во-первых, покупка сетями региональных компаний-партнеров, а, во-вторых, стремление перейти на самостоятельное программирование.

Помимо прочих не решенных вопросов, существенным фактором, затормаживающим развитие сетей, является неопределенность со сроками и порядком запуска 2 и 3 мультиплексов. Кроме того, нельзя не учитывать сложность периода параллельного вещания в аналоговом формате и цифровом, ведь и сетям, и их региональным партнерам придется платить за вещание вдвое больше. 

Иными словами, ситуация такова: подавляющее большинство региональных компаний работает по принципу сетевого партнерства, имея, как правило, не более 2-3 часов собственного вещания в сутки. Практически в любом регионе есть бюджетный канал, а также несколько частных (помимо, разумеется, основных федеральных каналов). Цифровизация приведет к тому, что почти все сетевые каналы потеряют своего партнера, а, значит, встает вопрос, что будет с этими телекомпаниями. С учетом массы нерешенных вопросов по самой Программе, ситуация сложно поддается прогнозированию. Проводя глубинные интервью, мы постарались оценить состояние регионального эфирного телевизионного вещания в России. 

В основном, респонденты отмечают крайне упадочное состояние регионального эфирного телевизионного вещания. Часть из них, откровенно называет состояние кризисным («Если говорить о региональном телевещании, то все последние годы оно деградирует. Сокращается количество телекомпаний, производящих собственный контент. Увеличивается количество компаний-ретрансляторов сетевого продукта. Многие из тех, кто создавал медиабизнесы в 90-е, вышли из игры. Уровень региональной журналистики снижается. Не генерируются новые телеформаты. Все это при том, что денег в медиабизнесе стало больше» - медиаменеджер из Томской области), часть придерживается менее категоричных оценок, но все же отмечает отсутствие развития эфирного ТВ-вещания в регионах в последние годы («[Контент] достаточно разнообразный, но низкого уровня по нравственным критериям, во многом заказной. Недостаточно просветительских программ, детских, обучающих. Сейчас наблюдается явный перебор с развлекательными передачами, причем, чаще всего низкого уровня» - медиаменеджер, Оренбургская область). Оптимистов и вовсе, практически, нет. Однако здесь нужно помнить о разной степени развития регионов. Так, например, респонденты из Красноярского края и Свердловской области с большей уверенностью, нежели другие опрашиваемые, говорили о нынешнем состоянии ТВ-вещания в их регионах, а также о перспективах развития. В целом, многие респонденты отмечали присутствие на рынке значительных и достойных внимания игроков, отмечая при этом, что это единичные случаи, в массе же своей региональное ТВ-вещание идет в своем развитии на спад, причем, ощутимыми темпами.

Заметна тенденция к снижению процента самостоятельного программирования и увеличению числа игроков, работающих по принципу сетевого партнерства, а также телеканалов-ретрансляторов. Респонденты объясняют эту тенденцию усилением давления со стороны сетей-партнеров. Они отмечают, что с каждым годом ситуация становится все сложнее: условия партнерства меняются в сторону уменьшения самостоятельности и прав местных каналов, и увеличения влияния сетевых партнеров.

Как правило, в регионе присутствует, максимум, один коммерческий канал, имеющий 24-часовое самостоятельное программирование. И даже им  может похвастаться далеко не каждый регион России. Практически во всех регионах есть бюджетный канал, финансируемый из областного или краевого бюджета. Все респонденты отмечают низкий уровень доверия со стороны населения к информации, транслируемой таким каналом. К тому же, бюджетные каналы имеют преимущество перед коммерческими: такой канал живет не только за счет бюджетных средств, но и ведет параллельно коммерческую деятельность, то есть зарабатывает на рекламе. Таким образом, коммерческим каналам приходится поддерживать рентабельность своего канала в изначально неравных условия.

Дополнительную сложность для коммерческого канала имеет и нестабильная политическая среда в регионах. Респонденты отмечают, что этот фактор является очень важным для развития канала: когда у телеканала нет поддержки местной власти, ему вдвойне сложно, он вынужден держаться на плаву с экономической точки зрения (то есть зарабатывать на рекламе, при том, что рекламодателей забирает и мощный бюджетный канал), и бороться за свое место с точки зрения независимости редакционной политики и конкуренции с бюджетным каналом. «В общем-то наши проекты можно назвать неподконтрольными, воздух есть, никто нам редакционную политику не диктует и не навязывает, - оценивает ситуацию медиаменеджер из Липецкой области. - Когда-то, когда мы только начинали работать, у нас было лучшее оборудование, ко мне приезжали люди из других регионов и просто завидовали. Но сейчас, конечно, все сложнее и сложнее конкурировать с  тем же областным телеканалом».

Респонденты также отмечают низкий уровень качества производимого контента. С одной стороны, снижается уровень журналистики, не генерируются новые форматы, как отмечал медиаменеджер из Томской области. С другой стороны, предложение зависит от спроса, а он, в свою очередь, также не демонстрирует высокий уровень: «Людям в регионах интереснее знать, где купить дёшево или со скидкой полезную в хозяйстве вещь, чем задумываться о будущем региона, его социально-экономическом развитии, о проблемах» - подчеркивает редактор из Воронежской области. С ним согласна и медиаменеджер из ЯНАО: «Что касается контента, то направленность сугубо развлекательная, мало думающего, интеллектуального кино, документалистики и т.п., практически отсутствуют образовательные программы для детей».

Снижение качества производимого контента связано не столько с отсутствием хороших специалистов, сколько с отсутствием средств. Производить качественный контент – дорого и не всегда рентабельно. Низкопробный контент, спекулирующий на человеческом любопытстве, страсти к «желтым» новостям, будет гарантировано востребован и требует меньших финансовых затрат. Качественный контент не столь гарантировано будет востребован, а средств требует больших. В таком случае, вещателям выгоднее производить некачественный, но стабильно потребляемый контент, нежели рисковать, транслируя качественный контент.

Самой распространенной схемой долгие годы было сочетание собственного производства и контента, пакетно закупаемого у синдиката. На сегодняшний день, в России два крупных игрока, объединяющих, и продающих в регионы контент, – это «СТП контент» и «НТС». Однако с каждым годом это становится все сложнее, поскольку, в основном контент производится по заказу крупных федеральных каналов, таких, как, например, «Первый» канал, таким образом, региональный вещатель может купить этот контент после двух-трех показов на федеральном канале и за внушительные деньги: «Мы были рентабельным каналом, у нас были хорошие показатели для собственного вещания, доля составляла от 6 до 8 пунктов. Но с каждым годом количество контента  сокращалось. По той простой причине, что производили их в основном по заказу федеральных каналов, и они все права закрывали для регионов, потому что для них это не такие большие деньги. То есть мы могли купить эти фильмы и сериалы только после 3-4 показов на федеральных каналах, да еще и цена росла. И поэтому в какой-то момент это перестало быть интересным. Не сложился рынок программного контента» (медиаменеджер, Красноярский край). К тому же, даже если контент произведен не по заказу крупного игрока, производителю или дистрибьютору проще и выгоднее один раз, но за большую сумму продать контент крупному каналу, чем понемногу собирать с маленьких региональных компаний.

Вообще респонденты отмечают общую тенденцию к снижению качества закупаемого контента и увеличению его стоимости. То есть закупить контент высокого качества региональному телеканалу не позволит бюджет, а контент, который пройдет по бюджету, - низкого качества. Респондент из Республики Мордовия оценивает ситуацию так: «Рынок беден. Не развит совершенно. Контента хорошего нет. Вот телезрители ругают ТВ, говорят, смотреть нечего. А почему? Потому что каналу закупить нечего. То, что прилично показать стоит бешенных денег, то, что по карману – низкого качества». Его слова подтверждает и медиаменеджер из Липецкой области: «…с контентом полная беда! Контент отвратительный, цены не низкие, права продаются на короткие сроки.  Много чего есть, но качество ужасное! Это даже не обсуждается…Чтобы купить что-то приличное…это не про региональные каналы».

В совокупности (отсутствие адекватных лицензионных условий между дистрибьютором и каналом; неоправданно высокие цены на контент; низкое качество контента) это приводит к той тенденции, которую мы отмечали выше – число каналов, имеющих самостоятельное программирование, стремительно сокращается.

Стоит отметить, что недовольство степенью развития рынка контента обратно пропорционально величине бюджета телекомпании: чем больше у канала средств на закупку, тем менее категоричны оценки его топ-менеджеров в данном вопросе, что, в общем-то, логично, потому что предложение, в условно премиальном сегменте есть, отстает сектор экономичного контента.

В целом, эксперты оценивают рынок контента в России, как слабый, не сформированный. «Рынок контента в регионах не развит. Местные каналы приобретают права на показ у московских партнеров» (медиаменеджер, Белгородская область), «По сравнению с некоторыми другими регионами, развит. Но если безотносительно посмотреть, то да, развитие не ахти…» (медиаменеджер, Нижегородская область). Это еще более отчетливо видно, когда речь заходит о переориентации бизнеса на производство контента, как одной из возможных стратегий развития в условиях перехода на «цифру», однако, более подробно об этом будет сказано позже.

Таким образом, основная проблема региональных вещателей в разрезе развития самостоятельного программирования – это не столько отсутствие бюджета на увеличение производства и закупку контента, сколько, недостаточная сформированность рынка контента: качественного контента мало, и цены на него завышены, а некачественный контент не решает задач, стоящих перед каналом, имеющим круглосуточное самостоятельное программирование.

Специфика российского ТВ-вещания в регионах остро ставит вопрос о дальнейшем развитии отрасли с учетом цифровизации. Такого единогласного мнения у опрошенных не было не по одному другому вопросу: количество игроков однозначно сократится. Дальше мнения уже разнились на предмет того, насколько сильно. Однако всем респондентам очевидно, что многие игроки покинут рынок в ближайшее время. Связано это именно с тем, что правила игры меняются, причем, очень быстро и почти непредсказуемо, поскольку, изменения происходят не изнутри, а под влиянием централизованных решений.

Степень сокращения числа игроков оценить сложно в силу той пресловутой неопределенности, которая есть во всей Программе. Часть респондентов считает, что число сократится не критично, другая часть придерживается более категоричного и пессимистичного мнения – число игроков сократится существенно. Кроме того, если все-таки не удастся сохранить право на сетевого партнера, респонденты уверены, что в регионах останутся только областные каналы, финансируемые из бюджета. «Если остается партнер, то все хорошо, потому что наши партнеры все вошли во второй мультиплекс… А если не будет партнеров, то будет…все… «бобик сдох». Третий-четвертый мультиплекс нам не поднять. Ну ты представь, 24 часа – это очень большие деньги.  У нас 19 часов вещания в неделю на РЕН ТВ и 10 часов на СТС, из них процентов 80 – это местный контент. И даже это очень дорого. А если 24 часа чего-то более ли менее удобоваримого…да мы никогда не соберем деньги, никогда не будет бизнеса» - прогнозирует медиаменеджер из Липецкой области.

Здесь прослеживается уже упоминавшаяся выше закономерность: регионы, где медийная среда развита лучше, уверены в том, что количество игроков  сократится не сильно, то есть их прогноз оптимистичен. Регионы с менее развитой медийной средой более пессимистичны и считают, что рынок покинут многие. Это связано с тем, что в слабо развитых регионах много совсем маленьких телекомпаний, которые в первую очередь подвержены риску покинуть рынок. Скорее всего ситуация таковой и будет: в развитых регионах (и в первую очередь, в городах-миллионниках) сокращение количества вещателей будет незначительным, тогда как в неразвитых регионах число уменьшится ощутимо.

Если сказать в целом о региональном рынке эфирного ТВ-вещания, то он сейчас претерпевает кардинальные изменения. Пока еще существует прежняя схема: один бюджетный канал и несколько частных, как правило, работающих с сетевым партнером. Но цифровизация должна в корне изменить структуру рынка, если, конечно, Программа не претерпит изменений. Если она останется такой же, как и сейчас, то дальнейшее развитие сотен региональных телекомпаний будет под вопросом. На данный момент тенденция такова, что уменьшается количество самостоятельных игроков и увеличивается число «сетевиков». Связано это с тем, что региональные компании не располагают достаточным бюджетом для создания круглосуточного самостоятельного программирования. К тому же, экспертами отмечается низкая степень развития рынка контента. Все это делает проблему развития регионального ТВ-вещания в свете цифровизации еще более острой. Ведь если все эти сотни «сетевиков» не найдут себе новых партнеров, или если им не разрешат сохранить старых, число игроков резко сократится. И, возможно, во многих регионах останется только один бюджетный канал. 

2.3. Возможные стратегии поведения региональных ТВ-вещателей в условиях перехода на цифровое вещание: риски и возможности

«Стратегия – это создание уникальной и выгодной позиции, предусматривающей определенный набор видов деятельности. Если бы была только одна идеальная позиция, не было бы никакой потребности в стратегии. Задача всех компаний в этом случае была бы вполне очевидна – каждая из них стремилась бы первой найти эту позицию и занять ее. Суть же стратегического позиционирования заключается в выборе видов деятельности, отличных от видов деятельности конкурентов»
.

Суть конкурентной стратегии проста – быть не таким, как остальные. Это значит, что сила компании состоит не в том, чтобы копировать чьи-то стратегии, а в том, чтобы выбирать такие виды деятельности, которые позволят создать уникальную ценность для потребителя. Однако выбрать выгодную позицию – еще не значит обеспечить своей компании стабильное конкурентное преимущество, ведь чем более выгодна будет позиция, тем чаще ее будут копировать конкуренты. Этой цели можно достичь, перепозиционируя бизнес, чтобы приблизиться к конкуренту, или, расширяя свой бизнес, при сохранении старых позиций. Однако ни одна стратегическая позиция не будет жизнеспособной без компромиссов. Во-первых, потому что все виды деятельности не могут быть совместимы: внедрение одной позиции зачастую делает невозможным существование другой. Во-вторых, разные виды деятельности подразумевают использование разных технологий, оборудования, наличие разных навыков у работников. Например, чем больше компания ориентирована на самообслуживание и невысокие цены, тем меньше она способна удовлетворить потребности категории покупателей, привыкших к высокому уровню сервиса. И, в-третьих, выбирая только один способ ведения конкуренции, менеджер обеспечивает ясность организационных приоритетов, что предоставляет персоналу четкий ориентир при принятии решений относительно текущих операций.

«Если мы вернемся к вопросу «Что такое стратегия?», то увидим, что компромиссы добавляют новые нюансы в ответ. Стратегия – это решение компромиссов в конкуренции. Суть стратегии заключается в том, что выбрать, а от чего отказаться»
. 

Майкл Портер выделяет шесть основных принципов стратегического позиционирования: правильная цель («Максимально возможная долгосрочная прибыль на вложенные инвестиции. Только когда стратегия зиждется на стабильной прибыльности, можно создать подлинную экономическую ценность»
); ценностное предложение (набор преимуществ перед конкурентами); четко сформулированная цепочка ценностей («Компания должна разработать свой метод управления производством, снабжением, обслуживанием, маркетингом, кадровой политикой и т.д., чтобы дифференцироваться на фоне конкурентов и оптимальным образом приспособить свои действия к своему уникальному ценностному предложению»
); компромиссы (именно компромиссы обеспечивают товару уникальность, если они адекватны ситуации, то уникальность товара будет достигнута); согласованность действий компании (хорошая стратегия предполагает, что все действия в цепочке ценностей усиливают друг друга); единство направления (только четкое следование ценностному предложению, даже если потребуется отказ от тех или иных возможностей, может сделать стратегию успешной).

Когда реальность меняется, первую реакцию менеджмента компании можно охарактеризовать, как ступор, затем - попытка «залатать дыры» и преодолеть кризисную ситуацию при помощи старого, проверенного инструментария, тогда как, в первую очередь, необходимо провести мониторинг, понять, насколько эффективна старая теория бизнеса. Процесс приведения организационного поведения в соответствии с новыми реалиями действительности Питер Друкер называет «профилактикой»
. В качестве первой профилактической меры он выдвигает «отказ», суть которого заключается в том, что раз в три года организация должна задаваться вопросом, стала бы она производить этот товар сейчас, используя те методы, которые организация использовала все три года. В условиях цифровизации телевидения, принцип «отказа» очень важен: каждый вещатель должен решить, будет ли он производить свой товар по существующим принципам в новых условиях? Эффективно ли это? Иными словами, он должен снова оценить риски так, будто бы только сейчас запускает свой бизнес. Это актуально для всех вещателей, не вошедших в первый мультиплекс, но особенно актуально для тех из них, кто работает в регионах, поскольку, в большинстве своем это компании-ретрансляторы, не имеющие собственного программирования, или же объем собственного вещания у них невелик. А это значит, что цифровизация, в результате которой их услуги окажутся ненужными для сетевых компаний, спровоцирует их закрытие, или трансформацию стратегий. Таким образом, с необходимостью изменения стратегий столкнутся все вещатели, за исключением тех, кто уже вошел в первый мультиплекс.

Какие же варианты есть у остальных компаний? Направлений несколько.

Первый, и, пожалуй, самый очевидный вариант — вхождение в тот самый единственный региональный канал первого мультиплекса. Это возможность сохранить работу компании в том же ключе, в каком она была. Если канал попадает в те десять общедоступных, то кардинально менять ему ничего не нужно. По крайней мере, в связи с переходом на цифровое вещание. Однако для этого необходимо иметь самостоятельное программирование, собственное вещание (и возможность в сжатые сроки выйти на полноценный объем вещания), четкую концепцию вещания (тематическую направленность), устойчивое финансово-экономическое положение (возможность оплаты услуг связи по распространению программ на территории субъекта РФ). То есть шансы попасть в первый мультиплекс есть у немногих региональных вещателей. Те же, кто занимается ретрансляцией сигнала и выпускает небольшие региональные вставки, а таковых большинство, вряд ли могут рассчитывать на этот сценарий. Как альтернатива такого подхода, для тех, кто на данный момент не может претендовать на 1 мультиплекс - «продолжение работы в аналоговом формате до его отключения с постепенным переходом на самостоятельное программирование и увеличением собственного вещания с целью создания полноценного канала для вхождения в 3 мультиплекс на конкурсной основе»
.

Вторая возможная стратегия - переход на кабельное вещание. Данный подход, на первый взгляд, подразумевает только лишь смену технологии доставки сигнала. Однако это не так. Поскольку, в основе кабельного вещания лежит другая бизнес-модель: эфирный телеканал живет за счет рекламы, кабельный — за счет абонентской платы. Переход на кабельную платформу приведет к потере аудитории канала, поскольку, медапотребление у нас в стране носит весьма консервативный характер, и аудитория, привыкшая получать сигнал бесплатно, вряд ли станет за него платить. Проблема еще и в том, что аудитория кабельного канала более взыскательна, и строить программирование по тем же принципам, что и на эфирном ТВ, невозможно. Переход на кабельное вещание потребует не только более тщательного анализа потребностей аудитории, но и больших возможностей для их удовлетворения. 

Стоит принять во внимание и то, что не все телеканалы в России создаются для получения прибыли. Есть и проекты, не ориентированные на бизнес, а созданные для достижения других целей, например, для получения контроля над информационным пространством в регионе, или для создания медийного образа владельца телекомпании. В таком случае, потеря прибыли (если она вообще была) не является ключевым риском, а, значит, переход на кабельное вещание – приемлемый сценарий развития. 

С точки зрения расширения возможностей, привлекательной выглядит стратегия объединения с другими вещателями. Небольшие компании всегда испытывают недостаток в рыночной власти, и это очень часто становится причиной создания объединений, таким образом, игроки стремятся усилить свое влияние на рынок. Действительно, стратегия объединения является целесообразной с учетом того, что большинство региональных вещателей производят не более двух-трех часов собственного контента в день. Это связано с недостатком ресурсов, не только материальных, но и человеческих. «Издержки на единицу продукции снижаются на постоянную величину (обычно 20-30%) всякий раз, когда кумулятивный объем производства возрастает в 2 раза»
. Исходя из этого, можно предположить, что объединившись, небольшие вещатели смогут снизить издержки, а значит, быть более конкурентоспособными. 

Причем, объединиться могут не просто несколько телеканалов. Стратегия объединения может быть расширена до масштабов создания вертикально интегрированного холдинга. Когда все элементы экономической цепочки являются частью одной компании, это позволяет управлять затратами, как единым потоком, «направляя основные усилия на участки наименьших затрат и больших доходов»
. Таким образом, может быть достигнут синергетический эффект. Хотя, на первый взгляд, такой подход носит, скорее, теоретический характер, поскольку для создания столь масштабного производства необходимо объединение большого числа вещателей, что крайне сложно, нельзя сказать, что региональные вещатели его не рассматривают. Так, например, 14 мая 2012 года на заседании Минкомсвязи, НАТ и Цифрового альянса России, президент медиахолдинга «Южный регион» (Ростов-на-Дону) Г. Кудинов выдвинул идею об объединении областной телекомпании и почти 45 малых компаний, действующих на территории Ростовской области. Такая стратегия, по его мнению, может стать разумным выходом в складывающейся ситуации. Помимо непосредственного объединения в одну компанию, возможен вариант партнерского объединения на местном уровне, когда несколько вещателей занимают одну частоту и делят ее вещание, осуществляя самостоятельное программирование лишь по несколько часов в сутки. 

