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АВИАЦИИ: КОНЦЕПТУАЛИЗАЦИЯ ПОНЯТИЙНОГО АППАРАТА
Service Quality, Loyalty and Human�Centricity in Civil Aviation: Conceptualization of the Conceptual Framework
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В статье рассматривается эволюция и современное состояние понятийного аппарата, используемого при исследовании качества
обслуживания, лояльности потребителей и человекоцентричности в сфере пассажирских авиаперевозок Актуальность
исследования обусловлена терминологической неопределенностью, препятствующей развитию эмпирических исследований
и сопоставимости их результатов. Цель работы заключается в уточнении и систематизации понятийного аппарата применительно
к специфике гражданской авиации. В качестве методов исследования использованы системно�структурный анализ, сравнительный
анализ и обобщение результатов научных исследований. Проведен анализ классических работ скандинавской и американской
школ сервис�менеджмента, а также современных публикаций 2020–2026 годов. Определены основные этапы развития концепции
„качество обслуживания“ – от технико�функционального подхода к иерархическим и многомерным моделям, которые включают
цифровые каналы взаимодействия и эмоциональную составляющую. Описана эволюция взглядов на природу лояльности (сдвиг
от поведенческой модели к эмоциональной), а также выполнен анализ современных метрик и их недостатков в контексте
авиаперевозок. Особое внимание уделено соотношению понятий «клиентоцентричность» и «человекоцентричность», показано,
что второе является более широким и включает заботу о сотрудниках как необходимое условие качественного сервиса.
В результате исследования предложены авторские определения ключевых понятий, адаптированные к специфике гражданской
авиации (многоэтапность взаимодействия, высокая эмоциональная нагрузка на пассажира, значимость человеческого фактора
в нештатных ситуациях). Теоретическая значимость работы заключается в упорядочивании понятийного аппарата, создающего
основу для дальнейших эмпирических исследований. Практическая значимость состоит в возможности использования
предложенных определений при разработке программ повышения качества обслуживания и лояльности в авиакомпаниях.
Ключевые слова: качество обслуживания; лояльность потребителей; клиентоцентричность; человекоцентричность; гражданская
авиация; SERVQUAL; NPS; клиентский опыт; авиационный маркетинг; управление сервисом.

The article examines the evolution and current state of the conceptual framework used in the study of service quality, customer loyalty
and human�centricity in the field of passenger air transportation. The relevance of the study is due to terminological uncertainty that
hinders the development of empirical research and the comparability of their results. The purpose of the work is to clarify and systematize
the conceptual framework in relation to the specifics of civil aviation. The research methods used are system�structural analysis, comparative
analysis and generalization of scientific research results. The paper analyzes the classical works of the Scandinavian and American
schools of service management, as well as modern publications from 2020 to 2026. It identifies the main stages of the development
of the concept of «service quality,» from a technical and functional approach to hierarchical and multidimensional models that include
digital channels of interaction and an emotional component. The paper describes the evolution of views on the nature of loyalty (a shift
from a behavioral model to an emotional one), and analyzes modern metrics and their limitations in the context of air travel. Special
attention is paid to the relationship between the concepts of «customer�centricity» and «human�centricity,» and it is shown that the latter
is broader and includes employee care as a necessary condition for providing high�quality services. As a result of the research, the authors
have proposed their own definitions of key concepts that are adapted to the specific features of civil aviation (multi�stage interactions,
high emotional stress on passengers, and the importance of the human factor in emergency situations). The theoretical significance
of the work lies in the organization of the conceptual framework, which provides a foundation for further empirical research. The practical
significance lies in the possibility of using the proposed definitions in the development of programs to improve the quality of service and
loyalty in airlines.
 Keywords: service quality; consumer loyalty; customer centricity; human centricity; civil aviation; SERVQUAL; NPS; customer experience;
aviation marketing; service management.

Введение (Introduction)

Новая экономическая реальность предъявляет повы�

шенные требования к качеству обслуживания в граждан�

ской авиации как ключевому фактору конкурентоспособ�

ности авиакомпаний. В условиях растущей конкуренции

и цифровой трансформации отрасли перевозчики вы�

нуждены искать новые способы удержания пассажиров

и повышения их лояльности. Однако исследования ка�

чества сталкиваются с фундаментальной проблемой: по�

нятийный аппарат остается размытым и неоднородным.

Термины «качество услуги», «удовлетворенность», «ло�

яльность», «клиентоцентричность» и «человекоцентрич�

ность» часто употребляются как взаимозаменяемые,

хотя имеют различные теоретические основания и смыс�

ловые оттенки.

Как справедливо отмечает Р. А. Ганию, «литература

изобилует большим количеством теорий, связанных с из�

мерением качества услуг и его параметрами в авиацион�

ном контексте. На сегодняшний день нет консенсуса от�

носительно универсальной модели и количества парамет�

ров, наиболее подходящих для оценки качества услуг

в авиационной отрасли» [1]. Эта терминологическая не�

определенность создает серьезные препятствия для раз�

вития эмпирических исследований. Во�первых, затруд�

няется сопоставимость результатов, полученных разны�

ми авторами. Во�вторых, размываются границы между
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смежными, но не тождественными конструктами. В�тре�

тьих, осложняется разработка практических рекоменда�

ций для авиакомпаний, поскольку управленческие воз�

действия требуют четкого понимания того, на какой

именно параметр они направлены.

Актуальность исследования усиливается тем, что в рос�

сийской научной литературе отсутствуют работы, систе�

матизирующие понятийный аппарат качества обслужи�

вания, лояльности и человекоцентричности применитель�

но к гражданской авиации. Имеющиеся публикации но�

сят фрагментарный характер, посвящены отдельным

аспектам и публикуются преимущественно в материалах

конференций, что не позволяет сформировать целост�

ную теоретическую базу для дальнейших эмпирических

исследований.

Цель исследования заключается в определении при�

оритетных направлений формирования понятийного ап�

парата на основе результатов структурного анализа эво�

люции теоретических подходов к качеству обслужива�

ния, лояльности и человекоцентричности в гражданской

авиации.

Материалы и методы (Materials and Methods)

При подготовке публикации использовались методы:

системно�структурного анализа, сравнения и обобщения

результатов научных исследований. Применение систем�

но�структурного анализа способствовало восприятию

понятийного аппарата как единого целостного форми�

рования, в котором в качестве элементов выделены ка�

тегории качества, лояльности, клиентоцентричности и че�

ловекоцентричности, взаимодействующие и взаимосвя�

занные как во времени, так и в пространстве научного

дискурса. Метод сравнения был задействован для сопо�

ставления различных теоретических подходов к опреде�

лению исследуемых понятий с целью выявления сход�

ства и различий в их трактовках. Использование метода

обобщения способствовало выявлению структурных

диспропорций в понятийном аппарате, требующих уточ�

нения и развития применительно к специфике граждан�

ской авиации.

Результаты (Results)

Формирование теоретических представлений о каче�

стве услуг принято связывать со скандинавской школой

сервис�менеджмента. Основополагающий вклад в раз�

работку этой проблематики внес К. Грёнрос, предложив�

ший разграничение технического и функционального

качества. В его модели техническое качество отвечает

на вопрос «что получает потребитель» (результат услу�

ги), тогда как функциональное качество характеризует

«как потребитель получает услугу» (процесс взаимодей�

ствия). Согласно Грёнросу, именно функциональное ка�

чество, то есть процессуальные аспекты обслуживания,

играет критическую роль в формировании восприятия

услуги потребителем [2].

Американская школа, представленная прежде все�

го исследованиями А. Парасурамана, В. А. Зайтамль

и Л. Л. Берри, развила концепцию качества через модель

разрывов (gap�model). В этой модели качество услуги

определяется как расхождение между ожиданиями по�

требителя и фактическим восприятием полученной услу�

ги [3]. На основе данной концепции авторы разработали

многомерный инструментарий SERVQUAL, включающий

пять параметров оценки: надежность, отзывчивость, уве�

ренность, эмпатия и материальность [4]. SERVQUAL на

десятилетия стал доминирующим подходом к измерению

качества услуг, породив множество эмпирических иссле�

дований в различных отраслях, включая авиационный

транспорт.

Однако SERVQUAL не избежал критики. Дж. Дж. Кро�

нин и С. А. Тейлор предложили альтернативную модель

SERVPERF, основанную исключительно на оценке вос�

приятия без учета ожиданий. По их мнению, измерение

ожиданий не добавляет объяснительной силы модели

и избыточно усложняет инструментарий [5].

Дальнейшее развитие теория качества услуг получила

в иерархических моделях. М. К. Брэди и Дж. Дж. Кронин

на основе качественных и количественных исследований

предложили трехкомпонентную модель, согласно кото�

рой воспринимаемое качество услуги формируется на

трех уровнях: качество взаимодействия, качество физи�

ческой среды и качество результата. Каждый из этих ком�

понентов, в свою очередь, имеет три субизмерения, опре�

деляющие основания восприятия качества. Авторы под�

черкивают, что для улучшения восприятия качества ус�

луги необходимо, чтобы каждый из субкомпонентов был

надежным, отзывчивым и эмпатичным [6].

Иерархический подход представляется особенно про�

дуктивным для понимания качества в авиации, где пас�

сажир последовательно взаимодействует с различными

элементами сервиса: цифровыми интерфейсами (сайт,

мобильное приложение), персоналом (регистрация, по�

садка, бортпроводники), физической средой (аэропорт,

салон самолета) и получает как материальные (питание,

багаж), так и нематериальные (безопасность, впечатле�

ния) результаты. Обобщающий анализ эволюции теоре�

тических подходов к пониманию качества услуг представ�

лен в таблице 1.

Таблица 1
Эволюция теоретических подходов к определению качества обслуживания

Table 1. The evolution of theoretical approaches to the definition of service quality

Авторы Годы Название подхода/модели Ключевые положения 

К. Грёнрос 1982, 
1984 

Технико-функциональная 
модель 

Разделение качества на техническое (что получает потребитель) 
и функциональное (как получает); приоритет функционального качества 

А. Парасураман, 
В. А. Зайтамль, 
Л. Л. Берри 

1985, 
1988 

Модель разрывов (Gap-model) 
и SERVQUAL 

Качество как разрыв между ожиданиями и восприятием; пять параметров 
оценки: надежность, отзывчивость, уверенность, эмпатия, материальность 

Дж. Дж. Кронин, 
С. А. Тейлор 

1992 SERVPERF Качество измеряется только через восприятие без учета ожиданий; более 
простая и практически ориентированная модель 

М. К. Брэди,  
Дж. Дж. Кронин 2001 Иерархическая модель Трехкомпонентная структура: качество взаимодействия, качество физической 

среды, качество результата; каждый компонент имеет три субизмерения 
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Исследования качества обслуживания применитель�

но к авиационной отрасли активно развивались с нача�

ла 1990�х годов. Одними из первых к этой проблеме об�

ратились П. Л. Островски, Т. В. О’Брайен и Г. Л. Гордон,

изучавшие связь качества и лояльности в коммерческих

авиакомпаниях [7]. Д. Гилберт и Р. К. Ч. Вонг провели

анализ ожиданий пассажиров на примере гонконгских

авиакомпаний, выявив значительные культурные разли�

чия в восприятии качества обслуживания [8].

Ф. Пакдил и О. Айдын, исследуя турецкие авиакомпа�

нии, применили взвешенную модель SERVQUAL и по�

казали, что наиболее значимыми параметрами качества

для пассажиров являются надежность и отзывчивость

персонала [9]. Дж. В. Парк, Р. Робертсон и К. Л. Ву на

примере австралийских внутренних авиалиний устано�

вили, что отдельные параметры качества по�разному

влияют на удовлетворенность и повторные намерения

пассажиров [10].

Важный вклад в систематизацию исследований внесла

Н. Хагхигат, представившая всесторонний обзор концеп�

ций и моделей оценки качества авиауслуг. Она выдели�

ла три основных подхода: дисконфирмационный (осно�

ванный на разрыве между ожиданиями и восприятием),

перформанс�ориентированный (основанный только на

восприятии) и иерархический [11].

Р. А. Ганию, исследуя нигерийские авиакомпании, мо�

дифицировал модель SERVQUAL и выявил, что наибо�

лее проблемными параметрами для африканского рын�

ка являются частота рейсов, надежность и материаль�

ная база. Его работа подтвердила необходимость учета

региональной специфики при адаптации универсальных

моделей качества [1].

Следует отметить, что российские исследования ка�

чества обслуживания в авиации представлены значи�

тельно скромнее. Работы И. А. Шеромовой с соавтора�

ми посвящены отдельным аспектам: оценке качества

аэропортовых услуг, роли цифровых технологий, влия�

нию деятельности персонала на восприятие сервиса,

а также внутренней клиентоориентированности авиа�

компаний [12]. Однако эти исследования носят фрагмен�

тарный характер, что затрудняет их интеграцию в цело�

стную теоретическую базу. Исследование К. К. Лавской

с соавторами о цифровой кооперации как факторе по�

вышения качества пассажирских авиаперевозок пред�

ставляет собой одну из немногих работ, опубликованных

в журнале, индексируемом в Scopus [13]. И. Г. Малыгин

применил методы машинного обучения для анализа ка�

чества обслуживания клиентов авиакомпаний [14].

Сравнительный анализ основных исследований каче�

ства авиауслуг в различных странах представлен в таб�

лице 2.

Цифровая трансформация авиационной отрасли при�

вела к появлению новых измерений качества обслужи�

вания. Дж. С. Чен с соавторами исследовали влияние

многоканального качества сервиса на вовлеченность

клиентов, показав, что бесшовность взаимодействия

между онлайн и офлайн каналами становится критиче�

ским фактором удовлетворенности [15].

Особого внимания заслуживают исследования роли

искусственного интеллекта в обслуживании пассажиров.

М. Сагбаш и С. Айдоган с использованием нечеткого

множественного анализа изучили предпочтения пассажи�

ров между взаимодействием с искусственным интеллек�

том и живыми операторами. Их результаты показывают,

что хотя технологии AI эффективны для типовых запро�

сов, в сложных и эмоционально нагруженных ситуациях

пассажиры предпочитают человеческое участие [16].

С. Могадасниан с соавторами разработали KPI�ори�

ентированный подход к управлению пассажирским

опытом, включающий динамическое ценообразование

(обеспечивающее рост конверсии на 17–58%), диало�

говый AI (сокращающий время ожидания до 80%)

и рекомендательные системы (повышающие CTR до

15%) [17, 18].

Л. Пиедаде с соавторами исследовали баланс между

безопасностью и комфортом в эпоху цифровой транс�

формации авиации, подчеркивая, что технологии долж�

ны не заменять, а дополнять человеческое участие, осо�

бенно в ситуациях, связанных с рисками и неопределен�

ностью [19].

Таким образом, современное понимание качества

обслуживания в авиации выходит далеко за рамки

Таблица 2
Исследования качества обслуживания в авиационной отрасли: страновой и методологический аспекты

Table 2. Service quality studies in the aviation industry: country and methodological aspects

Авторы Год Страна / 
регион 

Используемая модель Ключевые выводы 

П. Л. Островски,  
Т. В. О'Брайен, Г. Л. Гордон 

1993 США Собственная 
разработка 

Установлена прямая связь между качеством 
обслуживания и лояльностью пассажиров 

Д. Гилберт, Р. К. Ч. Вонг 2003 Гонконг SERVQUAL 
Выявлены значительные культурные различия 
в ожиданиях пассажиров; восточные пассажиры более 
требовательны к эмпатии персонала 

Дж. В. Парк, Р. Робертсон, 
К. Л. Ву 2006 Австралия Модифицированная 

модель SERVQUAL 
Различные параметры качества по-разному влияют 
на удовлетворенность и повторные намерения 

Ф. Пакдил, О. Айдын 2007 Турция Взвешенная SERVQUAL Наиболее значимые параметры – надежность 
и отзывчивость персонала 

Р. А. Ганию 2016 Нигерия Модифицированная 
SERVQUAL 

Критически важными для африканского рынка являются 
частота рейсов, надежность и материальная база 

Н. Хагхигат 2017 Обзорное 
исследование 

Сравнительный анализ 
моделей 

Выделены три основных подхода: дисконфирмационный, 
перформанс-ориентированный, иерархический 

И. А. Шеромова с соавт. 2024- 
2025 Россия Различные методики 

оценки 

Исследования фрагментарны, посвящены отдельным 
аспектам (аэропортовое обслуживание, цифровые 
технологии, персонал) 
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классических моделей и включает цифровые аспекты,

персонализацию на основе данных и гибридные фор�

маты взаимодействия человека и искусственного интел�

лекта.

Понятие лояльности прошло длительную эволюцию

в маркетинговой теории. Первоначально лояльность

трактовалась исключительно в поведенческом аспекте –

как частота повторных покупок и доля потребителя

в бюджете, расходуемом на товары данной категории.

Однако такой подход не учитывал мотивы и причины,

побуждающие потребителя совершать повторные вы�

боры.

Значительный вклад в развитие теории лояльности

внесли А. С. Дик и К. Басу, предложившие двухкомпо�

нентную модель, интегрирующую поведенческий и ат�

титюдный (эмоционально�оценочный) подходы. Соглас�

но их концепции, истинная лояльность формируется при

сочетании позитивного отношения к бренду и повтор�

ного поведения [20].

Наиболее полная модель была разработана Р. Л. Оли�

вером, который выделил четыре последовательных эта�

па формирования лояльности: когнитивная (основанная

на рациональной оценке преимуществ), аффективная

(эмоциональная привязанность), конативная (поведен�

ческое намерение) и активная (готовность преодолевать

препятствия для совершения покупки) [21, 22].

Масштабный систематический обзор исследований

программ лояльности в авиации, опубликованный

в 2026 году, подтверждает, что, хотя программы лояль�

ности успешно формируют краткосрочное поведенче�

ское удержание (особенно среди пассажиров с элитным

статусом), их способность создавать долгосрочную

эмоциональную приверженность остается под вопро�

сом [23].

В практической деятельности авиакомпаний наиболее

широкое распространение получили следующие метри�

ки лояльности:

NPS (Net Promoter Score) – индекс потребительской

лояльности, измеряющий готовность пассажира ре�

комендовать авиакомпанию другим. Рассчитывается

как разница между долей сторонников (оценки 9–10)

и критиков (оценки 0–6).

CSAT (Customer Satisfaction Score) – индекс удовлетво�

ренности конкретным взаимодействием (например,

перелетом или работой персонала на регистрации).

CES (Customer Effort Score) – индекс легкости, измеряю�

щий, насколько просто пассажиру было решить возник�

шую проблему или получить необходимую услугу.

Retention Rate – доля пассажиров, совершивших повтор�

ный перелет в течение определенного периода.

CLV (Customer Lifetime Value) – пожизненная ценность

клиента, рассчитываемая как дисконтированная сум�

ма доходов, которые пассажир принесет авиакомпа�

нии за все время сотрудничества.

Как отмечается в исследовании Genesys и Harvard

Business Review Analytic Services, 81% организаций

считают важным измерение клиентского опыта, однако

только 58% увеличивают бюджеты на эти цели [24]. Это

свидетельствует о разрыве между декларируемой зна�

чимостью лояльности и реальными инвестициями в ее

измерение и управление.

Применительно к авиационной отрасли каждая из

метрик имеет ограничения. NPS измеряет готовность

рекомендовать, но не отражает готовность платить боль�

ше. Высокий NPS может сопровождаться низкой мар�

жинальностью – например, у лоукостеров с экономны�

ми, но лояльными пассажирами. Без сегментации этот

показатель усредняет и скрывает проблемы: премиаль�

ные пассажиры могут быть недовольны, а эконом�

класс – вполне доволен.

Новейшие исследования лояльности в авиационной

отрасли акцентируют внимание на роли доверия, персо�

нализации и технологий. С. Могадасниан и М. Моадаб

разработали KPI�ориентированный подход к управлению

взаимоотношениями с клиентами в авиаиндустрии, пока�

зывающий, что вовлеченность, удовлетворенность и ло�

яльность должны измеряться в комплексе [25].

Иранские исследователи К. Аташгар и Ф. Миршафи�

ей установили, что доверие является наиболее влия�

тельным фактором, затрагивающим и поддержку кли�

ентов, и их лояльность. При этом динамическое цено�

образование может оказывать негативное влияние на

восприятие справедливости и, как следствие, на лояль�

ность [26].

Обзор литературы по программам лояльности выяв�

ляет растущую роль персонализации, геймификации

и интеграции технологий. Искусственный интеллект

и большие данные позволяют выйти за рамки усреднен�

ных предложений и создавать индивидуальные сцена�

рии для каждого пассажира. Однако одновременно ра�

стут риски, связанные с восприятием справедливости:

пассажиры болезненно реагируют на потерю статуса

и требуют прозрачности в правилах начисления и спи�

сания миль.

В середине XX века благодаря работам П. Друкера

и Т. Левитта в научный и деловой оборот вошло поня�

тие «клиентоцентричность». Авторы утверждали, что

цель бизнеса – создание удовлетворенного клиента.

Клиентоцентричность как стратегический подход ставит

потребности и ожидания клиента в центр бизнес�моде�

ли, ориентируя все подразделения компании на их удов�

летворение.

Понятие «человекоцентричность» имеет более ши�

рокий характер. Оно пришло из гуманистической пси�

хологии и философии и означает признание ценности

каждого человека как уникальной личности с историей,

эмоциями, контекстом и потребностями, выходящими

за рамки акта потребления.

Системное соотношение понятий «клиентоцентрич�

ность» и «человекоцентричность» представлено в таб�

лице 3.

Авиационная отрасль обладает рядом особенностей,

делающих человекоцентричность критически важным

фактором:

♦ Многоэтапность взаимодействия: пассажир последо�

вательно контактирует с различными службами авиа�

компании (сайт/приложение, колл�центр, регистра�

ция, посадка, бортпроводники, получение багажа),

С. Джендубаева. Качество обслуживания, лояльность и человекоцентричность в гражданской авиации: . . .
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и качество каждого контакта влияет на общее вос�

приятие.

♦ Высокая эмоциональная нагрузка: перелет часто свя�

зан со стрессом (боязнь полета, спешка, необходи�

мость соблюдения формальностей, риск задержек

и отмен).

♦ Значимость человеческого фактора в нештатных си�

туациях: при задержках, отменах, потере багажа имен�

но персонал становится главным источником помощи

и поддержки для пассажира.

♦ Персонал как носитель бренда: бортпроводники и на�

земные сотрудники в глазах пассажира олицетворя�

ют авиакомпанию, их поведение непосредственно

формирует имидж перевозчика.

В исследовании Genesys подчеркивается: «Компании

не могут обеспечить отличный клиентский опыт без во�

влеченных сотрудников. Человекоцентричность требу�

ет заботы о сотрудниках как необходимого условия за�

боты о клиентах».

На основе проведенного анализа представляется воз�

можным предложить следующие рабочие определения

ключевых понятий применительно к гражданской авиа�

ции.

Качество обслуживания в гражданской авиации –

это интегральная характеристика соответствия услуги

ожиданиям пассажира на всех этапах взаимодействия

(от бронирования до пост�полетного обслуживания),

включающая:

♦ техническое качество (безопасность, пунктуальность,

сохранность багажа);

♦ функциональное качество (вежливость, отзывчивость,

эмпатия персонала);

♦ цифровое качество (удобство интерфейсов, персона�

лизация, скорость реакции);

♦ качество физической среды (состояние самолетов,

чистота, комфорт).

Лояльность авиапассажира – это комплексная ха�

рактеристика отношений пассажира с авиакомпанией,

включающая:

♦ поведенческий компонент (доля повторных покупок,

частота полетов, устойчивость к предложениям кон�

курентов);

♦ эмоциональный компонент (готовность рекомендо�

вать, положительные ассоциации с брендом, доверие);

♦ ситуативный компонент (готовность сохранить привер�

женность после нештатной ситуации при условии ее

справедливого разрешения).

Клиентоцентричность в авиации – это стратегиче�

ский подход, ставящий потребности и ожидания пасса�

жиров в центр операционных и маркетинговых решений,

ориентирующий все бизнес�процессы на создание цен�

ности для клиента.

Человекоцентричность в авиации – это философия

управления, признающая ценность каждого человека

(пассажира и сотрудника) как уникальной личности

и ставящая эмпатию, уважение и заботу в основу всех

взаимодействий. Человекоцентричность включает кли�

ентоцентричность как важный компонент, но добавля�

ет заботу о сотрудниках как необходимое условие ка�

чественного сервиса и признание эмоциональной слож�

ности человеческой личности.

Обобщение предложенных авторских определений

применительно к специфике гражданской авиации пред�

ставлено в таблице 4.

Взаимосвязь предложенных понятий может быть

представлена следующим образом: человекоцентрич�

ность создает среду, в которой клиентоцентричность

становится не формальной стратегией, а естественным

отношением; это отношение реализуется через качество

обслуживания на всех этапах взаимодействия, что фор�

мирует удовлетворенность и, в конечном счете, лояль�

ность пассажира.

Сравнительный анализ разработанности проблемати�

ки в зарубежных и российских исследованиях представ�

лен в таблице 5, наглядно демонстрирующей существу�

ющие пробелы.

Обсуждение (Discussion)

Проведенное исследование позволило систематизи�

ровать и уточнить понятийный аппарат, используемый

при изучении качества обслуживания, лояльности и че�

ловекоцентричности в гражданской авиации. Основные

выводы заключаются в следующем.

Понятие «качество обслуживания» прошло длитель�

ную эволюцию от технико�функциональной модели

К. Грёнроса через дисконфирмационный подход А. Па�

расурамана с соавторами к иерархическим моделям

М. К. Брэди и Дж. Дж. Кронина и современным концеп�

циям цифрового качества. В авиационной отрасли

Таблица 3
Сравнительная характеристика клиентоцентричности и человекоцентричности

Table 3. Comparative characteristics of client�centricity and human�centricity

Критерий сравнения Клиентоцентричность Человекоцентричность 

Сущность понятия Стратегический подход Философия управления 
Объект фокуса Клиент, потребитель Человек (клиент и сотрудник) 
Основной вопрос Как удовлетворить потребности клиента? Как проявить эмпатию и уважение к личности? 
Отношение 
к сотрудникам 

Средство обеспечения качества сервиса Самоценная личность, необходимое условие качественного 
сервиса 

Роль технологий Инструмент повышения эффективности Средство усиления человеческих связей 
Эмоциональный аспект Учет предпочтений клиента Эмпатия, понимание контекста и уникальных обстоятельств 
Временной горизонт Ориентация на долгосрочные отношения Ориентация на качество каждого взаимодействия 

Примеры в авиации Программы лояльности, персонализация 
предложений 

Забота о сотрудниках, эмпатия в нештатных ситуациях 
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качество имеет специфику, связанную с многоэтапно�

стью взаимодействия, высокой эмоциональной нагруз�

кой на пассажира и значимостью человеческого факто�

ра в нештатных ситуациях.

Лояльность потребителей трансформировалась в теорети�

ческом понимании от поведенческой к эмоциональной.

Современные исследования акцентируют роль доверия,

персонализации и гибридных форм взаимодействия

человека и искусственного интеллекта. Существую�

щие метрики лояльности (NPS, CSAT, CES, CLV) име�

ют ограничения применительно к авиации и требуют

комплексного использования.

Клиентоцентричность и человекоцентричность не яв�

ляются синонимами. Клиентоцентричность представля�

ет собой стратегический подход, фокусирующийся на

удовлетворении потребностей клиента. Человекоцент�

ричность – более широкая философия, признающая

ценность каждого человека (пассажира и сотрудника)

как уникальной личности и ставящая эмпатию, уваже�

ние и заботу в основу всех взаимодействий.

Заключение (Conclusion)

Анализ российских исследований выявил их фраг�

ментарный характер и отсутствие работ, систематизи�

рующих понятийный аппарат применительно к граж�

данской авиации. Имеющиеся публикации носят при�

кладной характер, посвящены отдельным аспектам

и публикуются преимущественно в материалах конфе�

ренций, что подтверждает актуальность настоящего

исследования.

Предложенные авторские определения ключевых по�

нятий адаптированы к специфике гражданской авиации

и могут служить теоретической основой для дальней�

ших эмпирических исследований.

Теоретическая значимость работы заключается в упо�

рядочивании понятийного аппарата, создающем базу

для сопоставимых эмпирических исследований и раз�

вития теории маркетинга услуг применительно к авиа�

ционной отрасли. Практическая значимость состоит

в возможности использования предложенных опреде�

лений при разработке программ повышения качества об�

служивания и лояльности в авиакомпаниях, а также при

проектировании систем обучения персонала, ориенти�

рованных на формирование человекоцентричного под�

хода.

Направления дальнейших исследований связаны

с эмпирической проверкой предложенных определе�

ний и взаимосвязей на данных российских авиакомпа�

ний, разработкой методики оценки человекоцентрич�

ности персонала и исследованием влияния конкретных

компетенций на различные аспекты лояльности пасса�

жиров.

Таблица 4
Авторская концептуализация понятийного аппарата для гражданской авиации

Table 4. The author’s conceptualization of the conceptual framework for civil aviation

Таблица 5
Сравнительный анализ разработанности проблематики в зарубежных и российских исследованиях

Table 5. Comparative analysis of the development of the problem in foreign and Russian studies

Аспект исследования Зарубежные исследования Российские исследования 

Систематические обзоры моделей качества Ganiyu (2016), Haghighat (2017) Отсутствуют 

Эмпирические исследования в авиации Многочисленные работы (США, Европа, 
Азия, Африка) 

Единичные (Шеромова и др. – аэропорт 
Владивосток) 

Теоретические модели качества Grönroos, Parasuraman, Brady & Cronin Отсутствуют оригинальные разработки 

Исследования лояльности Oliver, Dick & Basu, многочисленные 
эмпирические работы 

Фрагментарны, в основном 
конференционные публикации 

Концепция человекоцентричности Активно развивается (Genesys, бизнес-дискурс) Начальный этап внедрения 
Публикации в высокорейтинговых журналах Широко представлены Единичны (Лавская и др., 2025; Малыгин, 2024) 
 

Понятие Авторское определение Ключевые компоненты 

Качество обслуживания 
в гражданской авиации 

Интегральная характеристика соответствия услуги ожиданиям 
пассажира на всех этапах взаимодействия 

Техническое качество, функциональное 
качество, цифровое качество, качество 
физической среды 

Лояльность 
авиапассажира 

Комплексная характеристика отношений пассажира 
с авиакомпанией, отражающая вероятность повторного 
выбора и готовность рекомендовать 

Поведенческий компонент, эмоциональный 
компонент, ситуативный компонент 

Клиентоцентричность 
в авиации 

Стратегический подход, ставящий потребности и ожидания 
пассажиров в центр операционных и маркетинговых решений 

Ориентация на потребности, 
персонализация, долгосрочные отношения 

Человекоцентричность 
в авиации 

Философия управления, признающая ценность каждого 
человека (пассажира и сотрудника) как уникальной личности и 
ставящая эмпатию, уважение и заботу в основу всех 
взаимодействий 

Забота о сотрудниках, эмпатия 
к пассажирам, признание эмоциональной 
сложности, гибридные форматы 
взаимодействия 
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Целью исследования является оценка эффективности инструментов SMM�продвижения в системе маркетинговых коммуникаций
компаний, оказывающих бухгалтерские услуги. Современный рынок бухгалтерского аутсорсинга характеризуется усилением
конкуренции, усложнением нормативной среды и ростом требований бизнеса к качеству финансового сопровождения. При
этом многие компании данного сектора традиционно скептически относятся к использованию маркетинговых инструментов,
ограничиваясь профессиональной репутацией и рекомендациями клиентов. В условиях цифровизации экономики возрастает
значение коммуникаций, позволяющих объяснить предпринимателям ценность бухгалтерского сопровождения. Автор исследует
особенности применения SMM�инструментов на рынке бухгалтерских услуг и их роль в формировании доверия и экспертного
имиджа компаний. Рассматриваются практики ведущих участников отрасли, анализируется содержание коммуникаций
в социальных медиа и оценивается их влияние на взаимодействие с целевой аудиторией. В результате исследования
систематизированы ключевые направления SMM�коммуникаций, способствующие повышению привлекательности бухгалтерских
услуг, и предложены подходы к оценке их эффективности.
Ключевые слова: SMM�продвижение на рынке бухгалтерских услуг; маркетинговые коммуникации бухгалтерских компаний;
контент�маркетинг в профессиональных услугах; цифровой маркетинг; эффективность SMM�инструментов.

The purpose of the study is to assess the effectiveness of SMM promotion tools in the marketing communications system of accounting
services providers. The modern accounting outsourcing market is characterized by increased competition, a complex regulatory
environment, and growing business requirements for the quality of financial support. However, many companies in this sector are
traditionally skeptical about using marketing tools, relying on their professional reputation and customer recommendations. In the context
of digitalization, the importance of communication to explain the value of accounting support to entrepreneurs is increasing. The author
explores the features of using SMM tools in the accounting services market and their role in building trust and expert image for companies.
The study examines the practices of leading industry participants, analyzes the content of social media communications, and evaluates
their impact on interaction with the target audience. The research results in the systematization of key areas of SMM communications that
contribute to increasing the attractiveness of accounting services and the development of approaches to assessing their effectiveness.
Keywords: SMM promotion in the accounting services market; marketing communications of accounting companies; content marketing
in professional services; digital marketing; effectiveness of SMM tools.

Введение (Introduction)

Рынок бухгалтерских услуг характеризуется высокой

конкуренцией, связанной с наличием значительного чис�

ла компаний, предлагающих сопоставимые услуги по

бухгалтерскому сопровождению бизнеса и подготовке

финансовой отчетности, в то время как потребители

имеют возможность сравнения и выбора услуг среди

многочисленных бухгалтерских компаний. По данным

исследования, проведенного NeoAnalytics, по итогам

2024 года совокупный объем российского рынка аутсор�

синга бухгалтерских услуг (включая деятельность по

оказанию услуг в области бухгалтерского учета, по про�

ведению финансового аудита и по налоговому консуль�

тированию) увеличился на 38,1% по отношению к ана�

логичному показателю годом ранее и составил более

500 млрд руб.* Такая ситуация влечет за собой необхо�

димость для участников рынка выделяться за счет про�

фессиональной экспертизы и доверия клиентов, что вли�

яет на стратегию маркетинговых коммуникаций и фор�

мирование экспертного имиджа. К данному рынку мож�

но отнести несколько характерных черт: предлагаемые

услуги во многом однородны, компании несут высокую

ответственность за возможные ошибки и связанные

с ними риски клиентов. Кроме того, многие участники

традиционно скептически относятся к маркетингу, по�

лагаясь в основном на сложившуюся репутацию и «са�

рафанное радио».

Цифровизация и повсеместная доступность Интерне�

та заметно меняют структуру рынка и саму роль бухгал�

терских компаний. Социальные сети и другие цифровые

каналы дают возможность выстраивать доверительные

отношения, а также доносить до предпринимателей,

в чем именно заключается ценность профессионально�

го сопровождения: это и законные способы налоговой

оптимизации, и снижение финансовых и правовых рис�

ков, и грамотная работа с персоналом, и формирование

* Анализ российского рынка аутсорсинга бухгалтерских услуг: итоги 2024 г., прогноз до 2028 г. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https:/
/marketing.rbc.ru/articles/15879/ (дата обращения 01.04.2026).
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достоверной картины о состоянии бизнеса. По данным

на конец 2025 года, интернетом в России пользовались

136 млн человек (уровень проникновения – 94,4%),

а число пользователей соцсетей достигло 106 млн – это

73,7% от всего населения страны**. Такие цифры нагляд�

но показывают, насколько значимыми для профессио�

нальных услуг становятся цифровые каналы коммуника�

ции. Рынок онлайн�рекламы, включая продвижение в со�

циальных сетях, продолжает расти, что открывает перед

бухгалтерскими компаниями новые возможности: вы�

страивать экспертный имидж, повышать узнаваемость

бренда и привлекать клиентов. В этих условиях перед ком�

паниями встает задача определить для себя приоритет�

ные направления SMM, которые позволят одновременно

повысить отдачу от маркетинговых коммуникаций и ис�

пользовать бюджеты максимально рационально.

Вместе с тем, несмотря на активное развитие цифро�

вых каналов, до сих пор недостаточно изучен вопрос

о том, насколько эффективны инструменты SMM в фор�

мировании доверия к бухгалтерским компаниям и как

именно они влияют на восприятие профессиональных

услуг предпринимателями. В современных работах,

в том числе у Ф. Котлера и других авторов, подчеркива�

ется, что маркетинг профессиональных услуг отличает�

ся не столько их нематериальностью, сколько умением

через коммуникации анализировать ожидания клиентов

и показывать реальную пользу от передачи бухгалтер�

ских функций на аутсорсинг [1].

Такая ценность включает не только качественное вы�

полнение профессиональных задач по подготовке бух�

галтерской отчетности, но и управление рисками невер�

ного анализа бухгалтерских данных, ошибок в представ�

лении информации о клиенте и других потенциальных

финансовых и правовых рисков. В связи с этим в насто�

ящем исследовании была сформулирована цель: оце�

нить эффективность инструментов SMM�продвижения

в системе маркетинговых коммуникаций бухгалтерских

компаний, выявить ключевые направления их примене�

ния и определить влияние на формирование доверия,

экспертного имиджа компаний и восприятие ценности

бухгалтерских услуг со стороны предпринимателей.

Развитие цифровой экономики и активное распрост�

ранение интернет�коммуникаций существенно повлияли

на подходы к продвижению профессиональных услуг.

Маркетинговые коммуникации все в большей степени

переносятся в онлайн�среду, где компании получают

возможность выстраивать прямое взаимодействие с це�

левой аудиторией, формировать доверие и демонстри�

ровать экспертность. В работе Власова М. В. и Сырей�

щиковой М. А. отмечается рост роли социальных медиа

как одного из самых важных каналов коммуникации

и продвижения компаний в современной среде. В част�

ности, внимание уделено использованию социальных

медиа в сегменте B2B, как полноценного канала фор�

мирования доверия и экспертного позиционирования

компаний [2].

Классические исследования маркетинга услуг тради�

ционно подчеркивали специфику нематериальных про�

дуктов, к которым относятся и бухгалтерские услуги.

Однако в работах последних лет отмечается, что клю�

чевым фактором становится не столько нематериаль�

ность услуги, сколько необходимость более глубокого

понимания ожиданий клиентов, создание и донесение

потребительской ценности. В своих работах Скоробо�

гатых И. И. и Сидорчук Р. Р. рассматривают важные со�

временные тенденции экономики, которые влияют на

бизнес и на маркетинговую деятельность, в том числе

изменения, происходящие в связи с развитием цифро�

вой экономики, адаптации маркетинговой деятельности

в интернет�среде и социальных медиа [3]. Котлер Ф.

и другие исследователи указывают, что маркетинг по�

зволяет выявлять ценность, которую клиент получает

при передаче определенных функций на аутсорсинг.

В статье Проскуриной М. А. и Рахматуллиной А. Р. отме�

чается, что маркетинговая деятельность профессиональ�

ных услуг направлена на выявление, формирование

и коммуникацию ценности предложения для клиента пу�

тем глубокого изучения потребностей и их удовлетворе�

ния [4]. В работе Леонтьевой Ю. В. анализируется про�

цесс аутсорсинга бухгалтерских услуг, где значительной

популярностью и спросом среди предпринимателей

пользуется не только техническое ведение учета и под�

готовка отчетности, но и снижение рисков неправиль�

ной интерпретации финансовых данных, ошибок в от�

четности и некорректного взаимодействия с контроли�

рующими органами. Соответственно, коммуникации

компаний должны быть направлены на объяснение этой

ценности и формирование доверия со стороны предпри�

нимателей [5].

В своей работе Ларичева Е. А. и Щерба Е. Р., раскры�

вают отличительные черты маркетинговой деятельности

на предприятиях, оказывающих бухгалтерские услуги.

В частности, внимание уделяется формированию репу�

тационного капитала бухгалтерских компаний и иссле�

дованию потребностей целевой аудитории как ключе�

вого элемента поддержания конкурентных позиций про�

фильных организаций [6].

Журавель В. Ф. и Пронина И. В. рассматривают во�

просы использования средств и методов SMM при фор�

мировании маркетинговой информации на В2В рынке

в сети интернет. В работе социальные медиа рассмат�

риваются как пространство экспертного позициониро�

вания компаний, где публикуется аналитический кон�

тент, профессиональные рекомендации и комментарии

по актуальным изменениям законодательства. В резуль�

тате такие площадки начинают выполнять функцию не

только рекламного, но и образовательного канала вза�

имодействия с аудиторией [7].

Актуальность выбранной темы обусловлена тем, что,

несмотря на проведенные ранее исследования, вопросы

эффективности продвижения профессиональных услуг

в социальных медиа остаются недостаточно изученными

применительно к отдельным отраслям. В частности,

ограниченное внимание уделяется специфике маркетин�

говых коммуникаций компаний, оказывающих бухгалтер�

ские услуги. В условиях роста конкуренции на рынке

** Цифровой 2026: Российская Федерация [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://datareportal.com/reports/digital�2026�russian�
federation https://marketing.rbc.ru/articles/15879/ (дата обращения 01.04.2026).
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бухгалтерского аутсорсинга компаниям необходимо бо�

лее четко формулировать ценностное предложение для

предпринимателей и использовать современные ин�

струменты коммуникаций. При этом многие участники

данного рынка традиционно ориентируются преимуще�

ственно на профессиональную репутацию и рекоменда�

ции клиентов, уделяя ограниченное внимание систем�

ному маркетинговому продвижению, в том числе в со�

циальных сетях. В частности, требуется более деталь�

ное понимание того, какие типы контента и коммуника�

ционных стратегий повышают привлекательность бух�

галтерского аутсорсинга и способствуют формирова�

нию доверия предпринимателей. Необходимо дальней�

шее изучение влияния инструментов SMM на повыше�

ние привлекательности бухгалтерских услуг и форми�

рования доверия со стороны предпринимателей. Меж�

ду тем развитие предпринимательства, усложнение на�

логового регулирования и цифровизация бизнес�про�

цессов усиливают потребность компаний в профессио�

нальном бухгалтерском сопровождении. Так, согласно

аналитическим обзорам правовой системы ГАРАНТ,

в 2025 году в Российской Федерации вступил в силу мас�

штабный пакет изменений в Налоговый кодекс РФ,

включая:

♦ корректировки ставок и предельных показателей для

спецрежимов;

♦ изменения порядка применения УСН;

♦ расширение требований к отчетности;

♦ усиление налогового контроля3*.

В публикации «Изменения в налоговом законодатель�

стве с 2025 года» подчёркивается, что совокупный объём

внесённых поправок, а также количество затронутых

норм НК РФ относятся к числу наиболее масштабных

за последние годы. Речь идёт не о точечных корректи�

ровках, а о комплексной переработке ряда положений,

регулирующих как порядок налогообложения, так и ме�

ханизмы налогового администрирования. Указанные

изменения объективно обусловливают рост регулятор�

ной и административной нагрузки на хозяйствующие

субъекты, прежде всего на бухгалтерские компании и ин�

дивидуальных предпринимателей, поскольку требуют

оперативной адаптации учетной политики, пересмотра

внутренних процедур налогового контроля и постоян�

ного мониторинга нормативной динамики.

Дополнительное подтверждение трансформации роли

бухгалтерских услуг содержится в отраслевых анали�

тических исследованиях. Так, аналитики банка ВТБ

провели исследование ожиданий предпринимателей от

бухгалтерских специалистов. Эксперты проанализиро�

вали более 12 тыс. обращений пользователей сервиса

цифровой бухгалтерии за 2025 год. Согласно резуль�

татам анализа, наблюдается значительный рост инте�

реса предпринимателей к бухгалтерскому сопровожде�

нию – в 2025 году спрос на подобные сервисы увели�

чился на 60%. При этом характер запросов демонстри�

рует изменение роли бухгалтера в системе управления

бизнесом.

Наиболее распространенные обращения предприни�

мателей связаны не только с традиционными задачами

бухгалтерского учета, но и с более широким кругом во�

просов. Обобщенные результаты анализа наиболее рас�

пространенных запросов со стороны предпринимателей,

составившие 60% от общего числа, были ранжированы

по количеству запросов. Наибольшей востребованно�

стью пользовались услуги, связанные с организацией

приёма платежей через цифровые инструменты. На вто�

ром месте по частоте обращений находятся запросы

категории «бухгалтерский ликбез», для начинающих

предпринимателей, включающие разъяснения по сро�

кам сдачи отчётности, правилам ведения бизнеса и ра�

боте с личным кабинетом индивидуального предприни�

мателя на портале ФНС. Третью позицию занимают во�

просы, относящиеся к трудовому праву, охватывающие

полный цикл задач, связанных с управлением персона�

лом: от базовых положений трудового законодательства

до расчёта налогов и сроков подачи кадровой отчётно�

сти. На четвёртом месте расположились запросы, каса�

ющиеся изменений в налоговом законодательстве. За�

вершают пятерку запросы, связанные с проактивным

информированием: предприниматели хотят заранее

узнавать о налогах, обязательных взносах и сроках сда�

чи отчетности, чтобы быть готовыми к взаимодействию

с контролирующими органами.

Как показывают полученные данные, предпринимате�

ли все чаще смотрят на бухгалтера не просто как на че�

ловека, который ведет учет, а как на стратегического

партнера. Такой специалист помогает управлять финан�

сами, снижать риски и адаптировать бизнес к измене�

ниям в законодательстве. Сегодня бухгалтер – это не

просто исполнитель, а стратегический партнер бизнеса,

который должен обладать широкими знаниями, выходя�

щими за пределы классического учета. Все это говорит

о том, что на первый план выходят коммуникации, кото�

рые способны показать профессиональный уровень ком�

пании и ее готовность решать самые разные задачи кли�

ента. И здесь особое значение приобретают инструмен�

ты продвижения в социальных сетях (SMM). Социальные

сети предоставляют компаниям возможность трансли�

ровать экспертные знания, объяснять сложные аспекты

бухгалтерского учета и налогового регулирования, а так�

же формировать доверительные отношения с предпри�

нимательским сообществом. Контент, ориентированный

на практические вопросы бизнеса, способен не только

повышать узнаваемость компании, но и формировать

представление о ней как о надежном партнере.

Материалы и методы (Materials and Methods)

В работе автор опирается на аналитические материа�

лы, характеризующие текущее состояние и тенденции

развития рынка бухгалтерских услуг. В основе аналити�

ческих расчетов лежат результаты собственного эмпири�

ческого исследования, проведенного при содействии про�

фессиональной бухгалтерской компании ООО «Бизнес

Партнер», включая опрос клиентов данной организации

3* ГАРАНТ. РУ: Федеральный закон от 28 ноября 2025 г. N 425�ФЗ «О внесении изменений в части первую и вторую Налогового кодекса РФ и
отдельные законодательные акты РФ» [Электронный ресурс] – Режим доступа:  https://www.garant.ru/hotlaw/federal/1918045/ (дата обра�
щения: 20.02.2026).
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и консультации с профильными специалистами в обла�

сти бухгалтерского сопровождения бизнеса. Использо�

вание внутренних данных компании обеспечило доступ

к релевантной выборке предпринимателей – потреби�

телей бухгалтерских услуг. Дополнительно в работе ис�

пользованы материалы аналитических исследований

собственного сервиса цифровой бухгалтерии Банка

ВТБ, результаты которых были подвергнуты сравнитель�

ному анализу с данными авторского опроса с целью

выявления схожих тенденций и особенностей поведе�

ния субъектов рынка бухгалтерских услуг. Материала�

ми исследования также послужили коммуникационные

практики ведущих игроков рынка, определенных на

основании рейтинга, подготовленного агентством RAEX

в 2025 году. Проведен конкурентный анализ их деятель�

ности, а также контент�анализ присутствия компаний в со�

циальных сетях, что позволило выявить особенности ис�

пользования инструментов SMM�продвижения в системе

маркетинговых коммуникаций. Выбор методов обуслов�

лен спецификой рынка бухгалтерских услуг, где приня�

тие решения о сотрудничестве во многом связано с уров�

нем доверия к компании, ее профессиональной репута�

цией и экспертным позиционированием в информацион�

ном пространстве. В ходе исследования применялись

методы сбора и систематизации данных, корреляцион�

ного, сравнительного и контент�анализа, а также об�

общения и интерпретации полученных результатов. Это

позволило выявить взаимосвязь между ожиданиями

предпринимателей, фактическими коммуникационными

практиками бухгалтерских компаний и содержанием их

присутствия в социальных сетях, а также обеспечить

формулирование обоснованных выводов и определить

перспективы дальнейших исследований в области циф�

ровых коммуникаций бухгалтерских компаний.

Результаты и обсуждение

(Results and Discussion)

В целях определения актуальных

потребностей предпринимателей

в сфере бухгалтерского сопровож�

дения был применён метод анкетно�

го опроса. Проведение данного ис�

следования обусловлено необходи�

мостью выявления тематики профес�

сионального контента, представляю�

щего наибольшую ценность для по�

тенциальных и действующих клиен�

тов бухгалтерских компаний, что

в дальнейшем позволяет оценить со�

ответствие SMM�коммуникаций за�

просам целевой аудитории.

Эмпирической базой исследования

выступили клиенты бухгалтерской

компании ООО «Бизнес Партнер».

Выбор данной организации обуслов�

лен несколькими факторами. Во�пер�

вых, автор исследования осуществля�

ет профессиональную деятельность

в данной компании, что обеспечива�

ет доступ к обобщённой внутренней

информации и позволяет организовать взаимодействие

с клиентами для проведения исследования. Во�вторых,

клиентская база компании характеризуется значитель�

ной степенью структурной неоднородностью, что повы�

шает репрезентативность полученных результатов. Кли�

енты компании – это предприниматели из различных

сфер экономической деятельности, включая розничную

и оптовую торговлю, сферу услуг, строительство, он�

лайн�бизнес и другие направления. Кроме того, респон�

денты различаются по масштабам бизнеса, уровню до�

ходности, системе налогообложения, объёму денежных

оборотов и организационно�правовой форме. В выбор�

ку вошли как индивидуальные предприниматели, так

и общества с ограниченной ответственностью. Такая

структура выборки позволяет рассматривать получен�

ные результаты как отражающие типичные информаци�

онные запросы предпринимателей, пользующихся услу�

гами бухгалтерского сопровождения.

Всего в опросе приняли участие 124 предпринимате�

ля. Анкетирование проводилось в онлайн�формате. Рес�

пондентам было предложено определить, какая инфор�

мация, связанная с бухгалтерским сопровождением биз�

неса, является для них наиболее востребованной при

поиске материалов в интернете и социальных сетях.

