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Аннотация. В настоящее время накоплен опыт применения инструментов 

геоинформационного анализа, экспертных методов оценки и геомоделирова-

ния для изучения развития туризма на разных уровнях, но для оценки турист-

ско-рекреационных систем они применяются редко. Для развития данного 

направления необходима разработка методики оценки и обоснование индика-

торов для разных типов туристско-рекреационных систем: рекреационно-

оздоровительных (прогулочных и купально-пляжных), рекреационно-

лечебных, рекреационно-спортивных и рекреационно-познавательных. В свя-

зи с вышеизложенным была поставлена цель – разработать методику геоин-

формационного анализа рекреационно-оздоровительных прогулочных ту-

ристско-рекреационных систем лесостепной зоны. В данном исследовании 

были определены типы угодий, представленные в рекреационно-

оздоровительных прогулочных туристско-рекреационных системах лесостеп-

ной зоны. При геоинформационном анализе учитывали уникальные парамет-

ры каждого угодья, определяющие его рекреационную ценность – каждый 

участок предлагаем оценивать многоуровнево, отражая широкий спектр воз-

можностей для туризма и рекреации. При выборе индикаторов следует учи-

тывать сезонность, разнообразие угодий и видов рекреационной деятельно-

сти. В дальнейшем был разработан алгоритм геоинформационного анализа 
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Abstract. Currently, experience has been accumulated in the application of geoin-

formation analysis tools, expert assessment methods and geomodeling to study tour-

ism development at different levels, but they are rarely used to assess tourism and 

recreation systems. To develop this area, it is necessary to develop an assessment 

methodology and justify indicators for different types of tourism and recreation sys-

tems: recreational and health (walking and bathing and beach), recreational and med-

ical, recreational and sports and recreational and educational. In connection with the 

above, the goal was set - to develop a methodology for geoinformation analysis of 

recreational and health walking tourist and recreational systems of the forest-steppe 

zone. In this study, the types of lands presented in recreational and health walking 

tourist and recreational systems of the forest-steppe zone were determined. During 

the geoinformation analysis, we took into account the unique parameters of each 

land, determining its recreational value - we propose to evaluate each site at multiple 

levels, reflecting a wide range of opportunities for tourism and recreation. When se-

lecting indicators, we should take into account the seasonality, diversity of lands and 

types of recreational activities. Subsequently, an algorithm for geoinformation analy-

sis of recreational and health-improving walking tourist and recreational systems of 

the forest-steppe zone was developed. 

Keywords: geoinformation analysis; recreational assessment; natural tourism pa-

rameters; recreational and health walking tourist and recreational systems; walking, 

walking and fishing, walking and sports and residential lands; forest-steppe zone 
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Введение (Introduction). В совре-

менном мире картографическая продукция 

играет значительную роль как для самих 

туристов, так и для исследователей, по-

скольку картографический метод позволя-

ет наглядно продемонстрировать про-

странственные различия объектов и явле-

ний, выявить закономерности и взаимосвя-

зи, обусловленные их расположением в 

пространстве и объединить с учетом общ-

ности пространственных явлений, а путе-

шественникам сориентироваться на мест-

ности, проложить оптимальный маршрут, 

осознать масштабы и цели своего путеше-

ствия, распределить время на осмотр тури-

стических объектов.  

В настоящее время представлена раз-

нообразная картографическая продукция 

для туристов, так же в научной литературе 

представлены картосхемы, созданные в 

ходе исследований, проведенных Н.В. Ко-

тельниковой, Б.Н. Олзоевым, Л.А. Пласти-

ниной, С.А. Седых, О.В. Артемьевой, О.И. 

Даниловой, Е.Ю. Пигаревой, И.А. Шеве-

левым, И.А. Вайсбротом и другими 

(Pigareva, 2018; Артемьева, 2018; Асташин, 

2015; Вайсброт, 2022; Майоров, 2014; Ма-

хмудов, 2020; Полянский, 2006; Рыгалов, 

2014, Рысин, 2007). Но несмотря на актив-

ное развитие этого научного направления, 

среди ученых нет общепринятой класси-

фикации туристических карт и методов 

создания карт туристско-рекреационной 

тематики (Тульская, 2015; Тульская, 2012) 

Последние должны быть единообразны 

при оценках туристско-рекреационного 

потенциала на всей территории РФ и со-

здании карт оценок и туристско-

рекреационного районирования. Следова-

тельно, необходимо провести обоснование 

перечня индикаторов оценивания учиты-

вающих все разнообразите территории РФ. 

Опыт применения экспертных мето-

дов оценки и геомоделирования можно 

почерпнуть в работах как российских, так 

и зарубежных авторов. В работах Е.В. 

Смиренниковой на основе экспертных ме-

тодов разработан алгоритм геоинформаци-

онной оценки туристического потенциала 

и проведена его апробация на примере Ар-

хангельской области (Смиренникова, 2011; 

Смиренникова, 2012). Экспертные методы 

в своих оценках применяли Н.И. Февралё-

ва (апробация на Нижегородской области), 

Д. А. Дирин, Е. П. Крупочкин, Е. И. Го-

лядкина (на Сибири). А.Е. Асташин, А.Ю. 

Колотухин, А.В. Дубровский, О.И. Малы-

гина, В.Н. Никитин, Е.Д. Подрядчикова 

предлагают использовать ГИС для прове-

дения пространственного анализа обеспе-

ченности территории туристско-

рекреационными ресурсами (Асташин, 

2015; Колотухин, 2014). В работе Н.В. Ко-

новалова «Геоинформационные системы 

управления территориями. Региональный 

уровень» можно почерпнуть знания об ис-

пользовании экспертных методов для 

управления территориями. С.С. Хоссейни 

в статье «Определение приоритетных зон 

развития пустынного туризма с помощью 

ГИС» показывает, как геомоделирование 

на основе данных о туристско-

рекреационном потенциале иранской про-

винции Исфахан, может использоваться 

для оценки и разработки стратегий разви-

тия территорий. Следовательно, методы 

геоанализа могут использоваться в иссле-

дованиях по изучению и анализу развития 

туризма на локальных, региональных и бо-

лее высоких уровнях. Но в тоже время нет 

опыта использования методов геоинфор-

мационного анализа для оценки туристско-

рекреационных систем. В зависимости от 

выполняемых функций выделяют турист-

ско-рекреационные системы четырех ти-

пов: оздоровительные, лечебные, спортив-

ные и познавательные. Первый подразде-

ляется на рекреационно-оздоровительный 
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прогулочный и рекреационно-

оздоровительный купально-пляжный. 

Цель исследования (The aim of the 

work). В рамках данного исследования 

была поставлена цель – разработать мето-

дику геоинформационного анализа рекре-

ационно-оздоровительных прогулочных 

туристско-рекреационных систем лесо-

степной зоны. Данная цель предполагала 

решение ряда задач. Первой задачей явля-

ется определение типов угодий, представ-

ленных в рекреационно-оздоровительных 

прогулочных туристско-рекреационных 

системах лесостепной зоны. Вторая задача 

– определить, какие свойства географиче-

ской среды используются для осуществле-

ния того или иного вида рекреационной 

деятельности. Третья задача – разработать 

алгоритм геоинформационного анализа 

рекреационно-оздоровительных прогулоч-

ных туристско-рекреационных систем ле-

состепной зоны. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). При разра-

ботке методики геоинформационного ана-

лиза рекреационно-оздоровительных про-

гулочных туристско-рекреационных си-

стем лесостепной зоны опирались на рабо-

ты Л.И. Мухиной В.С. Преображенского, 

Н.С. Казанской, Ю.А. Веденина, Н.М. 

Ступина, Е.Г. Шеффер и других (Преоб-

раженский, 1975). В программе QGIS осу-

ществлялась разработка методики и обра-

ботка рекреационных данных в автомати-

зированном режиме.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Оздо-

ровительные прогулочные туристско-

рекреационные системы в данном иссле-

довании рассматривались как природные 

территориальные комплексы, способству-

ющие оздоровлению за счет использова-

ния свойств географической среды во вре-

мя прогулок. В лесостепной зоне они 

представлены в виде прогулочных, прогу-

лочно-промысловых, прогулочно-

спортивных и селитебных угодий. Каждый 

из перечисленных видов подразделяется на 

подтипы. Так, прогулочно-промысловые 

угодья – это природные комплексы, при-

годные для сбора ягод, грибов, лекар-

ственных растений, охоты и рыболовства. 

Прогулочно-спортивные угодья – это при-

родные комплексы, используемые для 

спортивных игр, купания, занятия водны-

ми видами спорта, принятия солнечных и 

воздушных ванн. Селитебные угодья – это 

природные комплексы, удобные для днев-

ных привалов и размещения палаточных 

стоянок. А прогулочные угодья – это при-

родные комплексы, пригодные для дози-

рованной ходьбы, катания на лыжах и сан-

ках и катания на весельной лодке. Для 

каждого из перечисленных видов угодий 

характерен свой набор диагностический 

свойств и важных в рекреационном отно-

шении качеств в зависимости от видов ре-

креационной деятельности на этих угодь-

ях. Следовательно, при разработке мето-

дики необходимо учитывать возможность 

многоуровневой оценки и картографиро-

вания (Королева, 2007; Королева, 2014; 

Королева, 2015). На рисунке 1 показан ал-

горитм геоинформационного анализа ре-

креационно-оздоровительных прогулоч-

ных туристско-рекреационных систем ле-

состепной зоны, который отражает много-

уровневость оценки и картографирования. 
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Рис. 1. Алгоритм геоинформационного анализа рекреационно-оздоровительных  

прогулочных туристско-рекреационных систем  

лесостепной зоны 

Fig. 1. The algorithm of geoinformation analysis of recreational  

recreational tourist and recreational systems of the forest-steppe zone 

 

Важнейшими факторами, обуславли-

вающими ценность прогулочных угодий, 

являются пейзажное разнообразие и сте-

пень проходимости территории. Разнооб-

разие пространства оценивалось через 

процент залесенности пространства  

(рис. 2).  

 
Рис. 2. Залесенность различных типов пространства 

Fig. 2. Forest cover of various types of space 

 

С помощью поисковых запросов из 

базы данных слоя «forestation» отбирались 

выделы, в которых залесенность менее 

60%, для этого в калькуляторе полей писа-

ли запрос "forestetio" <= 61 (рис. 3). Всем 

районам, у которых залесенность от 0 до 

60% присвоили 1 балл. 
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Рис. 3. Отбор районов с залесенностью пространства более 60% 

Fig. 3. Selection of areas with more than 60% forest cover 

 

Далее с помощью калькулятора по-

лей в слое «forestatio» пишем запрос 

"forestetio" <= 19 и отбираем все выделы, в 

которых залесенность от 0 до 60% и при-

сваиваем им 1 балл. Последний запрос 

"forestetio" <=1 и присваиваем этим выде-

лам 1 балл. На заключительном этапе с 

помощью формулы  

"61-100%" + "20-60%" + "1-20%") × 10 

 

получим оценочные значения зале-

сенности для каждого из районов (рис. 4). 

 

 
Рис. 4. Геоинформационная оценка районов  

по критерию залесенности пространства 

Fig. 4. Geoinformation assessment of areas by the criterion of forest cover 

 

К сверхоткрытым пространствам от-

носятся водоемы, и они оцениваются в 30 

баллов. К открытым пространствам – сте-

пи или степи с одиночными деревьями и 

кустарниками (10 баллов). К полуоткры-

тым пространствам – дубовые рощи с по-

лянами и лугами (20 баллов). 

На следующем этапе каждый из ти-

пов пространств оцениваем с точки зрения 

горизонтального и вертикального разнооб-

разия. С помощью the Model Designer был 

разработан алгоритм, позволяющий c по-

мощью индикаторов оценить горизонталь-

ное и вертикальное расчленение простран-

ства (рис. 5).  
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Рис. 5. Алгоритм оценки горизонтального и вертикального  

расчленения пространств для прогулок, дозированной ходьбы  

и катания на лыжах и санках 

Fig. 5. Algorithm for estimating the horizontal and vertical division of spaces  

for walking, metered walking, and skiing and sledding 

 

Оценка проходимости угодий для 

прогулок и дозированной ходьбы учиты-

вала процент заболоченности угодья, пол-

ноту леса, обилие подроста и подлеска в 

угодье и густоту водотоков. С помощью 

поисковых запросов из базы данных отби-

рались выделы, в которых заболоченность 

была более 60%. Для этого в строке «фор-

мула» писали запрос "bogging" <= 60. 

Найденным выделам присваивалось 0 бал-

лов (Королева, 2024). Далее отбираются 

выделы, в которых заболоченность нахо-

дится в пределах от 10 до 40%, для этого в 

строке «формула» пишем запрос "bogging" 

<= 40. Выделенным выделам присваивался 

1 балл. Завершается алгоритм отбором вы-

делов, имеющим заболоченность менее 10 

% (запрос "bogging" <= 10) (рис. 6). С по-

мощью калькулятора полей проводился 

отбор и оценка выделов по густоте водото-

ков: протяженность более 20 км/км2 – 0 

баллов, 10-20 км/км2 – 1 балл, 5-10 км/км2 

– 2 балла, менее 5 км/км2 – 3 балла. Третий 

блок оценки был связан с отбором выде-

лов, в которых подрост и подлесок состав-

лял менее 20% и присвоением им 3 баллов. 

2 балла присваивалось выделам, имеющим 

от 20 до 50% подроста и подлеска, 1 балл – 

от 50 до 80% и 0 баллов – более 80%. Чет-

вертый блок оценки связан с ранжирова-

нием выделов по полноте леса и присвое-

нием им баллов от 0 до 3. 

Оценка проходимости угодий для ка-

тания на лыжах и санках учитывала защи-

ту от ветра, высоту снежного покрова и 

полноту леса, обилие подроста и подлеска. 

Алгоритм оценки полноты леса и обилия 

подроста и подлеска применялся тот же, 

что был разработан для оценки угодий для 

дозированной ходьбы. С помощью кальку-

лятора полей проводились отбор и оценка 

выделов по высоте снежного покрова: бо-

лее 60 см – 0 баллов, менее 20 см – 1 балл, 

40-60 см – 2 балла, 20-40 см – 3 балла. За-

щита от ветра (снижение скорости господ-

ствующих ветров) менее 20% оценивается 

в 3 балла, от 20 до 50% – 2 баллов, от 50 до 

80% – 1 балл, более 80% – 0 баллов 

(рис. 7). 
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Рис. 6. Геоинформационная оценка проходимости угодий  

для прогулок и дозированной ходьбы 

Fig. 6. Geoinformation assessment of the passability of walking  

and metered walking areas 

 

 
 

Рис. 7. Геоинформационная оценка проходимости угодий 

для катания на лыжах и санках 

Fig. 7. Geoinformation assessment of the terrain for skiing and sledding 

 

Оценка проходимости угодий для ка-

тания на весельной лодке учитывала долю 

дней с безветрием с мая по сентябрь, глу-

бину экваториального комплекса, скорость 
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течения и количество опасностей. Геоин-

формационная оценка проходимости уго-

дий для катания на весельной лодке пред-

ставлена на рисунке 8. 

 
Рис. 8. Геоинформационная оценка проходимости угодий  

для катания на весельной лодке 

Fig. 8. Geoinformation assessment of the passability of rowing boat grounds 

 

Одним из важнейших параметров ту-

ристско-рекреационных систем лесостеп-

ной зоны и прогулочных угодий, пригод-

ных для дозированной ходьбы, катания на 

лыжах и санках и катания на весельной 

лодке является устойчивость к воздей-

ствию. Устойчивость насаждений оцени-

вается по признакам роста, развития и са-

нитарного состояния древостоев, уплотне-

ния почвы, наличия травяного покрова. 

Используется три градации степени устой-

чивости угодий: низкая (неустойчивые), 

средняя (малоустойчивые) и высокая 

(устойчивые), которым присваиваются 1, 2 

или 3 балла в зависимости от информации 

об устойчивости (рис. 9). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 9. Геоинформационная оценка степени устойчивости  

пространства 

Fig. 9. Geoinformation assessment of the degree  

of stability of space 
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В Белгородской области, согласно 

данным инвентаризации, высокую степень 

устойчивости имеют более 75% лесов, а 

25% – со средней и низкой устойчивостью. 

Для 92% последних характерна низкая 

стадия дигрессии. Следовательно, даже в 

выделах с нарушенной устойчивостью из-

менение лесной сферы незначительное. 

Заключение (Conclusions). В насто-

ящее время современные инструменты 

геоинформационного анализа позволяют 

усложнять методологию проводимых ис-

следований: 

1) осуществлять сбор 

пространственно-временных данных, для 

получения данных с большей детализацией; 

2) преобразовывать 

картографические изображения для анализа 

и создания новых карт, отражающих 

рекреационный потенциал территорий, 

условия для разных видов отдыха и 

инфраструктуры; 

3) моделировать процессы и 

проводить анализ территории; 

4) визуализировать результаты 

анализа для насыщения картографических 

материалов новыми данными; 

5) проводить интеллектуальный 

анализ данных.  

Изучение современной теоретико-

методологической базы рекреационной 

оценки и инструментов геоинформацион-

ного анализа привело к симбиозу, позво-

лившему разработать алгоритм геоинфор-

мационного анализа рекреационно-

оздоровительных прогулочных туристско-

рекреационных систем лесостепной зоны. 

Для автоматизации методики геоана-

лиза рекреационно-оздоровительных про-

гулочных туристско-рекреационных систем 

лесостепной зоны и обработки рекреацион-

ных данных были определены перечень ис-

ходных данных, необходимых для проведе-

ния оценки, набор индикаторов на основе 

диагностических свойств и важных в ре-

креационном отношении качеств и автома-

тизированные алгоритмы анализа. 
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Аннотация. Статья посвящена анализу публикационной активности в области 

спортивного менеджмента и связанных с ним направлений, включая спортив-

ную индустрию и футбольный бизнес. Актуальность темы обусловлена ростом 

интереса к вопросам управления в спорте на фоне коммерциализации, цифро-

визации и глобализации отрасли. Целью исследования является выявление 

структуры научной повестки и определение тенденций развития исследова-

тельского интереса в этой области. Методология основана на наукометриче-

ском анализе публикаций из российских (eLibrary) и международных 

(ScienceDirect) источников за период 2010–2024 гг. Дополнительно применя-

лись методы семантического анализа и контент-анализа поисковых запросов с 

использованием сервиса AlsoAsked. Результаты показали устойчивый рост ко-

личества публикаций, формирование новых семантических кластеров, а также 

различия между российским и зарубежным научным фокусом. В международ-

ной повестке преобладают темы цифровизации, брендинга, устойчивого разви-

тия, в то время как в российской – институциональные и педагогические аспек-

ты. Выводы подчеркивают необходимость интеграции семантического и 

наукометрического подходов для более глубокой систематизации и дальнейше-

го развития научного поля спортивного менеджмента. 

Ключевые слова: спортивный менеджмент; спортивная индустрия; футбол; 

футбольный бизнес; наукометрия; публикационная активность 
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practical interest in the management aspects of sports, driven by global trends such 

as commercialization, digital transformation, and globalization of the sports sector. 

The aim of the research is to map the structure of the academic agenda and identify 

key trends and gaps in the development of the discipline. The methodology in-

volves the analysis of over 900 scientific publications from Russian (eLibrary) and 

international (ScienceDirect) databases published between 2010 and 2024. In addi-

tion, semantic and content analysis of search queries using the AlsoAsked platform 

was conducted to explore associative concepts and knowledge clusters. The results 

reveal a consistent increase in the number of publications, the emergence of new 

semantic clusters, and notable differences between Russian and international re-

search perspectives. While Russian publications often focus on pedagogical and in-

stitutional aspects, the international literature emphasizes marketing, branding, digi-

talization, and the economic dimension of sports organizations. The conclusions 

highlight the growing importance of integrating semantic and scientometric ap-

proaches to systematically advance sports management as a distinct and interdisci-

plinary academic field. 
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Введение (Introduction). Современ-

ный этап развития спортивной индустрии 

сопровождается институционализацией и 

профессионализацией управленческих 

процессов в спорте. В центре внимания 

научного сообщества оказывается спор-

тивный менеджмент как прикладная об-

ласть, объединяющая управленческие, 

экономические и маркетинговые инстру-

менты, адаптированные под специфику 

спортивной среды. Особое внимание уде-

ляется футболу – наиболее коммерциали-

зированному и глобализированному виду 

спорта, оказывающему влияние не только 

на экономику, но и на социальные процес-

сы. При сохраняющемся интересе к данной 

тематике в российской повестке наблюда-

ются фрагментарность подходов и ограни-

mailto:vladimir25111999@yandex.ru
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ченность методологических основ. Отече-

ственные исследования отстают от зару-

бежных как в хронологии, так и в глубине 

проработки специфики индустрии. В связи 

с этим необходим системный наукометри-

ческий анализ, позволяющий: 

• отследить динамику публикацион-

ной активности; 

• выявить ключевые понятийные по-

ля и направления исследований; 

• сопоставить российский и между-

народный фокусы в изучении спортивного 

менеджмента и футбольной индустрии. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – определить структуру, динамику и 

особенности научной повестки в области 

спортивного менеджмента и футбольной 

индустрии на основе наукометрических и 

семантических подходов.    

Задачи: 

1. Сформировать выборку научных 

публикаций по ключевым терминам 

(eLibrary, ScienceDirect); 

2. Провести количественный и те-

матический анализ публикационной ак-

тивности; 

3. Определить популярные поиско-

вые кластеры в пользовательских запросах 

(AlsoAsked); 

4. Сопоставить российскую и зару-

бежную научные картины; 

5. Выделить дефицитные направле-

ния и перспективы исследований. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние базировалось на анализе двух ключе-

вых источников научной информации: 

российской базы eLibrary и международ-

ной платформы ScienceDirect. В совокуп-

ной выборке было проанализировано более 

900 научных публикаций, датированных 

2010–2024 годами. Основными критерия-

ми включения в выборку являлось наличие 

релевантных ключевых слов в заголовках, 

аннотациях или ключевых словах статей. 

Среди используемых терминов — «спор-

тивный менеджмент», «менеджмент в 

спорте», «футбол», «футбольная инду-

стрия», а также их англоязычные эквива-

ленты: «sports management», «sport 

industry», «football industry», «football 

business». Это позволило охватить как 

фундаментальные, так и прикладные ис-

следования в рассматриваемой области. 

Наиболее значимые и цитируемые иссле-

дования отражены в списке литературы 

(Алешин, 2020; Атаманчук, 2022; Ахмет-

зянов, 2023; Беляев, 2021; Воронова, 2020; 

Гаммельсетер, 2010; Гиргинов, 2008; Дя-

тел, 2022; Евдокимова, 2023; Зозуль, 2018; 

Карасёв, 2023; Макаров, 2022; Минаев, 

2022; Морозова, 2023; Рогачева, 2023; Са-

вин, 2021; Соловьёв, 2022; Тарасов, 2021; 

Тихомирова, 2023; Филатова, 2021; 

Чадвик, 2010; Чернышова, 2023; Шатохин, 

2022; Шилбери, 2019; Смит, 2020; Смит, 

2021; Норрайт, 2012; Раттен, 2018; Грикс, 

2014; Педерсен, 2019; Маноли, 2022; 

Джеймс, 2002; Хоуи, 2018; Гильяноцци, 

2015; Барни, 2021; Зимбалист, 2015; 

Добсон, 2011; Мэйсон, 1999; Роу, 2004; 

Эндрефф, 2006; Truyens, 2016; Green, 2005; 

Winand, 2017; Bayle, 2002; Storm, 2012; 

Zozul, 2018; Smith, 2021; Chadwick, 2010; 

Giulianotti, 2015). 

Дополнительно были использованы 

инструменты семантического анализа, в 

том числе сервис AlsoAsked, позволяющий 

выявить типичные смысловые связи и по-

требительский интерес, выраженный в 

форме поисковых запросов. Отдельно ана-

лизировались как англоязычные, так и рус-

скоязычные запросы, что обеспечило более 

точное понимание различий между нацио-

нальной и глобальной повесткой. Приме-

нялись методы контент-анализа, сравни-

тельного анализа, кластеризации понятий 

и группировки терминов по тематическим 

полям. Для наглядности результатов ис-

пользовались визуализационные техники: 

облака слов, семантические деревья, дина-

мические графики публикационной актив-

ности. Такой методологический комплекс 
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обеспечил как количественную, так и ка-

чественную глубину исследования. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion).   

1. Динамика публикационной актив-

ности. 

Публикационная активность в обла-

сти спортивного менеджмента демонстри-

рует устойчивый и многолетний рост как в 

российском, так и в международном науч-

ном пространстве. В отечественной базе 

eLibrary наиболее активно используются 

термины «спортивный менеджмент», «ме-

неджмент в спорте», «футбол» и «фут-

больная индустрия». По этим запросам 

фиксируются положительные тенденции в 

числе публикаций начиная с 2010 года, что 

отражает формирование исследователь-

ского интереса и постепенное институцио-

нальное закрепление направления в акаде-

мической среде. 

 

Рис. 1. Динамика публикационной активности по теме «Спортивный менеджмент»  

в базе eLibrary за 1995-2024 гг. 

Fig. 1. Dynamics of publication activity on “Sports management” in the  

eLibrary database for 1995-2024 

На рисунке 1 видно, что по запросу 

«спортивный менеджмент» пик публикаци-

онной активности пришёлся на 2022 год (82 

публикации), после чего в 2023 году количе-

ство снизилось до 66, а в 2024 году – до 33, 

что, вероятно, связано с неполными данны-

ми за текущий год. Тем не менее, в сравне-

нии с допандемийным периодом наблюдает-

ся кратный рост интереса к теме.  

На рисунке 2 представлена динамика 

публикационной активности по теме «ме-

неджмент в спорте» в российской научной 

базе eLibrary за период 1992–2024 гг. Тер-

мин фиксируется в заголовках и аннотаци-

ях статей, относящихся к области управле-

ния в физической культуре и спорте. С се-

редины 2000-х годов наблюдается ста-

бильный рост интереса, а с 2017 года 

начинается выраженный подъём, достиг-

ший пика в 2022 году (46 публикаций). 

Падение в 2024 году обусловлено, вероят-

но, неполнотой данных. Параллельно от-

мечается расширение дисциплинарной 

рамки: термин «менеджмент в спорте» всё 

чаще используется в прикладных исследо-

ваниях и образовательных программах 

спортивных ВУЗов, отражая интеграцию 

управленческого дискурса и акцент на 

практическое применение знаний в спор-

тивной сфере. 
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Рис. 2. Динамика публикационной активности по теме «Менеджмент в спорте» 

в базе eLibrary (1992-2024 гг.) 

Fig. 2. Dynamics of publication activity on the topic "Management in sports"  

in the eLibrary database (1992-2024) 

 

 
 

Рис. 3. Публикационная активность по теме «Футбол» в базе eLibrary, 1999-2024 гг. 

Fig. 3. Publication activity on the topic “Football” in the eLibrary database, 1999-2024 
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На графике 3 представлена динамика 

публикационной активности по ключевому 

слову «футбол» за 1999–2024 годы в рос-

сийской научной базе eLibrary. Наблюда-

ется резкий рост количества публикаций с 

2014 года и пик в 2018 году (901 статья), 

после чего активность стабилизировалась 

на высоком уровне – в среднем 550–600 

публикаций ежегодно. Высокая частот-

ность термина объясняется широкой пред-

ставленностью футбольной тематики в об-

разовательных и научных исследованиях, а 

также пик 2018 года может быть обуслов-

лен проведением Чемпионата мира в Рос-

сии. Футбол выступает как междисципли-

нарный объект анализа, охватывая аспекты 

медицины, права, экономики, социологии 

и менеджмента. Стойкий интерес под-

тверждает значимость футбола в культур-

ной и институциональной структуре рос-

сийского спорта. 

 

 
Рис. 4. Публикационная активность по теме “Sports management”  

в базе ScienceDirect, 1999-2024 гг. 

Fig. 4. Publication activity on the topic “Sports management” in the 

 ScienceDirect database, 1999-2024 

 

На графике 4 представлена динамика 

публикационной активности по англо-

язычному термину “sports management” в 

базе ScienceDirect за 1999–2024 годы. Не-

смотря на колебания, общая тенденция 

указывает на устойчивый рост интереса к 

дисциплине. После всплеска публикаций в 

2008–2009 гг. (до 33 статей), активность 

стабилизировалась на уровне 15–24 публи-

каций в год. Данный график отражает 

лишь выборочную часть данных; в реаль-

ности общее число публикаций по теме 

значительно выше – в 2024 году по ключе-

вому слову “sports management” в базе за-

фиксировано 335 статей, что более чем в 4 

раза превышает значения 2009 года. Этот 

рост свидетельствует о глобальной инсти-

туционализации спортивного менеджмента 

как академического и прикладного 

направления, особенно в контексте цифро-

визации, стратегического управления и 

трансформации спортивных организаций.  
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Рис. 5. Упоминания термина “football industry” в базе ScienceDirect, 

 2000-2024 гг. 

Fig. 5. Mentions of the term “football industry” in the ScienceDirect database, 2000-2024 

 

График иллюстрирует частоту упо-

минаний термина football industry в статьях 

базы ScienceDirect. В период с 2000 по 

2010 год термин практически не фигури-

ровал в научной повестке, оставаясь на 

уровне 1–2 упоминаний в год. Однако 

начиная с 2011 года наблюдается посте-

пенное увеличение интереса, с пиками в 

2014, 2018 и 2021 годах (6–8 упоминаний). 

Несмотря на сравнительно небольшие аб-

солютные значения, рост количества ста-

тей, включающих данный термин в ключе-

вые слова, отражает институционализацию 

понятия и расширение поля исследований, 

связанных с футбольной индустрией. Это 

связано с трансформацией бизнес-моделей 

футбольных клубов, активизацией инве-

стиционных процессов и реформами в ев-

ропейском футболе. 

Таким образом, количественные дан-

ные подтверждают, что спортивный ме-

неджмент и, в частности, футбольная ин-

дустрия становятся предметом все больше-

го научного внимания. Это создаёт пред-

посылки для дальнейшего расширения ис-

следовательского поля, особенно с учётом 

внедрения цифровых технологий, увели-

чения роли маркетинга и коммерциализа-

ции спортивных организаций. 

2. Тематическое распределение. 

Анализ тематической принадлежно-

сти публикаций по спортивному менедж-

менту выявляет чёткое распределение до-

минирующих дисциплинарных рамок как в 

российском, так и в международном ака-

демическом поле.  

Рисунок 6 отражает распределение 

научных публикаций, содержащих термин 

«спортивный менеджмент», по отраслям 

знаний согласно классификации eLibrary. 

Наибольшая доля приходится на область 

«Физическая культура и спорт» (56%), что 

демонстрирует закрепление спортивного 

менеджмента как внутренней части педа-

гогико-спортивного дискурса. Экономиче-

ские науки занимают 26%, что указывает 

на активную интеграцию управленческой 

проблематики в сферу спортивной эконо-

мики. Также представлены направления 

педагогики, права, внутренней торговли и 

туризма, что подчёркивает мультидисци-

плинарный характер спортивного менедж-

мента в российском научном поле. 
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Рис. 6. Тематическая принадлежность публикаций  

по спортивному менеджменту в российской базе eLibrary 

Fig. 6. Thematic distribution of publications on sports management in the 

Russian database eLibrary 

 

Рисунок 7 отражает соотношение 

научных публикаций с ключевым словом 

«менеджмент в спорте» по основным от-

раслям знаний. Как и в случае со «спор-

тивным менеджментом», доминирующее 

положение занимает область «Физическая 

культура и спорт» (57%), что подтвержда-

ет традиционную привязку управленче-

ской проблематики к спортивной сфере. 

Существенную долю занимают экономи-

ческие науки (26%), что свидетельствует о 

междисциплинарной природе исследова-

ний. Также заметны вклад педагогики 

(11%) и других направлений (6%), указы-

вающих на растущий интерес к вопросам 

управления в образовании, социальной по-

литике и культурной сфере спорта. 

Рисунок 8 демонстрирует распреде-

ление публикаций, содержащих ключевое 

слово «футбол», по основным научным 

направлениям. Наибольшая доля (64%) 

приходится на область «Физическая куль-

тура и спорт», что отражает исторически 

сложившееся восприятие футбола как ча-

сти спортивной подготовки и тренировоч-

ного процесса. 

Однако в отличие от более узких 

управленческих запросов здесь заметна 

большая дисциплинарная широта. На вто-

ром месте — прочие дисциплины (14%), 

включающие культурологию, социологию, 

маркетинг и смежные темы. Также пред-

ставлены экономика (7%), педагогика 

(7%), медицина (3%), юриспруденция (3%) 

и даже языкознание (2%), что подчёркива-

ет междисциплинарный характер футболь-

ной проблематики как объекта исследова-

ния. 
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Рис. 7. Тематическое распределение публикаций по запросу «менеджмент  

в спорте» в базе eLibrary 

Fig. 7. Thematic distribution of publications on the query "management in sports"  

in the eLibrary database 

 
Рис. 8. Тематическая принадлежность публикаций по запросу «футбол» в базе eLibrary 

Fig. 8. Thematic distribution of publications on the query "football"  

in the eLibrary database 

 

Публикационная активность в обла-

сти спортивного менеджмента, футбола и 

смежных тем в российской базе eLibrary 

демонстрирует устойчивый рост за по-

следние 15 лет, особенно в период 2015–

2023 гг. Наибольшее количество публика-

ций зафиксировано по запросу «футбол», 

что обусловлено как популярностью темы, 

так и её междисциплинарным характером – 

от педагогики до юриспруденции и меди-

цины. При этом футбольная индустрия как 

специализированный термин только начи-
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нает формироваться как предмет научного 

анализа, хотя и показывает рост с 2020  

года. 

Тематика спортивного менеджмента 

в российском контексте преимущественно 

закреплена за сферой физической культу-

ры и спорта (более 55% публикаций), что 

отражает ориентацию на педагогические и 

организационные аспекты. Однако наблю-

дается и расширение фокуса – доля эконо-

мических публикаций достигает 25–26%, 

усиливаются связи с правовыми, туристи-

ческими и управленческими дисциплина-

ми. Всё более заметен интерес к менедж-

менту в спорте как к прикладной образова-

тельной и научной области, что подтвер-

ждается ростом числа публикаций в 2023–

2024 гг. 

Таким образом, база eLibrary отража-

ет консолидацию российской исследова-

тельской повестки в спортивной сфере, 

усиливающееся внимание к управлению, 

коммерциализации и экономике спорта. 

Однако остаются нерешёнными задачи бо-

лее широкой интеграции с международной 

повесткой и усиления внимания к совре-

менным вызовам – цифровизации, устой-

чивому развитию и бизнес-моделям фут-

больных клубов. 

Международная база ScienceDirect 

демонстрирует более равномерное и мно-

гопрофильное распределение тематик. 

Наибольший вклад в исследования спор-

тивного менеджмента вносят дисциплины 

социальных наук (sociology, political 

science), бизнеса и управления (business 

administration, strategic management), а 

также медицины (public health, sports 

medicine). Это отражает как институцио-

нальное многообразие спортивной инду-

стрии, так и междисциплинарный подход к 

анализу её ключевых процессов. 

 

 
Рис. 9. Тематика публикаций по "Sports management" в базе ScienceDirect 

Fig. 9. Subject Area Breakdown of Publications on "Sports management"  

in ScienceDirect 

На рисунке 9 представлено распреде-

ление научных публикаций по ключевому 

слову "sports management" в базе 

ScienceDirect по предметным областям. 

Лидирующими направлениями являются 

бизнес, менеджмент и бухгалтерский учёт 

(30%), медицина и стоматология (28%), а 

также социальные науки (20%). Такое рас-

пределение подчёркивает междисципли-

нарный характер спортивного менеджмен-
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та в международной научной повестке, 

охватывающий как экономико-

управленческие, так и медицинские и гу-

манитарные аспекты. Обращает на себя 

внимание значительное представительство 

медицинского сектора, что отражает инте-

рес к проблемам здоровья, спортивной ме-

дицины и физиологии в контексте управ-

ления в спорте. 

В целом, тематическая структура 

публикаций подчёркивает различия в ис-

следовательских подходах. Если в России 

спортивный менеджмент всё ещё воспри-

нимается как приложение к сфере физиче-

ской культуры, то на международной 

арене он всё больше рассматривается как 

комплексная управленческая и экономиче-

ская дисциплина с высоким уровнем инте-

грации в другие научные направления.  

Это создаёт потенциал для адаптации 

международных моделей в отечественной 

академической среде и актуализирует во-

прос о пересмотре образовательных и ис-

следовательских приоритетов. 

3. Ключевые термины и семантика. 

Семантический анализ научных пуб-

ликаций и поисковых запросов показывает 

консолидацию понятийной базы в области 

спортивного менеджмента, особенно по ли-

нии ключевых терминов. Наиболее часто 

встречающиеся словосочетания включают 

«спортивный менеджмент» и «менеджмент 

в спорте» в русскоязычной выборке, а также 

«sport management» и «sports industry» – в 

англоязычной. Их частотность свидетель-

ствует о формировании устойчивого акаде-

мического дискурса и закреплении этих по-

нятий в научной среде. 

Таблица  

Частота упоминания ключевых слов в российском сегменте 

Table 

Frequency of keyword mentions in the Russian segment 

 

Спортивный менеджмент Менеджмент в спорте Футбол 

Ключевое слово 
Кол-во 

статей 
Ключевое слово 

Кол-во 

статей 

Ключевое 

слово 

Кол-во 

статей 

Спортивный  

менеджмент 
237 Менеджмент 89 Футбол 2071 

Sports management 123 Спорт 72 Football 924 

Спорт 116 
Спортивный  

менеджмент 
55 Мини-футбол 642 

Менеджмент 105 
Физическая  

культура 
52 Спорт 379 

Management 84 Management 47 

Физическая 

культура и 

спорт 

205 

Управление 65 
Физическая  

культура и спорт 
36 Студенты 203 

Физическая  

культура 
59 

Менеджмент в 

спорте 
30 

Чемпионат 

мира по  

футболу 

184 

Sports 40 Sports management 27 Mini-football 181 

Sport 33 Sports 24 
Физическая 

культура 
166 

Спортивный  

менеджер 
32 Управление 24 

Культура. 

Наука.  

Просвещение 

162 
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Анализ ключевых слов, представлен-

ных в публикациях eLibrary (см. табл.), 

позволяет выделить устойчивое ядро поня-

тий, отражающее исследовательские прио-

ритеты в спортивной тематике. Наиболь-

шая частотность наблюдается у термина 

«футбол» – он упоминается в 2071 статье, 

что существенно превышает другие 

направления и подчёркивает доминирую-

щее положение футбола в российской 

научной повестке. Также высокие показа-

тели демонстрируют термины «мини-

футбол» (642), «football» (924), а также 

смежные категории: «спорт» (379) и «фи-

зическая культура» (166). 