Еще одна возможная стратегия — переориентация - базируется на ресурсном подходе. «Когда компания сталкивается с неизбежным устареванием своего ведущего продукта, на чем должна сосредоточиться ее стратегия? На продолжении удовлетворения основных потребностей клиентов или на использовании своих ресурсов и способностей на других рынках?»
.

В качестве примера Роберт Грант приводит ситуацию, когда в 1980-х годах производители пишущих машинок столкнулись с тем, что потребители стали переходить на компьютеры. Одни из производителей отреагировали тем, что переключились на производство персональных компьютеров, и понесли крупные убытки. Другие же перенаправили свою деятельность на производство продукции, схожей по своим технологиям и набору необходимых компетенций, например, на выпуск электробритв и других приборов личного пользования. Другим показательным примером послужила компания Kodak, являвшаяся лидером на рынке фотографических продуктов, получаемых химическим путем. На появление цифровых технологий компания отреагировала многомиллиардными вливаниями в развитие этих самых технологий, однако, до сих пор лидерство в этой области остается для них далекой перспективой. Иными словами, иногда переориентация деятельности компании на смежные области, является куда более выгодной и верной стратегией. Особенно, если более крупные конкуренты ушли далеко вперед и нет объективной возможности догнать их.

Анализ отраслевой структуры делает акцент на получении прибыли посредством обретения рыночной власти. Суть заключается в том, чтобы модифицировать структуру отрасли таким образом, чтобы снизить конкуренцию. Однако такой подход на деле не всегда осуществим, поскольку небольшие компании не обладают достаточными возможностями, чтобы влиять на расстановку сил в отрасли и изменять ее структуру. В таком случае можно прибегнуть к ресурсному подходу. Он «подчеркивает уникальность каждой компании и утверждает, что секрет прибыльности заключается не в том, чтобы делать то же самое, что делают остальные компании, а в том, чтобы использовать собственные отличия. Создание конкурентного преимущества означает формулирование и реализацию стратегии, которая опиралась бы на уникальность портфеля ресурсов и способностей каждой фирмы»
. Создать уникальный контент, способный конкурировать с размахом федеральных каналов, у небольшого регионального канала не получится. Но если переориентировать бизнес, отказаться от вещания и сосредоточить силы на производстве, то на своем локальном рынке компания может стать успешной. Особенно с учетом того, что цифровизация усилит потребность рынка в компаниях-производителях контента. В рамках такой стратегии можно рассматривать вариант местного партнерства, то есть стать производителем контента для регионального канала, вошедшего в первый мультиплекс. 

Также гипотетически возможной мы считаем стратегию дифференциации. Она «выходит за рамки дифференцирования товара и охватывает всю сферу отношений между компанией и ее клиентами. В конечном счете, для успешной дифференциации нужно то, что Том Питерс называет «тотальной чувствительностью к покупателям»: на все виды деятельности, даже на самые мелкие и далекие от непосредственного контакта с покупателями, нужно посмотреть глазами клиента. Станет ли покупателям от этого действия легче? Будут ли его обслуживать быстрее? Лучше? Дешевле?.. Долгосрочная прибыль равна доходу от постоянно удовлетворенных покупателей за вычетом затрат»
. Главное преимущество данного подхода в том, что дифференциация является менее уязвимой для изменений внешней среды, такой поход сложнее скопировать.

Дифференциация может быть материальной и нематериальной размерности. Можно дифференцировать по материальным характеристикам – цвет, размер и т.д. Можно по нематериальным – дифференциация имиджа и т.д. Для анализа дифференциации нужно проанализировать спрос на дифференциацию (за что потребитель готов заплатить) и предложение (какими ресурсами располагает фирма, чтобы осуществить эту дифференциацию). Широкая дифференциация на рынке не всегда эффективна, потому что в конечном итоге она уступит место узкой дифференциации. Как, например, происходит с телевидением – идет нишевизация. Дифференциация всегда таит в себе угрозу целостности. Однако она не критична, если компания четко понимает свои ценности и воплощает их в товаре. 

Применительно к региональному телевидению, дифференциация может достигаться по-разному: за счет уникального контентного предложения или за счет нишевизации самой концепции канала. 

И последняя стратегия – «Переход на Интернет-вещание». Данная стратегия перекликается со стратегией перехода на кабельное вещание, и в основе этих подходов лежит идея смены среды вещания. Учитывая скорость роста проникновения Интернета, а также стремительное развитие  технологий в этой области, данная стратегия может быть рассмотрена в качестве гипотетически возможной. 

3.Оценка возможных стратегий поведения ТВ-вещателей в условиях цифровизации участниками отрасли

Как уже говорилось выше, цифровизация делает актуальными множество проблем на рынке эфирного телевизионного вещания в России. И, конечно, в первую очередь, эти проблемы касаются именно региональных вещателей, в силу того, что Программа составлена практически без учета их интересов. Прежде чем перейти непосредственно к рассмотрению возможных стратегий поведения вещателей в условиях перехода на «цифру», стоит взглянуть на проблемы, которые были выявлены в результате глубинных интервью, так как они имеют прямое влияние на выбор той или иной стратегии.
Если обобщить проблемы, которые выделяли респонденты, то можно объединить их в две группы. Первая - это технический аспект: необходимость перехода на безленточные технологии (а ими сейчас могут похвастаться далеко не все телекомпании), амортизации техники (перехода на качественную цифровую технику), и в целом перестройки всего вещания на цифровой формат. Надо понимать, что это существенные затраты для федеральных каналов, что уж говорить о бюджетах региональных телекомпаний. Наряду с другими затратами, например, на передачу цифрового сигнала, это составляет довольно большие расходы. Однако путей решения этой проблемы, кроме как выделение дополнительного бюджета, нет. Переходить на цифровой формат необходимо, и это неизбежно произойдет. Если бюджет канала не предполагает таких расходов, значит, менеджерам этой компании стоит задуматься, а нужно ли вообще оставаться на рынке в прежнем качестве.

Вторая категория проблем – это контент. Если канал хочет войти в мультиплекс (и в первый, и в третий), он должен отвечать требованиям Конкурса, то есть должен иметь 24-часовое самостоятельное программирование и четкую концепцию канала. Таким образом, нужно активно работать над производством и закупкой контента. А, как мы рассмотрели выше, рынок контента в России почти не развит, нельзя сказать, что предложение на рынке сформировано, контент, как правило, низкого качества, а стоимость его при этом неоправданно высока. Собственное производство (качественное) предполагает наличие большого штата квалифицированных сотрудников, хорошую технику, и деньги на прочие затраты. Кроме того, бороться необходимо за местный контент, именно он дает конкурентное преимущество, а стоящих информационных поводов, и интересных спикеров на местах не так уж много. То есть опять необходимо увеличивать бюджет, или уходить. С другой стороны, данная ситуация порождает и гипотетическую возможность для иного развития компании, однако, это мы рассмотрим позже.

То есть, по мнению большинства респондентов, цифровизация обостряет ключевые проблемы регионального тв-вещания, решить которые поможет только плотная работа над улучшением качества производимого и закупного контента, а также освоение новых платформ и способов донесения этого самого контента. 

Стоит отметить, что, в целом, региональные медиаменеджеры не готовы обсуждать тему цифровизации. Половина из тех, кто приглашался к участию в исследовании, отказывались по причине своей некомпетентности в данном вопросе. Вторая половина утверждала, что «цифры» в регионе еще нет и обсуждать нечего, а также говорила о том, что это проблема не насущная и нет необходимости решать ее в данный момент. Как отмечало большинство респондентов, принявших участие в исследовании, вещатели не готовы к решению данной проблемы, откладывают его на потом, чем лишают себя последней возможности адекватно и своевременно отреагировать на цифровизацию. 

В ходе исследования респонденты сначала самостоятельно высказывались по поводу возможных, на их взгляд, стратегий поведения ТВ-вещателей в условиях перехода на цифровое вещание. А затем им предлагалось оценить стратегии, которые мы выделили в качестве гипотетически возможных. В целом, стратегии, которые респонденты предлагали, практически полностью совпадали с теми, что выдвинули мы в качестве гипотезы. Однако большинство вещателей сошлось во мнении, что нужен комплексный подход, и одна стратегия не будет самодостаточной. Рассмотрим по порядку.

3.1. Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»

Первый мультиплекс предполагает наличие в нем одного регионального канала. Нужно отметить, что до сих пор детали работы даже первого мультиплекса не определены и обсуждение продолжается. Сначала предполагалось, что будет только девять телеканалов, в том числе, и региональный. Затем был добавлен еще один канал – ОТВ. Конкурсные критерии отбора кандидата на попадание в первый мультиплекс вроде как определены, но опять же никто не может поручиться, что это окончательный вариант. Но самое сложное не это. И игрокам, и экспертам, очевидно, что под выдвинутые конкурсные требования попадает лишь небольшое число региональных компаний. Это связано с отсутствием у большинства региональных вещателей круглосуточного самостоятельного программирования не только на данный момент, но и с отсутствием перспектив развития такого программирования.  После многочисленных споров вокруг этой темы, НАТ была выдвинута идея объединения нескольких вещателей в одном канале. Идея вызвала большой резонанс, но решение до сих пор не принято, а, значит, вопрос остается открытым. Да и может ли он быть решен таким образом? Нет абсолютно никакой возможности поделить слоты в этом канале между несколькими вещателями. Кто будет распределять слоты? Каким образом будет построено взаимодействие нескольких каналов в составе одного? Как распределится прибыль от рекламной деятельности? Подобных вопросов много, но практически применить данный подход невозможно. Об этом говорят не только респонденты, участвовавшие в данном исследовании (но об этом чуть позже), но и эксперты отрасли. Пожалуй, это не очевидно только самой НАТ. То есть попытка решить вопрос с региональными компаниями, попытка каким-то образом их сохранить и дать возможность попасть в первый мультиплекс не только мощным бюджетным каналам, но и небольшим компаниям, не только не внесла ясности и не решила проблему, напротив, породила еще больше вопросов.

Идея объединения нескольких каналов возникла, как отмечалось выше, в силу того, что требования к каналу, претендующему на вступление в первый мультиплекс, предъявляются довольно высокие: четкая редакционная политика (концепция канала), значимость канала, самостоятельное 24-часовое программирование (то есть отсутствие сетевого партнера) и др. Точных предписаний относительно того, каким образом будет отбираться канал до сих пор нет. Будет выбран или изначальный вариант (один канал), или будет предложен новый вариант. В любом случае, вступление в мультиплекс означает серьезные затраты: в первую очередь, на оплату доставки сигнала, во-вторых, на обновление техники (отказ от безленточных технологий и переход на цифровые), затраты на улучшение качества закупаемого и производимого контента (причем, затраты существенные, ведь, как показали интервью, рынок контента в России не развит, и контент хорошего качества стоит дорого), и многие другие расходы. 

Позволить себе круглосуточное самостоятельное программирование может далеко не каждый региональный телеканал. Если на данный момент канал имеет «окно» в 2-3 часа в сутки, то ему необходимо будет увеличить объем производимого и закупаемого контента примерно в 10 раз, чтобы обеспечить круглосуточное самостоятельное программирование. Даже с учетом блокового программирования, когда формируется премьерный блок (обычно 4 часа) и затем по ротации распределяется в течение всего дня, это значит, что канал должен иметь минимум 4 часа качественного контента каждый день. А ведь, как правило, местный контент – это новости. Невозможно обеспечить 4-часовой слот только за счет информационных выпусков. К тому же, блоковое программирование – это практика кабельных каналов. Вряд ли, учитывая требования, телеканал может рассчитывать на попадание в первый мультиплекс при блоковом программировании. То есть данная ситуация говорит о том, что стратегия возможна только при значительном увеличении бюджета канала, необходимом на его развитие. Как правило, такие расходы может себе позволить только канал, существующий за счет областного или краевого бюджета. Такой вещатель есть практически в каждом регионе, а это значит, что конкурировать с ним не может любой другой, коммерческий, канал. Не может по причине большой разницы в бюджетах таких каналов. На данный момент, многие респонденты отмечали, что в их регионах бюджетным каналам уже выделили дополнительное финансирование на развитие канала для его последующего попадания в первый мультиплекс: «Сейчас областному каналу выделили немаленький бюджет, они делают круглосуточное самостоятельное программирование (причем, у них нет прямых эфиров!), поэтому они скорее всего займут региональный канал в первом мультиплексе. Но это не коммерческие деньги, поэтому такая стратегия возможна только каналов, существующих на государственные деньги - областной, муниципальный бюджет» (медиаменеджер, Липецкая область). И даже если коммерческий канал сделает ставку на долгосрочные перспективы развития, ему, во-первых, нужны первичные вложения, а, во-вторых, за счет чего он будет в дальнейшем окупаться? Местный рекламный рынок, как отмечалось выше, сильно пострадал от кризиса и до сих пор не достиг даже докризисных показателей, не то чтобы превысил их. Помимо этого, есть еще одна проблема, связанная с бюджетными каналами: они ведь существуют не только на бюджетные средства, но и на доходы от рекламы. Это значит, что коммерческий канал вынужден конкурировать с бюджетным, априори более развитым каналом с большим проникновением. Какой канал выберет рекламодатель? Скорее всего, бюджетный. Таким образом, получается, что бюджетный канал в данных условиях изначально находится в выигрышном положении. И, выходит, данная стратегия сама по себе является актуальной, но лишь для одного канала, преимущественно бюджетного. Респондент из Свердловской области, анализируя данную стратегию, оценил ее вероятность так: «Нет, ее вообще не существует. Это утопия. Это ведь огромные деньги, которые нужно потратить на вхождение…там же, кажется, контракт с РТРС сразу на несколько лет, такое потянут только бюджетные каналы». Утопичность идеи для большинства каналов отмечал и респондент из Москвы: «Когда только возникла идея создания этого «регионального» канала РТРС собрала информацию, где есть губернские каналы, имеющие 24-часовое вещание. Они насчитали всего 49 регионов.  Ну если у кого-то есть иллюзия, что в этих регионах кто-то еще, кроме губернского канала попадет в «региональный» канал, то это всего иллюзия. В остальных регионах, если там нет губернского канала, то там нет и местного вещателя, способного круглосуточно вещать… На последнем конгрессе НАТа общался с коллегами из Красноярска, у них там есть губернский канал «Енисей», и они понимают, что выиграть у «Енисея» они не смогут, что бы они там не показывали». Не более оптимистичный прогноз давал и респондент из Красноярска: «Ну говорить о канале в 1 мультиплексе не стоит. Для частных каналов это не стратегия. Если это будет один квазигосударственный канал, то вероятность велика, это будет работающая схема. А для частных – нет». Подобные мнения можно найти практически в каждом проведенном интервью. По многим вопросам респонденты расходились и очень сильно, но в оценке актуальности данной стратегии именно для частных каналов – нет, были единогласны: для коммерческих телеканалов такой сценарий работать не будет.

Впрочем, оценки экспертного опроса имели свою специфику. Рассматривая данную стратегию по 10-бальной шкале, респонденты разошлись в оценках, причем очень сильно. 
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Как демонстрирует график 3, стандартное отклонение при оценке данной стратегии составило 2,5, что является максимальным результатом среди других. Это было вызвано вышеописанной спецификой, когда в регионе есть сильный бюджетный игрок и априори более слабые коммерческие вещатели, то есть имеется искусственно созданный дисбаланс сил. Именно поэтому часть респондентов оценили вероятность применения данной стратегии низко (1-2), а часть наоборот очень высоко (9-10). Однако в первом случае респонденты оценивали эту стратегию для большинства игроков (то есть, для коммерческих каналов), а во втором – для меньшинства (то есть, для бюджетного канала). Данная специфика была отмечена каждым респондентом в комментариях к оценке. 
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И, как мы видим на графике 1, средняя оценка вероятности данной стратегии составила 6,3 балла.
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Вероятность применения данной стратегии в процентном соотношении – 23% (диаграмма 2). Однако стоит помнить о том, что всеми респондентами была отмечена высокая вероятность данной стратегии для бюджетного канала, и низкая вероятность - для коммерческого.
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График 2 демонстрирует средний балл оценки стратегии среди разных категорий регионов. Сразу отметим, что последняя группа регионов – наиболее неблагополучные – не учтена в данном графике, поскольку удалось поговорить с представителем компании лишь из одного региона (Республика Мордовия), менеджеры телекомпаний в остальных регионах данной категории отказались принять участие в исследовании, мотивируя свой отказ тем, что решение проблем, вызванных цифровизацией, на данный момент не является приоритетным. Это может говорить о том, что вещатели в этих регионах вообще не принимают процесс цифровизации, как угрозу их бизнесу. Немаловажно также и то, что в этой группе регионов, в основном, присутствуют лишь филиалы ВГТРК, или же совсем небольшие местные компании, для которых столь глобальные задачи действительно не являются приоритетными. Итак,  согласно графику 2, наиболее вероятной данную стратегию считают респонденты из умеренно благополучных регионов (7,6 балла), тогда как респонденты из двух других категорий регионов оценивают ее практически одинаково и существенно ниже (4 и 4,5 балла соответственно). Едва ли данные цифры отражают какую-либо существенную закономерность. Скорее, в данном случае, это может быть связано с тем, что респонденты из умеренно благополучных регионов оценивали стратегию именно с точки зрения бюджетных каналов, тогда как респонденты из двух других категорий регионов оценивали стратегию с позиции коммерческих каналов (вышеописанная специфика).

3.2. Стратегия «Кабельный канал»

Вторая стратегия – «Кабельный канал» (уход в кабельные сети). Изменение среды вещания – одна из наиболее очевидных стратегий в условиях перехода на цифровое вещание. Если канал не может остаться в эфире, значит, нужно искать и осваивать иные площадки. Стратегия хороша тем, что условия работы в кабельных сетях давно сформированы и четко ясны, в отличие от условий работы в мультиплексе. Однако есть и свои минусы: нестабильное положение (телеканал может быть в любой момент перемещен оператором), и потеря части аудитории. Хотя, надо признать, что потеря может быть и не значительной. Все зависит от того, насколько развито кабельное вещание в том или ином регионе. Собственно, это первый и, по сути, главный вопрос, который должен рассматриваться. Ведь если кабельное телесмотрение не развито, то смысла в данной стратегии будет мало, даже если вся аудитория эфирного канала перейдет в кабель вслед за своим телеканалом, это будет незначительная цифра. К тому же, неразвитый «кабель» - это отсутствие возможности зарабатывать деньги на рекламе. То есть получится, что с экономической точки зрения это невыгодно, и бизнес, конечно, сохранит старый формат, но тоже ненадолго.

Однако если кабельное вещание в регионе развито, то данная стратегия может быть актуальной. Тем более, как уже говорилось выше, кабельный канал может применять блоковое программирование, то есть вещать 3-4-часовыми блоками, которые повторяются по определенной схеме ротации в течение всего дня. Это существенно снижает расходы на закупку и производство контента.

Смена среды вещания – одна из самых актуальных, по мнению респондентов, стратегий поведения в данных условиях. Уйти в кабель, подтверждают они, – значит, уйти в среду с известными правилами игры. По сравнению с «цифрой», где нет ясности даже для тех, кто внедряет Программу, четкость правил – большое преимущество. Медиаменеджер из Иркутской области, подчеркивает это, комментируя данную стратегию: «…кабель, он уже сформирован, аудитория у каналов уже есть, плюс ко всему – сегодня уже понятны правила игры в этой среде. Это очень важно». Схема работы давно известна, вещатель точно знает, кому и сколько он будет платить за распространение сигнала, теоретически, он может увести свою аудиторию, наработанную в «эфире», он может просчитать риски и возможности, и принять взвешенное решение, опираясь не на догадки и гипотезы, как в случае с цифрой, а на многолетний опыт и четкие правила. 

Есть и свой минус – нестабильность положения. Если с эфирной частотой все более ли менее ясно – она есть, и канал на ней вещает, то с «кабелем» сложнее – оператор под давлением тех или иных факторов, в любой момент может передвинуть канал туда, куда ему захочется: «Это к слову о региональных каналах. Они либо умирают, либо остаются в кабельных сетях, но это только там, где кабель хорошо развит. Опять же, если они смогут побороть политическую волю местных властей. Одно дело, когда у них своя эфирная частота, а другое, - когда их в любой момент могут исключить из пакета кабельного оператора. У них просто договор, и оператор куда захотел, туда и передвинул, и никто их не защитит» (медиаменеджер, Москва).

Помимо прочего, для «кабеля» характерна все та же проблема с контентом: если канал до этого работал с сетевым партнером и имел 2-3 часовые окна в день, то ему будет очень сложно создать конкурентоспособный продукт, который необходим для кабельных сетей. Это большие затраты на развитие компании, нужно совершить резкий скачок, перейдя от 2 часов самостоятельного программирования в день, к 24 часам. Далеко не каждому региональному вещателю хватит возможностей: «Даже при том, что у нас покрытие кабелем 80-90%, и можно собрать деньги, и это будет дешевле, чем платить ОРТПЦ за эфирное вещание, но ведь нет контента, просто невозможно собрать 24 часа вещания» (медиаменеджер, Липецкая обл.).