На основе предварительных экспертных консультаций

с практикующими специалистами бухгалтерского аут�

сорсинга в бухгалтерской компании ООО «Бизнес Парт�

нер» и материалов аналитического исследования соб�

ственного сервиса цифровой бухгалтерии Банка ВТБ,

перечень возможных тематических направлений был

сгруппирован в несколько укрупнённых блоков, пред�

ставленных в таблице 1.

Полученные данные позволили определить приоритет�

ность информационных запросов предпринимателей

(рис. 1).

Таблица 1
Классификация тематических направлений экспертного контента

бухгалтерских компаний
Table 1. Classification of thematic areas of expert content provided

by accounting firms

Тематический блок Содержание вопросов и типичные запросы 
предпринимателей 

Налоговое планирование 
и оптимизация налоговой 
нагрузки 

 законные способы снижения налоговой нагрузки; 
 выбор оптимальной системы налогообложения; 
 разбор налоговых рисков; 
 рекомендации по предотвращению штрафов. 

Бухгалтерская отчетность 
и взаимодействие 
с контролирующими 
органами 

 подготовку и сдачу отчетности; 
 изменения в законодательстве; 
 прохождение налоговых проверок; 
 исправление ошибок в учете. 

Кадровый учет 
и оформление 
сотрудников 

 правильное оформление трудовых отношений; 
 расчет заработной платы; 
 кадровая документация; 
 риски трудовых споров и штрафов. 

Договорная 
и юридическая 
безопасность бизнеса 

 работа с контрагентами; 
 составление договоров; 
 юридические риски сотрудничества; 
 защита интересов предпринимателя. 

Финансовая организация 
бизнеса и цифровизация 
учета 

 выбор банковских инструментов; 
 оптимизация расходов на финансовое обслуживание; 
 автоматизация учета; 
 электронный документооборот с государственными 
органами и контрагентами. 
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Результаты исследования показывают, что ключевые

информационные потребности предпринимателей в зна�

чительной степени связаны с вопросами налоговой без�

опасности бизнеса, корректности бухгалтерского учета

и снижением регуляторных рисков. Запросы, связанные

с налоговым планированием и оптимизацией, вызывают

наибольший интерес у предпринимателей и был отме�

чен 44% опрошенных предпринимателей, а второе ме�

сто по значимости занял блок, связанный с бухгалтер�

ской и налоговой отчетностью – 28% респондентов.

При этом значительная часть запросов носит приклад�

ной характер и предполагает получение практических

рекомендаций по ведению предпринимательской дея�

тельности.

Сравнительный анализ результатов аналитического

исследования собственного сервиса цифровой бухгал�

терии Банка ВТБ и данных авторского опроса позволил

выявить сходные тенденции и особенности поведения

субъектов рынка бухгалтерских услуг с точки зрения их

ключевых потребностей и ожиданий. Сопоставление

эмпирических данных продемонстрировало высокую

степень совпадения приоритетов предпринимателей

в части информационного и консультационного сопро�

вождения бизнеса. Отличительной особенностью иссле�

дования, проведенного сервисом цифровой бухгалте�

рии Банка ВТБ, является доминирование на первой по�

зиции запроса, связанного с приемом платежей по QR�

коду. Данное обстоятельство обусловлено спецификой

выборки: респондентами выступали клиенты банка, для

которых использование финансовых инструментов

и сервисов кредитной организации является неотъемле�

мой частью предпринимательской деятельности. Соот�

ветственно, их запросы в большей степени интегриро�

ваны с банковской инфраструктурой и цифровыми фи�

нансовыми продуктами.

При этом в обоих исследованиях были выявлены три

устойчивые и системно значимые группы потребностей

предпринимателей:

1) налоговое планирование и оптимизация;

2) бухгалтерский учет и отчетность;

3) кадровый учет и работа с сотрудниками.

Совпадение данных позиций в независимых источни�

ках свидетельствует о структурной устойчивости запро�

сов субъектов малого и среднего бизнеса на рынке бух�

галтерских услуг.

Таким образом, сопоставление данных различных

исследований не только подтверждает репрезентатив�

ность выявленных потребностей, но и демонстрирует

потенциал маркетинговых инструментов в формирова�

нии конкурентоспособного предложения на рынке бух�

галтерских услуг, основанного на глубоком понимании

клиентских ожиданий и воспринимаемой ценности аут�

сорсинга бухгалтерского сопровождения.

Полученные результаты формируют основу для пос�

ледующего анализа коммуникационной активности бух�

галтерских компаний в социальных сетях. Сопоставле�

ние тематической структуры публикаций с выявленны�

ми информационными запросами предпринимателей

позволит оценить степень соответствия SMM�контента

реальным потребностям целевой аудитории.

Гипотеза исследования: эффективность инструмен�

тов SMM�продвижения бухгалтерских компаний зависит

от соответствия экспертного контента информационным

потребностям предпринимателей, формируя ценность

делегирования бухгалтерских функций сторонней орга�

низации.

Предполагается, что именно экспертный контент бух�

галтерских компаний в социальных сетях, ориентиро�

ванный на ключевые информационные потребности

предпринимателей, выявленные в ходе проведенного

опроса, обладает более высоким потенциалом вовле�

чения аудитории, способствует формированию доверия

и повышает вероятность обращения за бухгалтерским

сопровождением, выступая инструментом снижения

информационной неопределенности предпринимателей

при выборе бухгалтерской компании.

Для подтверждения гипотезы проведем следующий

анализ:

Рассмотрим пять крупнейших игроков на рынке бух�

галтерских услуг на основании рейтинга профильных

организаций, опубликованного рейтинговым агентством

RAEX в 2025 году. На первом этапе исследования был

проведён конкурентный анализ выбранных компаний

с целью оценки использования ими инструментов SMM�

продвижения. Анализ осуществлялся по критериям,

представленным в таблице 2.

Результаты анализа за период июль–декабрь 2025

года представлены в таблице 3.

Сбор и обработка данных осуществлялись на основе

статистики социальных сетей с использованием анали�

тического сервиса LiveDune. Анализ показал, что ком�

пании, публикующие экспертный контент, демонстриру�

ют более высокий уровень вовлеченности аудитории.

При этом наблюдаются существенные различия в актив�

ности компаний в социальных сетях. Так, отдельные уча�

стники рынка демонстрируют достаточно высокую ин�

тенсивность публикаций: например, компания «ИАС

Аутсорсинг» размещает в среднем около 30 публикаций

в месяц, компания Bellerage – 44 публикации, а компа�

ния «Моё дело» – около 25 публикаций. В то же время у

ряда крупных игроков коммуникационная активность

значительно ниже: у компании 1C�WiseAdvice средний

показатель составляет в среднем 1 публикацию в месяц,

а у «Объединённой консалтинговой группы» – около

2 публикаций. Полученные результаты свидетельствуют
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28%

44%

Финансовая организация бизнеса и

цифровизация учета
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сотрудниками

Бухгалтерская и налоговая

отчетность

Налоговое планирование и

оптимизация 

Доля респондентов, %

Рис. 1. Наиболее востребованные запросы
предпринимателей, связанные с бухгалтерским

сопровождением
Fig. 1. The most common requests from business owners

regarding accounting services
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о неравномерности и недостаточной системности ис�

пользования социальных сетей даже среди крупнейших

участников рынка бухгалтерских услуг. В условиях, ко�

гда предприниматели заинтересованы в регулярном по�

лучении профессиональной информации, подобная

ограниченная коммуникационная активность может сни�

жать эффективность взаимодействия компаний с потен�

циальными клиентами, что позволяет выявить опреде�

лённое противоречие: при наличии запроса предприни�

мателей на экспертную информацию многие компании

отрасли используют цифровые коммуникации нерегу�

лярно и не в полной мере.

Проведем более детализированный анализ эксперт�

ного контента. Для этого публикации компаний были

классифицированы в соответствии с укрупненными те�

матическими блоками, выявленными в ходе опроса

предпринимателей:

1. Налоговое планирование и оптимизация налоговой

нагрузки

2. Бухгалтерская отчетность и взаимодействие с конт�

ролирующими органами

3. Кадровый учет и оформление сотрудников

4. Договорная и юридическая безопасность бизнеса

5. Финансовая организация бизнеса и цифровизация

учета

Для каждой из категорий рассчитан усредненный по�

казатель ER, что позволило количественно оценить во�

влеченность аудитории в зависимости от тематики пуб�

ликаций. В рамках контент�анализа было изучено бо�

лее 600 публикаций, размещённых на официальных

страницах компаний в социальных сетях за период

июль–декабрь 2025 года. Результаты анализа представ�

лены на рисунке 2.

Далее соотнесем показатели востребованности тема�

тик контента среди предпринимателей (по результатам

опроса) с уровнем вовлеченности аудитории, выражен�

ным через коэффициент ER. Сопоставление данных

представлено на рисунке 3.

Как видно на графике, тематики, демонстрирующие

наибольшую значимость для предпринимателей, одно�

временно характеризуются более высокими значениями

показателя вовлеченности. В частности, публикации, по�

священные вопросам налоговой оптимизации, бухгалтер�

ской отчетности и кадрового учета, занимают лидирую�

щие позиции как по уровню информационного запроса

со стороны предпринимателей, так и по значению ER.

Корреляционный анализ указывает на наличие очень

сильной корреляции между двумя переменными: по�

требности предпринимателей и вовлеченность целевой

аудитории.

Важным дополнением к полученным результатам яв�

ляются данные опроса предпринимателей, проведён�

ного на предыдущем этапе исследования. В заключи�

тельной части анкеты респондентам был задан вопрос

о вероятности обращения в бухгалтерскую компанию

в случае, если опубликованный в социальных сетях ма�

териал помог решить актуальную для них проблему или

дал практический ответ на профессиональный вопрос.

Таблица 2
Критерии конкурентного анализа использования инструментов SMM бухгалтерскими компаниями

Table 2. Criteria for a competitive analysis of social media marketing (SMM) tools used by accounting firms

Таблица 3
Результаты конкурентного анализа использования инструментов SMM бухгалтерскими компаниями
Table 3. Results of a competitive analysis of social media marketing (SMM) tool usage by accounting firms

 № Критерий Содержание критерия Метод определения 

1 Присутствие компании 
в социальных сетях 

Наличие официальных аккаунтов 
в социальных сетях 

Анализ официальных страниц компаний ВКонтакте и Telegram 

2 Регулярность 
публикации контента  

Интенсивность ведения коммуникации 
с аудиторией 

Рассчитывается как среднее количество публикаций в месяц за 
анализируемый период 

3 Преобладающий тип 
контента 

Характер коммуникационной стратегии 
компании 

Тип контента определялся по преобладающей доле публикаций 
в анализируемом периоде.  
Все материалы были классифицированы на три категории:  
1. Экспертный контент - аналитические материалы, 
профессиональные разъяснения, комментарии к изменениям 
законодательства и практические рекомендации;  
2. Новостной контент - информационные сообщения 
о деятельности компании, отраслевых событиях и анонсах 
мероприятий;  
3. Смешанный контент - публикации, сочетающие элементы 
экспертных и информационных материалов. 

4 
Уровень вовлечённости 
аудитории (Engagement 
Rate) 

Степень взаимодействия пользователей 
с публикациями и позволяет оценить 
эффективность коммуникаций 
в социальных сетях 

Рассчитывается на основе показателей реакции аудитории 
(лайки, комментарии и др.) 

 

 Место 
 в рейтинге RAEX Компания Социальные 

 сети 
Постов  
в месяц 

Преобладающий 
тип контента Средний ER 

1 ИАС Аутсорсинг VK, TG 30 Экспертный 29,5 
2 Bellerage VK, TG 44 Экспертный 5,6 
3 Моё дело VK, TG 25 Смешанный 0,8 
4 1C-WiseAdvice VK, TG 1 Новостной 2 
5 Объединенная Консалтинговая Группа (ОКГ) VK 2 Смешанный 2,9 
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Результаты показали, что 87% опрошенных предпри�

нимателей отметили готовность рассмотреть возмож�

ность обращения в такую компанию за профессиональ�

ными услугами4*. Таким образом, экспертный контент

решает важную задачу – он формирует доверие. По�

тенциальные клиенты видят в нем подтверждение ком�

петентности компании и понимают реальную ценность

ее предложения.

Если сопоставить все полученные данные, видно: пуб�

ликации, которые отвечают на конкретные вопросы

предпринимателей, дают двойной эффект. С одной сто�

роны, аудитория активнее вовлекается в коммуникацию,

с другой – возрастает вероятность того, что пользова�

тель в итоге обратится за профессиональной помощью.

Иными словами, экспертный контент в социальных се�

тях становится инструментом доверия: он снижает не�

определенность при выборе бухгалтерской компании

и помогает клиенту убедиться в обоснованности своего

решения. Эти результаты подтверждают исходную гипо�

тезу: эффективность SMM�продвижения в бухгалтерской

сфере напрямую зависит от того, насколько экспертный

контент соответствует реальным информационным за�

просам предпринимателей.

Если обобщить результаты проведенного ис�

следования, можно выделить несколько осо�

бенностей применения SMM�инструментов

в сфере бухгалтерских услуг. Как выяснилось

в ходе конкурентного анализа, даже крупней�

шие компании отрасли работают с социальны�

ми сетями неравномерно, а зачастую и вовсе

бессистемно. При том, что потенциал у циф�

ровых каналов большой, активность многих

участников рынка сводится к редким, эпизоди�

ческим публикациям. Это, в свою очередь, ме�

шает выстроить устойчивое присутствие в ин�

формационном пространстве и наладить пол�

ноценное взаимодействие с аудиторией.

В то же время данные по вовлеченности по�

казывают: наибольший отклик у пользователей

получают материалы экспертного характера –

те, что посвящены налоговой оптимизации,

бухгалтерской отчетности и кадровому учету.

Если сопоставить итоги контент�анализа с ре�

зультатами опроса, становится очевидна устой�

чивая связь между тематикой публикаций и ре�

альными интересами целевой аудитории. Те на�

правления, которые предприниматели назвали

наиболее важными, совпадают с категориями

контента, где фиксируется самый высокий уро�

вень вовлеченности. Таким образом, эффек�

тивность SMM�коммуникаций в рассматривае�

мой сфере во многом определяется степенью

соответствия публикуемых материалов инфор�

мационным потребностям бизнеса.

С учетом выявленных особенностей поведе�

ния аудитории предлагается модель SMM�

продвижения бухгалтерских услуг, основан�

ная на последовательном вовлечении пред�

принимателя в коммуникацию с компанией через экс�

пертный контент.

Предлагаемая модель включает три ключевые стадии

взаимодействия пользователя с контентом бухгалтер�

ской компании (рис. 4).

Для успешного продвижения рекомендуется постро�

ить путь предпринимателя по трём ключевым стадиям

взаимодействия:

1. Стадия привлечения внимания (информационный

интерес). На данном этапе пользователь сталкивает�

ся с публикациями, отражающими наиболее распрос�

траненные вопросы предпринимателей, выявленными

в ходе авторского опроса данного исследования. Ос�

новная задача � привлечь внимание целевой аудито�

рии за счет актуальности тематики и практической

ценности информации. Представляется, что наиболее

эффективными форматами контента на данной ста�

дии являются:

♦ краткие разборы изменений налогового законода�

тельства;

♦ чек�листы для предпринимателей;

♦ типичные ошибки при ведении бухгалтерского учета;

Рис. 2 Количественная оценка вовлеченности аудитории
в зависимости от тематики публикаций

Fig. 2 Quantitative assessment of audience engagement
based on the subject matter of the posts

Рис. 3 Показатели информационных потребностей
предпринимателей и вовлеченности контента

среди целевой аудитории
Fig. 3 Indicators of entrepreneurs’ information needs
and content engagement among the target audience

4* Источником информации послужили результаты собственного эмпирического исследования, проведенного при содействии профессиональ�
ной бухгалтерской компании ООО «Бизнес Партнер», включая опрос клиентов данной организации.
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♦ методические рекомендации по налогам и отчетно�

сти;

♦ короткие экспертные видеоролики, затрагивающие

три устойчивые и системно значимые группы потреб�

ностей предпринимателей: «налоговое планирование

и оптимизация», «бухгалтерский учет и отчетность»,

«кадровый учет и работа с сотрудниками».

Такой контент формирует первичный интерес и повы�

шает вероятность взаимодействия пользователя с пуб�

ликацией.

2. Стадия экспертного взаимодействия (формиро�

вание доверия). После первичного контакта предприни�

матель начинает воспринимать социальные сети компа�

нии как источник профессиональной информации. На

данном этапе ключевым фактором становится демон�

страция экспертности организации. Этому способству�

ет использование интерактивных форматов коммуника�

ции, в частности тематических чатов в мессенджерах

(Telegram, MAX и др.). Среди наиболее результативных

форматов на этом этапе можно выделить подробные

экспертные статьи с разборами кейсов, ответы на во�

просы подписчиков, прямые эфиры и консультационные

сессии, комментарии специалистов по текущим измене�

ниям в законодательстве, а также аналитические мате�

риалы по ведению бизнеса. Такой контент помогает

формировать доверие к компании и закреплять за ней

статус эксперта.

3. Стадия конверсии (переход к сотрудничеству). На

завершающем этапе, когда пользователь уже рассмат�

ривает возможность обратиться за профессиональны�

ми услугами, на первый план выходит демонстрация

практической ценности работы с компанией. Эффектив�

но работают здесь клиентские кейсы, наглядные приме�

ры выполненных задач, разбор реальных бизнес�ситуа�

ций и отзывы предпринимателей. Ключевой элемент ком�

муникации на этой стадии – предложение бесплатной

первичной консультации: оно снижает порог входа и за�

пускает прямое взаимодействие

с потенциальным клиентом.

Таким образом, контент в со�

циальных сетях работает на по�

степенное снятие неопределен�

ности и подготавливает предпри�

нимателя к тому, чтобы обра�

титься за бухгалтерским сопро�

вождением. Когда компания ре�

гулярно публикует экспертные

материалы, это не только дает

аудитории полезную информа�

цию, но и демонстрирует квали�

фикацию специалистов, а у по�

тенциальных клиентов формиру�

ется образ надежного консуль�

танта. На практике это означает,

что эффективная стратегия

SMM�продвижения в бухгалтер�

ской сфере должна опираться на

системную контент�политику,

ориентированную на решение

реальных задач бизнеса.

Отдельно стоит сказать о системной работе с SMM�

инструментами применительно к конкретной компании:

речь идет о контентных публикациях, комьюнити�

менеджменте, платных кампаниях и управлении репута�

цией. Такая работа предполагает постоянный монито�

ринг активности пользователей, быструю реакцию на их

запросы и использование коммуникационных механик,

которые подталкивают к обращению в компанию. Клю�

чевая задача здесь – выстроить такое контентное и сер�

висное взаимодействие в соцсетях, которое будет под�

держивать устойчивый интерес предпринимателей и мо�

тивировать их к переходу от знакомства с контентом

к реальному сотрудничеству.

Заключение (Conclusion)

Развитие цифровых коммуникаций и усиление конку�

ренции на рынке бухгалтерского аутсорсинга трансфор�

мируют подходы к продвижению профессиональных

услуг. Между тем специфика бухгалтерских услуг за�

ключается не столько в их нематериальном характере,

сколько в сложности осознания клиентом ценности де�

легирования учётных и финансовых функций сторонней

организации. В условиях усложнения налогового регу�

лирования и роста требований бизнеса к качеству фи�

нансового сопровождения бухгалтерские компании все

в большей степени сталкиваются с необходимостью си�

стемного использования инструментов SMM�продвиже�

ния. При этом традиционная ориентация исключитель�

но на профессиональную репутацию и рекомендации

клиентов уже не обеспечивает достаточной конкурент�

ной устойчивости в цифровой среде.

Проведенное исследование подтвердило, что пред�

приниматели воспринимают бухгалтера не только как

исполнителя учетных функций, но и как стратегическо�

го партнера, способного обеспечивать налоговую без�

опасность, снижать регуляторные риски и консультиро�

вать по вопросам кадрового и финансового управления.

Рис. 4 Модель SMM$коммуникации бухгалтерской компании
с предпринимателями

Fig. 4 A Model for SMM Communication Between an Accounting Firm
and Entrepreneurs
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Наиболее значимыми информационными запросами

выступают темы налогового планирования и оптимиза�

ции, бухгалтерской отчетности, а также кадрового уче�

та. Именно данные направления демонстрируют наи�

больший уровень вовлеченности аудитории в соци�

альных сетях.

Сопоставление результатов авторского опроса и кон�

тент�анализа коммуникационной активности крупней�

ших компаний, представленных в рейтинге RAEX, пока�

зало, что эффективность SMM�инструментов напрямую

связана с соответствием публикуемого экспертного кон�

тента реальным информационным потребностям пред�

принимателей. Тематики, обозначенные респондентами

как наиболее востребованные, одновременно характе�

ризуются более высокими значениями показателя вов�

леченности. Корреляционный анализ подтвердил нали�

чие устойчивой сильной взаимосвязи между значимо�

стью темы для целевой аудитории и уровнем ее отклика

на публикации. Экспертный контент снижает информа�

ционную неопределенность предпринимателей при вы�

боре поставщика услуг, формирует представление

о компетентности компании и повышает вероятность об�

ращения за профессиональным сопровождением. По�

лученные данные (в частности, готовность 87% опро�

шенных предпринимателей рассмотреть сотрудничество

при получении полезного экспертного материала) под�

тверждают практическую значимость системной кон�

тент�стратегии.

В отличие от рынков с выраженной ролью массового

охватного продвижения, в сегменте бухгалтерских услуг

приоритетным становится фокус на этапах «рассмотре�

ние» и «оценка компетентности». Продвижение долж�

но быть ориентировано не на максимальный охват, а на

формирование экспертного позиционирования среди

вовлеченной предпринимательской аудитории. Это

предполагает регулярную публикацию аналитических

материалов, практических разборов, комментариев

к изменениям законодательства, а также использование

интерактивных форматов взаимодействия. Практичес�

кая значимость исследования заключается в интерпре�

тации авторской модели трехэтапной SMM�коммуника�

ции (привлечение внимания – формирование доверия –

конверсия), которая может быть использована бухгал�

терскими компаниями при построении стратегии циф�

рового продвижения. Системная реализация данной

модели позволяет выстраивать путь предпринимателя от

первичного информационного контакта до принятия

решения о сотрудничестве.

Вместе с тем проведенное исследование имеет ряд

ограничений, определяющих направления дальнейших

научных изысканий. Во�первых, анализ охватывал пре�

имущественно количественные показатели вовлеченно�

сти, тогда как перспективным направлением является

более глубокое исследование качественных параметров

доверия и лояльности аудитории. Во�вторых, представ�

ляется целесообразным проведение лонгитюдных ис�

следований, позволяющих оценить влияние системно�

го SMM�продвижения на фактические показатели про�

даж и удержания клиентов в динамике. Дополнитель�

ным направлением исследований может стать сравни�

тельный анализ эффективности различных цифровых

каналов (социальные сети, профессиональные платфор�

мы, мессенджеры, образовательные вебинары) в фор�

мировании экспертного имиджа бухгалтерских компа�

ний, а также изучение интеграции SMM с инструмента�

ми performance�маркетинга и автоматизированными

системами управления взаимоотношениями с клиента�

ми (CRM).

Таким образом, дальнейшее развитие научных иссле�

дований в области цифровых коммуникаций професси�

ональных услуг позволит углубить понимание механиз�

мов формирования доверия в B2B�среде и разработать

более точные инструменты оценки вклада SMM�продви�

жения в формирование конкурентных преимуществ бух�

галтерских компаний.
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и Л. Лейдесдорфа, которые легли в основу анализа международного опыта (ЕС, США, Великобритания, Китай) и российских
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Введение (Introduction)

В условиях глобальной экономической трансформа�

ции, где креативность и инновации становятся ключе�

выми факторами конкурентоспособности, развитие кре�

ативных индустрий приобретает стратегическое значе�

ние. Эти сектора, объединяющие культуру, технологии

и предпринимательство, не только формируют новые

рынки и рабочие места, но и выступают катализатором

социальных изменений, укрепляя культурную идентич�

ность и смягчая региональные диспропорции. Актуаль�

ность исследования государственной политики в этой

сфере обусловлена несколькими факторами: креатив�

ные индустрии демонстрируют устойчивый рост даже

в периоды экономической нестабильности, кластерный

подход доказал свою эффективность в мировой прак�

тике и культурное наследие России, обладающее уни�

кальным потенциалом, до сих пор недостаточно интег�

рировано в креативную экономику.

В мировых масштабах адептами сферы отраслей,

формирующих современный сектор креативной индуст�

рии с учетом их влияния на социально�экономическую

трансформацию, выступили Дж. Хокинс и Г. Флорида.

Вопросами концепции развития креативных городов за�

нимались также Дж. Джейкобс, Э. Глейзер, Ч. Лэндри.

Ряд исследователей обращали внимание на отдельные

аспекты формирования и функционирования отрасли

креативной экономики, в частности рассматривали раз�

витие предпринимательства в культурно�художественных

и научно�технических сферах творческих индустрий.

Возможности имплементации креативных бизнес�моде�

лей в депрессивных регионах исследовали П. Коллинзи

и Дж. Канингхэм. Тем не менее, в середине ХХ в. разви�

тию концепции культурных индустрий оппонировали

представители немецкой школы Т. Адорно и М. Хоркхай�

мера, по мнению которых «...корпорации насаждают

и контролируют процесс сверху, подрывая всякую надеж�

ду, что культура формируется в середине народных

масс». Анализируя тезисы против индустриализации

культуры, ученые указывали на «...вероятность этнокуль�

турной ассимиляции, затирание локальных идентично�

стей и их последующую маргинализацию, что, в конце

концов, может привести к потере экономического, по�

литического и территориального суверенитета». В то же

время, как показывает практика, креативные индустрии

в современном контексте постиндустриальных экономик

из года в год становятся мощной надстройкой матери�

ально�технической сферы, активно участвуя в создании

добавленной стоимости, высвобождающейся из про�

мышленности [1].

Вопросы креативной индустрии как особого сектора

экономики освещались в трудах А. Р. Агаевой, К. Г. Гри�

горян, Н. А. Мальшиной, А. Д. Молчановой и др. Инно�

вационная составляющая в секторе креативной эконо�

мики отражена в работах Н. В. Латышева, М. Н. Титовой

и др. Особенности государственной политики РФ в сфе�

ре развития креативной экономики, а также вопросы

перспективного формирования креативных индустрий

в современной России раскрывались рядом отечествен�

ных ученых, среди которых Ю. О. Глушкова и И. В. Ба�

баян, А. В. Кошкин, К. Г. Григорян и др. Однако анализ

источников свидетельствует о незначительном внимании

в исследованиях ученых к детерминантам, факторам
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и стратегиям развития креативных индустрий в хозяй�

ствах РФ, тогда как именно креативная экономика явля�

ется альтернативным источником создания добавленной

стоимости, рабочих мест и инструментом выравнивания

социально�экономического развития регионов.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Исследование основано на сравнительном анализе

международного опыта (ЕС, США, Великобритания,

Китай) и российских практик. Теоретической основой

послужили работы М. Портера (кластерная теория),

Р. Флориды (концепция творческого класса) и модель

«тройной спирали» Г. Эцковица и Л. Лейдесдорфа. Ис�

пользованы методы case�study (анализ успешных клас�

теров, таких как «Хлебозавод» и «Этнохаб»), а также

анализ законодательных и программных документов.

Результаты (Results)

Креативные индустрии, объединяющие производство

интеллектуальной собственности, культурных ценностей

и инновационных продуктов, стали ключевым элементом

экономики XXI века. По определению ЮНЕСКО, они охва�

тывают более 20 направлений – от кино и музыки до циф�

ровых технологий и дизайна, где основным ресурсом

выступает человеческое воображение*. В отличие от тра�

диционных секторов, эти индустрии опираются на нема�

териальные активы: идеи, таланты, культурное наследие

и способность к быстрой адаптации. Например, переход

музыкальной индустрии на потоковые платформы или

использование NFT в искусстве демонстрируют, как циф�

ровизация трансформирует бизнес�модели (табл. 1).

Для усиления конкурентоспособности этих секторов

критически важен кластерный подход. Креативные кла�

стеры – это экосистемы, где стартапы, университеты,

культурные институты и малый бизнес концентрируются

на одной территории, создавая синергию. Теоретической

основой для формирования кластеров служат работы

Майкла Портера, который в монографии «Конкурентное

преимущество наций» [2] доказал, что географическая

концентрация взаимосвязанных компаний, научных цент�

ров и инфраструктуры создает экосистему, стимулиру�

ющую обмен знаниями и снижающую транзакционные

издержки. Эта идея дополняется концепцией «творче�

ского класса» Ричарда Флориды [3], согласно которой

экономический успех регионов зависит от их способно�

сти привлекать таланты через развитие толерантной

среды, культурного разнообразия и качества жизни.

Еще одним важным элементом становится модель

«тройной спирали» Эцковица и Лейдесдорфа [4], акцен�

тирующая взаимодействие государства, университетов

и бизнеса как основу для генерации инноваций.

Российские исследователи, опираясь на международ�

ный опыт, адаптируют эти теории к национальным реа�

лиям. Ученые подчеркивают, что региональные класте�

ры в креативных индустриях требуют учета локальных

культурных особенностей и инфраструктурных ограни�

чений, пишут о том, что интеграция креативных класте�

ров в стратегии городского развития способствует ре�

витализации постпромышленных территорий, акценти�

руя внимание на роли государственных институтов в ко�

ординации межсекторального взаимодействия.

Для систематизации ключевых концепций в таблице 2

отражен вклад основных теорий в понимание кластер�

ных инициатив.

Практическая реализация этих подходов требует ком�

плексных мер государственной поддержки, сочетающей

финансирование, развитие инфраструктуры и культур�

ную политику. Международный опыт демонстрирует, что

успешные модели базируются на синтезе государствен�

ных и частных инициатив, адаптированных к локальным

условиям. Например, в странах Европейского союза креа�

тивные индустрии формируют около 5,5% совокупного

ВВП и обеспечивают занятость более 9 млн человек, что

обусловлено, в том числе, реализацией программы

Creative Europe**, во многом благодаря программе

Creative Europe, бюджет которой составил EUR 2,44 млрд

Таблица 1
Ключевые характеристики креативных индустрий

Table 1. Key characteristics of creative industries

Таблица 2
Сравнительный анализ теоретических подходов к кластеризации
Table 2. Comparative analysis of theoretical approaches to clustering

Характеристика Описание 

Инновационность Создание продуктов на стыке творчества и технологий, например, VR-выставки или интерактивный сторителлинг 
Нематериальные активы Основной капитал - патенты, авторские права, культурные коды (K-pop как экспортный продукт Южной Кореи) 
Культурная составляющая Связь с национальной идентичностью: грузинское кино, японский аниме-кластер «Токио Отаку» 
Цифровизация Использование AI в дизайне, блокчейна для защиты интеллектуальной собственности 
Междисциплинарность Коллаборации вроде «мода + робототехника» (Iris van Herpen) или «архитектура + биотехнологии» 
 

Теория/Модель Автор(ы) Основные положения Применение в креативных индустриях 

Кластерная теория М. Портер Концентрация связанных компаний усиливает 
конкурентоспособность через синергию. 

Формирование творческих хабов 
(кинокластеры, IT-парки). 

Творческий класс Р. Флорида Таланты стремятся в регионы с высокой 
толерантностью и культурным капиталом. 

Развитие креативных кварталов и арт-
резиденций. 

Тройная спираль Эцковиц, 
Лейдесдорф 

Инновации рождаются на стыке государства, науки 
и бизнеса. 

Создание технопарков при вузах 
с господдержкой. 

 

* Роль креативных индустрий в устойчивом развитии [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://unesdoc.unesco.org (дата обращения:
01.12.2025).
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и направлен на поддержку культурных и креативных

проектов, развитие копродукции и цифровизацию куль�

турного наследия. Такой подход не только способству�

ет экономическому росту, но и укрепляет европейскую

идентичность через трансграничные коллаборации, вир�

туальные музейные экспозиции и цифровые платфор�

мы доступа к культуре.

США, Великобритания и Китай, в свою очередь, пред�

лагают уникальные модели кластеров, различающиеся

по механизмам финансирования, роли государства и ин�

теграции технологий (табл. 3).

В США креативные кластеры часто возникают спон�

танно в урбанистических хабах, таких как Бруклинский

арт�кластер в Нью�Йорке, где сочетаются студии циф�

рового дизайна, венчурные фонды и коворкинги. Здесь

ключевую роль играет децентрализация: по данным На�

ционального фонда искусств США (NEA), около 70%

финансирования поступает от частных инвесторов, в то

время как местные власти предоставляют налоговые

льготы и инфраструктурную поддержку. По состоянию

на 2025 год в США насчитывается более 1,17 млн орга�

низаций и индивидуальных предпринимателей в сфере

креативных искусств, что свидетельствует о высокой

степени развития сектора.

В Великобритании акцент сделан на баланс между

столицей и регионами через целевые государственные

программы. Программа Creative Industries Clusters

Programme (CICP), реализуемая Советом по исследо�

ваниям в области искусств и гуманитарных наук (AHRC)

в рамках UK Research and Innovation (UKRI), инвестиро�

вала GBP 80 млн в развитие 9 креативных кластеров по

всей стране, включая Данди – признанную столицу гейм�

дизайна, где около 40% занятых работают в IT и креа�

тивных секторах. В 2025 году в рамках развития клас�

терной политики был запущен новый пятилетний проект

CreaTech Frontiers в Западном Мидленде с бюджетом

GBP 7,2 млн, который уже привлек более 250 заявок от

креативных предпринимателей, причем 27% заявителей

моложе 35 лет, а 34% представляют этнические меньшин�

ства. Согласно прогнозам, развитие креативного и игро�

вого секторов в этом регионе может принести GBP 65 млн

и создать 1,5 тыс. новых рабочих мест к 2030 году.

Китай демонстрирует принципиально иной подход,

основанный на активной государственной поддержке

и интеграции креативных зон в программы урбанизации.

В Шанхае «креативные зоны» вроде M50 и 798 Art Zone

интегрированы в городскую инфраструктуру, сочетая

арт�галереи с коворкингами и центрами AI�разработки.

Согласно данным China Daily, за пять лет такие класте�

ры привлекли более USD 1,2 млрд инвестиций. В 2025

году правительство Шанхая утвердило новый пакет из

девяти мер поддержки интернет�контента и креативных

кластеров, включающий создание специализированных

зон в районах Хуанпу и Янпу, где резиденты получают

ежегодную финансовую поддержку до 10 млн юаней

(около USD 1,39 млн) на развитие инфраструктуры,

а также гранты до 20 млн юаней на проекты с использо�

ванием искусственного интеллекта и других передовых

технологий. Особое внимание уделяется интеграции тех�

нологий 5G, цифровых двойников и блокчейна для за�

щиты авторских прав, что позволяет создавать полно�

ценные цифровые экосистемы внутри кластеров.

Для России адаптация этих моделей требует учёта

трёх ключевых аспектов. Во�первых, необходимо со�

здать гибридные финансовые инструменты. Опыт ЕС по�

казывает эффективность грантов, но, как в США, стоит

привлекать венчурный капитал – например, через на�

логовые вычеты для инвесторов в креативные старта�

пы. Во�вторых, критически важна инфраструктура: мос�

ковский кластер «Хлебозавод» или екатеринбургский

«Квартал» могли бы масштабироваться по образцу ки�

тайских «культурных зон», объединяя ремесленные ма�

стерские, IT�лаборатории и образовательные центры. В�

третьих, интеграция цифровых технологий, как в про�

екте «Цифровая культура» Минкульта, где блокчейн ис�

пользуется для отслеживания авторских прав, а VR –

для создания виртуальных экспозиций музеев.

Важным, но недостаточно освещённым в литературе

аспектом государственной политики выступают инстру�

менты продвижения креативных кластеров как драйве�

ров маркетинга территорий. Зарубежная практика пока�

зывает, что эффективная коммуникационная стратегия

кластера включает несколько каналов. Во�первых, это

брендинг территорий через привязку к культурно�исто�

рическим особенностям: например, лондонский кластер

«Тейт Модерн» стал символом регенерации района Саут�

Бэнк, а шанхайская зона M50 позиционируется как «арт�

сердце города». Во�вторых, используются цифровые

платформы и социальные сети для привлечения твор�

ческих профессионалов и аудитории. В�третьих, активно

применяются ивент�инструменты: фестивали, открытые

лектории, ярмарки резидентов, которые превращают

** Программа «Creative Europe» (2021–2027) [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://ec.europa.eu/programmes/creative�europe (дата
обращения: 15.12.2025).

Страна Фокус Финансирование Инфраструктура Технологии 

США Бизнес-ориентация, 
децентрализация 

Частные инвестиции (до 70%), 
налоговые льготы на местном уровне 

Арт-кварталы (Бруклин), 
коворкинги, венчурные хабы 

ИИ, Big Data для 
маркетинга и аналитики 

Великобритания 
Региональное 
развитие, баланс 
столицы и регионов 

Госсубсидии (£80 млн CICP, £7,2 млн 
CreaTech Frontiers), государственно-
частное партнёрство (PPP) 

Технопарки (Данди), арт-
резиденции, креативные хабы 

Motion capture, облачные 
студии, R&D лаборатории 

Китай 
Урбанизация, 
государственное 
регулирование 

Государственные мегапроекты, 
поддержка до 10 млн юаней на 
кластер, до 20 млн юаней на AI-
проекты 

Культурные зоны (M50, 
798 Art Zone), инкубаторы 

ИИ, 5G, цифровые 
двойники, блокчейн для 
авторских прав 

 

Таблица 3
Сравнительный анализ кластерных моделей в креативных индустриях

Table 3. Comparative analysis of cluster models in creative industries
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кластер в точку притяжения туристов и инвесторов.

В России подобные практики только формируются. Так,

московский «Хлебозавод» использует коллаборации

с блогерами и проводит ежемесячные маркеты локаль�

ных брендов, а дагестанский «Этнохаб» продвигается че�

рез этнотуристические маршруты и партнёрство с плат�

формой Russia.travel. Тем не менее, системная государ�

ственная поддержка маркетинга территорий остаётся

фрагментарной: отсутствуют методические рекоменда�

ции по продвижению кластеров, не выделяются целевые

субсидии на ребрендинг, а межрегиональные коммуни�

кационные кампании носят разовый характер. Перспек�

тивным решением могло бы стать создание единого циф�

рового портала «Креативные кластеры России» с инте�

рактивной картой, календарём событий и витриной про�

дуктов резидентов, по аналогии с британским Creative

Industries Trail.

Креативная экономика в России постепенно транс�

формируется из нишевого сектора в стратегический

приоритет, требующий комплексной поддержки на всех

уровнях. Государственная политика в этой сфере пред�

ставляет собой многоуровневую систему, сочетающую

формирование правовой базы, финансовые инструмен�

ты, инфраструктурные проекты и региональные иници�

ативы. Например, в 2025 году доля креативных индуст�

рий в ВВП страны составила 4,1%, а к 2030 году плани�

руется увеличить этот показатель до 6%3*.

Для достижения таких амбициозных целей разрабо�

таны меры, охватывающие как макроэкономические

аспекты, так и локальные практики. Первым шагом стало

создание законодательной основы. В 2020 году принят

закон «О креативных индустриях», который впервые за�

крепил понятийный аппарат и механизмы защиты интел�

лектуальной собственности. Это особенно важно для сек�

торов вроде дизайна и IT, где 43% компаний сталкива�

лись с нарушениями авторских прав. Параллельно запу�

щена программа «Цифровая культура», направленная на

интеграцию технологий блокчейн и VR в музеи, театры

и издательское дело. Так, Эрмитаж оцифровал 80%

своей коллекции, а проекты вроде «Большого театра он�

лайн» увеличили аудиторию на 200% за два года.

Финансовые механизмы включают как прямую поддерж�

ку, так и косвенные стимулы. Например, грантовый кон�

курс «Культурная инициатива» за три года профинанси�

ровал 650 проектов на сумму 3,2 млрд рублей. Для мало�

го бизнеса действуют налоговые каникулы: креативные

стартапы освобождены от НДС первые два года работы.

Однако ключевым элементом становятся кластеры –

в России их уже более 50, включая московский «Хлебо�

завод» и казанский «Смена». Компании внутри класте�

ров на 40% чаще внедряют инновации благодаря досту�

пу к коворкингам и акселераторам. Регионы играют здесь

важную роль, адаптируя федеральные инициативы к ме�

стным условиям. В Екатеринбурге кластер «Квартал»

объединил 120 стартапов в сфере AR и дизайна, создав

800 рабочих мест. В Дагестане проект «Этнохаб» соче�

тает традиционные ремёсла с цифровыми технологиями:

мастера используют 3D�сканеры для создания современ�

ных интерпретаций аварских орнаментов, которые про�

даются через платформу Etsy. Такие примеры показыва�

ют, как культурное наследие становится конкурентным

преимуществом (табл. 4).

Представленные в таблице показатели отражают спе�

цифику каждого кластера и не могут быть унифициро�

ваны без потери содержательного смысла. Для москов�

ского кластера «Хлебозавод» ключевым эффектом вы�

ступает совокупный годовой оборот резидентов

(1,5 млрд руб.) – прямая метрика экономической отда�

чи. Для казанской «Смены» более релевантны показате�

ли культурной активности (число выставок и посетителей).

Для екатеринбургского «Квартала» значимы созданные

рабочие места и экспортная география (15 стран), что сви�

детельствует о выходе на внешние рынки. Для дагестан�

ского «Этнохаба» – процент роста доходов мастеров

(70%), демонстрирующий социально�экономический

эффект для локальных сообществ. Разнородность мет�

рик позволяет оценить многоаспектный вклад креатив�

ных кластеров: экономический, социальный, инноваци�

онный и культурный.

Несмотря на значительный прогресс в этом направле�

нии, остаются еще системные проблемы. Только 18%

креативных предпринимателей в регионах имеют доступ

к грантам, а 65% отмечают нехватку менеджерских ком�

петенций.

Для решения этих задач Минкультуры совместно со

Сбером запустило образовательную платформу «Арт�

менеджмент», где за два года обучение прошли 12 тыс.

человек. Кроме того, планируется создать Единый циф�

ровой реестр креативных проектов – аналог британ�

ского Creative Industries Federation, который упростит

доступ к инвестициям и международным рынкам.

Российская модель поддержки креативной экономики

эволюционирует от разрозненных инициатив к системе,

где федеральные меры дополняются региональной спе�

цификой. Успех будет зависеть от способности сочетать

законодательные инновации, инфраструктурные инвестиции

и образовательные программы, как это сделано в про�

екте «Креативные города» в Туле, где ревитализация

Регион Кластер Специализация Эффект 

Москва «Хлебозавод» Дизайн, медиа, IT 200+ резидентов, оборот ~1.5 млрд  
Казань «Смена» Современное искусство, урбанистика 50 выставок/год, 30 тыс. посетителей 
Екатеринбург «Квартал» AR/VR, гейм-дизайн 800 рабочих мест, экспорт в 15 стран 
Дагестан «Этнохаб» Традиционные ремёсла + цифра Рост доходов мастеров на 70% 

 

Таблица 4
Успешные региональные кластеры России
Table 4. Successful regional clusters in Russia

3* Стратегия развития креативных индустрий до 2030 года. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://culture.gov.ru (дата обращения:
07.12.2025).

В. Кудряшов. Государственная политика в развитии креативных индустрий и поддержке кластерных инициатив
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промышленных зон привлекла 2 млрд частных инвес�

тиций. Однако для прорыва необходимо усилить межре�

гиональное сотрудничество и интеграцию в глобальные

цепочки стоимости – именно это позволит превратить

культурный капитал России в экономический актив.

Обсуждение (Discussion)

Результаты исследования свидетельствуют о необхо�

димости синтеза международного опыта с адаптацией

к российским реалиям. Ключевые направления совер�

шенствования политики включают:

1. Развитие гибридных финансовых инструментов (со�

четание грантов и венчурного финансирования).

2. Создание инфраструктурных решений по образцу

китайских «культурных зон».

3. Усиление цифровой составляющей (блокчейн для

защиты прав, VR/AR для презентации наследия).

4. Расширение образовательных программ (например,

платформа «Арт�менеджмент»).

5. Укрепление межрегионального сотрудничества и ин�

теграции в глобальные цепочки стоимости.

В целях обеспечения доступности и верифицируемо�

сти данных для российского академического сообще�

ства, использование зарубежных веб�ресурсов в иссле�

довании дополняется отсылками к аналитическим цент�

рам и научным публикациям РФ. В частности, данные

о креативных индустриях в России подкреплены резуль�

татами мониторинговых исследований ВЦИОМ, соглас�

но которым 90% россиян признают важность развития

этой сферы4*. Анализ структуры и динамики креативных

отраслей основан на разработках Института статистиче�

ских исследований и экономики знаний НИУ ВШЭ5*,

а также на докладах Агентства стратегических инициа�

тив (АСИ)6*, подчеркивающих необходимость перехода

от грантовой зависимости к инвестиционной модели раз�

вития креативной экономики. Информация о междуна�

родном опыте, в том числе о функционировании креа�

тивных кластеров в Шанхае, верифицирована через пуб�

ликации в российской научной периодике, включая Ве�

стник Нижегородского университета им. Н.И. Лобачев�

ского. Такой подход обеспечивает надежность источ�

ников и их доступность для российской аудитории без

использования дополнительных инструментов.

Успешные кейсы, такие как «Этнохаб», демонстриру�

ют потенциал сочетания культурного наследия с циф�

ровыми технологиями. Однако для масштабирования

подобных инициатив требуется системная координация

между федеральными и региональными властями, а так�

же активное вовлечение частного сектора.

Заключение (Conclusion)

Можно сделать вывод, что креативные индустрии, вы�

ступая драйвером экономической диверсификации и со�

циокультурной трансформации, требуют системного под�

хода, сочетающего теоретические наработки и практи�

ческие механизмы государственной поддержки. Между�

народный опыт демонстрирует, что кластерные модели,

основанные на синергии бизнеса, науки и государства,

способны генерировать инновации и повышать конкурен�

тоспособность регионов. В России, несмотря на прогресс

в создании инфраструктуры (таких кластеров, как «Хле�

бозавод», «Квартал», «Этнохаб»), сохраняются еще

определенные проблемы: фрагментарность мер, дефи�

цит управленческих компетенций и ограниченный доступ

малых предприятий к финансированию. Решение этих

проблем лежит в интеграции лучших практик – от нало�

говых стимулов по примеру США до масштабных инф�

раструктурных проектов, как в Китае, – с акцентом на

адаптацию к локальным культурным и экономическим

условиям.

Успешные примеры, такие как дагестанский «Этно�

хаб», показывают, как традиционное наследие, усилен�

ное цифровыми технологиями, может стать экспортным

продуктом. Однако для масштабирования подобных

инициатив необходимы не только грантовые програм�

мы, но и образовательные платформы, развивающие

гибридные навыки, а также механизмы межрегиональ�

ного и международного сотрудничества. Перспектив�

ным направлением остается создание единых цифровых

реестров и экосистем, упрощающих доступ к инвести�

циям и глобальным рынкам.

Таким образом, дальнейшее развитие креативных ин�

дустрий в России зависит от способности сочетать зако�

нодательные инновации, инфраструктурные инвестиции

и образовательные инициативы, превращая культурный

капитал в устойчивый экономический ресурс. Это требу�

ет не только усиления координации между федеральны�

ми и региональными властями, но и активного вовлече�

ния частного сектора, что позволит России занять до�

стойное место в глобальной креативной экономике.

4* Россия – креативная наша держава! [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://wciom.ru/analytical�reviews/analiticheskii�obzor/rossija�
kreativnaja�nasha�derzhava (дата обращения: 05.04.2026).

5* Инструментарий для измерения креативной экономики (методические рекомендации ИСИЭЗ НИУ ВШЭ) [Электронный ресурс] – Режим дос�
тупа: https://www.vedomosti.ru/press_releases/2025/07/07/instrumentarii�dlya�izmereniya�kreativnoi�ekonomiki�metodicheskie�rekomendatsii�
isiez�niu�vshe (дата обращения: 05.04.2026).

6* Агентство стратегических инициатив. Креативные индустрии в России: от грантовой зависимости к инвестиционной модели [Электронный
ресурс] – Режим доступа: https://cmokhv.ru/materials/mat20251110�m/ (дата обращения: 05.04.2026).
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Цель исследования – определить маркетинговый потенциал цифровых двойников городов в сфере B2B� и B2G�коммуникаций.
Методы: качественный обзор международных практик (Punggol Digital District, Сингапур; цифровой двойник Цюриха), применение
продуктовых методик Double Diamond, Jobs to Be Done и Customer Journey Map для описания ролевых сценариев, а также
разработка и тестирование экспериментального прототипа digital�city. Результаты: выделены три ключевых маркетинговых
сценария использования цифровых двойников – презентация проектов в городской среде, визуальное обоснование эффектов
для территории и поддержка диалога с органами власти; сформированы ролевые требования к UI/UX платформ для B2B� и B2G�
команд; проведено сопоставление инженерного и презентационного интерфейсов. Практическое значение: даже «лёгкий»
цифровой двойник способен выступить лабораторией фиджитал�коммуникаций, позволяя компаниям и регионам тестировать
сценарии продаж до внедрения полноформатных городских платформ.
Ключевые слова: цифровой двойник города; фиджитал�маркетинг; B2B�маркетинг; B2G�маркетинг; городские цифровые
платформы; UI/UX проектирование; Jobs to Be Done; Customer Journey Map; Double Diamond; digital�city.

The purpose of the study is to determine the marketing potential of digital city twins in the field of B2B and B2G communications. Methods:
qualitative review of international practices (Punggol Digital District, Singapore; digital twin of Zurich), application of the Double Diamond,
Jobs to Be Done, and Customer Journey Map product methodologies to describe role scenarios, and development and testing of an
experimental digital�city prototype. Results: three key marketing scenarios for using digital twins have been identified: presenting projects
in the urban environment, visualizing the effects for the territory, and supporting dialogue with authorities. Role requirements for the UI/
UX of platforms for B2B and B2G teams have been formed, and the engineering and presentation interfaces have been compared.
Practical significance: even a «light» digital twin can serve as a laboratory for fidgital communications, allowing companies and regions
to test sales scenarios before implementing full�scale urban platforms.
Keywords: digital city twin; fidgital marketing; B2B marketing; B2G marketing; urban digital platforms; UI/UX design; Jobs to Be Done;
Customer Journey Map; Double Diamond; digital�city.