В сегменте «спортивного менедж-

мента» наибольшее количество статей свя-

зано с прямыми словоформами: «спортив-

ный менеджмент» (237), «sports 

management» (123), «менеджмент» (105). 

Примечательно, что в топ-10 также входят 

англоязычные аналоги и термины при-

кладного характера: «management» (84), 

«управление» (65), «спорт» (116), «sports» 

(40), что указывает на интернационализа-

цию терминологии и интерес к управлен-

ческим практикам. 

Что касается запроса «менеджмент в 

спорте», здесь доминируют обобщённые 

категории: «менеджмент» (89), «спорт» 

(72), «физическая культура» (52), а также 

встречаются англоязычные словоформы, 

что может свидетельствовать о заимство-

вании понятий и росте влияния междуна-

родной литературы. Примечательно, что в 

топ входят также такие термины, как «сту-

денты» и «физическая культура и спорт», 

отражающие ориентацию части исследо-

ваний на образовательную и педагогиче-

скую сферу. 

Таким образом, семантическая 

структура ключевых слов в российском 

сегменте научной литературы подтвержда-

ет наличие трёх чётких смысловых ядер: 

управленческое, образовательно-

педагогическое и футбольно-спортивное. 

При этом наиболее заметное смещение 

наблюдается в сторону футбольной про-

блематики, что делает её центральной в 

рамках изучаемой области. 

Если проводить сравнение названия 

публикаций, то можно отметить, что для 

англоязычной литературы характерна вы-

сокая частота термина football industry, 

особенно в связке с темами брендинга, 

коммерциализации, governance и цифровой 

трансформации клубов. Аналогично, в 

русскоязычных источниках активно встре-

чаются такие термины, как «футбольный 

клуб», «РФПЛ», «инфраструктура», «бо-

лельщики», «трансферы», что указывает на 

интерес к организационно-финансовым и 

институциональным аспектам футбольной 

индустрии. 

Заметна также тенденция к появле-

нию прикладных ключевых слов: «ана-

лиз», «статистика», «бизнес», «инфра-

структура», которые ассоциированы с ко-

личественными и оценочными подходами. 

Это может свидетельствовать о смещении 

исследовательского интереса от абстракт-

но-теоретических вопросов к практиче-

ским аспектам управления и оценки эф-

фективности в спорте. 

Дополнительный анализ с помощью 

сервиса AlsoAsked (семантический пар-

синг поисковых запросов) позволил вы-

явить основные интересы пользователей 

(приложения 1-3), коррелирующие с ака-

демической тематикой. Среди частотных 

запросов фиксируются следующие направ-

ления: 

• карьерные треки и образователь-

ные траектории в спортивном менеджмен-

те («как стать спортивным менеджером», 

«какие университеты обучают sports 

management»); 

• вопросы оплаты труда и структу-

ры организаций («зарплата спортивного 

директора», «структура футбольного  

клуба»); 
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• интерес к аналитике и технологи-

ям («как футбольные клубы используют 

big data», «цифровизация спорта»). 

Таким образом, семантическое поле 

спортивного менеджмента постепенно 

расширяется, включая темы, характерные 

для корпоративного и маркетингового 

управления, что отражает его интернацио-

нализацию и приближение к логике рабо-

ты традиционного бизнеса. Это создаёт 

предпосылки для дальнейшей интеграции 

спортивной науки с экономикой, цифро-

выми технологиями и поведенческой ана-

литикой. 

4. Особенности российского и зару-

бежного фокуса. 

Анализ публикационной активности 

в eLibrary демонстрирует устойчивую ори-

ентацию российских исследователей на 

педагогические, образовательные и инсти-

туциональные аспекты спортивного ме-

неджмента. В научных работах часто рас-

сматриваются вопросы подготовки специ-

алистов, развития физической культуры, 

государственно-муниципального управле-

ния спортом, а также нормативного регу-

лирования. Такой подход отражает преоб-

ладающее влияние традиционной акаде-

мической школы, ориентированной на со-

циальную миссию спорта и его роль в вос-

питании и массовом вовлечении. Даже ис-

следования, посвящённые футбольной ин-

дустрии, чаще всего фокусируются на пра-

вовых, структурных и государственно-

поддерживающих аспектах. 

Международная научная повестка, 

напротив, демонстрирует более коммерче-

ски ориентированный подход. В публика-

циях на платформах вроде ScienceDirect 

ключевыми темами выступают маркетинг, 

digital-стратегии, оценка доходности, 

управление брендом, лицензирование клу-

бов, построение и монетизация фан-баз. 

Футбольная индустрия рассматривается 

как важный сегмент креативной экономи-

ки, интегрированной в более широкий 

культурно-развлекательный ландшафт. 

Особый интерес вызывает трансформация 

футбольных клубов в медийные бренды, 

использование блокчейн-технологий и 

развитие платформенного взаимодействия 

с болельщиками. Это создаёт качественно 

иной исследовательский фокус, предпола-

гающий междисциплинарные связи между 

спортом, экономикой, цифровыми техно-

логиями и культурологией. 

5. Обобщение. 

Консолидация понятийной базы.  

В последние годы наблюдается 

устойчивая тенденция к унификации тер-

минологии в области спортивного ме-

неджмента. Это проявляется в выработке 

общего понятийного аппарата, использо-

вании схожих категорий в научных публи-

кациях и приближении лексики к между-

народным стандартам. Например, такие 

понятия, как «спортивная экосистема», 

«ценностное предложение клуба», «бренд 

спортсмена» всё чаще встречаются в рос-

сийских и зарубежных работах в одинако-

вом контексте. Это говорит о переходе от 

разрозненных описательных подходов к 

более системным и аналитическим моде-

лям, что способствует формированию еди-

ного теоретического поля. Такая консоли-

дация позволяет исследователям эффек-

тивнее интегрироваться в международный 

академический дискурс и упрощает сопо-

ставимость эмпирических данных. 

Рост интереса к управлению в спор-

те как научной области. 

Менеджмент в спорте всё чаще рас-

сматривается как самостоятельное и меж-

дисциплинарное научное направление на 

стыке экономики, социологии, психологии 

и цифровых технологий. Публикационная 

активность подтверждает возрастающий 

интерес к вопросам стратегического разви-

тия клубов, маркетинга спортивных собы-

тий, оценке эффективности тренерских 

решений и управлению спортивной ин-

фраструктурой. Университеты открывают 
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профильные магистерские программы, а 

спортивные федерации инициируют при-

кладные исследования для решения кон-

кретных управленческих задач. В этом 

контексте спорт перестаёт восприниматься 

исключительно как поле соревновательной 

деятельности — он становится полноцен-

ной отраслью управления, требующей 

специфических компетенций и аналитиче-

ских инструментов. 

Недостаточное внимание к фут-

больной индустрии в российской повестке. 

Анализ русскоязычных публикаций 

показывает, что несмотря на социальную 

значимость футбола, системных научных 

исследований, посвящённых именно фут-

больной индустрии, крайне мало. Футбол 

преимущественно рассматривается в кон-

тексте социокультурных или медийных 

аспектов, а экономико-управленческая 

проблематика освещается фрагментарно. 

При этом зарубежная наука уже давно вы-

деляет футбольную индустрию как от-

дельное направление с чёткой методологи-

ей и прикладной значимостью — от оцен-

ки стоимости бренда клуба до управления 

трансферной политикой и аналитики бо-

лельщицких данных. Это создаёт риск ме-

тодологического отставания и указывает 

на необходимость более глубокого анализа 

бизнес-моделей футбольных организаций, 

особенно в условиях трансформации ис-

точников дохода и изменения поведения 

болельщиков. 

Потенциал развития тем, связанных 

с цифровыми технологиями, управлением 

болельщицким опытом и трансформацией 

бизнес-моделей клубов. 

Цифровизация спортивной инду-

стрии открывает широкие возможности 

для трансформации как внутренних про-

цессов, так и взаимодействия с аудитори-

ей. Темы внедрения CRM-систем, исполь-

зования больших данных в оценке эффек-

тивности игроков, персонализации бо-

лельщицкого опыта и развития клубного 

медиа-контента становятся всё более вос-

требованными, но пока недостаточно про-

работаны в российской науке. Отдельного 

внимания заслуживают исследования в об-

ласти монетизации цифрового трафика, 

интеграции клубов в метавселенные и 

применения NFT-технологий. Трансфор-

мация бизнес-моделей футбольных клубов 

требует переосмысления роли традицион-

ных источников дохода и поиска новых 

форм создания ценности. Это формирует 

устойчивый исследовательский потенциал 

на стыке спорта, цифровых технологий и 

стратегического менеджмента, который 

пока недостаточно реализован в академи-

ческой повестке. 

Заключение (Conclusions). Прове-

дённый наукометрический и семантиче-

ский анализ позволил выявить ключевые 

тенденции в развитии исследовательской 

повестки, связанной со спортивным ме-

неджментом и футбольной индустрией. 

Эти направления всё более отчётливо 

формируются как самостоятельные иссле-

довательские ниши, демонстрируя устой-

чивую динамику роста публикационной 

активности, особенно в последние 5–7 лет. 

Данные из eLibrary и ScienceDirect под-

тверждают возрастающий интерес как со 

стороны академического сообщества, так и 

с точки зрения прикладных исследований 

в области управления спортом. 

При этом российская и международ-

ная научные повестки существенно разли-

чаются по своим содержательным акцен-

там. В отечественной литературе домини-

руют педагогические, институциональные 

и нормативно-правовые аспекты, часто 

трактуемые в рамках дисциплины «Физи-

ческая культура и спорт». Международные 

публикации, напротив, сосредоточены на 

экономике, менеджменте, маркетинге, 

цифровизации и социальном влиянии 

спорта. Это подчёркивает разную степень 

интеграции спортивного менеджмента в 
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бизнес-дискурс и различия в исследова-

тельских традициях. 

Наиболее перспективными направле-

ниями для дальнейшего научного и при-

кладного развития являются: 

• цифровизация процессов управле-

ния в спортивных организациях, включая 

использование big data, CRM-систем и 

цифровых платформ; 

• комплексная оценка экономической 

эффективности футбольных клубов и лиг; 

• исследование практик управления 

болельщицким опытом и формирования 

фан-сообществ; 

• интеграция принципов ESG (эколо-

гическое, социальное и корпоративное 

управление) и устойчивого развития в по-

литику спортивных организаций; 

• разработка и адаптация бизнес-

моделей с учётом особенностей спортив-

ного продукта и цифровой трансформации 

отрасли. 

Спортивный менеджмент предстает 

как развивающаяся междисциплинарная 

область на стыке экономики, социологии, 

управления, права и технологий. Для её 

полноценного развития необходима даль-

нейшая систематизация понятийного аппа-

рата, расширение эмпирической базы и 

выработка единых методологических под-

ходов, адаптированных как к глобальному, 

так и локальному контексту функциониро-

вания спорта. 
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Приложение 1 

 
 

Рис. 9. Семантическое дерево пользовательского интереса  

по запросу «sport management» (платформа AlsoAsked) 

Fig. 9. Semantic tree of user interest for the query “sport management” 

 (AlsoAsked platform) 
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Приложение 2 

  

Рис. 10. Семантическая структура запросов пользователей по теме  

«Спортивный менеджмент» (русскоязычный сегмент, платформа AlsoAsked) 

Fig. 10. Semantic structure of user queries on “Sport management”  

(Russian segment, AlsoAsked platform) 
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Приложение 3 

 
Рис. 11. Семантическая структура пользовательских запросов по теме  

«Футбольная индустрия» (русскоязычный сегмент, платформа AlsoAsked) 

Fig. 11. Semantic structure of user queries on “Football industry” (Russian 

 segment, AlsoAsked platform) 
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Аннотация: Сектор высокотехнологичных отраслей экономики, обеспечива-

ющий научно-технический прогресс, имеет наибольший потенциал развития и 

инвестиционную привлекательность. Экономическая выгода от использования 

высокотехнологичной продукции связана с существенным снижением стоимо-

сти ее владения, а также сравнительной экономией затрат вследствие ее ис-

пользования. Высокотехнологичная продукция отличается уникальностью, вы-

соким уровнем сложности производства и эксплуатации, а также значительны-

ми конкурентными преимуществами. Целью исследования является выявление 

особенностей продвижения высокотехнологичной продукции на В2В-рынке и 

определение наиболее эффективных его видов. В работах отечественных и за-

рубежных авторов нашли отражение вопросы стратегического, промышленно-

го маркетинга, маркетинга результатов интеллектуальной деятельности, неко-

торые вопросы продвижения высокотехнологичной продукции. В настоящем 

исследовании рассмотрены характерные особенности высокотехнологичной 

продукции и подходы к ее классификации, выявлены особенности рынка В2В, 

а также общие черты и отличия маркетинговых инструментов, применяемых на 

различных типах рынков. Выявлены основные факторы стратегии продвиже-

ния высокотехнологичной продукции на В2В-рынке в зависимости от этапа 

продвижения, особенности спроса и причины, их вызывающие. Разработаны 

подходы к продвижению высокотехнологичной продукции, учитывающие фак-

торы и особенности каждого этапа продвижения, предложены инструменты 

продвижения, являющиеся более эффективными на рынке В2В именно в отно-
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шении высокотехнологичной продукции. Акцентировано внимание на выста-

вочной деятельности, занимающей важное место в продвижении высокотехно-

логичной продукции на В2В-рынке; рассмотрены новые маркетинговые реше-

ния, открывающие перспективы для заключения сделок. Предложены основ-

ные инструменты интернет-маркетинга, которые также должны быть адапти-

рованы к особенностям продукта и рынка. 

Ключевые слова: высокотехнологическая продукция; B2B-рынок; продвиже-

ние; выставочная деятельность; интернет-маркетинг 
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Abstract. High-tech sectors of the economy that ensure scientific and technological 

progress have the greatest development potential and investment attractiveness. The 

economic benefits of using high-tech products are associated with a significant re-

duction in the cost of ownership, as well as comparative cost savings due to their use. 

High-tech products are distinguished by their uniqueness, high level of complexity of 

production and operation, as well as significant competitive advantages. The purpose 

of the study is to identify the features of promoting high-tech products in the B2B 

market and identify the most effective types of it. The works of domestic and foreign 

authors reflect issues of strategic, industrial marketing, marketing of intellectual 

property results, and some issues of promoting high-tech products. This study exam-

ines the characteristic features of high-tech products and approaches to their classifi-

cation, identifies the features of the B2B market, as well as the common features and 

differences of marketing tools used in various types of markets. The main factors of 

the strategy of promoting high-tech products in the B2B market are revealed, de-

pending on the stage of promotion, the specifics of demand and the reasons causing 

them. Approaches to the promotion of high-tech products have been developed, con-
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sidering the factors and features of each stage of promotion, and promotion tools 

have been proposed that are more effective in the B2B market specifically in relation 

to high-tech products. Attention is focused on exhibition activities, which occupy an 

important place in the promotion of high-tech products in the B2B market; new mar-

keting solutions that open up prospects for concluding deals are considered. The 

basic Internet marketing tools are proposed, which should also be adapted to the spe-

cifics of the product and the market. 

Keywords: high-tech products; B2B market; promotion; exhibition activities; inter-

net marketing 
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Введение (Introduction). Известно, 

что переход к активному применению вы-

сокотехнологичной продукции характери-

зует современный этап научно-

технического прогресса и обеспечивает 

развитие мировой экономической системы, 

а также становление постиндустриального 

общества. 

Высокотехнологичные отрасли – это 

отрасли, отличающиеся высоким уровнем 

затрат на научно-исследовательские и 

опытно-конструкторские разработки, а 

также характеризующиеся высокой инно-

вационной активностью участников рынка. 

Можно выделить несколько подхо-

дов к классификации высокотехнологич-

ных отраслей. Например, в классификации 

ОЭСР в зависимости от соотношения за-

трат на НИОКР и созданной добавленной 

стоимости выделяют высокотехнологич-

ные, среднетехнологичные высокого уров-

ня, среднетехнологичные низкого уровня и 

низкотехнологичные отрасли (Националь-

ный доклад, 2020; Приказ Росстата, 2017). 

Именно сектор высоких технологий 

имеет наибольший потенциал развития и 

именно к данному сектору проявляют 

наибольший интерес венчурные компании, 

готовые делать рисковые вложения и ожи-

дающие получить повышенную прибыль. 

Приказ Министерства промышлен-

ности и торговли Российской Федерации 

от 17 февраля 2020 г. № 521 «Об утвер-

ждении критериев отнесения товаров, ра-

бот и услуг к инновационной продукции и 

(или) высокотехнологичной продукции для 

целей формирования плана закупки такой 

продукции…»  определяет особенное 

условие для отнесения товаров к высоко-

технологичным: неотъемлемой составля-

ющей является внедрение сложных пере-

довых технологий в производстве,  

а точнее: 

1. Технологии должны соответство-

вать ключевым направлениям прогресса в 

области науки, технологии и техники; 

2. Отличительной чертой являются 

высокие наукоёмкие расходы по отрасли; 

3. Процессы производства осуществ-

ляются с использованием новейших тех-

нологических решений, оборудования и 

процессов; 

4. В работе задействованы специали-

сты высшей категории квалификации. 

К тому же, важным показателем при-

знания продукции высокотехнологичной 

является её экономическая выгода: 

- ожидаемая стоимость владения 

(включая покупку и эксплуатацию) суще-

ственно снижается по сравнению с преды-

дущими аналогами на предстоящий срок; 

- сравнительная экономия общих за-

трат как результат использования данной 

продукции по сравнению с ситуацией, ко-

гда данная продукция не используется. 

Высокотехнологичная продукция 

связана с научными исследованиями и, как 

следствие, значительным объемом инве-
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стиций в их проведение. Она отличается 

уникальностью (это либо радикальные ин-

новации, либо в высокой степени модер-

низированные версии имеющегося на рын-

ке продукта). Также можно отметить вы-

сокий уровень сложности производства и 

эксплуатации продукта. Особенностью та-

ких товаров является длительный срок 

службы (несколько лет), что является зна-

чимым конкурентным преимуществом 

(Приказ Министерства промышленности и 

торговли РФ, 2020).  

Цель исследования (The aim of the 

work) – изучение особенностей продвиже-

ния высокотехнологичной продукции на 

B2B рынке; выявление и анализ факторов, 

которые следует учитывать при продвиже-

нии данной продукции на B2B рынке; ис-

следование особенностей формирования 

спроса на высокотехнологичную продук-

цию; определение наиболее эффективных 

видов продвижения продукции. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние базируется на работах зарубежных и 

отечественных авторов. Так, вопросы 

стратегического маркетинга нашли отра-

жение в работах Ламбена Ж.Ж. (Ламбен, 

2009), Наумова В.Н. (Наумов, 2024), Реб-

ровой Н.П. (Реброва, 2025) и других. Во-

просам промышленного маркетинга, в том 

числе связанного с продвижением высоко-

технологичной продукции, уделено вни-

мание Уэбстером Ф. (Уэбстер, 2005), Бог-

дановой М.В, Богдановой В.Г. (Богданова, 

2024), Клищенко В. (Клищенко, 2023). 

Маркетинг результатов интеллектуальной 

деятельности нашел отражение в трудах 

Богдановой М.В. (Богданова, 2020), Богда-

новой М.А., Паршинцева А.А. (Богданова, 

Паршинцев, 2021). Отдельные вопросы 

продвижения высокотехнологичной про-

дукции затронуты в работах Клинова В.Г. 

(Клинов, 2006), Лоховининой Е.С. (Лохо-

винина, 2009), Швецова С.А., Егорушки-

ной Т.Н., Калиниченко М.П. (Швецов и 

др., 2022), Дербина И.В. (Дербин, 2021), 

Семьяновой О.Ю. (Семьянова, 2008). При 

этом наблюдается недостаток системных 

исследований особенностей продвижения 

высокотехнологичной продукции на рынке 

В2В. 

При проведении данного исследова-

ния были использованы методы анализа 

научной литературы, сравнительный и си-

стемный анализ.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Для 

B2B-площадки характерна борьба между 

производителями – каждый стремится 

предложить лучшие условия для профес-

сионалов – ключевых покупателей. В ос-

нове этой стратегии лежит привлечение 

специализированных клиентов за счет гиб-

кой системы скидок и указания оптовых 

цен в каталогах. 

B2B ассоциируется прежде всего с 

обеспечением крупного бизнеса: это про-

странство для деятельности производ-

ственных и консалтинговых компаний, 

аудиторских фирм, поставщиков офисной 

техники и др. Здесь важность имеет не 

только продукт, но и комплексное обслу-

живание. 

На современной арене наблюдается 

интеграция B2B с B2C: одни и те же това-

ры могут одновременно адресоваться как 

частным лицам (например, клининговые 

услуги), так и корпоративному сектору. 

Это создает уникальные сценарии взаимо-

действия. 

Различия между сегментами: 

B2C: импульсивные покупки для 

удовольствий. В отличие от B2B, здесь 

клиенты руководствуются эмоциями и 

стремлением к социальному статусу. По-

купательские решения часто основываются 

на имидже товара; цена уходит на второй 

план при высоком престиже; 

B2G: государственные заказы в цен-

тре внимания. Взаимоотношения между 

частным бизнесом и государством опреде-

ляются госзаказами, где ключевыми фак-

торами становятся репутация компании, её 

опыт работы с крупными проектами ин-

фраструктуры или промышленного обору-

дования. Реклама здесь не столь значима; 
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B2B: между личным выбором и госу-

дарственным заказом. Этот сегмент объ-

единяет активную рекламную стратегию 

(как в B2C) с удаленным конечным потре-

бителем, с прямым маркетингом, что схо-

же с особенностями работы на рынке B2G. 

Здесь важны как привлечение клиентов 

через маркетинговые инструменты, так и 

долгосрочные партнёрские отношения без 

непосредственного взаимодействия с ко-

нечными пользователями продукции или 

услуг (Рынок b2b, 2024). 

При составлении стратегии продви-

жения высокотехнологичной продукции на 

B2B-рынке следует учитывать следующие 

факторы: 

1. На начальном этапе продвижения 

может быть уже сформированная клиент-

ская база. В этом случае проводится сег-

ментация базы: она делится по географи-

ческому признаку, предпочтениям товаров 

и услуг, ценовым диапазонам, объёмам за-

купок и степени лояльности клиентов. Та-

кой подход не случайный – это ключ к 

разработке индивидуальных маркетинго-

вых стратегий для каждой группы потре-

бителей с целью оптимизации ресурсов на 

наиболее перспективные сегменты;  

2. Для успешного продвижения кри-

тически важно провести всестороннее ис-

следование основной целевой аудитории, 

включая создание подробных аватаров за-

казчиков. Это предполагает не только по-

нимание их текущих потребностей и моти-

ваций, но и тщательный анализ негативно-

го опыта взаимодействия с предыдущими 

поставщиками – отсюда выявляются при-

чины отказа, которые затем минимизиру-

ют для повышения общей эффективности 

работы; 

3. Разработка CJM (карты путеше-

ствия клиента) становится неотъемлемой 

частью процесса продвижения и осу-

ществляется специалистами в области 

маркетинга. Процесс включает детальное 

выделение всех этапов взаимодействия, 

выявление конкретных потребностей на 

каждом из них и их чёткое удовлетворение 

соответствующими предложениями. Это 

напрямую способствует формированию 

оптимальных воронок продаж; 

4. Анализ успешной деятельности 

конкурентов является неотложным шагом: 

необходимо тщательно проанализировать 

как сильные стороны, так и слабые места 

их аналогичных продуктов, а также изу-

чить стратегии продвижения на рынке. Это 

позволяет избежать повторения ошибок и 

выделиться среди конкурентов. Стоит 

также отметить, что данный этап является 

трудоёмким при узконаправленном рынке, 

где в некоторых случаях может присут-

ствовать олигополия, государственная 

тайна и другое; 

5. Выявленные недостатки в продук-

тах, а также проблемы маркетинговой 

стратегии требуют безотлагательного 

устранения – это залог повышения конку-

рентоспособности и улучшения восприя-

тия бренда на рынке; 

 6. Для B2B-продвижения проводится 

комплексный анализ различных цифровых 

платформ с целью определения наиболее 

продуктивных каналов для рекламной 

кампании. Приоритеты ставятся на те 

площадки, где сосредоточена основная це-

левая аудитория, способная адекватно 

оценить уникальные преимущества пред-

ложения и проявить активный интерес к 

товару. 

7. Ключевым элементом успешной 

B2B-стратегии является создание мощного 

уникального торгового предложения 

(УТП). Его формирование подразумевает 

не просто перечисление достоинств: необ-

ходимо убедительно подтверждать высо-

кую конкурентоспособность, демонстри-

руя явное превосходство продукта над 

аналогами даже при более высокой цене. 

УТП должно стать весомым аргументом в 

пользу выбора компании; 

8. После тщательного планирования 

и разработки комплексной маркетинговой 

стратегии B2B-сегмента начинается актив-

ная фаза реализации рекламных кампаний, 

основанных на глубоком анализе рынка. 

Ведётся многоплановая персонализиро-

ванная реклама с использованием всех со-
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бранных данных о целевой аудитории и 

конкурентном окружении. В процессе ра-

боты стратегия может корректироваться в 

зависимости от реакции клиентов. Это яв-

ляется естественным процессом адаптации 

к меняющимся условиям рынка; 

9. Особое внимание при B2B-

продвижении уделяется системному под-

ходу, где качество и результативность 

определяются не только эффективностью 

отдельных каналов, но и их интеграцией в 

единую стратегию. Рациональное распре-

деление рекламного бюджета предполагает 

активное использование разнообразных 

онлайн-платформ: от социальных сетей до 

специализированных профессиональных 

ресурсов. Комплексный подход обеспечи-

вает максимальный охват аудитории, где 

каждый канал вносит свой вклад и работа-

ет как часть единой системы привлечения 

клиентов (Особенности продвижения на 

рынке В2В, 2024).  

Предприятия, формируя спрос на вы-

сокотехнологический товар, сталкиваются 

с некоторыми особенностями, такими как: 

1. Рынок для высокотехнологичного 

продукта характеризуется узкой целевой 

аудиторией из-за недостаточной информи-

рованности предприятий отраслевого ком-

плекса на сбытовых направлениях и огра-

ниченного круга потребителей, состоящего 

в основном из специализированных отрас-

лей или крупных институциональных за-

казчиков; 

2. Высокая стоимость продукта обу-

словлена: 

а) уникальными свойствами продук-

ции, благодаря усложнению и инновациям; 

b) длительным периодом разработки, 

включая дорогостоящие испытания и пра-

вовую защиту, что увеличивает себестои-

мость; 

с) инвестиционным характером про-

дукта с долговременными преимущества-

ми для клиентов; 

3. Сложность заключения контрактов 

на поставку продукта включает следую-

щие риски: 

а) общие экономические факторы 

(нестабильность рынка, инфляция); 

b) функциональные и технические 

риски: несоответствие ожиданиям по ха-

рактеристикам продукции или отдельных 

компонентов; 

с) финансовые риски: колебания ва-

лютных курсов, инвестиционные ошибки; 

d) временной риск: необходимость 

убедить клиента в долгосрочной надежно-

сти и стабильности качества товара. 

Сложность высокотехнологичного 

продукта увеличивает длительность про-

цесса подготовки к сделке, поскольку вы-

сокий уровень рисков предусматривает 

более тщательное согласование условий 

контракта. 

Необходимо иметь в виду, что, как 

правило, реклама в классических СМИ не 

обеспечит должной эффективности, т.к. не 

дойдет до целевой аудитории. Более эф-

фективными инструментами продвижения 

могут оказаться: 

1. Прямой маркетинг, осуществляе-

мый через: 

a) специализированную рекламу; 

b) выставочную деятельность (специ-

альные выставки и экспозиции); 

2. Интернет-маркетинг, включаю-

щий: 

a) контент-маркетинг (предусматри-

вающий создание специализированного 

контента); 

b) оптимизацию корпоративных сай-

тов для целевой аудитории; 

c) ведение блогов и экспертной дея-

тельности в отрасли; 

d) проведение вебинаров, семинаров; 

3. Специализированные печатные из-

дания: 

a) отраслевые журналы (целенаправ-

ленная информация для узких специали-

стов). Стоит подчеркнуть, что продвиже-

ние осуществляется опосредованно через 

описание продуктовых инноваций, научно-

технических достижений; 

b) каталоги продукции с подробным 

описанием и акцентом на уникальные ха-

рактеристики; 
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c) рекламные проспекты, направлен-

ные на заинтересованных клиентов; 

4. Распространение рекламной ин-

формации через: 

a) специализированные каталоги; 

b) целевые рассылки (Е-mail-

маркетинг); 

c) участие в профессиональных ме-

роприятиях и конференциях. 

Немного шире рассмотрим выста-

вочную деятельность. Она занимает важ-

ное место в продвижении высокотехноло-

гичной продукции на B2B-рынке и имеет 

следующие особенности: 

1. Эффективная демонстрация инно-

вационной продукции, включая: 

a) физические образцы или макеты; 

b) технические характеристики в 

сравнении с аналогами конкурентов; 

2. Прямой контакт с заинтересован-

ной аудиторией (потенциальными клиен-

тами с правом принятия решений): 

a) установление делового взаимодей-

ствия; 

b) оценка реальных потребностей и 

возможностей покупателей; 

3. Прямые встречи, переговоры: 

a) для заключения контрактов на по-

ставки высокотехнологичной продукции; 

b) сбора информации о предпочтени-

ях клиентов, их требованиях к продукции; 

c) оценка платежеспособности и го-

товности к инвестициям; 

4. Формирование имиджа через уча-

стие в выставках: 

a) подчеркивает инновационный ста-

тус предприятия; 

b) повышает доверие со стороны 

клиентов, партнеров; 

5. Освещение мероприятий в СМИ: 

a) увеличивает видимость и узнавае-

мость продукции на рынке; 

b) способствует формированию по-

ложительного имиджа компании как лиде-

ра в отрасли; 

6. Возможность установления новых 

партнерских связей: 

a) с поставщиками компонентов и 

технологий; 

b) с дистрибьюторами для расшире-
ния географии сбыта; 

7. Анализ рынка на месте, сбор об-
ратной связи от специалистов; 

8. Планирование участия: 
a) выбор наиболее подходящих вы-

ставок; 
b) разработка экспозиции и презента-

ционных материалов; 
9. Подготовка персонала к активному 

взаимодействию с посетителями. 
Выставочная деятельность для про-

движения продукта становится ключевым 
инструментом, обеспечивающим не только 
демонстрацию продукта, но и создание 
условий для успешного заключения кон-
трактов, укрепления репутации предприя-
тия на рынке (Швецов, Калиниченко, 
Егорушкина, 2022). 

В современном интернет-
пространстве, характеризующемся много-
образием функций, свободным доступом к 
информации, оперативностью передачи 
данных и их быстрым восприятием поль-
зователями, переосмысливаются стратегии 
продвижения высокотехнологичной про-
дукции, вырабатываются новые маркетин-
говые решения, открывающие перспекти-
вы для осуществления сделок и финансо-
вых операций. 

Интернет-маркетингом является раз-
новидность маркетинга, производимая в 
интернет-сети (Чепурнова, 2024). 

На практике ключевым элементом 
интернет-маркетинга продукции выступает 
веб-сайт. Он превосходит другие инстру-
менты по своей значимости, поскольку: 

а) представляет наиболее полное и 
структурированное представление о про-
изводителе и характеристиках выпускае-
мой продукции; 

b) расширяет каналы взаимодействия 
с клиентами, автоматизируя многие про-
цессы коммуникации. 

Однако для успешного применения 
сайта необходимы: 

- создание контента, который в дета-
лизированной форме (назначение, техни-
ческие параметры, свойства) информирует 
о продукте; 
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- оптимальная организация информа-

ции с акцентом на убедительность и при-

влекательность предложений для потенци-

альных покупателей; 

- функционирование сайта как мо-

стика между первичным интересом к про-

дукту и его приобретением, стимулирую-

щего целевые действия клиентов; 

- обеспечение подробной информа-

ционной поддержки при принятии реше-

ний о закупке. 

Другими же инструментами интер-

нет-маркетинга являются: 

1. Таргетированная реклама – показ 

рекламных сообщений аудиториям с уста-

новленным интересом к продуктам или 

услугам – оптимизирует расходы на мар-

кетинг. При грамотном таргетировании 

исключается неэффективное обращение к 

потенциально «нетеплым» клиентам, что 

существенно снижает издержки; 

2. Персонализированные e-mail-

кампании. Рассылая релевантную и при-

влекательную информацию подписантам, 

компании укрепляют брендовые связи, 

стимулируют к покупкам. Возможность 

создания индивидуальных серий писем для 

разных групп пользователей способствует 

целенаправленным продажам; 

3. Социальное взаимодействие в биз-

несе. Сетевая активность охватывает не 

только конечных потребителей: ключевые 

решения принимаются с использованием 

социальных платформ. Развитые корпора-

тивные профили с актуальными данными и 

привлекательным контентом служат до-

полнительным каналом взаимодействия. 

Социальные сети также незаменимы в по-

иске профессиональных кадров, а LinkedIn 

заслуживает особое внимание как между-

народная площадка для нетворкинга, парт-

нерских связей и повышения узнаваемости 

бренда; 

4. Целевые публикации на специали-

зированных ресурсах – аналогичны рекла-

ме в СМИ, но с более точным контролем 

результативности. Встроенные UTM-метки 

позволяют детально отслеживать каждый 

клик и значимые действия (заказы, обра-

щения), обеспечивая прозрачную аналити-

ку эффективности размещений (Продви-

жение и реклама в B2B, 2024). 
Заключение (Conclusions). Таким 

образом, для оптимального продвижения 
высокотехнологичного продукта на В2В-
рынке необходимо интегрированное ис-
пользование как онлайн-, так и офлайн-
технологий, обеспечивающих комплекс-
ную эффективность (коммуникационную, 
экономическую, психологическую). Пред-
приятиям следует активно развивать раз-
нообразие маркетинговых мероприятий с 
акцентом на те области применения про-
дукта, где наиболее высокий потенциал и 
потребности рынка. 

Современные подходы к продвиже-
нию высокотехнологического продукта на 
B2B-рынке требуют комплексного подхода 
в выставочной деятельности и интернет-
маркетинге, сосредоточенном на создании 
убедительного цифрового образа предпри-
ятия и его товаров. 
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Аннотация. В настоящее время в сфере культуры независимо от форм функ-

ционирования музеев и выставочных центров злободневными стали вопросы 

адаптивного продвижения брендов через такой формат, как контент-маркетинг. 

Контент-маркетинг уместнее использовать в Интернет-среде. В то же время 

вопросы выбора стратегии продвижения для сферы культуры актуальны по 

причине высокой конкуренции на данном рынке услуг, повышения притока ту-

ристов в Россию и активного развития внутреннего туризма, предполагающего 

знакомство с культурными ценностями нашей страны.  Проблемой является 

неготовность государственных и частных музеев и выставочных центров к ис-

пользованию стратегии продвижения именно через такой формат. Целью рабо-

ты стало выявление значимости использования контент-маркетинга при про-

движении «культурных» брендов для выстраивания успешных коммуникаций с 

аудиторией. Методологической базой исследования выступил анализ проектов 

в сфере культуры на предмет использования контент-маркетинга. В работе мы 

сравнили точки зрения ученых и практиков по данной проблематике, обобщи-

ли выводы по рассмотренным в зарубежной и российской практике музейным 

проектам и сделали выводы. Были даны определения контент-маркетинга и 

сторителлинга; обозначены принципы эффективного сторителлинга; рассмот-

рены проекты в культурной сфере, где успешно используется контент-

маркетинг; выявлена роль пользовательского контента для создания эмоцио-

нальной доверительной связи с пользователями; также в работе уделено вни-

мание возможным рискам при использовании контент-маркетинга в продвиже-

нии музеев; обобщены возможные формы применения пользовательского кон-

тента в индустрии культуры. В работе было обосновано, что контент-

маркетинг может активно использоваться в стратегии продвижении брендов 

для усиления роли и ценности брендов. Новизна исследования состоит в разра-

ботке комплексного подхода, объединяющего кроме других методов продви-

жения бренда в сфере культуры, использование в совокупности сторителлинга 

и пользовательского контента для усиления ценности бренда для аудитории. 
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Abstract. Currently, in the field of culture, regardless of the forms of functioning of 

museums and exhibition centers, the issues of adaptive brand promotion through 

such a format as content marketing have become topical. Content marketing is more 

appropriate to use in an online environment. At the same time, the issues of choosing 

a promotion strategy for the cultural sector are relevant due to the high competition 

in this market of services, the increased influx of tourists to Russia and the active de-

velopment of domestic tourism, involving acquaintance with the cultural values of 

our country.  The problem is the unwillingness of public and private museums and 

exhibition centers to use a promotion strategy through this format. The aim of the 

work was to identify the importance of using content marketing in promoting "cul-

tural" brands to build successful communications with the audience. The methodo-

logical basis of the study was the analysis of cultural projects for the use of content 

marketing. In this paper, we compared the points of view of scientists and practition-

ers on this issue, summarized the conclusions on museum projects considered in for-

eign and Russian practice, and drew conclusions. The definitions of content market-

ing and storytelling were given; the principles of effective storytelling were outlined; 

projects in the cultural sphere where content marketing is successfully used were 

considered; the role of user content for creating an emotional trust with users was re-

vealed; attention was also paid to possible risks when using content marketing in 

promoting museums; The possible forms of application of user-generated content in 

the cultural industry are summarized. The paper proved that content marketing can 

be actively used in brand promotion strategies to enhance the role and value of 

brands. The novelty of the research lies in the development of an integrated approach 

that combines, among other methods of brand promotion in the field of culture, the 

combined use of storytelling and user-generated content to enhance the brand's value 

to the audience. 
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Введение (Introduction). Сегодня 

конкуренция за внимание потребителей 

становится важной проблемой в сфере 

культуры.  Согласно данным Министер-

ства культуры, за 2023 год произошел рост 

доходов музеев на 13% по сравнению с 

2022 годом, театров – на 15% по сравне-

нию с 2019 годом. Несмотря на рост дохо-

дов, учреждения культуры отмечают две 

большие проблемы: нехватку площадей и 

конкуренцию.1  

Одной из главных задач развития со-

временного бренда в сфере культуры явля-

ется успешное продвижение на рынке, что 

невозможно без поиска актуальных фор-

матов взаимодействия с аудиторией. В 

сфере культуры также важно учитывать 

изменение потребительских трендов и раз-

витие Интернет-присутствия учреждений. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель работы заключалась в выяв-

лении важности и необходимости исполь-

зования контент-маркетинга в качестве 

эффективной маркетинговой коммуника-

ции при реализации стратегии продвиже-

ния брендов сферы культуры, преимуще-

ственно музеев. 