Но, пожалуй, решающим фактором является степень развития кабельного вещания в конкретном регионе. В тех регионах, где кабель развит хорошо, где проникновенное 80-90%, такая стратегия будет актуальной. Подтверждает медиаменеджер из Красноярского края: «Уход в кабель имеет смысл только в том случае, если кабель развит, это зависит от территории. Но как вариант, при хорошем развитии кабеля – да, где-то, где распространение процентов 90».

Там же, где нет такой степени развития, уход в кабельные сети может быть губительным для бизнеса. Именно поэтому, стратегия оценивается высоко, но также с оговорками – только там, где развито кабельное вещание и только в том случае, если канал может позволить себе качественный контент. Респонденты также отмечают, что сейчас наметилась тенденция к пробным шагам в этом направлении, в частности, - создание дублирующих каналов: «Кто-то делает просто дубль, то есть просто дублирует сигнал в кабель. Кто-то создает вариативный канал, то есть использует имеющийся контент и добавляет что-то еще для кабельной версии. Да и сами кабельные сети сами заинтересованы в том, чтобы хотя бы один местный канал у них в пакете был, потому что люди, когда включают телевизор, хотят увидеть что-то местное. И если одного оператора есть местный канал, а у другого – нет, то первый скорее будет востребован, чем второй» - рассказывает медиаменеджер из Иркутской области.


Вероятность развития данного сценария оценивается респондентами на 6,8 баллов (график 1). Как и в случае с первой стратегией, стандартное отклонение получилось немаленьким – 1,7 (график 3), а это значит, что стратегия, по мнению респондентов, является неоднозначной. Забегая немного вперед, стоит отметить, что это было вызвано тем, что респонденты считают применение только этого сценария недостаточным. То есть дело не в том, что стратегия не актуальна, а в том, что она не самодостаточна, ее нужно применять в совокупности с другими. В процентном соотношении данная стратегия имеет вероятность 25% (диаграмма 2). 

Если посмотреть средний балл по каждой категории регионов (график 2), то мы увидим, что он примерно одинаковый: 7 баллов у наиболее и умеренно благополучных регионов, и 8 баллов – умеренно неблагополучные. Это может указывать, во-первых, на то, что респонденты во всех трех типах регионов оценивают уровень развития кабельного вещания, как достаточный для применения данного сценария. Во-вторых, такие показатели могут говорить о том, что уход в «кабель» - это стратегия, которая, по мнению опрошенных, приведет к наименьшим потерям (будет «меньшим из зол»).

То есть наши предположения относительно рисков и возможностей данной стратегии, а также вероятности применения данного сценария, полностью подтверждаются опрошенными региональными вещателями.
3.3. Стратегия «Объединение с другими вещателями»

Данная стратегия, как гипотетически возможная, была предложена еще до внесения НАТ предложения об объединении региональных каналов в один. Но в свете этих событий, стратегия приобрела двойное значение. Первое – это непосредственно объединение вещателей, самостоятельное на договорной основе. Второе – объединение в рамках инициативы НАТ.

Первый сценарий предполагал, что местные вещатели теоретически могут объединить свои компании в одну более крупную, что позволит им более эффективно конкурировать с другими каналами, и, возможно, даже побороться с бюджетным каналом за место в первом мультиплексе. Очевидным минусом данной стратегии является то, что региональные вещатели в массе своей не настолько развиты, чтобы договориться об условиях объединения. Кроме того, на практике, такой канал бы конкурентоспособным, если бы он объединил не два, а три-четыре местных канала (учитывая, что в основном региональные каналы нельзя отнести к крупным игрокам). Представляется сложным объединение нескольких игроков в один телеканал, однако, теоретически все-таки вероятность существует.

Идея НАТ о разделении слотов регионального канала в первом мультиплексе между несколькими вещателями имеет ту же структуру, отличие заключается в том, что первая идея предполагает добровольное объединение на основе договоренности, а вторая – объединение, регулируемое третьим лицом.

И та, и другая стратегии были признаны экспертами практически невозможными в исполнении, поскольку, они предполагают некий четкий договор между вещателями, достичь который очень сложно. В качестве исключения, как отмечалось респондентами, это возможно, в каком-то отдельном регионе, где вещатели все-таки смогли найти общий язык и договориться. Что касается инициативы НАТ, то ее эксперты вовсе считают невозможной, по причинам, описанным выше (отсутствие правил распределения слотов, вступления в это объединение, а также правил дальнейшей работы нескольких объединенных вещателей): «Это очередная вариация на тему колхозов, мы это уже проходили. Идея, что есть где-то какой-то канал, куда можно согнать региональных вещателей и как-то разделить между ними слоты – это утопия. Как это будет происходить? Кто будет распределят слоты? Как поделится прибыль? На это нужно смотреть глазами бизнесмена, а ими посмотреть нельзя, потому что модель невозможна по природе своей.  Здесь нет четкой финансовой и юридической схемы. И вот эта идея колхоза…ну мы, по крайней мере, в таком участвовать точно не будем!» - комментирует медиаменеджер из Красноярского края. Оценивая предложение НАТ, респонденты давали следующие комментарии: «Плохая идея, я считаю ее уже похороненной» (медиаменеджер, Свердловская обл.), «Объединение с другими вещателями – это полный бред, никто так сделать не сможет» (медиаменеджер, Липецкая обл.),  

Оценка вероятности данной стратегии, как видно на графике 1 составила 2,2 балла, и 8% в процентном соотношении (диаграмма 2), что среди всех остальных оценок стратегий, является наименьшим показателем. При этом стандартное отклонение одно из самых низких – 1,1 (график 3), что говорит об однозначности мнений респондентов: стратегия маловероятна.

Как демонстрирует график 2, наименее вероятной (1,3 балла) данную стратегию считают респонденты первой категории регионов. Возможно, это связано с тем, что в наиболее благополучных регионах высока конкуренция, а, значит, договориться с другим вещателем сложнее, да и нет такой острой необходимости, как в менее благополучных регионах, ведь чем успешнее регион, тем более развиты в нем вещатели, а они не нуждаются в объединении настолько, насколько их менее благополучные соседи. Для вещателей второй и третьей категорий регионов стратегия объединения с другими вещателями актуальнее, потому и средний балл выше – 2,6 и 2 соответственно.

3.4. Стратегия «Переориентация бизнеса»

Предлагая данную стратегию к рассмотрению, мы сознательно не ограничивали ее конкретными предложениями по переориентации. То есть был предложен подход, который предполагал несколько вариантов развития. Однако всеми респондентами высказывался только один вероятный сценарий – переход к производству контента (уход в продакшн). Стоит отметить, что мы также изначально предполагали данное направление переориентации, как основное и единственно возможное, однако, нами был дан простор для внесения других предложений. Это было необходимо, чтобы понять, какова ситуация в регионах на самом деле, и что региональные вещатели думают по поводу данной стратегии.

Итак, мы предположили, что в условиях острой нехватки контента на рынке (что подтвердилось в ходе глубинных интервью) данная стратегия может быть актуальной. Как отмечали респонденты, оценивая рынок контента в России, он является слабо развитым, предложение не соответствует спросу, и соотношение цены-качества не является приемлемым для региональных вещателей. Казалось бы, ситуация идеальна для переориентации бизнеса, ведь ниша, по сути, совершенно свободна. Безусловно, переход на новое направление предполагает большие затраты, как финансовые, так и вложения нематериального характера. То есть нужно провести амортизацию техники, необходимо составить штатное расписание в соответствии с новыми задачами (в том числе, провести сокращение сотрудников, не занятых в новом производстве), но самое главное, нужно найти потребителя, то есть телеканалы, которые будут закупать этот контент. Вопросы непростые, но решаемые. Хотя, как оказалось, только на первый взгляд.

Выяснилось, что при отсутствии адекватного предложения на рынке и наличии устойчивого спроса, данная стратегия, скорее всего, будет неактуальной в силу недостаточной сформированности рынка. Респонденты отмечали, что в регионах нет налаженных рынков сбыта, а, значит, произведенный продукт просто некому будет продать. «Нет рынков сбыта, да и произвести качественный контент не получится» (медиаменеджер, Свердловская обл), «Можно уйти в производство, есть мощности, есть люди, производить можно, но для кого?» (медиаменеджер, Липецкая обл.), «…покупка на местном уровне – такая практика не сложилась. То есть произвести можно, а продать некому. Ну разве что производство рекламы» (медиаменеджер, Красноярский край).

Безусловно, можно было бы производить контент по заказу того самого бюджетного канала, который скорее всего попадет в первый мультиплекс, но здесь возникла другая проблема: чаще всего бюджетные каналы создаются с целью создания/поддержания влияния местных властей, и при таких раскладах, им просто невыгодно, чтобы контент производила сторонняя компания, ведь на нее сложнее будет повлиять, когда речь пойдет о подаче информации: «Уходить в продакшн нереально, потому что не для кого производить. Канал, который вошел в первый мультиплекс – не факт, что ему понадобится твой контент. К тому же, не для кого не секрет, что каналы создаются в том числе и для приобретения влияния, а какое же влияние, если контент производит кто-то другой» (медиаменеджер из Иркутской области). 

Кроме прочего, на конкурентоспособный контент у региональных компаний просто не хватит достаточно квалифицированных специалистов, техники, отвечающей высоким требованиям и других необходимых активов: «Может, и стоило бы, да не потянут. Нет таких возможностей для развития. Крупный вещатель останется вещателем, ему нет резона уходить с рынка, а мелкий (тот, что был сетевым партнером и теперь не знает, что делать со своими 2 часами самостоятельного программирования), ему мощности не хватит, не потянет» - оценивает ситуацию медиаменеджер из Белгородской области.

Не стоит забывать, что сейчас на рынке присутствует два мощных игрока, которые, в общем-то являются монополистами, - это «СТП контент» и «НТС (Национальный телевизионный синдикат)». Выйти на рынок в качестве небольшой производящей компании невозможно, потому что тебя не пропустят уже существующие «гиганты», а выходить на рынок в таком качестве, чтобы конкурировать с ними – не хватит мощности. «Это же совсем другие деньги, другой бизнес. В регионах нет такого количества студий, способных производить контент для кого-то, при этом хорошего качества. Это серьезные вложения. Они же все производят в основном новостийные форматы. Это формат 15-20 минут и они не смогут конкурировать с тем же синдикатом, т.к. они делают то же самое, но лучшего качества и плюс они продают это на всю страну» - комментирует респондент из Москвы.

Респонденты также отмечали, что для создания контента нет не только техники и профессионалов, но также нет идей (по сценариям, форматам и так далее), нет медийных личностей,  кроме того, мешает сильная централизованность страны, когда все производство сконцентрировано в Москве. Вполне резонно респонденты задаются вопросом: не перевозить же всех актеров, режиссеров, операторов и других занятых на производстве людей в регионы?!

Таким образом, стратегия переориентации бизнеса на производство контента теоретически является актуальной, однако, с учетом сильной специфики регионального ТВ-вещания в России и ведения бизнеса в целом, кажется опрошенным вещателям невозможной в исполнении.

Оценка вероятности воплощения данной стратегии – 3,2 балла (график 1). Процентный эквивалент – 11% (диаграмма 2). Это не самый низкий показатель, но не настолько высокий, чтобы стратегия была бы жизнеспособной на деле. Стандартное отклонение при оценке данной стратегии самое низкое – 0,8 - опрошенные медиаменеджеры практически одинаково оценивают степень вероятности переориентации бизнеса в условиях «цифры».

Для этой стратегии являются очень показательными данные графика 2: вероятность применения такого сценария развития прямо пропорциональна уровню благополучия региона, то есть чем благополучнее регион, тем выше он оценивает данную стратегию. Это логично, ведь чем более развит регион, тем больше у него рынок сбыта и возможностей для переориентации, и, соответственно, наоборот.

3.5. Стратегия «Дифференциация»

Суть данной стратегии заключалась в создании некого УТП, например, уникального контентного предложения, или нишевизации канала. 

Как известно, суть УТП сводится к тому, чтобы предложить потребителю то, что не предлагают другие. А лучше всего, если это будет не занятая ниша и отсутствие достойных аналогов. Чем региональное тв-вещание не такая ниша? Да, телеканалов много: и федеральные, и региональные, и кабельные (более того – доступ к контенту в Интернете), но, по сути, они все одинаковые, а региональное тв-вещание – хорошая ниша для создания местного уникального канала.

Данная стратегия была предложена в качестве гипотетически возможной в силу того, что региональный рынок может предложить местному потребителю уникальный местный контент. Во-первых, это могут сделать телеканалы, вещающие в национальных республиках (в Татарстане, Башкирии, Чувашии, республиках Северного Кавказа). Во-вторых, в принципе, местный телеканал может посредством формирования определенной нишевой концепции и предоставления уникального контента отстроиться от конкурентов и сыграть на этом.

Безусловно, концепция дифференциации предполагает решение многих сложных вопросов. Здесь мы вновь возвращаемся к больной теме – теме контента. Как уже не раз обсуждалось выше, предложение на рынке специфичное и не большое. Как правило, контент дорогой и некачественный. Однако если выйти за рамки Синдиката и СТП, и обратиться на открытый (хотя бы московский) рынок контента, то можно найти подходящие предложения, отвечающие бюджету региональной ТВ-компании. 

Другим риском данной концепции является аудитория, вернее, ее инертность и приверженность к определенным, привычным форматам. Нет уверенности в том, что нишевой канал будет востребован в регионе. Ведь у зрителя итак есть доступ к федеральным каналам, тем более, в свете цифровизации, когда будет доступ к 20 бесплатным каналам. С другой стороны, респонденты отмечали большой спрос на местный контент. Так, например, респондент из Красноярска отметил такую специфику: «утренняя программа на ТВК имеет долю 20-22%, это выше, чем например, доля «Первого» канала. А еще более интересная ситуация по новостям: местные новости, как правило, опережают по долям федеральные каналы. В этом смысле, мы конкурируем с федеральными каналами на равных в утреннем вещании и в прайм-тайм». 

То есть данная стратегия ориентирована на формирование и развитие нового способа потребления телевизионного контента: не посредством универсального канала, а посредством нишевого.

В конечном счете, стратегия была оценена экспертами низко, как не применимая в данных условиях, поскольку, для этого нужен качественный контент, причем, в больших объемах, а, как уже обсуждалось выше, это затратно, и невозможно, поскольку, на рынке нет подходящих предложений.


Вызывало сомнение и наличие спроса на дифференцированный местный канал, все-таки, как отмечали респонденты, регионального телезрителя в первую очередь интересуют новости и низкопробные развлекательные передачи. Кроме прочего, респонденты не уверены, что в регионах найдутся специалисты, способные запустить нишевой канал: то есть не только придумать, но и, что гораздо сложнее, воплотить задуманную концепцию.


Вероятность применения на практике данной стратегии респонденты оценили на 2,3 балла (график 1), то есть практически, как невозможную. Причем, они были почти единодушны, ведь стандартное отклонение здесь было таким же низким, как при оценке предыдущей стратегии – 0,8 (график 3). А в процентном соотношении вероятность составила 8% (диаграмма 2).


Средний балл оценки вероятности данной стратегии со стороны респондентов из наиболее благополучных регионов – 3,7, что опять же существенно выше, чем у двух других групп (1,4 и 3 соответственно). Вероятнее всего, это связано с тем, что у телекомпаний из наиболее развитых регионов больше возможностей для воплощения стратегия дифференциации, ведь для того, чтобы отстроиться от конкурентов нужен качественный контент, а чтобы его закупить (как мы уже говорили, рынок контента в России весьма специфичен), нужен значительный бюджет. Таковым не располагают телекомпании из умеренно благополучных и умеренно неблагополучных регионов, потому и оценка ниже. 

3.6. Стратегия «Переход на интернет-вещание»
Данная стратегия аналогична второй стратегии – переходу на кабельное вещание, в основе лежит идея смены среды вещания. Респондент из Свердловской области, перечисляя вероятные стратегии поведения, говорит и об этой: «…[необходимо] выходить за рамки телевидения, развиваться в других средах. В Екатеринбурге хорошее проникновение интернета, значит, здесь неплохо бы уходить и в него тоже.  Это ведь дополнительная возможность обратной связи, пользователь (зритель) может высказаться, а мы можем услышать его».

С одной стороны, стратегия может быть актуальной, с учетом развития Интернета, в том числе, и Интернет-ТВ. Конечно, нельзя говорить о невероятных темпах, но все-таки проникновение Интернета стабильно увеличивается. По данным ФОМ
, проникновение Интернета в России сегодня  составляет от 48% до 62% (% от населения 18+). Причем, пользователи из городов меньше 100 тысяч человек и городов от 100 до 500 тысяч человек составляют 48% от всех пользователей Рунета. Еще 18% - это пользователи, проживающие в селах. Доступ к сети имеют в городах 56% домохозяйств, и 33% в селах. 

По данным агентства «MASMI»
, 97% пользователей выходят в Интернет из дома (из офиса – 44%). Если к этому прибавить еще данные исследования ВЦИОМ
, которые показывают, что 47% опрошенных выходят в сеть, чтобы получить информацию о событиях, и еще 39% опрошенных используют Интернет для получения доступа к фильмам, музыке и книгам, станет понятно, что развлекательная функция Интернета развивается очень активно.
Приведенные цифры показывают, что пользование сетью становится все более распространенной практикой. Даже если учесть, что цифры могут не до конца отражать реальность, тенденция очевидна.

 Изменяется и характер потребления Интернета: по-прежнему популярным остается домашний Интернет, при этом, согласно отчетам по проекту «TNS Россия Web Index», растет доля потребления ШПД (71% опрошенных по России) и беспроводного Интернета (18% опрошенных по России); увеличивается доля мобильного Интернета – на сегодняшний день суммарная аудитория мобильного интернет-доступа в России
 составляет 40 млн. человек;  а если верить прогнозам компании «Cisco»
, то к 2016 году более половины мирового Интернет-трафика будет приходиться на wi-fi соединения. То есть применение данной стратегии актуально уже сейчас, и, судя по всему, будет все более и более актуально с течением времени.
Теоретическим риском, безусловно, являются темпы развития проникновения и использования Интернета. Ведь сейчас показатели хоть и стабильные, но не настолько высокие, чтобы говорить о начале периода повального вещания телеканалов в сети. И это может стать потенциальной проблемой. Кроме того, Интернет-вещание все-таки предполагает создание вариативного канала. Во-первых, потому что не весь уже закупленный контент имеет такие лицензионный права, чтобы его можно было транслировать в Интернете, а, во-вторых, телесмотрение в сети сильно отличается от классического, по телевизору.  

С другой стороны, сейчас телезритель уже начинает привыкать к вещанию каналов в сети. Взять хотя бы каналы «Дождь» и «Комсомольская правда». Безусловно, тенденция в полной мере еще не передалась регионам, ситуация скорее характерна для Москвы и некоторых других городов-миллионников, но тем не менее она существует.

Некоторые респонденты говорили о том, что на сегодняшний день потребление Интернета еще не развито до такой степени, чтобы переход в эту среду мог стать полноценным бизнесом, мог приносить прибыль: «У нас в холдинге есть Интернет-ресурс, со своими корреспондентами, у него хорошая посещаемость, в общем, хороший проект. Но! Они в месяц «съедают» полтора миллиона, а приносят, в лучшем случае, миллион. То есть это убыточно. По крайней мере, на данный момент ситуация такова. В нашем регионе это не бизнес. И пока бизнесом не становится» (медиаменеджер, Липецкая обл.). Но ведь мы уже отмечали, что цифровизация, порождающая столь кардинальные изменения на рынке, заставляет ТВ-вещателей в корне менять подход к своему бизнесу, и если игрок не может сам влиять на расстановку сил, то нужно делать упор на перспективные направления развития, то есть в данных условиях становится жизненно необходимым развивать новые компетенции и работать на будущее. Таким образом, про стратегию перехода в Интернет, можно сказать то же самое, что и про стратегию перехода на кабельное вещание: она актуальна, но только в том случае, если в конкретном регионе проникновение Интернета велико, если аудитория активно его использует. Кроме прочего, вещатель также доложен быть готов вкладываться в развивающееся направление.

Оценка вероятности применения данной стратегии составила 7 баллов (график 1), что является наивысшим результатом. Процент вероятности применения данной стратегии по оценке респондентов – 25% (диаграмма 2). Как и в случае со всеми вышеописанными стратегиями, здесь есть своя особенность: сценарий будет актуален только там, где Интернет развит. С учетом того, что проникновение Интернета в регионах не настолько велико, чтобы интернет-канал был рентабельным, эксперты предлагали рассматривать развитие по нескольким направлениям, например, совмещать две стратегии: «кабель+Интернет»: «Уходить исключительно в интернет не получится, он еще не настолько развит, а вот переходить в параллельные среды, скажем, совмещать кабель и интернет – это более чем реально» (медиаменеджер, Иркутская обл.). Наличие специфики применения данной стратегии отражается в стандартном отклонении, которое в данном случае составило 1,5 (график 3): часть респондентов оценивали стратегию без учета особенностей, часть – с их учетом, именно поэтому разброс оценок получился больше, чем, например, у трех стратегий, которые респонденты посчитали наименее вероятными.