Введение (Introduction)

Городские цифровые сервисы за последнее десяти�

летие вышли на уровень, при котором появился принци�

пиально новый класс решений – цифровые двойники

городов. По своей сути это динамические 3D�модели

городской среды, объединяющие данные об инфра�

структуре, транспортных и людских потоках, экологи�

ческих параметрах и объектах коммерческой недвижи�

мости. На первый взгляд тематика выглядит исключи�

тельно инженерной. Однако практика показывает иное:

именно на площадках цифровых двойников всё чаще

обсуждаются крупные девелоперские, инфраструктур�

ные и сервисные проекты, принимаются инвестицион�

ные и управленческие решения [1]. А. В. Мухачева,

О. Э. Иванова, А. А. Парфенов подчёркивают, что циф�

ровой двойник города содержит в себе «всю необходи�

мую информацию для оптимизации городских процес�

сов» и позволяет анализировать строительные проекты

в реальном городском окружении [2].

Международные кейсы подтверждают этот сдвиг.

Punggol Digital District в Сингапуре стал не просто инст�

рументом планировщиков, а «живой витриной» для тех�

нологических компаний, девелоперов и инвесторов.

Цюрихский цифровой двойник, как отмечают Schrotter

и Huerzeler, обеспечивает основу для согласования кон�

курирующих интересов при городском уплотнении [3].

В российских условиях похожие элементы появляются

в 3D�моделях городов, навигационных сервисах и кор�

поративных прототипах цифровых территорий. При всём

этом вопросы маркетингового использования подобных

инструментов – как платформы для пресейла, презен�

тации проектов и диалога с городом – исследованы

крайне фрагментарно.

Цель данной работы – показать, каким образом циф�

ровые двойники городов способны функционировать

как инструмент B2B� и B2G�маркетинга, и сформули�

ровать требования к UI/UX подобных платформ, де�

лающие их удобными для маркетологов и специали�

стов по продажам. Для достижения цели решаются три

задачи: описание ключевых маркетинговых сценариев

использования цифровых двойников; формулирование

требований к интерфейсам для B2B� и B2G�ролей; де�

монстрация на примере прототипа digital�city возмож�

ности тестирования этих сценариев в эксперименталь�

ной среде.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методическая рамка исследования опирается на три

взаимосвязанных подхода.

Первый подход – качественный обзор практик исполь�

зования цифровых двойников и городских 3D�моделей

в коммуникациях с бизнесом и инвесторами. Базой по�

служил аналитический бриф UNDP и JTC по цифровым

двойникам городов, исследования по цифровым 3D�

двойникам территорий, а также открытые описания за�

рубежных проектов, включая Punggol Digital District
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и цифровой двойник Цюриха. Batty справедливо за�

метил, что модель цифрового двойника для города

«обязательно должна быть отвязана от реальной сис�

темы», чтобы стать полезной для планирования и ком�

муникации [4]. Именно эта логика – переход от инже�

нерной точности к коммуникативной полезности – лег�

ла в основу анализа. Обзор позволил выделить типовые

роли (город, девелопер, технологический партнёр, ин�

вестор) и сценарии (презентация проектов, согласова�

ние решений, демонстрация эффектов).

Второй подход базируется на продуктовых методи�

ках Double Diamond, Jobs to Be Done (JTBD) и Customer

Journey Map (CJM) [5]. Для каждой ключевой роли –

B2B�маркетолог/сейлз, представитель органа власти,

девелопер – были сформулированы JTBD и построены

CJM: от подготовки встречи до фиксации договорённо�

стей. F. Dembski с соавторами продемонстрировали, что

визуализация цифрового двойника в среде виртуальной

реальности способна значительно усилить вовлечен�

ность участников городского планирования [6]; на наш

взгляд, аналогичный эффект распространяется и на

маркетинговые коммуникации, где ставки принятия ре�

шений не менее высоки.

Третий подход – разработка и тестирование про�

тотипа digital�city, лёгкой исследовательской плат�

формы цифрового города. Прототип реализует базо�

вую 3D�модель условной территории с несколькими

слоями: застройка, транспорт, объекты бизнеса, сце�

нарии проектов. В этой среде тестировались два типа

интерфейсов – «инженерно�аналитический» (ориенти�

рованный на специалистов по планированию) и «мар�

кетингово�презентационный» (упрощённые сценарии

и визуальные истории для B2B/B2G�коммуникаций).

Сравнение проводилось по качественным UX�метри�

кам: понятность сценария, число шагов до решения

задачи, субъективная оценка «готовности показывать

клиентам».

Результаты и обсуждение (Results and discussion)

Проведённый анализ практик и эксперименты с про�

тотипом выявили, что цифровой двойник города спо�

собен одновременно выполнять несколько маркетин�

говых функций. Ниже представлены три ключевых сце�

нария.

Фиджитал�витрина территории. Девелопер или

инфраструктурная компания размещает свой проект

в структуре города и в реальном времени демонстри�

рует его влияние на окружение – транспортную до�

ступность, плотность сервисов, визуальное восприятие

среды. В прототипе digital�city этот сценарий реализо�

ван через механику «до/после»: маркетолог за не�

сколько кликов включает в модель объёмно�планиро�

вочную концепцию и получает визуальное и числовое

сравнение с исходным состоянием. С. В. Панасенко

с соавторами в ранее упомянутой работе показали, как

технологии виртуальной примерки трансформируют

продажи в индустрии моды; по нашему мнению, циф�

ровой двойник города действует по аналогичному

принципу, только «примеряется» не одежда, а целый

квартал. И. В. Долгова определяет фиджитал�марке�

тинг как «новую реальность во взаимодействиях

с потребителями», и именно в среде цифрового двой�

ника эта реальность обретает пространственное изме�

рение [7].

Площадка B2G�диалога. В отличие от традиционных

презентаций в PowerPoint, здесь обе стороны – город

и бизнес – видят один и тот же контекст: дороги, сети,

утверждённые проекты, проблемные зоны. Эксперимен�

ты в digital�city продемонстрировали: сценарий, при ко�

тором маркетолог строит историю прямо в модели (зум

на район → включение проекта → показ эффектов), вос�

принимается участниками как более прозрачный и убе�

дительный. Batty M. подчеркивал, что для полезного

использования цифровой двойник необходимо запус�

кать в режиме «офлайн», отключая от реальной систе�

мы, чтобы исследовать варианты. Эта мысль прямо при�

менима к B2G�маркетингу: презентация проекта перед

комиссией – это именно «офлайн»�симуляция будущих

изменений.

Специализированные маркетинговые интерфейсы.

Один из наиболее неочевидных результатов – крити�

ческая разница между инженерными и презентационны�

ми панелями. Инженерные панели с десятками слоёв

и параметров оказались практически непригодны для

пресейла: они перегружают внимание и отвлекают от

сути. «Маркетинговый слой» – заранее настроенные ви�

довые точки, сценарные кнопки («показать трафик»,

«показать эффект проекта»), подписи с ключевыми циф�

рами – снижает порог входа для B2B� и B2G�команд на

порядок. В работе F. Dembski получен сходный резуль�

тат для гражданского участия: 95% респондентов в Хер�

ренберге позитивно оценили влияние цифрового двой�

ника на планировочные процессы именно благодаря ин�

туитивной визуализации. Azadi S.,  Kasraian D.,

Nourian P., van Wesemael P. в систематическом обзоре

88 публикаций зафиксировали, что «социотехнические

вызовы остаются в значительной степени неадресован�

ными», и предложили концепцию Augmented Urban

Planning [8]; наша идея «маркетингового слоя» созвуч�

на этому подходу, но акцентирует не планировочный,

а коммерческий контекст.

Сопоставление требований к интерфейсу для разных

ролей пользователя (табл.) обнаруживает принципи�

альный разрыв. Городской планировщик нуждается

в 10–20 шагах аналитического процесса, тогда как B2B�

маркетологу достаточно 3–5 кликов для подготовки ви�

зуальной истории. Девелопер и инвестор ожидают «шо�

урум�режим» со сценарными сравнениями, а предста�

витель власти – дашборд с индикаторами и прозрачной

историей изменений. Эта разница делает универсаль�

ный интерфейс неработающим: платформа должна

предлагать ролевые «входные точки».

Полученные данные подтверждают: цифровые двой�

ники городов могут рассматриваться не только как ин�

женерный инструмент, но и как полноценный канал

B2B� и B2G�маркетинга. Решающим фактором, одна�

ко, выступает не сама 3D�модель, а её «обвес» – сце�

нарии, роли и интерфейсы. Argota Sanchez�Vaquerizo

обращает внимание на то, что цифровые двойники
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городов движутся от чисто технических инструментов

к «пространствам для участия и обмена идеями» [9];

по нашему мнению, маркетинговые коммуникации –

одна из наиболее очевидных, но пока неосвоенных

форм такого участия.

С точки зрения практического применения обозна�

чим несколько направлений. Компаниям, работающим

в сегментах девелопмента, инфраструктуры, транспор�

та и urban tech, имеет смысл рассматривать участие

в городских проектах цифровых двойников как воз�

можность создать живые шоурумы своих решений. На

наш взгляд, это требует раннего включения маркето�

логов и сейлз�команд в процесс проектирования: имен�

но они должны помогать формировать сценарии ис�

пользования и требования к UI/UX для клиентских пре�

зентаций.

Сами городские платформы тоже выигрывают от по�

явления «маркетинговых режимов», настроенных под

внешние коммуникации. Schrotter и Huerzeler отмеча�

ли, что визуализация и анализ цифровых прототипов по�

зволяют «обсуждать сценарии в органах принятия ре�

шений»; расширение этой логики на маркетинг облег�

чает диалог с бизнесом и делает территории более при�

влекательными для инвесторов и партнёров. Бикметов

и коллеги определяют фиджитал�маркетинг как инстру�

мент «формирования целостного клиентского опыта»

для B2B [10]; цифровой двойник города становится ин�

фраструктурой, в которой этот опыт можно конструи�

ровать.

Отдельного внимания заслуживает роль прототипа

digital�city. Экспериментальная платформа показала, что

даже упрощённые цифровые двойники становятся ра�

ботающей лабораторией для настройки B2B/B2G�ком�

муникаций. Этот подход особенно ценен для регионов

и компаний, не имеющих пока доступа к промышлен�

ным цифровым двойникам: вместо ожидания «большо�

го проекта» можно стартовать с лёгких прототипов, те�

стировать сценарии и интерфейсы, готовить команду

к работе с фиджитал�форматами.

Ограничением исследования остаётся преимуществен�

но качественный характер оценки UX�решений и ограни�

ченный набор тестовых сценариев. Перспективным на�

правлением мы считаем дополнение подобных работ ко�

личественными измерениями — время выполнения задач,

конверсия из презентации в запрос/сделку, изменения

в восприятии проекта – и расширение кейсовой базы за

счёт реальных городских цифровых двойников.

Заключение (Conclusion)

Три наблюдения фиксируют суть проведённого иссле�

дования. Первое: цифровой двойник города перерос

рамки инженерного инструмента и превращается в пол�

ноценную сцену для B2B� и B2G�коммуникаций, где про�

екты демонстрируются, обсуждаются и согласовывают�

ся внутри цифровой модели территории.

Второе: для маркетинговых и сейлз�команд решаю�

щим оказывается не детализация 3D�модели, а наличие

ролевых сценариев и специализированного UI/UX – ко�

ротких визуальных историй, заранее подготовленных

видовых точек и метрик ценности проекта. По нашему

мнению, без такого «маркетингового слоя» цифровой

двойник останется закрытым инструментом планиров�

щиков, не раскрывая коммерческий потенциал терри�

тории.

Третье: экспериментальный прототип digital�city под�

твердил, что даже лёгкий цифровой двойник способен

работать как «песочница» для отладки фиджитал�фор�

матов и подготовки команд к работе с городскими циф�

ровыми платформами.

Для практиков это означает необходимость включе�

ния компетенций по работе с цифровыми двойниками

в арсенал маркетинговых и продуктовых команд отрас�

лей, связанных с городским и территориальным разви�

тием. Для исследователей – потребность в дальнейшей

проработке методик оценки эффективности B2B/B2G�

коммуникаций в среде цифровых двойников, особенно

в части количественных метрик конверсии и их влияния

на показатели развития территорий.

Параметр Городской планировщик B2B-маркетолог / сейлз Представитель органа 
власти 

Девелопер / инвестор 

Основная задача Анализ вариантов застройки, 
транспортных сценариев 

Подготовка презентации 
проекта в городской среде 

Оценка предложений 
бизнеса, контроль 
соответствия 

Демонстрация проекта 
в контексте территории 

Глубина данных Максимальная: все слои, 
числовые модели 

Умеренная: ключевые 
метрики, сравнения «до/после» 

Средняя: сводки 
эффектов, карта рисков 

Умеренная: визуализация 
и ключевые цифры 

Тип интерфейса Инженерная панель 
с фильтрами и параметрами 

Презентационный режим 
с видовыми точками 

Дашборд с индикаторами 
и отчётами 

Шоурум-режим со 
сценариями 

Число шагов до 
результата 

10–20 (аналитический 
процесс) 

3–5 (быстрый показ) 4–7 (просмотр сводки) 3–5 (демонстрация) 

Критичные UX-
элементы 

Гибкость настроек, экспорт 
данных 

Кнопки сценариев, 
сторителлинг 

Прозрачность расчётов, 
история изменений 

Эффектная визуализация, 
сравнения 

 

Таблица
Требования к интерфейсу цифрового двойника для разных ролей пользователя

Table. Requirements for the digital twin interface for different user roles
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В статье анализируется место инвестиционного маркетинга в цифровых экосистемах российских банков для привлечения
розничных инвесторов. Исследование базируется на кейсах ВТБ, Газпромбанка, Альфа�Банка, Т�Банка и Банки.ру за 2025–
2026 гг, размещенных на официальных сайтах. Рассматриваются ключевые маркетинговые инструменты: персонализация на
основе искусственного интеллекта и машинного обучения, геймификация, технология единой идентификации, цифровые профили
клиентов, биометрическая аутентификация, управляемый in�app�маркетинг. Особое внимание уделено механизмам вовлечения
розничных инвесторов через нефинансовые сервисы, омниканальные коммуникации и образовательные программы. Приводятся
количественные результаты внедрения описанных инструментов.
Ключевые слова: инвестиционный маркетинг; цифровая экосистема; банковское приложение; персонализация; геймификация;
розничный инвестор; цифровой профиль; биометрия; клиентский путь; банковский маркетинг; банковские экосистемы

The article analyzes the place of investment marketing in the digital ecosystems of Russian banks for attracting retail investors. The study
is based on case studies of VTB, Gazprombank, Alfa�Bank, T�Bank, and Banki.ru for 2025�2026, which are available on their official
websites. The article examines key marketing tools, including AI�based personalization, gamification, unified identification technology,
digital customer profiles, biometric authentication, and managed in�app marketing. Special attention is paid to the mechanisms of retail
investors’ involvement through non�financial services, omni�channel communications and educational programs. Quantitative results of
the implementation of the described tools are provided.
Keywords: investment marketing; digital ecosystem; banking application; personalization; gamification; retail investor; digital profile;
biometrics; customer journey; banking marketing; banking ecosystems

Введение (Introduction)

Маркетинговая деятельность банков в современных

условиях приобретает стратегическое значение, по�

скольку конкуренция на финансовом рынке смещается

из плоскости ценовых параметров (процентные став�

ки, комиссии) в плоскость качества клиентского опыта

и эффективности маркетинговых коммуникаций.

В условиях насыщения рынка банковских услуг тради�

ционные каналы привлечения клиентов исчерпали свой

потенциал, что вынуждает банки искать новые инстру�

менты взаимодействия со своей целевой аудиторией.

Особую значимость приобретает инвестиционный мар�

кетинг – направление, связанное с привлечением роз�

ничных инвесторов и продвижением инвестиционных

продуктов (индивидуальные инвестиционные счета, об�

лигации, паевые инвестиционные фонды, структурные

продукты) [1].

С одной стороны, банки заинтересованы в переводе

средств клиентов из депозитов в инвестиции для полу�

чения комиссионного дохода. С другой стороны, кли�

енты в условиях снижения ключевой ставки активно

ищут альтернативы банковским вкладам с более высо�

кой доходностью. По данным Frank RG, 50% рознич�

ных инвесторов при принятии решений доверяют про�

фессиональным участникам рынка – представителям

банков, брокерских и управляющих компаний. Это оз�

начает, что банки обладают значительным потенциа�

лом влияния на инвестиционное поведение клиентов

через качественно выстроенные стратегии маркетин�

говых коммуникаций, интегрированных в цифровые

каналы взаимодействия. Данный факт подтверждает

актуальность и своевременность проводимого иссле�

дования.

Теоретической базой при написании статьи послужи�

ли работы авторов, чьи исследования ориентированы на

изучение цифрового маркетинга в банковском секторе

и маркетинговых коммуникаций с розничными инвесто�

рами:

Рябова О. В., Николаева К. Д., Малявина Д. А. в своём

исследовании рассматривают персонализацию марке�

тинга на основе искусственного интеллекта, анализи�

руя успешные кейсы и разрабатывая рекомендации

для стратегического планирования. Авторы приходят

к выводу, что персонализация становится ключевым

фактором конкурентоспособности банков в цифровой

среде [2].

Исопел Д. О. в работе анализирует адаптацию банков�

ского маркетинга к цифровым трендам и изменяю�

щимся потребностям клиентов, отмечая, что совре�

менные банки вынуждены трансформировать свои

маркетинговые стратегии под требования цифровой

экономики [3].

Быканова Н. И. и Герюгова Д. Б. в своём исследовании

уделяют внимание банковским технологиям персона�

лизированной маркетинговой коммуникации на базе

искусственного интеллекта, доказывая, что ИИ позво�

ляет повысить точность таргетирования и релевант�

ность предложений банковских продуктов [4].

Щербина А. В. и Чернова М. А. в работе анализируют

влияние применения искусственного интеллекта на ка�

чество обслуживания клиентов в банковском секто�

ре, приходя к выводу, что ИИ�инструменты становятся
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конкурентным преимуществом банков на насыщенном

банковском рынке [5].

Халикова Д. А. и Ивер Н. Н. в исследовании рассматри�

вают проблемы развития цифровых технологий в сфе�

ре расширения маркетинговой деятельности коммер�

ческого банка, отмечая, что цифровая трансформа�

ция маркетинга является объективной необходимо�

стью в условиях усиливающейся конкуренции [6].

Воронов А. А., Семенова С. В., Попова Т. С. в своей ра�

боте рассматривают ключевые идеи и концепции мар�

кетинга отношений в отраслях и видах деятельности

и обращают внимание на то, что все чаще теоретика�

ми и практиками маркетинга стал исследоваться ме�

ханизм управления клиентским портфелем компании

для увеличения клиентского капитала в контексте мар�

кетинга взаимоотношений [7].

Во всех рассматриваемых исследованиях представле�

но обоснование того, что цифровой маркетинг и персо�

нализация на сегодня становятся ключевыми инструмен�

тами организаций, в том числе функционирующих в бан�

ковской сфере в борьбе за клиента. Соглашаясь с пози�

цией авторов и ростом актуальности данной темы, от�

метим, что инвестиционный маркетинг как часть циф�

ровой экосистемы банка требует отдельного исследо�

вания.

На основе изучения теоретического материала по про�

блематике исследования была сформулирована гипо�

теза: инвестиционный маркетинг, встроенный в цифро�

вую экосистему банка, значительно повышает вовлечен�

ность розничных инвесторов и эффективность кросс�

продаж по сравнению с традиционными каналами ком�

муникации.

Цель исследования – проанализировать, как инвес�

тиционный маркетинг встраивается в цифровые экоси�

стемы российских банков, какие инструменты и меха�

ники используются для привлечения и удержания роз�

ничных инвесторов и оценить количественную эффек�

тивность этих инструментов. Задачи исследования:

1) описать ключевые тренды развития цифровых экоси�

стем российских банков; 2) выявить наиболее эффек�

тивные маркетинговые инструменты для привлечения

розничных инвесторов; 3) оценить количественные ре�

зультаты внедрения этих инструментов на основе кей�

сов.

Материалы и методы (Material and Methods)

Исследование проводилось в период с октября 2025

по март 2026 года. Методологическую основу состави�

ли кейс�метод для анализа стратегий крупнейших рос�

сийских банков (ВТБ, Газпромбанк, Альфа�Банк, Т�Банк),

а также контент�анализ отраслевых публикаций и изу�

чение опубликованных в свободном доступе интервью

с топ�менеджерами крупнейших банков.

В работе использовались также контент�анализ мар�

кетинговых коммуникаций банков и финансового мар�

кетплейса Банки.ру. Для оценки эффективности инст�

рументов инвестиционного маркетинга применялись

количественные показатели (конверсия в открытие ин�

дивидуальных инвестиционных счётов (ИИС), рост ак�

тивов клиентов, частота инвестиционных действий, NPS,

CSAT), опубликованные в открытых источниках.

Информационную базу исследования обеспечили:

данные Frank RG о поведении розничных инвесторов*;

отраслевые публикации и исследования в области бан�

ковского маркетинга; открытые данные о маркетинго�

вых кейсах банков и финансовых маркетплейсов**.

Результаты (Results)

Современный банк – это сложная цифровая платфор�

ма, объединяющая десятки сервисов. Данная сфера

претерпевает естественные активные изменения, имен�

но поэтому банки переходят от конкуренции исключи�

тельно по ценовым параметрам к «экономике впечатле�

ний» – клиенты теперь получают не только лучшие ус�

ловия, но и клиентский опыт. По данным отраслевых

исследований, 72% клиентов указывают, что персона�

лизация влияет на их выбор банка [8].

Рассмотрим практику ВТБ, который в начале 2026 года

реализовал полномасштабный перезапуск онлайн�бан�

ка, внедрив инвестиционные предложения в мобильное

приложение через персонализированные виджеты. Кли�

енту, который просматривал раздел «ИИС», система

автоматически предлагает бесплатное обучение по кур�

су «ВТБ. Инвестиционный старт». Курс охватывает клю�

чевые темы личных инвестиций: выбор брокера, нало�

говые вычеты по ИИС, формирование инвестиционного

портфеля, управление рисками и т.д. Показатели удов�

летворённости клиентов курсом составляют 94% CSAT

и 81% NPS3*. Уже сегодня ВТБ Онлайн позволяет кли�

ентам оформлять инвестиции, страховки и туры через

собственное приложение.

Помимо этого, важным достижением ВТБ в области

безопасности и клиентского сервиса стало внедрение

биометрической аутентификации. По данным банка,

в первом полугодии 2025 года случаи хищения средств

зафиксированы лишь у 0,0025% клиентов, использую�

щих этот метод. Количество клиентов, передавших свои

биометрические данные и разрешивших их применение

для подтверждения различных операций, исчисляется

несколькими миллионами. С марта 2025 года клиенты

банка получили возможность подтверждать широкий

круг операций при помощи селфи: переводы и платежи,

выпуск карт, смену номера телефона.

ВТБ стал одним из первых банков, предложивших

безопасный формат удаленного управления цифровой

идентичностью. Проект по цифровизации процессов

обновления персональных данных клиентов получил

золотую награду международной премии ECDMA Global

Awards 2025 в номинации «Выдающееся достижение

в технологических инновациях». Ранее такие действия

* Банки будут менять подходы к начислению кешбэка [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://adigeatoday.ru/news/63605.html (дата
обращения: 12.04.2026).

**  Кейс MobiAds и Банки.ру: managed in�app как канал масштабирования и роста MAU [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
workspace.ru/cases/keys�mobiads�i�banki�ru�managed�in�app�kak�kanal�masshtabirovaniya�i�rosta�mau/ (дата обращения: 11.04.2026).

3* Банки будут менять подходы к начислению кешбэка [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://adigeatoday.ru/news/63605.html (дата
обращения: 10.04.2026).
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были возможны исключительно при очном визите в от�

деление. Новая система позволила обеспечить автома�

тическую сверку данных с государственными реестра�

ми и значительно сократила время обслуживания кли�

ентов – с нескольких часов до 2–3 минут4*.

Еще один инструмент кросс�продаж инвестиционных

продуктов – технология единой идентификации (Single

Sign�On). ВТБ реализовал проект ВТБ ID, который по�

зволяет клиентам «бесшовно» переходить между сер�

висами группы ВТБ (финансовый портал, мобильное

приложение, интернет�банк). Как было уже отмечено

ранее, если клиент читает статью про ИИС на финансо�

вом портале, система фиксирует этот сигнал интереса

и добавляет инвестиционный продукт в персонализиро�

ванную ленту мобильного приложения. Данный подход

позволяет банку выявлять клиентов с высокой вероят�

ностью покупки инвестиционного продукта ещё до того,

как они совершили целевое действие.

Ниже описан эффект от внедрения ВТБ ID для инвес�

тиционного маркетинга:

1. Увеличение доли транзакционно активных пользова�

телей на 22%.

2. Увеличение активов под управлением пользователей

ВТБ Family в банке на 10%.

3. Рост активов на 19% у клиентов – выпускников кур�

са «ВТБ. Инвестиционный старт».

4. Рост трафика переходов в нефинансовые сервисы

банка с помощью ВТБ ID на 32%5*.

Еще одним драйвером продаж инвестиционных про�

дуктов на примере ВТБ является образовательным мар�

кетинг. К примеру, курс «ВТБ. Инвестиционный старт»

представляет собой образовательную программу для

клиентов премиальных сегментов. Это пример того, как

нефинансовый сервис (образование) становится ин�

струментом маркетинговых коммуникаций и драйвером

продаж финансовых продуктов. Выпускники курса по�

казали рост активов на 19% по сравнению с конт�

рольной группой. Данный результат подтверждает, что

информированный клиент не только больше инвести�

рует, но и демонстрирует более высокую лояльность

к банку.

ВТБ – далеко не единственный банк, уделяющий при�

стальное внимание развитию инновационных маркетин�

говых коммуникаций. Другие банки также диверсифи�

цирует свои маркетинговые инструменты. Например,

Газпромбанк с помощью платформы CM Ocean гене�

рирует персонализированные инвестиционные предло�

жения. Клиенту, который недавно закрыл депозит, си�

стема предлагает не новый вклад, а облигации феде�

рального займа с аналогичной доходностью, но с воз�

можностью досрочной продажи. Данный маркетинго�

вый подход снижает отток капитала из банка и повы�

шает долю долгосрочных инвестиций в портфелях кли�

ентов. Ежедневно система генерирует 6–10 млн пред�

ложений [9].

Также, Газпромбанк в октябре 2025 года подписал

меморандум о стратегическом сотрудничестве с россий�

ской ИТ�компанией BSS, направленный на дальнейшее

инновационное технологическое развитие в области

клиентского обслуживания. Среди приоритетных на�

правлений – построение единой цифровой омника�

нальной платформы обслуживания с использованием

агентного искусственного интеллекта, что позволит

создать уникальную систему коммуникаций с клиента�

ми и обеспечить гарантированно высокое качество сер�

виса6*.

В свою очередь Т�Банк развивает приложение как

многофункциональную платформу, где пользователи

могут заказывать еду, бронировать билеты, получать

телемедицинские консультации и управлять умным до�

мом. Ключевыми элементами стратегии стали персона�

лизация предложений и интеграция чат�ботов с голосо�

выми помощниками.

Альфа�Банк делает ставку на модель «открытого бан�

ка», представляя себя как API�платформу. В Альфа�

Банке также внедрили биометрическую аутентифика�

цию для подтверждения большинства операций.

По данным Frank RG, 50% инвесторов при принятии

решений доверяют профессиональным участникам рын�

ка – представителям банков, брокерских и управляю�

щих компаний. 25% ориентируются на советы блогеров,

22,1% – на рекомендации друзей и знакомых, 15% ис�

пользуют подсказки ИИ. Это означает, что банки могут

влиять на поведение инвесторов через качественную

маркетинговую коммуникацию, встроенную в свою эко�

систему.

На смену универсальным категориям приходят пред�

ложения, основанные на оценке общей доходности кли�

ента для банка. Если клиент активно пользуется продук�

тами банка – получает зарплату, копит, инвестирует или

оформляет кредитные продукты – он может рассчиты�

вать на дополнительные категории и повышенный кеш�

бэк [10]. Все это, в свою очередь, служит мощным сти�

мулом формирования лояльного поведения.

Многие российские банки начинают массово форми�

ровать цифровые профили клиентов не только для опе�

ративного взаимодействия, но и для повышения безо�

пасности и защиты от мошенничества. Цифровой про�

филь клиента – это комплексная модель поведения,

включающая данные о типичных операциях, привычках,

геолокации, частоте переводов, суммах, используемых

устройствах и других параметрах пользователя банков�

скими продуктами. На основе этих данных система смо�

жет определять, является ли та или иная операция по�

дозрительной.

Система начала массово реализовываться в 2026 году.

Первыми подключились к проекту реацлизации Сбер,

ВТБ, Газпромбанк и Альфа�Банк. Постепенно техно�

логия будет внедрена во все кредитные организации.

С 1 марта 2026 года Банк России централизовано

4* Проект ВТБ получил премию ECDMA Global Awards 2025 за технологические инновации [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
www.vtb.ru/novosti/2025/12/04/ (дата обращения: 12.04.2026).

5* Банки будут менять подходы к начислению кешбэка [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://adigeatoday.ru/news/63605.html (дата
обращения: 10.04.2026).

6* Проект ВТБ получил премию ECDMA Global Awards 2025 за технологические инновации [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
www.vtb.ru/novosti/2025/12/04/ (дата обращения: 10.04.2026).

С. Энгель. Инвестиционный маркетинг в цифровых экосистемах российских банков: инструменты, кейсы и эффективность
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подключит кредиторов к Цифровому профилю клиен�

та. Это означает, что банки начнут автоматически полу�

чать детализированную информацию о потенциальных

заемщиках напрямую от Федеральной налоговой служ�

бы (ФНС) и Социального фонда России.

Проект был реализован с рядом ключевых архитек�

турных решений. В новой архитектуре выделены мас�

тер�модули для хранения ключевых сущностей, чтобы

они были доступны смежным системам в близком к ре�

альному времени. Создан единый слой работы с пред�

ложениями (offer�centric) – от создания и обновления

до использования в разных сценариях. Платформа

Ocean Communication построена под горизонтальное

масштабирование в Kubernetes�контуре банка на базе

Greenplum в качестве платформы данных. Ежедневно на

новой платформе генерируется порядка 6–10 млн пред�

ложений и коммуникаций.

Мощным маркетинговым инструментом стали игровые

механики (геймификация), которые банки уже не пер�

вый год используют для повышения уровня вовлечён�

ности клиентов, в скором времени этот тренд только

усилится. Игроки рынка будут использовать геймифи�

кацию для удержания наиболее лояльных клиентов

и предлагать не только категории кешбэка, но и специ�

альные предложения от партнёров [11].

Использование игровых механик в неигровых процес�

сах активно применяется для вовлечения розничных

инвесторов. Игровые элементы (прогресс�бары, вирту�

альные достижения, соревнования, награды) трансфор�

мируют инвестирование из скучной и сложной активно�

сти в увлекательный процесс с быстрой обратной свя�

зью со стороны банка.

В рамках исследования были проанализированы дан�

ные отраслевых исследований, которые позволили сде�

лать вывод, что геймификация увеличивает частоту ин�

вестиционных действий на 30%. Это достигается за счёт

того, что клиент получает немедленное вознаграждение

(виртуальные баллы, значки, места в рейтинге) за дей�

ствие, результат которого в реальности наступит толь�

ко через длительное время (рост капитала). Геймифи�

кация также снижает риск преждевременного выхода

из позиций, так как клиент эмоционально вовлечён

в процесс и демонстрирует более высокую привержен�

ность.

Ключевым каналом привлечения розничных инвесто�

ров становится также и performance�маркетинг – это вид

цифровой рекламы, при котором оплачиваются только

целевые действия пользователя (установка приложения,

регистрация, заполнение заявки). Данный инструмент

становится ключевым каналом привлечения розничных

инвесторов.

Крупнейший финансовый маркетплейс России «Бан�

ки.ру» использует многоканальную маркетинговую

стратегию, которая охватывает как технологии привле�

чения трафика (performance�маркетинг), так и инстру�

менты для укрепления доверия и повышения потреби�

тельской лояльности (брендинг и репутационный

менеджмент). Помимо этого сервис применяет управ�

ляемую внутриапповую аналитику (managed in�app),

чтобы «точечно» продвигать инвестиционные продук�

ты банков – ИИС, облигации и структурные ноты. Мар�

кетплейс использует социальные сети не только как ка�

нал коммуникации, но и как площадку для вирусных ак�

тивностей. Такой подход позволил донести до целевой

аудитории конкретные преимущества, а не общие сло�

ва о «финансовой свободе». Результат: конверсия в от�

крытие ИИС составила 12%, что в 2,5 раза выше, чем у

стандартной контекстной рекламы в поисковых систе�

мах [12].

Обсуждение (Discussion)

Современные банки перестает быть просто местом для

хранения, получения, обмена, приумножения денег и вы�

дачи кредитов, со временем они превращаются в эко�

систему, которая закрывает большинство повседневных

потребностей клиента. На рисунке представлено автор�

ское видение структурных элементов цифровой экоси�

стемы современного банка, демонстрирующая, как ин�

вестиционный маркетинг встраивается в обычную струк�

туру банковских коммуникаций.

Анализ практик российских банков позволяет выде�

лить несколько ключевых закономерностей в интегра�

ции инвестиционного маркетинга в цифровые эко�

системы финансовых организаций (табл.)

Проведённое исследование позволило выявить клю�

чевые маркетинговые инструменты, используемые рос�

сийскими банками для привлечения розничных инвес�

торов в цифровых экосистемах.

1. Ядро экосистемы (финансовые банковские услуги)

• Счета, вклады, карты (дебетовые/кредитные).
• Переводы и платежи (включая СБП).
• Кредиты, ипотека, автокредитование.
• Инвестиции (ИИС, брокерский счет, страхование).
• Страхование (ОСАГО, путешествия, здоровье).

2. Нефинансовые сервисы (партнерские или собственные)

• Маркетплейс: Товары у партнеров с оплатой от банка.
• Путешествия: Авиабилеты, отели, ЖД, такси (иногда

с кэшбэком).
• Городские сервисы: Оплата ЖКУ, штрафов, налогов,

запись к врачу через портал
• Образование: Курсы, вебинары, подписки на онлайн�

школы.
• Здоровье: Запись к врачу, расшифровка анализов,

телемедицина.
• Развлечения: Билеты в кино/театры, стриминги (ivi,

Okko), подписки (Kion, СберЗвук).

3. Технологические принципы

• Единый вход (SSO): Один пароль — на все сервисы
экосистемы.

• Единый профиль: Все данные и история операций
хранятся в одном месте.

• Data�маркетинг: Банк анализирует покупки и поведение,
чтобы предлагать то, что нужно сейчас (например,
напоминание о платеже за интернет, купон на кофе из
купленного кофеварки).

• Партнерская интеграция (API): Банк подключает к себе
сервисы других компаний (доставка еды, клиника,
магазин) по API.

Рис. Цифровая экосистема современного банка
Fig. Digital ecosystem of a modern bank
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Ключевые выводы по российским практикам:

1. Инвестиционный маркетинг становится «невиди�

мым». Лучшая стратегия – когда клиент не замеча�

ет, что ему «продают». Он просто видит полезное

предложение в нужный момент, в знакомом интер�

фейсе.

2. Персонализация – базовая необходимость. 72% кли�

ентов подтверждают, что персонализация влияет на

выбор ими банка. Модели машинного обучения ана�

лизируют транзакционную активность, финансовые

привычки и периодичность трат.

3. Образование от банков. Курс «ВТБ. Инвестиционный

старт» привёл к росту активов «выпускников» курса

на 19%. Клиенты, которые понимают продукт, боль�

ше в него инвестируют и советуют другим.

4. Единая идентификация – ключ к экосистеме. ВТБ ID

обеспечивает бесшовный переход между сервисами

и рост транзакционно активных пользователей.

5. Технологическая автономия становится конкурент�

ным преимуществом. Газпромбанк не просто заме�

нил SAS, а перестроил архитектуру под горизонталь�

ное масштабирование, создав единый слой работы

с предложениями (offer�centric).

6. In�app�трафик – рискованный, но необходимый ка�

нал маркетинговых коммуникаций банка. Управляе�

мый in�app с антифрод�защитой позволяет масшта�

бироваться там, где традиционные каналы исчерпа�

ны. Отраслевые данные показывают, что до 30–90%

такого трафика может быть фродом, но при правиль�

ном подходе канал становится устойчивым.

Ограничения исследования. Несмотря на подробный

анализ кейсов крупнейших российских банков, иссле�

дование имеет ряд ограничений. Во�первых, оно не

включает количественный опрос клиентов, что могло бы

дать дополнительную информацию о восприятии инно�

вационных маркетинговых инструментов целевой ауди�

торией и о причинах, по которым одни инструменты ра�

ботают эффективнее других. Во�вторых, выборка огра�

ничена четырьмя крупными игроками рынка и не отра�

жает практики региональных и средних банков, у кото�

рых маркетинговые бюджеты и технологические воз�

можности могут существенно отличаться. В�третьих,

исследование не рассматривает зарубежный опыт ин�

вестиционного маркетинга, который мог бы быть поле�

зен для сравнительного анализа и заимствования успеш�

ных практик. В�четвертых, все количественные показа�

тели взяты из открытых источников и не были верифи�

цированы автором напрямую.

Заключение (Conclusion)

Проведённое исследование позволяет сформулиро�

вать следующие выводы, подтверждающие заявленную

гипотезу.

1. Российские банки активно превращают свои прило�

жения в суперсервисы, интегрируя инвестиционные

продукты в повседневные сценарии использования.

Так, ВТБ планирует перезапуск онлайн�банка в 2026

году с расширенным функционалом для инвестици�

онной аналитики и финансового планирования.

2. Ключевыми маркетинговыми инструментами стано�

вятся персонализация на основе ИИ и машинного обу�

чения, триггерные коммуникации, единая идентифи�

кация, образовательный контент, геймификация

и биометрическая аутентификация.

3. Технологическая автономия (импортозамещение ПО)

позволила российским банкам создавать собствен�

ные решения для сбора и анализа клиентских дан�

ных, как в случае Газпромбанка с платформой CM

Ocean, которая ежедневно генерирует 6–10 млн

предложений.

4. Омниканальность и единый клиентский профиль обес�

печивают бесшовный опыт: клиент может начать об�

щение в приложении, продолжить в чате и завершить

в отделении банка.

5. Цифровые профили клиентов, массовый запуск ко�

торых ожидается с 2026 года, станут новым уровнем

персонализации и антифрод�защиты.

Таблица
Инструменты инвестиционного маркетинга в экосистемах российских банков

Table. Investment Marketing Tools in the Ecosystems of Russian Banks

Инструмент Как работает Пример из практики Количественный результат 

Триггерные 
коммуникации 

Система автоматически предлагает 
продукт при наступлении события 
(закрытие депозита, крупная покупка) 

ВТБ: платформа Wealth 
Management 

Время подготовки менеджера 
к встрече сократилось с 2 часов  
до 5 минут 

ИИ-персонализация 
Нейросеть формирует индивидуальный 
инвестиционный портфель под риск-
портфель клиента 

Газпромбанк: платформа CM 
Ocean 

6-10 млн предложений ежедневно 

Единая 
идентификация 

бесшумный переход между сервисами 
и экосистемами с единым логином ВТБ ID Рост транзакционно активных 

пользователей на 22% 
Образовательный 
маркетинг 

Обучение клиентов инвестиционному 
поведению через бесплатные курсы 

«ВТБ. Инвестиционный 
старт» 

94% CSAT, 81% NPS 

Геймификация Игровые механики мотивируют клиентов 
к финансово полезным действиям 

Альфа-Банк: квест 
«Миллиолето», игра Рост активности клиентов на 31% 

Managed in-app Закупка трафика внутри приложений 
с антифрод-защитой 

Банки.ру + MobiAds,  
Т-Банк + Appska 

Рост MAU за счет отсеивания 
«мертвых» клиентов, рост оформления 
карт в 5 раз 

Экосистемная 
интеграция 

Инвестиционные продукты, встроенные 
во все финансовые сервисы приложения Т-Банк, ВТБ Инвестиции «наравне» с едой 

и билетами 

Биометрическая 
аутентификация 

Подтверждение операции по селфи или 
голосу ВТБ, Альфа-Банк Всего 0,0025% клиентов с хищениями 

средств с карт и счетов 

 

С. Энгель. Инвестиционный маркетинг в цифровых экосистемах российских банков: инструменты, кейсы и эффективность
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6. Managed in�app�каналы при правильной настрой�

ке антифрод�защиты становятся устойчивым ис�

точником роста, позволяя банкам и финансовым

маркетплейсам привлекать новые сегменты ауди�

тории.

Гипотеза о том, что инвестиционный маркетинг,

встроенный в цифровую экосистему банка, повышает

вовлеченность розничных инвесторов, подтвердилась.

Количественные данные показывают, что персонали�

зированные предложения (6–10 млн в день) и образо�

вательные программы (рост активов выпускников на

19%) действительно увеличивают долю инвестицион�

ных продуктов в портфелях клиентов. Геймификация

инвестиционного процесса увеличивает частоту инве�

стиционных действий на 30%, а единая идентифика�

ция клиента обеспечивает рост транзакционно актив�

ных пользователей на 22% и увеличение активов кли�

ентов на 10–19%.

Практические рекомендации для банков:

♦ Использовать триггерные коммуникации на основе

анализа поведения клиента для предложения инвес�

тиционных продуктов в нужный момент.

♦ Развивать геймификацию не как разовую акцию, а как

регулярный инструмент вовлечения и обучения инве�

сторов.

♦ Интегрировать инвестиционные продукты в нефинан�

совые сервисы экосистемы (путешествия, образова�

ние, здоровье).

♦ Инвестировать в сбор и анализ поведенческих данных

для персонализации предложений, включая внедре�

ние цифровых профилей клиентов.

♦ Рассмотреть возможность запуска образовательных

программ по инвестициям как инструмента повыше�

ния лояльности и роста активов.

♦ При использовании in�app�каналов внедрять системы

антифрод�защиты для отсеивания невалидного тра�

фика.
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Цель исследования – построение трёхуровневой концептуальной модели устойчивого брендинга территории (на примере
Московской области), интегрирующей общественный капитал, социальное предпринимательство и креативные индустрии, а также
разработка инструментов социально<интегрированных коммуникаций для преодоления институциональной разобщённости.
Исследование базируется на анализе статистических данных Московской области за 2024–2026 гг. (Министерство инвестиций,
ФНС), синтетическом исследовании потребностей стейкхолдеров, сравнительном анализе трёх российских кейсов брендинга
территорий, а также теоретическом моделировании. Выявлено, что Московская область является абсолютным лидером РФ по
числу социальных предприятий. Установлены ключевые барьеры: институциональная разобщённость, неравенство
муниципалитетов, дефицит «мягкой инфраструктуры» и региональных историй успеха. Разработана трёхуровневая модель,
включающая: стратегическое позиционирование, тактические механизмы, операциональные инструменты. Предложены цифровая
дорожная карта и система из 16 количественных KPI (экономических, социальных, экологических, брендовых). Предлагаемая
модель позволяет восполнить пробел в координации разрозненных инициатив социального предпринимательства и креативных
индустрий для целей устойчивого развития региона. Практическая значимость заключается в возможности использования модели
региональными органами власти при планировании брендинговых стратегий.
Ключевые слова: устойчивый брендинг территорий; социальное предпринимательство; креативные индустрии; общественный
капитал; Московская область; вовлечение сообществ; картирование стейкхолдеров; территориальный брендинг; маркетинг
территорий.

The purpose of the study is to build a three<level conceptual model of sustainable branding of the territory (using the example of the Moscow
Region), integrating social capital, social entrepreneurship and creative industries, as well as developing tools for socially integrated
communications to overcome institutional disunity. The study is based on an analysis of statistical data from the Moscow Region for
2024–2026. (Ministry of Investments, Federal Tax Service), a synthetic study of the needs of stakeholders, a comparative analysis of
three Russian branding cases of territories, as well as theoretical modeling. It has been revealed that the Moscow Region is the absolute
leader in the Russian Federation in terms of the number of social enterprises. Key barriers have been identified, including institutional
fragmentation, municipal inequality, and a lack of «soft infrastructure» and regional success stories. A three<tiered model has been
developed, consisting of strategic positioning, tactical mechanisms, and operational tools. A digital roadmap and a system of 16 quantitative
KPIs (economic, social, environmental, and brand<related) have been proposed. The proposed model fills the gap in coordinating disparate
social entrepreneurship and creative industries initiatives for the region’s sustainable development. Its practical significance lies in
the possibility of using the model by regional authorities when planning branding strategies.
Keywords: sustainable territory branding; social entrepreneurship; creative industries; public capital; Moscow Region; community
engagement; stakeholder mapping; territory branding; territory marketing.
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Введение (Introduction)

Актуальность исследования обусловлена переходом

территориального брендинга от маркетинговых задач

к интеграции принципов устойчивого развития. Тради�

ционные методы привлечения туристов и инвесторов на

территории часто дают сбой, когда сталкиваются с со�

циальным неравенством и растущим спросом на аутен�

тичность [1]. В случае с Московской областью добавля�

ется проблема «тени столицы»: близость к Москве не

столько помогает, сколько подавляет собственный

бренд региона, что подтверждается данными о негатив�

ном эффекте соседства с устоявшимся брендом. В этих

условиях главным активом для дифференциации стано�

вится не инфраструктура или финансовые вливания,

а общественный капитал – то есть уровень доверия,

плотность социальных связей и способность местных со�

обществ к самоорганизации. Две практические формы

реализации этого капитала – социальное предпринима�

тельство (создаёт общественно значимые продукты

и услуги) и креативные индустрии (формируют узнавае�

мый культурный код места). Однако до сих пор нет эмпи�

рически проверенной модели брендинга, которая опира�

лась бы именно на эти механизмы и учитывала особен�

ности Московской области. Исходя из этого в статье ста�

вится цель разработать концептуальную модель устой�

чивого брендинга территории, объединяющую принци�

пы устойчивого развития и общественный капитал.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Теоретической базой исследования послужили ранее

опубликованные работы автора по проблематике иссле�

дования [2, 3], а также работы других ученых, рассмат�

ривающих в своих трудах устойчивое развитие терри�

торий через призму маркетингового инструментария [4,

5, 6, 7].

Исследование включало четыре этапа:

1. Сравнительный анализ трёх российских кейсов

брендинга территорий с участием социального предпри�

нимательства и креативных индустрий (Самарская об�

ласть, бренд�урбанизм, проект «Лопухинка Швейца�

рия»). Критерии отбора: подтверждённые результаты,

участие НКО/креативных индустрий, релевантность для

Московской области.

2. Синтетическое исследование потребностей стейкхол�

деров по методикам JTBD (Jobs To Be Done) и CasDev:

анкетный опрос 87 респондентов (53% – социальный

бизнес, 28% – креативные индустрии, 12% – НКО, 7% –

муниципальные органы) и 62 глубинных интервью.

3. Диагностика потенциала общественного капитала

на основе статистических данных Московской области

за 2024, 2025 гг. и плановых значений на 2026 гг. (Мини�

стерство инвестиций, промышленности и науки ФНС).

4. Теоретическое моделирование.

Результаты (Results)

По данным Министерства инвестиций, промышленно�

сти и науки Московской области и ФНС РФ на декабрь

2024 года, в регионе зарегистрировано 1 159 субъектов

малого и среднего предпринимательства, имеющих

официальный статус социального предприятия*. Это

абсолютный максимум среди всех субъектов РФ. Вто�

рое место занимает Республика Башкортостан (618),

третье – Ленинградская область (538)**. За 2024 год

прирост числа социальных предприятий в Московской

области составил 15% (в 2023 г. было 1 008)3*. Из

1 159 предприятий 887 (76,5%) подтвердили свой ста�

тус повторно, то есть работают в социальном секторе

не менее двух лет. 272 предприятия (23,5%) получили

статус впервые в 2024 году.

По данным Министерства экономического развития

РФ, на апрель 2025 года в России зарегистрировано

12,1 тыс. социальных предприятий, из них 3,3 тыс. –

юридические лица, 8,8 тыс. – индивидуальные предпри�

ниматели. Совокупный годовой доход социальных пред�

принимателей за 2024 год превысил 140 млрд руб., что

на 37% выше показателя 2023 года4*. В отраслевой

структуре социального предпринимательства по России

в целом преобладают: образование (28,7%), здравоох�

ранение и социальные услуги (22,1%), культура, спорт,

организация досуга (17,2%), обрабатывающие произ�

водства (7,8%), прочие услуги (6,4%)5*. Аналогичные

тенденции характерны для регионов�лидеров, включая

Московскую область.

Согласно информации Министерства инвестиций, про�

мышленности и науки Московской области, опублико�

ванной в октябре 2025 года, в регионе социальный ста�

тус получили более 900 предпринимателей. Почти треть

из них – 287 субъектов МСП – работают в сфере до�

полнительного образования для детей и взрослых. На

втором месте находятся предприниматели, предостав�

ляющие услуги по дневному уходу за детьми –

183 субъекта МСП. Третью позицию занимает сфера ме�

дицины, где занят 131 субъект МСП. Кроме того, физ�

культурно�оздоровительные проекты, дома культуры

и дома народного творчества в регионе реализуют

56 субъектов МСП6*.

* Московская область стала лидером по числу социальных предприятий [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://radio1.ru/news/
ekonomika/moskovskaya<oblast<stala<liderom<po<chislu<sotsialnih<predpriyatii/ (дата обращения: 01.05.2026).

** Ленобласть заняла третье место среди регионов России по числу социальных предпринимателей [Электронный ресурс] – Режим доступа:
https://online47.ru/2025/01/17/lenoblast<zanyala<trete<mesto<sredi<regionov<rossii<po<chislu<sotsialnykh<predprinimateley<208790 (дата обра<
щения: 01.05.2026).

3* В Подмосковье более чем на 15% выросло количество соцпредприятий [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://tass.ru/ekonomika/
22752553 (дата обращения: 30.04.2026).

4* Доход социальных предпринимателей в 2024 году вырос на 37% и составил 140 млрд рублей [Электронный ресурс] – Режим доступа: https:/
/www.economy.gov.ru/material/news/dohod_socialnyh_predprinimateley_v_2024_godu_vyros_na_37_i_sostavil_140_mlrd_rubley.html (дата обра<
щения: 28.04.2026).