Задачи: 

− сформировать авторский подход 

к определению понятий контент-

маркетинга и сторителлинга; 

− выделить принципы эффективно-

го сторителлинга; 

 
1 Государственный доклад о состоянии куль-

туры в Российской Федерации в 2023 году (подго-

товлен Минкультуры России 5 сентября 2024 г.). 

URL: 

https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/4103720

28/ (дата обращения: 23.03.2025). 

− рассмотреть зарубежные и рос-

сийские проекты в культурной сфере, где 

успешно используется сторителлинг; 

− определить важность и роль 

пользовательского контента для создания 

эмоциональной доверительной связи с 

пользователями; 

− обозначить сложности и риски 

при использовании контент-маркетинга; 

− на основе рассмотрения кейсов 

учреждений в сфере культуры выделить 

релевантные формы применения пользова-

тельского контента. 

В работе в качестве гипотезы мы 

определили: стратегии продвижения брен-

да в сфере культуры через контент-

маркетинг способствуют созданию дове-

рительных отношений с пользователями, 

повышают ценность бренда. 

Новизна исследования состоит в раз-

работке комплексного подхода, объединя-

ющего кроме других методов продвижения 

бренда в сфере культуры, использование в 

совокупности сторителлинга и пользова-

тельского контента для усиления ценности 

бренда для аудитории. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Контент-

маркетинг становится неотъемлемой ча-

стью стратегии продвижения «культур-

ных» брендов. Контент-маркетинг – это 

использование при продвижении компа-

нии полезной, интересной, ценной инфор-

мации образовательного или развлекатель-

ного характера. 

В этой сфере существует несколько 

эффективных подходов, которые включа-

ют создание разнообразного контента, во-

влечение пользователей и использование 

https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/410372028/
https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/410372028/
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различных цифровых инструментов для 

распространения этого контента. Однако 

данные подходы в российской практике 

только развиваются.    

Одной из ключевых стратегий явля-

ется создание уникального и ценностно-

ориентированного контента, который ре-

шает актуальные задачи целевой аудито-

рии. Например, организации в сфере куль-

туры продвигают свои бренды, предлагая 

образовательные статьи, видеоролики, а 

также виртуальные экскурсии и подкасты, 

где рассказывается о культурном наследии 

или представляя процессы создания про-

изведений искусства. 

Нужно сказать, что известный запад-

ный сценарист Роберт Макки одним из 

первых рассмотрел использование стори-

теллинга в кино (McKee, 1997). Аннет 

Симмонс еще в 2006 году рассмотрела 

сторителлинг как действенное средство 

повышения внимания и доверия со сторо-

ны потребителей (Simmons, 2006).   

Тинг Хао Хуанг, Фрэнсис Ферраро, 

Насрин Мастафазадэ и другие специали-

сты в 2016 году рассмотрели возможность 

использования искусственного интеллекта 

для создания яркого и визуального стори-

теллинга (Simmons, 2006).   

Большой вклад в развитие сторител-

линга внес Пол Б. Амстронг, обнаружив 

влияние интересных историй на восприя-

тие человека с точки зрения нейробиоло-

гии и психологии (Armstrong, 2020).  

Франческа Полетта, Панг Чинг Бобби Чен, 

Бет Геррити Гарднер и другие авторы 

большое внимание уделяют нарративу как 

жанру повествования с точки зрения со-

циологии (Polletta et al, 2011). 

Из релевантных работ российских 

исследователей можно выделить статью 

Симаковой С. И., Енбаевой А. П., Исако-

вой Т. Б., где авторы (Симакова, Енбаева, 

Исакова, 2019: 222) обозначают 2012 год 

как год появления интереса в России к 

сторителлингу как «массмедийному фор-

мату» сначала со стороны журналистов; 

работу Н.А. Гончаровой (Гончарова, 2023), 

которая отмечает, что контент должен 

быть релевантным и персонализирован-

ным, чтобы иметь действительную цен-

ность для аудитории. 

Также следует сказать, что контент-

маркетинг с использованием всех методов 

и форм не так активно обсуждается в 

научных кругах применительно к культур-

ной сфере, особенно в нашей стране. 

Методы исследования: анализ ис-

пользования контент-маркетинга и пользо-

вательского контента в зарубежных и рос-

сийских музейных проектах, а также мето-

ды сравнения и обобщения. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Куль-

тура есть система ценностей, это преобра-

зованный человеком мир. Благодаря куль-

турной сфере, потребитель «восполняет» 

свою потребность в эмоциях, наслаждении 

от прекрасного спектакля, музыкальной 

постановки, или живописи. Потребитель 

очень восприимчив к произведениям куль-

туры, поэтому эмоциональное, ценностное 

продвижение бренда выходит на первый 

план.  «Ценности бренда служат основой 

для взаимодействия с клиентами и помо-

гают выстроить отношения с публикой. 

Они помогают создать цельное и последо-

вательное восприятие бренда» (Суворова, 

Филипцов, 2024: 159). Сторителлинг помо-

гает брендам рассказывать истории, кото-

рые вызывают эмоции и глубже резониру-

ют с людьми. В частности, учреждения, 

продвигающие «культурные» бренды, мо-

гут использовать сторителлинг для того, 

чтобы поделиться историей о своем про-

исхождении, значении культурных объек-

тов, создании произведений искусства или 

о процессе работы с клиентами. Эти исто-

рии могут быть как текстовыми, так и ви-

зуальными, – через видеоролики, фотогра-

фии, инфографику или подкасты. Н.А. 

Гончарова подчеркивает, что контент дол-

жен быть адаптирован под интересы ауди-

тории, а сторителлинг является одним из 
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способов сделать этот контент более жи-

вым и доступным (Гончарова, 20230). 

Ю.П. Соболева подчеркивает, что 

«для креативных индустрий в сфере куль-

туры, имеющих, как правило, эмоциональ-

ный характер, наиболее оптимальным яв-

ляется преобладание визуализации (кар-

тинки)» (Соболева, 2024: 136). Мы в одной 

из своих работ также сообщали, что «мно-

гие российские компании используют бло-

ги, видео и инфографику для привлечения 

внимания и обучения клиентов, что спо-

собствует росту доверия и признания» 

(Суворова, 2024: 614), что актуально для 

услуг культуры. 

Сторителлинг представляет собой 

маркетинговую технику, в которой ис-

пользуются различные медиаформаты для 

передачи информации и ценностей через 

рассказывание историй. Это подход, кото-

рый позволяет выстраивать эффективную 

коммуникацию с клиентами, формируя до-

верие и эмоциональную связь. Суть стори-

теллинга в том, что он помогает брендам 

обращаться к эмоциям аудитории, делая 

сообщения информативными и эмоцио-

нально насыщенными, таким образом при-

влекая внимание и побуждая к действию. 

История, изложенная в формате сторител-

линга, находит отклик в проблемах и инте-

ресах аудитории, что делает этот подход 

настолько эффективным в современной 

бизнес-коммуникации. 

Особенно важным аспектом в кон-

тексте сторителлинга является использо-

вание трансмедийных публикаций – сооб-

щений и лонгридов, в которых тема рас-

крывается через различные медийные про-

дукты, создавая многогранную картину. В 

данном случае создатели используют раз-

ные форматы: видео, фото, графику, аудио, 

цитаты и даже ссылки, создавая единое 

повествование через разнообразные кана-

лы. Это позволяет брендам создавать глу-

бокий и многослойный контент, который 

вызывает больший интерес у аудитории. 

 Например, для музеев важным ин-

струментом в сторителлинге становится 

концепция «нарративного музея» (Нутту-

нен, 2024: 326), в частности, использова-

ние сторителлинга как «метода для уста-

новления эффективной коммуникации с 

посетителями» (Долгушина,2023).  

Одной из ключевых особенностей 

сторителлинга является учет интересов 

разных групп аудитории. Бренды в сфере 

культуры используют разнообразные типы 

сторителлинга, чтобы привлечь как куль-

турно ориентированных посетителей, так и 

тех, кто более индифферентен к культуре. 

Важным элементом является также ис-

пользование мультимедийных средств, та-

ких как видео, фотографии, инфографика, 

чтобы сделать информацию более доступ-

ной и наглядной. В некоторых случаях ис-

тории могут быть не только линейными, 

но и многоуровневыми, где одна история 

рассказывается внутри другой, добавляя 

дополнительную глубину и интерактив-

ность для посетителей. Например, квест-

экскурсии и паломнические туры часто 

используют легенды и мифы, что позволя-

ет создать увлекательный и образный кон-

текст для зрителей. 

Ключевым элементом эффективного 

сторителлинга является продуманный сю-

жет, который включает в себя основные 

компоненты – завязку, развитие действия и 

кульминацию. Это помогает создать 

напряжение и вовлечь зрителя, побуждая 

его к эмоциям и действиям.  

Для успешного внедрения сторител-

линга в «культурный» брендинг важно 

учитывать несколько принципов, таких как 

баланс информативности и развлекатель-

ности, использование мультимедийных 

элементов, интерактивность и проработка 

темы. Это помогает создать интересную 

историю и установить диалог с посетите-

лем, в котором он активно участвует, со-

здавая свой собственный опыт взаимодей-

ствия с брендом. 
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Одним из успешных примеров ис-

пользования сторителлинга в культурной 

сфере является проект "The J. Paul Getty 

Museum"2, который применяет сторител-

линг для создания уникального опыта вза-

имодействия с искусством через мобиль-

ные приложения и аудиогиды. Музей ис-

пользует персонализированные рассказы, 

чтобы глубже вовлечь посетителей в изу-

чение коллекций. Например, приложение 

музея предлагает посетителям не просто 

информацию об экспонатах, а рассказыва-

ет истории о людях, которые создали эти 

произведения, их жизни и вдохновении. 

Другим примером является Музей 

«Сикстинская капелла» в Ватикане3, кото-

рый использует мультимедийный подход к 

сторителлингу, предлагая виртуальные 

экскурсии, где посетители могут «погру-

зиться» в пространство капеллы и услы-

шать рассказы о её истории, а также уви-

деть подробности, которые невозможно 

рассмотреть в обычной экскурсии. 

В России также стали использоваться 

элементы сторителлинга в культурных 

проектах, направленных на вовлечение по-

сетителей и создание уникального опыта. 

Примером является Музей Победы4 в 

Москве, который с помощью сторителлин-

га реализует проект «Из поколения в поко-

ление. Семейные реликвии». Этот проект 

позволяет посетителям узнать истории о 

войне через рассказы обычных людей, 

предоставляя личные архивы, фотографии 

и воспоминания. Музей использует муль-

тимедийные элементы, такие как видео, 

фотографии, аудиогиды и интерактивные 

 
2 The J. Paul Getty Museum. [Электронный 

ресурс]. URL: https://www.getty.edu/.(дата обраще-

ния: 23.03.2025). 
3 Музей "Сикстинская капелла" в Ватикане. 

[Электронный ресурс]. URL: 

http://www.museivaticani.va/content/museivaticani/ru.

html/.(дата обращения: 23.03.2025). 
4 Музей Победы в Москве. [Электронный ре-

сурс]. URL: https://www.museum-pobedy.ru/.(дата 

обращения: 23.03.2025). 

стенды, чтобы погрузить зрителя в атмо-

сферу той эпохи 

Другим примером является проект 

«Третьяковская галерея»5, где использова-

ны аудиогиды с элементами сторителлин-

га, которые сопровождают зрителей по за-

лам музея, рассказывая не просто о произ-

ведениях искусства, но и о художниках, их 

жизни и вдохновении. В таком формате 

каждый экспонат или художник становит-

ся частью живого рассказа, который увле-

кает и помогает более глубоко понять 

культурный контекст произведений. 

Использование пользовательского 

контента (UGC– user generated content) 

представляет собой важный инструмент в 

брендинге и маркетинговых коммуникаци-

ях, что подтверждается множеством ис-

следований и практических примеров. По-

требительский контент, созданный клиен-

тами бренда, имеет способность усиливать 

доверие к марке, повышать лояльность и 

способствовать формированию положи-

тельного имиджа. Это особенно актуально, 

поскольку современный потребитель все 

больше ценит контент, который воспри-

нимается как более «подлинный» и ис-

кренний, а не созданный непосредственно 

компаниями или профессиональными ме-

диа.  

Однако использование UGC не ли-

шено рисков, таких как трудности с кон-

тролем над содержанием, особенно если 

оно включает негативные или нежелатель-

ные отзывы. Это требует постоянной мо-

дерации и тщательной работы с контен-

том. Кроме того, измерение эффективно-

сти таких стратегий также является более 

сложной задачей по сравнению с традици-

онными рекламными метриками, что тре-

бует от брендов более гибкого подхода в 

управлении этим процессом. 

 
5 Сайт музея "Третьяковская галерея". [Элек-

тронный ресурс]. URL: 

https://www.tretyakovgallery.ru/.(дата обращения: 

23.03.2025). 
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С точки зрения маркетинговой тео-

рии, стратегии использования UGC спо-

собствуют повышению доверия и лояльно-

сти аудитории, что также подтверждается 

социально-психологическими теориями. 

Д.Э. Коноплев подчеркивает, что контент, 

созданный пользователями, воспринимает-

ся как более достоверный источник ин-

формации и способствует укреплению 

эмоциональной связи между брендом и его 

аудиторией (Коноплев, 2021). 

В сфере культуры пользовательский 

контент может принимать различные фор-

мы: репосты, хештеги и челленджи. Когда 

пользователи делятся контентом, связан-

ным с брендом, будь то фотографии, ви-

део, или истории, они не только увеличи-

вают охват, но и создают органическое во-

влечение, которое воспринимается как бо-

лее искреннее и личное. Это имеет огром-

ное значение для культурных брендов, 

стремящихся наладить связь с аудиторией 

на более глубоком уровне. 

Применение хештегов в социальных 

сетях становится мощным инструментом 

для продвижения культурных брендов. 

Использование хештегов способствует во-

влечению аудитории в диалог о культуре, 

позволяя бренду создать контекст и общую 

повестку для обсуждения в социальных 

сетях. Например, проект 

#MuseumFromHome6, организованный му-

зеями по всему миру, включая Эрмитаж. 

Музеи активно поощряли пользователей 

делиться своими изображениями, видео и 

историями, связанными с культурными 

коллекциями, выставками и событиями 

через хештеги. Это позволило расширить 

охват музеев и сделать культуру более до-

ступной для широкой аудитории, укрепив 

эмоциональную связь с музеями через пер-

сонализированные истории. В результате, 

пользователи участвовали в культурном 

 
6 Инициатива, предоставляющая онлайн-

экскурсии и виртуальные выставки ведущих музеев 

мира, доступные для посетителей в условиях пан-

демии COVID-19. 

диалоге, размещая свои собственные ин-

терпретации произведений искусства, что 

укрепляло их вовлеченность и формирова-

ло более глубокое отношение к бренду. 

Другим ярким примером является 

челлендж #MuseumSelfie7 , который стал 

вирусным в социальных сетях. Этот чел-

лендж был инициирован музеем в Велико-

британии, когда пользователи начали пуб-

ликовать свои селфи на фоне известных 

произведений искусства, используя хештег 

#MuseumSelfie. Благодаря этому челлен-

джу культурные учреждения смогли во-

влечь тысячную аудиторию во взаимодей-

ствие, сделав культурные учреждения бо-

лее «живыми» и доступными.  

Примером использования хештегов 

для популяризации культурного контента в 

России является проект #КультураВЛи-

цах8, организованный Министерством 

культуры РФ. В рамках этого челленджа 

пользователи были приглашены делиться 

фотографиями с известными культурными 

памятниками, фестивалями и событиями, а 

также рассказывать свои истории о том, 

как культура влияет на их жизнь. Такой 

челлендж способствовал продвижению 

культурных мероприятий и улучшению 

визуальной репрезентации культурных 

брендов, создавая активное вовлечение 

аудитории. 

Одной из сильных сторон использо-

вания UGC в культуре является то, что та-

кой контент воспринимается как более ис-

кренний и подлинный. Поскольку он со-

здается реальными людьми, а не корпора-

тивными структурами, он вызывает боль-

ше доверия и эмоционального отклика. 

 
7 Кампания, предлагающая посетителям му-

зеев делиться своими фотографиями с произведе-

ниями искусства в социальных сетях, стимулируя 

вовлеченность аудитории и популяризацию куль-

турных объектов. 
8 Инициатива, направленная на продвижение 

культурных ценностей и творческих людей через 

визуальные образы, фотографии и портреты, отра-

жающие разнообразие культурных явлений и пер-

сон в обществе. 
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Как показывают исследования, контент, 

созданный пользователями, воспринимает-

ся как более близкий и честный, что поз-

воляет бренду создать устойчивую связь с 

аудиторией.  

Еще одной важной особенностью яв-

ляется «бесплатный охват», который брен-

ды могут получать через UGC. В отличие 

от традиционной рекламы, когда бренды 

платят за распространение контента, поль-

зовательский контент сам по себе способ-

ствует расширению охвата за счет того, 

что его распространяют сами пользователи 

через свои страницы и аккаунты. Таким 

образом, культурные бренды могут сни-

зить маркетинговые расходы, при этом 

значительно расширяя аудиторию за счет 

органического распространения контента, 

что особенно важно для малых и средних 

культурных учреждений, которые ограни-

чены в бюджете на рекламу. 

Живые трансляции позволяют куль-

турным учреждениям проводить виртуаль-

ные туры, транслировать события в реаль-

ном времени, что расширяет доступность 

контента. Платформы, такие как 

Decentraland или Somnium Space, уже 

предлагают пользователям погружение в 

виртуальные миры, где они могут посе-

щать культурные мероприятия, участво-

вать в аукционах искусства и даже поку-

пать виртуальные произведения для своих 

цифровых коллекций. Пользовательский 

контент расширяет охват бренда и укреп-

ляет доверие к нему.  Интерактивные сто-

рис помогают вовлекать пользователей че-

рез опросы, голосования или обсуждения, 

улучшая взаимодействие с аудиторией. 

Сторителлинг «вовлекает клиента» (Кузо-

венкова, 2019) и создает новые эмоцио-

нальные связи. Короткие видео на плат-

форме TikTok и других социальных сетях 

позволяют создавать захватывающий кон-

тент, который быстро привлекает внима-

ние и вовлекает пользователей. 

Заключение (Conclusions). Мы 

определили в работе, что контент-

маркетинг – это использование брендом 

при продвижении полезной, интересной, 

ценной информации образовательного или 

развлекательного характера. Современные 

тенденции в продвижении культурных 

брендов через контент-маркетинг включа-

ют использование живых трансляций и 

пользовательского контента, интерактив-

ных сторис и сторителлинга, коротких ви-

део. Стратегия продвижения бренда через 

насыщенный контент-маркетинг способ-

ствует созданию мощной эмоциональной 

связи с целевой аудиторией. 

Однако существует несколько рисков 

при внедрении контент-маркетинга в му-

зеи, кинотеатры и другие учреждения сфе-

ры культуры. Негативные отзывы могут 

повлиять на репутацию бренда, а эффект 

шокового контента может привести к кри-

тике за провокационные материалы. Эти 

вызовы требуют от брендов эффективного 

управления репутацией и быстрой реакции 

на кризисы. Например, негативный поль-

зовательский контент может распростра-

ниться с высокой скоростью, что делает 

важным наличие команд, готовых к кри-

зисным коммуникациям. 

Будущее «культурного» брендинга в 

Интернет связано с гиперперсонализацией 

и метавселенными. Гиперперсонализация 

и метавселенные являются ключевыми ас-

пектами будущего «культурного брендин-

га» через социальные медиа. 

Новизна исследования заключается в 

предложенном подходе синтеза сторител-

линга и форм пользовательского контента: 

репостов, хештегов и челленджей для эмо-

ционального продвижения бренда в куль-

турной сфере в сети Интернет. 

Информация о конфликте интере-

сов: авторы не имеет конфликта интересов 

для декларации. 
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Аннотация. Современные вызовы ставят территории в ситуацию конкурент-

ной борьбы за различные ресурсы: финансовые, человеческие, информацион-

ные. Стратегия пространственного развития Российской Федерации на период 

до 2030 года определяет внутренний спрос (потребительский и инвестицион-

ный) ключевым драйвером экономики. Поэтому дополнительные стимулы для 

развития получат отрасли, ориентированные на экономику предложения, в том 

числе внутренний и въездной туризм.  При этом привлекательный имидж и ре-

путация территории являются символическим капиталом, который может 

обеспечить ей конкурентное преимущество. Достижение целевого показателя 

по увеличению числа туристских поездок стимулирует регионы к конструиро-

ванию и активному продвижению имиджевой концепции (геобренда). Так, 

Нижний Новгород – столица закатов, Урюпинск – столица российской провин-

ции, Казань – спортивная столица и т. д. Целью исследования стало изучение 

особенностей восприятия территориального имиджа Республики Мордовия в 

экспертной среде и общественном мнении. В статье проанализированы резуль-

таты опроса экспертов и обычных респондентов относительно восприятия ими 

имиджа республики. Сделаны выводы о том, что на дальнейшее развитие вос-

приятия имиджа территории будет оказывать влияние решение социально-

экономических проблем и формирование целостной концепции геобрендинга. 

Теоретической базой исследования выступили работы отечественных и зару-

бежных авторов, заложивших теоретико-методологические основы изучения 

mailto:sama_la@mail.ru


 
Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса.  Т.11, № 2, 2025 

Research Result. Business and Service Technologies, 11(2), 2025 
57 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

территориального бренда, разработавших методики его оценки. В исследова-

нии использовались аксиологический и системный подходы, структурно-

функциональный анализ, метод анкетирования, с помощью которых удалось 

изучить особенности восприятия территориального имиджа республики.  

Ключевые слова: имидж территории; геобрендинг; концепция бренда; пози-

ционирование; туристская дестинация  

Для цитирования: Барцаева В.В., Зайцева Л.А. Территориальный имидж Рес-
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бизнеса и сервиса. 2025. Т. 11. № 2. С. 56-69. DOI: 10.18413/2408-9346-2025-11-

2-0-5 
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Abstract. Contemporary challenges place territories in a situation of competitive 

struggle for various resources: financial, human, and informational.  The spatial de-

velopment strategy of the Russian Federation for the period up to 2030 determines 

domestic demand (consumption and investment) as a key driver of the economy. 

Therefore, additional incentives for development will be given to supply-oriented in-

dustries, including domestic and inbound tourism.  At the same time, the attractive 

image and reputation of the territory are symbolic capital that can provide it with a 

competitive advantage. Achieving the target indicator for increasing the number of 

tourist trips encourages regions to develop and actively promote their image concept 

(geobrand). For example, Nizhny Novgorod is the capital of sunsets, Uryupinsk is 

the capital of the Russian province, Kazan is the sports capital, etc.  The purpose of 

the study was to investigate the perception of the territorial image of the Republic of 

Mordovia in the expert environment and public opinion. The article analyzes the re-

sults of a survey of experts and ordinary respondents regarding their perception of 

the image of the Republic. Conclusions were drawn that the solution of sotsio-

economic problems and the formation of a holistic concept of geoblocking will have 

an influence on the further development of perception of the image of the territory. 

The theoretical basis for the research was provided by the works of domestic and 

foreign authors who established the theoretical and methodological foundations for 

studying territorial brands and developed methods for evaluating them. The study 

employed axiological and systemic approaches, as well as structural-functional anal-

ysis and a questionnaire method, to examine the perception of the territorial image of 

the Republic. 

Keywords: image of the territory; geo-branding; brand concept; positioning; tourist 

destination 
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Введение (Introduction). Территория 

не является товаром или услугой, которую 

можно вывести или продвинуть на рынок 

таким же способом, как материальные 

объекты, которые имеют физическую обо-

лочку, особые характеристики и вид. Тер-

риториальный брендинг представляет со-

бой стратегию проектирования образов 

территорий и управление их восприятием, 

поэтому носит более многомерный харак-

тер. В условиях обостряющейся борьбы 

территорий за различные виды ресурсов 

(инвестиции, туристов и т.д.), формирова-

ние привлекательного имиджа территорий 

становится важным конкурентным пре-

имуществом. 

Цель исследования (The aim of the 

work) – изучение особенностей восприя-

тия территориального имиджа Республики 

Мордовия в экспертной среде и обще-

ственном мнении. 

Материалы и методы (Materials 

and Methods). Вопросы формирования 

территориального имиджа являются пред-

метом оживленных дискуссий и достаточ-

но широко представлены в исследователь-

ской практике. Здесь можно выделить ряд 

исследовательских направлений: теорети-

ко-методологические основы исследования 

«бренда территории»: С. Анхольт (Анхо-

льт, 2007),  И. С. Важенина, С. Г. Важенин 

(Важенина, Важенин, 2017), А. Гравер 

(Гравер, 2012), Д. С. Кадачигова (Кадачи-

гова, 2018), Е. Д. Малёнова, М. В. Терских 

(Маленова, Терских, 2015), Е. А. Сергеева 

(Сергеева, 2016)), в рамках которого фор-

мируются подходы к определению сущно-

сти понятия и его соотношения с «ими-

джем территории», структурных элемен-

тов, видов, вопросы классификации, и т.д. 

Следующее направление – разработка ме-

тодик оценки имиджа территории и его 

отдельных элементов: Ф. К. Табакаев (Та-

бакаев, 2015),  Е. И. Чарушина (Чарушина, 

2015).   

Еще одна группа – исследования, 

обобщающие специфику конструирования 

брендинговых стратегий и механизмы их 

продвижения в различных регионах Рос-

сии: С. А. Базикян, (Базикян, 2017),  

Л. И. Бушуева (Бушуева, 2018), Е. Б.  Хо-

рольцева (Хорольцева, 2018), 

Т. О. Паранина (Паранина, 2022),  

В. Ю. Пашкус (Пашкус, 2016), Ж. Н. Тория 

(Тория, 2018) и др. В этом направлении 

отдельно следует отметить работы, посвя-

щенные анализу имиджа Республики Мор-

довия. Имидж территории в контексте раз-

вития туризма исследуется в работах  

А. И. Ефимовой (Ефимова, 2019), анализ 

отдельных составляющих образа региона 

(статус, ресурсы, символический капитал, 

стратегии, стереотипы) рассматривают  

В. В. Волкова (Волкова, 2017), М. Н. Каза-

кова, И. Г. Напалкова (Казакова, Напалко-

ва, 2019), Л. А. Зайцева (Зайцева, 2020),  

имидж как основу формирования позитив-

ной региональной идентичности О. А. Бо-

гатова (Богатова, 2017), Е. Н. Гусева (Гу-

сева, 2017), А. С. Солдатова (Солдатова, 

2016), специфику имиджевых технологий 

Д. Р. Григораш, И. Г. Кильдюшкина,  

А. А. Радайкин (Кильдюшкина, 2016) и др.  

Методологической базой данного ис-

следования выступили аксиологический и 

системный подходы, структурно-

функциональный анализ, метод анкетиро-

вания, позволившие комплексно проанали-

зировать особенности восприятия образа 

Республики Мордовия в экспертном сооб-

ществе и у обычных респондентов, вы-

явить сходства и различия.  

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В рам-
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ках прикладного социологического иссле-

дования было опрошено 100 чел., из кото-

рых   75 – респонденты всех возрастных 

групп: 25 чел. –  молодежь (18-35 лет),  25 

чел. – средний возраст (36-59 лет), 25 чел. 

– старший возраст (от 60 лет), остальные 

25 опрошенных – эксперты, в числе кото-

рых служащие органов государственной 

власти и самоуправления, специалисты ту-

ристских предприятий, Туристско-

информационного центра Республики 

Мордовия, сотрудники  музеев, научно-

исследовательских организаций (Научного 

центра социально-экономического мони-

торинга Республики Мордовия и  НИИ 

МГУ им. Н.П. Огарёва). 

Первый раздел анкеты посвящен ас-

социациям, которые вызывает республика 

у респондентов. Было предложено напи-

сать первые ассоциации, которые возни-

кают в связи со словами «Мордовия» и 

«Саранск». 

96% экспертов имеют положитель-

ные ассоциации с Мордовией и Саран-

ском. Было отмечено, что Мордовия – это 

спокойный, провинциальный и гостепри-

имный регион с самобытной культурой и 

красивой природой. Саранск −  компакт-

ный, уютный и чистый город. У 3% экс-

пертов не возникает особых ассоциаций, 

здесь встречались такие варианты ответов, 

как «Мордовия – это республика», «Са-

ранск – это столица Республики Мордо-

вия». Негативные ассоциации с территори-

ей: 1% экспертов ассоциирует Мордовию 

как республику с большим государствен-

ным долгом, не имеющую экономических 

точек роста, а Саранск − с городом, теря-

ющим свою историческую и приобретаю-

щий новую подражательную уникаль-

ность. 

Среди остальных респондентов по-

ложительные ассоциации отмечены у 

69,4%, негативные − 6,6%, 24% − триви-

альные ответы («это республика», «это 

столица»).   Мордовия в положительном 

ключе фигурирует как самобытная, краси-

вая, гостеприимная республика. Саранск − 

чистое, милое, уютное место. В отрица-

тельном − как депрессивная, нищая рес-

публика и не очень перспективный город, 

который может быть лучше. Если обратить 

внимание на возраст, то молодежь отзыва-

ется либо в позитивном ключе, либо в 

нейтральном, отрицательные моменты 

прослеживаются у возрастной группы 36-

59 лет, а у респондентов в возрасте 60 + 

отмечены очень душевные, добрые ассо-

циации, 60 % из них отмечают, что Мор-

довия – это их родина, любимая и цвету-

щая. 

Далее было предложено представить 

республику в качестве человека и награ-

дить ее 5 чертами. Прием антропоморфиз-

ма позволяет создать «более живой» образ 

дестинации, расширить общую картину 

имиджа и исключить нейтральные ассоци-

ации. В положительном ключе экспертами 

республика была определена как совре-

менная, гостеприимная, красивая и само-

бытная территория.  Мордовия представ-

ляется в образе современной девушки в 

национальном костюме, которая встречает 

гостей с хлебом и солью и всегда рада гос-

тям (87% опрошенных экспертов). Нега-

тивный контекст представлен восприятием 

Мордовии в образе необразованного не-

опрятного раба, который терпит невзгоды 

и трудится (13% экспертов). 

Результаты остальных респондентов 

коррелируют с экспертной оценкой в про-

центном соотношении: 84% − позитивные 

черты, 16% − негативные черты. Большин-

ство опрошенных охарактеризовали Мор-

довию как гостеприимного, доброго, сол-

нечного, уникального, современного чело-

века, взгляд которого устремлен в светлое 

будущее. У 16% респондентов сложился 

образ необразованного, чёрствого, лениво-

го нищего, который сам не желает разви-

ваться. Также Мордовия предстала в обра-

зе «жертвы»: «пострадавшая, плачущая, 

нерадивая, обделенная, бесхарактерная».  
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Яркие негативные черты республики 

фигурируют в ответах молодых мужчин в 

возрасте 20 – 24 лет, которые считают, что 

Мордовия сама виновна во всех пробле-

мах, в то время как респонденты в возрасте 

44 – 47 лет представляют республику в ро-

ли жертвы.  

Для анализа восприятия территории 

ее жителями имеет значение, о чем они 

упомянули бы, рассказывая незнакомому 

человеку о республике. 84% экспертов от-

метили личность и творчество С. Д. Эрьзи, 

колоритность и уникальность мордовского 

народа (68%) и личность Ф. Ушакова 

(56%). Среди остальных респондентов 

также наиболее популярны личность и 

творчество С. Д. Эрьзи (62,7% опрошен-

ных).  49,4% респондентов упомянули бы 

стадион «Мордовия Арена», колоритность, 

уникальность мордовского народа (44,6%) 

и личность Ф. Ушакова (43,4 %) (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Особенности восприятия территории респондентами 

Fig. 1. Peculiarities of respondents' perception of the territory 

 

 

В основе концепции бренда несколь-

ко принципиальных моментов: во-первых, 

идея бренда (девиз, слоган), во-вторых, 

ценности (конкурентные преимущества 

территории и их проектное воплощение 

для разных целевых аудиторий) и дизайн 

(система визуальных и символических ат-

рибутов, выраженных в символических 

знаках, лозунгах, цветах, запахах, музыке  

и пр.).  

По вопросу о том, какие символы 

должны стать составляющими территори-

ального бренда у экспертов на первом  

месте, исторический и нормативно закреп-

ленный символ Мордовии − лиса. Ее пред-

почли в качестве символа 60% экспертов. 

56% экспертов выбрали солярный знак 

солнца древней мордвы, 40% – Кафед-

ральный собор святого праведного воина 

Федора Ушакова. Среди остальных ре-

спондентов 41% опрашиваемых выбрали 

также в качестве визуального воплощения 

лисицу, 20%  −   Кафедральный собор свя-

того праведного воина Федора Ушакова и 

18,1% солярный знак солнца древней 

мордвы (рис. 2). 
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Рис. 2. Символы территориального бренда 

Fig. 2. Symbols of the territorial brand 

 

Не менее важной составляющей яв-

ляется слоган. Мнение о республике как о 

провинциальном месте с колоритным насе-

лением было поддержано большинством 

экспертов. Из них 52% опрошенных счита-

ют, что слоганом Мордовии должен стать 

«Мордовия − край мокши и эрзи», 36% под-

держивают слоган, продвигаемый в период 

Чемпионата мира по футболу 2018 − «Мор-

довия – образцовая провинция». 

Среди респондентов, не являющихся 

экспертами, также большая часть отдала 

предпочтение слогану «Мордовия − край 

мокши и эрзи» (66,7%), на втором месте 

(33,3%)  − «Мордовия – образцовая провин-

ция» и третий по популярности  

«Мордовия – территория спорта» (30,9 %) 

(рис. 3). 

Третьим значимым элементом, за-

кладываемым в концепцию бренда, явля-

ются его ценности.  Ценности указывают 

на статус бренда в сознании потребителя, 

они показывают его эффективность. Глав-

ные ценности, по мнению экспертов: ту-

ристская привлекательность территории 

(80%), наличие удобной современной ин-

фраструктуры (56%), богатая культурная 

жизнь (56%) и сохранение городских до-

стопримечательностей (32%).  

У остальных респондентов нет зна-

чительной дифференциации мнений по 

данному вопросу. Бренд Мордовии должен 

отражать такие ценности, как: «наличие 

удобной и современной инфраструктуры» 

− 50,6%, «туристская привлекательность 

региона» − 48,2%, «чистота на улицах» − 

47%, «хорошее состояние экологии и низ-

кий уровень коррупции» − 41%. При этом 

эксперты отмечали в большей мере пози-

ции, которые могли бы быть в значитель-

ной степени привлекательными для тури-

стов, а остальные респонденты – позиции, 

привлекательные для них как для жителей 

города (рис. 4).   
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Рис. 3. Слоган территории 

Fig. 3. The territory's slogan 

 

 
Рис. 4. Ценности бренда 

Fig. 4. Brand values 

 

На формирование имиджа влияют 

атрибуты дестинации. Было предложено 

оценить значимость следующих элементов 

территории: природные ресурсы, культура, 

история, искусство, туристские аттракции, 

туристская инфраструктура, чистота окру-

жающей среды, политические, экономиче-

ские факторы, общая инфраструктура и 

атмосфера дестинации (рис. 5).  
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* синий – эксперты, серый – остальные респонденты 

 

Рис. 5. Значимость атрибутов дестинации 

Fig. 5. Significance of destination attributes 

 

Самыми значимыми атрибутами по 

оценке экспертов и остальных респонден-

тов соответственно являются: 

– культура, история, искусство (92  

и 91,6%); 

– атмосфера дестинации (87,5 и 

86,5%); 

– общая инфраструктура (83,3  

и 67,5%); 

– туристская инфраструктура (80 и 

79,5%); 

– чистота окружающей среды (76  

и 84,3%); 

– туристские аттракции (72 и 75,9%). 

Менее значимыми атрибутами явля-

ются, по мнению экспертов и респонден-

тов соответственно: 

– экономические факторы (72 и 65%); 

– политические факторы (44 и 47%); 

– природные ресурсы (36 и 51,8%). 

Следующий блок вопросов позволил  

выявить проблемы, которые мешают эф-

фективному развитию геобренда. 

На вопрос: уделяется ли должное 

внимание развитию территориального 

брендинга в республике, ответы респон-

дентов распределились следующим обра-

зом (рис. 6).  

Большая часть респондентов (64% 

экспертов и 63,9% остальных респонден-

тов) считают, что развитию территориаль-

ного брендинга в республике лишь отчасти 

уделяется должное внимание. 

Формирование успешного бренда 

происходит при поддержке органов госу-

дарственной власти. Опрашиваемым было 

предложено определить значимость брен-

динга территории для органов государ-

ственной власти и управления. Ожидаемо, 

что эксперты оценили актуальность дан-

ной задачи для органов государственной 

власти выше, чем остальные респонденты 

(рис. 7). 
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Рис. 6. Мнение респондентов по вопросу о развитии 

 территориального брендинга 

Fig. 6. Respondents' opinion on the development of territorial branding 

 

 
 

Рис. 7. Актуальность задачи развития брендинга территории для органов 

государственной власти 

Fig. 7. The relevance of the task of developing the branding of the territory for public authorities 
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Далее в вопросе были представлены 

события последнего времени, оказавшие 

положительное / отрицательное влияние на 

формирование имиджа. 

Среди положительных событий, по-

высивших узнаваемость Мордовии среди 

жителей других субъектов РФ и за рубе-

жом экспертами и остальными респонден-

тами отмечены: «Саранск – город органи-

затор Чемпионата Мира по футболу  

(2018 г.)» (100 и 86,7%) соответственно, 

«Праздник Тысячелетия единения мордов-

ского народа с народами Российского гос-

ударства (2012 г.)» − (60 и 60,2% соответ-

ственно) (рис. 8). 

 

 
 

Рис. 8. События, способствующие повышению  

узнаваемости территории 

Fig. 8. Events that promote the recognition of the territory 

 

В качестве отрицательных факторов, 

препятствующих развитию эффективного 

геобрендинга республики, эксперты отме-

тили показатель государственного долга 

перед Федеральным центром (72%), низ-

кий уровень заработной платы по сравне-

нию с другими регионами ПФО (68%), 

массовый отток граждан в другие города 

(60%) и низкий уровень качества жизни 

среди регионов России (60%). 