Респонденты из двух категорий регионов – наиболее благополучные и умеренно неблагополучные – были очень близки в своих оценках вероятности применения данной стратегии (8 и 8,5 балла соответственно), что может свидетельствовать либо о хороших перспективах развития Интернета в данных регионах, либо, как в случае со стратегий перехода на кабельное вещание, о том, что подобный сценарий наиболее выигрышный среди всех возможных. Кстати, оценка вероятности среди респондентов из умеренно благополучных регионов также не сильно отличается от вышеописанных (6,2 балла).

То есть, рассмотрев все стратегии, мы возвращаемся к началу: как уже говорилось выше, респонденты отмечали, что ни одна из стратегий не может быть названа в полной мере актуальной и решающей проблему, если она применяется в одиночку. Наиболее верной схемой они называли следующее:  одновременное освоение других сред – кабельного телевидения и Интернета, улучшение качества контента, увеличение собственного производства.

Помимо шести стратегий, которые мы изначально выделили в качестве гипотетически возможных, в ходе исследования возникла седьмая стратегия. Произошло это в процессе проведения исследования, а не в самом начале, в силу поправок, которые были внесены в Программу в тот момент, когда работа уже велась. Так, немного прояснилась ситуация с третьим мультиплексом. Если изначально он в принципе не обсуждался и существовал лишь как проект в далеком будущем, то сейчас более ли менее наметились принципы его формирования и работы. Причем, поворотным моментом стало то, что по нынешним условиям, вещателям третьего мультиплекса разрешили работать по принципу сетевого партнерства с каналами, не вошедшими во второй мультиплекс. Таким образом, появилась седьмая, и на данный момент наиболее вероятная, стратегия – вступление в третий мультиплекс при условии сохранения сетевого партнера. Данная стратегия была выявлена в ходе глубинных интервью, то есть, по сути, предложена самими респондентами. «В целом, я считаю, что наиболее вероятная стратегия – это адекватное развитие 3 мультиплекса. Плюс – параллельное развитие присутствия в новых средах, в кабеле, и в Интернете» - подтверждает медиаменеджер из Красноярского края.

Стоит отметить, что практически все респонденты единогласно считают этот сценарий развития регионального вещания одним из наиболее вероятных. Если стратегия не оправдается, то, считают респонденты, регионального эфирного телевизионного вещания в России почти не останется. Будут работать бюджетные каналы, которые, скорее всего, попадут в первый мультиплекс, возможно, останется некоторое количество компаний, которым удастся удачно уйти в кабель, и все. Именно поэтому обсуждение принципов работы третьего мультиплекса проходит сейчас так бурно, от решения, в общем-то, зависит судьба регионального эфирного ТВ-вещания.
Заключение

Суть любой стратегии сводится к тому, чтобы использовать ресурсы компании в пределах окружающей среды таким образом, чтобы в максимальной степени достичь поставленных долгосрочных целей. 

Стратегия - это посредник между фирмой и внешней окружающей средой, между внутренними и внешними факторами. Чем стабильнее окружающая среда, тем детальнее стратегия, и тем больше она опирается на внешние факторы. Чем менее стабильна среда, тем более общий вид имеет стратегия, и тем больше она опирается на внутренние факторы.

Стратегический анализ необходим для грамотного построения стратегии. Что становится еще более актуальным, когда ситуация на рынке кардинально меняется. Такой анализ проводится по двум направлениям. Первая категория факторов — внутренние — включает в себя: цели и ценности; ресурсы и способности; организационные структуры и системы.

Какими бы эфемерными не казались такие категории, как миссия, идеология, ценности компании, в вопросе составления стратегии они играют важную роль. Эти категории выделяются первыми для анализа. Их определение позволяет увидеть общую высшую цель, ориентир, который необходим для целенаправленного движения. Эти категории определяют способы извлечения прибыли, принципы управления деятельностью, ресурсами и способностями (бизнес-идеология, идеология управления, идеология отношений соответственно). Анализ ресурсов и способностей позволяет оценить, насколько выбранная идеология осуществима в рамках данной компании. Ресурсы и способности не эффективны по отдельности, только в связке друг с другом, ведь ресурсами надо управлять и сами по себе они не являются преимуществом, так же, как не является преимуществом наличие ключевых компетенций. И то, и другое требует структурирования и управления. Этот этап – анализ организационной структуры и систем. Он позволяет понять, грамотно ли построена иерархия в компании, позволит ли такая структура использовать имеющиеся ресурсы и способности для достижения поставленных стратегических целей. Рассмотрение данных категорий дает представление о состоянии внутри компании. Внешняя же среда – это отрасль, т.е. клиенты, конкуренты и поставщики. В первую очередь, необходимо определить этап развития отрасли, поскольку каждая фаза ее развития требует от компании различных ключевых факторов успеха. Анализ характера взаимосвязей между клиентами, конкурентами и поставщиками позволяет выявить силы, наиболее выражено влияющие на конкуренцию в отрасли. Анализ отрасли базируется на теории «пяти сил» Майкла Портера, выделяющей рыночную власть продавца, рыночную власть покупателя, угрозу вторжения новых участников, угрозу появления товаров-заменителей или услуг-заменителей, и, наконец, саму отрасль. Именно эти силы влияют на степень и характер конкуренции в отрасли. Помимо них, для более точного анализа Бранденбургер и Нейлбафф предлагают учитывать такие категории, как комплементарные товары, а также в определении отношений игроков не ограничиваться конкурентными, но также рассматривать их, как кооперативные. Определив, какой является доминирующая в данный момент и на ближайшую перспективу сила, можно или подстроить под данное соотношение свою стратегию, или повлиять на расстановку сил таким образом, чтобы главное преимущество компании стало доминирующей силой. Определение ключевых сил дает возможность оценить прибыльность отрасли, что имеет важное значение при составлении стратегии.

Поскольку стратегия, по сути, является процессом адаптации к конкурентной среде, то первичное значение имеет именно анализ конкурентов. Для этого не достаточно просто собрать информацию. Прогнозирование относительно конкурентов должно основываться на таком же анализе, как и для собственной компании. По сути, необходимо начать мыслить, как конкурент, чтобы предугадать его действия, и, выбрав иную стратегию, занять наиболее выгодную позицию.

Поступательный стратегический анализ дает возможность взглянуть на факторы, влияющие на развитие компании, в совокупности и взаимосвязи. Полученные данные позволяют, во-первых, выбрать такое позиционирование компании, при котором ее ресурсы и компетенции будут обеспечивать защиту от влияния конкурентных сил, или такое позиционирование, при котором станет возможным влиять на расстановку сил в отрасли. А, во-вторых, анализ является основой для прогнозирования относительно изменений баланса конкурентных сил и своевременного реагирования на эти изменения с целью установления преимущества за счет оперативного принятия новой стратегии, максимально соответствующей новой расстановке сил.

Кардинальные перемены в отрасли провоцируют любую компанию на такое поведение, которое Питер Друкер называл «отказом»: раз в три года необходимо задаваться вопросом, стала бы компания сейчас осуществлять ту же деятельность, основываясь на том же организационном поведении, что и несколько лет назад. Вопрос становится еще более насущным, когда речь идет не о стабильном развитии отрасли, скажем, на этапе зрелости, а об отрасли, претерпевающей кардинальные изменения, как в случае с эфирным вещанием в условиях перехода на цифру.

ФЦП по «Развитию телерадиовещания в РФ на 2009-2015гг.» нацелена, в первую очередь, на создание единого информационного пространства страны посредством перехода с аналогового вещания на цифровое. Предполагается, что к моменту окончания программы все регионы страны будут обеспечены доступом к 20 бесплатным каналам, составляющим первые два мультиплекса. Это значит, что стратегии компаний, вошедших в эти мультиплексы, по сути, не претерпят существенных изменений, поскольку, новый расклад не ставит под угрозу их существование. Больший вопрос вызывает судьба тех вещателей, которые не попадут в первые два мультиплекса. И этот вопрос касается именно региональных вещателей, поскольку, большинство из них не имеет ресурсов для полноценного самостоятельного программирования, а принцип сетевого партнерства, существовавший до этого, больше не будет иметь значения. Все дело в том, что большинство региональных вещателей имеют в сутках всего несколько часов собственных программ, остальное — программы сетевых партнеров. И если раньше это партнерство было необходимо, поскольку, большинство вещателей не располагали лицензией на вещание на всей территории РФ, то сейчас региональные партнеры просто не нужны, т.к. появляется универсальная лицензия. Таким образом, региональные партнеры остаются без необходимого контента, а произвести или закупить контент для самостоятельного 24-часового программирования многие вещатели попросту не могут. В связи с этим встает вопрос о том, каких же стратегий им лучше придерживаться, чтобы остаться в отрасли.

Исходя из выявленных критериев стратегического анализа, необходимого для формулирования стратегии, а также из существующей на сегодняшний день ситуации в отрасли, мы предположили несколько возможных вариантов стратегического развития вещательных компаний. Первая стратегия — это попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса. Однако ключевым критерием при отборе регионального канала станет собственное программирование, то есть то, чем большинство региональных вещателей не располагает, и, значит, шанс попасть в список общедоступных каналов есть у немногих, скорее всего, только у компаний, финансируемых из краевого или областного бюджета. Вторая стратегия — переход на кабельное вещание. Это одна из самых очевидных стратегий, однако, для этого также нужно 24-часовое самостоятельное программирование, а, значит, резкое увеличение объемов собственного и закупного контента, то есть существенное увеличение объемов инвестиций. К тому же, переход на платное вещание спровоцирует потерю аудитории канала. Для приобретения новой нужно будет не только время, но и дополнительный бюджет для проведения медиаисслеований, необходимых для удовлетворения потребностей аудитории, являющейся более требовательной, когда речь идет о платном телевидении. Данная стратегия оценивается респондентами высоко, и является одной из наиболее возможных, но только в том случае, если в регионе развито кабельное вещание. Третья стратегия - объединение с другими вещателями. Снижение издержек в связи с объединением делает компанию более конкурентоспособной и менее уязвимой для влияния «пяти сил». Это может быть объединение двух и более вещателей в одну компанию, объединение их на условиях разделения эфирного времени на одной частоте, или же создание вертикально интегрированной компании. Такие варианты сопряжены с большими сложностями в вопросе столкновения интересов. Кроме того, НАТ выступила с предложением такого объединения региональных каналов для вступления одним каналом в первый мультиплекс. Обе стратегии оцениваются респондентами, как неактуальные, поскольку, на деле, по их мнению, такое объединение невозможно. Четвертая стратегия — переориентация бизнеса. Можно изменить направление деятельности, но при этом остаться в отрасли. Эта стратегия базируется на ресурсном подходе, особенно актуальном для небольших компаний, не способных влиять на расстановку сил в отрасли. Поэтому когда деятельность компании перестает соответствовать окружающей действительности, есть два пути: продолжать удовлетворять запросы потребителей таким же образом, как раньше, или же использовать свои ресурсы и способности на других рынках. То есть региональные вещатели, особенно, с учетом острой нехватки контента, которая усилиться в условиях перехода на цифровое вещание, могут перейти из категории вещателей в категорию производителей. И, как минимум, на локальном рынке компания может обрести успех. Практически вероятность развития такого сценария вещатели также оценивают невысоко в силу несформированности рынка контента, в частности, каналов сбыта. Пятая стратегия — стратегия дифференциации. Она распространяется не только на сам товар, но и на всю сферу отношений между компанией и клиентами. В случае с региональным вещанием это может быть не только дифференциация за счет уникального контентного предложения, но и нишевизация канала. Безусловное преимущество в том, что дифференциация менее уязвима для изменений внешней среды и такую стратегию сложнее копировать. Но, с другой стороны, для внедрения такой стратегии нужны существенные инвестиции на производство и закупку контента. Данная стратегия оценивается респондентами, как стратегия с низкой вероятностью исполнения, поскольку, в регионах нет специалистов такого уровня, чтобы придумать и провести нишевизацию, а также нет достаточного количества, отвечающего требованиям, контента на рынке. И, наконец, шестая стратегия – «Переход на Интернет-вещание». Данная стратегия сопряжена с большими рисками в силу недостаточно большого проникновения Интернета в регионы, и отсутствия привычки данного типа телесмотрения. Однако тенденция к увеличению проникновения Интернета есть, да и привычка просмотра ТВ-контента в Интернете растет. А это значит, что развивать телевидение в новой среде потенциально выгодно. Респонденты оценивают вероятность такого развития событий довольно высоко. С оговоркой, что это актуально в регионах с достаточным уровнем проникновения Интернета, и, в совокупности с другими стратегиями, например, с уходом в «кабель». 

В ходе исследования была выявлена еще одна возможная стратегия – «Попадание в третий мультиплекс». Как выяснилось в процессе интервьюирования, создание третьего мультиплекса – пожалуй, самый обсуждаемый в регионах аспект цифровизации. Дело в том, что для региональных вещателей, это едва ли не единственная реальная возможность сохранить компанию в старом качестве, не переходя на смежные сферы и не уходя в другие среды. Однако ситуация с третьим мультиплексом еще более неясная, чем с первым и вторым. Согласно данным на апрель 2013 года, о третьем мультиплексе известно только то, что в него смогут войти четыре муниципальных канала, и один канал высокой четкости (ТВЧ). Муниципальным каналам будет выдана лицензия на вещание на определенной территории, ТВЧ будет вещать на всей территории РФ. Причем, это будут два разных конкурса, проводимых ФКК.  Запуск сетей будет осуществляться по мере готовности самих региональных вещателей, а также по мере освобождения частот. Что примечательно, вещатели смогут привлекать в качестве сетевых партнеров, вещателей федерального масштаба, не вошедших во второй мультиплекс.
Третий мультиплекс дает надежду региональным вещателям, но правила вступления в него, а также стоимость услуг связи, до сих пор не определены. Это существенно затрудняет для региональных вещателей составление каких бы то ни было планов относительно дальнейшего развития. Ситуация полна догадок и предположений, и почти полностью лишена каких-либо конкретных утвержденных положений, учитывающих интересы региональных ТВ-вещателей. 

Уповают региональные вещатели не только на то, что правила вхождения в третий мультиплекс будут адекватно доработаны (то есть сохранится принцип сетевого партнерства со всеми каналами, а не только с теми, что не вошли во второй мультиплекс), но и на то, что он будет запущен одновременно со вторым, то есть в обозримом будущем. Подобный оптимизм, конечно, не оправдан. На сегодняшний день, как утверждает Минкомсвязь (в частности, говорил в своем докладе Сергей Ульянкин, директор департамента цифрового телевидения и использования новых технологий в средствах массовых коммуникаций Минкомсвязи РФ), такой запуск крайне затруднителен в силу отсутствия свободных частот. «Развертывание сетей цифрового вещания трех мультиплексов в диапазонах 174-230 и 470-862 МГц сейчас осложнено большим числом работающих аналоговых ТВ-передатчиков и радиоэлектронных средств специального назначения. В случае, если средств на конверсию радиочастот выделено не будет, скорее всего, сначала придется запустить первые два мультиплекса, выключить аналоговое вещание и на освободившихся частотах запускать третий»
.

Также не решен вопрос с ремультиплексированием, то есть со «вторым подъемом», когда цифровой пакет опускается со спутника, модифицируется, подается обратно на спутник в таком виде (с региональными врезками) и уже оттуда снова раздается сигнал, но с местными вставками. На данный момент, утверждается, что из-за ограниченности орбитального ресурса, сигнал второго мультиплекса будет транслироваться только с одним подъемом. Однако никто не гарантирует, что ситуация не изменится, потому уже сейчас есть оговорка: в тех местностях, где будет осуществляться наземная доставка, теоретически региональные врезки возможны. Но здесь уже встает вопрос, сколько будет стоить данная услуга РТРС, и будет ли она в таком случае востребована вещателями.

Иными словами, отношение к созданию третьего мультиплекса позитивное и оптимистичное. Вещатели в этом заинтересованы, поскольку, для них это один из самых реальных шансов сохранить бизнес. Более того, вещатели готовы развивать третий мультиплекс, сохраняя, таким образом, присутствие в регионе нескольких местных каналов, что необходимо для создания  адекватно развитой медиа среды, а также для сохранения инструмента контроля местных властей.  Почти все респонденты выступали за создание третьего мультиплекса, говоря о том, что, во-первых, это даст возможность зрителю выбирать наиболее интересный контент, а, во-вторых, о том, что региональные каналы востребованы у местного населения, а значит, еще один мультиплекс необходим.

Единственное, что беспокоит респондентов в данной ситуации – отсутствие четких правил создания мультиплекса и вступления в него. Если они будут, и будут составлены грамотно, с учетом интересов регионального ТВ-вещания, то опрашиваемые высказывают большой оптимизм на этот счет.

Однако в свете третьего мультиплекса встает вопрос: будет ли он конкурентоспособен? Ведь существуют товары-субституты – Интернет и кабельное телевидение. Сможет ли третий мультиплекс конкурировать с ними? Станет ли потребитель платить за этот пакет, если у него есть два бесплатных мультиплекса, доступ практически к любому контенту в Интернете, и, возможно, еще и кабельные каналы? Ответить однозначно на это вопрос сложно, хотя бы в силу того, что неясны правила вступления в этот мультиплекс, а, значит, вещатели не могут предположить, какой бюджет останется у них на производство и закупку контента, а значит, спрогнозировать, насколько такой контент будет востребован. С другой стороны, многие респонденты отмечают инертность и консервативность  русского потребителя, особенно, когда речь идет о досуге. Это позволяет предполагать, что телевидение еще долгое время в принципе будет востребовано, а, учитывая спрос на местный контент, скорее всего, будет востребован и третий мультиплекс (опять же при условии, что в него смогут войти региональные вещатели). На данный момент, такое прогнозирование – единственно возможный вариант представить ситуацию, потому что с таким количеством неизвестных переменных очень сложно сделать более конкретные выводы. Видимо, ситуация будет проясняться по мере поступления официальной информации относительно третьего мультиплекса.

В целом, стоит отметить, при оценке стратегий и обсуждении взглядов на проблемы цифровизации, большое значение имела степень развития регионов: чем более благополучен регион, где вещатель работает, тем более высокие оценки он давал стратегиям и тем более оптимистичные прогнозы делал по остальным вопросам, чем менее благополучен был регион, тем ниже были оценки и более пессимистичные прогнозы. Это касается не только шести, предложенных нами стратегий, но и седьмой стратегии, выдвинутой самими респондентами.

Каждая из предложенных стратегий имеет свои возможности, и свои риски. Сложность заключается еще и в том, что в процессе реализации ФЦП возникает много сложных моментов, решение по которым еще не принято, но это имеет существенное значение для формулирования стратегии. Так нет четких предписаний относительно предоставления дотаций на федеральном и местном уровнях для тех вещателей, которые войдут в качестве регионального канала в первый мультиплекс. Также не решен вопрос стоимости услуг связи, из-за чего вещатели не могут оценить возможность сохранения своей позиции на данном рынке. Кроме того, не определена возможность одновременного ввода первых двух мультиплексов. На стадии рассмотрения находится вопрос асинхронного распространения региональных каналов в 3 мультиплексе. Помимо этого, вызывает вопросы нормативно-правовая база. И таких нерешенных моментов ФЦП очень много. Это существенно затрудняет разработку возможных сценариев развития региональных вещательных компаний, но даже несмотря на это, уже сейчас видится актуальным рассмотрение одной из вышеперечисленных стратегий. 

Таким образом, гипотеза подтверждена не полностью. Безусловно, стратегии поведения региональных телевизионных вещателей претерпят изменения в связи с переходом на цифровое вещание, тогда как стратегии каналов, вошедших в первые два мультиплекса, изменятся лишь в ключе нового способа доставки сигнала. Однако выдвинутые нами, в качестве гипотетически возможных, стратегии оказались не осуществимыми на практике, в том виде, в каком мы предполагали. Так, стратегии объединения нескольких вещателей, переориентации бизнеса и дифференциации, оказались не жизнеспособными. Стратегия попадания в первый мультиплекс оказалась возможной только для бюджетного канала. Вероятность осуществления стратегий перехода на кабельное или Интернет-вещание была оценена высоко, однако, в совокупности, а не по отдельности. Кроме того, в ходе исследования была выявлена еще одна стратегия, одна из наиболее вероятных на сегодняшний день, - попадание в третий мультиплекс, при условии сохранения принципа сетевого партнерства.
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Приложение 1. Методология исследования

Гайд глубинного интервью. Вопросы:

1. Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?
2. Какова ситуация с рынком контента? Насколько велико предложение контента? Есть ли выбор? 
3. Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?
4. Каковы товары-заменители на рынке цифрового ТВ? Насколько сможет цифровое наземное вещание конкурировать с ними? Есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах, смогут ли они конкурировать с другими платными каналами?
5. Как изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба? Какие вещатели окажутся в первую очередь подвержены риску покинуть рынок?
6. Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?
7. Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков? Коснуться ли изменения входных барьеров? Как изменится значение производителей контента, программирующих каналов, сетей? 
8. Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»
Выборка респондентов.