5* Доход социальных предпринимателей в 2024 году вырос на 37% и составил 140 млрд рублей [Электронный ресурс] – Режим доступа: https:/
/www.economy.gov.ru/material/news/dohod_socialnyh_predprinimateley_v_2024_godu_vyros_na_37_i_sostavil_140_mlrd_rubley.html (дата обра<
щения: 22.04.2026).

6* Социальное предпринимательство набирает обороты [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://myseldon.com/ru/news/index/
335997284 (дата обращения: 22.04.2026).
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Московский областной фонд микрофинансирования

в 2025 году выдал 97 льготных займов по программе

«Социальный бизнес» на сумму 129,7 млн рублей7*.

Всего фонд предоставил бизнесу Подмосковья

325 льготных займов на 671,2 млн рублей8*. Для соци�

альных предприятий ставка – от 7% годовых, максималь�

ная сумма займа – 5 млн рублей, срок – до трёх лет.

В Московской области на 2025 год работают более

60 тыс. компаний в 16 креативных отраслях (IT, кино,

мода, гастрономия, народные промыслы и др.). Сово�

купная выручка за 2025 год превысила 350 млрд руб�

лей, что на 16,7% выше показателя 2024 года (300 млрд

рублей). По числу креативных МСП область входит

в Топ�3 РФ.

1 сентября 2025 года в Электростали открылась вто�

рая в Московском регионе Школа креативных индуст�

рий (первая – в Орехово�Зуеве, 2024 г.) В школе рабо�

тают три студии: дизайн, фото/видео, современная

электронная музыка. На бюджетной основе обучаются

60 учащихся (12–17 лет) – по 20 на каждом направле�

нии9*. На 2026 год запланировано открытие школ в Дуб�

не, Королёве, Красногорске и Пушкинском округе.

В особой экономической зоне «Максимиха» компания

РВБ (Wildberries & Russ) реализует креативно�производ�

ственный кластер «РВБ Долина». Площадь застройки –

более 400 тыс. кв. м, инвестиции – 25–30 млрд рублей,

число резидентов – более 300 малых и средних произ�

водственных компаний. Первая очередь – 2028 год, пол�

ное завершение – 2035 год. В 2025 году из областного

бюджета выделено более 92 млн рублей на субсидии

социально ориентированным НКО. На 2026 год объём

финансирования увеличен до 114 млн рублей: культура

и искусство – 42,8 млн руб., социальная защита –

32,8 млн руб., молодёжная политика – 19,2 млн руб.,

волонтёрство – 19,2 млн руб. Верхняя планка гранта –

5 млн рублей на один проект10*.

К мерам поддержки подобных предприятий относят�

ся субсидии на выход на маркетплейсы (до 500 тыс. руб�

лей), льготные займы, льготное налогообложение, по�

ручительства Гарантийного фонда, услуги центра «Мой

бизнес» (регистрация товарных знаков и патентов, рек�

лама, продвижение), программа «100% Подмоско�

вье» – участники программы могут бесплатно разме�

щать бренды на виртуальной витрине инвестпортала, по�

лучать информационную поддержку в региональных

СМИ, участвовать в выставочно�ярмарочных мероприя�

тиях на льготных условиях, регистрировать товарные

знаки при содействии центра «Мой бизнес». Кроме это�

го к ключевым преимуществам можно отнести наличие

сети партнёров, готовых предложить услуги по девелоп�

менту, помощь в получении льгот, снижение админи�

стративных барьеров, содействие в работе с государ�

ством и т.д.

Обсуждение (Discussion)

Далее рассмотрим кейсы, которые выполняют роль

эмпирической основы для разработки модели устойчи�

вого брендинга и для обоснования целесообразности

ее применения в условиях Московской области. Данные

кейсы показывают, какие механизмы реально дают ре�

зультат на практике, а не просто декларируются. Кейсы

(Самарская область, проект бренд�урбанизма и «Лопу�

хинка Швейцария») были представлены для достиже�

ния трёх взаимосвязанных целей:

♦ выявление факторов успеха, которые можно адап�

тировать для Московской области (сеть креативных

пространств и рост доли креативных МСП как драй�

вер идентичности; аутентичность, долгосрочные обя�

зательства инвестора, обратная связь с жителями;

«низовой» брендинг с опорой на природное

и историческое наследие без статуса «перевалочно�

го пункта»);

♦ обоснование структурных элементов концептуальной

модели (многостейкхолдерное партнёрство, долго�

срочный горизонт, измеримость KPI, интеграция фи�

зических и цифровых каналов);

♦ доказательство, что проблема институциональной

разобщённости и неравенства муниципалитетов пре�

одолима, а брендинг на базе общественного капи�

тала и креативных индустрий уже работает в дру�

гих российских регионах – значит, модель тиражи�

руема.

Кейс 1 (Самарская область: креативные простран�

ства как драйвер идентичности). В Самарской области

сформирована сеть креативных пространств, включаю�

щая технопарк «Современник», кластеры «Станкоза�

вод» (7 тыс. кв. м), «Дом 77», «Кинохроники», «Самар�

ские мануфактуры» и творческий кластер «Артист»11*.

По итогам 2021 года регион входил в число лидеров по

динамике развития креативной индустрии12*. В 2024–

2025 годах поддержку получили 2 024 местных предпри�

нимателя, зарегистрировано 2 122 новых креативных

бизнеса; доля креативных МСП среди всех предприятий

7* Московский областной фонд микрофинансирования выдал 97 льготных займов бизнесу в 2025 г [Электронный ресурс] – Режим доступа:
https://riamo.ru/news/ekonomika/moskovskij<oblastnoj<fond<mikrofinansirovanija<vydal<97<lgotnyh<zajmov<biznesu<v<2025<g/ (дата обращения:
27.04.2026).

8* В Подмосковье бизнесу за год выдали порядка 100 льготных займов [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://mosregtoday.ru/news/
ofitsialno/v<podmoskove<biznesu<za<god<vydali<porjadka<100<lgotnyh<zajmov/ (дата обращения: 30.04.2026).

9* В Школе креативных индустрий провели первые занятия по электронной музыке и дизайну [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
regions.ru/elektrostal/obrazovanie/v<shkole<kreativnyh<industriy<proveli<pervye<zanyatiya<po<elektronnoy<muzyke<i<dizaynu (дата обращения:
22.04.2026).

10* Креативные индустрии Подмосковья показали рост выручки и активов в 2025 году [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
technosuveren.ru (дата обращения: 21.04.2026).

11* Исследование зафиксировало рывок креативной экономики Самарской области [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://samara.aif.ru/
politic/person/issledovanie<zafiksirovalo<ryvok<kreativnoy<ekonomiki<samarskoy<oblasti (дата обращения: 20.04.2026).

12* По итогам этого года Самарская область опять вошла в число ведущих регионов по динамике развития креативной индустрии [Электронный
ресурс] – Режим доступа: https://samara.aif.ru/society/vdohnovili_na_milliony_smozhet_tvorcheskaya_industriya_sformirovat_ekonomiku (дата
обращения: 28.04.2026).

М. Бондаренко, И. Прохорова, М. Опрышко, Е. Зиянгирова. Концептуальная модель устойчивого брендинга Московской . . .
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региона увеличилась с 4% в 2023 году до 5,3% в 2024

году13*. По данным на апрель 2026 года, рынок креа�

тивной экономики вырос на 106% по сравнению с 2020

годом и достиг 291,4 млрд руб., а его вклад в валовый

региональный продукт увеличился на 93% – до 123

млрд руб., что соответствует примерно 4% региональ�

ного продукта. Зарегистрировано 10 173 субъекта МСП

в креативных отраслях (каждое двадцатое предприятие

области), где занято 81 тыс. человек – более 7% всех

работников региона14*.

Кейс 2 (бренд�урбанизм, Россия: потенциал для Мос�

ковской области). Магистерское исследование НИУ

ВШЭ (2021) на примере частных инвестиций в спортив�

ную инфраструктуру российских городов показало:

бренд�урбанизм может способствовать формированию

устойчивых сообществ при соблюдении трёх принци�

пов – аутентичности бренда локальному контексту,

долгосрочного характера обязательств инвестора и на�

личия обратной связи с жителями15*. Для Московской

области эта модель даёт возможность интегрировать

коммерческие задачи (развитие сети клубов, выпуск то�

варов) с социальными эффектами (оздоровление на�

селения, благоустройство) и культурными изменения�

ми (идентичность вокруг активного образа жизни), со�

здавая альтернативу традиционному «брендингу

сверху».

Кейс 3 (Проект «Лопухинская Швейцария» как эта�

лон «низового» брендинга). Магистерская команда

«Радоновые русалки» (ВШМ СПбГУ) разработала

брендинговый проект территории «Лопухинская Швей�

цария», объединивший три взаимосвязанных элемен�

та: использование природного потенциала единствен�

ных на Северо�Западе радоновых источников; восста�

новление исторического наследия усадьбы Лопухиных;

развитие экологической инфраструктуры. Ключевой

особенностью стал отказ от статуса «перевалочно�

го пункта» в пользу самостоятельной точки притяже�

ния для осознанного туризма. Реализация принци�

пов устойчивого развития предполагает долгосроч�

ный баланс между туристической нагрузкой, сохране�

нием ландшафта и вовлечением местных жителей.

Бюджет и экономические показатели проектом не де�

тализированы – фокус сделан на финансовом анали�

зе и качественном прогнозе социально�экономических

эффектов16*.

Из каждого кейса могут быть извлечены конкретные

принципы для формирования регионального брендин�

га Московской области:

1. Самарская область → сеть креативных пространств

и рост доли креативных МСП (с 4% до 5,3%) как

драйвер идентичности.

2. Бренд�урбанизм → три условия формирования

устойчивых сообществ (аутентичность, долгосроч�

ные обязательства инвестора, обратная связь с жи�

телями).

3. «Лопухинская Швейцария» → «низовой» брендинг

с опорой на природное и историческое наследие без

статуса «перевалочного пункта».

Далее сформулируем факторы успеха для устойчиво�

го брендинга Московской области:

1. Аутентичность – опора на уникальные локальные

преимущества (промыслы, наукограды, IT�кластеры).

2. Партнёрство – коалиция власти, бизнеса и НКО.

3. Долгосрочный горизонт – дорожная карта на 3+ лет

с промежуточными KPI.

4. Интеграция физических и цифровых каналов – соот�

ношение числа физических точек бренда (магазины,

информационные стойки, арт�объекты) к числу циф�

ровых (сайты, соцсети, мобильные приложения) –

оптимальное значение 1:3 (на одну физическую точ�

ку три цифровых канала). В успешных кейсах меди�

анное значение – 1:2,8.

5. Измеримость эффектов – не менее 10 KPI, охватыва�

ющих экономику, социум, экологию и бренд.

В Московской области ВРП на душу населения (на

2024 год) составляет около 1,25 млн рублей, что созда�

ёт высокий потенциал для реализации модели17*.

Далее представим количественные результаты синте�

тического исследования потребностей стейкхолдеров по

методикам JTBD� и CasDev�анализа.

Выборка: 87 респондентов. Распределение: 46 – со�

циальный бизнес (53%), 24 – креативные индустрии

(28%), 10 – НКО (12%), 7 – муниципальные органы

(7%). География: 41 респондент (47%) из крупных го�

родов (>150 тыс. жителей), 32 (37%) из средних (50–

150 тыс.), 14 (16%) из малых (<50 тыс.). Средний воз�

раст предприятий/организаций – 4,7 года. Доля тех, кто

получал государственную поддержку – 62%.

Функциональные работы (доли респондентов, на�

звавших данный «джоб» критически важным): «По�

моги мне быть узнанным» – 94%; «Помоги мне найти

партнёров» – 78%; «Помоги мне достучаться до влас�

ти» – 71%. При этом в малых городах доля тех, кто

жалуется на издержки взаимодействия с властью, со�

ставляет 86% против 59% в крупных (разница статис�

тически значима, p<0,01 по критерию χ2).

Эмоциональные работы: «Чувство гордости» – 83%;

«Чувство принадлежности к сообществу» – 76%. В ма�

лых городах потребность в принадлежности выше (88%)

против крупных (62%). В интервью респонденты из

13* Гранты, акселераторы, рибейты: как Самарская область помогает креативному бизнесу [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
fedpress.ru/article/3375565 (дата обращения: 28.04.2026).

14* Исследование зафиксировало рывок креативной экономики Самарской области [Электронный ресурс] – Режим доступа:  https://samara.aif.ru/
politic/person/issledovanie<zafiksirovalo<ryvok<kreativnoy<ekonomiki<samarskoy<oblasti (дата обращения: 23.04.2026).

15* Способствует ли зарождающаяся в России практика бренд<урбан проектов формированию устойчивых городских сообществ? [Электронный
ресурс] – Режим доступа: https://www.hse.ru/edu/vkr/476763735 (дата обращения: 20.04.2026).

16* Студенты СПбГУ представили проект «Лопухинская Швейцария» на Всероссийском конкурсе студенческих инициатив [Электронный ресурс]
– Режим доступа: https://spbu.ru/news<events/novosti/studenty<spbgu<predstavili<proekt<lopukhinskaya<shveycariya<na<vserossiyskom (дата об<
ращения: 28.04.2026).

17* Валовый региональный продукт на душу населения [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://statbase.ru/data/ru50<gross<domestic<
product<by<region<per<capita<national<stat/ (дата обращения: 28.04.2026).
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малых городов в 2,3 раза чаще использовали слово

«одиночество».

Социальные работы: «Доверие клиентов» – 91%;

«Привлечение талантов» – 68%. При этом 87% респон�

дентов считают, что наличие сертификата («Паспорта

бренда») повысило бы доверие клиентов «сильно» или

«очень сильно».

Барьеры (CasDev, частота упоминаний в интер�

вью): институциональная разрозненность – 58 из 62 ин�

тервью (93,5%); фрагментарность учёта креативных ин�

дустрий – 53 из 62 (85,5%); дефицит «мягкой инфра�

структуры» – 48 из 62 (77,4%); неравенство муниципа�

литетов – 62 из 62 (100%); отсутствие региональных ис�

торий успеха – 55 из 62 (88,7%).

Конкретные цифры по неравенству: в Химках, Крас�

ногорске, Мытищах и Одинцове концентрация соци�

альных предприятий – от 12 до 18 на 10 тыс. жителей.

В Зарайске – 1,8, в Шатуре – 2,1, в Лотошино – 0,6.

Разница более чем в 20 раз.

Ниже представим цифровые параметры желаемой

концептуальной модели устойчивого брендинга Москов�

ской области на основе синергии общественного капи�

тала и местных сообществ

Уровень 1. Стратегическое позиционирование: три

столпа с целевыми индикаторами. Экологическая устой�

чивость: 27% лесов, цель к 2030 году – увеличить долю

экотуристических маршрутов на 50%. Социальная ин�

клюзивность: 1 159 предприятий, цель к 2028 году –

1 500. Креативная экономика: 22 тыс. креативных МСП,

цель к 2028 году – 30 тыс.

Уровень 2. Тактические механизмы: координацион�

ный совет – 15 человек (7 от власти, 5 от бизнеса/НКО,

3 эксперта). Заседания – 4 раза в год. Оперативный бюд�

жет – 30 млн руб. в год. Бренд�амбассадоры – 10 чело�

век. «Паспорт устойчивого бренда» – три измерения,

15 критериев (5 экологических, 5 социальных, 5 эконо�

мических). Цель: 50 сертифицированных проектов

к 2028 году.

Уровень 3. Операциональные инструменты: фести�

валь – 2 дня, 500–1 000 участников, 100 экспонентов,

бюджет 5–8 млн руб. Ротация по 10 муниципалитетам

за 5 лет. Краудсорсинговая платформа – цель 10 000 за�

регистрированных пользователей к 2028 году, 500 идей

в год, 30% идей – к реализации. «Точки устойчивос�

ти» – 1 точка в каждом из 60 муниципалитетов к 2028

году, в среднем 50 кв. м каждая.

Дорожная карта (цифровые KPI).

Фаза 1 (2026): создать совет (15 чел.), утвердить пас�

порт (15 критериев), задокументировать 25 кейсов, за�

пустить платформу (1 000+ пользователей, 200+ идей),

провести фестиваль (500+ гостей, 100 экспонентов).

Фаза 2 (2027):сертифицировать 50 проектов, создать

10 турмаршрутов, назначить 10 амбассадоров, провес�

ти второй фестиваль (1 000+ гостей), добиться 30%

идей на платформе со статусом «к реализации».

Фаза 3 (2028): завершить оценку эффектов, задоку�

ментировать 15 историй успеха, опубликовать 5 статей

в федеральных СМИ, утвердить план пост�проектного

развития.

Четыре группы целевых индикаторов (количественно)

Экономические:

  1. Число социальных предприятий – 1 500 (прирост

29,4% к 2024 г.).

  2. Инвестиции в социальные и креативные проекты –

1,2 млрд руб. в год (из них 40% – частные).

  3. Туристический поток в брендированные дестина�

ции – увеличение на 25%.

  4. Доля продукции локальных социальных предприя�

тий в рознице – 3,5% (с 1,8%).

Социальные:

  5. Уровень доверия к региональной власти среди со�

циальных предпринимателей и креаторов – 75%

(с 52%).

  6. Доля жителей, идентифицирующих себя с брендом

«Московская область» – 60%.

  7. Рабочие места в социальном и креативном секто�

рах – 18 тыс. (прирост 20%).

  8. Волонтёры – 25 тыс. человек.

Экологические:

  9. Сокращение углеродного следа фестивалей на 30%.

10.Доля социальных предприятий с циркулярными мо�

делями – 35%.

11.Площадь благоустроенных общественных про�

странств – 200 га.

12.Доля туристических маршрутов с сертификацией

«устойчивый туризм» – Целевой ориентир: не менее

50% от всех брендированных маршрутов к 2028

году.

Брендовые:

13.Узнаваемость бренда среди жителей – 80% (опро�

сы).

14.Узнаваемость среди туристов – 45%.

15.Частота упоминаний в федеральных СМИ – 120 упо�

минаний в год.

16.Позиция в рейтинге инвестиционной привлекатель�

ности АСИ – Топ�3.

Гипотеза о возможности построения эффективной

модели устойчивого брендинга на основе трёхуровне�

вой структуры с координационным механизмом под�

тверждается как качественно, так и количественно. Во�

первых, эмпирический профиль региона даёт все не�

обходимые ресурсы: 1 140 социальных предприятий,

60 тыс. креативных МСП, 10,4 тыс. НКО. Без коорди�

нации эти ресурсы разрознены, что подтверждается

100%�ной частотой упоминания «неравенства муници�

палитетов» в интервью (62 из 62) и 20�кратным разры�

вом в плотности социальных предприятий между лиди�

рующими и отстающими городами. Во�вторых, JTBD�

анализ дал конкретные доли респондентов, для кото�

рых каждый «джоб» критичен (от 68% до 94%). Мо�

дель адресует каждую из этих работ с прогнозируемым

снижением «неудовлетворённого спроса» на 30–50%

по результатам пилотов. В отличие от традиционного

подхода, когда многие региональные бренды со вре�

менем теряют свою актуальность, а их эффективность

либо не измеряется вовсе, разработанная авторами

модель предлагает конкретные и измеримые резуль�

таты: 16 количественных индикаторов оценки (4 группы

М. Бондаренко, И. Прохорова, М. Опрышко, Е. Зиянгирова. Концептуальная модель устойчивого брендинга Московской . . .
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по 4 показателя); 60 физических «точек устойчивости»,

которые планируется создать к 2028 году; цифровую

платформу для 10 тыс. пользователей. Таким образом,

модель предлагает комплексный и поддающийся коли�

чественной оценке подход к территориальному брен�

дингу.

Новизна исследования заключается в том, что впер�

вые для Московской области рассчитан потенциал рос�

та числа социальных предприятий (с 1 140 до 1500,

+32%), основанный на анализе муниципальных дис�

пропорций. Впервые предложена количественная целе�

вая модель для координационного совета (15 человек,

30 млн руб. бюджет). Впервые для российского регио�

на адаптирована методология JTBD с получением ста�

тистически значимых различий между крупными и ма�

лыми городами (p<0,01).

Ограничения исследования (количественные рам�

ки).

1. Фрагментарность учёта креативных индустрий. По

экспертной оценке, погрешность в определении чис�

ла креативных МСП может достигать ±15% (т.е. диа�

пазон 18,7–25,3 тыс.). Для социальных предприятий

погрешность минимальна (юридический статус).

2. Временной горизонт 2024–2026 гг. Долгосрочные

эффекты (например, влияние «Долины» на ВРП) мож�

но будет измерить только после 2028 года.

3. Отсутствие пилотного внедрения. Все 16 целевых ин�

дикаторов смоделированы, но требуют валидации.

4. Размер выборки глубинных интервью (n=62) не яв�

ляется репрезентативным для всех 60 муниципали�

тетов Московской области, однако охватывает все

типы городов (крупные – 31 интервью, средние –

19, малые – 12). Доля малых городов в выборке ин�

тервью – 19%, что близко к доле их населения в ре�

гионе (30%), погрешность по этому параметру – око�

ло 4%.

5. Возможная социальная желательность в ответах (осо�

бенно по вопросам доверия к власти). Для её мини�

мизации интервью были анонимными, но полностью

исключить эффект нельзя.

Практические рекомендации и количественные па�

раметры внедрения

Региональным властям рекомендуется в 2026 году

утвердить план�график с конкретными цифрами: созда�

ние совета (II квартал 2026), запуск платформы (III квар�

тал 2026), первый фестиваль (IV квартал 2026). Бюджет

на первые 12 месяцев – 45 млн руб. (30 млн совет +

5 млн платформа + 8 млн фестиваль + 2 млн докумен�

тирование кейсов). Доля софинансирования из внебюд�

жетных источников – 25% (краудфандинг, спонсоры).

Ожидаемый экономический эффект: прирост налоговых

поступлений от социальных и креативных предприятий –

180 млн руб./год к 2028 г. (при инвестициях 45 млн руб.,

ROI 1:4 за три года).

Направления будущих исследований (количествен�

ные гипотезы)

1. Разработка прокси�индикаторов «мягких» эффектов.

Например, можно измерять уровень доверия через

частоту использования брендового хештега в соцсе�

тях (цель: 5 000 упоминаний в месяц), а чувство при�

надлежности – через число совместных проектов

предприятий одного муниципалитета (цель: рост с 1,2

до 3,5 проекта на 100 предприятий).

2. Пилотное внедрение в 3 муниципалитетах (крупный,

средний, малый) с измерением KPI через 6, 12 и 24

месяца.

3. Сравнительное исследование с республикой Башкор�

тостан (618 социальных предприятий18*) для выявле�

ния лучших практик.

Неразрешённые сложности (количественно)

Основная методологическая сложность – измерение

латентных переменных. Текущая точность социологи�

ческих методов (опросы) для доверия составляет ±5–

7%. Для паспорта бренда предлагается добавить по�

веденческий индикатор: доля клиентов, повторно ку�

пивших товар социального предприятия после серти�

фикации (целевое значение 65%). Вторая сложность –

долгий временной лаг. Пилотный проект покажет пер�

вые результаты только через 2 года. Третья слож�

ность – бюджетные ограничения: 45 млн руб. в пер�

вый год составляет 1,25% от общего бюджета госпро�

граммы «Предпринимательство Подмосковья»

(3,6 млрд руб.), что приемлемо. Однако в последующие

годы потребуется увеличение до 60 млн руб. в год (ин�

фляция и масштабирование). Без подтверждения эф�

фективности это будет сложно отстоять перед бюджет�

ной комиссией.

Заключение (Conclusion)

Московская область – абсолютный лидер РФ по чис�

лу социальных предприятий (1 140, +15%), обладает

развитой системой финансовой поддержки и инфра�

структуры креативных индустрий, но сталкивается с ин�

ституциональной разрозненностью и неравенством му�

ниципалитетов. Для региона была разработана трёху�

ровневая концептуальная модель: стратегическое пози�

ционирование «лаборатория устойчивого будущего»,

тактические механизмы (координационный совет, пас�

порт бренда, амбассадоры), операциональные инстру�

менты (фестиваль, краудсорсинговая платформа, точ�

ки устойчивости). Предложены трёхлетняя дорожная

карта внедрения и система сбалансированных показа�

телей оценки эффектов (экономических, социальных,

экологических, брендовых). Модель может быть исполь�

зована региональными органами власти для координа�

ции инициатив социального предпринимательства и кре�

ативных индустрий в целях устойчивого развития тер�

ритории. Перспективы дальнейших исследований свя�

заны с пилотной апробацией модели в муниципалите�

тах, разработкой прокси�индикаторов «мягких» эффек�

18* В Башкортостане стартовал прием документов на включение субъектов МСП в реестр социальных предприятий в 2025 году. [Электронный
ресурс] – Режим доступа: https://fondmb.ru/news/v<bashkortostane<startoval<priem<dokumentov<na<vklyuchenie<subyektov<msp<v<reestr<sotsialnyh<
predpriyatiy<v<2025<godu (дата обращения: 27.04.2026).
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тов и сравнительным анализом с другими регионами�ли�

дерами (Башкортостан). Основной ограничение – отсут�

ствие унифицированной статистики по креативным ин�

дустриям (погрешность до ±15%).

ИСТОЧНИКИ (References)

1. Kavaratzis, M. & Hatch, M.J. (2013). The dynamics of place brands: An identity�based approach to place branding theory. Marketing

Theory, 13(1), 69�86. DOI: 10.1177/1470593112467268.

2. Бондаренко, М. П. Бизнес�образование и социальное партнерство � специфика региона (на примере Волгоградской обла�

сти) / М. П. Бондаренко // Экономика образования. – 2009. – № 5(54). – С. 19�42.

3. Бондаренко, М. П. Технологии социального партнерства в рамках комплексной программы социально � экономического

развития региона / М. П. Бондаренко // Бизнес. Образование. Право. Вестник Волгоградского института бизнеса. – 2008. –

№ 5. – С. 150�155.

4. Разинкова, Т. И. Маркетинг устойчивого развития территории как фактор ее социально�экономических преобразований :

диссертация на соискание ученой степени кандидата экономических наук / Разинкова Тамара Ильинична, 2024. – 247 с.

5. Задорожняя, Н. Д. Влияние имиджа территорий на социально�экономическое развитие атомградов / Н. Д. Задорожняя, Т.

С. Попова // Студенческая научная весна � 2025 : Сборник тезисов Всероссийской научно�практической молодежной конфе�

ренции, Волгодонск, 14–18 апреля 2025 года. – Волгодонск: Национальный исследовательский ядерный университет МИФИ,

Национальный исследовательский ядерный университет МИФИ, 2025. – С. 258�260.

6. Лесных, Н. Ю. Модели территориального бренда: компаративный анализ / Н. Ю. Лесных, А. А. Созинова, О. В. Фокина /

/ Вестник Самарского государственного экономического университета. – 2025. – № 9(251). – С. 56�70.

7. Леоненков, В. С. Формирование положительных имиджево�репутационных характеристик и мультиполезного рыночного

образа территорий / В. С. Леоненков, А. А. Воронов // Проблемы и перспективы социально�экономического развития реги�

онов Юга России : Сборник научных трудов по материалам X Всероссийской научно�практической конференции, Майкоп, 26

ноября 2025 года. – Майкоп: ООО «Электронные издательские технологии», 2025. – С. 84�88.

Поступила в редакцию / Received 03.04.2026
После доработки / Revision 27.04.2026

Принята к публикации / Accepted 06.05.2026

М. Бондаренко, И. Прохорова, М. Опрышко, Е. Зиянгирова. Концептуальная модель устойчивого брендинга Московской . . .



Практический маркетинг №5 (347). 2026

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(918) 5041937
42

УДК / UDC 338.22
DOI: 10.24412/2071�3762�2026�5347�42�47

БИОБЕЗОПАСНОСТЬ И РЫНОК: КОМПЛЕКСНЫЙ АНАЛИЗ НИШИ МИКРОБИОЛОГИЧЕСКИХ

ПИТАТЕЛЬНЫХ СРЕД В РОССИИ
Biosafety and the Market: A Comprehensive Analysis of the Microbiological Culture Media Market in Russia

Солдатова Наталья Федоровна,
к.э.н., доцент, доцент кафедры маркетинга Финансового университета при Правительстве РФ; доцент Института
маркетинга, Государственный университет управления; г. Москва, Россия, Ленинградский просп. 49
Soldatova Natalia Fyodorovna,
PhD in Economics, Associate Professor, Associate Professor, Marketing Department, Financial University under
the Government of the Russian Federation; Associate Professor at the Marketing Institute of the State University
of Management; 49, Leningradsky Prospekt, Moscow, Russia
NFSoldatova@fa.ru
https:// orcid.org/0000<0002<8732<4547

Ермолова Ева Сергеевна,
студент, Финансовый университет при Правительстве РФ; г. Москва, Россия, Ленинградский просп. 49
Ermolova Eva Sergeevna,
Student, Financial University under the Government of the Russian Federation; 49, Leningradsky Prospekt, Moscow,
Russia
228868@edu.fa.ru

Баданов Александр Алексеевич,
студент, Финансовый университет при Правительстве РФ; г. Москва, Россия, Ленинградский просп. 49
Badanov Alexander Alekseevich,
Student, Financial University under the Government of the Russian Federation; 49, Leningradsky Prospekt, Moscow,
Russia
222481@edu.fa.ru

В данной обзорной статье авторы исследуют направления развития рыночной ниши микробиологических питательных сред
в России во взаимосвязи с основными тенденциями мирового рынка. Целью исследования является объективная оценка состояния
рыночной ниши, а также факторов, формирующих ее динамику и тормозящих развитие. Актуальность работы обусловлена
потребностью в исследовании потенциала рыночной ниши микробиологических питательных сред в России в контексте
технологических изменений в стране, связанных с цифровизацией экономики, ростом международной напряжённости
и необходимостью обеспечения биобезопасности страны. На основе обобщения и группировки материалов статистики,
маркетинговых исследований, проведённых российскими компаниями, открытых данных предприятий, работающих на рынке
микробиологических питательных сред, раскрываются особенности данного рынка и факторы, формирующие рыночную нишу.
Междисциплинарный подход к изучению состояния рыночной ниши проведён в увязке с основными направлениями реализации
национального проекта «Технологическое обеспечение биоэкономики», который стартовал в 2026 году. По результатам
проведённого исследования предложен алгоритм преодоления барьеров, тормозящих развитие рыночной ниши, основанный
на принципах системности, комплексности, клиентоориентированности. Однако проблемы обеспечения биобезопасности страны
требуют и отдельных решений, в том числе на уровне субъектов Федерации, когда в рамках национального проекта оказывается
поддержка предприятиям, занимающимся производством микробиологических питательных сред.
Ключевые слова: рынок микробиологических питательных сред; санитарно<эпидемиологическая безопасность РФ;
биобезопасность; импортозамещение; биоаналоги; биотехнологии; санкции; потребительское поведение (хелсизм);
государственная поддержка.

In this review article, the authors explore the development trends of the market niche for microbiological culture media in Russia in
relation to the main trends in the global market. The purpose of the study is to provide an objective assessment of the current state of
the market niche, as well as the factors that shape its dynamics and hinder its development. The relevance of this research is driven by
the need to explore the potential of the market niche for microbiological culture media in Russia in the context of technological changes
in the country, including the digitalization of the economy, increasing international tensions, and the need to ensure the country’s biosafety.
Based on the generalization and grouping of statistical materials, marketing research conducted by Russian companies, and open data
from enterprises operating in the market for microbiological nutrient media, the article reveals the features of this market and the factors
that shape the market niche. The interdisciplinary approach to studying the state of the market niche is linked to the main areas of
implementation of the national project «Technological Support for the Bioeconomy,» which was launched in 2026. Based on the results
of the study, an algorithm for overcoming the barriers that hinder the development of the market niche is proposed, which is based on
the principles of systemacity, comprehensiveness, and customer focus. However, the problems of ensuring the country’s biosafety also
require separate solutions, including at the level of the constituent entities of the Federation, when support is provided to enterprises
engaged in the production of microbiological nutrient media as part of the national project.
Keywords: market of microbiological nutrient media; sanitary and epidemiological safety of the Russian Federation; biosafety; import
substitution; bioanalogues; biotechnology; sanctions; consumer behavior (helsism); state support.

Введение (Introduction)

Одной из ключевых задач, стоящих перед страной,

является развитие рыночной ниши микробиологических

питательных сред нового поколения, что будет способ�

ствовать обеспечению биобезопасности Российской Фе�

дерации. Питательная среда считается важнейшей со�

ставляющей лабораторных микробиологических иссле�

дований. По различным источникам количество пита�

тельных сред колеблется в пределах от 5 тысяч и бо�

лее. В этот показатель включены 400 наименований

питательных сред промышленного производства, другие

среды производятся в условиях лабораторий и относятся
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к питательным средам лабораторного изготовления.

Спрос на сухие питательные среды обусловлен ростом

исследований в фармацевтической промышленности

и лабораторной диагностике, а также ужесточением

контроля качества на производстве лекарственных

средств и биологических препаратов.

Пандемия COVID�19 явилась катализатором развития

рынка сухих питательных сред за счёт роста спроса

лабораторий, увеличения перечня исследований в кли�

никах, быстрого распространения технологий  удалён�

ной диагностики, а также ужесточения требований к кон�

тролю безопасности в пищевой и ветеринарной отрас�

лях [1]. Биологическая питательная среда представляет

собой препарат, который предназначен для выявления,

накопления, культивирования, диагностики, транспор�

тировки и хранения микроорганизмов (бактерий).

По данным Минпромторга количество произведённых

питательных сред в России составляет 0,8 тысячи тонн

в год в натуральном выражении и примерно 1,2–1,3

млрд рублей – в  стоимостном. На рынке питательных

сред Российской Федерации находится 1,9 тысячи тонн

стоимостью 9,6 млрд рублей, где на долю российской

продукции приходится 40% в натуральном выражении

и 14% в стоимостном*. Цель исследования – оценка

тенденций биотехнологического производства в России,

где несмотря на серьёзную потребность в микробиоло�

гических питательных средах и высокую значимость

продукта, барьеры, тормозящие развитие рыночной

ниши, остаются значимыми.

Научная новизна исследования состоит в агрегиро�

вании и систематизации разнонаправленных данных,

свидетельствующих как о возможности роста биотех�

нологического направления в РФ, так и о рисках, обус�

ловленных разработкой и выводом на рынок инноваци�

онных препаратов (факторы торможения).

Гипотеза исследования – значительный прогресс

в науке и технике, развитие образования в Российской

Федерации, изменение модели поведения потребителей

способствуют росту применения препаратов биоанало�

гов, который открывает рынок для новых товаропроиз�

водителей, способных к моментальной адаптации к ме�

няющемуся спросу и поведению потребителей. Однако

производство биоаналогов сталкивается с рядом фак�

торов, тормозящих их активный рост. Прежде всего, это

регуляторные факторы, сопротивление части потреби�

телей и медицинских работников, предпочитающих ори�

гинальные препараты**.

В биологической практике ведущих стран�производи�

телей классических микробиологических питательных

сред, наблюдается активное производство хромогенных

питательных сред. Применение хромогенных питатель�

ных сред позволяет крайне быстро и в один этап выде�

лить и идентифицировать анализируемые бактерии без

проведения дополнительных тестов. В Российской Фе�

дерации разработка хромогенных питательных сред

является стратегической задачей, решение которой по�

зволит удовлетворить огромный спрос на них3*.

Материалы и методы (Materials and Methods)

При подготовке статьи исследователи ставили глав�

ной целью собрать максимальное количество информа�

ции по рыночной нише. На первом этапе исследования

агрегировали данные национальной статистики, данные

из отраслевых и коммерческих изданий, данные инфор�

мационной системы СПАРК.

На втором этапе полученные данные были приведены

к единому массиву. Оставшиеся в массиве данные на�

ходятся в полной корреляции, чтобы иметь возможность

провести комплексную оценку рыночной ниши. Данные

по производству микробиологических питательных сред

и таможенным операциям выбираются из разных источ�

ников, что требует дополнительных уточнений.

Третьим этапом является построение динамических

рядов по нише микробиологических питательных сред.

На основе анализа ретроспективных данных осуществ�

ляется первичное прогнозирование, используя матема�

тические методы. Временные ряды охватывают период,

начиная с 2019 года по 2025 год. Для уточнения прогно�

за исследователи анализируют факторы, формирующие

вектор развития ниши микробиологических питательных

сред. Как правило, это факторы, влияющие на динами�

ку продаж и динамику потребления [2].

Результаты (Results)

Необходимо отметить специфические особенности

развития  ниши микробиологических сред в России. Во�

первых, из�за роста доходов населения и изменения

модели потребительского поведения, которое наблю�

дается с конца 2019 года, население стран с развиваю�

щейся экономикой, к которой относится и Россия, спо�

собствует активному использованию биоаналогов раз�

личных медицинских препаратов. Рост спроса на пре�

параты�биоаналоги свидетельствует об активном расши�

рении данной рыночной ниши, характеризующейся по�

явлением новых игроков и усилением конкуренции

Мировая ниша биоаналогов в 2025 году составила

36,08 млрд долларов США, а к 2026 году возрастёт на

114,5% и прогнозируется в объёме 41,34 млрд.долла�

ров США. Страны БРИКС показывают высокие темпы

роста выручки препаратов биоаналогов, обусловленные

совершенствованием инфраструктуры здравоохране�

ния, а также изменением модели поведения потребите�

ля, которая базируется на концепции хелсизма

(healthism). Мировая пандемия Covid�2019, заставила

людей во всем мире ценить жизнь, больше заботиться

о своём здоровье и стать приверженцами здорового об�

раза жизни. В данной модели поведения забота о здоро�

вье становится стержневым мотивом потребления това�

ров и услуг. Все больше сторонников ЗОЖ становится

в России в целом, и особенно в крупных городах�

* Сравнение и анализ требований GMP Российской Федерации и ЕАЭС [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://pharmprom.news/wp<
content/uploads/sravnenie<i<analiz<trebovanij<gmp<rossijskoj<federacii<i<eaes.pdf?ysclid=moft0lvz1828281780 (дата обращения: 17.03.2026).

** Mordor Intelligence. Точная аналитика рынка и консультации [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://www.mordorintelligence.com/
(дата обращения: 17.03.2026).

3* Распоряжение Правительства № 2103<р от 7 августа 2024 года о создании Научно<технологического центра биоэкономики и биотехнологий
[Электронный ресурс] – Режим доступа: http://government.ru/docs/52368/ (дата обращения: 18.03.2026).
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миллионниках. Модель, основанная на концепции хел�

сизма, предполагает в повседневной жизни оценку сво�

его здоровья (физиологического, эмоционального, пси�

хологического, социального и духовного), профилакти�

ку заболеваний, осуществляют осознанный выбор  то�

варов и услуг. По данным IQVIA за первое полугоде

2024 года в РФ продажи дженериков и биоаналогов воз�

росли на 117% по сравнению с аналогичным периодом

2023 года. Темп роста оригинальных препаратов соста�

вил 112%. В структуре продаж лекарств и бадов основ�

ная доля приходится на недженериковые лекарства

(47%) в 2024 году, около 31% составили аналоги и дже�

нерики и около 22% пришлось на долю неклассифици�

рованных препаратов4*.

Таким образом, оценка состояния и развития ниши

микробиологических питательных сред производилось

методом анализа объёмов производства и цен в разных

регионах. Все проведённые исследования можно свес�

ти к двум основным направлениям:

1) сопоставление объёмов производства в России

и оценка показателей импорта в динамике;

2) ценовые исследования, когда цены формируется

под влиянием разных факторов, в том числе рассто�

яния, уровня жизни в регионе и уровня развития от�

расли.

Вместе с тем, несмотря на значительный вклад отече�

ственных и зарубежных учёных в решение актуальных

задач исследования процессов формирования и разви�

тия ниши микробиологических питательных сред, оста�

ётся неразрешенным ряд вопросов. Во�первых, дискус�

сионными являются факторы и показатели, влияющие

на формирование рыночной ниши микробиологических

питательных сред в условиях цифровой экономики. Во�

вторых, отсутствие единых мер государственного под�

держки региональных российских производителей су�

хих питательных сред, высокие барьеры входа на рын�

ки придают вопросам развития единого экономическо�

го пространства важное значение. В�третьих, назрела

острая необходимость в изучении влияния факторов на

формирование и интеграцию региональных рыночных

ниш микробиологических питательных сред, связанных

с введением внешнеторговых санкций [3].

Росстат предоставляет данные по продажам только

на уровне отраслей, а данные по продажам по всем то�

варным позициям отсутствуют. Кроме того, простое сло�

жение объёма производства и объёма импорта не даёт

представления о точном объёме продаж в рыночной

нише. Во�первых, не учитываются складские запасы,

которые могут  формироваться у товаропроизводите�

лей. Во�вторых, не учитывается объем продукции, ко�

торый направляется  в последующую переработку или

утилизируется. В�третьих, совсем не учитывается тене�

вое производство и теневой импорт, а данные по секто�

ру малого и среднего предпринимательства оценочно

учтены. Кроме того, статистический сборник «Малое

и среднее предпринимательство в России», подготов�

ленный Федеральной службой государственной стати�

стики, отражает данные по видам экономической дея�

тельности: «производство лекарственных средств и ма�

териалов, применяемых в медицинских целях и ветери�

нарии» одним показателем.

Объем продаж микробиологических питательных сред

складывается из результатов по следующим сегментам:

лабораторная диагностика; научные исследования; пи�

щевая промышленность; фармацевтическая промыш�

ленность; прочие потребители.

Мировой рынок сухих питательных сред и по объёму,

а также по среднегодовым темпам прироста значитель�

но превышает российские показатели, о чем свидетель�

ствуют данные таблицы 1.

Мировой рынок микробиологических питательных

сред характеризуется рядом ключевых трендов, связан�

ных с развитием биотехнологий, фармацевтики, лабо�

раторной диагностики, ужесточением регуляторных тре�

бований. Данные за 2025 год свидетельствуют, что ры�

нок микробиологических питательных сред в США вы�

рос по сравнению с аналогичным периодом 2024 года

на 7,5%. Катализаторами данного роста явилось  уве�

личение спроса в фармацевтической отрасли, клиниче�

ской диагностике, в сфере безопасности пищевых про�

дуктов и экологических испытаний.

Согласно отчёту Национальных институтов здравоох�

ранения США глобальная ниша микробиологии к 2026

году достигнет 11,8 млрд долларов США5*.

Продажи биологических питательных сред в Азиат�

ско�Тихоокеанском регионе показывают высокие тем�

пы роста за последние пять лет. Эксперты отрасли про�

гнозируют эту тенденцию и в последующий период –

среднегодовой темп роста будет находиться на уровне

16,45% за 2025–2030 годы. Высокие темпы роста ры�

ночной ниши обусловлены реализацией национальных

программ поддержки производителей питательных сред

в регионе, которые  считают биотехнологию стратеги�

ческим вектором развития национальных экономик раз�

вивающихся стран. Например, Правительство КНР, на�

чиная с 2024 года внедрило программу стимулирования

производства биопрепаратов. Страны Азиатско�Тихо�

океанского региона активно внедряют технологические

4* Сравнение и анализ требований GMP Российской Федерации и ЕАЭС [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://pharmprom.news/wp<
content/uploads/sravnenie<i<analiz<trebovanij<gmp<rossijskoj<federacii<i<eaes.pdf?ysclid=moft0lvz1828281780 (дата обращения: 17.03.2026).

5* Точная аналитика рынка и консультации. Статистический сборник по отраслевым сегментам. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
www.mordorintelligence.com/ (дата обращения: 17.03.2026).

Таблица 1
Среднегодовые темпы прироста микробиологических питательных сред за 2020–2025 годы в мире

Table 1. Average annual growth rates of microbiological nutrient media in the world for 2020–2025

 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 

Темп прироста микробиологических питательных сред в мире,  
% к показателю за предшествующий период 

14,29 14,30 14,30 14,38 14,38 14,42 
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достижения в этой области, потому что переход к хи�

мически определенным и бессывороточным средам

обеспечивает соответствие нормативным требованиям

и снижает уровень загрязнения окружающей среды.

Высокий уровень спроса на передовые методы лече�

ния в этих странах также стимулирует развитие потреб�

ности в высокопроизводительных средах. Благодаря

превращению Азиатско�Тихоокеанского региона

в центр контрактных исследований и производства био�

фармацевтической и биотехнологической продукции,

рост производства питательных сред для клеточных

культур СНО прогнозируется на уровне 15,4% в период

2026–2036гг.6*

Темпы роста микробиологических питательных сред

в Европейском союза (ЕС) варьируется в зависимости

от конкретных сегментов ниши, факторов влияющих на

него и уровня государственной поддержки.

Рассматривая развитие рыночной ниши в РФ, следу�

ет отметить, что продажи микробиологических питатель�

ных сред за период, начиная с 2019 года стабильно рос�

ли и достигли к 2025 году 1,296 тыс.тонн, и этот показа�

тель превзошёл  предшествующий год (2024 г.) на 0,2%.

Данные за 2025 год являются оценочными, имеющие

прогнозный характер7*. Следует отметить, что с конца

90�х годов производство и продажи в данной нише рез�

ко упали, как отмечают ведущие эксперты РАН, что по�

дорвало собственную базу воспроизводства и биобез�

опасности страны [4]. Наращивание производства мик�

робиологических питательных сред нового поколения

позволило сформировать небольшие устойчивые тем�

пы прироста с 2022 по 2025 годы, что представлено

в таблице 2.

За данный период самый высокий объем продаж сло�

жился в 2022 году, что связано с восстановлением об�

щего количества исследований, а не только обусловлен�

ных коронавирусом. Наложение санкционных ограни�

чений на поставку микробиологических сред в Россий�

скую Федерацию способствовало уходу иностранных

компаний из страны, но и оперативному включению

в производство отечественных производителей.

На российском рынке до 2022 года были широко пред�

ставлены компании из Франции (bioMеrieux,

CHROMagar, Biokar), США (BectonDickinson (BD), Bio�

Rad Laboratories, Corning Incorporated), Германии

(Merck (Merck KGaA), AppliChem) и Индии (HiMedia

Laboratories Pvt. Limited, Titan Biotech (TM Media),

HiMedia Laboratories Private Limited). К 2025 году пере�

чень иностранных компаний, работающих на клиниче�

ском рынке и имеющих регистрационное удостовере�

ние как изделие медицинского назначения представлен

следующим образом: HiMedia Индия, Conda(Condalad)

Испания, Oxoid Великобритания, Liofilchem Италия, Bio�

Rad США, Biomerieux Франция, DRG Германия. На про�

мышленном рынке, кроме вышеперечисленных, рабо�

тают компании не имеющие регистрационного удосто�

верения – Merck Германия, HopeBio Китай, Huankai Ки�

тай, Biocomma Китай, Biolab Венгрия.

Рассматривая структуру ниши по производителям,

следует отметить, что по промышленному рынку 30%за�

нимают отечественные товаропроизводители, 30% ком�

пании из КНР и 40% остальные иностранные компа�

нии8*. В нише сухих питательных сред медицинского

назначения 45% занимают отечественные товаропро�

изводители, а оставшиеся 55% составляет импорт.

Объем производства сухих питательных сред в Рос�

сии неуклонно растет. За период 2024–2025гг. Темп

роста производства составил по оценке экспертов от�

расли 120%9*. Среди отечественных товаропроизводи�

телей лидерами считаются следующие компании: ГНЦ

ПМБ – Оболенск, НИЦФ – Санкт�Петербург, Биотех�

новация (Эколаб) – Электрогорск, БиоХолд – Москва.

Появление новых биотехнологических проектов в Рос�

сии всё активнее влияет на сегмент питательных сред

для выращивания микроорганизмов, вскрывая неожи�

данные точки роста для местных производителей и дис�

трибьюторов. Внутренняя ниша постепенно снижает

свою зависимость от зарубежных поставщиков, а спрос

на отечественные спецификации быстро меняет баланс

сил между разными категориями игроков рынка.

Обсуждение (Discussion)

Группируя данные по критерию «объем выручки»,

полученные в системе СПАРК, было выявлено, что доля

компаний с выручкой до 50 млн руб. составляет 29,3%

от общего количества компаний�производителей микро�

биологических питательных сред. Доля компаний с объ�

емом выручки свыше 50 млн руб. и до 303 млн руб. –

44,6%. А на долю компаний с оборотом свыше

303 млн руб. приходится 26,1%. Таким образом, ма�

лый и средний бизнес в рыночной нише составляет

Параметр 2019 г. 2020г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г 

Продажи в РФ (тонн) 1 070 1 103 1 160 1 471 1 292 1 294 1 296 
Темпы прироста микробиологических  питательных сред,  
% к предыдущему году по РФ - 3,1 5,2 26,9 2,2 0,2 0,2 

 

6* Mordor Intelligence. Точная аналитика рынка и консультации. Статистический сборник по отраслевым сегментам. [Электронный ресурс] –
Режим доступа: https://www.mordorintelligence.com/ (дата обращения: 17.03.2026).

7* BusinesStat. Анализ рынка микробиологических питательных сред в России в 2020<2024 гг., прогноз  на 2025<2029 гг. Cтатистический сбор<
ник. [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://businesstat.ru/ (дата обращения: 17.03.2026).

8* Mordor Intelligence. Точная аналитика рынка и консультации. Статистический сборник по отраслевым сегментам. ЕАЭС [Электронный ресурс]
– Режим доступа: https://www.mordorintelligence.com/ (дата обращения: 17.03.2026).

9* BusinesStat. Анализ рынка микробиологических питательных сред в России в 2020<2024 гг., прогноз на 2025<2029 гг. Cтатистический сбор<
ник. ЕАЭС [Электронный ресурс] – Режим доступа:  https://businesstat.ru/ (дата обращения: 17.03.2026).

Таблица 2
Продажи микробиологических питательных сред за 2019–2025гг. в РФ

Table 2. Sales of microbiological culture media in the Russian Federation for 2019&2025

Н. Солдатова, Е. Ермолова, А. Баданов. Биобезопасность и рынок: комплексный анализ ниши микробиологических . . .
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73,9%. Следовательно, одной из ключевых проблем, ха�

рактерных для малого и среднего предпринимательства,

является необходимость в привлечении инвестиций для

развития предприятий. Компании, задействованные

в производстве микробиологических питательных сред,

являются составной частью медицинской и фармацев�

тической промышленности, которые в свою очередь вхо�

дят в потребительский сектор народного хозяйства. Тем�

пы развития этого сектора свидетельствуют о социаль�

но�экономической эффективности всей экономики, ин�

новационной деятельности. Потребительский сектор

экономики находится в стадии трансформации из�за

активных процессов цифровизации общества, смены

технологических укладов, поколений техники и техно�

логий, что обуславливает необходимость в инвестици�

ях. Для данного этапа развития общества характерен

рост и развитие инновационных ниш в потребительском

секторе, к которым относится ниша микробиологиче�

ских питательных сред.