Остальные респонденты выделили 

низкий уровень заработной платы по срав-

нению с другими регионами ПФО (83,1%), 

массовый отток граждан в другие города 

(65,1%), высокий уровень безработицы 

(54,2%), и показатель государственного 

долга перед Федеральным центром (53%) 

(рис. 9). 
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Рис. 9. Факторы, препятствующие развитию геобрендинга 

Fig. 9. Factors hindering the development of geobranding 

 

В качестве мер, способных обеспе-

чить эффективный территориальный брен-

динг республики, эксперты выделили раз-

работку целостной концепции территори-

ального брендинга на региональном 

уровне − 80%, развитие туризма − 56%, 

повышение роста качества жизни – 48%. 

Среди остальных респондентов 

большинство отметило повышение каче-

ства жизни – 66,3%, улучшение инфра-

структуры региона – 53%, развитие турима 

отметили меньше половины опрошенных 

(48,2%) (рис. 10).  

 
Рис. 10. Меры, необходимые для эффективного брендинга 

Fig. 10. Measures necessary for effective branding 
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Заключение (Conclusions). На осно-

ве проведенного исследования можно сде-

лать вывод, что территориальный брен-

динг находится в стадии конструирования.  

Опрошенные эксперты отмечают важность 

разработки целостной концепции террито-

риального бренда, который должен спо-

собствовать формированию туристской 

привлекательности территории. При этом 

все опрошенные отмечают, что эффектив-

ное развитие бренда тесно связано с реше-

нием социально-экономических проблем 

региона, совершенствованием инфра-

структуры, повышением качества жизни 

населения.  

Ассоциации, в 80% случаях связан-

ные с положительными аспектами воспри-

ятия республики − это гостеприимство, 

красота, колоритность, динамичность раз-

вития. Можно обозначить главные элемен-

ты концепции бренда: визуальным симво-

лом территории является лисица.  Мордо-

вия – это республика с самобытной куль-

турой и уникальной историей, поэтому 

слоганом территории большинство ре-

спондентов выбрали этническое направле-

ние: «Мордовия − край мокши и эрзи», а 

для эффективного позиционирования тер-

ритории можно использовать событийные 

мероприятия различной направленности. 

Культура, история, искусство, атмосфера 

дестинации, современная инфраструктура, 

чистота окружающей среды, туристские 

аттракции − важные атрибуты дестинации, 

развитию которых нужно уделять перво-

степенное внимание.  
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Аннотация. Целью статьи является исследование методического инструмента-

рия для комплексной оценки эффективности функционирования территориаль-

ных кластерных структур и их влияния на региональные социально-

экономические системы. Содержательный анализ применен к рассмотрению и 

характеристике инструментальных приемов оценки эффектов кластеризации 

регионов. Основными группами методов оценки эффектов кластеризации реги-

онов являются количественные, качественные и графические. В их состав вхо-

дят экономико-статистический, экономико-регионалистический, социологиче-

ский, графический и другие методы исследования влияния кластерных объеди-

нений на территориальные социально-экономические системы. На примере 

межрегионального насосостроительного кластера и кластера производителей 

нефтегазового и химического оборудования изучена динамика показателей 

объемов деятельности, количества рабочих мест, налоговых и таможенных 

платежей, инвестиций в основной капитал как факторов эффективности регио-

нальной экономики. Методом детерминации определены причинно-

следственные связи и объективные закономерности между параметрами регио-

нального прогресса и функционирования кластеров. Сформирован авторский 

комплекс показателей количественной оценки эффектов кластеризации регио-

нов, включающий блоки показателей, характеризующих эффективность бизне-

са, технологическую, инновационную, социальную, маркетинговую эффектив-

ность. Предложены направления развития методов измерения влияния созда-

ния и функционирования кластерных структур на развитие регионов. 

Ключевые слова: территориальный кластер; региональная экономика; про-

мышленный кластер; эффекты кластеризации региона; методы оценки эффек-

тов кластеризации; показатели оценки эффектов кластеризации 
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Введение (Introduction). Политика 

развития кластеров становится все более 

популярной в качестве инструмента содей-

ствия развитию регионов разных стран 

(Панкратов, 2021). Однако в литературе 

недостаточно оценок воздействия класте-

ризации на региональную экономику 

(Stryabkova, 2019). 

Для повышения эффективности 

управления региональными социально-

экономическими системами и обоснован-

ности решений по развитию производ-

ственно-хозяйственных территориальных 

комплексов необходима оценка результа-

тивности разных пространственных форм 

организации экономики (Mueller, 2023). 

Проблема развития процессов кла-

стеризации в территориальном производ-

ственно-хозяйственном комплексе в по-

следние годы стала предметом исследова-

ния многих ученых и практиков. Однако 

большинство работ сводится либо к оценке 

кластерного потенциала, либо к анализу 

эффективности кластеров. 

Несмотря на большое внимание ис-

следователей и органов власти к вопросам 

измерения эффектов кластеризации регио-

нов, общепринятые методы пока отсут-

ствуют, что подтверждает актуальность 

исследования данной темы. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью статьи является исследова-

ние методического инструментария для 

комплексной оценки эффективности 

функционирования территориальных кла-

стерных структур и их влияния на регио-

нальные социально-экономические  

системы.  

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Эмпирико-

фактологическую базу исследования со-

ставила статистическая информация о дея-

тельности территориальных кластеров. 

Методом детерминации определены 

причинно-следственные связи и объектив-

ные закономерности между параметрами 

регионального прогресса и функциониро-

вания кластеров. 

Содержательный анализ применен к 

рассмотрению и характеристике инстру-

ментальных приемов оценки эффектов 

кластеризации регионов. 

Методом графической формализации 

визуализированы величины показателей 

деятельности территориальных кластеров. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Хотя 

масштабы мероприятий по развитию кла-

стеров в разных странах различаются, они 

часто проводятся на субнациональном 

уровне, где компании, как правило, агло-

мерируются вокруг специализированных 

видов производственной деятельности. 

Цель региональной кластерной политики – 

устранить или, по крайней мере, компен-

сировать недостатки координации между 

фирмами, а также между компаниями и 

правительствами, чтобы гарантировать 

предоставление общественных благ, необ-

ходимых для обеспечения конкурентоспо-

собности агломерации (Балюк, 2018). 

Кластер – современная форма про-

странственной организации региональной 

экономики, неформальное объединение 

большого количества отраслевых и межот-

раслевых организаций на конкретной тер-

ритории. 

Кластеры являются яркой чертой 

практически каждой национальной, регио-

нальной, государственной и даже столич-

ной экономики, особенно в более эконо-

мически развитых странах (Kosfeld, 2023). 

Парадокс местоположения в регио-

нальной экономике способствует созданию 

конкурентных преимуществ компаний от 

бизнес-среды, географической концентра-

ции инноваций и рыночного успеха (Чист-

никова, 2024).  

Кластеры широко используются в 

качестве инструмента повышения конку-

рентоспособности на региональном и 

национальном уровнях (Будрина, 2023). 
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В практике деятельности кластеров в 

разных регионах выявлены их интеграци-

онное и акселерационное влияние на реги-

ональную экономику. Учеными исследова-

телями из разных стран мира сформирова-

ны подходы всестороннего измерения это-

го влияния (Миролюбова, 2022; Мухама-

деев, 2020; Mendler,2025). 

Содержательный анализ исследова-

ний позволил выявить основные методы 

оценки эффектов кластеризации регионов 

(рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Методы оценки эффектов кластеризации регионов  

(составлено авторами) 

Fig. 1. Methods for assessing the effects of regional clusterization 

 (compiled by the authors) 

 

Количественные (стоимостные) ме-

тоды оценки эффектов кластеризации ре-

гионов основаны на расчете экономиче-

ских показателей, характеризующих 

трансформацию региональных комплек-

сов, состояния отраслей, отдельных ком-

паний-участников кластеров.  

Экономико-статистический подход 

предусматривает обработку статистиче-

ских данных, а экономико-

регионалистический может применять ин-

формацию отчетов о мониторинге и обсле-

дованиях кластеров, количественном соот-

ветствии целей фактическим результатам, 

результативности деятельности участни-

ков кластерных структур.  

Важной группой индикаторов эффек-

тов кластеризации регионов являются эко-

номические показатели (например, рост 

прибыли, производительности или ВВП). 

Значительный интерес для измерения эф-

фективности территориальных кластеров 
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представляют технологические показатели 

(например, исследования и разработки, па-

тентная деятельность, соглашения о со-

трудничестве). 

Одним из наиболее популярных при-

менений количественных методов оценки 

эффективности кластерных объединений в 

регионе является исследование показате-

лей объемов их деятельности. Рассмотрим 

динамику таких показателей на примере 

кластеров Воронежской и Липецкой обла-

стей (рис. 2). 

 

  
Межрегиональный насосостроительный 

кластер (Воронежская обл., Липецкая обл.) 

Кластер производителей нефтегазового и 

химического оборудования 

 (Воронежская обл.) 

 
Рис. 2. Динамика показателей объемов деятельности кластеров 

 (составлено авторами) 

Fig. 2. Dynamics of cluster activity volume indicators  

(compiled by the authors) 

 

В целом, данные рисунка 2 позволя-

ют судить о положительных эффектах кла-

стеризации в форме расширения производ-

ственной деятельности в регионе, создании 

добавленной стоимости и реализации го-

товой продукции на экспорт предприятий-

участников кластеров. 

В качестве критерия эффективности 

кластеризации регионов на основе количе-

ственных параметров принято использо-

вать число рабочих мест организаций-
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участников кластерных объединений. Рас-

смотрим данные показатели на примере 

межрегионального насосостроительного 

кластера и кластера производителей 

нефтегазового и химического оборудова-

ния (рис. 3). 

 

  
Межрегиональный насосостроительный 

кластер (Воронежская обл., Липецкая обл.) 

Кластер производителей нефтегазового и 

химического оборудования  

(Воронежская обл.) 

 
 

Рис. 3. Динамика количества рабочих мест в кластерах  

(составлено авторами) 

Fig. 3. Dynamics of the number of jobs in clusters  

(compiled by the authors) 

 

 

Можно констатировать, что класте-

ризация создает положительные эффекты 

для регионального рынка труда в форме 

поддержки занятости и создания высоко-

производительных рабочих мест. 

Существенные эффекты кластерные  

организации создают в регионах присут-

ствия посредством уплаты налоговых пла-

тежей и инвестирования в основной капи-

тал. Рассмотрим данные показатели на 

примере кластеров Воронежской и Липец-

кой областей (рис. 4). 
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Межрегиональный насосостроительный 

кластер (Воронежская обл., Липецкая обл.) 

Кластер производителей нефтегазового и 

химического оборудования  

(Воронежская обл.) 

 
 

Рис. 4. Динамика финансовых показателей кластеров 

(составлено авторами) 

Fig. 4. Dynamics of financial indicators of clusters (compiled by the authors) 

 

На примере двух промышленных 

кластеров можно сделать вывод о регио-

нальных интересах к кластерным объеди-

нениям с точки зрения устойчивости гене-

рации налоговых поступлений и притока 

инвестиционных ресурсов. 

Качественные методы позволяют 

сформировать систему мнений о рацио-

нальности деятельности территориальных 

кластеров, об отношении к их продукции и 

воздействию на социально-экономический 

региональный комплекс. Наиболее распро-

страненным подходом реализации каче-

ственных методов является онлайн-

анкетирование должностных лиц органи-

заций- участников кластеров, а также 

представителей региональных органов 

власти. 

Графические методы предполагают 

составление карт регионов с визуализаци-

ей распределения кластеров, конкретиза-

цией и образным описанием всевозможной 

информации. Например, Носонов А.М. 

формализовал уровень организационного 

развития и специализацию кластеров в ре-

гионах России графическим методом, что 

позволяет визуально рассматривать изоб-

ражение эффектов деятельности кластер-

ных объединений в территориальных об-

разованиях (рис. 5). 
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Рис. 5. Уровень организационного развития и специализация  

кластеров регионов России (Источник (Носонов, 2023) 

Fig. 5. The level of organizational development and specialization of  

clusters in Russian regions (Source (Nosonov, 2023) 

 

По нашему мнению, наиболее ин-

формативными являются количественные 

методы оценки эффектов кластеризации 

регионов, основывающиеся на расчете 

всевозможных показателей, отражающих 

влияние деятельности кластеров на терри-

ториальную систему. Авторский комплекс 

показателей количественной оценки эф-

фектов кластеризации регионов представ-

лен в таблице. 
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Таблица 

Показатели оценки эффектов кластеризации регионов  

(составлено авторами) 

Table 

Indicators for assessing the effects of regional clusterization  

(compiled by the authors) 

 

Критерий 

оценки 
Индикатор оценки 

Эффективность 

бизнеса 

Снижение издержек 

Повышение производительности 

Доступ к инфраструктуре (наличие в регионе территорий для функ-

ционирования кластеров, например, индустриальных и промышлен-

ных парков) 

Увеличение клиентской базы 

Увеличение ассортимента готовой продукции 

Технологическая 

эффективность  

Появление новых технологий 

Регистрация патентов 

Новые соглашения о сотрудничестве 

Инновационная 

эффективность  

Увеличение объемов высокотехнологичной инновационной продук-

ции 

Улучшение доступа к инновациям (активность диффузии инноваций 

между предприятиями) 

Социальная  

эффективность 

Объем сформированных новых навыков и компетенций 

Увеличение количества рабочих мест 

Маркетинговая 

эффективность 

Появление бренда кластера 

Снижение расходов на рекламу компаний-участников кластера 

 

 

Предложенный в таблице комплекс 

индикаторов может быть применен в каче-

стве экономического инструментария ко-

личественного измерения эффективности 

участия предприятий в кластеризации. Так 

как кластерные объединения обладают 

мультиэффективностью, то для ее оценки 

необходимо применение массива показа-

телей, позволяющих установить уровень 

положительного эффекта от межорганиз-

вционного взаимодействия по нескольким 

признакам (критериям). 

Так как предприятия от участия в 

кластере могут потенциально повысить 

эффективность деятельности, то данный 

эффект следует оценивать на основе рас-

чета динамики издержек, изменения про-

изводительности труда, расширения кли-

ентской базы, увеличения ассортимента 

производимой продукции, а также воз-

можности пользования производственной 

инфраструктурой. 

Для экономики региона кластериза-

ция потенциально несет технологический 

эффект, который возможно измерить по-

средством установления числа появивших-

ся технологий и оформленных патентов. О 

возникновении данного эффекта для пред-

приятий-участников межорганизационных 

объединений можно судить в случаях за-

ключения соглашений о сотрудничестве и 

получения технологий от партнеров. 

Так как кластеры способны прино-

сить инновационные эффекты, то для их 

измерения следует проводить мониторинг 

объемов высокотехнологичной инноваци-
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онной продукции в регионе, степени ак-

тивности диффузии инноваций между 

предприятиями. 

Подход количественной оценки со-

циальных эффектов предусматривает из-

мерение в масштабе предприятия прироста 

квалификации его работников, на уровне 

региона – динамики числа рабочих мест. 

Маркетинговые эффекты от регио-

нальной кластеризации и участия пред-

приятий в ней возможно оценить количе-

ственно на основе расчета расходов на ре-

кламу и стоимости созданного бренда  

кластера. 

Заключение (Conclusions). Кластер-

ные организации играют ключевую роль в 

повышении экономической устойчивости, 

содействии инновациям и улучшении эф-

фективности бизнеса. Они действуют как 

сознательные социальные субъекты, 

управляют глобальными и локальными 

измерениями и играют важнейшие посред-

нические роли. Используя общие ресурсы 

и знания, кластеры стимулируют регио-

нальное развитие и конкурентоспособ-

ность, что делает их важнейшими компо-

нентами современной промышленной по-

литики. 

Мониторинг и оценка кластерных ор-

ганизаций, кластерных программ и кла-

стерных эффектов для регионов очень 

важны, но используемые методы, ключе-

вые показатели эффективности и сбор 

данных значительно различаются в разных 

странах и единого набора согласованных 

подходов оценки и анализа воздействия 

пока не существует. 

Основными группами методов оцен-

ки эффектов кластеризации регионов яв-

ляются количественные, качественные и 

графические. В их состав входят экономи-

ко-статистический, экономико-

регионалистический, социологический, 

графический и другие методы исследова-

ния влияния кластерных объединений на 

территориальные социально-

экономические системы. 

Методику оценки кластеризации ре-

гионов следует базировать на комплексе 

количественных показателей, включаю-

щем блоки индикаторов, характеризующих 

эффективность бизнеса, технологическую, 

инновационную, социальную, маркетинго-

вую эффективность. 
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Аннотация. При изучении вопроса конкурентоспособности предприятия 

крайне важно осознавать, что конкурентоспособность – это динамическое по-

нятие, на которое влияют различные внутренние и внешние факторы окружа-

ющей среды, которые могут меняться с течением времени. Актуальность изу-

чения факторов конкурентоспособности гостиничных предприятий обусловле-

на необходимостью их эффективной адаптации к быстро меняющимся услови-

ям рынка, включая изменение потребительских предпочтений, технологиче-

ские инновации и изменения в законодательной и экономической среде. Целью 

исследования является анализ основных факторов внешней и внутренней сре-

ды, а также разработка рекомендаций по управлению этими факторами для по-

вышения общей конкурентоспособности. Особое внимание уделяется инстру-

ментам для управления этими факторами, также акцентируется важность гиб-

кости в адаптации бизнес-модели гостиничного предприятия, что включает из-

менение структуры услуг, ценовой политики и системы обслуживания. Для до-

стижения поставленной цели в работе использованы методы анализа, синтеза и 

систематизации, а также сравнительный анализ для выявления ключевых фак-

торов, определяющих конкурентоспособность гостиничных предприятий в 

разных условиях. Рассмотрены превалирующие внешние и внутренние вызовы, 

с которыми сталкиваются гостиничные предприятия, и предложены способы 

эффективного реагирования на них с целью повышения конкурентоспособно-

сти. Особое внимание уделено значению инновационного подхода, оператив-

ности в реагировании на изменения и постоянному улучшению качества об-

служивания. Исследование показало, что конкурентоспособность гостиничных 

предприятий зависит от внутренних факторов (качество услуг, профессиона-

лизм персонала, технологии) и внешних (экономическая ситуация, социальные 
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изменения, климат). Практическая значимость работы заключается в предло-

женных методах, которые помогут укрепить конкурентную позицию на рынке 

через гибкость, инновации и работу с данными. 
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Abstract. When studying the issue of enterprise competitiveness, it is crucial to un-

derstand that competitiveness is a dynamic concept influenced by various internal 

and external factors of the environment, which can change over time. The relevance 

of studying the factors of hotel enterprise competitiveness is due to the need for their 

effective adaptation to rapidly changing market conditions, including shifts in con-

sumer preferences, technological innovations, and changes in the legislative and eco-

nomic environment. The aim of the study is to analyze the main internal and external 

factors and develop recommendations for managing these factors to enhance overall 

competitiveness. Particular attention is given to the tools used to manage these fac-

tors, with a focus on the importance of flexibility when adapting a hotel enterprise's 

business model. This includes changes to the service structure, pricing policy and 

customer service systems. To achieve the set goal, the study used methods of analy-

sis, synthesis, and systematization, as well as comparative analysis to identify the key 

factors determining the competitiveness of hotel enterprises in various conditions. 

The prevailing internal and external challenges faced by hotel enterprises are consid-

ered, and effective ways of responding to them are proposed to enhance competitive-

ness. Particular attention is given to the significance of an innovative approach, re-

sponsiveness to changes, and continuous improvement in service quality. The study 

showed that the competitiveness of hotel enterprises depends on internal factors (ser-

vice quality, staff professionalism, technologies) and external factors (economic situ-

ation, social changes, climate). The practical significance of the work lies in the pro-
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posed methods, which will help strengthen the competitive position in the market 

through flexibility, innovation, and data-driven decision-making. 

Keywords: competitiveness; hotel enterprise; competitiveness factors; PEST-
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Введение (Introduction). Экономи-

ческий рост, увеличение числа предприя-

тий и растущие требования к работе пред-

приятий заставляют организации жестко 

конкурировать в своих отраслях. Повыше-

ние конкурентоспособности остается 

насущной проблемой для компаний во 

всех секторах. В сегодняшней динамичной 

среде эффективность организаций зависит 

от их способности быстро адаптироваться 

к меняющимся условиям, что требует со-

здания инновационных стратегий для ро-

ста бизнеса и укрепления конкурентных 

преимуществ. Хотя предприятия работают 

в сложных условиях, конкуренция прино-

сит пользу потребителям, заставляя ком-

пании улучшать качество продукции или 

услуг, снижать издержки и вводить новые 

предложения. Каждое предприятие сферы 

гостеприимства работает в уникальной 

среде, состоящей из внутренних и внеш-

них факторов, которые влияют на его спо-

собность выстраивать и поддерживать 

успешные отношения с гостями на различ-

ных целевых рынках. 

Таким образом, актуальность иссле-

дования обусловлена тем фактом, что в 

условиях динамично меняющегося рынка 

гостиничного бизнеса предприятиям необ-

ходимо не только поддерживать, но и по-

стоянно увеличивать свою конкурентоспо-

собность. В то же время в условиях высо-

кой конкуренции и изменчивости внешней 

среды важным аспектом успеха становится 

способность эффективно управлять внут-

ренними и внешними факторами и адапти-

ровать свою стратегию под новые вызовы. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования является ана-

лиз основных внешних и внутренних фак-

торов, влияющих на деятельность гости-

ничного предприятия.  

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние включало два этапа. На первом этапе 

рассмотрена сущность категории конку-

рентоспособность. В целях оценки факто-

ров, влияющих на эффективность работы 

гостиничного предприятия, был использо-

ван метод системного анализа, который 

позволил рассмотреть гостиницу как еди-

ную систему, где все элементы взаимосвя-

заны и должны работать слаженно для до-

стижения высоких результатов. 

При помощи метода экспертных оце-

нок были изучены мнения экспертов в об-

ласти гостиничного бизнеса для оценки 

факторов, влияющих на конкурентоспо-

собность, а также в целях разработки ре-

комендаций по улучшению работы пред-

приятий сферы гостеприимства. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion).  На 

практике термин «конкурентоспособ-

ность» не имеет единого определения и 

толкования, поскольку он был введен в 

экономический дискурс сравнительно не-

давно. Рассмотрим и сравним несколько 

основных подходов, которые представле-

ны в таблице 1.  
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Таблица 1  

Подходы к толкованию термина «конкурентоспособность»  

(составлено авторами на основе данных источника (Долгов, 2023)) 

Table 1  

Approaches to the interpretation of the term “competitiveness” (compiled by the authors  

on the basis of data from the source (Dolgov, 2023)) 

 

Подход  Описание  

Экономический 

подход  

Конкурентоспособность рассматривается как способность предприя-

тия или страны производить товары и услуги, которые востребованы 

на рынке, с эффективным использованием ресурсов. 

Маркетинговый 

подход 

Фокусируется на способности компании предлагать продукцию или 

услуги, которые отвечают потребительским ожиданиям и превосходят 

предложения конкурентов.  

Стратегический 

подход  

Подразумевает способность организации вырабатывать и реализовы-

вать эффективные стратегии для достижения устойчивого конкурент-

ного преимущества на рынке.  

Инновационный 

подход  

Рассматривает конкурентоспособность как способность предприятия 

внедрять новшества, обеспечивая себе долгосрочные преимущества за 

счет новых технологий и решений.  

Технический  

подход 

Конкурентоспособность определяется уровнем технологической 

оснащенности, модернизации и эффективности производства.  

Социальный  

подход  

Оценивает конкурентоспособность с точки зрения влияния на соци-

альные условия, улучшение качества жизни и устойчивое развитие.  

Ресурсный  

подход  

Подход, при котором конкурентоспособность зависит от наличия и 

эффективного использования внутренних и внешних ресурсов (фи-

нансовых, человеческих, материальных).  

 

Представленные подходы к сущности 

категории конкурентоспособности явля-

ются универсальными. Однако при изуче-

нии конкурентоспособности гостиничного 

бизнеса необходимо конкретизировать эту 

категорию под специфику рассматривае-

мой отрасли.  

Конкурентоспособность гостинично-

го предприятия можно описать как его 

способность в рыночных условиях предо-

ставлять гостиничные услуги на таком 

уровне качества, сервиса и ценовой поли-

тики, который обеспечивает явные пре-

имущества перед конкурирующими отеля-

ми. Это, в свою очередь, позволяет отелю 

получать прибыль, необходимую для его 

общего развития, а также для развития его 

персонала и повышения качества обслу-

живания (Морозова, 2024: 240). 

Оценка и поддержание конкуренто-

способности предприятия на рынке требу-

ет выявления и анализа его сильных и сла-

бых сторон, а также факторов, влияющих 

на восприятие потребителями (Мамедку-

лиева, 2016: 30).  

Для выявления и управления внеш-

ними факторами конкурентоспособности 

гостиничного предприятия используются 

инструменты, представленные на рисун-

ке 1. 

Инструменты определения внутрен-

них факторов, оказывающих влияние на 
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конкурентоспособность гостиницы, пред- ставлены на рисунке 2. 

 

 
Рис. 1. Инструменты для анализа внешних факторов  

(cоставлено авторами) 

Fig. 1. Tools for analyzing external factors (compiled by the authors) 

 

 
Рис. 2. Инструменты для анализа внешних факторов (составлено авторами) 

Fig. 2. Tools for analyzing external factors (compiled by the authors) 
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Выявление факторов, оказывающих 

наибольшее влияние на конкурентное по-

ложение предприятия на рынке, является 

лишь одним из этапов достижения успеха. 

Следующим шагом является правильное 

использование полученной информации 

для разработки эффективных стратегий и 

принятия обоснованных управленческих 

решений (Современный менеджмент и 

управление…, 2023: 115).  

Факторы конкурентоспособности 

охватывают разнообразные явления и про-

цессы в рамках операционной и экономи-

ческой деятельности компании, а также 

более широкие социально-экономические 

тенденции, которые влияют на себестои-

мость продукции и, следовательно, на об-

щую конкурентоспособность предприятия 

(Сазонова, 2024: 303). 

В отношении деятельности гости-

ничного предприятия можно выделить 

следующие группы факторов (Агяд, 2019: 

283): 

• внешние факторы – субъекты и си-

лы за пределами организации, которые 

влияют на ее деятельность. 

• внутренние факторы – объективные 

критерии, которые определяют способность 

предприятия поддерживать и повышать 

свою конкурентоспособность (табл. 2). 

Таблица 2  

Факторы конкурентоспособности гостиничного предприятия  

(обобщено авторами) 

Table 2  

Factors of competitiveness of a hotel enterprise  

(summarized by the authors) 

 

Внутренние факторы Внешние факторы 

Качество предоставляемых услуг – уровень 

сервиса, комфорт номеров, дополнитель-

ные услуги (СПА, фитнес и др.). 

Уровень конкуренции на рынке – количество 

гостиниц в регионе, качество их услуг и цено-

вая политика. 

Состояние инфраструктуры – современ-

ность и техническая оснащенность здания, 

удобство планировки. 

Туристический поток и сезонность – количе-

ство посетителей, зависимость от времени го-

да. 

Профессионализм и квалификация персо-

нала – гостеприимство, навыки обслужива-

ния, знание иностранных языков. 

Экономические условия – уровень доходов 

населения, состояние туристической отрасли. 

Бренд и репутация – известность гостини-

цы, отзывы гостей, имидж предприятия. 

Государственное регулирование – законы в 

сфере туризма, налогообложение, сертифика-

ция.  

Ценовая политика – конкурентные цены, 

системы скидок и бонусов. 

Развитие региона – наличие достопримеча-

тельностей, транспортная доступность. 

Местоположение – близость к туристиче-

ским объектам, деловым центрам, транс-

портным узлам. 

Социальные и культурные тенденции – пред-

почтения туристов, развитие экотуризма. 

Инновации и технологии – онлайн-

бронирование, системы «умный отель», ав-

томатизация процессов. 

Глобальные факторы – международные кризи-

сы, визовые ограничения, климатические из-

менения. 

Дизайн и атмосфера – уникальность инте- Партнерства и сотрудничество – связи с туро-
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рьера, создание уютной и комфортной сре-

ды для гостей. 

ператорами, авиакомпаниями, ресторанами. 

Программы лояльности – системы накопи-

тельных баллов, специальные предложения 

для постоянных клиентов. 

Климатические и экологические факторы – 

привлекательность региона для отдыха, эколо-

гические требования. 

Эффективность управления – профессио-

нальное руководство, рациональное ис-

пользование ресурсов. 

Тренды индустрии – популярность новых 

форматов, например, апарт-отелей или глэм-

пингов. 

 

Внутренние факторы, которые функ-

ционируют как ситуативные переменные 

внутри организации, играют решающую 

роль во влиянии на ее эффективность. 

Компании, как социальные системы, рас-

сматривают внутренние факторы как ре-

зультаты управленческих решений. Одна-

ко практический опыт показывает, что не 

все внутренние факторы полностью нахо-

дятся под контролем руководства. Обычно 

эти факторы представляют собой условия, 

которые менеджеры должны учитывать 

или решать в процессе принятия решений 

(Махлуф, 2021: 152). Структура управле-

ния направлена на обеспечение эффектив-

ной координации во всех функциональных 

областях и иерархических уровнях, гаран-

тируя достижение оптимальных результа-

тов. 

Согласно исследованию, проведен-

ному экспертно-консультационным цен-

тром «ИнвестПроект» (Маркетинговое ис-

следование…, 2025), в период с 2017 по 

2023 годы гостиничный рынок России де-

монстрировал устойчивый рост, несмотря 

на внешние вызовы. Количество коллек-

тивных средств размещения (КСР) увели-

чилось на 19,8%, что свидетельствует о 

стабильном расширении предложения в 

отрасли.  

Номерной фонд КСР также показал 

положительную динамику, с ежегодным 

приростом в среднем на 4,5%, что указы-

вает на активное развитие объектов для 

загородного отдыха с большей вместимо-

стью номеров.  Спрос на гостиничные 

услуги рос параллельно с предложением. В 

2023 году общее число постояльцев до-

стигло 83,6 млн человек, что на 16,8% 

больше по сравнению с 2018 годом. Сред-

негодовой темп роста числа размещенных 

лиц составил 3,2%.  Загрузка номеров  

в КСР в 2023 году превысила 87%, увели-

чившись на 10,7 процентных пунктов  

с 2018 года.  

Согласно исследованию NF Group 

(Маркетинговое исследование…, 2025), в 

2024 году в российских гостиницах было 

размещено около 92 млн человек, что 

на 10% больше, чем в 2023 году. Было от-

крыто более 80 новых гостиниц и апарт-

отелей, добавивших 9 тыс. номеров. Лиде-

рами по приросту стали Краснодарский 

край (1,6 тыс. номеров), Санкт-Петербург 

(1 тыс.) и Москва (600). Количество каче-

ственных номеров под управлением рос-

сийских операторов выросло, достиг-

нув 46%, в то время как международные 

сети контролируют 21% рынка. Прогнози-

руется рост вложений в санаторно-

курортный сегмент.  

Основными факторами, повлиявши-

ми на эти изменения, стали: 

• развитие внутреннего туризма. В 

условиях ограничений на международные 

поездки россияне активнее путешествова-

ли внутри страны, что стимулировало 

спрос на гостиничные услуги; 

• государственная поддержка отрас-

ли. Реализация национальных проектов, 
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направленных на развитие туристической 

инфраструктуры, способствовала увеличе-

нию инвестиций в гостиничный сектор; 

• адаптация бизнеса к новым услови-

ям. Гостиницы внедряли современные 

технологии и улучшали сервис, что при-

влекало больше клиентов и повышало ло-

яльность существующих. 

Анализ внешней среды является 

важнейшим инструментом для стратегов, 

позволяя им оценивать внешние факторы, 

влияющие на компанию, прогнозировать 

потенциальные риски и открывать новые 

возможности, что помогает организациям 

заранее прогнозировать возможности и 

риски, готовить планы действий в чрезвы-

чайных ситуациях и разрабатывать страте-

гии, которые способствуют достижению 

целей, одновременно превращая угрозы в 

возможности для роста (Современный ме-

неджмент и управление…, 2023: 124). 

По нашему мнению, экономические 

факторы оказывают наиболее существен-

ное влияние на эффективность работы гос-

тиничных предприятий. Хотя понимание 

количества потенциальных гостей имеет 

важное значение, еще более важно опреде-

лить услуги, которые они готовы приобре-

сти. Такие факторы, как состояние эконо-

мики, уровень заработной платы, инфля-

ция и безработица существенно влияют на 

покупательную способность потребителей. 

Спрос на гостиничные услуги в значитель-

ной степени зависит от уровня доходов, 

при этом средняя статистика показывает, 

что граждане часто тратят до 70% своего 

дохода только на еду (Агяд, 2019: 286). 

Это финансовое ограничение отрицатель-

но влияет на рост гостиничной отрасли. 

Помимо доходов, такие факторы, как 

инфляция, колебания валютного курса и 

уровень занятости, существенно влияют на 

гостиничный бизнес. Хотя эти элементы 

могут представлять риски, они также 

предлагают возможности для инноваций и 

стратегического развития (Худайназаров, 

2021).  

На основе анализа существующей 

литературы можно сделать вывод, что гос-

тиничное предприятие имеет ограничен-

ный контроль над макроэкономическими 

факторами, поскольку может только адап-

тировать свою деятельность к влиянию 

этих факторов (Маркетинговое исследова-

ние гостиничного рынка РФ в 2019-2024 

гг. с прогнозом до 2028 г., 2025). Таким 

образом, на развитие конкурентоспособно-

сти гостиницы в первую очередь влияют 

факторы микросреды отрасли и внутрен-

ние факторы, характерные для гостинич-

ного предприятия.  

Ключевой характеристикой инду-

стрии гостеприимства является сочетание 

предприятий, которые предоставляют как 

материальные продукты, так и нематери-

альные услуги. Этот двойной аспект вно-

сит вклад в уникальную и сложную эконо-

мическую структуру сектора (Маркетинго-

вое исследование «Гостиничные услуги 

(Рынок России)», 2025). Другими словами, 

предложения туристического предприятия 

охватывают как материальные товары, так 

и нематериальные услуги, причем компо-

нент услуг является основным продуктом. 

Таким образом, это подчеркивает важность 

репутации и имиджа компании, которые 

являются ключевыми внешними социаль-

ными факторами, влияющими на конку-

рентоспособность гостиничного предприя-

тия.  

Неосязаемость услуги означает, что 

ее невозможно физически увидеть, проде-

монстрировать или попробовать до покуп-

ки и реализации. Когда гость покупает 

услугу, он по сути покупает право доступа 

к ней в определенном месте и времени. В 

результате гости полагаются на косвенные 

сигналы для оценки услуги и снижения 
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любой неопределенности (Гордеев, 2019: 

264). Эти сигналы могут включать реклам-

ные материалы, внешний вид гостиницы, 

дизайн интерьера, профессионализм со-

трудников и репутацию бренда (Менедж-

мент туризма, 2014: 157). 

В связи с нематериальной природой 

услуг качество рекламных и промо-

материалов становится особенно важным 

(Махлуф, 2021: 115). Например, если кли-

ент посещает туристическое агентство и 

сталкивается с плохо разработанной 

наружной рекламой или непрофессиональ-

ным менеджером, это вряд ли вызовет до-

верие или приведет к успешным прода-

жам. Неосязаемость услуг часто заставляет 

клиентов бояться получать некачествен-

ные продукты, что повышает их восприя-

тие риска. Следовательно, многие туристы 

выбирают известные отели, где они ощу-

щают меньший уровень неопределенности 

(Махлуф, 2021: 203). 

Поэтому для предприятий индустрии 

гостеприимства поддержание положитель-

ного имиджа компании и сильной узнава-

емости бренда имеет решающее значение. 

Эти элементы выступают в качестве 

средств «материализации» услуги, помогая 

клиентам сформировать более осязаемое 

восприятие нематериального продукта. 

Изменчивость качества обслужива-

ния зависит как от внутренних, так и от 

внешних факторов. Внутренне это зависит 

от лиц, предоставляющих услугу, и от лиц, 

ее получающих. Поскольку производство и 

потребление услуги происходят одновре-

менно, на качество обслуживания влияют 

личные качества, настроение и благополу-

чие всех, кто участвует во взаимодействии. 

Например, официант может предоставить 

превосходное обслуживание в один день, 

но плохое на следующий из-за перемен в 

настроении. Аналогично, турист, привык-

ший к роскошному обслуживанию, может 

по-разному отреагировать на отсутствие 

таких удобств, как мини-бар или телефон в 

номере, по сравнению с туристом, который 

обычно останавливается в бюджетных но-

мерах. Таким образом, можно сделать вы-

вод, что человеческий фактор и качество 

предоставляемых услуг вносят значитель-

ный вклад в конкурентоспособность гос-

тиничного предприятия.  

Частично конкурентоспособность 

гостиницы определяется ее способностью 

адаптироваться к разным потребностям 

гостей, а также поддерживать стабильное 

качество обслуживания через эффективное 

управление персоналом. 

Факторы, упомянутые выше, могут 

влиять на конкурентоспособность пред-

приятия как положительно, так и отрица-

тельно. Они действуют как катализаторы 

для преобразования возможностей в кон-

кретные результаты. Эти факторы опреде-

ляют инструменты и стратегии, использу-

емые для раскрытия конкурентного потен-

циала компании. Однако наличие только 

этих факторов не гарантирует конкуренто-

способность. Достижение конкурентного 

преимущества зависит от того, насколько 

эффективно используются эти факторы, а 

также от конкретной отрасли или контек-

ста, в котором они применяются (Gulak-

deniz, 2024). 

Изучение факторов, влияющих на 

развитие гостиничного бизнеса, предопре-

делило выделение трендов деятельности 

этой отрасли. 

В период с 2019 по 2024 годы рос-

сийский гостиничный рынок претерпел 

значительные изменения из-за пандемии, 

политических и экономических факторов. 

Однако благодаря росту внутреннего ту-

ризма и привлечению новых рынков из 

Азии и СНГ гостиничные предприятия 

России смогли адаптироваться к новым 

условиям. В 2024 году продолжается вос-

становление и развитие, особенно в сег-

менте региональных и курортных направ-

лений. 

На основании данных Росстата по 

числу въездных туристских поездок ино-

странных граждан в Россию проведем ана-

лиз гостиничного рынка за период с 2019 

года по 2024 год (табл. 3).  
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Таблица 3 

Тренды гостиничного рынка России (2019-2024 гг.). Составлено авторами 

Table 3 

Trends in the Russian hotel market (2019-2024). Compiled by the authors 

 

Год 

Число международных 

туристов  

в Россию (млн человек) 

Тренды и изменения на рынке 

2019 6,8 млн человек  Стабильный рост числа туристов, поддержанный круп-

ными международными событиями, такими как Чемпи-

онат мира по футболу. Активный рост внутреннего ту-

ризма. 