	Тип региона
	Регион
	Город
	Название канала
	Городской/

Областной
	Сетевой/

Собственный
	Государственный/

частный

	Наиболее благополучные
	Томская область
	Томск
	ТВ2
	Областной
	Собственный
	Частный

	Наиболее благополучные
	Свердловская область
	Екатеринбург
	Студия-41
	Областной
	Сетевой («Домашний»)
	Частный

	Наиболее благополучные
	Москва
	Москва
	Дисней
	Областной
	Собственный
	Частный

	Умеренно благополучные
	Красноярский край
	Красноярск
	ТВК
	Городской
	Сетевой («Домашний»)
	Частный

	Умеренно благополучные
	Липецкая область
	Липецк
	ТВК Липецк
	Областной
	Сетевой (СТС, РЕН ТВ, «Домашний»)
	Частный

	Умеренно благополучные
	Белгородская область
	Белгород
	Белый город
	Областной
	Собственный
	Государственный

	Умеренно благополучные
	Иркутская область
	Иркутск
	АИСТ
	Городской
	Собственный
	Частный

	Умеренно благополучные
	Нижегородская область
	Нижний Новгород
	Волга ТВ
	Областной
	Собственный
	Частный

	Умеренно неблагополучные
	ЯНАО
	Салехард
	ОГТРК Ямал-Регион
	Областной
	Собственный
	Государственный

	Умеренно неблагополучные
	Курская область
	Курск
	СТС Курск
	Городской
	Сетевой (СТС)
	Частный

	Умеренно неблагополучные
	Воронежская область
	Воронеж
	ГТРК Воронеж
	Областной
	Собственный (филиал ВГТРК)
	Государственный

	Умеренно неблагополучные
	Оренбургская область
	Оренбург
	ТК «Регион»
	Областной
	Сетевой (ТНТ)
	Частный

	Наиболее неблагополучные
	Республика Мордовия
	Саранск
	ГТРК Мордовия
	Областной
	Собственный (филиал ВГТРК)
	Государственный


Анкета для экспертного опроса.

Оцените, пожалуйста, вероятность использования нижеприведенных стратегий поведения региональных телевизионных вещателей в условиях перехода на цифровое вещание, где 1 – наименее вероятный сценарий, а 10 – наиболее вероятный.

Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Приложение 2.  Глубинные интервью с экспертами отрасли
Владимир Григорьевич Лившиц, Советник Президента Национальной Ассоциации Телерадиовещателей, руководитель информационно-аналитического центра НАТ.

Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России. Каковы основные тенденции? Не считаете ли Вы, что телевидение «умирает»?
Я не только так не считаю, а доказываю обратное путем анализа вещательной практики за рубежом, где в связи с переходом на цифру, люди возвращаются на эфирное телевидение. Это происходит за счет а) преобразования контента, то есть он теперь дается для того, чтобы вызвать обратную реакцию, создать диалог, коммуникацию. Когда у человека появляется возможность отреагировать на то, что он увидел, воздействовать на контент, предложить иной финал, другую судьбу героя, то есть стать соучастником процесса - это интересно. В первую очередь, для продвинутой части аудитории, которая сейчас ушла от телевизионных приемников. Куда она ушла? В новые коммуникации, в новые сети. Это привлекательно для них — самим создавать контент или взаимодействовать с тем конетном, который ему предлагают. То есть возникает коммуникативная среда, телевидение взаимодействует. Телевидение не сообщения, а телевидение общения. Второе, я продолжаю настаивать на том, что телевидение — уникальная среда распространения и обсуждения общественно значимых смыслов. Мы с вами можем общаться в facebook, вконтакте, в twitter, в любой другой среде, но что такое вообще вещание — это производство и распространение программ для неограниченного круга лиц, для огромных аудиторий.  А что такое социальные сети? Это все-таки общение тех, кто зарегистрирован в этой сети, тех, кто умеет и желает общаться так, что его читают десятки, сотни человек, но превращается ли это в общественно значимые смыслы? Почему-то ведь есть у одних необходимость создавать, а у других необходимость смотреть программу «Гражданин Гордон», и там собираются люди, которые являются инициаторами этих прогулок писателей, флеш-мобов и т.д. Почему? Потому что они понимают, что их смотрит вся страна. Потому что у них есть возможность высказать свою точку зрения и выслушать другую, и это происходит публично. Это уникальная среда. Публичная, общенациональная сфера обмена мнениями, формирования смыслов. По-моему, ее ничто не заменит.

Следующее, почему происходит возвращение аудитории к эфирному ТВ после перехода на цфиру: когда происходит конвергенция экрана телевизора с дисплеем компьютера, вот тогда все, что есть в Интернете, все есть у тебя на экране. Кроме того, это многопрограммное телевидение. Это VOD, отложенный просмотр. Помимо этого, там будет столько социально-важных услуг, которых нет ни в одной сети. Вот сейчас, например, обсуждается и на практике используется доступ к порталу государственных услуг. Это возможно и в Интернете, но такая, например, форма, как телеголосование: вы представьте, что происходит референдум, обсуждается некий вопрос, люди участвуют в этом голосовании. Они могут делать это и в сети, но становится ли это фактом жизни общества? Только какой-то небольшой части аудитории. Чем отличаются нишевые каналы? Тем, что у них формируется таргетированная аудитория. Она чем хороша? Тем, что она лояльна, тем, что эту аудиторию рассматривают не только, как объект воздействия, но и как субъект. Так вот тоже самое будет в цифровом телевидении. 

Что происходит с региональным телевидением сейчас? Существует общепринятое мнение, что региональное телевидение сокращается, «умирает» но это не подтверждается никакими исследованиями. Сейчас существует два процесса. Первый процесс — федеральные сети приобретают те компании, которые были у них партнерами, то есть они делают их своими структурными подразделениями, для распространения там уже только своих программ. Второй процесс — это попытки многих компаний перейти на самостоятельное программирование. Первый этап — это состав и формирование мультиплексов, это для эфирного телевидения. Второй этап — это освоение различных сред. И многие действительно имеют уже вещание в Интернете, но это пока что только дубликаты своих программ. А мы ставим вопрос о Телевидении Нового Поколения. Это означает, что это новый контент для новых сред распространения и для нового потребителя. Телезритель становится не пассивным объектом, на которого распространяются программы, а объектом.  Традиционное телевидение не выдержит конкуренции, если оно по-прежнему будет вещательным, если оно по-прежнему не будет предполагать диалога, если оно будет в одной среде. То есть традиционное телевидение сегодня вступает в этап серьезных преобразований.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу «Развитие телерадиовещания в Российской Федерации на 2009-2015гг.»? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП? 

Один классик не так давно произнес такую фразу: «Свобода лучше, чем несвобода». На наш взгляд, любая программа лучше, чем ее отсутствие, потому что она выстраивает во времени, в пространстве определённую последовательность действий. Определяет приоритеты, стоимость и т.д. Чтобы принять решение, выбрать бизнес-модель, каналу нужна информация. Когда определяется состав мультиплексов, территория распространения, тарифы на услуги связи, критерии, которым должен соответствовать канал — хаос превращается в более ли менее стройную систему, поэтому Федеральная Целевая Программа, да еще инициированная и утвержденная Правительством, то есть это государственная программа, она действительно структурирует всю среду. Какой тезис лежит в основе ФЦП? Эфирное телевидение было, есть и на достаточно долгосрочную перспективу будет главным способом распространения и получения информации. Задача состоит в ликвидации неравенства в получении программ, и создании единого информационного пространства. Коммерческие операторы могли бы быстро построить всю эту инфраструктуру и сети, как это сделали с сотовой связью. Но коммерческие структуры на то и коммерческие, что в основе их деятельности лежит извлечение прибыли. Это означает, что аудиторией этих каналов была бы только платежеспособная аудитория, местом распространения были бы только крупные города, а программы, которые входили бы в пакеты, были бы только те, которые агрегируют аудиторию, то есть те, которые приносят прибыль. Было бы создано тогда единое информационное пространство, место формирования общественно значимых смыслов? Нет. Вот почему все правильно. Сомнения вызывает только одни пункт — стремительное возникновение все новых и новых сред производства и распространения программ, то есть эфирное телевидение, как шагреневая кожа, уменьшается. Но это происходит с аналоговым эфирным телевидением. Когда мы перейдем на цифровое телевидение, ситуация изменится. Я уже говорил, что во многих странах Европы люди возвращаются в эфир, потому что за неэфирное телевидение нужно платить. А здесь заявлено 20 общедоступных каналов. И это не мало, ведь даже психологи утверждают, что человек не может воспринимать больше 5-7 каналов. Во-вторых, потому что оно становится более интерактивным. Поэтому нужны реальные прогнозы относительно соотношения эфирного, кабельного, спутникового и Интернет-телевидения. Не только уровень проникновения, но и уровень подключения и пользования. То есть нужны исследования. Это один из выводов, который мы сделали и направили в Правительство РФ. Когда будет создана единая методика медиаизмерений для всех субъектов РФ, когда будет измеряться не только факт телесмотрения, не только канал, но и контент, а это означает отношение аудитории к тому, что они смотрят, вот тогда появятся совершенно другие оценки. Поэтому сейчас некоторые аналитики, в основном из сферы кабельного и спутникового телевидения, утверждают, что на долю эфирного телевидения  к 2015 году останется по оптимистическим прогнозам 30%, по пессимистическим прогнозам — 15%. А это не так. Мы уже говорили, что переход на цифру означает другие качества, переход на новое телевидение — ТНП (Телевидение Нового Типа).  Второе — люди, которые утверждают, что они не смотрят телевидение, попросту путают телевизор и телевидение. Да, они не смотрят телевизионный приемник, но они смотрят телевизионный контент: в Интернете или на своих гаджетах. То есть производство контента все равно остается, распространение его становится другим. Другой способ потребления потребует другого способа производства. Телесмотрение остается, но к нему еще добавляется телекоммуникация.
Каковы критерии попадания в первый мультиплекс?

Первое, конечно, - это самостоятельное программирование. Претендовать на попадание в первый мультиплекс нельзя, если ты продолжаешь оставаться сетевым партнером. Представьте себе такую ситуацию, что тот же самый «ТВ Центр» или СТС, получают слот в мультиплексе, а, значит, возможность самостоятельного распространения по всей России, и в это же время какой-нибудь региональный партнер будет предлагать себя с этим же контентом. Это же невозможно. Второй критерий — это определенный (хотя он никем еще не определен) объем собственного производства. Затем, конечно, наличие аналоговой сети распространения. То есть надо понимать, какова лицензионная территория этого канала.
Еще раз повторим, что в первые два мультиплекса региональные каналы точно войдут. А в третьем — асинхронное распространение — это возможность распространения своих программ на территории только одного города или одного района. Эта возможность для муниципальных каналов. Для них-то и нужен третий мультиплекс.
Далее — общественная значимость канала, подтверждаемая медиаизмерениями. Известно, что TNS Россия  не измеряет огромное количество региональных каналов и тем более муниципальных. И здесь мы подходим к одному из проектов НАТ — возможности представить результаты медиаизмерений, которые не входят в панель TNS Россия, но которые проводятся самостоятельными силами и средствами, то есть местными университетами, лабораториями и т.д. Они могут исследовать это не с помощью пиплметра, а по средствам телефонных, дневниковых опросов. Это существует во многих компаниях, но это разные выборки, разные репрезентативные модели, разные опросники, разные способы подсчета. И это не будет принято Федеральной конкурсной комиссией. Значит, должна быть единая методика, согласованная для всей России. 
Как изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба? Какие вещатели окажутся в первую очередь подвержены риску покинуть рынок?

Ответ на этот вопрос надо поискать в истории современного телевидения, потому что получение лицензии было основано на заявительном принципе. Я заявляю и регистрирую. А есть ли достаточно средств, есть ли рекламная база, которая является основным источником получения доходов, есть ли  результаты исследований, которые позволяют сделать вывод, что у твоей оригинальной программы будет аудитория? Этого же ничего нет. И рынок «перегрет». Это и каналы, созданные по принципу «хочу и буду», или каналы, созданные для поддержки тех или иных кандидатов, или политических деятелей. Число таких каналов, конечно, будет сокращаться. Какие компании уйдут? Те, которые не в состоянии произвести самостоятельные конкурентоспособные программы. Что представляет из себя программирование большинства каналов, особенно муниципальных? Одна-две-три в день информационные программы, платный концерт по заявкам и бегущая строка. Наверное, судьба таких компаний предрешена. Но судьба их как вещателей. Однако они могут стать производителями контента, потому что потребность в контенте будет увеличиваться в геометрической прогрессии. Или теми же объединенными компаниями. Возникнут, возможно, межрегиональные компании. На сегодняшний день существует только одна такая телекомпания - «Ермак». Но и она, строго говоря, не может называться межрегиональной, поскольку, межрегиональной называется телекомпания, вещающая на 3 и боле субъекта Федерации, а «Ермак» вещает только на два. А есть ли в этом потребность? Должны быть исследования. Могут ли объединиться несколько небольших областей, к примеру, Тульская и Рязанская, может быть, да, а, может, и нет. Нужно исследовать этот вопрос. И мы снова возвращаемся к вопросу создания единых критериев для медиаизмерений по всей России.
Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? 

Вообще есть такое известное выражение, которое Константин Львович Эрнст применил на одном из Конгрессов НАТ: «Телевидение — это функция денег».  На что требуются деньги в телевидении? На три вещи — производство (это самое дорогое), оплата труда и оплата услуг связи за распространение. До сих пор действовала модель получения доходов от рекламы. Вторая модель — это абонентская плата (для неэфирных каналов). Но, тем не менее, огромному количеству каналов этого не хватает. Достаточно сказать, что на 300 каналов приходится 1,5% доходов от рекламы. Есть другая модель, которая нам пока неизвестна, но на наш взгляд должна появиться. Это когда операторы кабельного, спутникового, Интернет-телевидения будут платить каналам-производителям за включение их в пакеты программ. Но для этого нужно иметь конкурентоспособный контент и иметь лояльные аудитории. 
Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков? Коснуться ли изменения входных барьеров? Как изменится значение производителей контента, программирующих каналов, сетей? 

НАТ провела мониторинг всех телерадиокомпаний, действующих на территории всех субъектов РФ, в городах с населением более 100 тысяч человек, и меньше. И насчитали около 1100 компаний, из них 20 общероссийских и федеральных, это значит, что более 1000 компаний — это региональные. Региональными компаниями называются те, которые работают на территории субъекта Федерации, муниципальными называются те компании, которые работают на территории муниципального округа. Но по существующим определениям, муниципальными называются те компании, которые учреждены муниципалитетами. Из них около 900 являются сетевыми региональными партнерами федеральных сетей. Такой принцип сложился за последние полтора десятка лет. И это на протяжении довольно долгого времени обеспечивало развитие и проникновение сетевых каналов. И в свою очередь, региональным компаниям давало возможность  существовать, зарабатывать, обеспечивать свои региональные «окна», «врезки». Почему этот принцип развился? Потому что у большинства федеральных компаний нет лицензии на распространение на все субъекты Федерации. А у региональных компаний есть лицензии и есть передатчики, или собственные, или арендованные. Они и предоставляли таким каналам, как «Звезда», СТС, ТНТ и другим, возможность транслировать на своей территории. Но это привело, как я называю к «атрофии», когда региональные каналы производят всего несколько часов в сутки собственного контента, а на большее у них просто не хватает денег и людей. Теперь, с переходом на цифру, федеральные каналы будут распространяться по всей России, то есть они получают и лицензию, и те самые возможности, через мультиплексы, теперь им не нужны уже региональные партнеры. Так что остается региональным партнерам? Первый вариант — переходить на самостоятельное программирование, увеличивать объемы собственного производства и приобретать контент для того, чтобы самостоятельно программировать свой канал. Второе — уходить в другие сферы: уходить в кабель, в спутник, в Интернет. Третье — переходить в категорию производителей контента. Может быть и четвертое, и пятое. То есть это модели развития региональных каналов, которые мы сконструировали в ходе территориальных совещаний.

В своем докладе, подготовленном к XV Конгрессу НАТ Вы говорите, что возможно сохранение сетевого партнерства, но на новых условиях. О каких условиях идет речь?

Я предложил новую, еще не освоенную тему, новое сетевое партнерство. Сегодня под сетевым партнерством подразумевается то, о чем мы с вами сейчас говорили: из Москвы идет программа, а в регионе в нее делают «врезки», и все. А на самом деле, сеть, в понимании Интернет-сети, имеет не вертикальный, а горизонтальный способ коммуникации, поэтому я и говорю, что новое сетевое партнерство — это взаимодействие по горизонтали различных производителей, потребителей, и эти потребители тоже становятся производителями, как в блогах, как в социальных сетях, вот это прообраз нового телевидения, когда программа дается в какую-то среду, и приглашаются к сотрудничеству бывшие пассивные телезрители, а ныне — активные пользователи. 
К вопросу о переходе на самостоятельное программирование: если у компаний не было денег на производство и покупку контента для обеспечения самостоятельного программирования до перехода на цифру, то смогут ли компании найти их сейчас? Не утопична ли эта модель? И какова, в целом, ситуация с рынком контента? 

Для этого НАТ предложила проект под названием «Объединенный банк видеоконтента». Он сейчас в периоде становления. Это площадка, это биржа, которая рассчитана а) на приобретение программ, производимых региональными компаниями, б) на приобретение со стороны НАТ, в) на раздачу (региональные компании смогут получать контент в таком количестве, в каком им нужно).

По тем сведениям, которыми мы располагаем, большинство компаний и сейчас планируют свои бюджеты от 200 000 руб. до 1 000 000 руб. в месяц на приобретение контента, причем, приобретают они его всего в нескольких организациях, которые существуют, такие агрегаторы контента. Но они-то приобретают разовые программы, а сейчас речь идет о том, что возникает такая ситуация, когда им нужно будет закрывать 10-12 часов в сутки, следовательно, это огромный механизм, в котором есть очень много составляющих. Это технология, через различные серверы, через каталогизацию контента, через решение вопроса авторских прав. И, конечно, есть вопросы финансово-экономические: сколько это будет стоить. Может быть, ничего не будет стоить. Это зависит от того, сколько компания может предложить в этот банк. Может, это будет чистый бартер. А, может быть, придется платить, потому что, конечно, любой производитель заинтересован в том, чтобы его продукция была реализована. Сколько это будет стоить? Тут уже рыночный механизм: спрос определяет предложение, предложение определяет спрос. Нам кажется, что это будет доступный уровень. Те деньги, которые компании сейчас резервируют на покупку контента, может быть, им этого и хватит. Все зависит от того, какой объем вещания будет определен оптимальным или минимальным для компании, которая хочет войти в цифровые мультиплексы. А если компания решит распространяться в других средах, то может ей и не нужно 24 часа в сутки собственного вещания. Хотя трудно себе представить, что канал, претендующий на вхождение в пакет, скажем, кабельного оператора, производит собственного контента всего 4 часа в сутки. Поэтому еще одна модель, предложенная нами, это модель, где несколько вещателей скидываются и образуют пул каналов в своём регионе. То есть они остаются самостоятельными юридическими лицами. Но, скажем, три юридических лица арендуют канал, в котором каждый имеет восемь часов в сутки
Радик Ирикович Батыршин, Председатель Телерадиокомпании «МИР» 
Как бы Вы охарактеризовали современное состояние регионального вещания?

Давайте сразу определимся: мы под региональными компаниями понимаем какие? Есть три вида региональных компаний: это компании, которые работают целиком на субъект федерации, есть компании, которые работают на столицу субъекта федерации и, возможно, еще на один город. Это связано с тем, что основные рекламные деньги находятся в столице субъекта федерации.

Естественно…

Нет, это не естественно, почему? Например, Вологодская область: есть Вологда, есть Череповец. Все телевизионщики сидят в Вологде, а все деньги находятся в Череповце. То есть, конечно, есть исключения, но в основном схема такая. И еще есть компании, которые называются муниципальными, хотя они тоже, как правило, стараются сосредоточиться в столице субъекта. Возникает такая дефиниция. Очень мало компаний, которые имеют межрегиональное вещание. Обычно это компании, имеющие отношение к губернатору, прямо или косвенно получающие средства из регионального бюджета. Это если делить по территории распространения. 

Теперь по типам компаний. Их надо делить на две составляющие: сетевые и компании, которые самостоятельно формируют свой контент. Последних очень «много», штук, наверное, 20. Все остальные имеют следующую схему: они в свое время выиграли на конкурсе частоту и стали взаимодействовать с такими каналами, как, например, ТНТ. За это они получили мзду в виде «окон» региональной сетки. 

Дальше по степени влияния на рынок. Тут все просто: какова доля рекламы по сравнению с федеральными каналами в этом регионе.