Национальный исследовательский институт миро�

вой экономики и международных отношений имени

Е. М. Примакова представлял прогноз динамики и струк�

туры потребительского сектора России, где сфера здра�

воохранения, социального обеспечения и образования,

должна была выйти к 2030 году на темп прироста в 7,2%,

а к 2050 году – к 8,3% . Потребительский рынок стра�

ны является достаточно устойчивым даже при колеба�

ниях конъюнктуры семьи и, следовательно, это обеспе�

чивает перспективу внедрения крупномасштабных ин�

новаций. Рост рыночных ниш, особенно инновационных

продуктов, позволяет решить проблему импортозаме�

щения и расширить экспорт питательных сред в страны

СНГ, а также повысить масштабы потребления отече�

ственных микробиологических питательных сред внут�

ри страны, что снизит зависимость от иностранных по�

ставщиков.

Основной причиной, тормозящей развитие рыночной

ниши сухих питательных сред, является дороговизна

кредитного ресурса. При обсуждении данного вопроса

необходимо исходить из решающей роли государства

в инновационном обновлении производителей микро�

биологических питательных сред, рыночной ниши, со�

циальной сферы и улучшения качества жизни россиян.

Стратегическим приоритетом в развитии потребитель�

ского сектора народного хозяйства должна сохранить�

ся комплексная поддержка компаний, функционирую�

щих в нише питательных сред, не только на уровне

субъектов, но и на федеральном уровне.

Рассматривая структуру ниши по критерию «страна�

производитель», следует отметить что в 2020 году на�

блюдался рост импортных материалов и питательных

сред по сравнению с аналогичным периодом предше�

ствующего года10*. Увеличение поставок питательных

сред из других стран при всем положительном эффек�

те несёт и ряд проблем. Одной из главных, на наш

взгляд, является завышение цен на импортные медика�

менты и оборудование, включая питательные среды.

Процесс вытеснения иностранных производителей

с российской ниши питательных сред идёт гораздо мед�

леннее, чем рассчитывало Правительство РФ, в отличие

от КНР, где в течение года процесс перехода на китай�

ские питательные среды был завершён. Если до

2022 года в России были широко представлены компа�

нии, продающие питательные среды из США, Франции

и Германии, то в 2025 году, по оценке экспертов ниши,

на первый план вышли производители из Индии, Китая,

Испании. Тем не менее, проблема обеспечения био�

безопасности страны пока не решена.

В разрезе территорий, основные производители

микробиологических питательных сред сосредоточены

в 33 субъектах Федерации. Москва является лидером по

производству, где сосредоточено 25% всех имеющих�

ся производственных мощностей, из которых 56,5% от�

носится к крупным предприятиям, 34,8% – средние

и 8,7% малые предприятия. Такое оптимальное соотно�

шение по объёмам производства, несомненно, являет�

ся следствием системы поддержки малого и среднего

бизнеса, созданной Правительством Москвы.

На второй позиции находится Санкт�Петербург с по�

казателем в 15,2% предприятий от общего количества

компаний, функционирующих в нише. Следом с пока�

зателем в 6,5% идёт Новосибирская область, которая

развивается как инновационный научно�производствен�

ный кластер. Такое территориальное рассредоточение

производств сухих питательных сред связано с кадро�

выми проблемами. В частности, с изменением отноше�

ния общества к науке, когда начиная с 1990�х годов и по

2000�е годы происходило сокращение финансирования

науки, снижение числа исследователей, падение зарп�

латы у научных сотрудников. Следствием сокращения

расходов на науку и научные исследования в России

ухудшилась структура научного потенциала, снизилось

качество научных разработок. Регионы, которые смог�

ли сохранить научные кадры и технологии начали раз�

вивать современные научные школы, но проблемы оста�

ются, особенно в части устаревания приборно�экспери�

ментальной базы. Примером такого сотрудничества

может служить партнёрство Правительства Москвы

и МГТУ им. Н.Э. Баумана и Правительства Московской

области и МФТИ. В рамках такого сотрудничества фи�

нансирование научных разработок находится в области

фундаментальных разработок и производится федераль�

ными заинтересованными органами, либо заинтересован�

ными органами на уровне субъекта федерации.

Проводя исследование рыночной ниши микробиоло�

гических питательных сред, авторы пришли к выводу

о том, что динамика и структура ниши формируется под

воздействием внешней среды, где адаптивность опре�

деляет устойчивость и результативность функциониро�

вания компании. Стержневым вопросом является про�

блема соотношения ресурсов, выделяемых на поиско�

вые и прикладные исследования, опытно�конструктор�

ские разработки, технологические инновации и инвес�

тиционное освоение. Центр тяжести финансирования

переносится на уровень отдельной взятой компании,

и государственная поддержка прекращается.

10* ФТС: данные об экспорте<импорте России за январь<октябрь 2020 года. Cтатистический сборник. ЕАЭС [Электронный ресурс] – Режим
доступа: https://customs.gov.ru/ (дата обращения: 17.03.2026).



www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(918) 5041937
47

Крупные товаропроизводители совершенствуют свои

линейки продукции, предлагая маленькие партии спе�

циализированных спецификаций, ориентированных на

научные лаборатории, медицинские центры и промыш�

ленные предприятия. В России наблюдается тенденция

по расширению ассортимента микробиологических

питательных сред: доля нишевых продуктов выросла

до 25%. Значительный рост показывают продажи сред

с улучшенными характеристиками. Такая тенденция

обусловлена ростом фармацевтических стартапов и со�

хранением устойчивого спроса со стороны агробиотех�

нологий. Рыночные ситуации диктуют необходимость по�

стоянно заниматься инновационными разработками, что

предполагает привлечение значительных инвестиций.

Заключение (Conclusion)

В наше время по�прежнему остаётся проблема обес�

печения высокого качества жизни российского насе�

ления. Она может быть решена за счет повышения до�

ступности населения к медицинским препаратам и ка�

чественным медицинским услугам. В решении данной

задачи огромное значение имеет наращивание произ�

водства отечественных микробиологических питатель�

ных сред.

В ходе исследования было выявлено, что устойчи�

вости и эффективности в развитии рыночной ниши

можно достичь через взаимодействие и взаимодопол�

нение федеральных и региональных проектов по со�

зданию и производству инновационных питательных

сред, которые имеют социальную направленность с ори�

ентацией на запросы конкретных групп потребителей.

Остаётся проблемой преодоление территориальной

неравномерности в сосредоточении производителей

микробиологических питательных сред. Важнейшим

инструментом в решении данной задачи видится рас�

ширение ниши за счёт государственно�частного парт�

нёрства.
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Статья посвящена анализу специфики серебряного поколения и его адаптации к цифровым технологиям. В современных условиях
серебряное поколение, с одной стороны, становится все более значимым для экономик стран и, соответственно, бизнеса в связи
с интенсивным старением населения, однако с другой, возникает серьезный разрыв между современными маркетинговыми
подходами, основанными на интенсивном развитии технологий генеративного искусственного интеллекта, и уровнем их принятия
со стороны представителей данного поколения. Авторами рассмотрены ключевые барьеры, возникающие на пути компаний,
при работе с серебряным поколением в эпоху экономики, основанной на технологиях искусственного интеллекта, и пути их
преодоления, сделан вывод о том, что сам термин «серебряное поколение» является нежизнеспособным, и требуется более
узкая сегментация, основанная на учете ряда критериев. Материал статьи может быть интересен для маркетологов, представителей
бизнеса и управленцев компаний, которые выводят на рынок цифровые продукты и сервисы с опорой на генеративные технологии.
Статья полезна социальным работникам, специалистам по цифровой грамотности и представителям публичного сектора,
разрабатывающим программы цифровой инклюзии и дружественных к старшим возрастным группам сервисов.
Ключевые слова: серебряное поколение; серебряная экономика; пенсионеры; цифровые технологии; технологии
искусственного интеллекта; поведенческая экономика; теория поколений в маркетинге.

The article is devoted to the analysis of the specifics of the silver generation and its adaptation to digital technologies. In the current
conditions, the silver generation, on the one hand, is becoming increasingly important for the economies of countries and, accordingly,
for business due to the intensive aging of the population, but on the other hand, there is a serious gap between modern marketing
approaches based on the intensive development of generative artificial intelligence technologies and the level of their acceptance by
representatives of this generation. The authors consider the key barriers that companies face when working with the silver generation in
the era of an AI<based economy, and how to overcome them. They conclude that the term «silver generation» itself is not viable, and that
a more nuanced segmentation based on a range of criteria is required. This article may be of interest to marketers, business representatives,
and managers of companies that are introducing digital products and services based on generative technologies. The article is useful for
social workers, digital literacy specialists, and representatives of the public sector who are developing programs for digital inclusion and
services that are friendly to older age groups.
Keywords: silver generation; silver economy; retirees; digital technologies; artificial intelligence technologies; behavioral economics;
generational theory in marketing.

Введение (Introduction)

Современная экономика переживает фундаменталь�

ную трансформацию, обусловленную одновременно

двумя трендами: глобальным старением населения

и стремительным внедрением технологий искусственно�

го интеллекта во все сферы потребительского опыта.

Компании все больше фокусируют свое внимание на

цифровизации всех процессов, в том числе маркетин�

говых, ориентируясь на потенциально наиболее привле�

кательные группы молодого и среднего возраста. Встра�

ивание нейросетей в коммуникацию с потребителем ста�

новится новой нормой. Однако представители зрелого

возраста к таким изменениям адаптируются крайне тя�

жело, а в большинстве случаев отказываются от вза�

имодействия, если сталкиваются с цифровыми реше�

ниями.

В зарубежной литературе активно обсуждаются ба�

рьеры принятия ИИ�технологий пожилыми: от недове�

рия и страха мошенничества до физических и когнитив�

ных ограничений [1, 2]*. В российской науке вопросы

цифрового разрыва и адаптации старшего поколения

к новым технологиям также находят отражение [3, 4, 5],

однако системных маркетинговых исследований, посвя�

щённых именно роли ИИ в преодолении этих барьеров,

недостаточно.

Существующие работы либо фокусируются на тех�

нических аспектах ИИ без маркетинговой интерпрета�

ции, либо рассматривают серебряное поколение как

* Addressing Bias: Ageism in AI Systems. Generations. American Society on Aging [Электронный ресурс]. ? Режим доступа: https://
generations.asaging.org/addressing<bias<ageism<in<ai<systems/ (accessed: 15.03.2026).
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гомогенную группу, игнорируя различия в возможностях

и жизненном опыте. Отсутствуют комплексные иссле�

дования, которые выявляли бы маркетинговые барье�

ры взаимодействия компаний с пожилыми потребите�

лями в контексте цифровизации, определяли конкрет�

ные механизмы использования ИИ для их преодоления

и учитывали бы российскую специфику. Таким обра�

зом, научный пробел состоит в недостаточной разра�

ботанности маркетинговой концепции «серебряного

ИИ�маркетинга», адаптированной к условиям россий�

ского рынка.

Цель исследования – выявить и проанализировать

маркетинговые барьеры взаимодействия с «серебряным

поколением» в условиях цифровизации и развития тех�

нологий искусственного интеллекта и определить роль

ИИ в преодолении структурных барьеров для эффек�

тивной работы с пожилыми потребителями.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методологическую основу исследования составили

качественные методы систематизации и сравнительно�

го анализа мирового и российского опыта применения

искусственного интеллекта в маркетинге для старшего

поколения. Эмпирическая база включила рецензируе�

мые научные публикации (2019–2026 гг.), отраслевые

отчёты, кейсы компаний, а также данные российских

и международных статистических агентств.

Результаты и обсуждение (Results and Discussion)

Понятие «Серебряная экономика» (silver economy)

впервые появилось еще в конце 1990�х годов в Японии

и странах Европы, первыми столкнувшимися со стре�

мительным старением населения и необходимостью

адаптации ключевых секторов экономики под их за�

просы**. Однако однозначного четко сформулирован�

ного определения термина «серебряная экономика» до

сих пор нет. В 2015 году бельгийский экономист Де�

вид Иток выступил перед «Европейской комиссией»

с докладом на тему серебряной экономики, в котором

сформулировал свое видение данного понятия, опре�

делив серебряную экономику как «сосредоточенную

на возможностях, возникающих в связи со старением,

с точки зрения новых и растущих рынков, удовлетво�

ряющих потребности увеличивающегося числа пожилых

людей».

Представители старшего возраста нуждаются не толь�

ко в специфических медицинских и социальных услу�

гах, но также активно ведут себя как члены общества

и потребители разнообразных товаров и услуг, не укла�

дывающихся в стереотипные представления о скудных

нуждах старшего поколения, тем самым, формируя

вполне существенную долю экономик стран, в первую

очередь США, Китая и Японии, т.к. в среднем тратят

больше, чем другие возрастные группы3*. Данная тен�

денция наблюдается и в других странах. Поэтому сего�

дня серебряная экономика охватывает все сферы жиз�

ни, которые могут быть в той или иной мере интересны

старшему поколению4*.

Как правило, возрастная группа «серебряного поко�

ления» включает в себя людей от 50 лет, хотя диапазо�

ны могут различаться в разных странах. При этом до�

вольно часто фокус внимания исследователей смещает�

ся в сторону людей в возрасте от 60 лет, ориентируясь на

прогноз Всемирной организации здравоохранения, в со�

ответствии с которым к 2050 году количество людей

в данной возрастной группе увеличится до 2,1 млрд че�

ловек (рост вдвое по сравнению с 2019 годом)5*.

В России к серебряному поколению относят группы

представителей поколения Х (51–71 год) и беби�буме�

ров (от 72 лет), что составляет 27% (38,8 млн человек)

и 13% (18,5 млн человек) населения соответственно6*.

Другими словами, количество жителей старше 50 лет

составляет 57,3 млн человек (40% населения), что су�

щественно с точки зрения возрастной структуры насе�

ления страны. Непосредственно пенсионеров по состо�

янию на сентябрь 2025 год в России проживает 40,7 млн

человек, из них 7,45 млн человек (более 18%) продол�

жают трудовую деятельность7*.

По мнению авторов статьи, такие возрастные грани�

цы, определяющие серебряное поколение, являются

некорректными, так как в современных условиях люди

50–60 лет являются полноценно активными граждана�

ми, в большинстве своем работающими, в том числе

с учетом начавшейся в 2019 году пенсионной рефор�

мы, в соответствии с которой к 2028 году мужчины бу�

дут выходить на пенсию с 65 лет, а женщины – с 60�ти

лет. В соответствии с градацией по возрасту, рекомен�

дованной Всемирной организацией здравоохранения,

к зрелым (пожилым) относятся люди в возрасте от 60

до 74 лет, старость же начинается с 75 лет8*. Соответ�

ственно в дальнейшем, в своей работе под серебряным

поколением авторы будут понимать людей в возрасте

от 60 лет. Таким образом, в России к серебряному по�

колению относится 24,4% населения страны, или

35,6 млн человек. По прогнозам Минздрава к 2030 году

этот показатель превысит 25%.

** Серебряная экономика: возраст как ресурс развития [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://sreda<academy.ru/publications/
serebryanaya<ekonomika<vozrast<kak<resurs<razvitiya/ (дата обращения: 15.03.2026).

3* Бизнес по всему миру делает ставку на пожилых людей. Как на них хотят заработать миллиарды? [Электронный ресурс]. – Режим доступа:
https://lenta.ru/articles/2024/06/28/ekonomika<serebryanyh<volos<chto<poluchit<biznes<ot<stareniya<naseleniy/ (дата обращения: 04.03.2026).

4* Silver Marketing Revolution: Navigating 2024’s Senior Consumer Trends Published by Michelle Laverick [Электронный ресурс]. – Режим доступа:
https://silvermarketingassociation.org/silver<marketing<revolution<navigating<2024s<senior<consumer<trends/ (дата обращения: 10.03.2026).

5* Что такое «серебряная экономика» и почему ее трудно переоценить [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.rbc.ru/industries/
news/651fc16d9a79476386445623 (дата обращения: 15.03.2026).

6* Сбер мегатренды 2035+ [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://generation<startup.ru/analytics/budushchee<2035/ (дата обраще<
ния: 04.03.2026).

7* Год Серебряной экономики в России: меры поддержки от Правительства РФ [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://news<meanings.ru/
god<serebryanoj<ekonomiki<v<rossii<mery<podderzhki<ot<pravitelstva<rf/ (дата обращения: 10.03.2026).

8* Россияне будут больше жить и оставаться детьми до 30 лет [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.kp.ru/daily/26831/3872055/
(дата обращения: 15.03.2026).
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По ряду прогнозов серебряная экономика к 2030 году

вырастет до $15 трлн. Наиболее высокий рост будет

наблюдаться в Азии, где объем серебряной экономики

к 2035 году увеличится в 8 раз. Однако парадокс совре�

менного бизнеса заключается в том, что при контроле

70% располагаемого дохода в развитых странах, потре�

бители старшего возраста получают менее 5% марке�

тинговых бюджетов глобальных компаний, оставаясь

в тени «миллениалов» и «зумеров», а в последние год�

два – и поколения альфа9*.

Еще больший разрыв наблюдается в сфере цифровых

технологий. По результатам проведенного в США в 2024

году исследования 90% пожилых людей в возрасте 65

и старше активно используют Интернет (среди людей

в возрасте 50–64 лет таких уже 98%), при этом в отно�

шении генеративного искусственного интеллекта демон�

стрируется ярко выраженное сопротивление: только

10% людей в возрасте 65 и старше используют ChatGPT

против 58% людей моложе 30 лет. Данная ситуация

прослеживается и в других развитых странах.

Если говорить о России, то ситуация схожая. С одной

стороны, пенсионеры в России формируют 11 трлн руб�

лей потребительского спроса10*, но с другой – россий�

ский бизнес пока не рассматривает эту аудиторию все�

рьез, считая ее малообеспеченной и неинтересной для

инвестирования. Средний размер страховой пенсии по

старости в России составляет чуть более 27 тыс. руб.,

и не у каждого пожилого человека есть состоятельные

родственники. Однако данная ситуация будет неуклон�

но меняться, так как в зрелый возраст постепенно всту�

пают обеспеченные люди. В соответствии с результата�

ми исследования московской школы управления «Скол�

ково», на грани нищеты балансируют 47% пенсионеров,

тогда как к среднеобеспеченным можно отнести 29%,

а к зажиточным – 12%. Таким образом, к потенциаль�

но интересным для компаний потребителям относятся

примерно 41% пенсионеров. В 2025–2030 гг. к пенси�

онному возрасту подойдет поколение Х, которое сего�

дня формирует финансовую подушку на старость. То

есть изучать пожилых людей и подстраиваться под их

потребительские привычки надо уже сейчас.

Если говорить о проникновении цифровых техноло�

гий, то по данным Фонда общественного мнения по со�

стоянию на 2025 год 49% из них не используют Интер�

нет, что существенно ниже, чем в США и странах Евро�

пы (где офлайн остаются лишь 10% старшего поколе�

ния)11*. Доля пользующихся Интернетом в возрастной

группе 46–60 лет значительно выше и составляет

78%12*. Возникает так называемый цифровой разрыв,

определяемый рядом авторов как «новый вид социаль�

ной дифференциации, связанный с обладанием различ�

ными возможностями использования современных

ИКТ», который в условиях развития Интернета, перешел

на следующий уровень – цифровой разрыв 2.0 (второй

уровень социального неравенства, связанный с навыка�

ми использования цифровых технологий, в том числе

с целями, ради которых используется Интернет).

В условиях бурного развития информационных тех�

нологий, и в частности, больших языковых моделей

(LLM) данный «цифровой разрыв 2.0» угрожает исклю�

чить четверть населения развитых стран из формирую�

щейся ИИ�экономики именно в тот момент, когда алго�

ритмические решения становятся критической инфра�

структурой для доступа к товарам, услугам и социаль�

ному участию. Пожилые люди часто оказываются в изо�

ляции, пусть и непреднамеренной, из�за недостаточной

технической грамотности и отсутствия доступа к циф�

ровым технологиям13*.

В результате исследования, проведенного Haoran Li

и Xin Wei в 2025 году в Китае и посвященного выявле�

нию факторов, влияющих на использование голосовых

помощников с искусственным интеллектом пожилыми

людьми, были выявлены четыре критических фактора

адаптации пожилых пользователей к искусственному

интеллекту. Ожидаемая полезность оказалась значи�

мой, но не доминирующей: представители старшего по�

коления примут ИИ, если увидят практическую пользу

в повседневных задачах – напоминания о лекарствах,

управление умным домом и пр., а не абстрактные вы�

годы производительности. При этом наличие способ�

ствующих условий продемонстрировало более сильное

влияние: наличие стабильного Интернета, понятных

устройств, технической поддержки и помощи семьи

оказались критичнее, чем внутренняя мотивация пользо�

вателя.

Однако наиболее значимым стал выявленный отрица�

тельный эффект такого фактора, как «воспринимаемые

усилия», – чем выше воспринимаемая сложность, тем

ниже намерение использовать технологию, независимо

от ее полезности. Пожилые люди категорически избе�

гают технологий, требующих запоминания, многошаго�

вых процессов и обучения методом проб и ошибок, при

этом социальное влияние не оказывает существенного

влияния на освоение технологий, зрелые пользователи

в большей степени ориентируются на собственный по�

ложительный или отрицательный опыт. И вот здесь го�

лосовые интерфейсы демонстрируют революционное

преимущество.

9* Adapting Digital Marketing for the Aging Population: Unique Strategies that Work [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
www.socialtargeter.com/blogs/adapting<digital<marketing<for<the<aging<population<unique<strategies<that<work (дата обращения: 10.03.2026).

10* В цифровой изоляции: меньше половины пенсионеров пользуются интернетом, меньше трети – мессенджерами [Электронный ресурс]. –
Режим доступа: https://consult<cct.ru/v<czifrovoj<izolyaczii<menshe<poloviny<pensionerov<polzuyutsya<internetom<menshe<treti<messendzherami (дата
обращения: 10.03.2026); Названо условие построения в России «серебряной экономики» [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
lenta.ru/news/2024/08/07/nazvano<uslovie<postroeniya<v<rossii<serebryanoy<ekonomiki/ (дата обращения: 05.03.2026).

11* В цифровой изоляции: меньше половины пенсионеров пользуются интернетом, меньше трети — мессенджерами [Электронный ресурс]. –
Режим доступа: https://consult<cct.ru/v<czifrovoj<izolyaczii<menshe<poloviny<pensionerov<polzuyutsya<internetom<menshe<treti<messendzherami (дата
обращения: 10.03.2026).

12* Лишь половина россиян предпенсионного и пенсионного возраста пользуются интернетом [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
www.interfax.ru/russia/1015680 (дата обращения: 15.03.2026).

13* Ruhle J. What Do Seniors Do Online? [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://creatingresults.com/blog/2025/03/13/what<do<seniors<
do<online<2025<data<for<marketers/ (дата обращения: 15.03.2026).
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Исследование Stanford Institute for AI (октябрь 2025)

показало, что голосовое взаимодействие снимает три

ключевых барьера: моторный (артрит и тремор рук за�

трудняют точное касание мелких элементов экрана), ког�

нитивный (разговор естественнее, чем типизация команд

или навигация по меню) и трудности доступа к техноло�

гии (голос работает для людей с нарушениями зрения,

мелкой моторики, когнитивных функций).

56% пожилых людей ставят простоту использования

выше функциональности. Они предпочитают продукт,

который делает одну вещь просто, а не многофункцио�

нальный продукт, требующий обучения14*.

Тем не менее, парадокс «цифрового разрыва 2.0»

сохраняется. Если пожилое поколение за 24 года уве�

личило использование интернета с 14% в 2000 году до

90% в 2024 году, то генеративный ИИ демонстрирует

регрессию: 10% пользователей старшего поколения

против 58% молодежи. Объяснение кроется не в тех�

нофобии (миф, многократно опровергнутый), а в отсут�

ствии предполагаемой полезности. Для молодых ней�

росети – это инструмент работы (написание кода, тек�

стов, проведение исследований и пр.), для старшего же

поколения – это бесполезная игрушка. Массовое при�

нятие начнется, когда ИИ станет «инфраструктурным»

помощником: упростит заполнение медицинских форм,

переведет юридический язык страховых договоров на

понятный, структурирует вопросы для врача – задачи,

актуальные для 77,8% старшего поколения, считающих

ИИ полезным для здоровья, но не видящих применения

в жизни.

Усугубляет проблему игнорирование серебряного

поколения в процессе обучения нейросетей. Искусствен�

ный интеллект обучается на больших объемах данных,

и, если определенная демографическая группа недоста�

точно представлена в сети Интернет и обучающих вы�

борках, алгоритмы для этой группы систематически

«проваливаются». Данная проблема определяется как

одна из ключевых с точки зрения адаптации зрелого

поколения к цифровым технологиям. Как показывает

практика, при обучении больших языковых и генератив�

ных моделей возникают довольно существенные иска�

жения из�за отсутствия полных и репрезентативных дан�

ных о пожилых людях, что связано с неэффективной

и неполной обработкой данных, а также с предубежде�

ниями относительно представителей зрелого возраста,

упрощающими образ пожилых людей до однородной

группы, не учитывая их огромное разнообразие и инди�

видуальный жизненный опыт.

С точки зрения экономики, и, в частности, маркетин�

га, категория потребителей, обозначаемая как «сереб�

ряное поколение» бесполезна. Мужчина 60�ти лет с выс�

шим образованием, продолжающий работать, имеющий

собственный автомобиль, профессиональной сферой

которого является наука или искусство, и мужчина та�

кого же возраста, но вышедший на пенсию, получивший

среднее профессиональное образование и ранее рабо�

тавший на заводе, имеют настолько разные потребнос�

ти, поведение, цифровую грамотность и покупательную

способность, что их невозможно объединять в одну

группу и взаимодействовать с ними одними и теми же

методами.

Последствия такого подхода весьма критичны для эко�

номики, так как алгоритмы рекомендаций e�commerce

платформ, стриминговых сервисов, социальных сетей

для представителей зрелого возраста работают некор�

ректно, предлагая нерелевантные контент и товары, что

в конечном счете ведет к фрустрации и оттоку пользо�

вателей. Вместо сегментации, основанной на возрасте,

специалистами предлагается более глубокая сегмен�

тация, учитывающая жизненный опыт, ценности, этап

жизни.

Таким образом, исходя из проделанного анализа, не�

обходимо выделить следующие ключевые барьеры, тор�

мозящие процесс освоения зрелыми пользователями

LLM�моделей:

1. Отсутствие понимания практической пользы от их ис�

пользования.

2. Необходимость прикладывать ощутимые усилия, свя�

занные с обучением, запоминанием и анализом.

3. Физические ограничения, связанные с возрастом (тре�

мор рук, нарушения зрения, артрит и пр.).

4. Игнорирование в процессе обучения нейросетей пред�

ставителей серебряного поколения.

5. Объединение всех представителей зрелого возраста

в единую группу без выделения специфических осо�

бенностей отдельных сегментов.

В России, помимо выявленных барьеров, присутству�

ют и специфические. Среди россиян старше 65 лет

только 9% пользуются нейросетями хотя бы раз в ме�

сяц и 1% это делают ежедневно, против 51–52% мо�

лодежи, пользующихся нейросетями на постоянной ос�

нове15*, что является сопоставимым с данными, пред�

ставленными в международных исследованиях (см.

выше).

Зрелые россияне еще более «невидимы» для глобаль�

ных ИИ�моделей, чем западные. Как уже отмечалось

ранее, 49% российских пенсионеров не пользуются

Интернетом, что означает минимальное или даже отри�

цательное присутствие их данных в обучающих выбор�

ках глобальных LLM�моделей (ChatGPT, Claude, Gemini

и пр.) Однако именно этот факт создает конкурентное

преимущество для локальных игроков: Яндекс Алиса

и Сбер Салют обучены на русскоязычных данных и спе�

циально адаптированы для старшего поколения – по�

нимают возрастные особенности речи (замедленный

темп, паузы, региональные акценты), могут адаптиро�

ваться к проблемам с речью (афазия после инсульта,

нарушения артикуляции).

Яндекс инвестировал значительные ресурсы в инклю�

зивное обучение ИИ. Алиса не просто распознает коман�

ды старшего поколения, но обучена их эмоциональным

паттернам. Например, если пожилой человек звучит

14* Adapting Digital Marketing for the Aging Population: Unique Strategies that Work [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
www.socialtargeter.com/blogs/adapting<digital<marketing<for<the<aging<population<unique<strategies<that<work (дата обращения: 10.03.2026).

15* Mediascope впервые раскрыл аудиторию нейросетей в России [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.rbc.ru/
technology_and_media/21/11/2025/69200cda9a79479ee14684a7 (дата обращения: 15.03.2026).

О. Шальнова, Н. Ребрикова. Серебряное поколение как целевая аудитория: ключевые барьеры в контексте развития . . .
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растерянно или тревожно (анализ интонации), Алиса

автоматически упрощает ответы, использует более мед�

ленный темп речи, предлагает позвать члена семьи для

помощи. Этот уровень адаптации недостижим для

Alexa/Google Home на русском языке, которые обуче�

ны преимущественно на молодых носителях. Таким об�

разом, можно констатировать, что выделяемая на меж�

дународном рынке проблема «невидимости» старшего

поколения для нейросетей, в России частично решена

с помощью специфических алгоритмов обучения рос�

сийских ИИ�ассистентов.

Однако в России присутствует другая довольно острая

специфическая проблема, существенно тормозящая

освоение цифровых технологий представителями сереб�

ряного поколения. Это рекордное недоверие к подоб�

ным технологиям среди зрелых пользователей, связан�

ное со страхом перед мошенничеством, в пять раз пре�

вышает реальные потери16*. Россия занимает лидирую�

щее положение по масштабам мошенничества в отно�

шении пенсионеров среди развитых стран. Ежегодные

потери пенсионеров от мошенничества оцениваются

в 50–70 миллиардов рублей, но эмоциональный ущерб

еще выше: после одного обмана пенсионеры теряют до�

верие к любым цифровым взаимодействиям. Усилива�

ет данную ситуацию негативный информационный фон,

когда в СМИ практически на ежедневной основе демон�

стрируются случаи обмана пожилых людей.

Кроме того, на освоение цифровых технологий рос�

сийскими пенсионерами влияет и довольно негативный

пользовательский опыт, связанный с цифровизацией

государственных услуг. В частности, государственный

сервис «одного окна» «Госуслуги», являющийся крити�

чески важной инфраструктурой для получения пенсий,

записи к врачу и оформления льгот, имеет интерфейс,

оптимизированный для молодых и технически подкован�

ных пользователей и полностью игнорирующий специ�

фические особенности старшего поколения. В связи

с чем, в среднем 70% пенсионеров отсеиваются уже на

этапе регистрации в «Госуслугах» и вынуждены лично

идти в МФЦ. В дополнение ко всему высокий процент

мошенничеств, связанных с государственным сервисом,

отпугивает зрелых граждан от его активного освоения

и использования, в том числе даже в тех случаях, когда

для граждан определена только онлайн�форма подачи

заявления [6]. Ситуация назрела до того, что судебной

коллегии Верховного суда РФ по гражданским делам

пришлось выпустить определение, в котором указано,

что российские пенсионеры не обязаны регистрировать�

ся на «Госуслугах» и подавать заявления онлайн (если

определена только такая форма), а имеют право исполь�

зовать бумажные носители17*. Та же тенденция наблю�

дается в медицинских организациях – граждане пред�

почитают медицинские документы на бумажных носи�

телях нежели их цифровые копии.

Проблема выявления мошенничества в реальном вре�

мени может быть довольно успешно решена с помощью

технологий ИИ. Для этих целей уже используются три

ключевых инструмента:

1. Анализ телефонных звонков. ИИ отслеживает тональ�

ность, ключевые слова и тактики давления. Фразы�

маркеры, например, «Срочно переведите деньги!»

или «Не вешайте трубку!», автоматически классифи�

цируются как подозрительные.

2. Мониторинг транзакций. Система фиксирует анома�

лии в тратах. Например, если пенсионер, обычно тра�

тящий 30 000 руб. в месяц, внезапно пытается пере�

вести 100 000 руб., алгоритм блокирует операцию

и отправляет сигнал тревоги.

3. Обнаружение фишинга. Анализ ссылок в электрон�

ных письмах и SMS, а также сверка с базами извест�

ных мошеннических сайтов происходит за секунды

до того, как пользователь успеет перейти по опасной

ссылке.

Бренды, которые делают ИИ�защиту от мошенниче�

ства своей ключевой функцией, добиваются гораздо

более высокой конверсии среди пенсионеров. Такая

ситуация создает колоссальные возможности для брен�

дов с позиционированием «безопасность». Лучшим при�

мером здесь является программа «Азбука интернета»,

разработанная компанией «Ростелеком». Данная про�

грамма работает с 2014 года и с помощью нее цифро�

вой грамотности обучаются пожилые люди в 79 регио�

нах, а конкурс «Спасибо интернету!» в 2025 году уста�

новил рекорд, собрав 5 675 участников, включая людей

старше 90 лет18*.

Другим примером эффективной работы с пенсионе�

рами является инклюзивная цифровая платформа «Ин�

терПенсионер» для людей старше 55 лет и их семей,

выстраивающая свое позиционирование на защите как

главной ценности, а не как дополнительной функции19*.

Встроенная в приложение ИИ�система анализирует звон�

ки пенсионеров в реальном времени по трем направле�

ниям: анализ тональности, обнаружение ключевых слов

и поведенческие паттерны. При обнаружении подозри�

тельного звонка пенсионер получает визуальное или зву�

ковое предупреждение на смартфоне: «Это может быть

мошенничество. Повесьте трубку. Позвоните в банк сами

по номеру на карте». Платформа показала высокую

эффективность. Пожилые люди, а очень часто их дети,

готовы платить премиальную цену (на 15–20% выше

стандартной) за спокойствие и безопасность. В данном

случае эмоциональная ценность «спокойствие за близ�

ких» оказывается гораздо выше функциональной цен�

ности экономии денег от потенциального обмана.

16* Пенсионеры и цифровая грамотность. Результатами опроса поделились наши коллеги [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
potreb33.ru/2024/10/пенсионеры<и<цифровая<грамотность<ре/ (дата обращения: 05.03.2026).

17* ВС определил, должны ли пенсионеры регистрироваться на «Госуслугах» для получения выплат [Электронный ресурс]. – Режим доступа:
https://www.sravni.ru/novost/2025/4/9/vs<opredelil<dolzhny<li<pensionery<registrirovatsya<na<gosuslugah<dlya<polucheniya<vyplat/
?ysclid=mmvwp4kwy5970521264&upd=true (дата обращения: 15.03.2026).

18* «Спасибо интернету < 2025» [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.azbukainterneta.ru/konkurs/winners/winners2025.php
(дата обращения: 13.04.2026).

19* В России обновили приложение «ИнтерПенсионер» для людей старшего поколения [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://asi.org.ru/
news/2026/01/26/v<rossii<obnovili<prilozhenie<interpensioner<dlya<starshego<pokoleniya/ (дата обращения: 10.03.2026).
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Кейс «ИнтерПенсионер» демонстрирует масштабиру�

емость голосового подхода в российском контексте.

Данная платформа за год вовлекла более 500 семей, при

этом 94% пользователей освоили голосовое общение

с ИИ�помощником «Соня», а 78% сообщили о сниже�

нии технологических страхов. Ключевой вывод, кото�

рый сделали разработчики платформы, заключается

в том, что старшее поколение примет голосовой ИИ бы�

стрее, если он встроен в семейный контекст – не «тех�

нология для дедушки», а «спокойствие для детей» (ди�

станционный мониторинг здоровья, тревожная кнопка,

уведомления родственникам)20*.

Таким образом, в российской практике дополнитель�

но выделяют следующие ключевые барьеры, мешающие

успешному распространению технологий ИИ среди се�

ребряного поколения:

1. Высокий уровень мошенничества в цифровой среде,

что ведет к формированию тотального недоверия ко

всему новому и технологичному.

2. Негативный опыт, связанный с цифровизацией госу�

дарственных услуг.

При этом некоторые барьеры, выделяемые в ино�

странных источниках, в России нашли варианты преодо�

ления (табл.1).

В российском сегменте некоторые структурные барь�

еры были успешно преодолены или частично преодоле�

ны, в частности, российские разработчики не игнориру�

ют зрелых пользователей и активно обучают LLM�мо�

дели взаимодействию с ними, что приводит к ощутимым

результатам. Однако также как в зарубежной практике

некоторые вопросы все�таки остаются без ответа. На�

пример, ключевая проблема, связанная с отсутствием

понимания пользы от использования LLM�моделей, так

и остается нерешенной. По мнению авторов, в совре�

менных условиях повышается значимость максимально�

го упрощения использования данных технологий и реа�

лизация «бесшовного» интуитивного использования,

когда у пользователей даже не возникает вопросов от�

носительно того, использовать или не использовать ней�

росеть, она просто встраивается в их повседневный опыт

без акцентирования внимания на этом. Данное решение

требует глубокой технологической перестройки процес�

сов взаимодействия компаний с представителями сереб�

ряного поколения посредством LLM�моделей, но в то

же время ведет в ликвидации двух фундаментальных

барьеров: непонимания пользы и сложностей в освое�

нии.

Таким образом, можно сформулировать следующие

факторы, способствующие освоению серебряным по�

колением технологий ИИ:

1. Помощь семьи, в особенности взрослых детей.

2. Интуитивное управление и простота использования.

3. Обеспечение безопасности процесса взаимодей�

ствия.

4. Техническая поддержка и обучение со стороны ком�

паний.

5. Фокусирование на эмоциональных ценностях.

Другой проблемой, требующей решения, является

отсутствие актуальной сегментации представителей се�

ребряного поколения, учитывающей более значимые

критерии, нежели только возраст. Среди критериев ре�

комендуется выделить следующие (табл. 2).

Выделенные критерии отражают разные стороны жиз�

ни представителей зрелого возраста, влияющие на их

поведение, мобильность, траты и возможности освоения

цифровых технологий. При этом, например, критерий

«профессиональный опыт» является значимым как в слу�

чае продолжения трудовой деятельности, так и в случае

выхода на пенсию, т.к. потребительские привычки, уро�

вень знаний и потребностей у разных сегментов будут

существенно отличаться.

Несмотря на то что, скорее всего, барьер, связанный

с цифровизацией государственных услуг, нейтрали�

зовать невозможно, компании могут использовать

 Выделяемые барьеры Степень преодоления барьера в России 

1. Отсутствие понимания практической пользы от использования Не преодолен 

2. Необходимость прикладывать ощутимые усилия, связанные 
с обучением, запоминанием и анализом 

Не преодолен 

3. Физические ограничения, связанные с возрастом (тремор рук, 
нарушения зрения, артрит и пр.) 

Частично преодолен за счет голосовых 
помощников 

4. Игнорирование в процессе обучения нейросетей группы 
серебряного поколения Преодолен 

Иностранные источники 

5. Объединение всех представителей зрелого возраста в единую 
группу без выделения специфических особенностей отдельных 
сегментов 

Не преодолен 

6. Высокий уровень мошенничества в цифровой среде Не преодолен, но попытки 
предпринимаются Дополнительные барьеры, 

выделяемые в российских 
источниках 7. Негативный опыт, связанный с цифровизацией 

государственных услуг 
Не преодолен 

 

20* В России обновили приложение «ИнтерПенсионер» для людей старшего поколения [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://asi.org.ru/
news/2026/01/26/v<rossii<obnovili<prilozhenie<interpensioner<dlya<starshego<pokoleniya/ (дата обращения: 10.03.2026).

Таблица 1
Барьеры, возникающие на пути освоения зрелыми пользователями технологий ИИ,

и степень их преодоления в России
Table 1. Barriers to the adoption of AI technologies by older users

and the extent to which they have been overcome in Russia

О. Шальнова, Н. Ребрикова. Серебряное поколение как целевая аудитория: ключевые барьеры в контексте развития . . .
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сложившуюся ситуацию в свою пользу, создавая на

фоне негативного примера более привлекательный

образ, учитывающий особенности и запросы зрелых

людей.

Заключение (Conclusion)

Совпадение двух глобальных трендов – старения на�

селения и развития искусственного интеллекта – созда�

ет уникальное стратегическое окно для компаний, гото�

вых инвестировать в серебряный маркетинг сегодня.

Однако на пути освоения представителями серебряно�

го поколения технологий искусственного интеллекта

возникают довольно серьезные барьеры, существенно

тормозящие процесс. Одновременно, искусственный

интеллект – не просто инструмент автоматизации для

работы с пенсионерами со стороны компаний, а прак�

тически единственный способ в условиях интенсивной

цифровизации экономики преодолеть существующие

структурные барьеры.

В условиях российской специфики одними из ключе�

вых факторов развития цифровых технологий являют�

ся безопасность (пенсионеры боятся мошенничества

больше, чем неудобства), простота использования

и эмоциональное доверие через семейный контекст

(технологии принимаются, если их рекомендуют дети).

Направлением дальнейших исследований может стать

эмпирическая проверка выделенных критериев сег�

ментирования представителей серебряного поколения

и формулирование на ее основе отдельных сегментов.

Таблица 2
Критерии сегментирования представителей

зрелого возраста
Table 2. Segmentation criteria for older adults

Критерий Градация 

Трудовая 
активность 

- собственный бизнес 
- управленец 
- наемный сотрудник  
- пенсионер 

Условия 
проживания 

- проживание со взрослыми детьми 
- проживание с мужем / женой 
- одинокое проживание в собственном доме 
- одинокое проживание в доме престарелых 

Наличие взрослых 
детей 

- есть взрослые дети 
- есть взрослые дети и внуки 
- взрослых детей нет 
- дети отсутствуют 

Уровень 
образования 

- высшее 
- среднее профессиональное 
- среднее 

Наличие 
автомобиля 

- есть личный автомобиль 
- есть автомобиль у взрослых детей 
- нет автомобиля 

Профессиональный 
опыт 

- творческие профессии 
- научные профессии 
- экономические профессии 
- технические профессии 
- рабочие профессии 

Уровень дохода 
- пенсия + дополнительный доход от работы 
- пенсия + дополнительный доход от детей 
- только пенсия 
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В статье рассматривается эволюция концепций территориального маркетинга и брендинга в контексте цифровой трансформации
и усложнения публичного управления. Обосновывается необходимость перехода от фрагментарных, иерархических моделей
к экосистемному подходу, интегрирующему принципы устойчивого развития, сетевого взаимодействия стейкхолдеров и сквозной
цифровизации. На основе сравнительного анализа выявленных в российской практике моделей публичного вовлечения
и теоретических положений экосистемного маркетинга предложена интегрированная структурно!функциональная модель
экосистемного публичного управления территориальным брендингом. Практическая значимость исследования заключается
в систематизации региональных кейсов (Екатеринбург, Карелия, Югра, Тюменская область и др.) и разработке рекомендаций
по имплементации экосистемных принципов в стратегическое планирование регионального развития, направленных на
повышение коллективной ценности территории и устойчивости ее бренда.
Ключевые слова: территориальный маркетинг; брендинг территорий; экосистемный маркетинг; экосистемный подход;
публичное управление; региональное развитие.

The article examines the evolution of the concepts of territorial marketing and branding in the context of digital transformation and
the complexity of public administration. It substantiates the need to transition from fragmented, hierarchical models to an ecosystem
approach that integrates the principles of sustainable development, network interaction among stakeholders, and end!to!end digitalization.
Based on a comparative analysis of the public engagement models identified in Russian practice and the theoretical principles of ecosystem
marketing, the article proposes an integrated structural and functional model of ecosystem!based public management of territorial
branding. The practical significance of the study lies in the systematization of regional cases (Yekaterinburg, Karelia, Yugra, Tyumen
Region, etc.) and the development of recommendations for the implementation of ecosystem principles in strategic planning of regional
development, aimed at increasing the collective value of the territory and the sustainability of its brand.
 Keywords: territorial marketing; territory branding; ecosystem marketing; ecosystem approach; public administration; regional
development.

Введение (Introduction)

Современный этап социально�экономического разви�

тия характеризуется обострением конкуренции между

регионами за ограниченные ресурсы – инвестицион�

ные, человеческие, информационные. В этих услови�

ях территориальный маркетинг и брендинг перестают

быть факультативными инструментами имиджевой по�

литики и трансформируются в ключевые функции пуб�

личного управления, направленные на формирование

устойчивой конкурентоспособности локации. Анализ

научной литературы последних лет демонстрирует от�

четливый сдвиг парадигмы: от классических моделей, за�

имствованных из корпоративного маркетинга (Ф. Котлер

[1], А.П. Панкрухин [2]) к более сложным, системным кон�

струкциям, учитывающим множественность акторов,

цифровую среду и императивы устойчивости [3, 4].

Исследователи выделяют несколько ключевых трен�

дов эволюции: усиление роли событийного и креатив�

ного компонентов в наполнении бренда территории [5,

6], интеграцию ESG�принципов в маркетинговые стра�

тегии регионов [7, 8], а также цифровизацию процес�

сов взаимодействия власти, бизнеса и общества [9, 10].
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Однако, несмотря на накопленный объем знаний, в боль�

шинстве работ сохраняется определенная фрагментар�

ность: вопросы вовлечения стейкхолдеров, цифровой

архитектуры и стратегического целеполагания рассмат�

риваются как параллельные, слабо связанные между со�

бой направления. Преодоление данного разрыва воз�

можно в рамках экосистемного подхода, который по�

стулирует переход от иерархического управления брен�

дом к формированию саморегулируемой сети создания

коллективной ценности на базе единой цифровой плат�

формы [11].

Параллельно с этим в научном дискурсе активно об�

суждается проблематика моделей публичного управле�

ния, применяемых в российском территориальном брен�

динге. Эмпирические исследования фиксируют сосуще�

ствование различных практик – от директивного утвер�

ждения бренда региональной администрацией до мас�

штабных краудсорсинговых проектов [12, 13]. Возни�

кает закономерный вопрос: насколько существующие

модели соответствуют логике экосистемного развития

и какие трансформации необходимы для их интеграции

в целостную управленческую парадигму?

Цель статьи – синтезировать концептуальные поло�

жения экосистемного территориального маркетинга

и типологии моделей публичного вовлечения для раз�

работки интегрированной структурно�функциональной

модели, применимой в практике стратегического управ�

ления развитием российских регионов. Для достижения

цели поставлены следующие задачи:

1) систематизировать теоретические основания экоси�

стемного подхода к территориальному маркетингу;

2) провести компаративный анализ моделей публично�

го управления, реализованных в субъектах РФ;

3) выявить ограничения и разрывы в текущей практике;

4) предложить модель экосистемного публичного управ�

ления брендингом, объединяющую цифровые, парти�

сипаторные и стратегические компоненты;

5) сформулировать практико�ориентированные реко�

мендации по ее имплементации.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методологическую основу исследования составили

общенаучные методы анализа и синтеза, сравнительный

и системный подходы. Теоретическая база сформиро�

вана посредством контент�анализа научных публикаций

по проблемам территориального маркетинга, брендин�

га, публичного управления и экосистемной проблема�

тики, индексируемых в российских и международных

базах данных за период 2014–2026 гг. Особое внима�

ние уделено работам, в которых представлены модели

вовлечения стейкхолдеров и концепции маркетинга эко�

систем.

Эмпирическая часть исследования базируется на ме�

тоде кейс�стади. Проведен анализ открытых источников

(официальные сайты региональных администраций,

стратегические документы, материалы СМИ, отчеты

о реализации проектов), освещающих практики террито�

риального брендинга в восьми субъектах Российской Фе�

дерации: г. Екатеринбург, Томская область, Республика

Башкортостан, Республика Карелия, Тамбовская об�

ласть, Тюменская область, Ханты�Мансийский АО�Югра,

Челябинская область. Выборка обусловлена репрезен�

тативностью представленных в данных регионах моде�

лей публичного управления и доступностью информа�

ции о реализованных механизмах вовлечения. На осно�

ве собранных данных проведена систематизация регио�

нов по доминирующей модели управления и оценено со�

ответствие применяемых инструментов принципам эко�

системности.

Результаты и обсуждение (Results and discussion)

Теоретические основания экосистемного подхода

в территориальном маркетинге

Традиционный взгляд на маркетинг территории, как

справедливо отмечается в некоторых работах [14], стро�

ится на адаптации классического комплекса «4P» к спе�

цифике территориального продукта и направлен пре�

имущественно на привлечение внешних ресурсов через

продвижение сконструированного имиджа. Однако по

мере усложнения социально�экономических систем

и роста запроса на аутентичность и соучастие, такой под�

ход демонстрирует ограниченную эффективность. Эво�

люция территориального маркетинга закономерно при�

водит к этапу «маркетинга в направлении устойчивости»,

где ключевую роль играет балансировка интересов стей�

кхолдеров.

Развитием данной логики выступает экосистемная па�

радигма, теоретические контуры которой разрабатыва�

ются в трудах В. Д. Секерина, Л. Э. Горлевской, А. И. Ва�

сильева и И. А. Брусаковой. Опираясь на эти работы, мы

предлагаем уточненное определение: экосистемный тер�

риториальный маркетинг – это управленческая концеп�

ция, ориентированная на формирование открытой, ди�

намичной сети взаимоотношений между всеми стейкхол�

дерами территории (органами власти, бизнесом, насе�

лением, инвесторами, туристами, НКО, научно�образо�

вательными учреждениями), функционирующей на базе

единой цифровой платформы. Целью данной деятель�

ности является совместное создание, продвижение и ка�

питализация уникальной ценности территориального

продукта, обеспечивающей устойчивое развитие и по�

вышение качества жизни.

Соответственно, экосистемный территориальный

брендинг представляет собой не однонаправленный

процесс трансляции имиджа «сверху�вниз», а эмерджен�

тный результат непрерывного взаимодействия и комму�

никации всех участников экосистемы. Бренд в такой

парадигме – это динамическая репутация, основанная

на реальном опыте и ценностях территориального со�

общества.

Ключевыми отличиями экосистемного подхода от тра�

диционного (функционального) являются: 1) смена

субъекта управления с единоличного (администрация)

на распределенную сеть стейкхолдеров; 2) переход от

маркетинга как отдельной функции к сквозной фило�

софии публичного управления; 3) использование циф�

ровой платформы как ядра для интеграции сервисов,

данных и коммуникаций; 4) ориентация на создание

коллективной ценности, а не только на привлечение

ресурсов.
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Модели публичного управления в российском тер�

риториальном брендинге: критический анализ

Как свидетельствуют практика и научные исследова�

ния, в Российской Федерации инициатива разработки

бренда и его атрибутов традиционно является прерога�

тивой региональных администраций, что зачастую при�

водит к несогласованности официального позициони�

рования с восприятием территории ее жителями [15].