2020 1,5 млн человек (оценка 

снижения из-за пандемии)  

Пандемия COVID-19 и ограничение международных по-

ездок привели к снижению туристического потока. 

Внутренний туризм стал основным источником дохода. 

2021 2,4 млн человек / Восстановление рынка, рост внутреннего туризма. По-

степенное восстановление международного потока, в 

первую очередь из СНГ и Китая. 

2022 3,5 млн человек  Резкое сокращение международных туристов из Европы 

и США. Замену составили туристы из стран СНГ и Ки-

тая. Развитие внутреннего туризма и курортных направ-

лений. 

2023 4.2 млн человек  Устойчивый рост числа туристов из стран СНГ и Азии. 

Снижение туристов из Западной Европы и США. Разви-

тие региональных направлений. 

2024 

(янв.-

сент.) 

3.9 млн человек (по дан-

ным на сентябрь 2024) 

Продолжается рост числа международных туристов из 

стран СНГ, Китая, ОАЭ и Турции. Внутренний туризм 

продолжает доминировать. 

 

В таблице представлены тренды за 

последние 5 лет. Однако важно учесть 

перспективные направления, которые бу-

дут определять развитие гостиничного 

рынка в ближайшие годы. К ним можем 

отнести рост доли экотуризма и устойчи-

вого гостеприимства, а также развитие 

цифровых технологий и персонализиро-

ванного сервиса.  

Основные тенденции отобразим на 

рисунке 3. 

Итак, данная ситуация ярко иллю-

стрирует влияние факторов внешней  

и внутренней среды на конкурентоспособ-

ность гостиничных предприятий России и, 

в частности, на их способность адаптиро-

ваться и развиваться в условиях изменений 

внешней и внутренней ситуации. Среди 

внешних факторов можем выделить пан-

демию COVID-19, санкции и геополитиче-

скую нестабильность, особенно после 2022 

года. К внутренним факторам относится 

рост внутреннего туризма, стремление к 

введению инноваций в обслуживании и 

развитие локальных брендов. 

Выделив основные факторы, а также 

тренды и векторы развития гостиничного 

бизнеса, необходимо выстраивать методы 

управления предприятиями гостиничного 

сектора с учетом систематизированной 

представленной информации. Поэтому 

важно выделять методы управления этими 

факторами. 
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Рис 3. Тенденции на гостиничном рынке России (2019-2024 гг.).  

Составлено авторами 

Fig 3. Trends in the Russian hotel market (2019-2024). Compiled by the authors. 

 

В таблице 4 перечислим основные 

инструменты для управления факторами 

конкурентоспособности гостиничного 

предприятия.  

Таблица 4 

Методы управления факторами конкурентоспособности  

гостиничного предприятия. Составлено авторами по данным  

источника (Агяд, 2019) 

Table 4 

Methods of managing the factors of competitiveness of a hotel enterprise.  

Compiled by the authors according to the source (Agyad, 2019) 

 

Инструмент Описание Цель 

Разработка  

стратегий на основе 

анализа 

Использование методов PEST, 

SWOT и других для корректиров-

ки стратегии  

Обеспечение адаптации к 

изменениям внешней и внут-

ренней среды  

Внедрение  

технологий  

Применение автоматизации 

(CRM-системы, ERP) для оптими-

зации бизнес-процессов  

Повышение эффективности 

внутренних процессов и 

улучшение качества обслу-

живания  

Таргетированный 

маркетинг  

Продвижение услуг для конкрет-

ных потребительских сегментов  

 

Увеличение лояльности кли-

ентов и привлечение новых 

целевых аудиторий  

Инвестиции в  

обучение персонала  

Проведение тренингов и программ 

повышения квалификации  

Поддержание высокого 

уровня обслуживания и про-

фессионализма сотрудников  

Адаптация бизнес-

модели  

Изменение структуры услуг, цено-

вой политики или системы обслу-

живания в зависимости от ситуа-

ции  

Укрепление конкурентных 

позиций и удовлетворение 

запросов целевой аудитории  
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Конкурентоспособность гостинично-

го рынка России за последние годы значи-

тельно увеличилась, что связано с ростом 

внутреннего туризма, расширением каче-

ственного номерного фонда и активным 

развитием российских гостиничных сетей. 

В 2024 году число размещенных гостей 

достигло 92 млн человек, что на 10% 

больше, чем в 2023 году. Кроме того, уве-

личение инвестиций в отрасль, особенно в 

санаторно-курортный сегмент, способ-

ствует дальнейшему укреплению позиций 

российских отелей. Исходя из статистиче-

ских данных и устойчивой положительной 

динамики, можем прогнозировать даль-

нейший рост показателей и укрепление 

конкурентоспособности гостиничного 

бизнеса.  

Заключение (Conclusions). В рамках 

проведенного исследования были рассмот-

рены факторы конкурентоспособности гос-

тиничного предприятия, выделены инстру-

менты для анализа как внутренних, так и 

внешних факторов конкурентоспособности, 

а также рассмотрены инструменты по 

управлению данными факторами.  

Выявлено, что в условиях высокой 

конкуренции и нестабильности внешней 

среды гостиничным предприятиям необ-

ходимо системно подходить к вопросам 

повышения конкурентоспособности. Про-

ведённое исследование показало, что кон-

курентоспособность предприятия форми-

руется под воздействием множества фак-

торов, как внутренних, так и внешних. 

Ключевую роль играют внутренние факто-

ры, такие как качество предоставляемых 

услуг, профессионализм персонала, внед-

рение современных технологий и гибкость 

бизнес-модели. Внешние факторы, в свою 

очередь, определяются состоянием макро- 

и микроэкономической среды, социальны-

ми изменениями и природно-

климатическими условиями, которые фор-

мируют спрос на гостиничные услуги. 

Практическая значимость исследова-

ния заключается в том, что предложенные 

методы и инструменты могут быть приме-

нены гостиничными предприятиями для 

формирования устойчивой конкурентной 

позиции на рынке. Современный рынок 

требует гибкости, инноваций и умения ра-

ботать с данными о клиентах и внешней 

среде. 

По мнению автора, конкурентоспо-

собность гостиничного предприятия опре-

деляется не только наличием ресурсов и 

факторов, но и тем, насколько эффективно 

они используются. Грамотное управление 

этими факторами и своевременная адапта-

ция стратегий позволят предприятиям не 

только выживать, но и процветать в усло-

виях высококонкурентной среды. 
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Аннотация. Исследование является теоретическим, поскольку базируется как 

на теории анализа безубыточности, так и предполагает дальнейшую 

систематизацию и уточнение моделей разных показателей управления 

безубыточностью предприятия. Предлагаемый концепт применим для 

микроуровня относительно коммерческих организаций разных отраслей 

экономики. Кассовая, бухгалтерская (классическая) и финансовая точки 

безубыточности не являются альтернативами, они дополняют друг друга и 

имеют смысл только в общей системе одновременного учета и анализа всех 

трех показателей. Понятия разных точек безубыточности (порогов 

рентабельности) являются условными и производными от классической точки 

безубыточности вследствие необходимости сравнения соответствующих 

показателей друг с другом. При этом операционная и финансовая точки 

безубыточности (порога рентабельности) может рассматриваться в качестве 

бухгалтерской, поскольку они основываются на явных бухгалтерских затратах. 

Актуальность расчета этих показателей повышается в условиях кризиса, когда 

снижаются цены, объемы сбыта, а также повышается инфляция и ключевая 

ставка Банка России. Более точно их можно идентифицировать как показатели 

масштаба деятельности и управления безубыточностью предприятия. Их 

объединяет зависимость от масштаба деятельности (объема производства). 

Предложен концепт полного порога рентабельности, с уточнением формулы и 

места в общей системе показателей управления безубыточностью предприятия. 
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По состоянию на март 2025 года в данной модели предложено использовать 

целевое значение рентабельности собственного капитала в размере 20%. 

Концепт полного порога рентабельности предполагает учет кроме явных 

бухгалтерских затрат еще и неявных – потерь от инфляции и упущенной 

выгоды от возможности использования капитала альтернативным образом. В 

краткосрочной перспективе объем деятельности предприятия должен быть не 

ниже кассовой точки безубыточности, в среднесрочной – не ниже 

бухгалтерской, в долгосрочной – превышать полный порог рентабельности. 

Достижение превышения «полного порога рентабельности» должно быть 

ключевой целью топ-менеджеров предприятия для исключения предпосылок 

выхода его владельцев из бизнеса.  

Ключевые слова: кассовая точка безубыточности; финансовый порог 

рентабельности; бухгалтерские затраты; учет; неявные затраты; рентабельность 

собственного капитала; ключевая ставка Банка России; инфляция; потери; 

упущенная выгода  
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Abstract. The study is theoretical, since it is based on the theory of break-even 

analysis and assumes further systematization and clarification of models of different 

indicators of enterprise break-even management. The proposed concept is applicable 

to the micro level of relatively commercial organizations in different sectors of the 

economy. Cash, accounting (classical) and financial break-even points are not 

alternatives, they complement each other and make sense only in the general system 

of simultaneous accounting and analysis of all three indicators. The concepts of 
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different break-even points (profitability thresholds) are conditional and derived from 

the classical break-even point due to the need to compare the corresponding 

indicators with each other. At the same time, the operational and financial break-

even points (profitability thresholds) can be considered as accounting ones, since 

they are based on explicit accounting costs. The relevance of calculating these 

indicators increases in times of crisis, when prices and sales volumes decrease, and 

inflation and the key rate of the Bank of Russia increase. More precisely, they can be 

identified as indicators of the scale of activity and break-even management of the 

enterprise. They are united by their dependence on the scale of activity (production 

volume). The concept of the full breakeven point is proposed, with a clarification of 

the formula and place in the general system of indicators of enterprise break-even 

management. As of March 2025, this model proposes to use a target value of return 

on equity of 20%. The concept of the full breakeven point assumes that in addition to 

explicit accounting costs, implicit ones are also taken into account – losses from 

inflation and lost profits from the possibility of using capital in an alternative way. In 

the short term, the volume of the enterprise's activity should not be lower than the 

cash break-even point, in the medium term – not lower than the accounting point, in 

the long term – exceed the full breakeven point. Achieving excess of the "full break-

even point" should be the key goal of the top managers of the enterprise in order to 

exclude the prerequisites for its owners to exit the business. 

Keywords: cash break-even point; financial break-even point; accounting costs; 

accounting; implicit costs; return on equity; key rate of the Bank of Russia; inflation; 

losses; lost profit 
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(2025), “Break-even management: the concept of the full break-even point model”, 

Research Result. Business and Service Technologies, 11 (2), pp. 96-106.  
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Введение (Introduction). Классиче-

ская модель анализа безубыточности бази-

руется на учете и разделении бухгалтер-

ских явных затрат на постоянные и пере-

менные. Центральное место в таком анали-

зе занимает точка безубыточности (ТББ) 

или порог рентабельности (ПРБ), которые 

определяются по формулам (1, 2):  

ЗСП-Ц

ПЗ
ТБ

ер

Б =   ,      (1) 

где ПЗ – постоянные затраты за 

период, руб.; 

Ц – цена единицы продукции, 

руб.; 

СПерЗ – средние переменные 

затраты на единицу продукции), руб.; 

ВМ

Б
К

ПЗ
ПР =   ,        (2) 

где КВМ – коэффициент валовой 

маржи или коэффициент маржинальности, 

который определяется по формуле:  

Д

ВМ
КВМ =  ,       (3) 

где ВМ – валовая маржа за период, 

руб.; 

Д – доход или выручка без НДС за 

период, руб. 

В свою очередь валовая маржа 

определяется по формулам: 

ВМ = Д - ПерЗ = ПЗ + ПР ,    

 (4) 

ВМ = М × Q  ,     (5) 

где ПерЗ – переменные затраты за 

период, руб.; 

ПР – прибыль за период, руб.; 

М – маржа на единицу 

продукции, руб.; 
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Q – объем производства в 

натуральных единицах. 

Уточним, что по формуле (1) 

определяется точка безубыточности или 

порог рентабельности в натуральных 

единицах измерения, а по формуле (2) – в 

стоимостных. Часто предприятия 

производят несколько видов продукции 

разного ассортимента и номенклатуры, а 

также выполняют работы или услуги, 

поэтому на практике имеет смысл 

использовать формулу (2). 

Поскольку вышепредставленная 

модель анализа безубыточности имеет 

широкое распространение в учебной и 

научной литературе, как, например, в 

(Городецкая, 2021; Черевань, 2020; 

Смирнова, 2022; Агафонова, 2024), а также 

в средствах Интернет, ее можно назвать 

классической. Соответствующую точку 

безубыточности или порог рентабельности 

также можно назвать бухгалтерской, 

поскольку они базируются на учете и 

разделении явных бухгалтерских затрат. 

Если идентифицируется и уточняется 

вид точки безубыточности (порога 

рентабельности) рассчитанной по 

определенной формуле, логичным 

является рассмотрение и иных 

альтернатив. А есть ли они и зачем? 

Также можно выделить кассовую 

точку безубыточности (ТБК) (порог 

рентабельности (ПРК)), которые 

определяются по формулам (6-7): 

ЗСП-Ц

А - ПЗ
ТБ

ер

К =  ,     (6) 

ВМ

К
К

А-ПЗ
ПР =  ,     (7) 

где А – амортизация за 

анализируемый период, руб. 

Как видим из формул (6-7) при 

расчете кассовой точки безубыточности из 

постоянных затрат периода исключается 

амортизация.  

Если достижение бухгалтерской 

точки безубыточности позволяет покрыть 

все явные затраты и обеспечить 

безубыточную работу предприятия с точки 

зрения его бухгалтерского учета, то 

кассовая – покрыть текущие операционные 

платежи и не допустить разрыва кассовой 

платежеспособности.  

Дополнительно следует вспомнить 

про наличие неявных затрат: вследствие 

использования собственных факторов 

производства, а также потери и 

упущенную выгоду, что не отражается в 

бухгалтерском учете. Такие неявные 

затраты могут быть весьма 

чувствительными и актуальными для 

владельца бизнеса – инвестора, который 

принимает решение относительно участия 

или выхода из определенного бизнеса. 

Появляется необходимость в так 

называемой «финансовой точке 

безубыточности» (пороге рентабельности), 

которая бы учитывала в своей модели 

неявные затраты.  

В работе (Моргачев, 2023) мы уже 

давали ей определение, когда в качестве 

финансовой точки безубыточности (порога 

рентабельности) рассматривали такой 

объем деятельности, который позволяет 

обеспечить уровень рентабельности 

собственного капитала на уровне, 

нейтрализующем инфляцию и потери от 

альтернативного использования капитала 

на финансовом рынке. При этом не была 

представлена формула, логика и модель ее 

определения.  

Наличие нескольких точек 

безубыточности (порогов рентабельности), 

а также сложившаяся недосказанность 

относительно финансовой точки 

безубыточности (порога рентабельности) 

делают актуальными соответствующую 

систематизацию и уточнение.  

Анализ литературы по направлению, 

например, (Городецкая, 2021; Черевань, 

2020; Смирнова, 2022; Агафонова, 2024) 

позволяет выделить некоторый парадокс. 

Например, в отечественной литературе 

практически нет упоминания относительно 
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кассовой точки безубыточности. При этом 

авторы данной статьи про нее помнят из 

зарубежных источников, которые уже 

проблематично установить по причине 

истечения значительного периода времени.  

Рассматривая финансовую точку 

безубыточности в привязке с 

рентабельностью собственного капитала 

следует отметить ряд работ (Моргачев, 

2024; Хабиров, 2023; 8. Трач, 2023; 

Назарова, 2018; Al-Hawatmah, 2023; 

Anagnostopoulou, 2017), в которых 

акцентируется необходимость учета 

потерь от инфляции и важность 

превышения значения рентабельности 

собственного капитала таких неявных 

затрат.  

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью работы является уточнение 

положений управления безубыточностью 

предприятия с учетом разных показателей 

и акцентом на модель полного порога 

рентабельности.  

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние является теоретическим, поскольку 

базируется как на теории анализа безубы-

точности, так и предполагает дальнейшую 

систематизацию и уточнение моделей раз-

ных показателей управления безубыточно-

стью предприятия. Предлагаемый концепт 

применим для микроуровня относительно 

коммерческих организаций разных отрас-

лей экономики.  

Результаты исследования и их 

обсуждение (Results and Discussion). В 

качестве финансовой точки 

безубыточности (порога рентабельности) 

(ТБФ, ПРФ) часто рассматривают такой 

уровень дохода или объема продаж, при 

котором предприятие не только покрывает 

все свои операционные расходы (как в 

обычной точке безубыточности), но и 

обеспечивает достаточный денежный 

поток для выполнения финансовых 

обязательств (8, 9):  

ЗСП-Ц

ФО  ПЗ
ТБ

ер

Ф

+
=  ,   (8) 

ВМ

Ф
К

ФОПЗ
ПР

+
= ,   (9) 

где ФО – выплата финансовых 

обязательств, например, процентов по 

кредитам, руб.  

Такое видение финансовой точки 

безубыточности имеет смысл, при 

рассмотрении отдельно двух видов 

деятельности: операционной и 

финансовой, когда выплату финансовых 

обязательств не относят к составу 

постоянных затрат, поскольку такие 

выплаты относят к финансовой 

деятельности. Однако если объединить всё 

вместе (операционную и финансовую 

деятельность), можно прийти к выводу, 

что погашение процентов по кредиту не 

зависит от объемов деятельности и по 

своей сути является элементом 

постоянных затрат. В таком понимании 

операционная точка безубыточности и 

финансовая – это всего лишь 

разновидности бухгалтерской и 

обусловлены делением видов 

деятельности.  

Таким образом, финансовую точку 

безубыточности (порог рентабельности) 

можно рассматривать в качестве 

бухгалтерской, поскольку она базируется 

на явных бухгалтерских затратах и 

включает в себя все соответствующие 

расходы, не зависящие от объема 

деятельности: как постоянные 

операционные, так и погашение 

финансовых обязательств.  

Как операционная, так и финансовая 

точка безубыточности базируются на 

бухгалтерских явных затратах, в то время 

как неучтенными остаются потери от 

инфляции и упущенная выгода от 

альтернативного использования капитала 

на финансовом рынке. Такие 

альтернативные затраты актуальны для 

финансового рынка, поэтому порог 
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рентабельности, рассчитанный на их 

основе, можно было бы классифицировать 

как финансовый, объединяя при этом 

операционную и финансовую деятельность 

в одно целое в учете бухгалтерской точки 

безубыточности.  

Иначе показатель, определяющий 

минимально необходимый объем продаж 

для обеспечения рентабельности 

собственного капитала на уровне, 

нейтрализующем инфляцию и потери от 

альтернативного использования капитала 

на финансовом рынке, можно 

рассматривать в качестве полного порога 

рентабельности.  

Во-первых, следует уточнить модель 

и формулу полного порога 

рентабельности, перейдя от рассмотрения 

рентабельности собственного капитала к 

объему деятельности, при котором 

выполняется необходимое условие.  

Такой переход следует сделать, 

базируясь на формуле целевого объема 

продаж в стоимостном (ДЦ) и натуральном 

измерении (QЦ): 

ВМ

Ц

Ц
К

ПРПЗ
Д

+
=  ,       (10) 

ЗСП-Ц

ПР  ПЗ
Q

ер

Ц

Ц

+
=  ,  (11) 

где ПРЦ – целевой размер чистой 

прибыли, руб.  

Целевой объем продаж – это такой 

объем, при котором достигается заданное 

значение прибыли (ПРЦ). Он имеет 

теоретическое значение, поскольку на 

практике все стремятся максимизировать 

прибыль.  

Целевой размер чистой прибыли, в 

свою очередь, является ключевым в 

модели рентабельности собственного 

капитала, которая также лежит в основе 

концепции финансовой точки 

безубыточности:  

%100
СК

ПР
РСК = ,   (12) 

где СК – среднее значение 

собственного капитала за 

рассматриваемый период, руб. 

ПР – размер чистой прибыли 

периода, руб. 

Из формулы (10) значение чистой 

прибыли составит: 

% 100

ЦРСК
ПР СК

= ,      (13) 

где ЦРСК – целевое значение 

рентабельности собственного капитала, %.  

Например, по состоянию на март 

2025 г. инфляция в России в годовом 

измерении составляла 10,5%, в то время 

как доходность безрисковых облигаций и 

депозитов – 20%. Соответственно, для 

данного периода времени ЦРСК  = 20%.  

Объединив вышерассмотренные 

формулы, получим модель «полного 

порога рентабельности» в натуральном 

(ТБФ) и (или) стоимостном измерении 

(ПРП):  

ЗСП-Ц

%100

ЦРСК
  ПЗ

ТБ
ер

СК

П


+

=  ,       (14) 

 

ВМ

СК

П
К

100%

ЦРСК
ПЗ

ПР


+

=  .   (15) 

Примечание: в составе ПЗ в формуле 

(14) следует учитывать как операционные 

постоянные затраты, так и финансовые – 

выплату процентов по обязательствам, то 

есть все бухгалтерские затраты, 

независящие от объема деятельности.  

Во-вторых, следует определить место 

полного порога рентабельности среди 

иных аналогичных показателей: кассовой 

и бухгалтерской точек безубыточности 

(рисунок).  
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ТБк, ТБб, ТБп – точка безубыточности в натуральных единицах измерения кассовая, 

бухгалтерская и полная соответственно; 

ПРк, ПРб, ПРп – порог рентабельности кассовый, бухгалтерский и полный в рублях 

соответственно.  

Рис. Условное изображение разных видов точек безубыточности  

(составлено авторами самостоятельно) 

 

Fig. Conventional representation of different types of break-even points 

 (compiled by the authors themselves) 

 

Как видим из рисунка, по степени 

возрастания сначала идет кассовая, потом 

бухгалтерская и далее – полная точка 

безубыточности. 

При этом в кассовой предприятие 

имеет бухгалтерский убыток, а при 

достижении полной – прибыль. 

Рассмотрение одновременно всех 

трех показателей системно важно для 

принятия управленческих решений. Когда 

предприятие работает в зоне прибылей, а 

потери от инфляции и высокой ключевой 

ставки Банка России близки к нулю, 

актуальность расчета всех трех 

показателей, возможно, и отсутствует. 

Однако такие условия бывают редкими, 

скорее наоборот: многие предприятия хоть 

иногда, но оказываются в состоянии 

кризиса, а потери от обесценивания 

капитала существенны. В таких условиях 

(назовем их кризисными) два отдельных 

центра принятия решений принимают их 

независимо друг от друга: топ-менеджеры 

и владельцы предприятия. 

Уточним, что кризисные условия для 

условного предприятия характеризуются 

падением цен и объемов продаж, когда 

такие объемы меньше бухгалтерской точки 

безубыточности, а также сопровождаются 

ростом инфляции и ключевой ставки Банка 

России, что приводит к возрастанию 

неявных затрат. 
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В таких условиях топ-менеджеры 

должны принять решение: продолжать или 

приостановить временно деятельность. А 

владельцы – оставаться или выйти из 

бизнеса, а при невозможности выхода – 

полностью прекратить работу 

предприятия, если убытки являются 

неприемлемыми. 

Именно в условиях кризиса 

актуальны сразу все три показателя. 

Логика в их анализе следующая. В 

краткосрочной перспективе владельцы 

бизнеса временно могут соглашаться с 

убыточной деятельностью, однако объем 

деятельности как минимум должен быть 

выше кассовой точки безубыточности для 

покрытия кассовых расходов и 

недопущения разрыва кассовой 

платежеспособности. Убыток в таком 

случае появится, однако он будет меньше, 

нежели полностью на месяц или квартал 

приостановить производство, поскольку 

постоянные затраты останутся. 

Поэтому первая задача-минимум для 

топ-менеджеров предприятия – выйти и 

преодолеть кассовую точку 

безубыточности. Но с таким положением 

дел владельцы будут мириться недолго. 

Соответственно в более длительной – 

среднесрочной перспективе объем 

деятельности должен превысить 

бухгалтерскую точку безубыточности, что 

является второй важной задачей для топ-

менеджеров предприятия. Когда объемы 

деятельности превышают бухгалтерскую 

точку безубыточности, у предприятия уже 

появляется бухгалтерская прибыль. 

Однако даже в условиях наличия 

номинальной бухгалтерской прибыли 

владельцы предприятия могут быть 

недовольны и принять решение выйти из 

бизнеса или полностью его прекратить, что 

для топ-менеджеров предприятия означает 

потерю работы. 

Данное решение владельцы могут 

принять, если значение рентабельности 

собственного капитала предприятия их не 

удовлетворяет, то есть оно ниже инфляции 

и(или) альтернативной доходности 

капитала на финансовом рынке. Поэтому 

основная и глобальная цель для топ-

менеджеров коммерческого предприятия 

заключается в полном удовлетворении 

владельцев (акционеров), когда последние 

довольны значением рентабельности 

собственного капитала. 

Соответственно, достижение 

требуемого значения рентабельности 

собственного капитала в долгосрочной 

перспективе является ключевой целью 

топ-менеджеров предприятия и залогом 

сохранения рабочих мест. Такое требуемое 

значение и является условно «полным 

порогом рентабельности», 

обеспечивающим отсутствие потерь для 

владельцев вследствие инфляции и(или) 

более высокого уровня доходности 

капитала на финансовом рынке. 

Повысить уровень собственного 

капитала можно как за счет роста продаж и 

прибыли от операционной деятельности, 

так и избавившись от избыточных активов. 

В вышерассмотренной модели повышение 

уровня собственного капитала 

обеспечивается только путем увеличения 

продаж и прибыли. 

Поскольку с формальной точки 

зрения в бухгалтерской точке 

безубыточности предприятие имеет 

нулевую бухгалтерскую прибыль и 

нулевые значения показателей 

рентабельности, именно для данного 

показателя идеально подходят термины 

«точка безубыточности» и «порог 

рентабельности». В иных рассмотренных 

случаях – или бухгалтерский убыток, или 

прибыль. Поэтому использование 

терминов: «кассовая или финансовая точка 

безубыточности», «полный порог 

рентабельности», также как «кассовый или 

финансовый порог рентабельности» не 

совсем корректно и идеально точно 

отражает суть показателя. Поэтому данные 

понятия следует рассматривать в качестве 
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условных и принимать некоторое 

формальное искажение ради целостности 

общей системы показателей управления 

безубыточностью, которые приобретают 

синергический смысл только в 

комплексном их анализе. 

Если же в анализе безубыточности 

ограничиться только классическими 

показателями (бухгалтерской точкой 

безубыточности), менеджер-аналитик не 

увидит полной картины происходящего на 

предприятии и в мыслях акционеров, делая 

впоследствии неверные выводы и 

решения. 

Происхождение условных понятий: 

«классическая точка безубыточности», 

«финансовая точка безубыточности» или 

«полный порог рентабельности» имеет 

место вследствие актуальности сравнения 

данных показателей именно с 

классической точкой безубыточности, 

которая и дает таким показателям второе 

уловное название. 

Не исключено, что формально верное 

и идеальное название рассмотренным 

показателям еще предстоит определить. 

Заключение (Conclusions). Кассо-

вая, бухгалтерская (классическая), финан-

совая точки безубыточности, полный по-

рог рентабельности не являются альтерна-

тивами, они дополняют друг друга и име-

ют смысл только в общей системе одно-

временного учета и анализа всех трех по-

казателей. 
Понятия кассовой, финансовой точки 

безубыточности, полного порога 

рентабельности являются условными и 

производными от классической 

(бухгалтерской) точки безубыточности 

вследствие необходимости сравнения 

соответствующих показателей друг с 

другом. 

Актуальность расчета этих 

показателей повышается в условиях 

кризиса, когда снижаются цены, объемы 

сбыта, а также повышается инфляция и 

ключевая ставка Банка России. 

Более точно их можно 

идентифицировать как показатели 

масштаба деятельности и управления 

безубыточностью предприятия. Их 

объединяет зависимость от масштаба 

деятельности (объема производства). 

Предложен концепт полного порога 

рентабельности с уточнением формулы и 

места в общей системе показателей 

управления безубыточностью 

предприятия. 

По состоянию на март 2025 года в 

данной модели предложено использовать 

целевое значение рентабельности 

собственного капитала в размере 20%. 

Концепт «полного порога 

рентабельности» предполагает учет кроме 

явных бухгалтерских еще и неявных – 

потерь от инфляции и упущенной выгоды 

от возможности использования капитала 

альтернативным образом. 

В краткосрочной перспективе объем 

деятельности предприятия должен быть не 

ниже кассовой точки безубыточности, в 

среднесрочной – не ниже бухгалтерской, в 

долгосрочной – превышать полный порог 

рентабельности. Достижение превышения 

«полного порога рентабельности» должно 

быть ключевой целью топ-менеджеров 

предприятия для исключения предпосылок 

выхода его владельцев из бизнеса. 
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Аннотация. Современные условия требуют формирования новых подходов к 

выбору, адаптации или совершенствованию бизнес-модели управления пред-

приятием. Необходимость механизма гибкого подбора наиболее подходящей 

модели связана также и с тем, что на управленческие потребности предприятия 

в значительной степени влияет стадия жизненного цикла. Кроме того, большое 

значение в современных условиях ведения бизнеса приобретает способность 

модели управления обеспечивать устойчивость развития и быстрый возврат к 

нормальному функционированию в условиях кризиса. Эти тенденции выводят 

на первый план экономическую резильентность предприятия, в свою очередь, 

данная способность может развиваться с учётом выбранной бизнес-модели. 

Цель исследования – разработать методику выбора бизнес-модели управления 

в зависимости от влияния на рост экономической резильентности предприятия. 

Задачи: сформировать отраслевую классификацию бизнес-моделей управле-

ния; разработать отраслевую классификацию бизнес-моделей для металлооб-

рабатывающих предприятий; оценить силу влияния уровня экономической ре-

зильентности на релевантность бизнес-модели металлообрабатывающего пред-

приятия; разработать методику выбора бизнес-модели управления в зависимо-

сти от влияния на рост экономической резильентности предприятия. Методо-

логия: в настоящей работе с помощью методов: компаративный анализ источ-

ников, классификация, статистический и экспертный анализ, корреляционный 

анализ, проведена оценка влияния резильентности на выбор бизнес-модели 

управления металлообрабатывающим предприятием на различных стадиях его 

жизненного цикла. Результаты: разработана методика выбора бизнес-модели в 

зависимости от влияния на рост экономической резильентности предприятия. 

Квинтэссенция разработанной методики заключатся в оценке уровня экономи-

ческой резильентности при той или иной выбираемой бизнес-модели, с учетом 
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стадии жизненного цикла предприятия, поскольку на разных стадиях экономи-

ческая резильентность различна. 

Ключевые слова: бизнес-модель; выбор бизнес-модели управления; жизнен-

ный цикл организации; экономическая резильентность; металлообрабатываю-

щее предприятие 
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Abstract. Modern conditions require the formation of new approaches to the selec-

tion, adaptation or improvement of the business model of enterprise management. 

The need for a flexible mechanism for selecting the most suitable model is also due 

to the fact that the stage of the life cycle largely affects the management needs of the 

enterprise. In addition, the ability of the management model to ensure the sustainabil-

ity of development and a quick return to normal functioning in a crisis is of great im-

portance in modern business conditions. These trends highlight an enterprise's ability 

to be economically resilient. This ability can be developed by taking the chosen 

business model into account. The aim of the study: to determine the strength of the 

influence of the ability to economic resilience on the choice of a business model for 

managing a metalworking enterprise at different stages of its life cycle. The tasks of 

the study: to form an industry classification of business models of management; to 

develop an industry classification of business models for metalworking enterprises; 

to assess the impact of the level of economic resistance on the relevance of the busi-

ness model of a metalworking enterprise; to develop a methodology for choosing a 

business model of management depending on the impact on the growth of economic 

resistance of the enterprise. In this study, we assessed the influence of resilience on 

the choice of business model for managing a metalworking enterprise at various 

stages of its life cycle using the following methods: comparative analysis of sources, 

classification, statistical analysis, expert analysis and correlation analysis. Results: a 

methodology for choosing a business model was developed depending on the impact 

on the growth of the economic resilience of the enterprise. The quintessence of the 
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developed methodology is to assess the level of economic resistance for a particular 

chosen business model, taking into account the stage of the life cycle of the enter-

prise, since the ability to economic resistance differs at different stages. 

Keywords: business model; choice of management business model; organization life 

cycle; economic resilience; metalworking enterprise 
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Введение (Introduction). Важней-

шим свойством эффективной бизнес-

модели управления является способность 

обеспечивать предприятию устойчивое 

развитие и переход на целевую стадию 

жизненного цикла или удержание той или 

иной стадии (Третьяк, Климанов, Билин-

кис, 2021). Такая ситуация обусловливает-

ся возрастанием в текущих условиях веде-

ния бизнеса общей неопределенности и 

скорости изменения внешней среды. Обес-

печить устойчивое развитие предприятия 

можно различными инструментами страте-

гического управления, но в целом их дей-

ствие сводится к повышению экономиче-

ской резильентности предприятия. В каче-

стве главного инструмента обеспечения 

устойчивого развития в условиях кризиса 

выступает бизнес-модель управления, по-

этому ее выбор или совершенствование 

должны учитывать влияние экономиче-

ской резильентности. Современные усло-

вия функционирования металлообрабаты-

вающих предприятий выводят на первый 

план необходимость учета при выборе 

бизнес-модели стадии жизненного цикла, в 

свою очередь, это влияет на уровень эко-

номической резильентности. Исследование 

резильентности имеет большое значение в 

процессе выбора бизнес-моделей для со-

временных предприятий, поскольку имен-

но от способности бизнес-модели обеспе-

чить предприятию определенный уровень 

экономической резильентности зависит 

выживаемость предприятия в долгосроч-

ной перспективе. Таким образом, резиль-

ентность выступает в качестве одного из 

определяющих критериев для выбора эф-

фективной бизнес-модели. На текущий 

момент, несмотря на широкий интерес к 

развитию бизнес-моделей управления, в 

основном исследования ограничиваются 

изучением трансформации бизнес-моделей 

в условиях цифровизации, при этом суще-

ствует множество дискуссионных вопро-

сов, которые касаются разработки методи-

ки выбора бизнес-модели управления в за-

висимости от влияния на рост экономиче-

ской резильентности предприятия.  

Множество исследователей как рос-

сийских, так и зарубежных, обращались к 

теме экономической резильентности в раз-

ных аспектах ее влияния на деятельность 

предприятия и, в том числе, в рамках вы-

бора бизнес-моделей. В том числе, про-

блемы выбора бизнес-модели управления 

по тем или иным критериям входят в круг 

научных интересов многих российских ав-

торов. Наиболее важными в контексте вы-

бора бизнес-моделей среди российских 

ученых, исследующих данную проблема-

тику, являются работы таких авторов, как 

А.Н. Митин, С.В. Орехова, Е.А. Попов, 

К.О. Соколов и др. Основной мыслью, 

объединяющей работы данных авторов, 

является поиск новых подходов к выбору 

эффективной бизнес-модели управления, 

при этом они опираются на фундаменталь-

ные труды А. Остервальдера и И. Пинье. 

Коллектив авторов М. А. Плахотникова, 

А.О. Сикачев критически осмысливают и 

развивают принципы формирования инно-

вационной модели управления с точки 

зрения процессного подхода, что позволя-
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ет учитывать в процессе выбора бизнес-

модели некоторые новые факторы. Зару-

бежные авторы также уделяют значитель-

ное внимание данной теме, среди совре-

менных зарубежных авторов можно выде-

лить следующих: Qu S., Shi H., Zhao H., Yu 

L., Yu Y. Основное отличие направлений 

их исследований в рамках данной темати-

ки от отечественных авторов заключается 

в выделении в качестве основных критери-

ев выбора бизнес-модели принципов 

устойчивого развития, которые трактуются 

в основном в контексте альтернативных 

источников энергии и экологической по-

литики. Многие авторы обращаются к теме 

формирования новых подходов к исследо-

ванию экономической резильентности с 

точки зрения ее использования в новых 

моделях управления. В рамках данного 

направления некоторые авторы предпри-

нимают попытки найти место экономиче-

ской резильентности среди принципов 

стратегического управления, выделяя, в 

том числе, ее влияние на устойчивость 

развития предприятия. Наибольшего вни-

мания в этом направлении заслуживают 

исследования следующих отечественных 

авторов: Е.В. Нехода, Н.А. Редчикова, Н.А. 

Тюленева и др., которые в своих работах 

ведут научную полемику, характеризую-

щую актуальные проблемы выбора. Несо-

мненным достоинством работ указанных 

авторов является то, что они формируют 

новый, с точки зрения внешней среды биз-

неса, набор критериев выбора оптималь-

ной бизнес-модели. Однако авторы упус-

кают аспекты, связанные с учетом стадии 

жизненного цикла предприятия, что требу-

ет дополнительных исследований по дан-

ному направлению. Среди исследований 

зарубежных авторов, анализирующих по-

добную проблематику, следует обратить 

внимание на работу (Tian, Zhang, Huimin, 

Guangming, 2019), авторы которой иссле-

дуют факторы, влияющие на инновацион-

ную бизнес-модель, с использованием тео-

ретических инструментов анализа. Недо-

статком данного исследования является то, 

что авторы мало внимания уделяют мно-

гофакторным моделям и предложениям по 

их модификации. Особого внимания также 

заслуживают исследования следующих 

отечественных авторов: И.В. Андросова, 

А.С. Ващенко, Д.В. Ришко, Н.Л. Удальцо-

ва. Работы зарубежных авторов на подоб-

ную тематику также раскрывают некото-

рые аспекты этой темы, среди современ-

ных авторов внимание заслуживают: G. 

Xanthos, K. Psimarni. Несмотря на высокую 

актуальность данной темы, остается доста-

точное количество дискуссионных вопро-

сов, создающих пробелы в исследованиях. 

В перечне данных проблем можно выде-

лить: мало исследований, эмпирически до-

казывающих взаимосвязь уровня резиль-

ентности и эффективности бизнес-модели 

управления. Кроме того, на данный мо-

мент не выработан единый методический 

подход к выбору бизнес-модели на основе 

экономической резильентности. В связи с 

этим возникает необходимость формиро-

вания обновленной методики выбора биз-

нес-модели на основе способности к эко-

номической резильентности предприятия. 

Все вышесказанное создает необходимость 

дополнительных исследований в данном 

направлении.  