Вот такая непростая картина регионального вещания.

А что Вы скажите о ФЦП? Насколько актуальна программа? Грамотно ли она проводится?

Пока с первым мультиплексом все более ли менее понятно. В первый раз промахнулись, меняем кодировку, переделываем всю вещательную сеть, впихнем туда еще один канал…но, в общем, понятно. А вот с остальными…Как сейчас осуществляется врезка региональных каналов? Идет сигнал из Москвы на спутник, на телевышке, предположим, ТВ3 в Томске его принимают, вставляют региональное «окно», и дальше через эфир раздают. Что нужно делать сейчас? Нужен второй подъем. Каналы упаковываются в пакет (мультиплекс), сигнал идет на спутник. Чтобы туда врезать Кемеровские новости, нужно принять сигнал, распаковать, вставить новости, запаковать и еще раз поднять на спутник. Это и есть второй подъем. Сейчас стоимость - 25-30 млн. долларов в год только на связь, представьте себе, какой региональный канал сможет позволить себе второй подъем? Но есть «морковка» - губернаторский канал, вот он может оказаться в первом мультиплексе. И тот, кто окажется в первом мультиплексе, он в шоколаде. За него государство платит, то есть все кабельные операторы обязаны его размещать. Остальным остается что? Вещать в кабельных сетях и переходить в ШПД. Но будет ли к моменту формирования третьего мультиплекса актуален ШПД? Не знаю. 

То есть куда пойдут регионалы? На второй подъем они не пойдут. Понятно, что большинство из них закупить или произвести контент того же качества, как им давали сети, они не способны, значит, они потеряют вес на рынке. Какие возможны варианты? Вариант первый – это переход на собственное программирование. На рынке сейчас идут поиски возможностей для синдикации контента. Это нормальная мировая практика. И это один из путей.

Следующий вариант – Интернет. Но тут должен быть интересный контент, чтобы зритель пошел за ним.

Из муниципальных каналов, по идее, должен вырасти третий мультиплекс. Но там, скорее всего, речь пойдет об объединении вещателей, когда…Вот Вы из какой области?

Башкортостан.

Ну вот, предположим, вещатель из Уфы договаривается с вещателем из Стерлитамака, они делят затраты на связь и вещают в разделенных «окнах».

Мы должны понимать, что многое зависит от рекламы. Рынок все равно будет двигаться к увеличению, даже при условии, что будет смещение в сторону Интернет-рекламы, рынок ТВ-рекламы все равно будет увеличиваться, потому что объемы нашего рынка до сих пор несопоставимы даже с так называемыми молодыми европейскими странами, типа, Венгрии и Чехии. Есть куда расти. Рекламный бюджет Нью-Йорка в десятки раз превышает бюджет всей Российской Федерации. То есть недооцененность потенциала рекламного рынка является основным фактором развития телевизионной индустрии в России. Другое дело, что согласно подсчетам АКАРа, вещание в городах ниже 200 тыс. при невероятных расходах даст увеличение продаж рекламируемых товаров всего на 10%. Для рекламодателей рекламирование на федеральном уровне в городах ниже 200 тыс. нерентабельно. Соответственно, за счет чего могут выжить муниципальные и региональные компании? Это локальная реклама.

Надо понимать, что все владельцы аналоговых лицензий, при отключении аналога, должны их сдать, не получив ничего взамен. Позиция НАТ по этому вопросу: продлить им лицензии. А смысл? Первый, второй и третий (если он вообще будет) мультиплексы займут все частоты…Да и никто не знает, будут ли их смотреть. Мы не знаем перспектив эфирного телесмотрения.

Как изменится количество игроков на рынке?

Не могу сказать точно,  я не занимаюсь региональным вещание с 1990 года. Знаю, что многие региональщики сейчас втихаря продают свои компании. Те, у кого есть параллельные проекты, переключаются на них. Да, оно сократится, безусловно.  
Приложение 3. Глубинные интервью с региональными ТВ-вещателями

Медиаменеджер (генеральный директор), Томская обл., г. Томск.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?

Если говорить о деньгах, рекламный рынок в посткризисные годы растет. Это создает возможность приходы на рынок новых федеральных игроков. Вышел из интернета Дождь. Кое-где это уже не только сетевой или спутниковый канал, но и поставщик эфирного контента. Выстраивает телевизионную эфирную сеть Комсомольская правда. Если говорить о региональном телевещании, то все последние годы оно деградирует. Сокращается количество телекомпаний, производящих собственный контент. Увеличивается количество компаний-ретрансляторов сетевого продукта. Многие из тех, кто создавал медиабизнесы в 90-е, вышли из игры. Уровень региональной журналистики снижается. Не генерируются новые телеформаты. Все это при том, что денег в медиабизнесе стало больше. При этом региональное телевидение согласно данным социологических опросов пользуется достаточно высоким уровнем доверия населения. На производимый им эфирный продукт, судя по данным медиаизмерений, есть устойчивый спрос. Проблема — крайне неблагоприятная политическая среда. Если хочешь заниматься медиабизнесом всерьез — высоки риски. Эти тенденции — общие для всех, в том числе и для нашего региона.

Какова ситуация с рынком контента? Насколько велико предложение контента? Есть ли выбор?

Источники контента: собственное производство, сеть, самопрограммирование (самостоятельная закупка), синдикация. Долгие годы наиболее оптимальным способом существования местного вещателя было сочетание: собственное производство+сеть. Однако давление сетей, которые последовательно ухудшали для местного вещателя условия сотрудничества: сокращали местные рекламные ниши, заставляли сокращать объем собственного вещания, настаивали на продвижении собственного брэнда в ущерб местному — все это создало дилемму для региональной станции, либо подчиняться диктату сетей, лишаясь исторической перспективы и превращаясь в ретранслятор, либо искать иные форматы существования. Полное самопрограммирование — вариант для больших рынков, для городов-миллионников. Для рынков поменьше — оптимальным вариантом стало сочетание собственного производства с синдикацией. 

А как с синдикатом обстоят дела?

Рынок синдикативный пока в России неразвит. СТП и НТС... с учетом растущего спроса возможно появление новых игроков.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Программа невнятная ни с точки зрения сроков, ни с точки зрения условий, ни с технической стороны. Слишком много вопросов, на которые нет ответа. Ее реализация в нынешнем виде — угроза для региональных вещателей. Уже сегодня программа используется для политического давления на вещателя. Места в первом мультиплексе распределяются, исходя из политических соображений, а не в результате открытого конкурса с понятными условиями и критериями, как следовало бы.

На Ваш взгляд, сможет ли цифровое наземное вещание конкурировать с субститутами? Есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах, смогут ли они конкурировать с другими платными каналами?

Безусловно, есть достаточное количество региональных телекомпаний, заинтересованных в 3 и 4 мультиплексах при условии внятных правил игры и, в частности, понятной и реальной цены вхождения в мультиплекс.

Как Вы считаете, изменится ли количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба? Какие вещатели окажутся в первую очередь подвержены риску покинуть рынок?

Количество региональных вещателей сократится. Останутся самые сильные и упорные. Плюс те, кто будет поддержан властью. Если говорить о медиа как средстве массовой информации, то при существующих условиях программа цифровизации приведет к дальнейшей унификации информационного пространства в интересах власти. Если говорить об эфирном ТВ, покинут рынок станции-ретрансляторы. У них нет будущего. Это было предсказуемо. И это — единственный рациональный результат нынешней программы цифровизации.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Конкурентная среда станет жестче. Пути решения для тех, кто хочет сохранить себя: развитие собственного производства, кооперация в рамках синдикации, сотрудничество с кабельщиками, активное освоение интернет-пространства. Хочешь сохранить себя — производи контент и учись продвигать его, используя разные платформы.

Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков? Коснуться ли изменения входных барьеров? Как изменится значение производителей контента, программирующих каналов, сетей?

Количество игроков сократится. Входные барьеры будут определяться государством. Пока есть ощущение, что оно устанавливает высокие барьеры и использует программу цифровизации как один из способов зачистки информационного пространства.

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Расставайся с сетевым партнером пока не поздно. Производи свое. Уходи в синдикацию. Осваивай интернет. Это оптимальная стратегия. Однако значительная часть вещателей по разным причинам эту стратегию сейчас не примет. Для многих из них нынешняя нерешительность зачеркнет будущее. Очнутся поздно.

Медиаменеджер (генеральный директор), Свердловская обл., г. Екатеринбург.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в Вашем регионе?

Рынок в целом неплохо развит, есть игроки достойного уровня. 

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Я ее оцениваю, как неизбежность. Если бы не было государственной программы, это переход произошел бы на чисто рыночных условиях, не так централизовано.  То есть мы бы в любом случае перешли бы на «цифру», поэтому я затрудняюсь оценить, как было бы лучше: в рамках программы, или вне ее. Сейчас региональные вещатели имеют шанс войти в третий мультиплекс, и нас это, по большому счету, устраивает.

А как Вы считаете, целесообразно ли создание 3 и тем более 4 мультиплекса? Будут ли они конкурировать с теми же кабельными каналами?

Да, целесообразно. Государственная программа за рамки третьего мультиплекса не выходит. Я думаю, все последующие мультиплексы, а они обязательно будут, я думаю,  они будут создаваться игроками на рынке, операторами связи. Создатели контента будут инициировать.

К слову о контенте…Сейчас большинство региональных каналов работает по принципу сетевого партнерства. Хватит ли контента, который сейчас предлагают на рынке, для работы без сетевого партнера? И вообще возможно ли это? Или в третьем мультиплексе все-таки будут сетевые партнеры?

Это обсуждается сейчас. Модель вхождения каналов в третий мультиплекс. И один из вариантов – что там будут как каналы, имеющие собственное программирование, так и каналы с сетевыми партнерами. 

А если все-таки не будет сетевых партнеров, смогут ли региональные вещатели работать? Хватит ли мощности и контента?

В Екатеринбурге – да. Я не могу сказать, сколько это будет каналов…два минимум, четыре – максимум.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

В данной ситуации логичнее всего резко увеличивать производство контента, но это порождает проблему – увеличение стоимости производства. Следовательно, нужно искать пути удешевления производства, и ставить на поток производство дешевого контента. Но тут же возникает другая проблема: так как контент дешевый, он не достаточно интересен. И третья проблема – конкурировать нужно за счет местного, локального контента, а интересных событий, тем, которые могли бы заинтересовать зрителя, очень мало. Мало событий, мало спикеров, мало селебритис. 

И как же решать эти проблемы?

Ну что делать? Жить и работать. В любом случае, есть запрос на этот контент у местной аудитории, и в любом случае нужны каналы доставки этого контента.

А как Вы считаете, цифровизация сильно повлияет на количество региональных игроков?

Да.

Сократится?

Да.

Существенно?

Вы знаете, в Екатеринбурге – нет.

Потому что развито вещание?

Да, потому что развито. Есть финансовые группы, которые вкладывают деньги в телевидение. Сильно сократится, если прекратится господдержка регионального вещания.

А вообще многие компании получают госфинансирование?

У нас областное телевидение на 100% финансируется из бюджета. ГТРК – я затрудняюсь сказать. 

Но проблемы, связанные с цифровизацией, ведь скорее коснуться коммерческие каналы?

Вообще да. Но вот «Четвертый канал», он живет на коммерческие деньги, но принадлежит областному правительству. 

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Ну пока не ясна ситуация с сетевыми партнерами – и это большой вопрос. Во-первых, нужно работать  над контентом, улучшать его качество. Во-вторых, выходить за рамки телевидения, развиваться в других средах. В Екатеринбурге хорошее проникновение интернета, значит, здесь неплохо бы уходить и в него тоже.  Это ведь дополнительная возможность обратной связи, пользователь (зритель) может высказаться, а мы можем услышать его. В пользовательский контент я в последнее время не верю.

А велика вероятность попадания в региональный канал первого мультиплекса?

Нет, ее вообще не существует. Это утопия. Это ведь огромные деньги, которые нужно потратить на вхождение…там же, кажется, контракт с РТРС сразу на несколько лет, такое потянут только бюджетные каналы.

А уход в кабель?

Вероятно. Но это  тоже затратно, не все потянут.

А идея г-на Лившица об объединении нескольких региональных каналов в один, с отведением каждому небольшого слота?

Плохая идея, я считаю ее уже похороненной. 

Если говорить о переориентации бизнеса, то как Вам такая стратегия? Скажем, уйти в производство?

Нет. Нет рынков сбыта, да и произвести качественный контент не получится. 

Медиаменеджер (директор департамента дистрибуции), г. Москва.
Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Я не являюсь сторонником цифровизации в том виде, в каком она есть. Понятно, что у государства есть некие задачи, связанные с ФЦП. В первую очередь, - это защита частот, потому что если мы не используем частоты, то их просто займут соседи (это приграничные территории). Во-вторых, спорный вопрос с созданием второго мультиплекса. То есть для государства все понятно, но в моем понимании это странная история. С одной стороны, все тратят кучу денег. С другой стороны, решается вопрос об информационном неравенстве, который не очень понятен. По идее, та ситуация, в которой государство сейчас находится, информационное неравенство всем на руку. А то, что происходит сейчас, при этом в первую очередь потеряют показатели именно «Первый», «Россия-1» и НТВ. На сегодняшний день у них самый большой охват по стране. С учетом того, сколько это все стоит для каналов, это вообще некое безумие. На рынке нет такого количества коммерческих денег, чтобы это окупить. То есть, на мой взгляд, это на 100% политическая история. 

То есть, на Ваш взгляд, «цифра» не нужна вообще?

Нет, ну «цифра» нужна с точки зрения защиты частот. Хотя и здесь есть казуистика, потому что для того, чтобы запустить первый и второй мультиплексы велась безумная работа по конверсии частот. 

Третий и четвертый мультиплекс – это вообще иллюзия. На сегодняшний день, даже второй мультиплекс посчитан лишь на половину. А третий и четвертый можно будет считать только после отключения аналогового вещания. Это к слову о региональных каналах. Они либо умирают, либо остаются в кабельных сетях, но это только там, где кабель хорошо развит. Опять же, если они смогут побороть политическую волю местных властей. Одно дело, когда у них своя эфирная частота, а другое, когда их в любой момент могут исключить из пакета кабельного оператора. У них просто договор, и оператор куда захотел, туда и передвинул, и никто их не защитит.

А смогут ли они вообще уйти в кабель? Я о том, что, в основном, работают по принципу сетевого партнерства. Хватит ли контента и сил?

Нет, не хватит. Нет, есть какое-то количество каналов, которые занимаются 100%-ным программированием (кто у синдиката, кто сам покупает программный продукт). Я думаю, их с десяток. Сейчас они, конечно, активизировались…

Но они, наверное, будут пытаться попасть в девятый, «региональный», канал первого мультиплекса?

Когда только возникла идея создания этого «регионального» канала РТРС собрала информацию, где есть губернские каналы, имеющие 24-часовое вещание. Они насчитали всего 49 регионов.  Ну если у кого-то есть иллюзия, что в этих регионах кто-то еще, кроме губернского канала попадет в «региональный» канал, то это всего иллюзия. В остальных регионах, если там нет губернского канала, то там нет и местного вещателя, способного круглосуточно вещать.

А есть ли смысл в переориентации бизнеса? Уйти в продакшн, например?

А где его размещать?

Для тех же губернских каналов…Они не испытывают потребности в местном контенте?

Может быть. Но это же совсем другие деньги, другой бизнес. В регионах нет такого количества студий, способных производить контент для кого-то, при этом хорошего качества. Это серьезные вложения. Они же все производят в основном новостийные форматы. Это формат 15-20 минут и они не смогут конкурировать с тем же синдикатом, т.к. они делают то же самое, но лучшего качества и плюс они продают это на всю страну.

То есть, на Ваш взгляд, у региональных каналов два выхода: или быть губернским каналом или не быть вообще?

На последнем конгрессе НАТа общался с коллегами из Красноярска, у них там есть губернский канал «Енисей», и они понимают, что выиграть у «Енисея» они не смогут, что бы они там не показывали. 

На Ваш взгляд шансов никаких?

Никаких.

А что делать? Быстро закрываться?

Ну зачем, просто работать, у них еще есть время. На самом деле, есть некая дырка: региональный канал все равно является владельцем лицензии, у него есть частота. Теоретически ему никто не мешает обратиться в Службу с запросом произвести перерасчет частоты в цифровую. Понятно, что в 2015 году закончится разрешение на использование частоты и они должны будут выключить канал. Но чисто теоретически они могут попросить пересчитать канал в цифровой. Это, конечно, теория, но никто не мешает попробовать.

Владимир Лившиц предлагал идею: региональные вещатели объединяются и делят канал между собой, вещая по кусочку в течение дня. Как Вам эта идея?

Я думаю, Служба на это не пойдет…

Тогда в чем смысл? Ведь негласная цель цифровизации – очистить рынок от непонятных вещателей…

Никакого смысла абсолютно. Кроме как сохранить частоты. Хотя тоже непонятная история, потому что от этих частот отрезали довольно большой кусок и отдали связистам.  А уж в условиях того, что в перспективе планируется переход на HD-качество. А HD-качество предполагает, что в итоге на одной частоте будет один канал, потому что скорость потока вырастает и десять каналов не поместится. Грядет то время, когда 20 каналов уже не поместятся…Мы проводим цифровизацию в формате, который уже умирает.

Изменится ли количество игроков?

Однозначно! И очень сильно! Хорошо это или плохо? С какой точки посмотреть…С точки зрения вещателей, не очень. С точки зрения нас, федеральных каналов, хорошо, рынок освободится. Если абстрагироваться и смотреть с точки зрения зрителя, гражданина, то это неправильная история. Ведь там работает больше 30 тысяч сотрудников. Почему завод в Тольяти, который непонятно что производит, его поддерживает государство, тратит безумные деньги. А здесь 30 тысяч человек не просят никаких денег, работают, приносят налоги и создают рабочие места…это никого не беспокоит.

Медиаменеджер (генеральный директор), Красноярский край, г. Красноярск.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?

У нас в регионе эфирное телевидение развито. Красноярск считается одним из таких продвинутых телевизионных городов, потому  что у нас 4 частных канала - ТВК, «Афонтово», «СТС-Прима», «7 канал». Исторически была сильная конкуренция и высокий уровень новостей. Я думаю, что Екатеринбург и Красноярск – два города в России, где наиболее сильное телевидение если, конечно, не брать Москву и Санкт-Петербург.  Сильные традиции новостей: 6 вещателей делают местные новости, в том числе и краевой госканал «Енисей».  Конкуренция на рынке новостей достаточно высокая.

Я правильно понимаю, что Ваш канал имеет круглосуточное самостоятельное программирование?

Нет, это раньше было, много лет назад. Сейчас у нас два канала, один из них – это ТВК, партнер которого – «Домашний». Так сложилось, что у нас сильное собственное вещание, своя утренняя программа, и информационный час, который идет в 20:00. То есть у нас больше врезок, чем у всех остальных партнеров «Домашнего».

Это сколько часов собственного вещания?

3 часа утром и 1,5 часа в прайм-тайм, итого – 4,5 часа в сутки. И в чем специфика Красноярска: утренняя программа на ТВК имеет долю 20-22%, это выше, чем например, доля «Первого» канала. А еще более интересная ситуация по новостям: местные новости, как правило, опережают по долям федеральные каналы. В этом смысле, мы конкурируем с федеральными каналами на равных в утреннем вещании и в прайм-тайм. 

Выходит, большая часть контента от сетевого партнера, плюс – утреннее шоу и новости – собственное производство.

Так и есть.

И на открытых площадках вы контент не покупаете? А какова вообще ситуация с рынком контента?

Нет. Мы раньше это делали. У нас был канал на собственном программировании. Это был интересный опыт. Мы были рентабельным каналом, у нас были хорошие показатели для собственного вещания, доля составляла от 6 до 8 пунктов. Но с каждым годом количество контента  сокращалось. По той простой причине, что производили их в основном по заказу федеральных каналов, и они все права закрывали для регионов, потому что для них это не такие большие деньги. То есть мы могли купить эти фильмы и сериалы только после 3-4 показов на федеральных каналах, да еще и цена росла. И поэтому в какой-то момент это перестало быть интересным. Не сложился рынок программного контента. Так сложилось исторически, что реально возможности вещать на собственном контенте не было, потому что экономически более выгодно иметь партнера, региональные окна и заполнять их каким-то количеством собственного контента. Вот такая была система, буквально, до последнего года, но цифра, я думаю, эту систему и поменяет.

Вот я только хотела спросить, что цифровизация ведь делает бессмысленным принцип сетевого партнерства, ведь каналы теперь смогут вещать на всю страну, и региональные партнеры окажутся не нужны. Что же в таком случае делать региональным вещателям, если рынка контента нет, и контента от сетевого партнера тоже нет…Как вещать?