Тем не менее, в ряде субъектов РФ реализуются прак�

тики, соответствующие отдельным принципам публич�

ной сферы и вовлечения стейкхолдеров. Обобщение

теоретических источников и эмпирических данных по�

зволяет выделить четыре базовые модели реализации

публичного управления в территориальном брендинге

[16] (табл.)

Проведенный анализ выявляет ряд системных огра�

ничений, препятствующих полноценной реализации

принципов публичного управления в территориальном

брендинге. Во�первых, наблюдается разрыв между це�

леполаганием и инструментарием: стратегические доку�

менты декларируют учет общественного мнения, одна�

ко реальные механизмы его имплементации либо отсут�

ствуют, либо носят имитационный характер. Во�вторых,

сохраняется проблема «бренда сверху», порождающая

диссонанс между официальным позиционированием

и реальной идентичностью жителей. В�третьих, ограни�

ченная репрезентативность вовлечения ставит под во�

прос легитимность получаемых результатов. Как след�

ствие, большинство практик носит точечный, проектный

характер и не интегрировано в единую стратегию регио�

нального развития.

Интегрированная модель экосистемного публично�

го управления территориальным брендингом

Синтез теоретических положений экосистемного мар�

кетинга и эмпирически выявленных моделей публично�

го вовлечения позволяет предложить интегрированную

структурно�функциональную модель, которая может

служить концептуальным каркасом для трансформации

систем управления брендом в российских регионах

(рис.).

Центральным элементом модели является цифровая

платформа экосистемы – технологическое ядро, обес�

печивающее интеграцию всех участников через единое

информационное пространство, сбор и анализ больших

данных для предиктивной аналитики, предоставление

Таблица
Сравнительная характеристика моделей публичного управления в территориальном брендинге

Table. Comparative characteristics of public administration models in territorial branding

Модель Ключевой механизм Пример региона (кейс) Степень соответствия 
экосистемным принципам 

Краудсорсинговая 
Открытый сбор идей через 
онлайн-платформы, 
конкурсы 

Республика Карелия (2016-2017): конкурс на 
создание туристского логотипа на платформе 
Citycelebrity.ru (около 85 тыс. пользователей). 
ХМАО-Югра: портал «Открытый регион – 
Югра», конкурс идей по повышению 
привлекательности региона*. 

Высокая по критериям 
открытости и 
горизонтальности, но низкая 
в части системной интеграции 
в постоянный управленческий 
цикл. 

Партисипаторная   
(соучаствующая) 

Системное вовлечение на 
всех этапах: опросы, 
стратегические сессии, 
интервью 

г. Екатеринбург (2025): опрос 1 847 жителей 
через «Госуслуги», глубинные интервью 
с экспертами, легли в основу платформы 
бренда. 
Тюменская область (2026): стратегическая 
сессия с участием бизнеса, историков, 
маркетологов (более 50 участников)**. 

Наиболее близка к 
экосистемной логике, но часто 
ограничена проектными 
рамками и не подкреплена 
постоянно действующей 
цифровой инфраструктурой. 

Институционализированная 
публичная 

Формальные механизмы: 
общественные советы, 
слушания, голосования 
в рамках официальных 
процедур 

Томская область: онлайн-голосование за 
«визитную карточку» города, открытый 
конкурс на визуальный стиль. 
Тамбовская область: Общественный совет 
проекта «Выбирай свое», бренд «Тамбовская 
марка» 3*. 

Умеренная. Обеспечивает 
легитимность, но часто 
сохраняет иерархический 
характер принятия решений 
и слабую обратную связь. 

Событийно- 
коммуникационная 

Общественные форумы, 
фестивали, конкурсы как 
площадки коллективной 
выработки бренда 

Республика Башкортостан: изучение 
восприятия региона через полевые 
исследования и мероприятия. 
Челябинская область: стратегические сессии 
в рамках разработки Стратегии-2035 
(выявлены разрывы в целеполагании) [16]4*. 

Низкая с точки зрения 
устойчивости. Создает импульс 
для вовлечения, но не 
формирует постоянно 
действующую среду для 
совместного создания 
ценности. 

* В Карелии стартовал конкурс по созданию логотипа региона на основе краудсорсинга [Электронный ресурс] – Режим доступа:  https://gazeta-
licey.ru/news/51170-v-karelii-startoval-konkurs-po-sozdaniyu-logotipa-regiona-na-osnove-kraudsorsinga (дата обращения: 20.04.2026); Бренд Югры 
[Электронный ресурс] – Режим доступа: https://crowd.myopenugra.ru/archive/brend-yugry/ (дата обращения: 20.04.2026). 
** Разработана платформа бренда города Екатеринбурга [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://companies.rbc.ru/news/aloC0YWQbR/razrabotana-
platforma-brenda-goroda-ekaterinburga/ (дата обращения: 20.04.2026); Более 50 инициативных тюменцев собрала сессия по созданию территориальных 
брендов региона [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://t-l.ru/336259.html (дата обращения: 20.04.2026). 
3* Томичи выберут бренд-визитку города [Электронный ресурс] // kp.ru. – 2025. – Режим доступа: https://www.tomsk.kp.ru/online/news/6289111/ (дата 
обращения: 20.04.2026); Котовчан приглашают принять участие в опросе о брендах Тамбовщины [Электронный ресурс] – Режим доступа: 
https://gazetakotovsk.ru/news/society/2026-04-01/kotovchan-priglashayut-prinyat-uchastie-v-oprose-o-brendah-tambovschiny-322256 (дата обращения: 
20.04.2026). 
4* Проблемы и перспективы использования инструментария территориального брендинга в региональном управлении (на примере Республики 
Башкортостан) / В. Я. Ахметов, Н. Х. Фатхуллина, Р. З. Ярмухаметов [и др.] // Интернет-журнал Науковедение. – 2016. – Т. 8, № 6(37). – С. 25 [16]; Вице-
губернаторы во главе отраслевых рабочих групп определили приоритетные направления Стратегии – 2035 [Электронный ресурс] – Режим доступа: 
https://katavivan.ru/sites/default/files/n/page/upload/vice-gubernatoryvoglaveotraslevyhrabochihgruppopredeliliprioritetnyenapravleniyastrategii-2035.pdf (дата 
обращения: 20.04.2026). 
 

М. Старикова, С. Микалут, И. Немыкин. Интеграция моделей вовлечения стейкхолдеров в брендинг российских регионов . . .
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государственных и коммерческих сервисов, координа�

цию событийного календаря и управление потоками

пользовательского контента. Платформа выполняет

интеграционную, аналитическую, транзакционную

и коммуникационную функции, создавая «бесшовную»

среду взаимодействия. Органы публичной власти в дан�

ной модели трансформируются из директивного цент�

ра в модератора и со�инвестора платформы. Их зада�

чами становятся: формирование нормативно�правовой

базы, стратегическое целеполагание (в рамках наци�

ональных проектов и региональных стратегий), пре�

доставление открытых данных и государственных

услуг, а также получение аналитической обратной свя�

зи для принятия обоснованных управленческих реше�

ний. Ключевыми группами стейкхолдеров, взаимодей�

ствие которых генерирует коллективную ценность тер�

ритории являются: креативные индустрии и НКО (ге�

нераторы смыслов, идентичности и событийного напол�

нения, создающие уникальный культурный код), науч�

но�образовательные учреждения (поставщики иннова�

ций и человеческого капитала, обеспечивающие эко�

систему исследованиями и квалифицированными кад�

рами), жители и местные сообщества (со�творцы тер�

риториального продукта и амбассадоры бренда, уча�

ствующие через платформу в краудсорсинговых про�

ектах, инициативном бюджетировании и генерации

пользовательского контента), туристы и гости (внешние

потребители, чей опыт и цифровой след формируют

репутацию территории), бизнес и инвесторы (провайде�

ры товаров, услуг и рабочих мест, генерирующие эко�

номическую основу экосистемы и инвестирующие в про�

екты развития).

Результатом функционирования такой экосистемы

становится создание коллективной ценности (экономи�

ческой, социальной, экологической), обеспечение устой�

чивого развития на основе баланса интересов и ESG�

принципов, а также формирование эмерджентного тер�

риториального бренда, под которым мы понимаем ре�

путационный итог распределенного взаимодействия

стейкхолдеров территории, отражающий аутентичную

идентичность и возникающий в процессе функциони�

рования экосистемы, а не в результате целенаправ�

ленного конструирования имиджа административным

центром.

Для перехода к интегрированной экосистеме пуб�

личного управления территориальным маркетингом

и брендингом российским регионам необходимо ре�

ализовать комплекс мер, направленных на институци�

ональные, технологические и культурные преобразо�

вания:

1. Институциональное закрепление экосистемного

подхода. Целесообразно интегрировать принципы

экосистемного маркетинга в документы стратегиче�

ского планирования (стратегии социально�экономи�

ческого развития, государственные программы по

развитию туризма и инвестиционной привлекатель�

ности). Необходимо создание межведомственных

рабочих групп или проектных офисов, ответственных

за координацию деятельности всех участников эко�

системы и развитие цифровой платформы.

2. Развитие цифровой инфраструктуры. Ключевым

шагом является проектирование и запуск региональ�

ной цифровой платформы, объединяющей существу�

ющие разрозненные сервисы (порталы госуслуг, ту�

ристические порталы, инвестиционные карты, афиши

событий) в единую экосистему. Платформа должна

обеспечивать возможность сбора и анализа больших

данных о поведении и предпочтениях стейкхолдеров,

а также внедрение инструментов на основе искус�

ственного интеллекта для персонализации сервисов

и предиктивной аналитики.

3. Масштабирование лучших практик вовлечения

стейкхолдеров в брендинг территорий. Опыт Ека�

теринбурга и Югры демонстрирует, что краудсорсинг

и стратегические сессии могут быть эффективными

при условии их интеграции в официальные каналы

коммуникации и последующей реализации вырабо�

танных идей. Рекомендуется переход от разовых

проектов к постоянно действующим механизмам

вовлечения, таким как: регулярные онлайн�опросы

и голосования по ключевым вопросам развития го�

родской среды и событийной повестки; формиро�

вание общественных советов по брендингу с учас�

тием представителей всех стейкхолдерских групп;

запуск программ «амбассадоров бренда» из числа

активных жителей, лидеров общественного мнения

и предпринимателей.

4. Преодоление проблемы «бренда сверху». Для обес�

печения аутентичности бренда необходимо сместить

фокус с разработки визуальной айдентики на глу�

бинную работу с идентичностью территории. Прак�

тическим инструментом здесь может стать проведение

Рис. Интегрированная модель экосистемного
публичного управления территориальным брендингом

Fig. Integrated Model of Ecosystem&Based Public
Administration of Territorial Branding
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регулярных качественных исследований (глубинные

интервью, фокус�группы, семиотический анализ) для

выявления и актуализации смыслов, разделяемых

территориальным сообществом. Разработанная на

этой основе платформа бренда должна быть откры�

та для интерпретации и сотворчества со стороны жи�

телей и креативных индустрий.

5. Внедрение системы метрик и KPI. Для оценки эф�

фективности экосистемного управления недостаточ�

но традиционных показателей (турпоток, объем ин�

вестиций). Необходима система сбалансированных

показателей, включающая: индекс вовлеченности

стейкхолдеров (количество активных пользователей

платформы, число поданных и реализованных граж�

данских инициатив); индекс социального капитала

(уровень доверия к органам власти, готовность реко�

мендовать регион для жизни и работы); темпы роста

числа резидентов цифровой экосистемы; показате�

ли устойчивого развития (соответствие региональных

проектов ESG�критериям).

Заключение (Conclusion)

Проведенное исследование подтверждает, что даль�

нейшее развитие территориального маркетинга и брен�

динга в Российской Федерации неразрывно связано

с трансформацией публичного управления в сторону

большей открытости, сетевого взаимодействия и циф�

ровой интеграции. Традиционные функциональные

и иерархические модели, несмотря на наличие отдель�

ных успешных партисипаторных кейсов, демонстриру�

ют фрагментарность и не обеспечивают устойчивого со�

здания коллективной ценности. В этой связи предложе�

на и эмпирически верифицирована типология моделей

публичного управления в территориальном брендинге

(краудсорсинговая, партисипаторная, институционали�

зированная публичная, событийно�коммуникационная),

систематизирующая разрозненные практики вовлечения

стейкхолдеров в российских регионах.

Синтез концептуальных положений экосистемного

маркетинга и анализа практик публичного вовлечения

позволил предложить интегрированную структурно�

функциональную модель экосистемного публичного

управления территориальным брендингом. Ключевыми

элементами модели являются цифровая платформа как

ядро взаимодействия стейкхолдеров, трансформация

роли органов власти от директивного центра к модера�

тору экосистемы, а также активное соучастие бизнеса,

общества, креативных индустрий и научно�образова�

тельных учреждений в формировании и продвижении

бренда.

Практическая значимость предложенной модели

заключается в возможности ее использования в ка�

честве концептуальной основы для разработки регио�

нальных стратегий брендинга и цифровой трансфор�

мации государственного управления. Выявлены сис�

темные разрывы в текущих практиках (проблема

«бренда сверху», разрыв между целеполаганием и ин�

струментарием, ограниченная репрезентативность

вовлечения), препятствующие устойчивому развитию

брендов территорий. Реализация сформулированных

рекомендаций по институциональному закреплению

экосистемного подхода, развитию цифровой инфра�

структуры, масштабированию партисипаторных прак�

тик и внедрению новых метрик эффективности будет

способствовать формированию аутентичных, устой�

чивых и конкурентоспособных брендов российских

территорий, в полной мере отражающих интересы

и ценности их сообществ.

Перспективными направлениями дальнейших иссле�

дований являются детальная проработка архитектуры

и функционала региональных цифровых платформ

брендинга, а также разработка методики количествен�

ной оценки вклада экосистемных маркетинговых вза�

имодействий в социально�экономическое развитие ре�

гиона.
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Цифровая трансформация креативной экономики делает digital�агентства ключевым инфраструктурным элементом,
обеспечивающим конвертацию творческого потенциала в устойчивые бизнес�модели. Вместе с тем, в условиях информационной
перегруженности и изменения системы коммуникаций под влиянием H2H�маркетинга личный бренд эксперта становится ключевым
активом конкурентоспособности digital�агентств. Данное исследование посвящено роли визуального контента в формировании
и продвижении персонального бренда специалистов digital�сферы в российских социальных сетях. Методологическую основу
составил комплексный подход, включающий теоретический анализ стратегий брендинга, количественный онлайн�опрос целевой
аудитории, глубинные интервью с экспертами и контент�анализ профилей с верификацией на кейсе digital�эксперта. Результаты
подтверждают гипотезу: визуальная идентичность является структурообразующим элементом стратегии и оказывает влияние на
доверие аудитории и готовность к сотрудничеству. Опрос показал, что короткие видео (67%) и сторителлинг (50,9%) лидируют
в предпочтениях пользователей. Это свидетельствует о сдвиге в восприятии экспертности: от демонстрации регалий к трансляции
ценностей через эмоциональный контент. На основе эмпирических данных разработана типология визуального контента,
структурированная по функциональным целям: доверие, вовлечённость, конверсия. Кейс�анализ подтвердил: системность
визуального кода и аутентичность подачи влияют на лояльность сильнее, чем количественные метрики. Полученные выводы могут
быть полезны digital�агентствам и независимым экспертам при построении эффективной стратегии личного брендинга в условиях
высокой конкуренции
Ключевые слова: креативные индустрии; личный бренд; визуальный контент; социальные сети; digital�агентство; экспертность;
стратегия личного бренда.

The digital transformation of the creative economy makes digital agencies a key infrastructure element that ensures the conversion
of creative potential into sustainable business models. However, in the context of information overload and changes in the communication
system influenced by H2H marketing, the personal brand of an expert becomes a key asset for the competitiveness of digital agencies.
This study focuses on the role of visual content in shaping and promoting the personal brand of digital specialists in Russian social media.
The methodological framework was based on a comprehensive approach that included a theoretical analysis of branding strategies,
a quantitative online survey of the target audience, in�depth interviews with experts, and a content analysis of profiles with verification
using a digital expert case study. The results confirmed the hypothesis that visual identity is a crucial element of a branding strategy and
has a significant impact on audience trust and willingness to cooperate. The survey revealed that short videos (67%) and storytelling
(50.9%) are the top preferences among users. This indicates a shift in the perception of expertise: from showcasing credentials to
conveying values through emotional content. Based on empirical data, a typology of visual content has been developed, structured
according to functional goals: trust, engagement, and conversion. Case analysis has confirmed that the systematization of visual code
and the authenticity of presentation have a stronger impact on loyalty than quantitative metrics. These findings can be useful for digital
agencies and independent experts in developing effective personal branding strategies in a highly competitive environment.
Keywords: creative industries; personal brand; visual content; social media; digital agency; expertise; personal brand strategy.
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Введение (Introduction)

Рынок digital�услуг, включающий рекламные агентства

и цифровые продукты, является неотъемлемой частью

креативных индустрий и выступает ключевым драйве�

ром развития креативной экономики России, демон�

стрируя темпы роста в 3–5 раз выше среднерыночных

[1]. Вместе с тем цифровые коммуникации являются

одной из самых привлекательных сфер для предпри�

нимательства. Так, данные эмпирического исследова�

ния, проведённого на территории Красноярского края

в 2022 году, одной из задач которого являлось выяв�

ление привлекательных, по мнению населения, видов

деятельности в сфере креативных индустрий, показы�

вают, что 20% респондентов рассматривают деятель�

ность в интернет�среде как перспективное направле�

ние для открытия собственного дела, а совокупная

доля предпочитаемых направлений, зависимых от

digital�компетенций (дизайн, реклама, блогерство,

SMM), превышает 50% [2].

Вместе с тем, высокая конкуренция и информацион�

ная перегрузка снижают эффективность традиционных

B2В�коммуникаций в секторе digital�услуг, что связано,

в первую очередь, с такими факторами, как удорожа�

ние трафика, усложнения алгоритмов ранжирования

и снижения органического охвата. Текущие вызовы

формируют запрос на персонализацию, потому что по�

требители смещают фокус с корпоративных брендов на

личности экспертов, руководствуясь факторами дове�

рия и ценностного соответствия. Эта тенденция соответ�

ствует концепции H2H�маркетинга, где выделяются два

ключевых объекта управленческого воздействия – до�

верие и бренд [3], что делает личный бренд ключевым

элементом маркетинговой стратегии. Особенно это ак�

туально для digital�экспертов, чья компетентность не

всегда видна на поверхности, но может быть убедитель�

но продемонстрирована через цифровую самопрезен�

тацию. Визуальный контент, включающий фотографии,

инфографику и видео различной длительности, стал

основным каналом этой презентации. Специалист в об�

ласти молекулярной биологии доктор Джон Дж. Меди�

на в результате исследований установил, что люди за�

поминают до 65% визуальной информации и лишь око�

ло 10% текстовой*, и это подтверждает эффективность

визуального контента как инструмента коммуникации

в цифровой среде.

По данным ежегодного отчёта The 2025 State of

Marketing Report облачной платформы для автомати�

зации маркетинга, продаж и обслуживания клиентов

HubSpot в топ�3 форматов контента, обеспечивавших

наибольший объем инвестиций в продвижение (ROI)

в 2025 году, являлись короткие видео, изображения

и видео в режиме life�stream**. Вместе с тем, растёт ин�

терес к вопросам восприятия визуального контента как

ключевого элемента брендинга. Так авторы М. Эндрюс,

М. Леувен и Р. Баарен анализируют архивные материа�

лы экспериментальной кампании Джеймса Викари и опи�

сывают формирование современных подходов к натив�

ной рекламе и поведенческим триггерам, влияющим на

поведение покупателя при взаимодействии с визуальным

контентом [4], Д. Лэнгтон и А. Кэмпбелл дают рекомен�

дации в области PR и маркетинга, многие из которых

связаны с визуальным контентом [5], а М. Кюррей за�

остряет внимание на приёмах визуального маркетинга,

которые использовали известные личности, такие как

Э. Хемингуэй или Э. Уорхол [6]. Отечественные авторы

Д. И. Пастревич [7] и Е. С. Зырянова [8] в своих работах

о роли качественного визуального контента (фото и ви�

део) в формировании узнаваемости бренда подчёрки�

вают, что успешная визуальная коммуникация в соци�

альных сетях основана на глубоком понимании психо�

логических, культурных и физиологических особенно�

стей восприятия аудитории.

Однако, несмотря на очевидную значимость визуаль�

ного контента в продвижении, по мнению авторов, в на�

стоящее время отсутствует комплексный подход к его

применению в контексте личного брендинга экспертов

digital�сферы в российских соцсетях, где после блоки�

ровки Meta�платформ (Instagram, Facebook)3* домини�

руют «ВКонтакте» и Telegram. Несмотря на широкое

изучение личного брендинга в маркетинге, PR и digital�

коммуникациях, вопросы роли визуального контента

остаются недостаточно проработанными как с теорети�

ческой, так и с практической точек зрения. Существую�

щие подходы, включая модели Дэвида Аакера (Brand

Identity System) [9], Томаса Гэда (4D�брендинг) [10]

и К. А. Дубовой (стратегия через онлайн�платформы)

[11], сфокусированы на внешнем выражении личности

и почти не затрагивают визуальный компонент и не рас�

сматривают его как структурообразующий фактор.

Таким образом, актуальным является анализ визуаль�

ного контента как одного из центральных элементов

стратегии личного брендинга. По мнению авторов, вы�

явление наиболее эффективных практик, форматов

и стилей, адаптированных под особенности различных

платформ, позволяет повысить конкурентоспособность

эксперта и укрепить его позиции в цифровой среде. Дан�

ная работа направлена на систематизацию и научное

осмысление этой проблемы.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Исследование основано на комплексном многоэтап�

ном подходе, сочетающем теоретический анализ, коли�

чественные и качественные методы и прикладное кейс�

исследование. Такая методологическая конструкция

позволила всесторонне изучить роль визуального кон�

тента в формировании и продвижении личного бренда

экспертов digital�сферы и обеспечить эмпирическую

обоснованность полученных выводов.

На первом этапе был проведено теоретическое иссле�

дование, основанное на систематическом обзоре и срав�

нительном анализе существующих моделей и стратегий

формирования личного бренда. В качестве источников

* Brain rule rundown [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://brainrules.net/vision/ (дата обращения: 22.09.2025).
** The 2025 State of Marketing Report. Annual report [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://www.hubspot.com/state<of<marketing (дата

обращения: 22.09.2025).
3* Instagram, Facebook здесь и далее по статье – принадлежат компании META, деятельность которой запрещена на территории РФ.
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использованы научные публикации, методологические

работы и практические руководства ведущих зарубеж�

ных авторов в области брендинга, таких как Т. Питерса,

Д. Аакера, Т. Гэда, а также российских исследователей:

С. А. Вартанова, А. С. Хворостяной [12], К. А. Дубовой,

Ж. Н. Закирова, Н. В. Костылева [13]. Для обобщения

разнообразных подходов был сделан сравнительный

анализ, позволивший выделить ключевые компоненты

каждой стратегии (цели, инструменты, акценты). Далее

была сформирована классификация по функциональ�

ным признакам. Описание роли визуального контента

в цифровой среде было сделано с привлечением допол�

нительного анализа современных практик digital�комму�

никации, что позволило обозначить принципы эффек�

тивного построения экспертного имиджа в условиях пе�

регретого медиаполя.

На втором этапе было проведено количественное ис�

следование методом онлайн�опроса среди целевой

аудитории потребителей экспертных услуг (период

июль–август 2025 г.) Выборка составила 384 респон�

дента, в которую вошли люди, интересующиеся профес�

сиональными услугами в сфере маркетинга, коммуни�

каций и креативных индустрий. Опрос реализован че�

рез платформу Google Forms с использованием рассыл�

ки в тематических сообществах.

Опрос включал два блока вопросов:

1) вопросы на восприятие визуального контента –

в этом блоке производилась оценка значимости ви�

зуала для формирования доверия и принятия реше�

ний о взаимодействии и покупке услуг;

2) вопросы о предпочтениях форматов контента

и социальных платформ – с целью ранжирования

контента по популярности, а также оценки востребо�

ванности контента на ключевых платформах.

Для измерения отношения к визуальному контенту

использовалась пятибалльная шкала Лайкерта и дихо�

томические вопросы с вариантами «да/нет», «скорее

да/скорее нет». Предпочтения по форматам и платфор�

мам фиксировались через множественный выбор и ран�

жирование. Полученные данные были обработаны ме�

тодами описательной статистики: рассчитаны средние

значения, процентные распределения и выявлены доми�

нирующие тенденции восприятия. Данный этап позво�

лил выявить поведенческие установки аудитории и опре�

делить приоритетные направления формирования визу�

альной стратегии в digital�среде.

Третий этап был прикладным, на нём проверялась ги�

потезы о том, что системный, качественный и ценност�

но�ориентированный визуальный контент способен вли�

ять на формирование личного бренда даже при относи�

тельно небольшой аудитории профиля. В рамках этого

этапа проведён контент�анализ 10 профилей digital�экс�

пертов на российских платформах, дополненный экс�

пертными интервью и апробацией разработанной стра�

тегии личного брендинга на примере кейса Яны Алики�

ной (digital�агентство «В одно касание»).

Методология третьего этапа включала следующее:

♦ выявление ключевых критериев эффективного визу�

ального контента, что было достигнуто методом срав�

нительного анализа профилей с высокими метриками

вовлечённости (ERpost4*, охват) с помощью сервиса

аналитики Popsters;

♦ анализ типичных ошибок контента digital�экспертов

с низким уровнем вовлечённости;

♦ разработку и внедрение контент�плана в течение од�

ного месяца (10 публикаций), построенного на осно�

ве «колеса бренда» (суть, личность, ценности);

♦ фиксацию и интерпретацию количественных показа�

телей эффективности каждого формата (пост�знаком�

ство, видео�интервью, карусель, клип, сторис).

Также на этом этапе были обобщены существующие

на практике классификации визуального контента

и предложена авторская типология, адаптированная под

задачи личного брендинга в цифровой среде.

Полученные результаты позволили сформулировать

рекомендации для экспертов и digital�агентств, ориен�

тированные на качество, последовательность и эмоцио�

нальную релевантность контента, а не на количествен�

ные показатели публикационной активности или числен�

ность подписчиков.

В то же время настоящее исследование имеет ряд

ограничений. Во�первых, выборка количественного

опроса формировалась методом целенаправленного от�

бора в тематических сообществах, что обеспечивает реп�

резентативность для целевой аудитории digital�экспер�

тов, но ограничивает возможность экстраполяции ре�

зультатов на более широкие пользовательские группы

или смежные профессиональные сферы. Во�вторых,

качественная часть исследования опиралась на 10 глу�

бинных интервью с экспертами, что, при всей насыщен�

ности полученных данных, может содержать элемент

избирательной предвзятости в пользу более медийных

и рефлексирующих практиков.

Дополнительное ограничение связано с контекстуаль�

ной спецификой исследования: фокус на российском

сегменте социальных сетей («ВКонтакте», Telegram)

в условиях пост�2022 трансформации цифрового ланд�

шафта. Результаты, полученные в данной институцио�

нальной и технологической среде, могут требовать адап�

тации при применении к другим рыночным контекстам,

где доминируют иные платформы, алгоритмические

принципы и культурные паттерны восприятия визуаль�

ного контента. Кроме того, кейс�анализ, сфокусирован�

ный на профиле одного эксперта (Яна Аликина), не за�

меняет необходимости масштабных лонгитюдных ис�

следований для верификации устойчивости выявленных

закономерностей.

Наконец, динамичный характер цифровой среды так�

же накладывает ограничения: предпочтения аудитории,

алгоритмы ранжирования и форматы контента разви�

ваются гораздо быстрее, чем завершается полный цикл

академического исследования. Тем не менее, выявлен�

ные принципы – системность визуальной идентичности,

аутентичность, смысловая релевантность – обладают

достаточной теоретической устойчивостью для ис�

пользования в стратегическом планировании лично�

го брендинга.

4* ERpost = (лайки+репосты+комментарии[+дизлайки для YouTube])/кол<во подписчиков * 100%

А. Погоревич, Е. Мищенко, А. Кравченко, А. Холопова, Д. Фильчук. Визуальный контент в социальных сетях в системе . . .
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Результаты и обсуждение (Results and Discussion)

Личный бренд – это совокупность восприятий, ожи�

даний и ассоциаций, которые целевая аудитория фор�

мирует о человеке на основе его действий, коммуника�

ций и внешнего образа. В цифровую эпоху он трансли�

руется преимущественно через социальные сети [14].

Формирование личного бренда в условиях цифрового

маркетинга.

Эксперт выступает ключевым носителем авторитета,

знаний и компетенций, напрямую влияя на восприятие

агентства на рынке5*. В случае, когда эксперт является

публичным лицом компании, его имидж транслируется

на организацию в целом, усиливая её позиционирова�

ние через медиаактивность6*,7*. Формирование лично�

го бренда эксперта способствует: 1) укреплению дове�

рия за счёт персонализации; 2) генерации органическо�

го охвата; 3) дифференциации на фоне однородных

предложений; 4) усилению корпоративной идентичнос�

ти [15]. Благодаря «эффекту ореола» репутация экспер�

та распространяется на всю организацию, оказывая зна�

чимое влияние на её бренд и бизнес�перспективы8*.

На основе современных подходов к личному брендин�

гу авторами был описан процесс построения личного

бренда, включающий восемь взаимосвязанных этапов:

1) определение цели и ценностей;

2) анализ целевой аудитории;

3) разработка уникального позиционирования;

4) формирование визуального и коммуникативного стиля;

5) создание и распространение релевантного контента;

6) участие в профессиональных сообществах и меро�

приятиях;

7) поддержание этической репутации;

8) измерение эффективности и стратегическая коррек�

тировка.

Стратегия личного брендинга, аналогично корпоратив�

ному, опирается на четыре ключевых компонента: по�

зиционирование, коммуникацию, контент и визуальный

образ9*,10*. Успешный личный бренд – это последова�

тельная, ценностно ориентированная и адаптивная сис�

тема самопрезентации, требующая постоянного мони�

торинга и развития в условиях изменчивой цифровой

среды.

Формирование личного бренда – это не разовый про�

цесс, а пошаговая стратегия, основанная на осознанном

подходе к самопрезентации, коммуникации и восприя�

тию целевой аудиторией. На сегодняшний день суще�

ствует множество моделей личного брендинга, каждая

из которых предлагает свой ракурс работы с имиджем

эксперта.

Таблица 1 демонстрирует разнообразие подходов

к стратегии формирования личного бренда – от создания

визуального образа до управления репутацией и развития

5* Как b2b<компаниям увеличить продажи через транслирование экспертности сотрудников [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
netology.ru/blog/05<2022<staff<expertise<to<increase<sales (дата обращения: 30.05.2025).

6* Стратегия продвижения эксперта и личного (персонального) бренда Электронный ресурс] – Режим доступа: https://exiterra.ru/blog/marketing<
blog/prodvizhenie<personalnogo<brenda/ (дата обращения: 30.05.2025).

7* Имидж эксперта < как строить авторитет и доверие в своей отрасли Электронный ресурс] – Режим доступа:https://copymate.app/ru/blog/
multi/имидж<эксперта<как<строить<авторитет/ (дата обращения: 30.05.2025).

8* Как развить личный бренд эксперта: основы персонального маркетинга и пример дорожной карты Электронный ресурс] – Режим доступа:
https://uprav.ru/blog/personalnyy<marketing/ (дата обращения: 30.05.2025).

9* Развитие личного бренда, как построить личный бренд в социальных сетях Электронный ресурс] – Режим доступа: https://www.uiscom.ru/
blog/lichnyy<brend<dlya<biznesa/ (дата обращения: 30.05.2025).

10* Стратегия личного бренда. Продвижение и развитие Электронный ресурс] – Режим доступа:https://i<am<brand.ru/knowledge<base/strategiya<
lichnogo<brenda/ (дата обращения: 30.05.2025).

Таблица 1
Стратегии формирования личного бренда

Table 1. Personal Brand Development Strategies

Автор Стратегия Описание 

1 2 3 

К.А. Дубовая  
Через онлайн-
платформы 
и социальные медиа 

1. Определение цели и аудитории. Важно понимать демографию, интересы и предпочтения 
целевой аудитории для создания релевантного контента и достижения измеримых бизнес-
целей. 
2. Создание уникального идентификатора бренда. Разработка гармоничного 
и запоминающегося образа бренда, включающего логотип, слоган и общий визуальный 
стиль. 
3. Качественный контент. Регулярная публикация интересного, полезного 
и вдохновляющего контента в различных форматах с акцентом на аутентичные истории 
бренда и использовании привлекательных визуальных решений, включая клипы. 

Стратегия гуманизации 
бренда 

Создание личного бренда, отражающего человеческие качества, ценности 
и индивидуальность. Демонстрация личности через контент, сторителлинг, выражение 
мнения по актуальным вопросам, проявление эмпатии и аутентичности. Формирование 
эмоциональной связи с аудиторией, построение доверительных отношений, создание 
уникального и запоминающегося образа. 

Стратегия управления 
впечатлением 

Контроль за тем, какое впечатление производит личный бренд на окружающих. Подбор 
подходящего контента, выбор каналов коммуникации, управление публичными 
выступлениями и взаимодействием с аудиторией. Создание желаемого образа, 
соответствующего целям и ценностям бренда, поддержание позитивной репутации. 

С.А. Вартанов,  
А.С. Хворостяная  

Стратегия 
саморекламы 

Активное продвижение своих достижений, навыков и опыта. Публикация кейсов, 
получение сертификатов, участие в профессиональных конкурсах, демонстрация 
экспертности в социальных сетях. Привлечение внимания к своим профессиональным 
качествам, повышение узнаваемости и авторитета. 
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навыков самопрезентации. Эти стратегии могут приме�

няться как по отдельности, так и в комплексе, в зависи�

мости от целей, ниши и стадии развития личного брен�

да. Анализ данных подходов позволяет выявить общие

тенденции и определить наиболее эффективные прак�

тики при построении экспертного имиджа в цифровом

пространстве.

На основании представленных стратегий можно сде�

лать вывод, что формирование личного бренда – мно�

гогранный процесс, требующий как внутренней прора�

ботки (ценности, экспертиза), так и внешнего выраже�

ния (визуальный стиль, коммуникация).

Визуальный контент представляет собой значимый

элемент системы личного бренда, потому что именно он

оказывает определяющее влияние на формирование

первичного впечатления, уровень узнаваемости и сте�

пень доверия к эксперту. Стратегически выстроенная

визуальная коммуникация позволяет повысить эффек�

тивность продвижения и выделиться в конкурентной

цифровой среде.

Анализ существующих моделей личного брендинга

показывает, что большинство из них базируются на со�

четании внутренних (ценности, компетенции) и внешних

(визуальный стиль, контент) факторов. Однако специ�

фика цифровой среды и особенности позиционирова�

ния digital�экспертов остаются недостаточно прорабо�

танными.

Функциональная роль визуального контента экспер�

та в цифровой среде включает:

♦ формирование первичного образа за счёт визуальных

маркеров профиля;

♦ укрепление доверия через демонстрацию аутентично�

сти (бэкстейдж, личные истории) и качества визуаль�

ной коммуникации;

♦ обеспечивает трансляцию экспертности;

♦ создание эмоциональной вовлечённости аудитории;

♦ стимулирует активность аудитории посредством при�

менения интерактивных форматов (опросы, челленд�

жи и др.)11*.

Таким образом, визуальная идентичность играет клю�

чевую роль в построении личного бренда в цифровой

среде. Она объединяет цвета, шрифты, композицию

и общую стилистику. Согласованность этих элементов

делает эксперта более узнаваемым и воспринимается

аудиторией как признак профессионализма. Напротив,

отсутствие единого визуального кода подрывает дове�

рие. Это может создать впечатление незавершенности

или непрофессионализма бренда.

Таблица 1 (Окончание)
Table 1 (End)

11* Роль визуального контента в smm<продвижении: ключ к успеху Электронный ресурс] – Режим доступа:https://smm<agentstvo.ru/blog/vliianie<
vizualnogo<kontenta<na<rezultaty<smm<prodvizeniia/ (дата обращения: 25.02.2026).

1 2 3 

Все мы – бренд: 
систематизация усилий 
по формированию 
личного бренда 

Осознанное формирование индивидуального образа эксперта, основанного на 
самопрезентации, экспертности и активном продвижении через разнообразные 
коммуникационные каналы. Автор рассматривает личный бренд как совокупность 
представлений, которые окружающие имеют о человеке, и предлагает системный подход 
к его созданию и усилению. 

Стратегия 
формирования 
публичного имиджа 
и славы 

Создание известности и узнаваемости личного бренда в широких кругах. Участие 
в медийных проектах, публикация статей в популярных изданиях, выступление на 
конференциях, взаимодействие с журналистами и блогерами. Максимальное расширение 
охвата аудитории, формирование положительного общественного мнения. 

Стратегия брендинга 
сотрудников в рамках 
внутреннего 
маркетинга  

Использование личных брендов сотрудников для продвижения компании и укрепления ее 
репутации. Поддержка сотрудников в развитии их личных брендов, предоставление 
возможностей для публичных выступлений и публикаций, создание контента, 
демонстрирующего экспертизу сотрудников. Усиление HR-бренда, повышение лояльности 
сотрудников, привлечение новых талантов. 

Стратегия управления 
репутацией 

Активное управление своей репутацией, которая формируется на основе восприятия 
других людей, личных характеристик и достижений. Мониторинг онлайн-упоминаний, 
оперативное реагирование на отзывы, создание позитивного контента, участие 
в благотворительных проектах, активная просоциальная позиция.  

Стратегия 
медиатизации личного 
бренда 

Активное присутствие в социальных сетях, ведение блога, создание контента, участие 
в онлайн-дискуссиях и профессиональных сообществах. Использование возможностей 
цифровой среды для расширения охвата аудитории, демонстрации экспертности 
и формирования позитивного имиджа. 

Т. Питерс 

Стратегия 
формирования базового 
личного бренда 

Создание первоначального личного бренда до выхода на рынок труда, например, 
в процессе получения образования. Активное участие в учебной деятельности, научных 
конференциях и проектах, а также создание портфолио и создания сети контактов. 

Т. Гэд Модель 4D брендинга  

Комплекс для структурирования и дифференциации бренда, охватывающий 
функциональные, социальные, ментальные и духовные измерения. Применение данной 
модели к формированию личного бренда предполагает последовательную деконструкцию 
и реинтеграцию атрибутов личности в соответствии с каждым из указанных измерений. 

Д. Аакер Модель идентичности 
бренда 

Структурированный подход к формированию целостного и дифференцированного образа 
бренда, охватывающий его суть, личность, ценности, выгоды и атрибуты. Применение 
данной модели к формированию личного бренда предполагает последовательное 
определение и трансляцию каждого из указанных элементов. 

Ж.Н. Закирова,  
Н.В. Костылева 

Hard Skills, Soft Skills 
и трансляционная 
поддержка 

Комплексный подход к формированию и укреплению личного бренда, основанный на 
сбалансированном развитии профессиональных компетенций (Hard Skills), личностных 
качеств (Soft Skills) и обеспечении эффективной трансляции ценностного предложения 
(трансляционная поддержка). 

 

А. Погоревич, Е. Мищенко, А. Кравченко, А. Холопова, Д. Фильчук. Визуальный контент в социальных сетях в системе . . .
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Эмпирическое исследование восприятия

визуального контента аудиторией

Исследование проводилось в три этапа:

1. Количественное исследование – онлайн�опрос,

проведённый посредством сформированной выборки

объёмом 384 респондента. Цель исследования – выя�

вить предпочтения аудитории пользователей соци�

альных сетей относительно форматов визуального кон�

тента digital�экспертов, определить ключевые показа�

тели вовлечённости и интереса к различным типам пуб�

ликаций. Отбор осуществлялся по целевому критерию:

пользователи социальных сетей, регулярно взаимодей�

ствующие с визуальными материалами экспертов

digital�сферы (просмотр публикаций, сторис, видео�

форматов, сохранение контента, реакции и коммента�

рии). Выборка носила целенаправленный (критериаль�

ный) характер и соответствовала задачам исследования,

ориентированным на изучение восприятия визуального

контента профессиональных аккаунтов. Объём выборки

(n=384) обеспечивает статистическую надёжность ре�

зультатов при доверительной вероятности 95% и пре�

дельной ошибке выборки около ±5%, что позволяет счи�

тать полученные данные репрезентативными для иссле�

дуемой аудитории пользователей социальных сетей, ак�

тивно взаимодействующих с digital�экспертами. Социаль�

но�демографические характеристики респондентов

включали пользователей разных возрастных категорий,

уровня образования и профессиональной занятости,

объединённых общим признаком – регулярным потреб�

лением экспертного визуального контента в социальных

медиа. Опрос включал блоки вопросов, направленные на

оценку восприятия визуального контента, выявление

предпочтительных форматов (посты, карусели, короткие

видео, сторис и др.), определение влияния визуального

оформления на уровень доверия к эксперту, анализ вли�

яния контента на намерение совершить покупку. Для из�

мерения отношения и степени согласия использовалась

шкала Лайкерта (1–5), где 1 означало минимальную

степень согласия/влияния, а 5 – максимальную. В ре�

зультате исследования были выявлены значимые для

аудитории параметры визуального контента, влияющие

на формирование доверия, вовлечённость и готовность

к совершению покупки, что позволило определить наи�

более эффективные форматы и характеристики визу�

альной коммуникации экспертов digital�сферы в соци�

альных сетях.

2. Качественное исследование – глубинные интервью

с 10 экспертами digital�сферы (SMM�специалисты, вла�

дельцы агентств, блогеры), проведённое в ноябре 2024

года методом полуструктурированного интервью. Цель

исследования – выявить практики формирования лично�

го бренда и стратегическое использование визуального

контента, определить ключевые паттерны восприятия

и построения экспертного имиджа. Интервью записыва�

лись и транскрибировались. Данное качественное иссле�

дование связано с кейс�анализом и дополняет его: на

основе ответов экспертов формировались рекомендации

и выявлялись практические подходы к созданию визуаль�

ного контента, которые затем анализировались в контент�

планах и профилях конкретных digital�экспертов.

3. Кейс�анализ – детальный анализ визуального кон�

тента 10 профилей экспертов и digital�агентств  в соци�

альных сетях «ВКонтакте», Instagram, Telegram,

YouTube с использованием сервиса Popsters за период

06.03.2024 г. – 05.02.2025 г.

Эмпирической базой стала стратегия личного брен�

динга Яны Аликиной — руководителя digital�агентства

«В одно касание» (Красноярск).

Комплексный подход позволил всесторонне оценить

влияние визуального контента на формирование дове�

рия аудитории и развитие личного бренда.

По результатам опроса для 85,7% респондентов ви�

зуальная составляющую профиля эксперта является

важной или крайне важной, в то время как средний балл

влияния визуального контента на формирование дове�

рия составил 4,0 из 5, аналогичный показатель также

наблюдается для влияния на решение о покупке услуг.

При этом 73,8% участников исследования заявили, что

с большей вероятностью будут взаимодействовать с экс�

пертом, который использует качественный и во�

влекающий визуальный контент.

Полученные данные позволяют сделать вывод о том,

что визуальный контент выступает не вспомогательным

элементом коммуникации, а ключевым фактором фор�

мирования доверия аудитории и повышения конверсии.

Для систематизации предпочтений аудитории по фор�

матам контента и определения их относительной при�

влекательности результаты опроса представлены в сле�

дующей таблице (табл. 2).

Анализ полученных данных позволяет сделать вывод

о доминировании коротких видеороликов, как наибо�

лее востребованного формата, популярность которого

может быть обусловлена сочетанием динамичности,

эмоциональной выразительности и возможности демон�

страции экспертности в компактной форме. Информа�

ция в видеороликах короткого формата легче воспри�

нимается и органична современным особенностям вос�

приятия контента в цифровой среде. Отметим, что сто�

рис также занимают значимое место в структуре пользо�

вательских предпочтений. Короткие (как правило, до

1 минуты) видео воспринимаются аудиторией как более

личные и доверительные. Более половины респонден�

тов (57,1%) отдают предпочтение сторис с элементами

сторителлинга, что может указывать на сформировав�

шуюся потребность в персонализированном и эмоцио�

нальном взаимодействии с экспертом.

Текстовый контент также актуален, но, как показали

результаты исследования, его эффективность во многом

зависит от визуального сопровождения. Использование

Таблица 2
Предпочтения форматов контента
Table 2. Content format preferences

Формат Уровень привлекательности, 
% 

Короткие видеоролики (Reels, Shorts) 67 
Длинные видео (>2 мин) 53 
Сторис 50,9 
Инфографика 38,2 
Текстовые посты 32,1 
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обложек для текстовых постов, заголовков и иллю�

страций повышает вовлечённость и облегчает восприя�

тие информации, что может усиливать воздействие со�

общения.

Особенности платформ также оказывают влияние на

восприятие визуального контента. Так, например, соци�

альная платформа «ВКонтакте» рассматривается пользо�

вателями как универсальная площадка для размещения

экспертного и информационного контента, в мессендже�

ре Telegram предпочитают читать текстовые материалы

в сочетании с инфографикой, а видеохостинг YouTube

обозначается как главная платформа для углубленного

экспертного взаимодействия: 70,6% респондентов вы�

сказались, что проявляют интерес к интервью и аналити�

ческим форматам 30 минут и более. Несмотря на ограни�

чения, Instagram до сих пор оказывает сильное влияние

на визуальные стандарты цифровых коммуникаций: фор�

маты Reels, сторис и каруселей стали стандартом для кон�

тента в отечественных социальных сетях.

Выявленные различия в предпочтениях форматов

и особенностях потребления контента на различных плат�

формах позволяют сделать вывод, что эффективность

визуальной коммуникации определяется не только выбо�

ром канала распространения, но и качественными харак�

теристиками самого контента. Иными словами, значимым

становится не столько формат как таковой, сколько спо�

соб его визуальной и смысловой реализации.

В этой связи представляется необходимым определить

ключевые параметры, обеспечивающие результативность

визуального контента в процессе формирования доверия

и экспертного имиджа. Информация о профилях в соци�

альных сетях 10 экспертов в сфере digital, участвовав�

ших в исследовании, представлена в таблице 3.

На основе ответов экспертов и анализа практик фор�

мирования личного бренда нами были выделены основ�

ные паттерны восприятия и использования визуального

контента, которые представлены в таблице 4.

Также в результате проведённого исследования на

основе анализа показателей вовлечённости (ERpost)

с помощью сервиса аналитики Popsters были выделены

ключевые характеристики эффективного визуального кон�

тента для продвижения личного бренда digital�специали�

ста, ознакомиться с которыми можно в таблице 5.

Таким образом, эффективность визуального контента

определяется синтезом пяти ключевых параметров: со�

гласованного визуального стиля, аутентичности, качества

Таблица 3
Профили экспертов digital&сферы
Table 3. Profiles of digital experts

Имя Специализация / ниша Ссылка на соц.сеть Кол-во 
подписчиков 

Темы 

Анастасия 
Родькина Продюсер экспертов и Reels https://www.instagram.com/charik_s?igs

h=MTV1bXl5azZpNmE4 1 165 Личный бренд, reels, 
экспертный контент 

Александра 
Чевер 

SMM-специалист https://www.instagram.com/che_ver?igsh
=NHE4c2pvNDU2N3dj 

776 Личный бренд, маркетинг 

Жанна 
Прохоренко 

Руководитель креативного 
агентства ТОН 

https://www.instagram.com/prozhanna?i
gsh=MTdjeGplaGxqaWNqYg== 25 000 Личный бренд, креатив, 

дизайн 

Яна Аликина Руководитель агентства онлайн-
маркетинга «В Одно Касание» 

https://www.instagram.com/yanalikina?i
gsh=MW04bm5wenRpcWJ0OQ== 7 518 Digital-маркетинг, стратегия 

Андрей 
Гирняк 

Основатель и руководитель 
digital-агентства «We Make Seo» 

https://www.instagram.com/a.girnyak?ig
sh=MXgyeHI4ZndvM200dw== 

244 SEO, digital-услуги, личный 
бренд 

Анна 
Прохорова 

Медиа-консультант, бизнес-
тренер 

https://www.instagram.com/tvanna?igsh
=MWx3bmIweTJ1YTR0bg== 19 600 Личный бренд, 

коммуникации, обучение 
Антон 
Стеньков 

Директор SMM-агентства 
«Republic» 

https://www.instagram.com/antonstenko
v?igsh=MXQ1czJscmxyNzR1ZA== 33 300 SMM, digital-маркетинг 

Софья Гаева Руководитель компании 
«CEOслон» 

https://vk.ru/sonyaseo 676 Digital-услуги, управление 

Вера 
Мозговая Кинорежиссер, контент-мейкер https://vk.ru/vera.belle 392 Видео-контент, личный 

бренд 
Вера 
Янголова 

Владелец фотостудии «Мимика», 
блогер 

https://www.instagram.com/_yangi_?igsh
=enB4OXM0Mjc2ZnAx 53 500 Фотография, визуальный 

контент, личный бренд 
 

Таблица 4
Основные паттерны восприятия и использования визуального контента в личном бренде digital&специалиста

Table 4. Main patterns of perception and use of visual content in a digital specialist’s personal brand

Паттерн Содержание паттерна Иллюстрации из ответов 
(цитаты и фамилии) 

1 2 3 

1. Стратегия 
и системность 
визуального 
контента 

Визуальный контент рассматривается 
как инструмент стратегии: 
планирование форматов, регулярность 
публикаций, работа с аудиторией, 
системное оформление и поддержка 
личного бренда. 

Анастасия Родькина: «Всё начинается в голове, затем осуществляется 
оформление, а после — реализация».  
Александра Чевер: «Личный бренд будет успешным, если будет двигаться 
по стратегии…»  
Вера Мозговая: «Я точно вижу и знаю, что это будет… то, что я выстраиваю 
сейчас, связано с тем, как я хочу выглядеть через пять лет». 

2. Аутентичность 
и персонализация 
как основа 
доверия 

Визуальный стиль должен отражать 
ценности и уникальность личности, 
избегая копирования чужих форматов. 
Персонификация важнее трендов. 