Цель исследования (The aim of the 

work) – разработка методики выбора биз-

нес-модели управления в зависимости от 

влияния на рост экономической резиль-

ентности предприятия. Для проведения 

исследований использовались данные 

официальной статистики, представленной 

на сайте металлургической отрасли РФ. В 

исследовании рассмотрена прямая связь 

между рыночной капитализацией пред-

приятия как показателя эффективности 

бизнес-модели и уровнем экономической 

резильентности. Проведена оценка уровня 

экономической резильентности для ключе-

вых предприятий металлообрабатывающей 

отрасли РФ. Исследование вносит вклад в 

теорию стратегического управления пред-
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приятиями в части выбора и реализации 

бизнес-моделей управления. Научная но-

визна заключается в разработке принципи-

ально новой методики выбора бизнес-

модели предприятия на основе уровня 

экономической резильентности. 

Гипотезой научного исследования 

выступает предположение о том, что вы-

бираемая бизнес-модель может повышать 

экономическую резильентность предприя-

тия, приводя к устойчивому его развитию 

в современных условиях. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние проводилось при помощи компаратив-

ного анализа, который был применен для 

выявления наиболее подходящих бизнес-

моделей для металлообрабатывающей 

промышленности. Корреляционный анализ 

был использован для оценки наличия и си-

лы связи между уровнем экономической 

резильентности и показателями, опреде-

ляющими успешность бизнес-модели 

предприятия.  

Специальные методы. Оценка уровня 

экономической резильентности предприя-

тий металлообрабатывающей промышлен-

ности была проведена с помощью следу-

ющей методики. Методика предполагает 

расчет уровня экономической резильент-

ности (далее УЭР). Оценка осуществляется 

с помощью экспертных оценок на основе 

данных открытых источников. Шкала 

оценки УЭР от 1 до 5, где 1 – очень низкий 

УЭР, а 5 – очень высокий УЭР. Прежде 

всего, необходимо оценить уровень эко-

номической резильентности предприятия 

для каждой из выделенных бизнес-

моделей, для этого предлагается восполь-

зоваться следующим показателем (Кэр): 

Kэр= ,  (1) 

где Рi – комплексный показатель экономи-

ческой резильентности предприятия для i-

того направления реализации стратегии 

развития; 

αi – коэффициент весомости i-того 

направления реализации стратегии разви-

тия (определяется экспертным путем); 

m – количество направлений реали-

зации стратегии развития. 

Комплексный показатель экономической 

резильентности предприятия находится по 

формуле 2: 

4321 ppppPi +++= , (2) 

где р1 – это оценка компетентности управ-

ленческого персонала; 

р2 – оценка запаса финансовой проч-

ности; 

р3 – оценка организационных возмож-

ностей модели управления; 

р4 – оценка уровня текущего внутрен-

него риска (слабые стороны). 

Все показатели оцениваются в баллах 

от по шкале 1 до 3. 

Предлагаемый метод измерения поз-

воляет провести предварительную оценку 

УЭР и дает возможность выбрать наилуч-

шее из возможных направлений реализа-

ции стратегии развития в рамках бизнес-

модели. Кроме того, мы предлагаем ввести 

три уровня развития УЭР: низкий, средний 

и высокий. Шкала оценки в баллах от 1 до 

5. MAX = 5, MIN = 1. Соответственно, 1-2 

– низкий УЭР, 3 – средний, 4-5 высокий. 

Экспертами выступали квалифицирован-

ные специалисты отделов развития рос-

сийских предприятий металлообрабаты-

вающей отрасли. Экспертная оценка про-

ходила по методу Дельфи (Сикачев, Пла-

хотникова, 2021). 

В исследовании были использованы 

первичные данные предприятий металло-

обрабатывающей отрасли, которые пред-

ставлены в открытом доступе в опублико-

ванной отчетности, а также на официаль-

ном сайте металлообрабатывающей отрас-

ли РФ. В качестве выборки для исследова-

ния были определены пять ключевых 

предприятий металлообрабатывающей от-

расли РФ, которые находятся в определен-

ном интервале характеристик по выручке и 

численности персонала. 
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Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Поня-

тие «резильентности» пришло в экономику 

из психологии и очень близко к понятиям 

«устойчивость», «сопротивляемость», 

«прочность», однако, как отмечает В.В. 

Акбердина, «акцент понимания резильент-

ности связан с дословным переводом этого 

слова – «упругость», «эластичность», 

«гибкость» (Акбердина, 2021). Таким об-

разом, основным смыслом понятия «ре-

зильентность» является отражение скоро-

сти, с которой система возвращается к 

нормальному состоянию после поглоще-

ния внешнего импульса. Прежде чем 

начать использоваться в экономических 

исследованиях, резильентность, как ком-

плексное понятие, прошла определённый 

эволюционный путь, который можно про-

следить по тому основному содержанию, 

которое вкладывали в него в разные вре-

менные периоды: 

1) 70-е годы XX в. – способность по-

глощать стресс и потрясения (Berinato, 

Baehr, Loomis, 2019); 

2) 90-е годы ХХ в. – деловое поведе-

ние и реагирование сообщества; нелиней-

ная адаптивная реакция организаций; про-

изводительность системы (Матвеева, 

2023);  

3) начало XXI века – реакция регио-

нальной экономики на крупные рецесси-

онные потрясения (Смородинская, 2021); 

4) второе десятилетие XXI века – 

критерий устойчивости экономической си-

стемы в условиях турбулентности мировой 

экономики и быстроменяющейся экономи-

ческой конъюнктуры (Акбердина, 2021). 

Следовательно, появилось несколько 

определений именно экономической ре-

зильентности, которые подчеркивали ком-

плексность данного понятия и необходи-

мость формировать концептуальную осно-

ву развития данного понятия с целью его 

практического применения. Например, В. 

В. Акбердина так определила экономиче-

скую резильентность: «способность эко-

номики полностью восстанавливаться по-

сле воздействия шоков различной природы 

за счет внутренних адаптивных свойств» 

(Акбердина, 2021). По мнению Е. Хилла, 

экономическая резильентность представ-

ляет собой «способность экономики 

успешно оправляться с шоками, которые 

вызывают либо замедление роста, либо в 

значительной мере ограничивают рост» 

(Hill, Wolman, 2008). Н. В. Смородинская 

определяет экономическую резильент-

ность как «способность системы к мобиль-

ной перегруппировке своих элементов для 

достижения равновесия либо в старой точ-

ке, либо на новом уровне в ответ на вне-

запные возмущения (внутренние или 

внешние)» (Смородинская, 2021). На осно-

ве синтеза изученных определений дадим 

авторскую трактовку данному понятию. 

Экономическая резильентность – это спе-

цифическая способность экономической 

системы или системы управления любого 

уровня быстро возвращаться к нормально-

му функционированию после воздействия 

экзогенного шока». 

Возможность создания эффективных 

бизнес-моделей для различных отраслей 

экономики, в том числе, для металлообра-

батывающей, обосновывается тем, что 

элементы бизнес-модели имеют отрасле-

вую специфику, поэтому учитывая ее 

можно снизить управленческие риски, ко-

торые не могут быть управляемыми в уни-

версальных бизнес-моделях. 

Понятие бизнес-модели управления 

достаточно новое, однако на данный мо-

мент уже сформировался единый поход к 

его определению. Большинство ученых 

определяют данный термин также, как и  

А. Остервальдер, «фундаментальное пере-

осмысление ценностного предложения 

фирмы в контексте новых возможностей» 

(Остервальдер и др., 2020). Необходимо 

также выделить определение бизнес-

модели, данное О.А. Третьяк: бизнес-

модель – это «сложившаяся архитектура 

взаимодействия компаний на рынке, име-
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ющая дело с процессом создания и пред-

ложения ценности для клиентов, а также с 

процессом получения доходов для всех 

включенных агентов взаимодействия» 

(Третьяк, Климанов, Билинкис, 2021). 

Кроме того, заслуживает внимания подход 

к определению бизнес-модели С.В. Орехо-

вой, которая дает следующее толкование 

этого термина. Бизнес-модель – это «архи-

тектура продуктов и информационных по-

токов, включающая описание различных 

акторов, их ролей, потенциальных выгод и 

источников доходов» (Орехова, 2018). 

Проведем анализ элементного соста-

ва на основе исследования функций биз-

нес-моделей. На основе компаративного 

анализа источников (Остервальдер и др., 

2020; Рис, 2020; Нехода и др., 2018), мож-

но выделить следующие элементы бизнес-

модели и их функции (табл. 1). 

Таблица 1  

Элементы бизнес-модели и их функции 

Table 1 

Business model elements and their functions 

 

Элементы бизнес-модели Функции элементов бизнес-модели 

Ключевые виды деятельности  Позволяет отразить результат основных бизнес-

процессов предприятия, указывая на то, что является 

его миссией  

Ключевые ресурсы  Содержит перечень материальных и/или информаци-

онных ресурсов, которые необходимы для обеспече-

ния работы основных бизнес-процессов 

Ценностное предложение Выделяет конкурентное преимущество предприятия, 

а также его сильные стороны 

Отношения с клиентами Показывает уровень взаимодействия с основной це-

левой аудиторий и основные инструменты коммуни-

кации с ней 

Каналы сбыта Показывает уровень и характеристику каналов взаи-

модействия с потребителями продукции предприятия 

Структура издержек Отражает состав и доли основных затрат, позволяет 

эффективно распределять финансовые средства на 

обеспечение деятельности предприятия 

Потоки поступления доходов Показывает основные источники дохода, позволяет 

планировать финансовую деятельность предприятия 

Источник: составлено авторами на основании (Остервальдер и др., 2020; Рис, 2020; Не-

хода и др., 2018) 

Source: compiled by the authors based on (Osterwalder et al., 2020; Rees, 2020; Nekhoda et 

al., 2018) 

 

Данные таблицы 1 показывают, что в 

универсальной бизнес-модели выделяют 

шесть элементов, функции которых позво-

ляют на основе их анализа выявлять ос-

новные стратегические ориентиры пред-

приятия, которые, в итоге, складываются в 

корпоративную или бизнес-стратегию. Все 

представленные в таблице 1 элементы в 

значительной степени дифференцируются 

в рамках отраслевых различий.  

Формирование бизнес-модели управ-

ления может происходить как для нового, 

так и для существующего бизнеса, в по-

следнем случае, обычно речь идет о кар-

динальной перестройке бизнес-модели или 

ее оптимизации. Универсальная методика 
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построения бизнес-модели подробно опи-

сана в (Остервальдер и др., 2020; Рис, 

2020; Нехода и др., 2018). Она включает 

следующие этапы: 

1) определение ключевых партнеров; 

2) определение ключевых видов дея-

тельности; 

3) определение ключевых ресурсов; 

4) формирование ценностного пред-

ложения; 

5) моделирование благоприятных 

взаимоотношений с клиентами; 

6) определение ключевых потреби-

тельских сегментов; 

7) определение структуры издержек 

(Рис, 2020). 

Основой любой бизнес-модели явля-

ется «уникальное торговое предложение», 

которое представляет собой «специфиче-

скую характеристику компании, для кото-

рой разрабатывается бизнес-модель» (Си-

качев, Плахотникова, 2021). Уникальность 

торгового предложения может заключать-

ся в следующих особенностях: 

1) исключительном свойстве предла-

гаемого товара; 

2) рекламных технологиях позицио-

нирования товара; 

3) сервисного обслуживания (теку-

щего и послепродажного) и т.п. (Xanthos, 

Psimarni, 2019). 

На сегодняшний день в российском и 

мировом бизнесе используется восемна-

дцать разновидностей бизнес-моделей 

(Митин, Соколов, 2019; Орехова, 2018; 

Попов, 2021; Van Tonder, Schachtebeck, 

Nieuwenhuizen, Bossink, 2020). Описание 

данных моделей представлено в различных 

научных исследованиях, однако для си-

стематизации их функциональных воз-

можностей и оценки вероятности успеш-

ности реализации на практике необходимо 

привести их краткую характеристику. В 

научных трудах и управленческой практи-

ке современного бизнеса описаны восем-

надцать типичных бизнес-моделей: 

1. Рекламная – баланс между по-

требностями клиентов и рекламодателей; 

2. Партнерская программа – баланс 

между интересами производителя и круп-

ного заказчика (например, государства); 

3. Комиссионная – посредническая 

деятельность, взимающая плату за тран-

закции; 

4. Кастомизация – бизнес с ориен-

тацией на каждого конкретного клиента; 

5. Краудсорсинг – привлечение ре-

сурсов на определенные проекты; 

6. Отказ от посредников – общение 

напрямую с потребителем; 

7. Дробление – продажа части про-

дукта; 

8. Франшиза – продажа стратегии 

для запуска и ведения успешного бизнеса 

(бренд, служба поддержки); 

9. Freemium – бесплатный доступ к 

продукту в обмен на покупку дополни-

тельных опций; 

10. Лизинг – аренда дорогостоящих 

объектов; 

11. Low-touch – продажа с мини-

мальным количеством услуг; 

12. Маркетплейс – получение дохода 

из различных источников на основе предо-

ставления места на торговой онлайн-

площадке; 

13. Оплата по факту использования – 

клиенты оплачивают фактическое исполь-

зование в конце расчетного периода; 

14. Бритва и лезвие – продажа дол-

говечного продукта ниже его обычной 

стоимости с целью увеличения объема 

продаж одноразового компонента этого 

продукта; 

15. Бритва и лезвие наоборот – про-

дажа клиенту продукта с высокой стоимо-

стью (по сравнению со среднерыночной) с 

условием дальнейшего предложения до-

полнительных продуктов с низкой стоимо-

стью (значительно ниже среднерыночной); 

16. Обратный аукцион – покупатель 

называет цену, которую готов заплатить и 

ему подбирают предложение на эту цену; 

17. Подписка – потребители вносят 

абонентскую плату за доступ к услуге; 

18. Платформенная – позволяет со-

здавать прибыль в основном за счет обес-
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печения прямого взаимодействия двух или 

нескольких различных типов аффилиро-

ванных групп участников (Митин, Соко-

лов, 2019; Орехова, 2018; Попов, 2021; Van 

Tonder, Schachtebeck, Nieuwenhuizen, Boss-

ink, 2020). 

Указанные выше бизнес-модели мо-

гут быть использованы как в неизменном 

виде, так и в виде сочетания различных 

бизнес-моделей между собой, а также в 

виде инновационной бизнес-модели. 

Необходимо более подробно остановиться 

на последней бизнес-модели – платфор-

менной. Она предполагает наличие ярко 

выраженной инновационной составляю-

щей. Проявляется это в том, что, если 

остальные модели в качестве инновацион-

ного компонента используют цифровиза-

цию бизнес-процессов, то платформенная 

модель, кроме цифровизации, включает и 

другие инновационные аспекты, ориенти-

рованные на экосистему предприятия. 

Необходимо отметить, что представ-

ленная выше классификация бизнес-

моделей управления основана на класси-

фикационном признаке: взаимодействие с 

целевой аудиторий, т.е. во многом не от-

ражает отраслевую специфику использу-

ющих их предприятий, поэтому, опираясь 

на общую классификацию, можно предла-

гать более точные группировки для раз-

личных отраслей экономики, которые ос-

нованы на критерии: соответствие основ-

ным бизнес-процессам предприятий от-

расли. Рассматривая отдельные исследова-

ния по трансформации бизнес-моделей ме-

таллообрабатывающей промышленности 

(Ващенко, Удальцова, 2021; Матвеева, 

2023; Орехова, 2017), можно сделать вы-

вод, что российские металлообрабатыва-

ющие предприятия в основном находятся в 

стадии зрелости и, соответственно, основ-

ной задачей является удержание предприя-

тий в данной стадии или выход в стадию 

возрождения. Такая ситуация во многом 

обусловливает выбор бизнес-моделей 

управления. Доли использования основ-

ных восемнадцати бизнес-моделей управ-

ления в металлообрабатывающей про-

мышленности очень разнятся. Так, наибо-

лее востребованной является платформен-

ная – 23%, кастомизация и лизинг – 17% и 

15% соответственно, партнерская про-

грамма и low touch – 12 %, отказ от по-

средников – 11%, остальные (маркетплейс, 

бритва и лезвие, бритва и лезвие наоборот, 

краудсорсинг, рекламная) набрали не бо-

лее 3% (Ващенко, Удальцова, 2021; Мат-

веева, 2023; Орехова, 2017). Все это де-

монстрирует, что предприятия рассматри-

ваемой отрасли наиболее часто использу-

ют шесть видов бизнес-моделей, при этом 

наиболее востребованной бизнес-моделью 

является платформенная. Такая ситуация 

обуславливается тем, что металлообраба-

тывающие предприятия создают вокруг 

себя некую экономическую экосистему, 

коммуникации внутри которой лучше все-

го осуществлять на цифровой платформе. 

Кроме того, некоторые модели отсутству-

ют в данном перечне, это объясняется тем, 

что отсутствующие модели не востребова-

ны в металлообрабатывающей отрасли и 

процент их использования 0 или менее 1%. 

Необходимо отметить, что данные модели, 

кроме платформенной, используются в ме-

таллообрабатывающей отрасли с опреде-

ленной степенью модификации, поэтому 

их классификация требует уточнения на 

основе изученных источников (Ващенко, 

Удальцова, 2021; Матвеева, 2023; Орехова, 

2017; Berinato, Baehr, Loomis, 2019; Qu, 

Shi, Zhao, Yu, Yu, 2021), предлагается сле-

дующая классификация бизнес-моделей: 

1) отказ от посредников и Low 

touch (B2C); 

2) лизинг и кастомизация (D2D); 

3) партнерская программа (B2G); 

4) платформенная (B2B). 

После того, как учтены отраслевые 

особенности, необходимо определиться с 

остальными существенными критериями 

выбора бизнес-модели управления. Как 

уже упоминалось ранее, важным условием 

является учет стадии жизненного цикла 

предприятия. При этом стадия жизненного 

цикла – это фактор, а не критерий, поэтому 

в качестве основного критерия предлагает-
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ся использовать степень экономической 

резильетности, которую может обеспечить 

та или иная бизнес-модель управления 

(Матвеева, 2023; Андросова и др., 2023). 

Для выявления роли экономической 

резильентности в успешной реализации 

бизнес-модели необходимо проверить ги-

потезу о том, существует ли связь между 

рыночной капитализацией предприятия и 

ее экономической резильентностью. Для  

этого воспользуемся корреляционным ана-

лизом, с помощью которого определим  

наличие и тесноту связи между двумя эти-

ми параметрами. Изучение современного 

состояния российской металлообрабаты-

вающей промышленности позволило вы-

делить в качестве выборки пять предприя-

тий металлообрабатывающей промышлен-

ности, которые являются действующими 

по результатам 2022 года, проранжируем 

предприятия по сумме капитализации 

(табл. 2)9. 

 
9 Бухгалтерская отчетность предприятий: 

информационный портал. URL: https://audit-it.ru 

(дата обращения: 24.11.2023). 

Таблица 2 

Ранжирование предприятий по сумме капитализации 

Table 2 

Ranking of enterprises by capitalization amount 

 

Предприятие 
Капитализация 

(EV), млрд руб. 
Направление развития 

1. ПАО «Магнитогорский 

металлургический  

комбинат» 

1697 производство широкого ассортимента 

металлопродукции с преобладающей до-

лей продукции премиум класса 

2. ПАО «Новолипецкий 

металлургический  

комбинат» 

474,7 предлагает российским потребителям ме-

таллопродукцию уникальных для России 

характеристик, которую ранее приходи-

лось импортировать 

3. АО «ЕВРАЗ  

объединенный Западно-

Сибирский  

металлургический  

комбинат» 

166,1 генеральный поставщик рельсовой про-

дукции, производит 100-метровые диф-

ференцированно термоупрочненные 

рельсы, крупный производитель строи-

тельного проката 

4. АО ЕВРАЗ  

нижнетагильский  

металлургический  

комбинат» 

583,9 вертикально-интегрированная металлур-

гическая и горнодобывающая компания 

ПАО «Челябинский  

металлургический  

комбинат» 

46,4 предприятие полного металлургического 

цикла по выпуску качественных и высо-

кокачественных сталей 

 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 
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Как видно из таблицы 2, наибольшую 

капитализацию имеют предприятия, кото-

рые функционируют в направлении «Про-

изводство металлопродукции с преобла-

дающей долей продукции премиум клас-

са». Для представленных в таблице 1 

предприятий оценим экономическую ре-

зильентность (ЭР) на основе изложенной 

выше методики (табл. 3).  

Таблица 3 

 Экспертная оценка уровня экономической резильентности выбранных предприятий 

Table 3 

 Expert assessment of the level of economic resilience of selected enterprises 

 

Предприятие 

Параметры ЭР Комплексный 

компетентность 

управленческого 

персонала 

запас 

финансовой 

прочности 

организационные 

возможности 

модели 

управления 

уровень 

текущего 

внутреннего 

риска 

показатель 

экономической 

резильентности 

(КЭР) 

1. ПАО «Магни-

тогорский метал-

лургический ком-

бинат» 

5 4 5 5 4,75 

2. ПАО «Новоли-

пецкий металлур-

гический комби-

нат» 

4 4 5 5 4,5 

3. АО «ЕВРАЗ 

объединенный 

Западно-

Сибирский ме-

таллургический 

комбинат» 

5 5 4 4 4,5 

4. АО ЕВРАЗ 

нижнетагильский 

металлургический 

комбинат» 

3 4 5 5 4,25 

5. ПАО «Челя-

бинский метал-

лургический ком-

бинат» 

4 4 5 3 4 

 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 

 

На основе данных таблиц 2 и 3 выде-

лим исходные данные для корреляционно-

го анализа, а именно, капитализация (EV) в 

млрд руб. (таблица 2) и комплексный по-

казатель экономической резильентности 

(таблица 3). На основе данных таблицы 2 и 

3 был рассчитан коэффициент корреляции 

rxy= 0,74. Используя шкалу Чеддока, мо-

жем сделать вывод, что между капитали-

зацией предприятий и их экономической 

резильентностью присутствует существен-

ная связь. Далее проведем регрессионный 

анализ для уточнения силы связи и ее 

направления, для этого используем линей-
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ную регрессию EV=a0+a1×КЭР1+ a2×КЭР2 + 

a3×КЭР3+ a4×КЭР4+ a5×КЭР5+e. В результате 

анализа получены следующие данные 

(табл. 4-7). 

Таблица 4 

Регрессионная статистика 

Table 4 

Regression statistics 
 

Показатели Значения 

Множественный R 0,739457623 

R-квадрат 0,546797575 

Нормированный R-квадрат 0,395730101 

Стандартная ошибка 508,8374935 

Наблюдения 5 
 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 

 

Коэффициент корреляции (множе-

ственный R) показывает сильную линей-

ную зависимость между показателем капи-

тализации и уровнем экономической ре-

зильентности. R-квадрат показывает, что в 

55% случаях высокую капитализацию 

можно объяснить высоким уровнем эко-

номической резильентности.  

Таблица 5 

Дисперсионный анализ 

Table 5 

Analysis of variance 
 

Показатели df SS MS F Значимость F 

Регрессия 1 937160,2 937160,2 3,619559 0,153251 

Остаток 3 776746,8 258915,6 
  

Итого 4 1713907 
   

 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 

Таблица 6 

Результаты регрессионного анализа 

Table 6 

Results of regression analysis 

 

Показатели Коэффи-

циенты 

Стандартная 

ошибка 

t-

статистика 

P-

значение 

Нижние 

95% 

Верхние 

95% 

Y-пересечение -6878,06 3933,85 -1,75 0,18 -19397,3 5641,22 

Комплексный 

показатель 

экономической 

резильентности 

1698,11 892,56 1,90 0,15 -1142,42 4538,63 

 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 
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Значения таблиц 5 и 6 показывают, что 

используемая нами модель линейной ре-

грессии статистически значимая и может 

быть использована для проверки связи 

между исследуемыми переменными. Та-

ким образом, на основе корреляционно-

регрессивного анализа была определена 

сильная положительная связь между капи-

тализацией и уровнем экономической ре-

зильентности. 

Исследование показало, что для выбо-

ра эффективной бизнес-модели предприя-

тия необходимо учитывать, в какой степе-

ни она обеспечит предприятию экономи-

ческую резильентность. На основании вы-

явленной связи, построим методику выбо-

ра бизнес-модели управления для метал-

лообрабатывающего предприятия, новизна 

которой заключается в том, что критерии 

эффективности выбираемой бизнес-

модели учитывают уровень экономической 

резильентности, который она может обес-

печить. Синергетический эффект предла-

гаемой методики заключается в том, что 

предприятие получает наилучшее из воз-

можных сочетание сферы развития и под-

ходящей к ней бизнес-модели. В качестве 

конечного результата выбора предлагается 

сфера реализации и конечная бизнес-

модель, которой будет придерживаться 

предприятие в результате реализации дан-

ного выбора. Таким образом, в результате 

использования данной методики выбора 

бизнес-модели управления предприятие 

получает наилучшее из возможных соче-

тание сферы развития и подходящей к ней 

бизнес-модели. Далее представим пере-

чень направлений реализации стратегий 

развития, а также бизнес-моделей в кри-

зисной ситуации: 

1. Ликвидация всех нерентабель-

ных стратегических бизнес-единиц (СБЕ), 

развитие вспомогательных бизнес-

процессов (Лизинг и кастомизация – B2B); 

2. Сокращение доли нерентабель-

ных видов продукции и сокращение ком-

мерческого цикла за счет устранения лиш-

них звеньев в цепочке создания ценности 

(Отказ от посредников – B2C); 

3. Ориентация на направления, 

поддерживаемые государством в рамках 

политик импортозамещения и протекцио-

низма (Партнерская программа – B2G); 

4. Уход с нерентабельных для 

предприятия сегментов рынка и концен-

трация на наиболее выгодных сегментах с 

минимальными затратами на продвижение 

продукции (Low-touch – B2C); 

5. Построение бизнес-экосистемы, 

расширение бизнеса (Платформенная – 

В2В). 

Чем выше уровень экономической ре-

зильентности, тем более успешной будет 

выбранная бизнес-модель управления. Та-

ким образом, можно сделать вывод, что, 

опираясь на оценку экономической ре-

зильентности предприятия можно выде-

лить следующие критерии методики выбо-

ра наилучшей бизнес-модели, а именно:  

1) соблюдение требования универ-

сальности и сопоставимости результатов;  

2) создание синергетического эффек-

та от построения системы показателей 

оценки;  

3) максимальное отражение специ-

фики объекта оценивания путем выделе-

ние конечных показателей оценки, исходя 

из компонентов экономической резильент-

ности;  

4) соблюдение обоснованной после-

довательности оценки.  

Соблюдение указанных критериев 

позволит сформировать релевантную со-

временным условиям функционирования 

предприятия методику выбора бизнес-

модели управления, которая, в свою оче-

редь, дает возможность объективно оце-

нить уровень ее экономической резильент-

ности и найти адекватные направления ре-

ализации стратегии развития, соответ-

ствующие текущей ситуации предприятия. 

Перечень направлений, указанный в таб-

лице 2, актуален на данный момент, одна-

ко со временем он может расширяться и 
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модифицироваться, поэтому необходимо 

каждый раз формировать новый перечень 

направлений для использования в методи-

ке наиболее актуальных направлений. 

Предлагаемая методика исходит из пред-

положения, что для каждой бизнес-модели 

уровень экономической резильентности 

будет разный, поскольку показатели, вхо-

дящие в УЭР, могут принимать разные 

значения для каждого направления. При 

этом для каждой бизнес-модели в данных 

условиях внешней среды будет соответ-

ствовать одна из стадий жизненного цикла. 

Поэтому эффективность бизнес-модели 

проверяется при помощи результатов 

SWOT-анализа, который может быть ис-

пользован и на следующих этапах реали-

зации модели. Схематично модель пред-

ставляет собой следующую последова-

тельность шагов (рисунок). 

 

Перечень бизнес-
моделей

Критерии

Формирование перечня 

направлений развития

Оценка УЭР для каждого 

направления

Подбор подходящей 

бизнес-модели для 

каждого направления

Проведение SWOT-

анализа каждого 

направления по 

выделенным критериям

Принятие решения о 

выборе направления 

развития в соответствии 

со стадией жизненного 

цикла

Перечень 
направлений

Направления с 
высокой степенью 

оптимальности

 
 

Рис. Методика выбора бизнес-модели и направлений реализации стратегии развития 

Fig. Methodology for selecting a business model and directions for  

implementing a development strategy 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 

 

Таким образом, при помощи реали-

зации разработанной методики (см. рису-

нок) предприятие будет функционировать 

на основе оптимального сочетания направ-

ления реализации стратегии развития и 

бизнес-модели (табл. 7) (Плахотникова, 

2022; Слепокурова и др., 2020; Удальцова, 

2021). 
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Таблица 7 

Первый этап – выбор направлений реализации стратегии 

 развития предприятия и бизнес-модели 

Table 7 

The first stage is the selection of directions for implementing the enterprise development strategy 

and business model 

 

Предприятия Текущая стратегия развития 
Выбранные направления 

(предварительно) 

1. ПАО «Магнитогорский 

металлургический комби-

нат» 

основана на принципах устойчи-

вого развития, заключается в со-

здании ценности для всех заинте-

ресованных сторон путем дости-

жения качественных результатов 

на всех направлениях деятельно-

сти 

1. Ликвидация всех нерента-

бельных стратегических биз-

нес-единиц, развитие вспомо-

гательных бизнес-процессов 

2. Сокращение доли нерента-

бельных видов продукции и 

сокращение коммерческого 

цикла за счет устранения 

лишних звеньев в цепочке со-

здания ценности 

3. Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые госу-

дарством в рамках политик 

импортозамещения и протек-

ционизма 

2. ПАО «Новолипецкий ме-

таллургический комбинат» 

основана на лидерстве на россий-

ском рынке премиальных про-

дуктов конечных переделов 

1. Ликвидация всех нерента-

бельных стратегических биз-

нес-единиц, развитие вспомо-

гательных бизнес-процессов 

2. Построение бизнес-

экосистемы, расширение биз-

неса 

3. Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые госу-

дарством в рамках политик 

импортозамещения и протек-

ционизма 

3. АО «ЕВРАЗ объединен-

ный Западно-Сибирский 

металлургический комби-

нат» 

Построение бизнес-экосистемы, 

расширение бизнеса 

1. Построение бизнес-

экосистемы, расширение биз-

неса 

2. Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые госу-

дарством в рамках политик 

импортозамещения и протек-

ционизма 

3. Сокращение доли нерента-

бельных видов продукции и 

сокращение коммерческого 

цикла за счет устранения 

лишних звеньев в цепочке со-
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здания ценности 

4. АО ЕВРАЗ нижнетагиль-

ский металлургический 

комбинат» 

Построение бизнес-экосистемы, 

расширение бизнеса 

1. Ликвидация всех нерента-

бельных стратегических биз-

нес-единиц, развитие вспомо-

гательных бизнес-процессов 

2. Построение бизнес-

экосистемы, расширение биз-

неса 

3. Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые госу-

дарством в рамках политик 

импортозамещения и протек-

ционизма 

5. ПАО «Челябинский ме-

таллургический комбинат» 

Ликвидация всех нерентабельных 

стратегических бизнес-единиц 

(СБЕ), развитие вспомогательных 

бизнес-процессов 

1. Ликвидация всех нерента-

бельных стратегических биз-

нес-единиц (СБЕ), развитие 

вспомогательных бизнес-

процессов 

2. Уход с нерентабельных для 

предприятия сегментов рынка 

и концентрация на наиболее 

выгодных сегментах с мини-

мальными затратами на про-

движение продукции 

3. Сокращение доли нерента-

бельных видов продукции и 

сокращение коммерческого 

цикла за счет устранения 

лишних звеньев в цепочке со-

здания ценности 

 

Источник: составлено авторами на основе Металлургическая отрасль РФ. URL: 

https://fin-plan.org/lk/industries/metallurgical/ 

Source: compiled by the authors based on the Metallurgical industry of the Russian Federa-

tion. FIN-PLAN.  [Online], available at: https://fin-plan.org/lk/industries/metallurgical/ 

 

Большинство из выбранных пред-

приятий прибыльны. Предварительно для 

каждого предприятия были выбраны три 

направления развития, включая текущее 

направление, исходя из потребностей со-

временного рынка и сферы деятельности 

предприятия. Далее оценим уровень эко-

номической резильентности (УЭР) для 

каждого предприятия по формулам 1 и 2 

(табл. 8). 

https://fin-plan.org/lk/industries/metallurgical/
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Таблица 8 

Второй этап – оценка УЭР для предполагаемых бизнес-модели  

и направлений реализации стратегии развития 

Table 8 

The second stage is the assessment of the economic efficiency for the proposed  

business model and directions for implementing the development strategy 

 

Предприятие Направления Вес* р1 р2 р3 р4 

Сумма  

параметров 

ЭР 

УЭР 

1. ПАО «Магнито-

горский металлур-

гический комби-

нат» 

 

Ликвидация всех нерен-

табельных стратегиче-

ских бизнес-единиц, 

развитие вспомогатель-

ных бизнес-процессов 0,5 3 2 2 3 10 5 

Сокращение доли не-

рентабельных видов 

продукции и сокраще-

ние коммерческого цик-

ла за счет устранения 

лишних звеньев в це-

почке создания ценно-

сти 0,35 2 1 2 3 8 3 

Ориентация на направ-

ления, поддерживаемые 

государством в рамках 

политик импортозамеще-

ния и протекционизма 0,15 3 3 2 3 11 2 

2. ПАО «Новоли-

пецкий металлур-

гический комби-

нат» 

Ликвидация всех нерен-

табельных стратегиче-

ских бизнес-единиц, 

развитие вспомогатель-

ных бизнес-процессов 0,33 3 3 3 3 12 4 

Построение бизнес-

экосистемы, расширение 

бизнеса 0,33 2 3 2 2 9 3 

Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые 

государством в рамках 

политик импортозамеще-

ния и протекционизма  0,34 1 1 1 1 4 1 

3. АО «ЕВРАЗ 

объединенный За-

падно-Сибирский 

металлургический 

комбинат» 

 

Построение бизнес-

экосистемы, расширение 

бизнеса 0,4 3 3 2 2 10 4 

Ориентация на направле-

ния, поддерживаемые 

государством в рамках 

политик импортозамеще-

ния и протекционизма 0,2 2 2 1 3 8 2 
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Сокращение доли не-

рентабельных видов 

продукции и сокраще-

ние коммерческого цик-

ла за счет устранения 

лишних звеньев в це-

почке создания ценно-

сти 0,4 3 3 2 3 11 4 

4. АО ЕВРАЗ 

нижнетагильский 

металлургический 

комбинат» 

Ликвидация всех нерен-

табельных стратегиче-

ских бизнес-единиц, 

развитие вспомогатель-

ных бизнес-процессов 0,2 2 3 2 1 8 2 

Построение бизнес-

экосистемы, расширение 

бизнеса 0,4 3 3 2 1 9 4 

Ориентация на направ-

ления, поддерживаемые 

государством в рамках 

политик импортозаме-

щения и протекциониз-

ма 0,4 2 2 2 1 7 3 

5. ПАО «Челябин-

ский металлурги-

ческий комбинат» 

Ликвидация всех нерен-

табельных стратегиче-

ских бизнес-единиц 

(СБЕ), развитие вспомо-

гательных бизнес-

процессов 0,2 2 2 2 1 7 1 

Уход с нерентабельных 

для предприятия сег-

ментов рынка и концен-

трация на наиболее вы-

годных сегментах с ми-

нимальными затратами 

на продвижение про-

дукции 0,2 1 2 2 2 7 1 

Сокращение доли не-

рентабельных видов 

продукции и сокраще-

ние коммерческого цик-

ла за счет устранения 

лишних звеньев в це-

почке создания ценно-

сти 0,6 3 2 1 3 9 5 

* – определяется экспертным путем, сумма весов равна 1. 

Источник: составлено авторами по результатам экспертных оценок 

Source: compiled by the authors based on expert assessments 
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Как видно из таблицы 8, у третьего 

предприятия (АО «ЕВРАЗ объединенный 

Западно-Сибирский металлургический 

комбинат») для двух направлений УЭР 

одинаково высокий, поэтому необходимо 

провести дополнительные исследования 

при помощи дерева решений. Примем сле-

дующие обозначения: узел А – Построение 

бизнес-экосистемы, расширение бизнеса; 

узел В – Сокращение доли нерентабельных 

видов продукции и сокращение коммерче-

ского цикла за счет устранения лишних 

звеньев в цепочке создания ценности. 

Ожидаемая стоимостная оценка узла А: 

С(А)=0,7 17,7+0,3 (-11)-2=7,09 млн 

руб. 

Ожидаемая стоимостная оценка узла В: 

С(В)=0,6 15,5+0,4 (-11)-5 =-0,1 млн 

руб. 

Как видно из приведённых расчётов, 

по второму направлению ожидается убы-

ток, поскольку реализация данного 

направления потребует больше инвести-

ций, а предполагаемая прибыль их не по-

крывает, поэтому выбираем узел А, пред-

полагающий прибыль 7,09 млн руб. Таким 

образом, данное предприятие уже действу-

ет в рамках наиболее подходящей для те-

кущих условий бизнес-модели. 

Результат применения методики вы-

бора бизнес-модели и обоснования 

направлений реализации стратегии разви-

тия представим в таблице 9. 

Таблица 9 

Выбранные направления 

Table 9 

Selected directions 

 

Предприятие 
Оптимальные направления реа-

лизации стратегии развития 
Бизнес-модель 

1. ПАО «Магнитогорский 

металлургический комбинат» 

Ликвидация всех нерентабельных 

стратегических бизнес-единиц, раз-

витие вспомогательных бизнес-

процессов 

Лизинг и кастоми-

зация – B2B 

2. ПАО «Новолипецкий ме-

таллургический комбинат» 

Ликвидация всех нерентабельных 

стратегических бизнес-единиц, раз-

витие вспомогательных бизнес-

процессов 

Лизинг и кастоми-

зация – B2B 

3. АО «ЕВРАЗ объединен-

ный Западно-Сибирский ме-

таллургический комбинат» 

Построение бизнес-экосистемы, 

расширение бизнеса 

Платформенная – 

В2В 

4. АО ЕВРАЗ нижнетагиль-

ский металлургический ком-

бинат» 

Построение бизнес-экосистемы, 

расширение бизнеса 

Платформенная – 

В2В 

5. ПАО «Челябинский ме-

таллургический комбинат» 

Сокращение доли нерентабельных 

видов продукции и сокращение 

коммерческого цикла за счет устра-

нения лишних звеньев в цепочке 

создания ценности 

Отказ от посред-

ников – B2C 

Источник: составлено авторами на основании проведённого исследования 

Source: compiled by the authors based on the research conducted 
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Как следует из таблицы 9, три из пя-

ти выбранных предприятий уже находятся 

в оптимальных, согласно методике, 

направлениях и, соответственно, обладают 

оптимальными бизнес-моделями, а двум 

предприятиям нами рекомендованы другие 

направления реализации стратегии разви-

тия по другой бизнес-модели. 