Я хочу сказать, что вообще программа цифровизации в том виде, в котором она есть,  она абсолютно направлена…если не на уничтожение региональных каналов, то уж  точно на полууничтожение регионального ТВ. Она абсолютно ущербно сделана по отношению к регионам.  Москвичи, отчасти по экономическим, отчасти по политическим причинам, просто отжали все региональное телевидение. Та программа, которая есть сейчас, интересы регионов полностью игнорирует. И я думаю, что это очень плохо для страны. Первый и второй мультиплексы – это, конечно, прекрасно. Но там действительно не предусмотрены региональные врезки. А это еще больше централизует страну. Что мы видим сейчас? Что все кадры, все финансы, все студии продакшн – все находится в Москве. И это ненормально. Региональное телевидение в последние годы не развивается, именно потому, что нет стимулов, нет смысла, нет долей рынка. А теперь эта ситуация с «цифрой» выводит региональное телевидение в какое-то гетто. Третий мультиплекс – это натуральное гетто. Первые два они делают, а третий – потом как-нибудь..И до сих пор, кстати, не принципов, по которым этот третий мультиплекс будет сделан. Есть ли для него вообще частоты?

То есть программа цифровизации, в том виде, в котором она есть сейчас, наносит ущерб региональному телевидению, и телевидению в целом, в России. Потому что я не представляю, кто без региональных каналов будет контролировать местную бюрократию? Понятно, что у нас нет большого количества независимых частных каналов, но пока они все же есть. Местные чиновники они очень радуются цифре, потому что велика вероятность того, что в итоге останется один прогубернаторский канал, и им это на руку. Сейчас их хоть кто-то критикует, а так не будет следить никто. Есть риск возврата к советской системе, когда есть проправительственные новости и условно частные, и те на деле тоже относятся к первой категории. Существует такая вероятность, но я оптимист, я считаю, что развитие кабеля, интернета и все-таки третий мультиплекс, внесут разнообразие в эту систему и будет альтернатива. Особенно, учитывая, эту массовую конвергенцию всего со всем.

А как вы относитесь к инициативе В.Г. Ливщица объединить региональный каналы в один канал, предоставив каждому из них, слот в этом канале?

Это очередная вариация на тему колхозов, мы это уже проходили. Идея, что есть где-то какой-то канал, куда можно согнать региональных вещателей и как-то разделить между ними слоты – это утопия. Как это будет происходить? Кто будет распределят слоты? Как поделится прибыль? На это нужно смотреть глазами бизнесмена, а ими посмотреть нельзя, потому что модель невозможна по природе своей.  Здесь нет четкой финансовой и юридической схемы. И вот эта идея колхоза…ну мы, по крайней мере, в таком участвовать точно не будем!

А если вернуться к 3 мультиплексу. Есть ли вообще смысл в этом мультиплекса? И уж тем более в 4? Будут ли они конкурентоспособны?

Я думаю, будут, но только в том случае, если четко будут определены правила игры. Что, например, какое-то количество частных вещателей могут туда входить. Это в принципе реальная история, потому что, во-первых, по ныне существующей концепции, в 3 мультиплексе могут быть сетевые партнеры. Во 2 мультиплекс попали не все желающие, остались каналы третьего эшелона, которые туда не вошли.  Если мы рассуждаем гипотетически, потому что правила еще не утверждены, я допускаю такую ситуацию, что, скажем, наш канал ТВК входит в 3 мультиплекс, берет себе какого-то партнера. Партнер этот, например, из тех, кого нет во 2 и 1 мультиплексах, то я думаю, мы легко за счет бренда и за счет  местного маркетинга обойдем, как минимум, половину каналов второго мультиплекса. Доля «Домашнего» в Красноярске, например, в два раза выше, чем в среднем по России. И здесь это реально. Если будет четкая правовая основа, если будут под этот 3 мультиплекс частоты, и будут правила их распределения, то эта концепция вполне жизнеспособна.

Другой вопрос – когда. Я ведь оптимист в каком смысле – в России все делается очень долго. Я вот не представляю, как они собираются этот аналог забирать.  Программа говорит о том, что свыше 90% населения должны принимать цифру, чтобы можно было отключать аналог. И это смешно. Я могу сказать, что сейчас в Красноярке, весной 2013 года, только начали заливать фундамент телевышки. Ну, они ее построят, наверное…через какое-то количество лет. Более того, население должно настроиться на цифровое вещание. Вот смотрите, региональных вещателей отжали, как вы думаете, мы будем способствовать распространению информации о цифре среди зрителей? Ну мы что,  сами себе враги? Не будем, конечно.  В лучшем случае, мы будем молчать. А скорее всего мы будем говорить о том, что цифра ничего не дает, все итак есть в кабеле. Поэтому если правительство исполнит то, что оно написало (про 90%), то, я думаю, цифровизация должна растянуться еще лет на 10. Они, конечно, могут просто взять и отключить, но тогда будут нарушены условия программы. То есть уйдут годы…учитывая инерцию населения. А ведь хуже всех переходят бюджетники, пенсионеры, а отключит их чревато политическими последствиями. Поэтому, я думаю, что цифровизация сильно затянется.

Как на Ваш взгляд, изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? Многие уйдут?

Я могу говорить только про города-миллионники, в других рынках я не разбираюсь. Так вот в городах-миллионниках рекламный рынок позволяет существовать нескольким компаниям. Если смотреть на Красноярск, уйдут один-два игрока, то есть это будет не радикально. Опять же, это если будет третий мультиплекс. Если он будет, то отсеется 10-20%, не больше. Крупные игроки, я уверен, смогут себя найти.

Каковы основные стратегии развития региональных каналов?

Ну говорить о канале в 1 мультиплексе не стоит. Для частных каналов это не стратегия. Если это будет один квазигосударственный канал, то вероятность велика, это будет работающая схема. А для частных – нет. 

Уход в кабель имеет смысл только в том случае, если кабель развит, это зависит от территории. Но как вариант, при хорошем развитии кабеля – да, где-то, где распространение процентов 90.

Уходить в производство бессмысленно, потому что не развиты рынки сбыта.  В последнее время сетевые договоры становятся жестче, и покупка на местном уровне – такая практика не сложилась. То есть произвести можно, а продать некому. Ну разве что производство рекламы.

А интернет-вещание – это как кабель, зависит от проникновения.

В целом, я считаю, что наиболее вероятная стратегия – это адекватное развитие 3 мультиплекса. Плюс – параллельное развитие присутствия в новых средах, в кабеле и в интернете.

Медиаменеджер (генеральный директор), Липецкая обл., г. Липецк.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе? Назовите основных игроков?

Есть ГТРК «Липецк», но это государственный канал, вещает в небольших окнах, отведенных ему ГТРК. Полная ерунда,  только то, что губернатор скажет, то и делают, как говорится, что скажет родина и партия. Есть областное телевидение , которое сидит на муниципальном бюджете, от области, то есть на наших налогах. Сейчас они вещают около 19 часов в неделю, так же, как и мы на «РЕН ТВ» (на одном из каналов холдинга, сетевым партнером которого является «РЕН ТВ» - прим.интервьюера). Но это тоже такой «акын»: что вижу, то пою. Ездят за губернатором по полям, лесам и рекам, и рассказывают, как у нас все замечательно. 

Есть наш холдинг, в общем-то, наши проекты можно назвать неподконтрольными, воздух есть, никто нам редакционную политику не диктует и не навязывает. Когда-то, когда мы только начинали работать, у нас было лучшее оборудование, ко мне приезжали люди из других регионов и просто завидовали. Сейчас, конечно, все сложнее и сложнее конкурировать с  тем же областным телеканалом. Наши партнеры – СТС и РЕН ТВ. На РЕН ТВ у нас 19 часов своего вещания в неделю, на СТС около 10 часов. Есть еще третий канал у нас в холдинге, у него партнер – телеканал «Домашний».

Кроме того,  «ТНТ Олимп». Но там вещание идет из Тамбова, и здесь они только размещают свою рекламу, а все программирование идет из Тамбова.

Есть еще некая «Славия» на 5 канале, но там один человек…и я даже не знаю, как это прилично назвать…Ни контента, ничего…

К слову о контенте, Вы что-то закупаете на открытых площадках? Как вообще обстоят дела с контентом?

Закупаем, и хочу тебе сказать, что с контентом полная беда! Контент отвратительный, цены не низкие, права продаются на короткие сроки.  Много чего есть, но качество ужасное! Это даже не обсуждается…Чтобы купить что-то приличное…это не про региональные каналы.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Это полная беда! В том плане, что это не программа, а одни декларации. Когда ввели формат DVB-T, конфигурация была такова, что мы могли спокойно продолжать работать с сетевыми партнерами. Потом формат заменили на DVB-T2, и ситуация стала совсем непонятной. Пока что даже сами партнеры не понимают, как технически они будут работать.  Съезд РЕН ТВ будет летом, возможно, что-то прояснится, и то, думаю, не до конца…

То есть программа продекларирована, но не существует ни одного действующего алгоритма ее реализации. 

А у Вас какие мысли на это счет? Что собираетесь делать? Как будете работать дальше?

Если остается партнер, то все хорошо, потому что наши партнеры все вошли во второй мультиплекс. Но тут еще и ведь и с ОРТПЦ неясно. Они говорят, что невозможно делать региональную врезку. Хотя я не вижу никаких изменений: мы и сейчас берем сигнал со спутника,  в цифровом виде, по оптике передаем на ОРТПЦ, и там наши приемники переводят из цифры в аналог. То есть в принципе можно было бы сотрудничать, но, видимо, при таких раскладах теряется их личный коммерческий интерес.  Ведь Протопопов, местный представитель РТРС (ОРТПЦ), он ведь коммерсант, у него свое рекламное агентство. Его рекламное агентство размещает рекламу на федеральных каналах, и он утверждает, что в первом мультиплексе будут рекламные врезки, а во втором уже нет…Похоже на увиливание, но выяснить до конца нет возможности. То есть здесь все зависит от партнеров и от того, насколько четкой будет позиция РТРС на этот счет.

А если не будет партнеров, то,  что тогда?

А если не будет партнеров, то будет…все… «бобик сдох». Третий-четвертый мультиплекс нам не поднять. Ну ты представь, 24 часа – это очень большие деньги.  У нас 19 часов вещания в неделю на РЕН ТВ и 10 часов на СТС, из них процентов 80 – это местный контент. И даже это очень дорого. А если 24 часа чего-то более ли менее удобоваримого…да мы никогда не соберем деньги , никогда не будет бизнеса. 

Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков? Если сохранится принцип сетевого партнерства, то, я так понимаю, количество сократится не существенно. А если не будет партнеров?

Если не останется, то уйдут все, кроме одного – областного. 

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Сейчас областному каналу выделили немаленький бюджет, они делают круглосуточное самостоятельное программирование (причем, у них нет прямых эфиров!), поэтому они скорее всего займут региональный канал в первом мультиплексе. Но это не коммерческие деньги, поэтому такая стратегия возможна только каналов, существующих на государственные деньги (областной, муниципальный бюджет).

Кабель тоже невозможно сделать. Даже при том, что у нас покрытие кабелем 80-90%, и можно собрать деньги, и это будет дешевле, чем платить ОРТПЦ за эфирное вещание, но ведь нет контента, просто невозможно собрать 24 часа вещания. 

Объединение с другими вещателями – это полный бред, никто так сделать не сможет.

Можно уйти в производство, есть мощности, есть люди, производить можно, но для кого?

То есть, нет рынков сбыта?

Нет, абсолютно. Произвести мы произведем, и это будет приличный контент, но будут ли заказчики? У нас два-три потенциальных заказчика, но на это не прожить.

Теперь про интернет-вещание. У нас в холдинге есть интернет-ресурс, со своими корреспондентами, у него хорошая посещаемость, в общем хороший проект. Но! Они в месяц «Съедают» полтора миллиона, а приносят, в лучшем случае, миллион. То есть это убыточно. По крайней мере, на данный момент ситуация такова. В нашем регионе это не бизнес. И пока бизнесом не становится.

Если подытожить, то единственная адекватная стратегия – это сохранение сетевого партнерства?

Да. Чтобы это оставалось более ли менее приличным, чтобы народ с ума не сошел, а то ведь сейчас с контентом везде беда, кроме «Культуры»-то и смотреть нечего. Вот, чтобы было что-то более ли менее приличное,  то только по сетевому партнерству.

Медиаменеджер (начальник отдела дистрибуции), Белгородская обл., г. Белгород.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? 

Рынок эфирного ТВ в России на сегодняшний день находится в глубочайшем кризисе. Это связано с отсутствием возможности развития не только количества эфирных каналов, он, главное, их качества. Основные тенденции – уход от аналогового в цифровое вещание стандартов DVB-T. Безусловно, постоянная смена стандартов не лучшим образом влияет на работу вещателей, вызывает негатив со стороны зрителей, но все понимают, что путей для отступления нет, аналог отключат и нужно будет как-то жить.

А как сейчас обстоит ситуация с цифровым вещанием в вашем регионе?

В Белгородской области реализуется проект по переходу на цифровое вещание формата DVB-T2. На сегодняшний день в ряде районов потребители уже могут принимать 8 цифровых телеканалов.

То есть у вас уже на самом деле запущено тестовое вещание?

Да.

Переход на цифровое вещание делает актуальными множество вопросов. В частности, вопрос количества и качества производимого и закупаемого контента. Как вообще у вас в регионе обстоят дела с рынком контента?

Рынок контента в регионах не развит. Местные каналы приобретают права на показ у московских партнеров. И тут есть определенная конкуренция. По сути, региональные вещатели закупают и показывают одно и то же, это усложняет задачу создания конкурентоспособного ТВ-продукта.

А есть ли перспектива развития регионального вещания? Может быть, в условиях цифровизации региональным ТВ-компаниям стоит как раз задуматься о смене направления деятельности? Уйти в тот же продакшн?

Может, и стоило бы, да не потянут. Нет таких возможностей для развития. Крупный вещатель останется вещателем, ему нет резона уходить с рынка, а мелкий (тот, что был сетевым партнером и теперь не знает, что делать со своими 2 часами самостоятельного программирования), ему мощности не хватит, не потянет.

А есть ли вообще смысл в цифровизации? Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален этот переход?

Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание я оцениваю на отлично! Переход на цифровое вещание даст возможность увеличить количество и качество предлагаемого конечному потребителю контента. Плюс – почистит рынок, не вижу смысла в небольших местных вещателях.

А как же освещение местных событий? Людям во всех регионах нужен свой канал, свои местные новости. Разве не так? Как же решать этот вопрос?

Крупные вещатели есть в большинстве регионов, вот они и должны его решать.

Насколько цифровое наземное вещание конкурентоспособно? 

Конкуренция с другими поставщиками услуги вполне возможна. В первую очередь, за счет включения в мультиплексы региональных каналов, городского и областного телевидения.

В крупных населенных пунктах цифровое наземное вещание большой роли не играет. Здесь распространено кабельное ТВ. А вот в районах и небольших населенных пунктах цифровое наземное вещание будет очень востребованным.  Однако очень большая часть населения покупает услуги спутникового вещания. 

В том-то и вопрос! Вот создадут 3 и 4 мультиплексы, нужны ли они кому-то? Смогут ли они конкурировать с другими платными каналами?

Наращивание количества мультиплексов даст возможность конечному потребителю выбирать наиболее интересный контент. Кроме того даст возможность региональным телекомпаниям расширить аудиторию. 

Как изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба? Какие вещатели окажутся в первую очередь подвержены риску покинуть рынок?

В первую очередь риски понесут операторы спутникового вещания. В основном по причине высокой стоимости приемного оборудования и отсутствия в предлагаемых пакетов региональных каналов.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? 

Основные проблемы – переход на цифровое производство. Требует дополнительных финансовых затрат. Необходимо уже сейчас внедрять безленточные технологии, обновлять вещательное оборудование. Конечной целью должен стать переход к производству и вещанию в высоком разрешении HD-TV. В этом я вижу пути решения данной проблемы.

Как, на Ваш взгляд, повлияет   на региональный телевизионный рынок?

При выделении достаточного количества каналов в мультиплексе региональные вещатели только выиграют. Возможно увеличение количества числа региональных телеканалов.  Основным, сдерживающим рост количества региональных ТК, фактором является отсутствие свободных частот. 

С увеличением количества телеканалов возрастет и роль производителей контента, поднимется общий уровень конкуренции среди производителей контента.

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Основной задачей для региональных телевизионный вещателей будет являться повышение качества производимого контента.

Медиаменеджер (заместитель   генерального  директора), Иркутская обл., г. Иркутск.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?

Я не так много была в других регионах, но, наверное, ситуация в нашей области очень похоже на ситуацию в других областях. Как таковых, ярко выраженных особенностей у нас нет.  В регионе есть несколько эфирных каналов, и, естественно, федеральные каналы.

А какие основные игроки?

Телекомпания «АИСТ» (наша), «АС Байкал ТВ», НТС, и филиал ВГТРК. В связи с отдаленностью многих населенных пунктов, в области не так развито эфирное вещание, как в самом Иркутске. Количество эфирных каналов, которое принимается в отдаленных населенных пунктах крайне невелико. И там люди очень активно переходят на спутник. Сами покупают себе тарелки, устанавливают и смотрят.

А ваш канал работает с сетевым партнером или у вас собственное программирование?

Нет, мы работаем сейчас без сетевого партнера.

То есть у вас 24 часа самостоятельного программирования?

Да.

А контент какой-то закупаете? На открытых площадках?

Нет, на открытых нет. Есть ведь две компании, которые объединяют  контент для таких компаний, как мы. Вот с одной из них мы и работаем.

С НТС (Национальный Телевизионный Синдикат)?

Нет, с «СТП контент». Они делают пакетные предложения, так мы с ними и работаем.

А как в целом Вы оцениваете ситуацию с рынком контента?

Для федеральных каналов и для региональных каналов, которым выделяется бюджетное финансирование на закупку контента, для них ситуация неплохая.

То есть предложение существует? Есть, из чего выбрать?

Есть. Но это вопрос стоимости…

Вот как раз хотела спросить, насколько адекватна стоимость?

Для региональных каналов неадекватная. И ведь еще не факт, что региональный канал вещает на весь регион, скорее всего у него небольшая зона покрытия. И такой канал, конечно, не может себе этого позволить.

И тут еще ситуация такая. Производителям контента, конечно, выгоднее продать один раз, скажем, «Первому» каналу и заработать на этом, условно, миллион, чем работать с десятью региональными вещателями, получая от каждого по пять тысяч…

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? 

В целом, регионы, которые уже перешли на «цифру», в тестовом режиме, они говорят, что качество очень хорошее, картинка качественная. Если мы сегодня говорим о том, что развит Интернет, съемки на мобильный телефон и прочее…да вот та же возможность позвонить по скайпу…скажем, поехать в отпуск, на курорт, по скайпу позвонить родственникам и показать, как этот курорт выглядит. И конкурировать в этой битве контента за умы зрителей телевидение может, по большому счету, только за счет качества картинки. Если где-то что-то происходит, люди ведь узнают об этом раньше, чем показывают по телевидению. И оно может предложить только более выразительную картинку. Та же история с фильмами: можно скачать в Интернете, но там не гарантировано качества изображения, а на телевидении оно гарантировано.

Грамотно ли составлена и проводится ФЦП? Насколько она проработана?

Ну вот я хотела как раз сказать, что другой разговор, что мы с этой программой подзапоздали, потому что уже люди выработали себе другие механизмы получения информации. В то же время, если посмотрим показатели по подключению людей к кабелю и спутнику, ведь они очень быстро растут, эти показатели. Пакет 150 каналов за символическую плату, люди к этому привыкли и их уже будет трудно свернуть с этого пути.

Вот вы говорите о конкуренции с интернетом и другими источниками информации, а есть ли тогда вообще смысл в третьем и тем более в четвертом мультиплексе? Будут ли они востребованы, смогут ли конкурировать?

Я о том и говорю: сильно в этом сомневаюсь. Если бы «цифра» появилась лет десять…ну хотя бы пять лет назад. И если бы программа внедрялась динамичнее, то смогло бы. Сегодня мы уже отстали. Общество двигается семимильными шагами. К тому же, люди, которые могут уделять достаточно времени телесмотрению, они не очень-то обращают внимание на качество картинку, ну смотрят свои сериалы…А более продвинутый слой, который заинтересован в качестве, у него времени нет на долгое телесмотрение. Поэтому я не вижу смысла в большом количестве мультиплексов. 

А если не будет третьего мультиплекса, то что же делать региональным вещателям? Есть ли у Вас стратегия поведения?

Основная стратегия поведения региональных вещателей на сегодняшний день – это создание дублирующего канала в кабельных сетях. Мы, правда, до этого еще не добрались. У нас пока еще не так остро стоит вопрос развития. Именно потому, что никто толком не понимает, что и куда.

Выжидательная позиция?

Да. Но я вижу, что делают окружающие. Кто-то делает просто дубль, то есть просто дублирует сигнал в кабель. Кто-то создает вариативный канал, то есть использует имеющийся контент и добавляет что-то еще для кабельной версии.

Да и сами кабельные сети сами заинтересованы в том, чтобы хотя бы один местный канал у них в пакете был, потому что люди, когда включают телевизор, хотят увидеть что-то местное. И если одного оператора есть местный канал, а у другого – нет, то первый скорее будет востребован, чем второй. 

Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков?

Я думаю, что количество игроков начнет уменьшаться. Произойдет смена игроков. И есть же еще совсем маленькие каналы, где, скажем, 10 сотрудников, вот им станет совсем тяжело. Неизвестно, конечно, когда до них дойдет цифровизация, но в любом случае, им станет совсем тяжко.

Если я правильно поняла, на Ваш взгляд, основная стратегия для региональных вещателей – это уход в кабель?

Да, я думаю, что в мультиплексах места всем не хватит, это однозначно. А кабель он уже сформирован, аудитория у каналов уже есть, плюс ко всему – сегодня уже понятны правила игры в этой среде. Это очень важно.

А вообще, какие стратегии развития Вам кажутся вероятными?

Ну для одного канала найдется место в первом мультиплексе. Но это потянет только канал, у которого есть региональный бюджет. 

Уходить в продакшн нереально, потому что не для кого производить. Канал, который вошел в первый мультиплекс – не факт, что ему понадобится твой контент. К тому же, не для кого не секрет, что каналы создаются в том числе и для приобретения влияния, а какое же влияние, если контент производит кто-то другой.

Уходить исключительно в интернет не получится, он еще не настолько развит, а вот переходить в параллельные среды, скажем, совмещать кабель и интернет – это более чем реально. 
Медиаменеджер (генеральный директор), Нижегородская обл., г. Нижний Новгород.
Какова ситуация с рынком эфирного вещания в Вашем регионе? Какие основные игроки присутствуют на рынке?

В нижегородском эфире присутствуют все основные телеканалы России, я про федеральные.

А местные, региональные телекомпании?

Ну вот наша, в смысле, «Волга ТВ», местный СТС и ТНТ, НТВК («Домашний»)…в общем, либо ретрансляторы, либо компании, у которых небольшие местные окна.

То есть нельзя сказать, что рынок эфирного ТВ в Вашем регионе развит?

По сравнению с некоторыми другими регионами, развит. Но если безотносительно посмотреть, то да, развитие не ахти…

А какова ситуация с рынком контента? Насколько велико предложение контента? Ощущаете ли Вы нехватку закупного контента?

Проблем по закупке контента и производству нет. Вопрос денег.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Является ли «цифра»  в Вашем регионе реальностью? 

Программа реализуется. Цифра в регионе присутствует уже в 30% населенных пунктов. В Нижнем Новгороде идет вещание первого мультиплекса.

То есть Вы оцениваете Программу положительно?

В целом, да. Но есть много вопросов, которые нужно решать, причем, не на уровне вещателей, а выше.

Как Вы считаете, есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах, смогут ли они конкурировать с кабельными каналами?

Ситуация с кабельными каналами и 3-4 мультиплексами будет понятна после отключения аналогового вещания в 2015году.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Проблем новых я не вижу. Есть только вечные проблемы телевидения: рейтинги и деньги, которые можно заработать.

Как повлияет цифровое ТВ на региональных вещателей? Изменится ли количество игроков? 

Практически никакого влияния в настоящее время никто не сможет оказать, все только приспосабливаются к ситуации. Вещание в региональном слоте может идти через рейтинговый региональный канал, к примеру, ТК «Волга». Или если в регионе нет такого сильного игрока, тогда будет формироваться пул из нескольких каналов.

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»? Есть ли у Вашего канала стратегия поведения в данных условиях?

Стратегия ТК «Волга» - это вхождение в первый мультиплекс, и она выстраивается из прогнозируемой реальности на перспективу. 

Медиаменеджер (программный директор), ЯНАО, г. Салехард.
Как бы Вы охарактеризовали рынок эфирного телевизионного вещания в вашем регионе? Есть специфика?
Ну телеканалы все те же самые, что и в остальных городах, если говорить о федералах. Местные – наш канал. Рынок не развит совсем. Что касается контента, то направленность сугубо развлекательная, мало думающего, интеллектуального кино, документалистики и т.п., практически отсутствуют образовательные программы для детей.

То есть рынок контента не сформирован? Не из чего выбрать? Или есть, но цены неподъемные?

Предложения есть, разнообразные, по всем интересующим направлениям (кино отечественное и зарубежное, документальное (от животного мира до исторического, просветительского), детское может быть меньше представлено (по крайней мере, познавательно-обучающие программы для детей практически отсутствуют и т.д.). Естественно, цена вопроса, короткие авторские права тоже заставляет исключать из закупок определенный контент (бюджетное финансирование, процесс гос. закупок очень длительный, поставка копий порой затягивается в связи с удаленностью региона). Исключение составляет классика отечественного кинематографа – отсутствует ряд фильмов, на которые федеральные канала приобретают эксклюзивные права, следовательно, они закрыты для региональных каналов. Это минус, т.к. у нас сетка выстроена с упором на показ старого доброго советского кино. Это тенденция последних 3-х лет времени я бы сказала.

В последние годы по заказу нашего телеканала производится новый контент (появились возможности для его реализации) – это документальные циклы различной направленности – для детей – познавательно-обучающие программы, поделки своими руками, для родителей – программы, поднимающая вопросы воспитания детей, культурологические программы о природе, культуре, быте разных народов в разных уголках Земли, программы-путешествия; естественно присутствует на канале (в силу специфики региона) программы об Арктике – геология, география, метеорология, биология, климатология, эксклюзивные интервью, рассказы полярников и учёных, кадры из современных экспедиций, хроника прошлых лет, история освоения и сегодняшний день Арктики.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Воздержусь от оценки.

Как вы считаете, есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах, смогут ли они конкурировать с другими платными каналами?

Суть сложно, ситуация не ясна даже с первым мультиплексом, рано загадывать.

Как изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? Какие проблемы возникнут в связи с переходом на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Переход на цифровое вещание, безусловно, повлияет на региональных вещателей. Прогнозировать ситуацию не могу, давать комментарии тоже воздержусь. Данный вопрос для нас остро пока не стоит, если и ведутся разговоры, то в высших структурах власти, генеральный директор, учредитель и т.д. Но региональная компонента, безусловно, должна присутствовать. Опять-таки мы, прежде всего, нацелены на аудиторию ЯНАО, наша первоочередная задача, поставленная учредителем, - информирование жителей региона о ситуации в округе. Наш канал занимает определенную нишу и смотрят нас далеко за пределами региона, о чем свидетельствуют звонки, отзывы на сайте и т.п. Ямал-Регион позиционирует себя как Первый арктический телеканал России.

О переходе на цифровое вещание вопрос настолько остро не стоит, актуальность его также довольно низка, давать комментарии на данный вопрос не в моей компетенции. В данном случае – я как руководитель программной дирекции занимаюсь планированием и версткой сетки вещания телеканала, отслеживанием и отбором контента, его расстановкой в эфире.

Если говорить о переходе на цифровое вещание – в Уральском федеральном округе три вещателя – Ермак, Югра и Ямал-Регион. Будет ли это объединение или каждый сохранит свои позиции – сказать не могу. У каждого своя аудитория и своя территория вещания.

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Не могу судить.

Медиаменеджер (генеральный директор), Курская обл.,  г. Курск.
Какова ситуация с рынком эфирного вещания в Вашем регионе? Какие основные игроки (телеканалы) присутствуют на рынке?

В настоящее время на территории Курска и Курской области действуют 5 телеканалов: ТАКТ (сетевой партнер – РЕН ТВ), Россия-Курск (Россия 1), ТНТ-Курск (ТНТ), СТС-Курск (СТС) и Сейм (собственное круглосуточное вещание).

А как обстоят дела с контентом? Рынок сформирован? Насколько велико предложение контента? 

Мы работаем с сетевым партнером и согласно договору имеем 2 часа эфирного времени в день на трансляцию местных программ. Все проекты, что мы показываем, являются собственным контентом. Редакция «СТС-Курск» самостоятельно занимается изготовлением программ. 

То есть не ощущаете нехватку контента? Есть, из чего выбрать?

Если бы нам были необходимы программы, мы бы не испытывали нехватку, поскольку предложения от производителей и дистрибьюторов поступают регулярно.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Является ли «цифра»  в Вашем регионе реальностью? 

Переход на цифровое вещание считаем актуальным. Во-первых, высвобождается частотный ресурс. И, во-вторых, зрители по всей территории страны получают одинаковый набор телеканалов. 

То есть достигается то самое информационное равенство, ради которого, в том числе, программа и запускалась? 

Да. А по поводу того, является ли «цифра» реальностью, - да. В рамках перехода России на цифровое эфирное телевидение с 26 июня 2009 года в Курске и Курской области началось тестовое вещание цифровых ТВ каналов в стандарте DVB-T. Наша область стала одной из первых, где было осуществлено подобное вещание в таком широком масштабе, цифровым сигналом покрыта большая часть региона.

Вы говорите об одинаковом наборе каналов, но это первые два мультиплекса. А третий и четвертый? Что скажите о них?

Трудно сказать, поскольку даже первый еще не доведен до ума.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Положение дел на сегодняшний момент еще не слишком ясно, поэтому и перспективы непонятны. Слишком много неутвержденных моментов, поэтому не возьмусь их обсуждать.

А как, на Ваш взгляд, изменится количество игроков в свете цифровизации?

Аналогично – слишком много вопросов возникает в процессе реализации программы, чтобы делать прогнозы…

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»? Есть ли у Вашего канала стратегия поведения в данных условиях?

Стратегии поведения у нашего канала нет. Будем смотреть. За остальных не возьмусь сказать…

 Редактор, Воронежская обл., г. Воронеж.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?

Не возьмусь сказать за соседей, хотя, думаю, ситуация похожая везде, но конкретно в Воронежской области местные телеканалы заполняют свой эфир выпусками новостных программ. Также большой популярностью пользуются программы о здоровье, программы развлекательного характера, и потребительские. А вот программы информационно-аналитического характера практически не востребованы. Людям в регионах интереснее знать, где купить дешёво или со скидкой полезную в хозяйстве вещь, чем задумываться о будущем региона, его социально-экономическом развитии, о проблемах. 

Но даже и эти программы, я про собственное программирование говорю, даже они занимают незначительную часть эфира. Оригинального контента на большинстве каналов – часа 2-3, не больше. И его характер я уже описал. То есть действительно востребованных круглосуточных каналов в области практически и нет. 

Какова ситуация с рынком контента? Насколько велико предложение контента? Есть ли выбор? 

В связи с тем, что спрос у жителей региона на телевизионный продукт невелик, предложение соответствует спросу. Телезрителям предлагают смотреть в основном программы потребительского характера («Инструкция по применению»), программы о здоровье (эта тема актуальна всегда, особенно в регионах с ужасным состоянием медицины). Кроме прочего, предложение данного телепродукта обусловлено не только спросом на него, но и возможностью размещать рекламу в этих программах, т.к. участники программы, как правило, и есть её заказчики. Если говорить о закупном контенте, то качественный – слишком дорогой, а тот, что по карману – не поддается описанию…Свежего контента практически нет. Да и нужен ли он? Региональный канал смотрят только чтобы узнать местные новости, сериалы и фильмы можно посмотреть и на федеральных каналах. 

Ну а в разрезе цифровизации? Ведь каналы, работающие по принципу сетевого партнерства, лишаться этого огромного куска контента, который предоставлял ему партнер. В этих условиях как быть? Будут ли закупать?

Трудно сказать. Вообще об этом почти не думают. Есть насущные проблемы и их пытаются решать, а что там будет через два года…да кто ж его знает, может, все настолько поменяется, что  и делать ничего не нужно будет. О будущем ведь думают когда? Когда нынешнее стабильно. А раз оно не стабильно, то решают проблемы по мере поступления.

А когда отключат аналоговое вещание? Проблема будет, а путей ее решения – нет. Разве не так?

Может, и так, но мало кто об этом задумывается.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание?

Сложно судить… 

Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? 
Переход на цифровое вещание крайне актуален, т.к. за последние годы телевидение очень серьёзно потеряло свою популярность. Огромное количество бывших телеманов, переместились на интернет-площадки. Интернет практически полностью разгромил телевидение. Переход на цифровое ТВ может стать реваншем за поражение телевизионщиков под натиском мировой паутины. 

Каковы товары-заменители на рынке цифрового ТВ? Насколько сможет цифровое наземное вещание конкурировать с ними? Есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах, смогут ли они конкурировать с другими платными каналами?

Главный заменитель ТВ, в том числе и цифрового ТВ, - интернет. Сейчас в интернете появилось огромное количество информационно-аналитических и развлекательных программ, вполне удовлетворяющих запросы зрителей. Большинство интернет-программ и проектов выходят без цензуры, чем и и привлекают зрителей. 

Цифровое ТВ возможно на время отсрочит полное поражение телевидения от интернета.

Но стоит ли тратить столько средств на то, чтобы лишь на время отсрочить полное исчезновение ТВ?

Ну тут ведь дело не только в досуге, не только в том, чтобы зритель получал еще один способ развлекаться, дело еще и в едином информационном пространстве, в оповещении населения о ЧС…

Как на Ваш взгляд, изменится количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба? Какие вещатели окажутся в первую очередь подвержены риску покинуть рынок?

В Воронежской области помимо медиагиганта в лице ВГТРК, существуют частные телеканалы (41 телеканал и 4 телеканал). Не исключено, что в случае перехода на цифровое ТВ, эти компании не выдержат финансово-административной конкуренции с государственным медиагигантом ВГТРК. Возможно, бюджет небольших телеканалов не позволит им совершить скачок в будущее. А административные барьеры станут фильтром для негосударственного сектора вещания.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Я бы сказал, что та ситуация, которая сейчас складывается с региональным телевидением – это одна большая проблема. И как ее решать лично я не знаю…

Медиаменеджер (генеральный директор), Оренбургская обл., г. Оренбург.
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? Каковы особенности в Вашем регионе?

Достаточно разнообразный, но низкого уровня по нравственным критериям, во многом заказной. Недостаточно просветительских программ, детских, обучающих. Сейчас наблюдается явный перебор с развлекательными передачами, причем, чаще всего низкого уровня. 

Что касается регионов, мало кто себе может позволить делать качественные, объективные новости: затратно, хлопотно, много неприятностей и врагов можно нажить. Поэтому многие скатываются в криминал или делают скандал на ситуациях, не дотягивающих до скандала. В то же время о настоящих проблемах и их источниках умалчивают.

А как в вашем регионе обстоят дела с контентом? Рынок развит?

Контент на рынке есть, предложений много, вопрос цены.

Как бы Вы оценили Федеральную целевую программу по переходу на цифровое вещание? Насколько в действительности актуален переход на цифровое вещание? Грамотно ли составлена и проводится ФЦП?

Ну у меня мнение не объективное. Считаю, что переход нельзя делать аврально. Нельзя ущемлять права региональных телекомпаний, ведь, помимо регионального, часто независимого контента, это еще и целая армия журналистов и технических работников, которые, конечно, пострадают от этого. Надо придерживаться принципа: «Семь раз отмерь, один раз отрежь». 

Ну уже отрезали…

Да, и сегодня ситуация по-прежнему такая же неясная в юридическом и в техническом плане, как и 3 года назад. Все региональные компании надо сохранять, просто требовать обновления оборудования на цифровое.

А если все компании сохранятся, где их транслировать? Вообще, на Ваш взгляд, есть ли смысл в 3 и 4 мультиплексах? Будут ли они конкурентоспособны?
Телевидение в нашей стране еще долго не найдет замены. 3 и 4 мультиплексы нужны, хотя бы для того, чтобы сохранить региональное телевидение. Будут ли смотреть, это другой вопрос, все будет зависеть от контента и пиара.

А как, по-вашему, изменится ли количество игроков на рынке в связи с переходом на цифровое вещание? На чем будет строиться конкурентная борьба?  

Если только один региональный канал войдет в цифру, то конкуренции не будет. Если все, то конкуренция останется и даже будет сильнее.

Каковы, на Ваш взгляд, основные проблемы, с которыми столкнутся вещатели после перехода на цифровое вещание? И каковы пути решения этих проблем?

Сейчас невозможно толком ответить на этот вопрос, так как ситуация непонятна по всем пунктам. Мы, например, готовимся к кабелю и интернету. Получили универсальную лицензию - с ней планируем участвовать в 3 мультиплексе. 

Какие стратегии поведения региональных телевизионных вещателей кажутся Вам наиболее вероятными в условиях перехода на «цифру»?

Думаю, это зависит не от нас. 

Но ведь Вам принимать решение, как развиваться каналу в новых условиях…

Знаете, как только нам озвучат правила игры, будем подстраиваться, решать, что можно сделать в данных условиях. Хотя, конечно, хотелось бы работать, а не подстраиваться все время.
Медиаменеджер (директор филиала), Респ. Мордовия, г. Саранск
Как бы Вы охарактеризовали сегодняшний рынок эфирного телевизионного вещания в России? Каковы основные тенденции? 

Как говорится, за всю Одессу ответить не могу, но давайте посмотрим. В регионах, где много телеканалов местных, ситуация в корне иная, чем в таких республиках, как Мордовия. В Саранске зарабатывает не тот, кто умеет, а тот, кому дают. И ГТРК, к сожалению, не входит в их число.

А есть местные особенности?

Вряд ли, думаю, все так же, как и везде: денег мало, кадров мало…

А вообще местное телевидение развито? Телезрители смотрят, есть спрос?

Я бы не сказал, что оно развито. Сами посудите: сплошные сетевые партнеры – ТНТ, СТС, «Перец» и так далее.

А как бы Вы оценили рынок контента в России? Насколько он развит.

Рынок беден. Не развит совершенно. Контента хорошего нет. Вот телезрители ругают ТВ, говорят, смотреть нечего. А почему? Потому что каналу закупить нечего. То, что прилично показать стоит бешенных денег, то, что по карману – низкого качества.

Как Вы считаете, насколько актуален переход на цифровое вещание? И как Вы оцениваете ФЦП?

Переход неизбежен, когда-то же нужно это сделать. В остальном, не стану комментировать.

А 3 и 4 мультиплексы? Есть ли в них смысл? Смогут ли они конкурировать?

Если есть желающие войти в 3 и 4 мультиплексы, значит, есть и смысл. Конкурировать смогут.

Даже с кабельным? Зачем зрителю платить за 3 мультиплекс, если есть кабельное, куда разнообразнее?

Если в 3 мультиплексе будут региональные каналы, смысл будет.

Как повлияет цифровизация на региональный рынок ТВ-вещания? Изменится количество игроков?

Изменится. В сторону уменьшения. Уйдут мелкие региональные сетевики.

А с какими проблемами столкнуться вещатели?

Со многими: нехватка качественного контента, нехватка денег, отсутствие партнера…

А как решать эти проблемы?

Не знаю. Пока нет ясности от официальных лиц по поводу программы (в том числе и про 3 мультиплекс), рассуждать рано.
Приложение 4. Экспертный опрос
Медиаменеджер (генеральный директор), Томская обл., г. Томск.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).
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Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.
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Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.
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Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.
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Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.
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Медиаменеджер (генеральный директор), Свердловская обл., г. Екатеринбург.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).
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Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.
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Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).
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Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.
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Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.
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Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.
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Медиаменеджер (директор департамента дистрибуции), г.Москва.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).
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Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.
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Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).
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Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.
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Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.
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Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.
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Медиаменеджер (генеральный директор), Красноярский край, г. Красноярск.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).
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Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.
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Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).
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Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.
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Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.
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Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.
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Медиаменеджер (генеральный директор), Липецкая обл., г. Липецк.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	х


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.
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Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).
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Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.
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	7
	8
	9
	10

	
	
	
	х
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	х
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	


Медиаменеджер (начальник отдела дистрибуции), Белгородская обл., г. Белгород.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	х
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Х
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	х
	
	
	


Медиаменеджер (заместитель   генерального  директора), Иркутская обл., г. Иркутск.

Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	Х
	
	


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	х


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	х
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	х
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	х
	


Медиаменеджер (генеральный директор), Нижегородская обл., Нижний Новгород.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	х


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	Х
	
	
	


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	Х
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	Х
	
	
	


Медиаменеджер (программный директор), ЯНАО, г. Салехард.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	х
	
	
	
	


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	Х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	х
	
	


Медиаменеджер (генеральный директор), Оренбургская обл., г. Оренбург.
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	х
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	х


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	Х
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	х
	


Медиаменеджер (директор филиала), Респ. Мордовия, г.Саранск
Стратегия «Региональный канал первого мультиплекса»: попадание в девятый региональный канал первого мультиплекса (обеспечение слота в пакете общедоступных каналов).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	х


Стратегия «Кабельный канал»: переход на кабельное вещание.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	
	х
	
	
	
	


Стратегия «Объединение с другими вещателями»: объединение нескольких компаний с целью усиления влияния на рынок (слияния; вертикальная интеграция; объединение для совместного использования частоты при сохранении отдельных юридических лиц).

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	Х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переориентация бизнеса»: переход на смежные области. Например, производство контента.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	Х
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Дифференциация»: создание уникального контентного предложения, нишевизация канала.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	х
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Стратегия «Переход на интернет-вещание»: создание интернет-телеканала, уход на другую платформу.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	
	
	
	
	Х
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