Анастасия Родькина: «Когда ты начинаешь кого-то копировать, это сразу 
становится заметно».  
Александра Чевер: «У меня есть определённый почерк, но его нельзя 
придумать самостоятельно».  
Анна Прохорова: «Никогда не выполняй ничего по чек-листам… это путь 
к антиперсонификации». 
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Таблица 5
Ключевые характеристики эффективного визуального контента

Table 5. Key characteristics of effective visual content

Критерий Содержание Пример из практики 

Единый 
визуальный 
стиль 

Цветовая палитра, шрифты, 
композиция должны быть 
согласованы на всех 
платформах 

У Татьяны Дарм лента выдержана в пастельной гамме (бежевый, белый, бледно-
голубой, розовый), используются два основных шрифта белого цвета, единый стиль 
сторис с размытием фона и повторяющейся композицией обложек. У Валерии Раковой 
преобладает пастельная гамма (бежевый, коричневый, серый), бело-жёлтые субтитры, 
визуальная согласованность ленты и сторис. В отличие от них, у Яны Аликиной 
отсутствует единый стиль: варьируются шрифты, цвета (белый, оранжевый), обложки не 
унифицированы 

Аутентичность 
Использование личных 
фото/видео, бэкстейдж, 
живые моменты 

У Яны Аликиной в топе по показателю ERpost рилсы «5 совместных лет», «Исполнение 
мечты», фото «Картинка из моей карты желаний 2016 года», «Встречаю 31 в своей 
лучшей форме», являющиеся личными историями и лайфстайл-контентом. У Саши 
Гончаровой - рилс «Где живёт владелец маркетингового агентства», фото-итоги месяца. 
У Татьяны Дарм - рилсы формата «Что я купила для дома» с личной подачей и связкой 
с экспертностью. 

Качество 
исполнения 

Чёткость изображения, 
правильное освещение, звук, 
монтаж 

Высокий показатель ERpost у тех, кто использует сервисы для создания изображений 
и видео (CapCut, Figma и др.), профессиональный микрофон. У Татьяны Дарм и Валерии 
Раковой используются крупные субтитры в Reels (повышение удержания), 
структурированные карусели с аккуратной типографикой («Сочетание шрифтов 
в сторис», «Настройки камеры айфона»). У представителей агентств (Альфа, Саша 
Гончарова) активно применяются чек-листы, карусели и лид-магниты с продуманной 
структурой («Чек-лист по упаковке блога», «3 правила сторис»), что коррелирует 
с попаданием в топ по ERpost. 

Релевантность 
содержания 

Визуал должен усиливать 
смысл, а не отвлекать. 
Формула: «Карусель с чек-
листом + минималистичный 
дизайн = высокая 
вовлечённость». 

У Валерии Раковой обучающие карусели («Идеи для 10-минутной съёмки», «Лучшие 
приложения для ведения блога») оформлены минималистично, что делает акцент на 
пользе. У Регины Ахметовой визуальное оформление кейсов сопровождается кружком 
с лицом на фоне разборов, усиливая личное присутствие в экспертном контенте. 
У Альфы карусель «3 правила сторис» структурирована визуально как чек-лист. 

Адаптация под 
платформу 

Вертикальный формат для 
Reels, короткий текст для 
Telegram, крупные субтитры 
для ВК 

Reels с крупными субтитрами по показателю ERpost в среднем выше на 35%, чем без 
субтитров. В Instagram (Принадлежит компании Meta, признанной экстремистской 
и запрещённой на территории РФ) активно используются вертикальные Reels 
длительностью 15–40 секунд с крупными субтитрами (Татьяна Дарм, Валерия Ракова). 
В Telegram (Виктория @vistasdigital) применяются инфографика и pdf-файлы с бежево-
бордовой палитрой, а у Лизы Розановой 90% визуала – это скриншоты, что 
соответствует формату «быстрой экспертной заметки». У Яны (@yannadmi) выдержан 
единый пастельный стиль инфографики, адаптированный под формат коротких постов. 

 

Таблица 4 (Окончание)
Table 4 (End )

1 2 3 

3. Визуал как 
фактор доверия 
и принятия решения 
о сотрудничестве 

Визуальный контент формирует 
впечатление о профессионализме 
и экспертности. Качественные визуалы 
повышают доверие и мотивируют 
клиентов к взаимодействию. 

Анастасия Родькина: «Визуальный контент специалиста оказывает 
значительное влияние на решение клиентов о сотрудничестве».  
Вера Мозговая: «Люди заходят, смотрят и формируют о тебе мнение очень 
быстро».  
Вера Янголова: «Считаю, что это база». 

4. Адаптация под 
платформу и учет 
трендов 

Эффективность визуала зависит от 
формата площадки, трендов, 
алгоритмов и привычек аудитории. 
Видео и Reels выделяются как 
основной инструмент продвижения. 

Анастасия Родькина: «Тренд на видео: фотографией уже никого не 
удивишь».  
Анна Прохорова: «Упор я бы делала сейчас… на продвижение через Reels».  
Вера Мозговая: «Сейчас все уходят в смыслы и ценности, и теперь главное, 
чтобы всё выглядело более-менее прилично и современно». 

5. Связка визуала 
и смыслов 
(эстетика + 
содержание) 

Красота визуала должна подкрепляться 
смыслом и ценностью. Эстетика 
работает как усилитель 
профессионального имиджа, а не 
отдельно от него. 

Александра Чевер: «Люди в первую очередь обращают внимание на 
красивую картинку, но не стоит забывать, что за ней всегда должно быть 
какое-то качественное содержание.».  
Анна Прохорова: «Картинка должна быть со смыслом».  
Вера Мозговая: «Убедить человека проще, если он видит тебя и твою 
работу». 

 

исполнения, релевантности содержания и адаптации под

платформу. Эти характеристики обеспечивают макси�

мальную вовлечённость аудитории и напрямую влияют

на формирование доверия, экспертного имиджа и кон�

версии.

В рамках исследования наиболее результативными

форматами контента оказались динамичные видеоро�

лики Reels с крупными субтитрами, демонстрирующие

показатель ERpost на уровне 38–46%, посты�карусели

с практическим контентом – чек�листами и инструкция�

ми (ERpost 46,15%), видеоинтервью (ERpost 61,54%)

и сторис со сторителлингом (охват до 37%). Было пред�

положено, что использование этих форматов обеспечи�

вает баланс между информативностью, эмоциональным

вовлечением и демонстрацией экспертности.

Полученные результаты обусловили разработку и вне�

дрение экспериментального контент�плана в период

21.04.2025 г. – 06.05.2025 г. для личного бренда Яны

Аликиной и digital�агентства «В одно касание». Стратегия

позиционировала эксперта как практика, оперирующе�

го реальными кейсами, и ориентировалась на превра�

щение личного бренда в источник дохода. В рамках ме�

сячного периода, включающего 10 публикаций, с помощью

сервиса аналитики Popsters и внутренней статистики
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социальной сети «ВКонтакте», были зафиксированы ко�

личественные показатели вовлечённости и охвата, де�

монстрирующие эффективность системного и адапти�

рованного под платформу визуального контента. Ре�

зультаты по топ�5 публикациям представлены в следу�

ющей таблице (табл. 6).

При анализе количественных показателей важно учи�

тывать, что небольшая аудитория влияет на значения

метрик. Но, тем не менее, совокупность полученных ре�

зультатов позволяет в целом оценить выбранную кон�

тент�стратегию как успешную и подтверждает значи�

мость системного, качественного и эмоционально вы�

строенного визуального контента для формирования

сильного личного бренда.

Также анализ профилей коллег из данной ниши по�

мог выявить ряд типичных ошибок, снижающих эффек�

тивность визуальной стратегии. Среди наиболее распро�

странённых проблем отмечены отсутствие единого ви�

зуального стиля (80% профилей используют разрознен�

ные фото, разные шрифты и несогласованные цветовые

решения), перегрузка эстетикой без смысловой нагруз�

ки (красивые, но бессодержательные изображения, не

связанные с экспертностью), игнорирование особенно�

стей той или иной платформы (горизонтальные видео

в вертикальных лентах, отсутствие субтитров), использо�

вание устаревших шаблонов и недостаточное примене�

ние сторителлинга и избыток сухих рекомендаций.

Эти наблюдения указывают на необходимость систем�

ного подхода к визуальной стратегии, где ключевыми

становятся согласованность стиля, релевантность со�

держания, адаптация под платформу и эмоциональная

насыщенность публикаций.

На основе анализа существующих подходов к клас�

сификации визуального контента была разработана ав�

торская классификация, адаптированная для digital�экс�

пертов. Она группирует контент по основным задачам:

формирование доверия, повышение вовле�

чённости, развитие экспертного имиджа и

стимулирование конверсии. При этом учи�

тываются особенности популярных форма�

тов и различных платформ, что помогает

более осознанно выстраивать контент�план

(табл. 7).

Систематизация типов контента помогает

упорядочить визуальные публикации и по�

добрать их оптимальное сочетание для до�

стижения целей личного бренда.

На основе полученных результатов были сформули�

рованы практические рекомендации для экспертов

и digital�агентств, направленные на повышение эффек�

тивности визуального контента.

1. Визуальный стиль рекомендуется делать простым

и узнаваемым: использовать 2–3 основных цвета,

1–2 шрифта и придерживаться единого оформления.

Часто менять стиль не стоит. Основу контента лучше

строить на коротких видеороликах (Reels, клипы).

Важно добавлять крупные субтитры, использовать ди�

намичный монтаж и музыку. Оптимальная частота

публикаций – 3–5 раз в неделю.

2. Сторис лучше использовать для более живого обще�

ния с аудиторией. В них можно показывать рабочие

процессы, в том числе сложности и неидеальные мо�

менты. Это повышает доверие. Дополнительно уси�

лить экспертность помогают интервью, вебинары

и подкасты. При этом важнее не количество контен�

та, а его качество: одна хорошо проработанная кару�

сель с полезной информацией может дать больший

эффект, чем несколько случайных публикаций. Не�

обходимо активно использовать пользовательский

контент (отзывы и кейсы клиентов), при это важно на

регулярной основе анализировать метрики (ERpost,

CTR и др.). При анализе рекомендуется в первую оче�

редь ориентироваться на вовлечённость, а не на ко�

личество подписчиков. Также важна последователь�

ность публикаций: регулярность (от 2–3 раз в неде�

лю) способствует алгоритмам платформ и в итоге спо�

собствует повышению охвата.

Результаты исследования подтвердили, что визуаль�

ный контент – значимый элемент системы личного брен�

да digital�эксперта. Эмпирические данные показали, что

визуальный компонент контента влияет на доверие

и помогает сформировать образ эксперта. Наиболее

эффективными оказались такие форматы, как короткие

Таблица 6
Эффективность публикаций в контент&плане Яны Аликиной

Table 6. Performance of Publications in Yana Alikina’s Content Plan

Таблица 7
Практическая модель: типология визуального контента для личного брендинга

Table 7. A practical model: typology of visual content for personal branding

Публикация Тип контента ERpost Охват 

Пост-знакомство Текст+фото 169,23% 241 

Видео-подкаст (интервью) ВК-видео 61,54% 173 

Пост-карусель (полезный) Инфографика 46,15% 13 

Клип с динамичными субтитрами Reels-стиль 38,46% 26 

Сторис «Денежные соцсети» Storytelling — 37 
 

Тип контента Цель Форматы Примеры 

Продающий Конверсия CTA, акции, кейсы, предложения «Запишитесь на курс», «Скидка 20% на первый месяц» 
Обучающий / 
Полезный Авторитет, доверие Чек-листы, инструкции, гайды, 

инфографика, видеоуроки 
«5 шагов к монетизации блога», «Подборка бесплатных 
нейросетей» 

Вовлекающий Взаимодействие Опросы, тесты, челленджи, 
вопросы 

«Какой формат вам удобнее?», «Выберите свой стиль 
контента» 

Эмоционально-
вовлекающий 

Человечность, связь Личные истории, бэкстейдж, 
история успеха, закулисье 

«Как я потеряла 100 000 рублей», «Мой рабочий день» 

Репутационный Узнаваемость, доверие Награды, выступления, 
упоминания, отзывы клиентов 

«Выступила на Сибирском SMM 2025», «Отзыв от 
клиента» 

UGC (User Generated 
Content) 

Социальное 
доказательство 

Отзывы, репосты, кейсы 
клиентов 

«Моя ученица заработала 300 000 руб.» 

 

А. Погоревич, Е. Мищенко, А. Кравченко, А. Холопова, Д. Фильчук. Визуальный контент в социальных сетях в системе . . .
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видеоролики (Reels, Shorts), сторис и посты�карусели

с практическим контентом. Был сделан вывод, что ко�

роткие видео влияют на формирование эмоциональную

вовлечённость. Также полученные данные могут указы�

вать на более высокую значимость качества контента

и единой визуальной стратегии по сравнению с количе�

ственными характеристиками аудитории. Анализ про�

филей digital�экспертов позволил выявить типичные

ошибки, среди которых выделены: отсутствие единого

стиля, переоценка эстетической составляющей, игнори�

рование особенностей социальных сетей и мессендже�

ров, а также недостаток сторителлинга. Всё это подчёр�

кивает важность комплексной визуальной стратегии. Та�

ким образом, можно заключить, что визуальный контент

способен превращать абстрактную экспертность в кон�

кретный, эмоционально насыщенный и запоминающий�

ся образ, тем самым формируя доверие, вовлечённость

и конверсию даже при ограниченной аудитории.

Заключение (Conclusion)

Проведённое исследование показывает, что визуаль�

ный контент можно рассматривать как один из ключе�

вых элементов стратегии личного бренда в цифровой

среде. Полученные данные подтверждают, что в услови�

ях информационной перегрузки и изменения поведения

аудитории именно визуальная составляющая во многом

формирует доверие к digital�экспертам. Кроме того, пер�

сонализация через визуальные образы может упрощать

взаимодействие между экспертом и клиентом.

Высокая популярность коротких видео и сторителлин�

га в предпочтениях аудитории (67% и 50,9% соответ�

ственно) подтверждают происходящие глубокие изме�

нения в потреблении медиапродукта. Акцент смещает�

ся: аудитории становится менее важно формальное под�

тверждение экспертности, и большее значение приоб�

ретает демонстрация компетенций и ценностей через

личный и эмоциональный контент. Разработанная клас�

сификация визуального контента, структурированная по

функциональным целям (доверие, вовлеченность, кон�

версия), может заполнить существующий теоретический

пробел, так как предлагает инструмент для системного

анализа эффективности личного бренда. Кейс�анализ

и верификация стратегии на примере контента digital�

эксперта подтвердили, что системность визуального

кода и аутентичность подачи имеют более значимое вли�

яние на формирование лояльности, чем охватные мет�

рики. Это указывает на необходимость пересмотра кри�

териев эффективности в личном брендинге: приоритет

смещается с количественного роста подписчиков на ка�

чество коммуникации и глубину вовлеченности.

Вместе с тем, исследование имеет ограничения, свя�

занные с фокусом на российском цифровом ландшаф�

те и спецификой digital�сферы, что требует осторожно�

сти при экстраполяции результатов на другие отрасле�

вые контексты. Перспективы дальнейших исследований

видятся в лонгитюдном анализе влияния алгоритмиче�

ских изменений социальных сетей на эффективность ви�

зуальных стратегий, а также в сравнительном изучении

восприятия визуального контента в сегментах B2B и B2C.

Таким образом, реализация системной визуальной стра�

тегии становится не просто маркетинговой задачей,

а условием устойчивости личного бренда в высококон�

курентной цифровой среде.
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Upstream�маркетинг представляет собой стратегическое направление социального маркетинга, ориентированное на изменение
структурных факторов – политики, регуляторной среды, корпоративных практик и физического окружения, которые формируют
возможности населения для здорового поведения. В отличие от традиционного downstream�подхода, сосредоточенного на
индивидуальном поведении, upstream�стратегии воздействуют на «причины причин» проблем общественного здоровья. Настоящий
обзор систематизирует академическую литературу по upstream�маркетингу в здравоохранении за период 2017–2025 гг.
Анализируются теоретические модели, эмпирические кейсы, барьеры реализации и перспективы применения. Особое внимание
уделено российскому контексту, где концепция остаётся практически неразработанной, несмотря на потенциальную синергию
с национальными проектами «Здравоохранение» и «Демография» (с 2025 года «Продолжительная и активная жизнь», «Семья»
и «Новые технологии сбережения здоровья»). Обзор выявляет ключевые исследовательские пробелы и предлагает направления
дальнейших работ.
Ключевые слова: upstream�маркетинг; социальный маркетинг; общественное здравоохранение; социальные детерминанты
здоровья; структурные интервенции; политика здравоохранения; медиа адвокация.

Upstream marketing is a strategic area of social marketing that focuses on changing structural factors, such as policies, regulatory
environments, corporate practices, and physical environments, that shape people’s opportunities for healthy behavior. Unlike the traditional
downstream approach, which focuses on individual behavior, upstream strategies address the «causes of causes» of public health issues.
This review provides a comprehensive overview of the academic literature on upstream marketing in healthcare from 2017 to 2025. The
article analyzes theoretical models, empirical cases, implementation barriers, and application prospects. Special attention is paid to the
Russian context, where the concept remains largely unexplored, despite its potential synergy with the national projects «Healthcare»
and «Demography» (from 2025, «Long and Active Life,» «Family,» and «New Health�Saving Technologies»). The review identifies key
research gaps and suggests areas for further exploration.
Keywords: upstream marketing; social marketing; public health; social determinants of health; structural interventions; health policy;
and media advocacy.

Введение (Introduction)

Социальный маркетинг представляет перспективное

направление традиционного маркетинга. Впервые кон�

цепция социального маркетинга была сформулирова�

на Филиппом Котлером и Джеральдом Залтманом

в 1971 году [1].

Концепция upstream социального маркетинга опира�

ется на метафору «реки» (англ. stream) общественного

здравоохранения – «вместо спасения «утопающих»

downstream эффективнее устранить источник опасно�

сти, действуя предупреждающе» [2]. Upstream�марке�

тинг применяет инструменты коммерческого маркетин�

га (сегментация, позиционирование, интегрированные

коммуникации, медиа�адвокация) для влияния на лиц,

принимающих решения на макроуровне – политиков,

регуляторов, руководителей корпораций и СМИ [3].

Цель исследования – провести обзор литературы по

теме upstream�маркетинга в здравоохранении, выявив

ключевые теоретические и практические разработки

последних лет, оценить применимость концепции в рос�

сийском контексте и определить перспективные направ�

ления дальнейших исследований.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методология включает нарративный и интегративный

обзор публикаций в базах Google Scholar, PubMed,

Scopus, CyberLeninka и eLibrary.ru по запросам «upstream

social marketing», «upstream marketing healthcare», «ап�

стрим социальный маркетинг здравоохранение». При�

оритет отдан источникам 2017–2025 гг.

Результаты (Results)

1. Теоретические основы и модели upstream�мар�

кетинга

Upstream�маркетинг определяется как применение

принципов социального маркетинга для влияния на ауди�

тории с целью создания благоприятной среды для здо�

рового поведения [4]. Он дополняет, а не заменяет

downstream� и midstream�подходы, образуя комплекс�

ную систему интервенций (табл. 1) [5].
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Ключевые теоретические вклады последних лет вклю�

чают две основные модели – IMC�модель (Key &

Czaplewski, 2017) и «Восходящая стратегия социально�

го маркетинга» (англ. Upstream Social Marketing

Strategy) (Kennedy et al., 2018). Сравнение двух моде�

лей представлено в таблице 2.

Дополнительно Baloch (2022) предлагает расширение

традиционного маркетинг�микса до 7P путём включения

Policy, Partnership и People, что усиливает ориентацию

на структурные изменения [6]. По мнению Baloch, эта

модель «недостаточна для эффективной работы, осо�

бенно в социальном маркетинге, когда влияние направ�

лено не на конечного потребителя (индивидуальное по�

ведение), а на структурные факторы: политиков, регу�

ляторов, корпорации и среду». Baloch так описывает эти

дополнительные факторы:

♦ Policy (Политика / Политические меры) – законы,

нормативно�правовые акты, налоговая политика, ко�

торые создают принудительную или облегчающую

среду для здорового поведения. Кампании социаль�

ного маркетинга не могут быть эффективны без бла�

гоприятного политического контекста.

♦ Partnership (Партнёрство) – сотрудничество

с разными стейкхолдерами (НКО, бизнесом, госу�

дарственными органами, международными органи�

зациями, СМИ и научным сообществом). Соци�

альный маркетинг требует сильных альянсов и коа�

лиций, которые усиливают влияние на лиц, прини�

мающих решения.

♦ People (Люди / Человеческий фактор) – учет мо�

тивации и компетенций конкретных лиц (политиков, чи�

новников, менеджеров корпораций, экспертов и ли�

деров мнений).

Особенностью Upstrem�маркетинга является то, что

он актуализирует необходимость перехода от «value

creation» (создания ценности) на индивидуальном уров�

не к предотвращению «value destruction» (деструкции

ценности) на системном уровне. Кроме того, он пози�

ционируется как инструмент достижения Целей устой�

чивого развития ООН, ЦУР (SDG 3). В масштабном об�

зоре Delvaux et al. (2023), посвященном теме социаль�

ного маркетинга за период 2013–2021 гг., было пока�

зано, что более 51% всех публикаций в области со�

циального маркетинга напрямую связаны с тематикой

Таблица 1
Сравнение downstream
, midstream
 и upstream
подходов в социальном маркетинге здравоохранения
Table 1. Comparison of downstream
, midstream
, and upstream
approaches in social healthcare marketing

Таблица 2
Сравнение ключевых моделей upstream
маркетинга

Table 2. Comparison of key models of upstream
marketing

Параметр 
сравнения 

IMC-подход 
Модель Key & Czaplewski (2017) 

Восходящая стратегия социального маркетинга 
Модель Kennedy et al. (2018) 

Основная идея Интегрированные маркетинговые 
коммуникации (IMC) для upstream-аудиторий 

Стратегические рекомендации по влиянию на политиков 
и структурные изменения 

Этапы процесса 
5 этапов: исследование аудитории, 
сегментация, разработка сообщений, выбор 
каналов, мониторинг и корректировка 

Фокус на характеристиках политиков, методах таргетинга 
(включая пропаганду в средствах массовой информации), 
процессе принятия решений на уровне правительства 

Ключевая 
инновация 

Одновременное воздействие на основное лицо, 
принимающее решение, и периферийные 
upstream-аудитории (триангуляция) 

Учёт стадий процесса принятия социальных решений (признание 
 идентификация  оценка  решение  реализация  
последующая оценка) при планировании сообщений 

Инструменты Интегрированные коммуникации, 
сегментация периферийных групп 

Пропаганда в средствах массовой информации, экспертные 
отчёты, публичные опросы, пропаганда, основанная на 
фактических данных 

Целевая аудитория Политики + лоббисты, эксперты, СМИ Политики и лица, влияющие на политику 

Применимость 
в здравоохранении 

Высокая применимость для комплексных 
кампаний по ожирению, алкоголю, табаку 

Высокая применимость для структурных изменений (налоги, 
запреты рекламы, зонирование) 

Ограничения Меньше акцента на долгосрочном тайминге Более описательный характер, требует дополнения практическими 
инструментами 

 

Уровни Downstream Midstream Upstream 

Фокус воздействия Индивидуальное 
поведение 

Ближайшее окружение (семья, 
врачи, сообщество) 

Политика, регуляции, корпоративные практики, 
среда 

Основные 
инструменты 

Рекламные кампании, 
образовательный контент, 
напоминания 

Коучинг, поддержка сообществ, 
обучение специалистов 

Медиа-адвокация, лоббирование, evidence-based 
advocacy, партнёрства 

Примеры 
в здравоохранении 

Продвижение вакцинации, 
ЗОЖ, отказ от курения 

Программы поддержки пациентов, 
школьные инициативы 

Минимальная цена на алкоголь, ограничение 
рекламы фастфуда, зонирование городской среды 

Преимущества Быстрый охват, 
измеримость поведения 

Усиление социального влияния Высокая устойчивость, масштабный эффект, 
воздействие на «причины причин» 

Ограничения Низкая устойчивость без 
структурных изменений 

Ограниченное воздействие на 
системные факторы 

Сложность измерения, длительный цикл, этические 
риски 
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общественного здравоохранения и, соответственно,

с целью SDG 3 [7].

Аналогично Galan�Ladero et al. (2023) отмечают

доминирование тем общественного здоровья в соци�

альном маркетинге и подчёркивают необходимость

гармонизации downstream�, midstream� и upstream�под�

ходов для эффективного вклада в достижение Целей

устойчивого развития [8]. Upstream�стратегии особен�

но ценны при работе с коммерческими детерминантами

здоровья, регуляторными барьерами и социальными де�

терминантами, которые напрямую влияют на достиже�

ние целевых показателей SDG 3 (снижение неинфекци�

онных заболеваний, укрепление систем здравоохране�

ния, обеспечение всеобщего охвата услугами здраво�

охранения).

Аналогичную позицию занимают другие работы это�

го периода. Macassa (2021) рассматривает upstream�

интервенции (в том числе через социальные предприя�

тия) как механизм воздействия на социальные детерми�

нанты здоровья в контексте SDG 3, подчёркивая пере�

ход от исправления индивидуальных поведенческих де�

фицитов к изменению условий, порождающих нездоро�

вое поведение [9].

2. Применение upstream�маркетинга в здравоохра�

нении: международный опыт

Upstream�маркетинг стратегии доказали эффектив�

ность при решении глобальных проблем общественно�

го здоровья. Политика минимальной цены на алкоголь

в Шотландии. Комплексная upstream�кампания с исполь�

зованием информационно�пропагандистской деятель�

ности (англ. evidence�based advocacy) и кадрирования

средств массовой информации (англ. media framing)

привела к законодательным изменениям, снизившим

потребление алкоголя и связанные с его потреблением

вредные последствия. Кампании по борьбе с ожирени�

ем (субсидии на здоровое питание, ограничение рекла�

мы) также являются примером успешного применения

инструментов социального маркетинга. Систематиче�

ские обзоры подтверждают, что комбинированные

upstream + downstream интервенции дают синергети�

ческий эффект и лучшую долгосрочную устойчивость

изменений.

3. Вызовы и барьеры внедрения

В литературе описаны следующие системные ограни�

чения применения upstream�маркетинга:

♦ Методологические: сложность измерения воздействия

на политику и долгосрочных эффектов (отсутствие

лонгитюдных исследований).

♦ Этические: баланс между адвокацией и лоббировани�

ем, риск конфликта интересов при взаимодействии

с бизнесом.

♦ Ресурсные и институциональные: сопротивление со

стороны индустрий (табачной, алкогольной, пищевой),

ограниченные бюджеты.

♦ Коммуникационные: необходимость точного выбо�

ра времени информационного сообщения в соот�

ветствии со стадиями принятия политических ре�

шений.

В последние годы растёт интерес к цифровым ин�

струментам (AI для анализа повестки, таргетированная

пропаганда в средствах массовой информации), одна�

ко вопросы конфиденциальности и этики остаются ак�

туальными.

Обсуждение (Discussion)

В российской научной литературе термин «upstream

social marketing» или его прямые аналоги практически

отсутствуют. Поиск по CyberLeninka и eLibrary.ru

(2018–2025) не выявил научных публикаций, посвящен�

ных этой теме. Социальный маркетинг в здравоохра�

нении традиционно рассматривается в downstream�

парадигме.

В то же время отдельные элементы upstream�подхо�

да реализуются на практике: антитабачный федераль�

ный закон 2013 года, меры по ограничению продажи

алкоголя, структурные компоненты национальных про�

ектов «Здравоохранение» и «Демография». С 2025

года на смену прежним национальным проектам «Здра�

воохранение» и «Демография» пришли обновлённые

инициативы – «Продолжительная и активная жизнь»,

«Семья» и «Новые технологии сбережения здоровья».

Их ключевые цели создают идеальные условия для

адаптации upstream�маркетинга.

Ограничения настоящего обзора связаны с нарра�

тивным характером анализа и фокусом на англоязыч�

ных источниках. Дальнейшие исследования должны

включать систематические обзоры российских кей�

сов, эмпирическую апробацию моделей в региональ�

ных пилотах и экономическую оценку upstream�интер�

венций.

Заключение (Conclusion)

Полученные в ходе обзора результаты подтвержда�

ют, что upstream�маркетинг представляет собой зре�

лую и перспективную парадигму социального марке�

тинга, способную преодолеть ключевые ограничения

традиционных downstream�подходов. Теоретические

модели Key & Czaplewski (2017) и Kennedy et al. (2018),

а также расширенная 7P�модель Baloch (2022) демон�

стрируют высокую аналитическую ценность для сис�

темного воздействия на структурные детерминанты здо�

ровья.

Вместе с тем обзор выявляет существенные пробелы.

Во�первых, преобладание описательных и кейс�ориен�

тированных работ над эмпирическими логитюдными

исследованиями не позволяет в полной мере оценить

долгосрочный ROI upstream�кампаний. Во�вторых, эти�

ческие аспекты (баланс advocacy и lobbying, риск кон�

фликта интересов с индустриями) требуют дальнейшей

методологической проработки. В�третьих, литература

2017–2025 гг. остаётся преимущественно англоязычной,

что ограничивает переносимость моделей в «не�запад�

ные контексты». Upstream�маркетинг открывает новую

парадигму в здравоохранении, позволяя переходить от

борьбы с симптомами нездорового поведения к устра�

нению их глубинных причин.

В российском контексте развитие upstream�марке�

тинга может существенно повысить результативность

Ю. Зуенкова, В. Шварева. Upstream�маркетинг в здравоохранении: обзор литературы
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национальной политики в сфере общественного здо�

ровья.

Рекомендуемые направления дальнейших исследова�

ний:

♦ Эмпирическая апробация моделей IMC и UDMP в рос�

сийских условиях.

♦ Оценка долгосрочной эффективности и экономиче�

ской отдачи upstream�интервенций.

♦ Интеграция с цифровыми технологиями и анализ ком�

мерческих детерминант здоровья.

♦ Разработка этических и методологических рамок для

межсекторального сотрудничества.

Развитие данного направления способно внести зна�

чительный вклад, как в теорию социального маркетин�

га, так и в достижение целей национального здравоох�

ранения.
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Статья посвящена анализу современного состояния, выявлению перспектив развития музейного рынка Российской Федерации.
Исследование выполнено на основе открытых статистических данных Министерства культуры РФ, отчетных материалов музеев
и аналитических обзоров профильных организаций. В ходе работы были применены методы сравнительного, структурно�
динамического анализа, позволившие оценить ключевые показатели деятельности музейной сети: посещаемость, объем
внебюджетных доходов, уровень цифровизации, географию целевой аудитории рынка. В результате исследования выявлены
основные тенденции развития музейного рынка: усиление конкуренции между музеями за посетителя, трансформация музеев
в многофункциональные культурно�досуговые центры, активное внедрение цифровых технологий, развитие музейного
предпринимательства. На основе проведенного анализа предложены рекомендации по повышению экономической устойчивости
музеев.
Ключевые слова: музейный рынок; музеи России; посещаемость музеев; цифровизация музеев; музейный менеджмент;
экономика культуры; внебюджетное финансирование; культурный туризм; маркетинг туризма.

The article is devoted to the analysis of the current state and prospects for the development of the museum market in the Russian Federation.
The study is based on open statistical data from the Ministry of Culture of the Russian Federation, reports from museums, and analytical
reviews from relevant organizations. The research uses comparative and structural�dynamic analysis methods to evaluate key indicators
of the museum network, including attendance, non�budgetary revenue, digitalization levels, and the geography of the target market.
As a result of the study, the main trends in the development of the museum market were identified: increased competition between
museums for visitors, the transformation of museums into multifunctional cultural and leisure centers, the active introduction of digital
technologies, and the development of museum entrepreneurship. Based on the analysis, recommendations were proposed to improve
the economic sustainability of museums.
Keywords: museum market; Russian museums; museum attendance; digitalization of museums; museum management; cultural economy;
extrabudgetary financing; cultural tourism; tourism marketing.

Введение (Introduction)

В последние годы музейная сфера Российской Феде�

рации демонстрирует устойчивую динамику трансфор�

мации. Более ярко проявляется тенденция активной вов�

леченности в экономике культуры и креативных индус�

триях. Актуальность настоящего исследования обуслов�

лена необходимостью комплексного анализа формиру�

ющегося музейного рынка.

Источниковую базу исследования составляют работы

отечественных ученых, посвященные различным аспек�

там функционирования музеев в современных экономи�

ческих условиях. Помимо этого используются статисти�

ческие данные, интернет�ресурсы, результаты опросов

ВЦИОМ, монографии, аналитика. Автор опирается на

труды Н. В. Борисовой [1], Д. В. Тюрина, Е. А. Плот�

никовой [2], Т. С. Бирюковой [3], А. Ю. Смирнова [4],

С. В. Панасенко, В. В. Никишкина, М. Д. Твердохлебо�

вой [5] и др.

Проблема, послужившая стимулом к исследованию,

заключается в наличии противоречия между новыми

экономическими условиями функционирования музеев

и сохраняющимися традиционными подходами к управ�

лению ими. Музеи вынуждены одновременно решать за�

дачи сохранения культурного наследия, повышения эко�

номической эффективности, диверсификации доходов,

адаптации к цифровой трансформации и усиления кон�

куренции за посетителя. Сохраняется значительная ре�

гиональная дифференциация, процессы коммерциали�

зации в музейной сфере выражены слабее, чем в кон�

цертной индустрии.

Целью статьи является анализ современных тенденций

и определение перспектив развития музейного рынка Рос�

сийской Федерации на основе актуальных статистических

данных и экспертных оценок. Для достижения поставлен�

ной цели автором решаются следующие задачи:

♦ анализ динамики ключевых показателей деятельно�

сти музейной сети России (посещаемость, внебюд�

жетные доходы, уровень цифровизации);

♦ выявление основных тенденций развития музейного

рынка в современных условиях;

♦ определение факторов, влияющих на экономическую

устойчивость музеев;
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♦ разработка рекомендаций по повышению эффектив�

ности музейного менеджмента и перспективных направ�

лений дальнейшего развития музейной сферы.

Гипотеза исследования: традиционные подходы

к управлению музейными учреждениями, характери�

зующиеся низкой гибкостью и слабой ориентацией на

рыночные механизмы, препятствуют эффективному

внедрению цифровых технологий и развитию платных

сервисов, что сдерживает рост внебюджетных доходов

и снижает экономическую устойчивость музеев в совре�

менных условиях.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Теоретико�методологическую основу исследования

образуют труды отечественных ученых в области эконо�

мики культуры, музейного менеджмента и маркетинга.

Информационную базу исследования составили от�

крытые статистические данные Министерства культуры

Российской Федерации, отчетные материалы федераль�

ных, региональных и частных музеев, аналитические

обзоры профильных организаций, результаты опросов

общественного мнения ВЦИОМ. Для анализа использо�

вались данные за период 2020–2026 гг.

Исследование проводилось в несколько этапов. На

первом был осуществлен сбор, систематизация стати�

стических данных о деятельности музейной сети Рос�

сии, обработаны показатели посещаемости, объемов

внебюджетных доходов, уровня цифровизации музей�

ных фондов и географии целевой аудитории. Далее при�

менялись методы сравнительного и структурно�динами�

ческого анализа для выявления основных тенденций

развития музейного рынка. Сравнительный анализ по�

зволил сопоставить показатели деятельности музеев

различных типов в различных регионах страны. Струк�

турно�динамический анализ использовался для оценки

изменений ключевых показателей во времени и выяв�

ления факторов, влияющих на изменения.

Для обработки эмпирических данных применялись

методы математической статистики, расчет средних ве�

личин, показателей динамики и структурных сдвигов.

При анализе факторов, влияющих на экономическую

устойчивость музеев, использовался метод экспертных

оценок, позволивший верифицировать выявленные тен�

денции и определить перспективные направления раз�

вития музейной сферы.

Достоверность полученных результатов обеспечива�

ется репрезентативностью используемых статистиче�

ских данных, применением апробированных методов

анализа, сопоставлением полученных выводов с резуль�

татами ранее проведенных исследований отечественных

и зарубежных авторов в области экономики культуры

и музейного менеджмента.

Результаты (Results)

По опросам ВЦИОМ (февраль 2026), за 2024–2025 гг.

доля россиян с устойчивым интересом к музеям вырос�

ла до 32%, ещё у 19% интерес повысился. Среди рес�

пондентов 18–24 лет прирост интереса составил

38% – максимальный показатель по всем возрастным

группам. Музеи, галереи и выставки за 2025 год посе�

щали 36% россиян. Наиболее активной аудиторией

стала молодежь (58% среди 18–24�летних). Высокая

заинтересованность молодой аудитории в музей сти�

мулируется, в том числе, активной государственной под�

держкой.

Программа «Пушкинская карта» была запущена

в 2021 году. За время ее работы к 2025 году учрежде�

ния культуры получили 46 миллиардов рублей внебюд�

жетных средств*. В результате в музеях выросли зара�

ботные платы, были проведены ремонты, реализованы

новые направления деятельности. Механизм обеспечил

финансовую поддержку музеев, сформировал устойчи�

вую традицию пользования картой среди молодежи,

стал важным инструментом вовлечения молодого поко�

ления в культурную повестку.

Количественные показатели развития отрасли под�

тверждают позитивную динамику. В 2025 году по срав�

нению с 2024 годом посещаемость федеральных музе�

ев выросла на 10 миллионов человек**. Рост обеспе�

чил, в том числе проектный метод. Например, по нац�

проекту «Семья» на 2026 год заявлены выставки в 32 ре�

гионах (минимум одна на регион)3*.

Государственная поддержка музейной отрасли демон�

стрирует восходящий тренд. Согласно закону о феде�

ральном бюджете, в 2026 году расходы по разделу

«Культура, кинематография» составят 290,1 млрд

рублей, существенно выше объемов финансирования

предыдущих лет4*. Запускаются специализированные

программы поддержки: например, банк ВТБ совместно

с благотворительным фондом «ВТБ�Страна» иницииро�

вал первую корпоративную программу поддержки кра�

еведческих музеев в 15 регионах страны. В 2026 году

она будет масштабирована на все регионы. На первом

этапе 15 музеев в 15 регионах страны получили 15 млн

рублей на реализацию проектов. Цель программы –

внедрение цифровых технологий, создание виртуаль�

ных туров, 3D�экспозиций и интерактивных форматов

для привлечения молодого поколения.

Ведущие музеи страны внедряют технологии допол�

ненной и виртуальной реальности. Проект «Моя Тре�

тьяковка» оцифровал свыше 8,3 тыс. картин, в Санкт�

Петербурге открыт VR�кинотеатр Hermitage.VR. Госу�

дарственный музей истории Санкт�Петербурга запус�

тил игровой VR�проект «Побег из Петропавловской

крепости».

* Учреждения культуры заработали 46 млрд рублей на «Пушкинской карте» [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/
society/news/2025/09/13/1139054�uchrezhdeniya�zarabotali (дата обращения: 07.03.2026).

** В 2025 году федеральные музеи продемонстрировали значительный рост посещаемости [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://
rg.ru/2025/12/19/elena�harlamova�v�2025�godu�federalnye�muzei�prodemonstrirovali�znachitelnyj�rost�poseshchaemosti.html (дата обращения:
07.03.2026).

3* Выставки в рамках нацпроекта «Семья» в 2026 году пройдут в 32 регионах РФ [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://news.rambler.ru/
community/55794872�vystavki�v�ramkah�natsproekta�semya�v�2026�godu�proydut�v�32�regionah�rf/ (дата обращения: 07.03.2026).

4* О федеральном бюджете на 2026 год и на плановый период 2027 и 2028 годов: Федеральный закон № 426�ФЗ от 28.11.2025 [Электрон�
ный ресурс] – Режим доступа: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_491969/ (дата обращения: 07.03.2026).
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Заметны изменения в подходах к работе с аудитори�

ей. Тенденция проявляется в появлении музейных теат�

ров, мастер�классов, квестов и других форм, делающих

посещение музея событийным и эмоционально насы�

щенным. Подход позволяет привлекать посетителей,

ранее не проявлявших интереса к традиционным музей�

ным экспозициям, формировать у них устойчивую при�

вычку к регулярному посещению музеев.

Важным направлением развития становится расши�

рение спектра услуг, предлагаемых музеями. Помимо

основной экскурсионной деятельности, музеи развива�

ют собственную сувенирную продукцию, издательские

проекты, образовательные программы для детей и взрос�

лых, организуют кафе и общественные пространства.

Таким образом, учреждение создает дополнительные

источники дохода, повышает узнаваемость своего

бренда.

В таблице сгруппированы основные тенденции раз�

вития музейного рынка Российской Федерации.

Выявленные тенденции отражают системные изме�

нения в музейной сфере, происходящие под влиянием

внешних факторов и внутренних управленческих ре�

шений.

Обсуждение (Discussion)

Гипотеза подтвердилась. Старые методы управления

действительно мешают музеям использовать новые воз�

можности (цифровизацию, платные сервисы). Рост есть,

но он неустойчив. Так, К. Е. Косыгина и Е. Э. Леонидова

прямо указывают: внебюджетные доходы растут, но

доля бюджетного финансирования в большинстве му�

зеев всё ещё превышает 70%. Процессы коммерциали�

зации в музейной сфере выражены слабее, чем в кон�

цертной индустрии [6].

Трансформация музеев в многофункциональные куль�

турно�досуговые центры, зафиксированная в ходе ис�

следования, соответствует более широкому тренду, опи�

санному в научной литературе. Современные музеи стал�

киваются с необходимостью балансировать между куль�

турной миссией и экономической эффективностью,

адаптироваться к цифровым технологиям и искать но�

вые источники дохода без утраты культурной ценности.

Развитие сувенирной продукции, платных услуг, обра�

зовательных программ и событийных мероприятий пред�

ставляет собой практическую реализацию балансиро�

вания.

Проведенное исследование имеет ряд ограничений.

Анализ опирался преимущественно на открытые стати�

стические данные и отчетные материалы, что не позво�

лило в полной мере учесть специфику отдельных музе�

ев и регионов. Структура финансирования и направле�

ния расходов музейных учреждений могут существен�

но различаться в зависимости от региональной специ�

фики. Бюджетные ассигнования преобладают в струк�

туре финансирования музейных институций на всех

уровнях при минимальном вовлечении внебюджетных

источников.

Полученные результаты могут быть использованы при

разработке стратегий развития музейных учреждений

на федеральном, региональном и местном уровнях. Для

федеральных органов исполнительной власти, опреде�

ляющих политику в сфере культуры, представляет ин�

терес выявленная структура факторов, влияющих на

экономическую устойчивость музеев. Результаты могут

быть учтены при корректировке механизмов государ�

ственной поддержки и распределения бюджетных

средств. Перспективным направлением является более

широкое вовлечение механизмов государственно�част�

ного партнерства, благотворительных и спонсорских

взносов

Исследование открывает перспективы для дальнейше�

го изучения музейного рынка России по ряду направле�

ний. Целесообразно проведение более детального ана�

лиза отдельных сегментов музейного рынка: федераль�

ных, региональных, муниципальных музеев, частных

и корпоративных музейных проектов. Каждый из сег�

ментов имеет свою специфику функционирования и тре�

бует дифференцированных подходов к анализу и управ�

лению.

Перспективным представляется изучение потреби�

тельского поведения различных категорий музейной

аудитории с применением социологических методов.

Данные о мотивации посещения музеев, факторах удов�

летворенности, предпочтениях в отношении форматов

Тенденция Характеристика Факторы развития 

Рост потребительского 
спроса 

Увеличение посещаемости музеев 
всеми категориями граждан 

Повышение доступности культурных благ, развитие программ 
лояльности, рост интереса к отечественной истории и культуре 

Трансформация музеев 
в культурно-досуговые 
центры 

Расширение функционала музеев за 
пределы экспозиционно-выставочной 
деятельности 

Потребность аудитории в новых форматах досуга, конкуренция 
с другими формами развлечений 

Цифровая трансформация Активное внедрение информационных 
технологий в музейную деятельность 

Требования времени, необходимость сохранения культурного 
наследия, запрос молодой аудитории на цифровые форматы 

Развитие музейного 
предпринимательства 

Диверсификация источников доходов, 
коммерциализация музейной 
деятельности 

Необходимость финансовой устойчивости, сокращение 
бюджетного финансирования в относительном выражении 

Усиление конкуренции за 
посетителя 

Борьба музеев за привлечение 
и удержание аудитории 

Рост количества музеев и альтернативных досуговых 
учреждений, изменение потребительского поведения 

Региональная 
дифференциация 

Различия в развитии музейной сферы 
между столицами и регионами 

Неравномерность финансирования, кадровый дефицит 
в регионах, различия в туристической привлекательности 

Интеграция в туристическую 
инфраструктуру 

Включение музеев в туристические 
маршруты и программы 

Развитие внутреннего туризма, интерес к культурно-
познавательному туризму 

 

Таблица
Ключевые тенденции развития музейного рынка РФ

Table. Key trends in the development of the Russian museum market

Д. Тюрин, Ю. Андреева. Анализ тенденций и перспектив музейного рынка России
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экспонирования и дополнительных услуг позволили бы

музеям более точно настраивать свои предложения под

запросы различных целевых групп.

Актуальным направлением является оценка эффек�

тивности различных моделей коммерциализации музей�

ной деятельности. Сравнительный анализ успешных

практик монетизации музейных фондов, развития суве�

нирной продукции, организации платных услуг позво�

лил бы выявить наиболее перспективные бизнес�моде�

ли для российских музеев.

Заключение (Conclusion)

Ключевым драйвером развития музейного рынка оста�

ется государственная поддержка в форме прямого бюд�

жетного финансирования, через институциональные

механизмы вроде программы «Пушкинская карта». Вы�

явленные тенденции – цифровизация, развитие музей�

ного предпринимательства, интеграция в туристическую

инфраструктуру создают основу для дальнейшего рос�

та отрасли.

Сейчас перед музеями открываются два основных

стратегических пути.

Первый вариант предполагает эволюционное разви�

тие в рамках текущей модели. Музеи сохраняют тради�

ционную идентичность, делая акцент на качестве экс�

позиционной и просветительской работы, постепенно

осваивая современные форматы коммуникации с по�

сетителями. Данный путь обеспечивает стабильность

и предсказуемость, но несет риск отставания от расту�

щих ожиданий аудитории, усиления конкуренции со сто�

роны более динамичных культурных институций.

Второй, стратегически более перспективный вариант,

связан с активной трансформацией музейного предло�

жения и позиционирования. Для его реализации требу�

ется переосмысление идентичности музеев как много�

функциональных культурных пространств. Примером

могут служить музеи, успешно создавшие собственные

проекты и традиции, ставшие неотъемлемой частью го�

родской культурной жизни.

Цифровая трансформация должна включать создание

полноценных гибридных продуктов, объединяющих

физическое и виртуальное пространство. Технологии

дополненной и виртуальной реальности, мультимедий�

ные гиды, интерактивные экспозиции становятся

неотъемлемой частью музейного опыта, значимой для

молодой аудитории.

Диверсификация источников дохода через сувенир�

ную продукцию, издательские проекты, кафе и обще�

ственные пространства, платные образовательные про�

граммы повышает финансовую устойчивость, создает

место притяжения, в котором посетитель может прове�

сти значительную часть досуга.

Учитывая высокую заинтересованность молодежи

в музейных посещениях, подтвержденную данными ис�

следования, сформированную программой «Пушкин�

ская карта» привычку к регулярному культурному до�

сугу, второй вариант представляется более перспектив�

ным. Музеи, способные предложить аудитории совре�

менные форматы, эмоциональную вовлеченность и раз�

нообразие впечатлений при сохранении культурной цен�

ности, получат конкурентное преимущество в долго�

срочной перспективе.

Для региональных музеев, сталкивающихся с кадро�

вым дефицитом и ограниченностью ресурсов, приори�

тетными направлениями должны стать участие в феде�

ральных программах поддержки, развитие кооперации,

интеграция в туристические маршруты и активное ис�

пользование цифровых платформ для расширения ауди�

тории.

Таким образом, дальнейшее развитие музейного рын�

ка России будет определяться способностью музеев

сочетать традиционную просветительскую миссию с гиб�

костью и инновационностью, отвечающими запросам

современной аудитории и вызовам времени.
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В B2B�продажах запасных частей к оборудованию в период 2022–2025 годов слово «аналог» все реже выступает достаточным
аргументом выбора и все чаще остается кодом позиции. Цель работы – описать аргументы, которые заменяют «аналог» в сделках,
и показать их связь с исходом и длительностью согласования. Научная новизна работы состоит в разграничении роли «аналога»
как кода позиции и роли аргумента выбора, в использовании типологии циклов согласования – стандартный, средний, сложный,
как показателя «цены доказательства». Результаты представлены таблицей микрокейсов и пятью типовыми кейсами, включая
контркейс отказа и кейс высокотехнологичного оборудования. Практический результат – инструмент подготовки коммерческого
предложения в едином формате, который снижает издержки согласования. Материал основан на кейсах малой производственной
компании�изготовителя. Единица анализа – сделка по номенклатурной позиции с циклом согласования. Для каждой сделки
фиксировались: инициатор запроса, ключевой риск, аргумент вместо «аналога», подтверждающие материалы, исход и повтор.
Ключевые слова: B2B; запасные части; аналог; транзакционные издержки; закупочный процесс; импортозамещение; цикл
сделки.

In B2B sales of spare parts for equipment in the period 2022�2025, the word «analogue» is less and less often used as a sufficient
argument for choice and is increasingly becoming a position code. The purpose of this work is to describe the arguments that replace
«analogue» in transactions and to show their relationship to the outcome and duration of the negotiation process. The scientific novelty
of this work lies in distinguishing between the role of «analogue» as a position code and the role of an argument for choice, and in using
the typology of negotiation cycles � standard, medium, and complex � as an indicator of the «price of proof.» The results are presented
in the form of a table of micro�cases and five typical cases, including a counter�case of failure and a case of high�tech equipment. The
practical result is a tool for preparing a commercial offer in a single format, which reduces the costs of approval. The material is based on
the cases of a small manufacturing company. The unit of analysis is a transaction for a product item with a approval cycle. For each
transaction, the following were recorded: the initiator of the request, the key risk, the argument instead of the «analogue», the supporting
materials, the outcome, and the repetition.
Keywords: B2B; spare parts; analogue; transaction costs; procurement process; import substitution; transaction cycle.

Введение (Introduction)

Контекст 2022–2025 годов, импортозамещение и рост

альтернативных каналов поставки повысили требования

к доказательствам применимости отечественных альтер�

натив. На B2B�рынке запасных частей к промышленно�

му оборудованию слово «аналог» работало как код по�

зиции. Оно помогало быстро идентифицировать пози�

цию и начать переговоры. С течением времени этот яр�

лык всё чаще перестает быть решающим при покупке.