Заключение (Conclusion). Таким об-

разом, обобщая результаты исследования, 

можно сделать вывод, что выбираемая 

бизнес-модель может повышать экономи-

ческую резильентность предприятия, что 

приводит к его устойчивому развитию в 

современных условиях. Важным этапом 

использования разработанной методики 

является формирование отраслевой клас-

сификации бизнес-моделей управления для 

конкретной отрасли, кроме того, уже 

сформированную классификацию необхо-

димо актуализировать при существенных 

изменениях внешней среды. Исследование 

показывает, что экономическая резильент-

ность должна быть основным критерием 

релевантности бизнес-модели металлооб-

рабатывающего предприятия. Суть разра-

ботанной методики выбора бизнес-модели 

управления в зависимости от влияния на 

рост экономической резильентности пред-

приятия заключатся в оценке уровня эко-

номической резильентности при той или 

иной бизнес-модели. Направлением даль-

нейших исследований может выступать 

оценка внутренних адаптационных ин-

струментов предприятий металлообраба-

тывающей промышленности, которые 

обеспечивали бы ему необходимый уро-

вень экономической резильентности.  
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Аннотация. Стремительная смена технологий и цифровизация практически во 

всех сферах деятельности привели к новым тенденциям на рынке труда: не-

хватке квалифицированного персонала, избирательности молодых специали-

стов в выборе работодателя, а также своеобразной гонке зарплат ввиду того, 

что финансовые ожидания молодых специалистов не всегда обоснованы, но 

стремительно растут. Молодым специалистам важен гибкий график, а также 

удалённый или гибридный формат работы, так как многие начинающие специ-

алисты не готовы работать в офисе на постоянной основе. Смена поколенче-

ских представлений о формально-содержательной стороне работы и ее роли в 

жизни молодежи требует от работодателей пересмотра своей кадровой полити-

ки в отношении привлечения и удержания молодых специалистов. Цель иссле-

дования – рассмотреть специфику требований молодых специалистов к выбору 

работодателя и карьерному развитию на постоянной основе, а также проанали-

зировать роль корпоративных комьюнити как одного из инструментов удержа-

ния и развития молодых специалистов в компании.  Исследование базируется 

на работах российских авторов по проблемам привлечения, удержания и удо-

mailto:kvin07@list.ru
mailto:veremko09@icloud.com
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влетворенности специалистов организацией-работодателем, а также анализе 

кейсов HR-служб крупных российских предприятий. Результаты исследования 

основаны на сопоставлении ожиданий и требований в отношении постоянного 

места работы и карьеры молодых специалистов и используемых работодателя-

ми методов привлечения и удержания молодёжи. Компании внедряют корпора-

тивное обучение, развивают гибкость в графике и формате работы с сотрудни-

ками, расширяют социальный пакет молодых специалистов. Наиболее дей-

ственным инструментом удержания молодых специалистов становится созда-

ние и активное развитие комфортной виртуальной среды для сотрудников ком-

пании – неформальных корпоративных комьюнити. 

Ключевые слова: рынок труда; корпоративные комьюнити; молодые специа-

листы; вовлеченность сотрудников 
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Abstract. The rapid sweep of technologies and digitalization in almost all areas of 

activity has led to new trends in the labor market: a shortage of qualified personnel, 

selectivity of young professionals in choosing an employer, as well as a kind of sala-

ry race, due to the fact that the financial expectations of young professionals are not 

always justified, but are growing rapidly. Flexible schedules are important for young 

professionals, as well as remote or hybrid work formats, since many young profes-

sionals are not ready to work in the office on a permanent basis. The change in gen-

erational ideas about the formal and substantive side of work and its role in the lives 

of young people requires employers to revise their HR policies regarding the attrac-

tion and retention of young professionals. The purpose of the study is to consider the 

specifics of the requirements of young professionals for the choice of an employer 

and career development on an ongoing basis, as well as to analyze the role of the 
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corporate community as one of the tools for retaining and developing young profes-

sionals in the company. The study is based on the works of Russian authors on the 

problems of attracting, retaining and satisfying specialists with the employer organi-

zation, as well as an analysis of cases of HR services of large Russian enterprises. 

The results of the study are based on a comparison of expectations and requirements 

regarding a permanent place of work and career of young specialists and the methods 

used by employers to attract and retain young people. Companies are introducing 

corporate training as training, developing flexibility in the schedule and format of 

work with employees, expanding the social package of young specialists. The most 

effective tool for retaining young specialists is the creation and active development 

of a comfortable virtual environment for company employees – informal corporate 

communities. 
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engagement 
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Введение (Introduction). В настоя-

щее время мы живем в динамично разви-

вающейся среде, и рынок труда не являет-

ся исключением. Рынок стремительно ме-

няется, а актуальные тенденции таковы: 

нехватка квалифицированного персонала, 

избирательность молодых специалистов в 

выборе работодателя, а также своеобраз-

ная гонка зарплат ввиду того, что финан-

совые ожидания молодых специалистов не 

всегда обоснованы, но стремительно рас-

тут. По данным исследования привлека-

тельности HR-бренда «Талантист», моло-

дым специалистам важен гибкий график, а 

также удалённый или гибридный формат 

работы, так как многие начинающие спе-

циалисты не готовы работать в офисе на 

постоянной основе (Трудоустройство мо-

лодых: реалии современного рынка труда, 

2024).  

У недавно вышедших на рынок труда 

специалистов видение идеального рабоче-

го формата несколько отличается от при-

вычного ввиду того, что это поколение, 

зуммеры, выросло в условиях глобализа-

ции, онлайн-общения и частично или пол-

ностью удаленного формата обучения. 

Начинающим специалистам важен личный 

комфорт, work-life balance, а также личная 

заинтересованность в профессиональной 

деятельности. Сегодня, если организации 

хотят привлекать молодые кадры, то вве-

дение гибкого графика работы – это необ-

ходимость, обоснованная текущими трен-

дами рынка труда. 

У поколения молодых специалистов 

есть свои отличительные черты, которые 

компаниям необходимо учитывать. Для 

таких кадров важно, какое позициониро-

вание у компании, какую пользу несет ее 

продукт. Важно сохранять баланс между 

продолжительностью, интенсивностью ра-

боты и заработной платой, а также общей 

атмосферой в рабочем коллективе. При 

этом начинающие специалисты очень цен-

ны, так как способны быстро и легко обу-

чаться, браться за разного рода задачи, а 

также они активно осваивают и внедряют 

новые технологии в рутинные процессы 

(Какие тренды рынка труда останутся ак-

туальными в России в течение 10 лет, 

2024).  

Важнейшими критериями при поиске 

места работы для молодых специалистов 

все еще остаются «хорошая зарплата» и 

«финансовая стабильность». Далее идут 
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факторы «приятная рабочая атмосфера» и 

«гарантии занятости», а также «интересная 

работа». Вместе с тем, у людей в возрасте 

до 18 лет выделяется критерий «широкие 

возможности для карьерного роста». Это 

обусловлено тем, что для юных специали-

стов продвижение по карьерной лестнице 

более значимо, чем для более возрастных 

категорий (Почти все нашли работу, 2024). 

В сложившейся ситуации компаниям, ко-

торые заинтересованы в молодых специа-

листах, необходимо учитывать их интере-

сы и потребности. 

Цель исследования (The aim of the 

work). В статье рассмотрены основные 

факторы привлечения и удержания моло-

дых сотрудников. Интересные задачи, 

внедрение новых технологий и цифрови-

зация, позволяющие повышать свой уро-

вень квалификации в процессе работы, 

больше не являются значимым стимулом 

для молодых специалистов при выборе 

компании-работодателя. Смена поколенче-

ских представлений о формально-

содержательной стороне работы и ее роли 

в жизни молодежи требует от работодате-

лей пересмотра своей кадровой политики в 

отношении привлечения и удержания мо-

лодых специалистов. Цель статьи – рас-

смотреть специфику требований молодых 

специалистов к выбору работодателя и ка-

рьерному развитию на постоянной основе, 

а также проанализировать роль корпора-

тивных комьюнити как одного из инстру-

ментов удержания и развития молодых 

специалистов в компании. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Исследова-

ние базируется на работах российских ав-

торов по проблемам привлечения, удержа-

ния и удовлетворенности специалистов 

организацией-работодателем. Проблемы 

привлечения молодых специалистов сего-

дня характерны для многих сфер деятель-

ности страны: начиная от научно-

образовательной сферы (Донина, Яблоко-

ва, Сухова, 2020; Леднева, Иванова-Швец, 

2018), производственных компаний (Ва-

сенькин, Лысенко, 2023; Царева, Буздык, 

2024), включая сферу государственного 

управления (Родюкова, 2022), что непо-

средственно сказывается на конкуренто-

способности и эффективности жизнедея-

тельности каждого региона (Кузнецова, 

Валь, 2024). Авторами предлагаются раз-

личные методы привлечения и стимулиро-

вания труда молодых специалистов – ис-

пользование цифровых технологий рекру-

тинга и реферальных программ стимули-

рования (Шелестов, Коваженков, 2024), 

дополнительное материальное вознаграж-

дение (Зыкова, 2024), формирование брен-

да работодателя (Крамарев, 2023) и другие 

методы.  

При написании статьи использованы 

методы анализа научных публикаций, 

сравнительный анализ результатов пер-

вичных исследований российского рынка 

труда, а также анализ кейсов HR-служб 

крупных российских предприятий по при-

влечению и удержанию молодых специа-

листов. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). В те-

кущих условиях, которые складываются на 

рынке труда, компании конкурируют меж-

ду собой за специалистов, в том числе мо-

лодых. Если раньше организации неохотно 

брали на работу специалистов без опыта, 

не готовы были вкладываться в их обуче-

ние, то сейчас, в условиях рекордно низ-

кой безработицы, нехватки кадров практи-

чески по всем направлениям и сферам дея-

тельности в условиях высоких темпов 

цифровизации деятельности компании 

стали активно привлекать молодых работ-

ников, несмотря на возможное отсутствие 

опыта в целом или нужных компетенций, в 

частности. 

Однако это не единственная причина 

роста интереса к молодежи среди компа-

ний-работодателей. У этой категории ра-

ботников есть несколько очень важных и 
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ценных преимуществ, благодаря которым 

за них борются компании. В их числе: 

1. Быстрая обучаемость: молодые 

сотрудники хотят и готовы обучаться, по-

лучать новый опыт и новые компетенции. 

Кроме того, процесс обучения у них про-

ходит быстрее и легче, они готовы сразу 

же интегрировать полученные знания в 

свою профессиональную деятельность; 

2. Работа с новыми технологиями: 

молодежь очень активно и быстро осваи-

вает новые технологии, она умеет грамот-

но их использовать для улучшения и оп-

тимизации работы, что положительно вли-

яет на работу в целом; 

3. Осведомленность о трендах: 

очень много молодых сотрудников прово-

дят большое количество времени в соци-

альных сетях, благодаря чему осведомле-

ны о всех существующих трендах и ново-

стях, в том числе в сфере своей професси-

ональной деятельности, что также благо-

приятно может сказываться на работе – 

они умеют внедрять и использовать трен-

ды и течения для улучшения работы; 

4. Свежий взгляд: работники этой 

возрастной категории способны предла-

гать новые, свежие, креативные решения, 

находить нестандартные подходы к по-

ставленной задаче, которые могут не рас-

сматривать всерьез сотрудники более 

старшего возраста. Также эти решения мо-

гут быть связаны в том числе с появлением 

новых трендов и технологий;  

5. Ценность карьерного роста и го-

товность браться за любую работу: моло-

дежи очень важно иметь карьерные пер-

спективы. Они готовы делать очень мно-

гое, чтобы быстро подниматься по карьер-

ной лестнице. На первых порах они готовы 

браться за любую работу, иногда даже не в 

рамках своей компетенции, как для полу-

чения новых навыков и нового опыта, так 

и для дальнейших перспектив. 

Однако у таких сотрудников есть 

свои особенности, требования к работода-

телю, которые компаниям необходимо по-

нимать и учитывать.  

Во-первых, молодежи очень важен 

личный комфорт, приятная атмосфера на 

рабочем месте, уважительное отношение 

начальства. Они не будут продолжать ра-

боту в компании, если поймут, что в кол-

лективе отсутствует взаимоуважение, а ру-

ководство не ценит сотрудников. 

Во-вторых, молодые сотрудники в 

целом стараются соблюдать work-life 

balance. Они выступают за то, чтобы не 

работать в выходные и в отпуске, не пере-

рабатывать, не задерживаться на работе, не 

брать работу на дом, после работы отдавая 

предпочтение отдыху и хобби. Конечно, 

молодые сотрудники тоже могут работать 

сверх нормы или в нерабочие дни, но 

только если задача срочная и переработки 

не являются нормальными и регулярными 

для компании. 

В-третьих, для специалистов, недав-

но вышедших на рынок труда, важны ка-

рьерные перспективы и стабильность. Им 

нужно понимать, что компания заинтере-

сована как в их дальнейшей успешной ра-

боте, так и в их карьерном росте. Сотруд-

ники не будут долго работать в организа-

ции, если не увидят своих перспектив в 

ней. 

В-четвертых, несмотря на все выше-

перечисленное, работники молодого воз-

раста могут сами легко уйти из компании и 

даже сменить сферу деятельности, если 

посчитают это необходимым.   

Если компании не будут учитывать 

поколенческие установки относительно 

работы своих молодых сотрудников, это 

вызовет снижение вовлеченности и моти-

вации среди персонала. Сайт hh.ru в 2023 

году провел опрос и составил рейтинг биз-

нес-процессов и показателей, на которые 

влияет уровень вовлеченности сотрудни-

ков (Оценка вовлеченности сотрудников: 

тренды и практические подходы, 2023), 

что представлено на рисунке 1. 
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Рис. 1. Бизнес-процессы и показатели, на которые влияет  

уровень вовлеченности сотрудников, 2023 г. 

Fig. 1. Business processes and metrics that are affected by employee 

engagement, 2023. 

 

Как видно из рисунка 1, снижение 

вовлеченности критическим образом влия-

ет на производительность труда, уровень 

текучести кадров, что, в свою очередь, 

уменьшает устойчивость компании на 

рынке и объем получаемой прибыли. 

В новых реалиях организации вы-

нуждены анализировать свою HR-

политику, улучшать ее и продвигать себя 

как HR-бренд для привлечения молодых и 

перспективных сотрудников. Для этого 

многие, особенно крупные компании, уже 

изменяют свой подход к найму и удержа-

нию молодых специалистов. Например, 

все больше и чаще компании внедряют 

корпоративное обучение. Это может быть 

как обучение для обретения начальных 

навыков, которые необходимы для опре-

деленной должности, так и повышение 

профессиональной квалификации работ-

ников. Внимание уделяется не только hard-

skills, но и soft-skills для развития лидер-

ских качеств и умений работать в команде. 

Также компании все больше разви-

вают гибкость во взаимодействии с со-

трудниками: с каждым годом все больше 

набирает популярность гибкий график и 

формат работы. Например, сотрудники мо-

гут как приезжать работать в офис, так и 

работать из дома, а некоторые успешно 

совмещают оба формата – приезжают в 

офис на несколько часов, а оставшееся 

время работают из дома. Кроме того, в не-

которых компаниях сотрудники не привя-

заны ко времени –они могут приходить и 

уходить в любое время, а главным услови-

ем в таком случае является выполнение 

запланированного объема работы или за-

дач до конца рабочего дня. Также разви-

ваются механизмы ротации – сотрудников 

периодически перемещают на новые 

должности, в другие отделы или подразде-

ления. Это позволяет им постоянно зани-

маться новыми видами деятельности, об-

щаться с разными людьми, снижая вероят-

ность выгорания и потери интереса к рабо-

те.  

Помимо этого, сводятся к минимуму 

дресс-коды и формальные отношения 

между сотрудниками в целом. В большин-

стве компаний уже нет строго оговоренно-

го стиля в одежде – работники ходят в том, 

в чем им комфортно. То же самое касается 

и отношений в коллективе – они становят-

ся все более неформальными, сотрудники 

разного возраста и из разных отделов об-

щаются друг с другом на «ты», между ни-

ми не возникает коммуникационных барь-

еров. 

Для привлечения и удержания персо-

нала компании предоставляют различные 

преимущества в рамках социального паке-

та: комплекс услуг добровольного меди-

цинского страхования, компенсация стои-
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мости питания и проезда, арендуют спор-

тивные залы сотрудникам и так далее. 

Для создания комфортной среды для 

сотрудников компании все чаще прибега-

ют к созданию неформальных корпоратив-

ных комьюнити. Корпоративные комью-

нити – это сообщества сотрудников, где 

они могут проводить свободное время, 

общаться на интересные для себя темы, 

проводить время с коллегами. Корпора-

тивные комьюнити помогают сплотить 

коллектив, особенно в условиях удаленно-

го формата работы, когда работники об-

щаются только по рабочим вопросам (Со-

здание комьюнити: зачем сотрудникам 

группы по интересам, 2024). 

У современных людей большую 

часть жизни занимает работа, и часто не 

хватает времени на встречи с друзьями и 

общение с людьми в целом. Такой образ 

жизни негативно сказывается на психоло-

гическом состоянии сотрудников – появ-

ляется чувство одиночества, выгорание и 

другое, что, безусловно, сказывается на 

качестве работы. Именно для решения та-

кой проблемы и создаются корпоративные 

комьюнити, так как они способствуют 

объединению и сплочению коллектива – в 

них наблюдается высокий уровень взаим-

ного доверия, уважения, а также сочув-

ствия и поддержки. Благодаря этому 

участники неформальных сообществ в 

среднем вовлечены в корпоративную 

жизнь и работу больше, чем те, кто в них 

не состоит. Кроме того, они больше моти-

вированы и заинтересованы в достижении 

успеха в компании. Если обратиться к су-

ществующим типам корпоративных сооб-

ществ, то их можно классифицировать 

следующим образом: 

1. По интересам. В сообществах 

этого типа проводятся развлекательные и 

обучающие мероприятия. К развлекатель-

ным можно отнести творческие, спортив-

ные и интеллектуальные мероприятия, а к 

обучающим – тренинги и коучинг;  

2. Профессиональные. Данный тип 

представляет собой узконаправленные 

специализированные рабочие сообщества, 

например, сообщество «дизайнеров», со-

общество «маркетологов» и др. 

3. Социально-ориентированные. К 

этому типу относятся благотворитель-

ность, волонтерство и т.д. 

Обращая внимание на ценность не-

формальных корпоративных комьюнити 

для организации, можно выявить следую-

щие четыре ключевых аспекта, которые 

представлены на рисунке 2 (Создание 

комьюнити: зачем сотрудникам группы по 

интересам, 2024): 

 

 
Рис. 2. Ценности корпоративных комьюнити 

Fig. 2. Values of corporate communities 

 

Для того, чтобы создать собственное 

неформальное корпоративное комьюнити, 

организации необходимо предпринять ряд 

мер и выполнить следующие шаги. 
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Во-первых, необходимо определить 

потребность в создании рабочего сообще-

ства. Провести первичную формулировку 

целей комьюнити, а также провести иссле-

дование целевой аудитории, на которую 

будет рассчитана эта рабочая группа. 

Во-вторых, организация должна 

сформировать ядро сообщества. Ядро кор-

поративной группы – это сотрудники, ре-

гулярно принимающие участие в развитии 

сообщества, а также в достижении постав-

ленных целей и задач.  

В-третьих, важно разработать виде-

ние рабочего сообщества. В видении 

должны быть отражены ценности,  

миссия, цели, ключевые факторы успеха 

комьюнити. 

В-четвертых, необходимо определить 

четкую структуру сообщества для коорди-

нации и управления деятельностью корпо-

ративной группы. 

В-пятых, организация должна спро-

ектировать совместный опыт рабочего со-

общества. Необходимо описать среду 

условий и форматов взаимодействия со-

трудников между собой, а также прописать 

варианты содержания данного взаимодей-

ствия. 

И наконец, в-шестых, компания пе-

реходит к запуску неформального корпо-

ративного сообщества.  Организация про-

водит первые коммуникации со своей це-

левой аудиторией и анонсирует открытие 

рабочей группы.  

Для того, чтобы поддержать уже су-

ществующую корпоративную группу, ор-

ганизация может использовать следующие 

методы: 

1. Информационный – разработка и 

проведение обучающих программ; 

2. Методологический – проведение 

консультаций; 

3. Организационный – проведение 

мероприятий по обмену опытом  

между уже существующими рабочими 

комьюнити. 

Вместе с тем, компания может разра-

ботать систему мотивации для сотрудни-

ков, активно участвующих в мероприятиях 

сообщества, а также находить ресурсы для 

продвижения данных корпоративных 

комьюнити внутри компании. 

Описать проводимые в неформаль-

ных рабочих группах активности можно 

понятием тимбилдинг. Тимбилдинг – это 

некоторые мероприятия в организациях, 

нацеленные на сплочение коллектива. Этот 

инструмент необходим руководителям для 

сближения сотрудников. Довольно часто 

встречаются ситуации, где люди, работа-

ющие в одной компании, представляют 

собой только трудовой коллектив, не име-

ющий общих интересов вне профессио-

нальной деятельности. Такие отношения 

внутри коллектива напрямую отражаются 

на эффективности работы организации. 

Данную проблему можно решить следую-

щим образом: превратить рабочий коллек-

тив в дружную команду. Эту задачу реша-

ет тимбилдинг. 

В то же время, у тимбилдинга, как и 

у многих других инструментов для спло-

чения команды, есть свои преимущества и 

недостатки. Отмечая положительные сто-

роны этого инструмента, можно выделить 

следующие аспекты: 

1. Сотрудники во время тимбил-

динга весело проводят время, вместе с тем, 

решая стратегические задачи организации; 

2. Каждый член коллектива может 

проявить свои личные качества, а также 

показать свои способности и умения; 

3. Во время проведения тимбил-

динга работники развивают и совершен-

ствуют все мягкие навыки (soft skills) – ко-

операция, креативность, критическое 

мышление и коммуникация; 

4. По результатам тимбилдинга в 

организации повышается эффективность 

работы сотрудников; 

5. Совместное взаимодействие в 

коллективе взращивает корпоративный 

дух и развивает чувство сопричастности к 
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компании, у сотрудников повышается мо-

тивация к выполнению рабочих целей и 

задач; 

6. В рабочей группе возрастает 

уровень взаимоуважения и доверия. 

В то же время, у такого инструмента 

есть и свои негативные аспекты, к ним от-

носятся: 

1. Дополнительные финансовые 

расходы для организации, особенно если 

мероприятия включают в себя тренинги и 

коучинг; 

2. Временные затраты на подготов-

ку и проведение мероприятий; 

3. Существенный риск того, что не 

всем сотрудникам понравятся такие меро-

приятия, это может провоцировать кон-

фликтные ситуации; 

4. Некоторые работники могут не 

осознавать стратегической цели тимбил-

динга и относиться к этим мероприятиям 

как к обычному корпоративу.  

В настоящее время HR-бренды круп-

ных российских компаний активно следу-

ют тренду на неформальные корпоратив-

ные комьюнити, в данном контексте мож-

но привести несколько примеров. 

1. ВТБ. «Башня 5 стихий» (Как 

поднять KPI сотрудников с помощью иг-

ровых механик, 2024).  

Данный кейс был реализован для ра-

ботников контактного центра ВТБ и стал 

отличным примером использования гей-

мификации в организационном управле-

нии персоналом. Этот кейс объединил в 

себе физические и цифровые элементы, 

включая виртуальную составляющую с 

реальными задачами, за выполнение кото-

рых работники получали цифровые ключи, 

которые использовались сотрудниками для 

открытия этажей в башне «пяти стихий».  

Топ-менеджмент организации зафик-

сировал рост производительности работ-

ников, которые участвовали в данной игре. 

Несмотря на то, что достижение результа-

тов заняло несколько месяцев, этот пример 

демонстрирует свою эффективность как 

инструмент мотивации сотрудников. 

«Башня 5 стихий» позволила улучшить 

показатели KPI, а также создала необыч-

ную корпоративную культуру, в которой 

каждый сотрудник может чувствовать себя 

частью дружной команды, где все стремят-

ся к общей цели. 

Данный пример наглядно показыва-

ет, как внедрение геймификации может 

превратить рутинные рабочие задачи в 

увлекательный процесс, а также позволило 

ВТБ привлечь молодых специалистов, со-

здавая приятную атмосферу в рабочем 

коллективе. 

2. Яндекс. “Yandex Family” (Лояль-

ность через обучение: как прокачка навы-

ков помогает мотивировать и удерживать 

сотрудников, 2024).  

Крупная экосистема Яндекс также не 

отстает от актуального тренда на нефор-

мальные корпоративные комьюнити. В ор-

ганизации проводятся различные меропри-

ятия для работников, в их числе культур-

ные события и спортивные турниры.  

Яндекс также создал внутреннее 

корпоративное комьюнити Yandex Family, 

объединяющее всех специалистов компа-

нии, как выбывших, так и ныне работаю-

щих. Цель данного комьюнити – сохранить 

отношения и связи между людьми, кото-

рые перешли в другие проекты или вовсе 

покинули организацию. 

Вместе с тем, данное рабочее сооб-

щество является и источником развлече-

ний для участников, так как в комьюнити 

регулярно проводятся различные активно-

сти, например, вечеринки, конференции, 

встречи и др. Благодаря данному кейсу 

экосистема Яндекс сохраняет в сотрудни-

ках свой корпоративный дух и культуру 

даже после выбывания из организации. 

3. Туту.ру. Клубы по интересам. 

Цифровой сервис путешествий Туту.ру за-

пустил сеть внутрикорпоративных клубов 

по интересам. С помощью своих сотруд-

ников компания создала десять различных 

клубов с более чем 200 участниками, что 
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является хорошим результатом при усло-

вии того, что всего штат компании насчи-

тывает чуть более 500 человек. Эти внут-

рикорпоративные клубы имеют различные 

направленности: рукоделие, йога, скалола-

зание, настольные игры, бег, футбол, изу-

чение языков и другие. Похожие сообще-

ства были в компании и ранее, но были не-

гласными и неофициальными. Топ-

менеджмент организации составил презен-

тацию о корпоративных группах, рассказав 

о том, как и зачем их необходимо созда-

вать, а также были обозначены некоторые 

правила корпоративных клубов компании. 

Коммуникация между участниками рабо-

чих сообществ должна происходить через 

внутренний корпоративный портал или 

мессенджер, а особо важная информация 

выносится на специальные лендинги, для 

которых также есть специальное место на 

внутреннем портале компании (Внутри 

Туту, 2022). 

Заключение (Conclusions). В статье 

был проведен сопоставительный анализ 

ожиданий и требований в отношении по-

стоянного места работы и карьеры моло-

дых специалистов и используемых работо-

дателями методов привлечения и удержа-

ния молодёжи. Компании внедряют корпо-

ративное обучение как обучение для обре-

тения начальных навыков, так и повыше-

ние профессиональной квалификации ра-

ботников, развивают гибкость в графике и 

формате работы с сотрудниками, сводятся 

к минимуму дресс-коды и формальные от-

ношения между сотрудниками в целом. 

Для удержания специалистов компании 

расширяют социальный пакет: комплекс 

услуг добровольного медицинского стра-

хования, компенсация стоимости питания 

и проезда, аренда спортивных залов.  

Наиболее действенным инструмен-

том удержания молодых специалистов 

становится создание и активное развитие 

комфортной виртуальной среды для со-

трудников компании – неформальных кор-

поративных комьюнити. Корпоративные 

комьюнити помогают адаптироваться мо-

лодым специалистам, сплотить коллектив, 

особенно в условиях удаленного формата 

работы, когда работники общаются только 

по рабочим вопросам, дать мотивацию для 

карьерного развития и заинтересованности 

в достижении успеха компании-

работодателя. 
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Аннотация. В развитии туристской индустрии важную роль играют малые 

предприятия. На их производительность и устойчивость оказывает влияние че-

ловеческий капитал, предиктором формирования которого является организаци-

онная культура предприятия. В этом контексте особенно важно изучение сущно-

сти организационной культуры малых предприятий туристской индустрии и её 

влияния на формирование и развитие их человеческого капитала. В исследова-

нии применялись обобщение, статистический анализ, анкетный опрос, абстракт-

но-логический методы. Библиографический анализ литературы позволил вы-

явить недостаточную проработку теоретико-методических и практических ас-

пектов формирования организационной культуры малых предприятий турист-

ской индустрии и её влияния на развитие их человеческого капитала. На основе 

анализа определены тенденции сокращения малого предпринимательства ту-

ристской индустрии Российской Федерации. Сформулирована гипотеза о нали-

чии зависимости развития туристкой индустрии страны от уровня её социально-

экономического развития, которая подтверждена при помощи международных 

сравнений. В ходе исследования сформулирована дефиниция понятия «органи-

зационная культура», рассмотрены факторы её взаимосвязи и взаимозависимо-

сти с человеческим капиталом малых предприятий туристской индустрии. При 

помощи анкетного опроса среди обучающихся факультета туризма и сервиса, 

проходивших производственную практику в малых предприятиях туристской 

индустрии, определены недостатки их организационной культуры, преодоление 

которых поможет усовершенствовать процессы формирования и эффективного 

использования их человеческого капитала как важного условия повышения кон-

курентоспособности и эффективности функционирования. 
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Abstract. Small businesses play an important role in the development of the tourism 

industry. Their productivity and sustainability are influenced by human capital, the 

predictor of which is the organizational culture of the enterprise. In this context, it is 

especially important to study the essence of the organizational culture of small tour-

ism industry businesses and its impact on the formation and development of their 

human capital. The study used generalization, statistical analysis, questionnaire sur-

vey, abstract-logical methods. A bibliographic analysis of the literature revealed in-

sufficient elaboration of the theoretical, methodological and practical aspects of the 

formation of the organizational culture of small businesses in the tourism industry 

and its impact on the development of their human capital. Based on the analysis, 

trends towards the reduction of small business in the tourism industry of the Russian 

Federation have been identified. A hypothesis is formulated about the dependence of 

the development of the country's tourism industry on the level of its socio-economic 

development, which is confirmed by international comparisons. In the course of the 

research, the definition of the concept of "organizational culture" is formulated, the 

factors of its interrelation and interdependence with the human capital of small busi-

nesses in the tourism industry are considered. A questionnaire survey was conducted 

among students of the Faculty of Tourism and Service who had completed practical 

training in small tourism industry businesses. The shortcomings of their organisa-

tional culture were identified, and overcoming these will help to improve the pro-

cesses involved in the formation and effective use of their human capital. This is an 

important condition for increasing competitiveness and operational efficiency. 
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Введение (Introduction). В настоя-

щее время одной из самых быстрорасту-

щих отраслей мировой экономики является 

туризм. В его развитии важную роль иг-

рают малые предприятия, которые в усло-

виях высокой конкуренции вынуждены 

выделяться, предлагая уникальные услуги 

и опыт, проявляя гибкость и адаптивность 

к изменениям на рынке. 

Важным фактором, способствующим 

созданию отличительных черт малых 

предприятий, может стать организацион-

ная культура, способствующая инноваци-

ям и открытости к новым идеям, помога-

ющая быстрее реагировать на изменения в 

потребительских предпочтениях и рыноч-

ной среде, что, в свою очередь, влияет на 

удовлетворенность клиентов и лояльность. 

В условиях растущего внимания к соци-

альной ответственности бизнеса и устой-

чивому развитию малые предприятия 

должны учитывать этические аспекты сво-

ей деятельности. Организационная культу-

ра, основанная на ценностях и этических 

принципах, может способствовать созда-

нию положительного имиджа малых пред-

приятий и повышению их конкурентоспо-

собности. 

Организационная культура формиру-

ет рабочую атмосферу и влияет на поведе-

ние сотрудников, способствуя повышению 

мотивации, снижению текучести кадров и 

улучшению командной работы, что крити-

чески важно для малых предприятий, где 

каждый сотрудник имеет значительное 

влияние на общий результат. По сути, ор-

ганизационная культура способствует со-

зданию и эффективному использованию 

человеческого капитала, что напрямую 

влияет на производительность и устойчи-

вость бизнеса, а также актуализирует изу-

чение взаимосвязи организационной куль-

туры и развития человеческого капитала 

малых предприятий туристской инду-

стрии. 

Одним из основоположников кон-

цепта организационной культуры является 

Э. Шейн, указавший на социальную при-

роду этого феномена, формирующегося на 

основе общих ценностей и убеждений, ко-

торые передаются через лидерство и взаи-

модействие сотрудников под влиянием 

внешней среды и способствуют улучше-

нию адаптивности и устойчивости органи-

зации в условиях изменений (Schein, 1985). 

Теоретико-методологические и прак-

тические аспекты формирования организа-

ционной культуры нашли отражение в 

публикациях отечественных исследовате-

лей. Так, И. А. Аренков, В. В. Зябриков и 

И. Р. Шевазуцкий рассмотрели деловую 

культуру фирмы как индикатор степени её 

зрелости, предложили сделать управляе-

мым процесс перехода фирмы по стадиям 

её жизненного цикла (Аренков, Зябриков, 

Шевазуцкий, 2023). М. А. Измайлова оце-

нила роль корпоративной культуры для 

обеспечения устойчивости компании в 

кризисных условиях нестабильности 

внешней среды (Измайлова, 2022). 

Е. А. Руднев на основе применения си-

стемного и сопоставительного анализа 

изучил особенности организационной 

культуры коммерческих организаций и 

государственных предприятий в условиях 

структурных трансформаций в экономике 

(Руднев, 2023). Н. Н. Саксина и 

С. А. Бабенко разработали и апробировали 

методическое обеспечение формирования 

и развития организационной культуры 

предприятия, ориентированной на иннова-

ционный тип трудовой активности персо-

нала (Саксина, Бабенко, 2018). Р. Смара и 

К. А. Богатyрева исследовали важность 

адаптации организационной культуры 

фирмы для развития их амбидекстности – 
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поддержания баланса между стратегиями 

разведки и эксплуатации (Smara, Bo-

gatyreva, 2023). О. Б. Томилин, И. М. Фа-

деева и О. О. Томилин провели диагности-

ку организационной культуры промыш-

ленных предприятий Республики Мордо-

вия, оценили её зависимость от различных 

социально-демографических групп (Томи-

лин, Фадеева, Томилин, 2022). 

Среди современных зарубежных 

прикладных исследований организацион-

ной культуры можно выделить следующие 

публикации. Так, З. Арфиансях на примере 

индонезийских компаний изучил воздей-

ствие управления рисками, знаниями и ор-

ганизационной культуры на их способ-

ность выживать в постоянно меняющихся 

условиях (Arfiansyah, 2021). Х. Ли и Й. 

Луо рассмотрели влияние организацион-

ной культуры (организационной иннова-

ционной атмосферы и организационного 

обучения) на эффективность цифровой 

трансформации малых и средних предпри-

ятий (Li, Luo, 2025). Н. Р.  Оманова на ос-

нове эмпирических исследований сформу-

лировала передовые подходы к формиро-

ванию корпоративной культуры, способ-

ствующей повышению эффективности и 

устойчивости бизнеса (Omanova, 2025). А. 

Праюди, Б. Бадевин, М. Мачдие и 

А. Арифансях на примере сотрудников 

государственного предприятия рассмотре-

ли влияние этичного лидерства, корпора-

тивной культуры, расширения прав, воз-

можностей и организационной привер-

женности работников на производитель-

ность труда (Prayudi, Badewin, Machdie, 

Arifansyah, 2024). А. Протасевич и Е. За-

леско разобрали роль организационной 

культуры предприятий как катализатора 

инноваций в эпоху Индустрии 4.0 (Prota-

siewicz, Zalesko, 2024). Д. Чмиелевска-

Муциек и Б. Зинцук проанализировали 

модели организационной культуры, спо-

собствующие внедрению корпоративной 

социальной ответственности на предприя-

тии (Chmielewska-Muciek, Zinczuk, 2023). 

Проблемы формирования организа-

ционной культуры в туристской индустрии 

также находились в поле зрения современ-

ных исследователей. Так, Е. В. Андреева в 

рамках изучения профессионально-

этического аспекта туристской дестинации 

оценила уровни этичности предприятий 

туристской отрасли, определила наличие 

эмпатических способностей работников 

туристических фирм и диагностировала 

типы их организационной культуры (Ан-

дреева, 2019). Э. Э. Ибрагимов, В. В. Вер-

на и Д. В. Юрченко исследовали проблемы 

формирования организационной культуры 

предприятий туристской индустрии Крыма 

через призму клиентоориентированности 

персонала (Ибрагимов, Верна, Юрченко, 

2024). К. Какароугкас с применением кон-

тент-анализа выявил, смоделировал и 

обобщил наиболее важные элементы орга-

низационной культуры туристических 

предприятий (Kakarougkas, 2023). Т. Е. Ле-

бедева, А. Л. Лазутина и А. Орлова на ос-

нове анализа деятельности турагентства 

проследили этапы формирования органи-

зационной культуры малого предприятия 

туристской индустрии (Лебедева, Лазути-

на, Орлова, 2019). А. И. Лесников и  

Т. П. Котова в своём исследовании акцен-

тировали внимание на возможностях ис-

пользования дивергентного и конвергент-

ного мышления в построении организаци-

онной культуры предприятий индустрии 

гостеприимства (Лесников, Котова, 2023). 

Несмотря на наличие научных пуб-

ликаций по вопросам формирования орга-

низационной культуры предприятий, 

остаются недостаточно проработанными 

вопросы их влияния на формирование че-

ловеческого капитала малых предприятий 

туристской индустрии, что обосновывает 

актуальность, цель и задачи выбранной 

темы исследования. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель исследования – рассмотреть 

сущность организационной культуры и её 

влияние на развитие человеческого капи-
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тала малых предприятий туристской инду-

стрии. 

Для достижения поставленной цели 

были сформулированы задачи исследова-

ния: 

– по данным Федеральной службы 

государственной статистики Российской 

Федерации обозначить современные тен-

денции развития малого предприниматель-

ства в туристской индустрии; 

– на примере международных срав-

нений определить зависимость развития 

туристкой индустрии страны от индексов, 

оценивающих её экономическое (ВВП на 

душу населения) и социальное (Индекс че-

ловеческого капитала) положение; 

– сформулировать сущность понятия 

«организационная культура» и рассмот-

реть факторы её влияния на формирование 

и развитие человеческого капитала малых 

предприятий туристской индустрии; 

– на основе проведённого анкетного 

опроса выявить основные недостатки ор-

ганизационной культуры малых предприя-

тий туристской индустрии, преодоление 

которых будет способствовать формирова-

нию и эффективному использованию их 

человеческого капитала как фактора по-

вышения конкурентоспособности. 

Объектом исследования являются 

процессы формирования организационной 

культуры малых предприятий туристской 

индустрии. Предмет исследований – сущ-

ность организационной культуры и осо-

бенности её влияния на формирование че-

ловеческого капитала малых предприятий 

туристкой индустрии. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). В рамках 

исследования были применены общенауч-

ные методы, в том числе: обобщение (кри-

тический обзор литературных источников 

по проблемам организационной культуры 

малых предприятий туристской инду-

стрии), статистический анализ (исследова-

ние зависимости состояния туристской ин-

дустрии стран мира от уровней их между-

народных индексов, характеризующих 

экономическое (ВВП на душу населения) и 

социальное (Индекс человеческого капи-

тала) развитие), анкетный опрос (выявле-

ние недостатков организационной культу-

ры малых предприятий туристской инду-

стрии), абстрактно-логический (теоретико-

методические обобщения и формулирова-

ние выводов).  

Информационными ресурсами ис-

следования послужили данные Федераль-

ной службы государственной статистики 

Российской Федерации, Рейтинг ВВП по 

странам мира (GDP Ranked by Country), 

Индекс развития путешествий и туризма 

(Travel & Tourism Development Index), Ин-

декс человеческого капитала (Human Capi-

tal Index), научные публикации отече-

ственных и зарубежных учёных, данные 

анкетного опроса, собственные исследова-

ния. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). По 

данным Федеральной службы государ-

ственной статистики Российской Федера-

ции, в 2023 г. по сравнению с 2019 г. коли-

чество малых предприятий туристской ин-

дустрии сократилось на 13,1% и составило 

39890 ед., средняя численность их работ-

ников, соответственно, снизилась на 

17,9%, до 45,5 тыс. чел. в 2023 г. Безуслов-

но, одним из важнейших факторов такого 

сокращения стало катастрофическое влия-

ние пандемии COVID-19. Ограничения на 

поездки, закрытие границ и снижение по-

требительского доверия к путешествиям 

привели к резкому сокращению потока ту-

ристов и, как следствие, к банкротству 

многих малых туристских предприятий. 

Кроме того, колебания валютных курсов, 

инфляция и экономические санкции нега-

тивно сказались на покупательской спо-

собности населения, что привело к сниже-

нию спроса на туристические услуги и, как 

следствие, к закрытию малых предприя-

тий. Эти и многие другие факторы в сово-

купности создали сложные условия для 
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функционирования малых предприятий в 

туристской индустрии, что привело к их 

сокращению. 

Нами была сформулирована гипотеза 

о зависимости развития туристской инду-

стрии в стране от уровня её социально-

экономического развития. Для её подтвер-

ждения были использованы международ-

ные индексы. Для оценки развития туриз-

ма в стране использовался Индекс разви-

тия путешествий и туризма (Travel & Tour-

ism Development Index), социальное разви-

тие оценивалось по Индексу человеческого 

капитала (Human Capital Index), экономи-

ческий потенциал страны – по размеру 

ВВП на душу населения (GDP per capita). 

На рисунке 1 наглядно изображена 

зависимость индекса развития путеше-

ствий и туризма от ВВП на душу населе-

ния. 

 

 
 

Источник: рассчитано по данным (Travel & Tourism Development Index, 2024; GDP per 

capita, 2024) 

Source: calculated from the data (Travel & Tourism Development Index, 2024; GDP per capi-

ta, 2024) 

 

Рис. 1. Зависимость индекса развития путешествий и туризма  

от ВВП на душу населения, 2024 г. 

Fig. 1. Dependence of the Travel and Tourism Development Index  

on GDP per capita, 2024 

 

Согласно расчётам, развитие турист-

ской индустрии страны имеет прямо про-

порциональную зависимость от уровня 

экономического развития, при этом тесно-

та связи средняя (коэффициент корреляции 

0,6718), вариация зависимой переменной 

(индекса развития путешествий и туризма) 

на 45,13% определяется изменением неза-

висимой переменной (ВВП на душу насе-

ления), остальные 54,87% – влияние фак-

торов, не включенных в модель. 

На рисунке 2 представлена зависи-

мость индекса развития путешествий и ту-

ризма от Индекса человеческого капитала.  

В соответствии с расчётами связь 

между индексом развития путешествий и 

туризма и индексом человеческого капита-

ла сильная (коэффициент корреляции 
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0,8341), изменение зависимой переменной 

(индекса развития путешествий и туризма) 

на 69,58% определяется вариацией незави-

симой переменной (индекса человеческого 

капитала), оставшиеся 30,42% – влияние 

прочих факторов, не использованных в 

модели. 

 

 
 

Источник: рассчитано по данным (Travel & Tourism Development Index, 2024; Human 

Capital Index, 2020) 

Source: calculated from the data (Travel & Tourism Development Index, 2024; Human Capi-

tal Index, 2020) 

 

Рис. 2. Зависимость индекса развития путешествий и туризма  

от индекса человеческого капитала 

Fig. 2. Dependence of the Travel and Tourism Development Index  

on the Human Capital Index 

 

Для выявления зависимости развития 

туристской индустрии от социально-

экономического уровня страны была по-

строена производственная функция по 

данным 115 государств мира: 

 

, 

 

где Y – расчётное значение Индекса 

развития путешествий и туризма; 

    х1 – ВВП на душу населения в 

2024 г., тыс. дол. 

   х2 – Индекс человеческого капи-

тала в 2020 г. 

 

На рисунке 3 представлены фактиче-

ские значения индекса развития путеше-

ствий и туризма и расчётные значения, по-

лученные по построенной зависимости. 

Степени показателей х1 и х2 свиде-

тельствуют о том, на сколько процентов 

изменится индекс развития путешествий и 

туризма при изменении соответствующих 

элементов построенной производственной 

функции на 1%. В соответствии с расчёта-

ми наибольшее влияние на результатив-

ный показатель оказывает индекс челове-

ческого капитала, так как его изменение на 

1% повлечет изменение индекса развития 

путешествий и туризма на 0,31%. Измене-
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ние ВВП на душу населения на 1% будет 

сопровождаться соответствующим изме-

нением индекса развития путешествий и 

туризма на 0,043%. 

Значимость построенной производ-

ственной функции оценивается на основе 

F-критерия Фишера по формуле: 

 

,

  (1) 

 

где n – количество наблюдений; 

    m – количество факторов, вклю-

ченных в модель. 

 
 

Источник: рассчитано по данным (Travel & Tourism Development Index, 2024; GDP per 

capita, 2024; Human Capital Index, 2020) 

Source: calculated from the data (Travel & Tourism Development Index, 2024; GDP per capi-

ta, 2024; Human Capital Index, 2020) 

 

Рис. 3. Фактические и расчётные значения  

Индекса развития путешествий и туризма 

Fig. 3. Actual and calculated values of the  

Travel and Tourism Development Index 

 

Расчётное значение F-критерия Фи-

шера равно 149,164, что выше, чем таб-

личное значение (Fтабл = 3,074). Это свиде-

тельствует о том, что построенная произ-

водственная функция зависимости индекса 

развития путешествий и туризма от ВВП 

на душу населения и индекса человеческо-

го капитала с вероятностью 95% соответ-

ствует исходным данным, то есть её целе-

сообразно применять в дальнейших иссле-

дованиях. 

Таким образом расчёты, проведённые 

на основе международных сравнений, сви-

детельствуют о наличии тесной взаимосвя-

зи между развитием туристской индустрии 

и уровнем социально-экономического раз-

вития страны, что обосновывает целесооб-

разность дальнейшего научного поиска. 

Безусловно, ключевую роль в фор-

мировании и развитии человеческого ка-

питала предприятий играет их организаци-

онная культура, которую предлагается 

рассматривать как совокупность ценно-

стей, норм, убеждений и практик, которые 

формируют уникальную атмосферу и 

стиль работы в организации, определяют 
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условия взаимодействия сотрудников друг 

с другом и с внешней средой, а также вли-

яют на их мотивацию, удовлетворенность 

и производительность.  

Эффективная организационная куль-

тура способствует развитию человеческого 

капитала, создавая условия для обучения, 

инноваций и сотрудничества, что особенно 

актуально для малых предприятий турист-

ской индустрии, так как способствует по-

вышению их конкурентоспособности и 

устойчивости на рынке. На рисунке 4 

наглядно изображена взаимосвязь и взаи-

мозависимость организационной культуры 

малых предприятий туристской индустрии 

и их человеческого капитала. 

 
Источник: сформировано автором на основе исследований 

Source: formed by the author on the basis of research 

 

Рис. 4. Факторы взаимного влияния организационной культуры  

и человеческого капитала малых предприятий туристской  

индустрии 

Fig. 4. Factors of mutual influence of organizational culture and human capital  

of small businesses of the tourism industry 
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ничестве, способствует формированию 

социального капитала предприятия, при 

этом сотрудники, работающие в команде, 

могут обмениваться знаниями и опытом, 

что укрепляет их связи и способствует со-

зданию доверительных отношений внутри 

коллектива. Забота о здоровье и благопо-

лучии своих сотрудников способствует 

формированию капитала здоровья и дол-

голетия, программы по поддержанию фи-

зической активности, психологической 

помощи и баланса между работой и лич-

ной жизнью помогают снизить уровень 

стресса и повышают удовлетворенность 

жизнью сотрудников.  

Организационная культура, в кото-

рой признаются и вознаграждаются до-

стижения сотрудников, способствует по-

вышению их мотивации и вовлеченности, 

что укрепляет интеллектуальный капитал, 

так как сотрудники стремятся развивать 

свои навыки и вносить вклад в успех ком-

пании. Организационная культура, под-

держивающая открытость к инновациям 

и креативность, способствует развитию 

интеллектуального капитала, при этом со-

трудники, которые чувствуют себя сво-

бодными в выражении своих идей и пред-

ложений, могут вносить новые идеи, что 

помогает предприятию адаптироваться к 

изменениям на рынке.  

Нельзя не отметить создание без-

опасной и поддерживающей атмосферы 

как важный фактор воздействия организа-

ционной культуры на формирование важ-

нейших элементов человеческого капитала 

– социального капитала и капитала здоро-

вья и долголетия, позволяющих сотрудни-

кам лучше справляться с трудностями, по-

вышающих их удовлетворенность работой 

и снижающих текучесть кадров. 

Эти факторы взаимодействуют друг с 

другом, создавая синергетический эффект, 

который способствует устойчивому разви-

тию человеческого капитала малых пред-

приятий в туристской индустрии. 

В свою очередь, человеческий капи-

тал малых предприятий туристской инду-

стрии формирует их организационную 

культуру. Так, высокий уровень квалифи-

кации и профессиональных навыков со-

трудников (интеллектуальный капитал) 

способствует формированию организаци-

онной культуры, ориентированной на ка-

чество и инновации, так как сотрудники, 

обладающие необходимыми опытом и 

знаниями, могут вносить ценные идеи и 

улучшения, что формирует проактивную 

рабочую среду. Сотрудники, которые чув-

ствуют себя вовлеченными и мотивирован-

ными (социальный капитал), способствуют 

созданию позитивной организационной 

культуры, где их активное участие в жизни 

предприятия, стремление к достижению 

общих целей и желание делиться опытом 

создают атмосферу сотрудничества и под-

держки. Человеческий капитал, представ-

ляющий разнообразие и инклюзивность по 

различным критериям (возраст, пол, наци-

ональность и т. д.), способствует формиро-

ванию более богатой и многообразной ор-

ганизационной культуры, так как плюра-

лизм взглядов и подходов может привести 

к более креативным решениям и улучше-

нию качества услуг. 

Эффективные коммуникационные 

навыки сотрудников (социальный капитал) 

способствуют формированию открытой и 

прозрачной организационной культуры, 

так как создают атмосферу доверия и вза-

имопонимания, что улучшает взаимодей-

ствие внутри команды. Лидерство и 

управление, основанные на принципах раз-

вития человеческого капитала, формируют 

организационную культуру, в которой це-

нятся инновации, достижения и ориенти-

руются на рост и обучение. Человеческий 

капитал, активно участвующий в процессе 

обратной связи и оценки, способствует 

формированию организационной культуры 

постоянного улучшения, когда сотрудники 

могут открыто делиться своими мнениями 

и получать конструктивную обратную 
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связь, что создает атмосферу, в которой 

ценятся идеи и стремление к совершен-

ствованию. 

Эти факторы взаимодействуют, со-

здавая динамичную и адаптивную органи-

зационную культуру, что особенно важно 

для малых предприятий в туристской ин-

дустрии, где гибкость и способность к 

адаптации являются ключевыми фактора-

ми успеха.  

Для изучения недостатков в органи-

зационных культурах малых предприятий 

туристской индустрии был проведён ан-

кетный опрос 67 обучающихся факультета 

туризма и сервиса ФГБОУ «Мелитополь-

ский государственный университет» спе-

циальности 43.03.02 – Туризм (профиль – 

«Технология и организация услуг на пред-

приятиях индустрии туризма»), проходив-

ших производственную практику в подоб-

ных предприятиях. При возможности вы-

бора нескольких вариантов ответов были 

получены следующие результаты: 

– недостаток открытой коммуни-

кации, при которой сотрудники не чув-

ствуют себя свободными в выражении 

своих мнений и предложений, что приво-

дит к недопониманию и снижению уровня 

вовлеченности, отметили 47,8% респон-

дентов; 

– отсутствие поддержки инноваций, 

консервативный подход к изменениям, 

связанный с боязнью рисков или нежела-

нием выходить за пределы привычных ме-

тодов работы, что затрудняет внедрение 

новых идей и технологий, выделили 62,7% 

участников опроса; 

– низкий уровень мотивации, связан-

ный с недостатком признания достижений 

сотрудников и отсутствием возможностей 

для их профессионального роста, зафикси-

ровали 43,3% респондентов; 

– неопределенность в целях и ценно-

стях, при которой сотрудники не понима-

ют, как их работа влияет на общие цели 

предприятия, что приводит к путанице и 

отсутствию единого направления в работе, 

указали 35,8% участников опроса; 

– слабую поддержку здоровья и бла-

гополучия сотрудников, приводящую к вы-

сокому уровню стресса и выгоранию,  

а также снижению общей продуктивности, 

обозначили 32,8% респондентов; 

– недостаток эффективного лидер-

ства и наставничества, когда сотрудники 

не получают необходимой поддержки и 

руководства, что снижает их уверенность и 

мотивацию, констатировали 26,9% опро-

шенных. 

На наш взгляд, эти недостатки могут 

существенно влиять на общую эффектив-

ность и конкурентоспособность малых 

предприятий туристской индустрии. По-

нимание этих проблем позволит этим 

предприятиям разрабатывать и реализовы-

вать мероприятия по улучшению своей ор-

ганизационной культуры, что позволит 

существенно улучшить качество формиро-

вания и эффективность использования их 

человеческого капитала. 

Заключение (Conclusions). Таким 

образом, критический обзор научных пуб-

ликаций выявил недостаточность теорети-

ко-методического и практического осмыс-

ления проблем формирования организаци-

онной культуры малых предприятий ту-

ристской индустрии и её влияния на разви-

тие их человеческого капитала. 

Анализ статистических данных Фе-

деральной службы государственной стати-

стики выявил негативные тенденции в раз-

витии малого предпринимательства ту-

ристской индустрии Российской Федера-

ции, а международные сравнения опреде-

лили наличие зависимости развития ту-

ристкой индустрии страны от индексов, 

оценивающих её экономическое (ВВП на 

душу населения) и социальное (индекс че-

ловеческого капитала) положение. 

В ходе исследования была сформу-

лирована сущность понятия «организаци-

онная культура», рассмотрены факторы её 

взаимного влияния на формирование и 
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развитие человеческого капитала малых 

предприятий туристской индустрии. 

Анкетный опрос, проведённый среди 

обучающихся факультета туризма и серви-

са, проходивших производственную прак-

тику в малых предприятиях туристской 

индустрии, позволил определить уязвимые 

места в их организационной культуре, 

борьба с которыми позволит улучшить 

формирование и использование человече-

ского капитала как фактора повышения 

эффективности, устойчивости и конкурен-

тоспособности. 

Перспективными направлениями 

дальнейших исследований является разра-

ботка комплексной методики оценки орга-

низационной культуры предприятий для 

обнаружения и изучения новых форм со-

трудничества, усиливающих их конку-

рентные преимущества. 
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Аннотация. Современный университет проходит фундаментальную транс-

формацию, заключающуюся в переходе от модели университета, состоящего из 

монодисциплинарных факультетов и образования на основе исследований, к 

модели университета третьего поколения. Для университета третьего поколе-

ния характерно наличие помимо традиционных двух миссий, связанных с пе-

редачей информации и генерацией новых знаний, третьей миссии. Авторами 

проанализированы труды российских и зарубежных исследователей, посвя-

щенные третьей миссии университетов. В настоящее время отсутствует единый 

концепт, описывающий указанное понятие. Проведенный теоретический ана-

лиз источников позволил выявить набор характеристик третьей миссии уни-

верситета, связанных с междисциплинарностью, международной деятельно-

стью, развитием каналов взаимодействия с внешней средой, наличием пред-

принимательской экосистемы. Исследование практического опыта вузов Са-

марской области в части реализации третьей миссии доказывает наличие зна-

чительного числа характеристик университета третьего поколения, но не поз-

воляет сделать вывод о масштабном переходе на стадию университета третьего 

поколения. В целом деятельность университетов осуществляется в соответ-

ствии с моделью гумбольдтовского университета, однако федеральные про-

граммы и проекты приводят организации высшей школы к необходимости 

дальнейшего развития в части более системной и глубокой реализации третьей 

миссии. Дальнейшие этапы перехода к университету третьего поколения могут 

быть связаны с модернизацией структуры университета с целью более мас-

штабного внедрения подходов, характерных для высшей школы следующего 

этапа эволюционного развития. 
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Abstract. The modern university is undergoing a fundamental transformation, transi-

tioning from a model consisting of monodisciplinary faculties and research-based 

education to a third-generation university model. A third-generation university is 

characterized by the presence of a third mission in addition to the traditional two 

missions associated with the transfer of information and the generation of new 

knowledge. The authors analyzed the works of Russian and foreign researchers de-

voted to the third mission of universities. Currently, there is no single concept de-

scribing this concept. The conducted theoretical analysis of sources allowed us to 

identify a set of characteristics of the third mission of the university associated with 

interdisciplinarity, international activities, development of channels of interaction 

with the external environment, the presence of an entrepreneurial ecosystem. The 

study of the practical experience of universities in the Samara region in terms of im-

plementing the third mission proves the presence of a significant number of charac-

teristics of the third-generation university, but does not allow us to conclude about a 

large-scale transition to the stage of the third-generation university. In general, the 

activities of universities are carried out in accordance with the Humboldt University 

model, but federal programs and projects lead higher education organizations to the 

need for further development in terms of a more systematic and in-depth implemen-

tation of the third mission. Further stages of the transition to a third-generation uni-

versity may be associated with the modernization of the university structure with the 

aim of a larger-scale implementation of approaches characteristic of higher education 

at the next stage of evolutionary development. 

Keywords: third mission; entrepreneurial university; Humboldt university; interdis-

ciplinarity; transformation; continuous education 
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Введение (Introduction). Российские 

и зарубежные ученые выделяют в развитии 

университета как социального института 

три этапа – средневековый университет, 

гумбольдтовская модель, университет тре-

тьего поколения (Виссема, 2016). Универ-

ситет третьего поколения характеризуется 

наличием, помимо первой и второй миссии 

– образование и наука, третьей миссии, 

обозначающей вклад образовательной ор-

ганизации в общество (Compagnucci, 

Spigarelli, 2010). Обозначенная миссия вы-

ступает многопрофильным, сложным, раз-

вивающемся явлением, связанным с соци-

альной и экономической деятельностью 

университетов в широком смысле. В дан-

ном исследовании необходимо рассмот-

реть основные подходы к определению 

понятия «третья миссия» университета, а 

также проанализировать актуальные 

управленческие практики реализации 

«третьей миссии» в университетах.   

Цель исследования (The aim of the 

work). Целью исследования является вы-

явление характеристик третьей миссии 

университета и анализ управленческого 

опыта реализации третьей миссии универ-

ситетами Самарской области. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). В исследо-

вании применены методы теоретического 

анализа источников, метод логического 

анализа, системный подход. Материалами 

исследования являются труды ведущих 

российских и зарубежных ученых, внес-

ших вклад в исследование понятия «третья 

миссия» университета, практический опыт 

образовательных организаций высшего 

образования Самарской области, обоб-

щенный в открытых источниках информа-

ции.   

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Рост 

экономики знаний, а также финансовый и 

экологический кризисы являются беспре-

цедентными вызовами, которые внесли 

значительный вклад в перепроектирование 

и расширение миссий университетов. Со-

временная высшая школа представляет со-

бой ядро информационно-знаниевой эко-

системы, являющийся драйвером цивили-

зационных изменений (Жабин, Кандраши-

на, 2021). Все больше внешних факторов 

способствуют тому, чтобы кроме традици-

онных функций преподавания и проведе-

ния исследований университет направлял 

свои усилия на воздействие на все обще-

ство.  

Понимание третьей миссии универ-

ситета на данный момент носит дискусси-

онный характер в связи с этапом становле-

ния модели университета третьего поколе-

ния (Дремова, Щеглова, 2022). По мнению 

некоторых авторов, можно выделить два 

подхода к определению третьей миссии 

университета – европейский, опирающий-

ся на социальную составляющую, и аме-

риканский, основанный на концепции 

трансфера технологий (Кудряшова, Соро-

кин, 2020). 

Следуя американскому подходу, ис-

следователи включают в понятие «третьей 

миссии» университета также понятия 

«предпринимательский университет», 

«трансфер технологий», «партнерство по 

модели тройной спирали» (Trencher, 

Yarime, McCormick, Doll, Kraines, 2014). 

«Третья миссия» относится к обширному 

спектру мероприятий, выполняемых выс-

шими учебными заведениями, которые 

стремятся передавать знания обществу в 

целом, а также содействовать предприни-

мательским навыкам, инновациям, соци-
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альному благосостоянию и формированию 

человеческого капитала. Таким образом, 

университет содействует развитию науки и 

общества посредством различных форм 

коммуникаций и социального взаимодей-

ствия (Di Berardino, Corsi, 2018). Эти виды 

деятельности обычно выделяются по от-

ношению к исследованиям (передача тех-

нологий и инновации), преподаванию (не-

прерывное обучение/непрерывное образо-

вание) и участию университета в социаль-

ной и культурной жизни (Mora, Ferreira, 

Vidal, Vieira, 2015). Рассматривается вклад 

образования в социальный прогресс, при 

котором образовательные организации 

участвуют в социальных и экономических 

процессах развития территорий (Чаплаев, 

Тавбулатова, 2022). Как правило, зона вли-

яния университета ограничивается регио-

ном его расположения (Франк, 2021).  

Модель предпринимательского уни-

верситета является следующим логиче-

ским шагом в естественной эволюции уни-

верситетской системы, сосредоточиваю-

щем внимание на информационно-

просветительской деятельности при созда-

нии стартапов, основанных на передаче 

технологий и знаний (Sanchez-

Barrioluengo, Benneworth, 2019). Стратеги-

ческим вопросом для предприниматель-

ских университетов является избегание 

функциональной перегрузки, встраивание 

предпринимательских результатов в ос-

новные миссии, связанные с образованием 

и наукой. Роль высшей школы продолжает 

развиваться – через предпринимательский 

университет к университету для предпри-

нимательского общества (Freel, Persaud, 

Chamberlin, 2019). Акцент расширяется за 

пределы передачи технологий и академи-

ческих знаний на обеспечение лидерства, 

креативности и усиление предпринима-

тельского капитала в обществе в целом. В 

таком понимании третьей миссии также 

присутствует вклад университетов в соци-

ально-экономическое развитие. При этом 

«капитализация знаний» ставится на один 

уровень с производством и распростране-

нием знаний, а университеты позициони-

руются как «двигатели экономического 

роста». 

Зарубежные правительства поощря-

ют сотрудничество университетов и про-

мышленности посредством ряда субсиди-

руемых инициатив и инфраструктуры, 

поддерживающей взаимодействие с неака-

демическими агентами (Sanchez-

Barrioluengo, Benneworth, 2019).  

Развитие университетов третьего по-

коления тесно связано с моделью тройной 

спирали (Triple Helix Model), появившейся 

в середине 90-ых годов XX века в работах 

Генри Ицковица и Лоета Лейдесдорфа 

(Смородинская, 2011). Модель заключает-

ся в тесном взаимодействии университе-

тов, органов власти и бизнес-сообщества 

(Etzkowitz, 2016). Лидирующая роль в мо-

дели отведена университетам, выступаю-

щим в качестве равного институциональ-

ного партнера, поскольку университеты 

вносят вклад в развитие экономики через 

создание новых компаний в университет-

ских инкубаторах.  

Исследователи, придерживающиеся 

европейского подхода к определению тре-

тьей миссии университета, предполагают, 

что ее реализация позволяет академиче-

скому сообществу взаимодействовать с 

неакадемическими субъектами (контракт-

ные исследования, консультирование, се-

тевое взаимодействие с практиками), сти-

мулирует инновации и способствует 

устойчивому развитию общества (Owusu-

Kwatering, Jack, Forson, Dada, 2025). Под 

устойчивым развитием понимается такое 

развитие общества, при котором обеспечи-

ваются не только потребности текущего 

поколения, но и предусматриваются усло-

вия развития будущих поколений. Кон-

цепция устойчивого развития включает в 

себя 17 целей, разработанных в 2015 году 

Генеральной ассамблеей ООН. Цели свя-

занны с различными аспектами жизни об-

щества, однако основу концепции состав-
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ляют вопросы экологии и охраны окружа-

ющей среды как базовые для дальнейшего 

развития социума. Роль университета в со-

действии достижения целей устойчивого 

развития определена повесткой в области 

их достижения до 2030 года. Университет 

является в том числе площадкой для биз-

неса, партнерств, стартапов, общественной 

жизни, выполняя свою социальную функ-

цию, являющуюся основой третьей миссии 

(Шарыкина, Митрофанова, 2023). Важной 

характеристикой третьей миссии универ-

ситета также является непрерывное обра-

зование (lifelong learning) (Мархл, Паусист, 

2013). Динамичное развитие рынка труда 

требует постоянной адаптации работников 

к новым подходам, внедряющимся на 

предприятиях. Современный специалист 

должен совершенствовать свои навыки в 

течение всей жизни, развиваться и повы-

шать уровень профессионального мастер-

ства. Сложившаяся в обществе парадигма 

привела к появлению концепции непре-

рывного образования (lifelong learning).  

С 2017 года формируется Москов-

ский международный рейтинг вузов «Три 

миссии университет». Показатели, исполь-

зуемые при расчете рейтинга, включают в 

себя критерии, связанные с международ-

ной деятельностью (победы студентов на 

международных олимпиадах, доля ино-

странных обучающихся, международные 

премии выпускников университета), фи-

нансовые показатели (отношение дохода 

от исследований к числу НПР, отношение 

бюджета вуза к количеству студентов), 

научная деятельность (цитируемость по 

различным методикам расчета), развитие 

программ дополнительного профессио-

нального образования (количество массо-

вых открытых онлайн-курсов), присут-

ствие в сети Интернет и социальных сетях. 

Лидером рейтинга 2024 года стал Масса-

чусетский технологический институт 

(MIT). Среди университетов России пер-

вым в рейтинге стал Московский государ-

ственный университет им. М.В. Ломоносо-

ва, имеющий 17 позицию в общемировом 

рейтинге10.  

Исходя из проведенного теоретиче-

ского анализа трудов российских и зару-

бежных авторов, исследовавших понятие 

«третья миссия» университета, можно сде-

лать вывод об отсутствии единого подхода 

к определению третьей миссии. Однако, 

можно выделить ряд основных факторов, 

характеризующих третью миссию универ-

ситета: 

- наличие внутренней экосистемы, 

направленной на поддержку предпринима-

тельских инициатив студентов и сотруд-

ников университета; 

- стремление к коммерциализации 

научных разработок и внедрению иннова-

ционных продуктов в реальные производ-

ственные процессы; 

- международная деятельность в ча-

сти совместных исследований, участия 

студентов в научных мероприятиях; 

- содействие развитию регионов рас-

положения университетов; 

- наличие различных каналов взаи-

модействия со внешней средой – инду-

стриальными партнерами, органами вла-

сти, некоммерческими организациями и 

иными общественными институтами; 

- участие в реализации концепции 

устойчивого развития; 

- междисциплинарность научных ис-

следований; 

- поддержка концепции непрерывно-

го образования. 

В Российской Федерации большин-

ство университетов находятся на стадии 

перехода к модели университета третьего 

поколения. Действующие государственные 

проекты, направленные на поддержку сфе-

ры образования и науки, также способ-

ствуют переходу высшей школы на следу-

ющий этап эволюционного развития. Про-

 
10 MosIUR The Three University Missions // 

Московский международный рейтинг вузов "Три 

миссии университета", 2024 год. URL:  

https://mosiur.org 
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грамма «Приоритет 2030», федеральный 

проект «Передовые инженерные школы» 

направлены на формирование каналов вза-

имодействия между государством, универ-

ситетами и бизнес-сообществом. Обяза-

тельным условием для вузов – участников 

федеральных проектов и программ являет-

ся увеличение доли внебюджетного фи-

нансирования, в том числе через коммер-

циализацию научных разработок и разви-

тие программ дополнительного професси-

онального образования. Федеральный про-

ект «Платформа университетского техно-

логического предпринимательства», 

участниками которого на момент проведе-

ния исследования, является 431 универси-

тет11, направлен на вовлечение студентов в 

среду технологического предприниматель-

ства и формирования культуры предпри-

нимательства.  

В качестве объекта исследования 

управленческих подходов при реализации 

третьей миссии университетов авторами 

выбраны университеты Самарской обла-

сти. По данным портала информационно-

аналитических материалов по результатам 

проведения мониторинга эффективности 

деятельности образовательных организа-

ций высшего образования 2024 года в ре-

гионе ведут деятельность 22 организации 

высшего образования, из них 6 являются 

филиалами12. Наиболее крупными универ-

ситетами по показателю контингента сту-

дентов являются Самарский национальный 

исследовательский университет имени 

академика С.П. Королева, Самарский гос-

ударственный технический университет, 

Самарский государственный медицинский 

 
11 Федеральный проект «Платформа уни-

верситетского технологического предприниматель-

ства» // URL: https://univertechpred.ru 
12 Информационно-аналитические матери-

алы по результатам проведения мониторинга эф-

фективности деятельности образовательных орга-

низаций 2024 года // Самарская область. URL: 

https://monitoring.miccedu.ru/iam/2024/_vpo/material.

php?type=2&id=10603 

университет, Тольяттинский государ-

ственный университет, Самарский госу-

дарственный экономический университет. 

Рассмотрим более подробно управленче-

ские практики внедрения третьей миссии в 

указанных учреждениях высшей школы. 

Самарский национальный исследова-

тельский университет имени академика 

С.П. Королева является участником проек-

тов «Приоритет 2030», «Передовые инже-

нерные школы». Основу стратегии разви-

тия высшего образования Самарского уни-

верситета составляет тесная кооперация с 

высокотехнологичными предприятиями 

региона и области. Доходы от НИОКР (за 

исключением средств бюджетов бюджет-

ной системы Российской Федерации, госу-

дарственных фондов поддержки науки) в 

расчете на одного научно-педагогического 

работника (НПР) Самарского университета 

составляют 464,16 тыс. руб. Развитию 

предпринимательской среды в университе-

те способствует наличие в структуре уни-

верситета стартап-центра. Также универ-

ситет стал инициатором создания консор-

циума вузов ПФО «Университетское тех-

нологическое предпринимательство»13.  

Стратегия Самарского государствен-

ного технического университета базирует-

ся на усилении исследовательских и ин-

жиниринговых позиций с целью создания 

технологий мирового уровня и подготовки 

кадров для обеспечения приоритетных за-

дач технологического суверенитета Рос-

сийской Федерации14. Доходы от НИОКР в 

расчете на одного НПР СамГТУ составля-

ют 238,07 тыс. руб. Университет является 

 
13 Самарский национальный исследова-

тельский университет имени академика 

С.П.Королева // Отчет о результатах самообследо-

вания за 2024 г. URL: 

https://ssau.ru/docs/sveden/document/Otchet_o_resulta

tah_samoobsledovaniya_19042024.pdf 
14 Самарский государственный техниче-

ский университет // Отчет о результатах самоосле-

дования за 2024 г. URL: 

http://ulaop.samgtu.ru/sites/ulaop.samgtu.ru/files/otche

t_o_samoobsledovanii_samgtu_2024.pdf 
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координатором реализации национального 

проекта «Экология», также в деятельность 

вуза в части реализации концепции устой-

чивого развития вовлечена студенческая 

молодежь через участие в деятельности 

экологического клуба. С целью формиро-

вания предпринимательской экосистемы в 

университете ведет деятельность центр 

инженерного предпринимательства и ин-

новатики, реализующий программы про-

свещения в области предпринимательства, 

а также выполняющий функцию поддерж-

ки предпринимательских инициатив обу-

чающихся.  

Стратегическая цель Самарского гос-

ударственного медицинского университета 

– стать драйвером развития высокотехно-

логичного сектора экономики «Информа-

ционные технологии в здравоохране-

нии»15. В университете создана передовая 

медицинская инженерная школа. Универ-

ситет является участником проекта «Прио-

ритет 2030». Доходы от НИОКР в расчете 

на одного НПР СамГМУ составляют 

608,14 тыс. руб. Развитие внутренней 

предпринимательской среды поддержива-

ется стартап-центром университета.  

Тольяттинский государственный 

университет является участником проектов 

«Приоритет 2030», «Передовые инженер-

ные школы». Образовательная политика 

ТГУ направлена на реализацию двух ас-

пектов целевой̆ модели университета – 

научно-инновационного и серийно-

предпринимательского16. Доходы от 

НИОКР в расчете на одного НПР ТГУ со-

ставляют 247,93 тыс. руб. Сопровождает 

 
15 Самарский государственный медицин-

ский университет // Отчет о результатах самоосле-

дования за 2024 г. URL: 

https://samsmu.ru/files/news/2025/04/otchet_samo.pdf 
16 Тольяттинский государственный универ-

ситет // Отчет о результатах самообследования за 

2024 г. URL: 

https://www.tltsu.ru/storage/sveden/document/otchet%

20o%20rezul'tatah%20samoobsledovaniya/adc70c2771

586d23b10113dcbbda2dbcaea84efd.pdf 

реализацию обучения студентов центр 

проектной деятельности.  

Самарский государственный эконо-

мический университет является универси-

тетом предпринимательского типа, внед-

ряя практики обучения предприниматель-

ству в течение всего процесса обучения. В 

структуре университета создан Центр раз-

вития предпринимательства. Доходы от 

НИОКР в расчете на одного НПР СГЭУ 

составляют 23,79 тыс. руб.   

Все перечисленные университеты 

вносят вклад в развитие региона через уча-

стие в разработке стратегий развития, де-

легирование представителей для работы в 

общественных советах при региональных 

органах исполнительной власти, осу-

ществляя НИОКР по заказу органов вла-

сти, деятельность в составе научно-

образовательного центра, образованного в 

регионе в 2019 году.  

Развивается международная деятель-

ность университетов в части привлечения 

иностранных обучающихся. Доля ино-

странных обучающихся в общей числен-

ности студентов, обучающихся по про-

граммам бакалавриата, специалитета и ма-

гистратуры составляет в Самарском уни-

верситете – 4,32%, СамГТУ – 4,31%, 

СамГМУ – 14,53%, ТГУ – 8,33%, СГЭУ – 

2,40%.  

Анализируя информацию, содержа-

щуюся в отчетах о самообследовании и 

данных мониторинга эффективности 

наиболее крупных университетов Самар-

ской области, можно сделать вывод о 

наличии существенного числа характери-

стик, присущих третьей миссии универси-

тета. Однако данные материалы не позво-

ляют зафиксировать состоявшийся пере-

ход к университету третьего поколения. В 

целом деятельность университетов ведется 

в соответствии с гумбольдтовской моде-

лью высшей школы, названной в честь 

Вильгельма фон Гумбольдта прусского 

дипломата, философа и основателя Бер-

линского университета (1810 г.). Подобная 

модель высшей школы характеризуется не 
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только передачей общепризнанных и прак-

тических знаний, но и обучением тому, как 

формируется знание. Образование в гум-

больдтовском университете ведется в тес-

ной связке с научными исследованиями. 

Структуру подобной образовательной ор-

ганизации составляют монодисциплинар-

ные факультеты, что в настоящее время 

также является характерной особенностью 

для большинства вузов. Обмен студентами 

между различными вузами не был харак-

терен для гумбольдтовского университета. 

В настоящее время студенческие обмены 

также носят достаточно точечный характер 

и пока не получили широкую практику 

распространения. Таким образом, по мне-

нию авторов, основу деятельности совре-

менного регионального университета со-

ставляет гумбольдтовская модель универ-

ситета, однако ряд федеральных трендов, 

связанных с развитием сотрудничества 

между государством, образованием и ву-

зами, поддержкой предпринимательских 

инициатив студентов, привлечением ино-

странных обучающихся, внедрением ре-

зультатов НИОКР в реальное производ-

ство приводит университеты к необходи-

мости внедрять управленческие практики, 

связанные с реализацией третьей миссии в 

текущей деятельности.  

Заключение (Conclusions). Миссия 

университетов со времен их появления по-

стоянно трансформировалась под влияни-

ем внешних вызовов. Современная ситуа-

ция диктует необходимость выхода уни-

верситета за рамки привычных двух мис-

сий, связанных с образованием и наукой, к 

более широкому участию университета в 

жизни социума. Общественные запросы, 

развитие экономики, производства, ин-

формационных технологий приводят 

учреждения высшей школы к необходимо-

сти быть гибкими, постоянно пересматри-

вать форматы своей деятельности и внед-

рять новые управленческие подходы. 

Внедрение подходов, связанных с реализа-

цией третьей миссии университета, стано-

вится важным фактором, определяющим 

развитие высшей школы в современном 

обществе. Понятие «третьей миссии» уни-

верситета в настоящее время не имеет точ-

ного определения, однако представляется 

возможным выделить основные характе-

ристики, которые выделяют университет 

третьего поколения. Направление даль-

нейших исследований может быть связано 

с более глубоким анализом внутренней 

среды университета, позволяющим вы-

явить основные направления для внедре-

ния и развития характеристик университе-

та третьего поколения.   
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