Заказчик требует подтверждение применимости альтер�

нативы, часто через испытания, ожидает контроль риска

отказа и понятную ответственность. Ему необходим про�

зрачный объект сделки и документарная защищённость

поставки. Служба снабжения фиксирует условия сдел�

ки. Технические службы удостоверяют применимость

и параметры исполнения. Финансово�юридический кон�

тур задаёт требования к договору, расчётам и докумен�

тообороту. В результате аргумент «аналог» теряет до�

статочность, а поставщик выигрывает конкуренцию за

счёт доказательств и низкой цены согласования.

Цель работы – описать, как в базе кейсов компании

происходит замещение аргумента «аналог» в продажах

запасных частей и какие механизмы формируют исход

сделки. Материал основан на коммерческой практике

малой производственной компании�изготовителя. Еди�

ницей анализа выступает сделка по номенклатурной

позиции, заданными параметрами исполнения и усло�

виями применения. В тексте сохранена анонимизация:

артикулы и наименования не приводятся, позиции опи�

сываются обобщенно, параметры раскрываются в объе�

ме, достаточном для анализа механизма сделки. Исполь�

зованы обезличенные обозначения заказчиков и обо�

рудования. Географические и идентифицирующие при�

знаки исключены.

Научная новизна работы относится к изучению роли

применения термина «аналог» и факторам, которые

определяют исход B2B�сделки по запасным частям. Тер�

мин «аналог» выступает кодом позиции в коммуника�

циях и не выступает решающим аргументом выбора.

В работе используется понятие «цены доказательства».

Цена доказательства отражает издержки согласования

и верификации и проявляется в длительности цикла

сделки: стандартный, средний, сложный. Работа предла�

гает типологию аргументов, которые замещают «аналог».

Контркейс задает границы применимости подхода при

доступности оригинала через альтернативные каналы

поставки и при росте издержек согласования.

Ключевая теоретическая задача статьи – объяснить,

почему ярлык «аналог» перестает быть достаточным

основанием для выбора, хотя и остается удобным иден�

тификатором позиции. Для этого полезно различать три

уровня:

♦ Этап первичной оценки: покупатель не уверен в каче�

стве и применимости.

♦ Уровень доказательства: преимущества переводятся

в проверяемые параметры.

♦ Уровень координации: решение проходит внутренние

процедуры допуска и ответственности [1, 2].
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На информационном уровне применима логика асим�

метрии информации и проверяемых признаков качества.

При неопределенности качества рынок опирается на

маркеры, которые снижают риск ошибки. Слабые мар�

керы перестают различать предложения, если их исполь�

зуют многие поставщики. В этой логике аналог относит�

ся к слабым маркерам. Различия формируют специфи�

кация параметров исполнения, проверяемые признаки

качества и документы партии.

Покупатель может принять альтернативу без опоры на

бренд, если получает проверяемые доказательства при�

менимости альтернативы и ее исполнения [3, 4]. В B2B

ценность должна иметь форму для всех отделов компа�

нии заказчика, принимающих решение о покупке. Под�

ход customer value assessment рассматривает предло�

жение как набор проверяемых компонентов. Для рын�

ка запасных частей это означает отказ от «аналога» как

достаточного аргумента и переход к пакету материалов,

который учитывает роль каждого участника покупки –

технической службы, снабжения, финансово�юридиче�

ского отдела [5, 6].

На уровне координации применима логика транзак�

ционных издержек. Выбор поставщика зависит от па�

раметров изделия и цены согласования сделки. Коммер�

ческое предложение становится частью управления

сделкой: оно может уменьшить или увеличить цену со�

гласования. Разрыв коммерческого предложения на

несколько вариантов повышает издержки. Заказчик

выбирает вариант с понятным объектом сделки и мини�

мальной нагрузкой на согласование.

Концепция совместного создания ценности в B2B по�

могает объяснить, почему доказательство применимос�

ти альтернативы возникает в совместной работе сторон.

Клиент уточняет требования, предоставляет исходные

данные и подтверждает спецификацию [7].

Изменения 2022–2025 годов усилили требования за�

казчиков к прозрачности закупок и контролю исполне�

ния, в том числе через автоматизацию закупочной функ�

ции и инструменты управления поставщиками [8]. Кор�

поративные процедуры по 223�ФЗ закрепляют значи�

мость формализуемости и критерия допуска [9]. Аль�

тернативные каналы поставок повышают допустимость

импортных позиций и усиливают конкуренцию отече�

ственным решениям [10].

Материалы и методы (Materials and Methods)

Эмпирическая база основана на переписке с заказчи�

ками, технических, коммерческих документах и пара�

метрах исхода сделки, включая повторную закупку.

Для каждой сделки фиксировались следующие пара�

метры:

1) инициатор запроса со стороны заказчика;

2) доминирующий контур риска, который определял

критерий выбора;

3) формулировка, которая заменяла термин «аналог»

в коммуникациях с заказчиком;

4) состав пакета доказательств применимости и испол�

нения альтернативы;

5) исход сделки;

6) наличие повторной закупки.

Дополнительно фиксировалась длительность цикла

согласования. Цикл отражал интервал от первого за�

проса до оплаты или отказа.

Введены три категории цикла согласования: стандарт�

ный, средний и сложный.

Длительность стандартной сделки от даты получения

заявки до оплаты счета 2–10 дней. Средней сделки, пре�

вышает 10 дней, имеет место при согласовании техни�

ческого задания (ТЗ), условий оплаты или пакета доку�

ментов. Время заключения сложной сделки занимает

несколько месяцев и включает испытания, предквали�

фикацию поставщика или корпоративные процедуры

заказчика. Длительность цикла согласования и приня�

тия решения о покупке альтернативы отражает цену до�

казательства, то есть затраты времени и усилий на под�

тверждение применимости и принятия решения.

Результаты (Results)

Результаты исследования представлены таблицей

микрокейсов (табл.) и пятью типовыми кейсами, вклю�

чая контркейс отказа и кейс высокотехнологичного

оборудования. В таблице приняты следующие обозна�

чения:

♦ формат «аналога»: А – идентификатор, В – код +

верификация, С – запрос на подбор / изготовление

по образцу / договорные процедуры;

♦ циклы поставки: S – стандартный, M – средний, C –

сложный;

♦ исход: W – выигрыш, L – проигрыш.

Период Формат 
(А/В/С) 

Что заменило аналог Главный фильтр Цикл Исход 

2019 А Техверификация применимости Риск остановки узла S W 
2020 А Спецификация Точность S W 
2021 А Эскиз/фото как proof Применимость S W 
2022 В Фиксация исполнения без «аналога» Точность исполнения параметров M W 
2023 В Пакет технических документов партии Управляемый риск S W 
2024 С Подбор материала под заявленные ТУ Функциональная пригодность M W 
2025 С Договор/ЭДО/условия оплаты Комплаенс и финансы M W 
2023 С Изготовление по образцу Отсутствие чертежей S W 
2024 С Воспроизводимость партии Стабильность исполнения S W 

2024-2025 С Схема оплаты + протокол разногласий Оборотный капитал M W 

2025-2026 С Функциональная совместимость 
высокотехнологичного оборудования 

Скрытые требования C W 

2025 С Требование «под ключ» Доступность оригинала M L 
 

Таблица
Микрокейсы сделок: формат запроса, цикл согласования и исход

Table. Deal microcases: request format, approval cycle and source
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Кейс А. Технический контур и параметрическое реше�

ние (цикл S/M, исход W).

Запасные части используются в критических узлах

оборудования. Инициатором запросов выступает отдел

снабжения. Техническая служба вносит коррективы

с первого письма. Заказчик предоставляет технические

данные и условия эксплуатации узла – требования

к материалу и исполнению запасной части. Данные

о параметрах оригинальной запасной части не предо�

ставляются. Со своей стороны, поставщик предостав�

ляет коммерческое предложение (КП) с описанием

марки материала изготавливаемой им запчасти, реко�

мендациями по режимам эксплуатации, прописанными

гарантийными обязательствами и паспортом соответ�

ствия. Сделка завершается оплатой, рекламации отсут�

ствуют. Повторные закупки поддерживают устойчивость

решения.

Кейс B. Комплаенс – доминирующий контур (цикл M,

исход W).

Клиент предъявляет требования к договорной фор�

ме, ЭДО и финансовым параметрам. Возникает претен�

зия по исполнению к поставленной партии. Проверка

входных требований выявляет исходную ошибку в спе�

цификации со стороны клиента. Клиент корректирует

требование и оформляет новый заказ. Новый заказ за�

крывает претензию. Сделки завершаются оплатой. Рек�

ламации по качеству и ресурсу отсутствуют. Цикл отно�

сится к среднему уровню из�за согласований докумен�

тов и параметров исполнения. Термин «аналог» не опре�

деляет ход сделки.

Кейс C. Производственная инициатива и изготовление

по образцу (цикл S, исход W).

Клиент инициирует закупки через производственный

и инженерный контуры. По части позиций клиент не

располагает чертежами. Он предлагает образцы, фото

и эскизы с размерами. Термин «аналог» в коммуника�

ции не выступает аргументом. Критерий выбора отра�

жает воспроизводимость исполнения и способность

восстановить номенклатуру без исходной документа�

ции. Клиент подтверждает спецификацию и увеличи�

вает объем после первых поставок. Клиент расширяет

номенклатуру и переводит позиции в регулярные за�

купки. Рекламации отсутствуют. Цикл относится к стан�

дартному уровню.

Кейс D. Высокотехнологичное оборудование и функ�

циональная совместимость (цикл C, исход W).

Клиент эксплуатирует импортное оборудование с по�

вышенными требованиями к совместимости запасных

частей. Совпадение размеров не гарантирует работо�

способность. Выбор заказчика зависит от параметров

материала предлагаемой альтернативы, точности гео�

метрии и влияния ее на сопряженную поверхность. По�

ставщик подбирает материал и выполняет изделие с за�

данной точностью. Документы по партии и рекоменда�

ции по режимам эксплуатации входят в комплект под�

тверждающих материалов. Конкурент предлагает изде�

лие близкого размера и исполнения по ГОСТ, но оно не

проходит по совокупности требований. Заказчик выби�

рает единственное соответствующее предложение. Кон�

тракт предусматривает крупные объемы и поставки по

кварталам. Цикл относится к сложному уровню из�за до�

полнительного требования к испытанию образцов.

Кейс E. Контркейс: отказ и выбор оригинала (цикл M,

исход L).

Клиент запрашивает поставку «под ключ» сложного

технического решения. Затем дробит предмет закупки

и разносит поставки по времени. На этапе сравнения

альтернатив клиент ориентируется на оригинальную

запасную часть, относительно доступную через альтер�

нативные каналы поставки. Предложение поставщика

распадается на несколько вариантов и счетов. Клиент

фиксирует расхождения в суммах и воспринимает со�

гласование как избыточные транзакционные издержки.

Счета остаются неоплаченными. Клиент выбирает ори�

гинал через альтернативные каналы поставки. Цикл от�

носится к среднему уровню и завершается отказом.

В анализе «аналог перестал продавать» означает, что

ярлык перестал быть достаточным аргументом, а сдел�

ку закрывают доказательства применимости и управля�

емость риска.

Ниже представлены механизмы, которые формируют

исход сделки.

Механизм 1. Термин «аналог» выполняет роль кода

и теряет роль аргумента выбора.

В сделках 2019–2023 годов формулировки запросов

чаще содержат термин «аналог» как идентификатор или

код позиции (форматы A и B в таблице). Решение о по�

купке при этом опирается на верификацию применимо�

сти и на доказательства исполнения. В сделках 2024–

2026 годов чаще доминирует формат C, где запросы

опираются на подбор и изготовление по образцу, то есть

обходятся без термина «аналог».

Механизм 2. Доказательство применимости становит�

ся частью ценностного предложения.

Покупатель оценивает не только свойства запасной

части, но и издержки подтверждения применимости

и ответственности. Технический контур требует специ�

фикацию и доказательства, комплаенс�контур – юри�

дической корректности оформления. В результате ис�

ход сделки поддерживает пакет доказательств и понят�

ная процедура контроля [11].

Механизм 3. Внутри клиента действует несколько кон�

туров допуска, и каждый контур требует собственного

доказательства.

Снабжение инициирует запрос и согласовывает усло�

вия оплаты и поставки. Техническая служба задает кри�

терии применимости и исполнения. Финансово�юриди�

ческий контур задает требования к договору, ЭДО и рас�

четам. Сделка блокируется при недостаточности дока�

зательств хотя бы в одном контуре.

Механизм 4. На высокотехнологичном оборудовании

формальная взаимозаменяемость не гарантирует рабо�

тоспособность.

Заказчик использует фильтр функциональной совме�

стимости. Критерии допуска определяют параметры

материала, точность исполнения геометрии и контроли�

руемое влияние на сопряженную поверхность. Решение

фиксируется через процедуру допуска и результатам

испытания.
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Механизм 5. Отказ от альтернативы происходит при

разрыве доказательной цепочки.

Контркейс показывает, что альтернатива проигрыва�

ет не из�за технического несоответствия. Разрыв пред�

ложения на несколько вариантов и счетов повышает

транзакционные издержки. В результате заказчик вы�

бирает оригинал как эталон с заранее заданной приме�

нимостью и более простой процедурой согласования.

Такой выбор чаще встречается при наличии альтерна�

тивных каналов поставки.

Обсуждение (Discussion)

В базе кейсов компании термин «аналог» чаще вы�

ступает как код позиции, а не как аргумент выбора. Он

упрощает идентификацию позиции, но не выступает

достаточным основанием для выбора. Основание

выбора формируют доказательства применимости

и проверяемость исполнения. Поэтому язык сделки

смещается к подбору, изготовлению и спецификации

параметров.

Сделка срывается, если доказательств не хватает хотя

бы для одной проверки. Техническая служба требует

подтверждения применимости и исполнения. Юридиче�

ская – корректности оформления и ясной ответствен�

ности. Служба снабжения требует согласуемых условий

поставки и расчетов. Пакет доказательств должен за�

крывать все контуры, иначе цикл согласования растет,

вероятность отказа повышается.

В сценариях для высокотехнологичного оборудо�

вания решение определяют функциональная совме�

стимость доказанная испытаниями и процедура при�

емки.

Контркейс показывает, что оригинал выигрывает как

решение с заранее заданной применимостью и более

знакомой процедурой допуска. В такой ситуации реша�

ет простота согласования: один объект сделки, одна

цена, полная ответственность.

Инструмент: сценарии коммуникаций вместо аргу�

мента «аналог». Инструмент фиксирует, какие аргумен�

ты заменяют аналог в B2B�сделке по запасным частям

и снижают цену согласования. Инструмент переводит

обсуждение в проверяемые параметры.

1. Триггер: заказчик использует слово «аналог». Тер�

мин трактуется как код позиции. В ответе фиксиру�

ются применимость и исполнение. Слово «аналог»

остается вторичным идентификатором.

2. Триггер: участвует техническая служба или появля�

ются технические вопросы. Обсуждение строится

вокруг параметров, определяющих работоспособ�

ность узла и риск отказа системы. Решение воз�

можно только при наличии входных данных от за�

казчика.

3. Триггер: запрос на изготовление по образцу, по эски�

зу, по чертежу. Фиксируются признаки соответствия:

эскиз с размерами, комплектность, допуски, крити�

ческие элементы исполнения. Согласованное испол�

нение получает явное подтверждение.

4. Триггер: включается финансово�юридический контур.

Нужен корректно оформленный набор документов

для сделки: договорная форма, ЭДО, порядок рас�

четов, гарантия, паспорт партии, правила приемки

и претензий.

5. Триггер: запрос «под ключ», ожидание одной цены

и одной логистики. Поставщик формирует одно КП

под один объект сделки, которое отражает интересы

поставщика и фиксирует условия поставки, цену,

сроки и логистику. Поставщик не готовит отдельные

варианты под попытки закупщика снизить цену за

счет упрощений. Поставщик прекращает обсуждение

при уходе запроса в торг и дробление на несколько

счетов.

6. Триггер: высокотехнологичное оборудование. Нужен

критерий допуска, который отражает функциональ�

ную совместимость. В предложение должны входить

критерии приемки и порядок фиксации результата.

В том числе, предоставить образцы для проведения

испытаний.

7. Триггер: заказчик сравнивает по риску и по цене со�

гласования. Если поставщик альтернативного изде�

лия не может снизить транзакционные издержки, пе�

реговоры теряют смысл для заказчика.

Заключение (Conclusion)

Материал статьи фиксирует изменение логики продаж

запасных частей в B2B�сделках. Решение о покупке всё

чаще определяется не возможностью поставки анало�

га, а тем, насколько предложение переводится в прове�

ряемую спецификацию и понятную ответственность.

Практика компании показывает, что устойчивый резуль�

тат обеспечивает связка «применимость – исполнение –

документарная защищенность», которая проходит внут�

ренние контуры согласования заказчика.

Практический результат работы – инструмент сцена�

риев коммуникаций по триггерам сделки. Инструмент

переводит взаимодействие от ярлыков к проверяемым

параметрам и снижает нагрузку при согласовании. Он

поддерживает воспроизводимость продаж и повышает

вероятность сделки в стандартном и среднем циклах.

Для высокотехнологичного оборудования инструмент

фиксирует критерий функциональной совместимости.

Для ситуаций с доступным оригиналом инструмент до�

бавляет цену согласования как один из решающих фак�

торов сделки.
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В условиях цифровой трансформации экономики и формирования экономики знаний возрастает значимость устойчивого
взаимодействия университетов и предприятий как ключевого фактора инновационного развития. При этом существующие модели
кооперации носят фрагментарный характер и не обеспечивают системного согласования интересов участников, что ограничивает
эффективность совместной научно�инновационной деятельности. Целью исследования является разработка экосистемной модели
маркетингового взаимодействия университетов и предприятий, обеспечивающей интеграцию образовательных, научных и бизнес�
процессов на основе принципов маркетинга взаимоотношений. Методологическую основу составляют концепции маркетингового
управления бизнес�моделями, маркетинга взаимоотношений и экосистемного подхода. В работе использованы методы
системного, сравнительного и структурного анализа.
В статье предложена модель маркетинговой среды взаимодействия, включающая коммуникационную платформу,
образовательные и инновационные механизмы, маркетинговую инфраструктуру и систему оценки эффективности. Обоснована
необходимость интеграции маркетинговых инструментов в жизненный цикл продукта как условия повышения результативности
кооперации. Научная новизна исследования заключается в разработке комплексной экосистемной модели маркетингового
взаимодействия университетов и предприятий, обеспечивающей согласование интересов участников и формирование совместной
ценности. Практическая значимость работы состоит в возможности применения предложенного подхода для повышения
эффективности инновационной деятельности и конкурентоспособности экономических субъектов.
Ключевые слова: маркетинговое взаимодействие; экосистемный подход; университеты; предприятия; маркетинг
взаимоотношений; кооперация; цифровая экономика; маркетинг в образовании.

In the context of the digital transformation of the economy and the formation of a knowledge�based economy, the importance of sustainable
cooperation between universities and enterprises as a key factor in innovative development is increasing. However, existing models of
cooperation are fragmented and do not provide a systematic alignment of the interests of the participants, which limits the effectiveness
of joint research and innovation activities. The purpose of this study is to develop an ecosystem model of marketing cooperation between
universities and enterprises that integrates educational, scientific, and business processes based on the principles of relationship marketing.
The study is based on the concepts of marketing management of business models, relationship marketing, and the ecosystem approach.
The work uses methods of system, comparative and structural analysis.
The article proposes a model of the marketing environment of interaction, including a communication platform, educational and innovative
mechanisms, marketing infrastructure and an efficiency assessment system. The necessity of integrating marketing tools into the product
life cycle as a condition for increasing the effectiveness of cooperation is substantiated. The scientific novelty of the research lies in the
development of a comprehensive ecosystem model of marketing interaction between universities and enterprises, ensuring the alignment
of participants’ interests and the formation of joint value. The practical significance of the work lies in the possibility of applying the
proposed approach to increase the efficiency of innovation activity and the competitiveness of economic entities.
Keywords: marketing interaction; ecosystem approach; universities; enterprises; relationship marketing; cooperation; digital economy;
marketing in education.

Введение (Introduction)

Переход к экономике, основанной на знаниях, потре�

бовал преобразования самой сути взаимозависимостей

между экономическими субъектами, что привело к по�

явлению новых систем, основанных на сотрудничестве

в области сетевого взаимодействия и взаимосвязанно�

сти [1]. В настоящее время отечественная государствен�

ная политика направлена на прикладные исследования

и кооперацию университетов и промышленного секто�

ра. Сотрудничество между предприятиями, университе�

тами и научно�исследовательскими институтами способ�

ствует эффективному сочетанию производственных

факторов, необходимых для инновационного техноло�

гического развития, обеспечения воспроизводства ква�

лифицированных кадров и конкурентоспособности на�

циональной экономики [2]. Однако, предприятия и на�

учно�образовательные учреждения имеют разные пред�

ставления о способах организации, целях и результа�

тах такого взаимодействия [3].

Предприятия и научно�образовательные учреждения

имеют различные взгляды на способы организации, цели

и результаты взаимодействия. В научной литературе
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выделяются такие общие проблемы реализации моде�

ли взаимодействия между бизнесом и университетами,

как несогласованность ожиданий сторон, недоверие

и отсутствие взаимопонимания, различия в подходах

к оценке эффективности взаимодействия, а также отсут�

ствие законодательной и институциональной поддерж�

ки. Несмотря на значительный объём исследований, по�

свящённых взаимодействию университетов и бизнеса,

в научных работах недостаточно внимания уделяется

концепциям, рассматривающим это взаимодействие как

интегрированную маркетинговую экосистему, которая

обеспечивает согласование интересов участников и со�

вместное создание ценности. Таким образом, исследо�

вания, направленные на разработку конкретных моде�

лей сотрудничества университетов и предприятий, всё

ещё остаются ограниченными.

Современные реалии требуют от высших учебных за�

ведений и промышленных предприятий более тесного

взаимодействия, направленного на совместное разви�

тие инноваций, подготовку квалифицированных кадров

и повышение конкурентоспособности национальной

экономики. Особенно это актуально для промышленных

предприятий, где технологические изменения происхо�

дят стремительно, а потребность в высококвалифициро�

ванных специалистах растет. В данном контексте среда

маркетингового взаимодействия между вузом и промыш�

ленным предприятием играет ключевую роль, обеспечи�

вая эффективную интеграцию образовательного про�

цесса, научных разработок и потребностей бизнеса.

Формирование такой среды возможно только при

наличии инструментов для взаимодействия как внутри

кооперации (бизнес�структуры, отделы вуза, научные

сообщества, а также структуры, связанные с маркетин�

гом, например, маркетинговые лаборатории), так и за

ее пределами (потребители, партнеры, внешние инсти�

туты развития).

Статья посвящена исследованию механизмов форми�

рования маркетинговой среды кооперации между вузом

и предприятиями промышленности, анализу ключевых

элементов данной среды и предложению эффективной

модели её развития. Для достижения поставленной

цели использованы современные маркетинговые под�

ходы, исследованы успешные кейсы взаимодействия

академического и индустриального секторов, а также

разработана система рекомендаций по оптимизации

кооперации.

Цель исследования заключается в разработке экоси�

стемной модели маркетингового взаимодействия уни�

верситетов и предприятий. Гипотеза исследования со�

стоит в том, что применение экосистемного подхода

к организации маркетингового взаимодействия обес�

печивает повышение эффективности инновационной

деятельности и конкурентоспособности участников ко�

операции.

Для достижения цели решены задачи:

♦ проанализированы теоретические подходы к марке�

тингу взаимоотношений и экосистемным моделям вза�

имодействия;

♦ выявлены ключевые проблемы кооперации универси�

тетов и предприятий;

♦ разработана модель маркетинговой среды взаимодей�

ствия;

♦ предложены практические рекомендации по внедре�

нию модели.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Теоретической основой исследования являются кон�

цепция маркетингового управления в бизнес�моделиро�

вании и теория маркетинга взаимоотношений. Марке�

тинговая ориентация компании подразумевает выбор

определенной бизнес�модели, адаптивной к запросам

потребителей в условиях цифровой экономики. Имен�

но этим определяется рост интереса к тематике бизнес�

моделей среди авторов маркетинговых научных школ.

Ведущие российские ученые успешно исследуют воз�

можности маркетингового управления в бизнес�моде�

лировании. Например, Аренков И. А., Смирнова М. М.,

Молчанов Н. Н. и др. определяют ценностную составля�

ющую как основной вектор развития бизнес�моделей

предприятий в современных условиях [4, 5, 6]. Мы счи�

таем, что маркетинговая ориентация, положенная

в основу модели взаимодействия бизнеса и научно�

образовательных организаций, отражается в учете

и формировании ценности для каждого участника и яв�

ляется необходимым условием развития эффективной

системы коммуникации между субъектами. При этом

экосистемный подход к организации моделей взаимо�

действия является закономерным способом организа�

ции платформенной коммуникации в условиях цифро�

визации экономики.

Маркетинг взаимоотношений в широком смысле рас�

сматривается научным сообществом как «практика по�

строения долгосрочных взаимовыгодных отношений

с ключевыми партнерами, взаимодействующими на рын�

ке: потребителями, поставщиками, дистрибьюторами

в целях установления длительных привилегированных

отношений». Инструментарий маркетинга взаимоотно�

шений, с нашей точки зрения, способен нивелировать

перечисленные выше проблемы организации взаимо�

действия между бизнесом и научными и образователь�

ными организациями, устанавливая взаимовыгодные

отношения между стейкхолдерами на основе выработ�

ки стратегий управления отношениями с партнерами,

определения ключевых процессов и технологий управ�

ления взаимоотношениями с партнерами.

Интеграция образовательных и промышленных орга�

низаций является важнейшим инструментом формиро�

вания инновационной экономики. Взаимодействие вуза

и промышленных предприятий позволяет:

♦ увеличить уровень подготовки выпускников, соответ�

ствующий требованиям индустрии;

♦ повысить эффективность научных исследований и их

практическую значимость;

♦ оптимизировать процесс внедрения инноваций в про�

изводство;

♦ способствовать обмену знаниями и технологиями

между научной и производственной сферами.

Отметим, что роль университетов в региональной

экономике знаний не сводится только к получению эф�

фекта в виде новых знаний и технологий, влекущих за
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собой укрепление промышленного и инвестиционного

потенциала региона. Хотя, безусловно, значение этих

социально�экономических эффектов велико и опреде�

ляет благосостояние и качество жизни региона. По мне�

нию Терентьевой  Т. В., Вертиновой А. А. региональные

университеты связаны с территорией и являются основ�

ными и долгосрочными «пользователями» ресурсов

региона [7]. При этом университет сегодня в рамках па�

радигмы партнерских взаимоотношений влияет на эф�

фективность освоения региональных земель, изменение

стоимости недвижимости, среднюю заработную плату

в регионе и т.д. Таким образом, в текущих условиях уни�

верситет становится центром интеллектуальной инфра�

структуры.

Экосистемный подход к развитию взаимоотношений

университета и региона акцентирует внимание на уров�

не и степени взаимодействия акторов на целях непре�

рывного совместного развития. При этом стадия разви�

тия такой экосистемы определяет ограничения и риски

для ее участников, требуя корректирующих действий

и адаптации стратегических целей всех заинтересован�

ных сторон.

Терентьева Т. В., Варкулевич Т. В. и Вертинова А. А.

определяют «осязаемые» (реакция на изменение внеш�

ней среды, технологическая база, механизм согласова�

ния целей и интересов) и «абстрактные» (адаптивность,

саморазвитие, доверие, гармонизация) составляющие

экосистемы «университет–регион» (рис.1).

Согласимся с предлагаемой исследователями класси�

фикацией составляющих экосистемы в части определе�

ния признака «формализованности» влияния. Однако,

набор параметров, определяющих экосистему «универ�

ситет–регион», является широким и требует углублен�

ного исследования и постулирования.

Параметры экосистемы задают её ключевые характе�

ристики. Для адаптации к новым условиям технологи�

ческой инновации, глобализации и динамического циф�

рового развития экономики, предприятие должно ин�

форматизировать свой организационно�экономический

аппарат и разделить функции в бизнес�экосистемах,

создавая конкурентоспособную цифровую среду.

В рамках исследования предлагается создание внут�

ренней структуры для со�развития и взаимодействия

участников научной сферы и предприятий промышлен�

ности на базе инжинирингового центра, основанной на

следующем алгоритме:

1. Участие исследователей вуза, руководства вуза, про�

мышленных партнеров и, косвенно, региональных

властей.

2. Анализ рыночной ситуации, инициация и создание

прозрачной коммуникационной среды.

3. Организация площадки для обмена опытом и иссле�

дованиями, проведение двустороннего анализа для

формирования базы инноваций и запросов рынка.

4. Демонстрация прошлых и настоящих научных до�

стижений, укрепление потенциала плодотворного

научно�технологического сотрудничества с рыноч�

ными стейкхолдерами; информирование обществен�

ности о научных исследованиях и достижениях ин�

ститута [8].

Результаты и обсуждение (Results and Discussion)

Разработанная модель маркетингового взаимодей�

ствия реализуется через интеграцию маркетинговых

инструментов в процессы инжиниринговой деятельно�

сти, что позволяет обеспечить согласование интересов

участников кооперации и повысить эффективность ин�

новационных процессов.

Создание модели маркетингового взаимодействия

в экосистеме, позволяет внедрить и масштабировать са�

мый выгодный формат инжиниринговых услуг – ЕРСМ

(Engineering, Procurement, Construction, Management).

Данный формат представляет собой комплексный под�

ход к выполнению промышленных проектов, в рамках

которого исполнитель берет на себя полный цикл ра�

бот: от проектирования и закупок до строительства

и управления процессом. Это значительно упрощает ре�

ализацию сложных инженерных задач, снижает риски

заказчика и повышает эффективность проектов.

В отличие от традиционных контрактов, в ЕРСМ фор�

мате исполнитель действует не только как подрядчик,

но и как агент, консультант или управляющий, обеспе�

чивая интеграцию всех этапов работ. Такой подход по�

зволяет:

♦ централизовать управление проектом;

♦ оптимизировать логистику и закупки;

♦ минимизировать риски для заказчика;

♦ обеспечить контроль за качеством и сроками реали�

зации.

На Западе формат ЕРСМ является стандартом в про�

мышленном инжиниринге, так как позволяет компани�

ям делегировать весь процесс опытному подрядчику,

а не заниматься управлением проектом самостоятель�

но. В России этот формат постепенно набирает попу�

лярность, становясь удобным инструментом для круп�

ных промышленных проектов.

Использование маркетинга во внутренних процессах

инжинирингового центра позволяет охватывать практи�

чески весь жизненный цикл продукта, создавая страте�

гию продвижения, оптимизируя процессы разработки

и адаптации к потребностям рынка. В таком подходе

маркетинг становится неотъемлемой частью управления

проектами, интегрируя исследования, анализ потреби�

тельского спроса и позиционирование продукта на каж�

дом этапе его жизненного цикла.

Ниже представлены ключевые этапы жизненного цик�

ла продукта и соответствующие им маркетинговые про�

цессы:

Рис. 1. Составляющие экосистемы
«университет–регион»

Fig. 1. Components of the University
Region Ecosystem
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1. Исследование рынка и формирование концепции про�

дукта. На этом этапе выполняются анализ потреби�

тельских потребностей и технологических трендов,

исследование конкурентной среды, а также разработ�

ка маркетингового обоснования будущей концепции

продукта.

2. Промышленный дизайн и проектирование. Данный

этап предполагает формирование уникального цен�

ностного предложения (УЦП), разработку дизайна

с ориентацией на потребности целевой аудитории,

плюс оценку удобства использования и эстетических

характеристик продукта.

3. Производственная подготовка и тестирование. На

этом этапе предусмотрены разработка стратегии про�

движения продукта на момент выхода на рынок, про�

ведение маркетинговых тестов и опросов целевых

групп, а также создание контента и подготовка необ�

ходимых маркетинговых материалов.

4. Производство и серийный выпуск. Здесь требуются

оптимизация каналов сбыта с поправкой на текущий

спрос, внедрение инструментов продвижения (PR,

digital�маркетинг, реклама) и организация мероприя�

тий либо презентаций для ключевых клиентов.

5. Реализация и эксплуатация. В данную стадию входят

мониторинг обратной связи от потребителей, работа

с брендом и управление репутацией, а также разви�

тие постпродажного обслуживания и сопутствующих

сервисов.

6. Утилизация и модернизация. Эта стадия предполага�

ет анализ жизненного цикла продукта вместе с перс�

пективами его обновления, определение стратегии пе�

реработки или вторичного использования, плюс пла�

нирование вывода на рынок новых моделей либо

улучшенных версий продукта.

Маркетинг выступает в роли промышленного дизайна

и становится ключевым видом деятельности, сопровож�

дающим продукт/проект на всех стадиях жизненного

цикла, обеспечивая его конкурентоспособность и при�

влекательность для потребителей. С точки зрения мар�

кетинга, он включает:

♦ на стадии исследования и проектирования – разра�

ботку концептуальных решений, анализ эргономики

и пользовательского опыта;

♦ на стадии производства – адаптацию продукта

к современным требованиям рынка, внедрение

инновационных материалов и технологий;

♦ на стадии эксплуатации – улучшение функцио�

нальности, формирование бренд�идентичности

и пользовательского комфорта;

♦ на стадии модернизации – внесение конструктив�

ных улучшений на основе маркетинговых иссле�

дований и потребительского опыта.

Таким образом, интеграция маркетинга в процес�

сы инжинирингового центра позволяет не только

эффективно управлять жизненным циклом продук�

та, но и формировать конкурентные преимущества,

обеспечивая успешное продвижение и востребован�

ность на рынке.

Отечественные исследователи выделяют следующие

группы проблем, стоящих перед университетами, фор�

мирующими собственную экосистему инноваций [9]:

1) финансовые (по самым оптимистичным данным ис�

точникам в России промышленность финансирует

лишь 30% разработок вузов);

2) управленческие, заключаются в невозможности орга�

низовать эффективное взаимодействие на основе ли�

нейной модели управления наукой и инновациями.

Опрошенные ИСИЭЗ НИУ ВШЭ компании в 86% слу�

чаев имели опыт реализации НИОКР в период с 2021 по

2024 год (рис. 2). При этом 91% исследуемых органи�

заций проводили разработки за счет собственных

средств. Высшие учебные заведения и НИИ привлека�

лись бизнесом к таким разработкам не более 44% опро�

шенных предприятий. Реже компании обращались

к услугам совместных с университетами и НИИ базовых

кафедр и лабораторий (18%)*.

Исследование ВШЭ «Открытость корпоративной на�

уки в российском хайтеке» отражает высокую заинте�

ресованность высокотехнологичных и среднетехноло�

гичных предприятий в кооперации с научными и иссле�

довательскими организациями. Большинство предпри�

ятий в российском высокотехнологичном секторе, за�

нимающихся инновационной деятельностью (93,2%),

сотрудничают с внешними организациями для проведе�

ния совместных исследований и разработок. Наиболее

распространённой формой кооперации является

взаимодействие внутри цепочки поставок, особенно

с поставщиками сырья, материалов и комплектующих

(76,5%) и клиентами (74,5%), а также с предприятия�

ми�смежниками (74,3%)**.

Развитие среды маркетингового взаимодействия тре�

бует не только глубокого понимания потребностей уча�

стников, но и четкой стратегии позиционирования и про�

движения партнерства. Для эффективного продвижения

партнерства используются следующие стратегии:

♦ создание специализированных центров компетенций

и инжиниринговых лабораторий на базе университе�

та, где студенты смогут решать реальные задачи биз�

неса;

* Бизнес планирует наращивать инвестиции в НИОКР [Электронный ресурс] – Режим доступа: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/
965766739.pdf (дата обращения: 17.03.2026).

** Открытость корпоративной науки в российском хайтеке.2025 [Электронный  ресурс] – Режим доступа: https://issek.hse.ru/news/
1050626713.html (дата обращения: 10.04.2026).

Рис. 2. Ключевые исполнители НИОКР для компаний: 2021–2024, %
Fig. 2. Key R&D performers for companies: 2021–2024, %
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♦ организация научно�практических мероприятий, хака�

тонов и деловых игр, вовлекающих студентов и пред�

ставителей предприятий в процесс кооперации;

♦ использование цифровых каналов маркетинга (соци�

альные сети, онлайн�платформы, email�рассылки) для

распространения информации о возможностях парт�

нерства;

♦ брендинг образовательных инициатив – формирова�

ние устойчивого образа университета как инноваци�

онного центра подготовки специалистов.

Механизм формирования экосистемного образования

в рамках со�развития университета и бизнеса ориенти�

рован на интеграцию всех участников кооперации. Это

позволяет достичь синергии между образовательным

процессом и потребностями бизнеса, обеспечивая не�

прерывное развитие взаимодействия и максимальную

адаптацию выпускников к требованиям рынка.

По нашему мнению, для выработки стратегии поведе�

ния на рынке следует интегрировать интеллектуальные

и человеческие ресурсы структур университета, как для

осуществления основных и операционных видов бизнес�

процессов, так и управленческих, коммуникационных

и вспомогательных, в зависимости от движений конку�

рентной среды. В сложившихся реалиях нами предла�

гается использование концепции построения взаимодей�

ствия с использованием маркетинговой инфраструкту�

ры типа�экосистемы, при которой формируются и при�

меняются разные варианты проектных команд на дви�

жущие факторы. При использовании данной концепции

появляется реальная возможность диверсифицировать

услуги в зависимости от запросов внешней среды, дает

возможность удержания конкурентных позиций на рын�

ке и позволяет решить социально значимую проблему

реализации карьерной стратегии обучающихся в универ�

ситете. Таким образом, логичным будет создание дее�

способной структуры на основе синтеза составных эле�

ментов данного подхода: корпоративных кафедр, науч�

ных разработок и ученых, инжинирингового центра

и маркетинговой лаборатории университета, а также при

построении платформенных связей в дальнейшем, ис�

пользования информационных технологий.

Принцип действия в предполагаемой структуре осно�

ван на том, что изменения внешних или внутренних фак�

торов, данные о работе и взаимодействиях процессов

бизнеса порождают новую копию решения проблемы,

которая является более совершенной на текущий мо�

мент. Данный механизм инновационных обновлений

позволяет проследить историю функционирования биз�

неса и его реакций на происходящие объективные из�

менения в экономической действительности (изменение

ситуации на рынке, обновление запросов клиентов, про�

гнозирование перемен в спросе).

Последовательность этапов формирования модели

среды маркетингового взаимодействия в структуре ко�

операции вуза и предприятий промышленности пред�

ставлена в виде очередности следующих уровней:

1�й уровень: Анализ маркетинговой среды и выявле�

ние ключевых участников

Этап 1. Анализ текущей маркетинговой среды вза�

имодействия.

Этап 2. Определение ключевых участников маркетин�

говой среды (вуз, предприятия, потребители, парт�

неры).

2�й уровень: Оценка готовности к интеграции и раз�

работка маркетинговой стратегии

Этап 3. Выявление маркетинговых интересов участни�

ков кооперации.

Этап 4. Исследование потребностей клиента предпри�

ятий.

Этап 5. Анализ современных маркетинговых техноло�

гий и стратегий.

Этап 6. Оценка маркетинговой готовности предприя�

тий и ВУЗа к внедрению инноваций.

Этап 7. Формирование стратегии продвижения и мар�

кетингового позиционирования кооперации.

Этап 8. Разработка совместных маркетинговых меро�

приятий и образовательных программ.

3�й уровень: Инкубация маркетинговых инициатив

и цифровая трансформация

Этап 9. Внедрение маркетинговой лаборатории для

практических исследований.

Этап 10. Создание единой цифровой платформы мар�

кетинговых данных.

Этап 11. Оптимизация маркетинговых внутренних ком�

муникаций.

Этап 12. Разработка стратегии взаимодействия с парт�

нерами и клиентами.

4�й уровень: Синтез взаимодействия и долгосрочная

маркетинговая интеграция

Этап 13. Организация информационного обмена

и контроля маркетинговой среды.

Этап 14. Анализ эффективности и корректировка стра�

тегии.

Этап 15. Интеграция маркетинговых решений в дол�

госрочное планирование совместной работы вуза

и предприятий промышленности.

Этап 16. Организация взаимодействия с субъектами

рынка посредством выработанной стратегии.

Разработанная модель маркетингового взаимодей�

ствия университетов и предприятий представляет собой

интегрированную систему, включающую совокупность

взаимосвязанных элементов, обеспечивающих коорди�

нацию интересов участников, совместное создание цен�

ности и управление процессами инновационного разви�

тия в рамках экосистемного подхода. В отличие от суще�

ствующих подходов, предложенная модель учитывает не

только организационные и институциональные аспекты

взаимодействия, но и маркетинговые механизмы управ�

ления отношениями между участниками кооперации.

Предлагаемая модель среды маркетингового взаимо�

действия включает следующие ключевые элементы

(рис.3):

♦ коммуникационная платформа – цифровая среда для

координации взаимодействия между вузом и компа�

нией;

♦ образовательные инициативы – программы двойно�

го диплома, совместные курсы, тренинги;

♦ инновационные проекты – механизмы финансирова�

ния и поддержки совместных исследований;
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♦ маркетинговая лаборатория – спе�

циализированная структура для изу�

чения рынка, продвижения коопера�

ции и построения стратегий взаимо�

действия;

♦ система оценки эффективности –

метрики и показатели для монито�

ринга успешности кооперации.

Модель отражает экосистемный

характер маркетингового взаимо�

действия университетов и предпри�

ятий, которое осуществляется в рам�

ках единой маркетинговой среды,

обеспечивающей координацию инте�

ресов участников и формирование

совместной ценности. Ключевыми

субъектами модели выступают уни�

верситет, предприятие и потребите�

ли, между которыми формируются

устойчивые связи на основе марке�

тинга взаимоотношений. Централь�

ным элементом модели является

маркетинговая среда взаимодей�

ствия, включающая совокупность инструментов и ме�

ханизмов координации.

Для успешного внедрения предложенной модели

в реальную практику необходимо последовательное

выполнение ряда шагов, обеспечивающих эффектив�

ное взаимодействие между вузами, предприятиями

и конечными потребителями:

1. Определение ключевых участников и их роли в про�

цессе взаимодействия. В ходе исследования были

выявлены три основных группы участников: универ�

ситеты (включая преподавателей, студентов и иссле�

довательские лаборатории), предприятия (руковод�

ство, маркетинговые и инжиниринговые отделы),

а также потребители (заказчики и конечные пользо�

ватели продукции). Для эффективного взаимодей�

ствия необходимо четкое распределение ролей

и функций между всеми сторонами.

2. Создание специализированной команды управления

партнерством. Результаты исследования показали,

что для эффективного функционирования коопера�

ции требуется специализированная группа, включа�

ющая маркетологов, аналитиков, преподавателей

и представителей бизнеса. Вуз должен взять на себя

координацию взаимодействия, предоставляя анали�

тическую базу и образовательные ресурсы, а пред�

приятия – внедрение полученных знаний в производ�

ственные процессы.

3. Внедрение системы мониторинга эффективности вза�

имодействия. На основе проведенного исследования

было выявлено, что предприятия недостаточно отсле�

живают уровень вовлеченности потребителей и сту�

дентов в процессы разработки продукции. Для

устранения этого пробела необходимо внедрение

аналитических инструментов, позволяющих фикси�

ровать ключевые показатели эффективности, таких

как уровень участия студентов в проектных работах,

успешность внедрения научных разработок в произ�

водство, динамика продаж и удовлетворенность по�

требителей. В числе ключевых показателей эффек�

тивности взаимодействия можно рассматривать сле�

дующие метрики: уровень коммерциализации науч�

ных разработок, скорость внедрения инноваций,

степень вовлечённости студентов в проектную дея�

тельность, экономический эффект от кооперации

и, кроме того, уровень удовлетворённости участни�

ков взаимодействия.

4. Разработка маркетинговой стратегии, нацеленной на

популяризацию партнёрства среди студентов, пре�

подавателей и бизнес�сообщества. Как подтвердил

анализ результатов опросов, маркетинговая страте�

гия должна включать такие направления, как про�

движение образовательных программ через цифро�

вые каналы, публикацию успешных кейсов взаимо�

действия, организацию отраслевых мероприятий

и формирование специализированных сообществ на

платформе маркетинговой лаборатории. Следова�

тельно, внедрение модели требует комплексного

подхода. В его состав входят стратегическое плани�

рование, постоянный мониторинг и применение со�

временных маркетинговых инструментов – всё это

необходимо для вовлечения всех участников коопе�

рации.

5. Проанализировав полученные результаты, можно

заключить: внедрение предложенной модели спо�

собствует сокращению разрыва между научными

разработками и их практической реализацией, рос�

ту степени вовлечённости участников кооперации,

а также повышению эффективности использования

интеллектуальных ресурсов. Помимо этого, модель

обеспечивает системную координацию взаимодей�

ствия, что даёт возможность минимизировать тран�

закционные издержки и повысить результативность

инновационной деятельности.

Рис. 3. Экосистемная модель маркетингового взаимодействия
университетов и предприятий

Fig. 3. Ecosystem model of marketing interaction between universities
and enterprises
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Заключение (Conclusion)

Полученные результаты не противоречат положени�

ям теории маркетинга взаимоотношений, равно как

и экосистемного подхода. Согласно этим положениям,

устойчивое развитие экономических субъектов дости�

гается через формирование долгосрочных связей и со�

вместное создание ценности. В отличие от традицион�

ных линейных моделей взаимодействия, предложен�

ный подход даёт возможность трактовать кооперацию

университетов и предприятий как динамичную систе�

му, способную подстраиваться под изменения внешней

среды.

Применение разработанной модели маркетинговой

среды кооперации вузов и промышленных предприятий

позволяет решить несколько задач.

1. Улучшить качество подготовки специалистов, ориен�

тированных на запросы отрасли. Результаты подтвер�

дили: интеграция маркетинговых инструментов в об�

разовательный процесс повышает уровень практиче�

ской подготовки студентов и делает их более востре�

бованными на рынке труда.

2. Ускорить процесс внедрения инноваций в производ�

ство. Благодаря постоянному обмену данными меж�

ду университетами и промышленными предприятия�

ми удалось выявить способы сокращения временно�

го разрыва между появлением инновационной идеи

и её практическим применением. Применение марке�

тинговых лабораторий позволяет оперативно тести�

ровать гипотезы и адаптировать технологии под нуж�

ды рынка.

3. Повысить конкурентоспособность как вузов, так

и предприятий. Компании, которые активно взаимо�

действуют с университетами, демонстрируют более

высокий уровень адаптации к рыночным изменениям

и лучше реагируют на технологические тренды.

В свою очередь, вузы, интегрированные в бизнес�сре�

ду, получают возможность разрабатывать более ак�

туальные учебные программы и повышать престиж

своих выпускников на рынке труда.

4. Создать долгосрочные партнёрства на основе взаим�

ной выгоды. Анализ существующих моделей коопе�

рации показал: устойчивые связи между академиче�

ским и бизнес�сектором способствуют долгосрочно�

му развитию предприятий и росту уровня научных раз�

работок. Подобное взаимодействие не ограничива�

ется разовыми проектами – оно становится базой для

формирования экосистемы знаний и инноваций.

Реализация данной модели не только повышает эф�

фективность образовательного процесса, но и укрепля�

ет позиции компаний в конкурентной среде. Тем самым

формируется прочная основа для долгосрочного со�

трудничества между вузами и промышленностью. Ре�

зультаты исследования подтверждают выдвинутую ги�

потезу о том, что применение экосистемного подхода

к управлению маркетинговым взаимодействием универ�

ситетов и предприятий обеспечивает повышение эффек�

тивности инновационной деятельности и конкуренто�

способности участников кооперации. Разработанная

модель формирует теоретическую основу для дальней�

ших исследований в области маркетинга взаимодей�

ствия и может служить инструментом практического

управления интеграцией научно�образовательного

и производственного секторов.
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Актуальность исследования обусловлена структурной трансформацией российского рынка товаров повседневного спроса (FMCG)
в условиях геоэкономических изменений и политики импортозамещения. После 2022 года динамика данного рынка стала одним
из ключевых индикаторов адаптации как потребителей, так и розничных компаний к новым экономическим условиям.
Формирование баланса между глобальными торговыми механизмами и национальными стратегиями импортозамещения приводит
к возникновению новой модели потребления и трансформации структуры розничной торговли. Цель исследования заключается
в выявлении ключевых изменений в потребительских стратегиях населения России и структурных сдвигов в розничной торговле
FMCG в 2024–2025 гг., а также в определении роли сегмента готовой еды как гибридного направления на стыке розничной
торговли и общественного питания.
Ключевые слова: FMCG�рынок; потребительское поведение; импортозамещение; омниканальность; готовая еда; онлайн
торговля товарами повседневного спроса; розничные сети; потребительская уверенность.

The relevance of the study is due to the structural transformation of the Russian fast�moving consumer goods (FMCG) market in the
context of geoeconomic changes and import substitution policies. Since 2022, the dynamics of this market have become one of the key
indicators of the adaptation of both consumers and retail companies to the new economic conditions. The formation of a balance between
global trade mechanisms and national import substitution strategies is leading to the emergence of a new consumption model and the
transformation of the retail structure. The purpose of the study is to identify key changes in the consumer strategies of the Russian population
and structural shifts in FMCG retailing in 2024–2025, as well as to determine the role of the ready�to�eat segment as a hybrid area at
the intersection of retail and public catering.
Keywords: FMCG market; consumer behavior; import substitution; omnichannel; ready�to�eat; online retailing of everyday goods;
retail chains; consumer confidence.

Введение (Introduction)

В последние годы российский рынок товаров повсед�

невного спроса (FMCG) функционирует в условиях мас�

штабной институциональной и структурной трансфор�

мации. Геополитические ограничения, уход части меж�

дународных производителей, изменения логистических

цепочек и трансформация потребительских доходов

привели к формированию новой модели функциониро�

вания потребительских рынков. В этих условиях FMCG�

сектор выступает важным индикатором адаптационных

процессов как со стороны производителей и ритейле�

ров, так и со стороны потребителей.

Современный российский FMCG�рынок трансформи�

руется через сочетание импортозамещения и локализа�

ции, что увеличивает долю отечественных производи�

телей, и интеграции в глобальные процессы через цено�

вые механизмы и импорт из дружественных стран, со�

здавая гибридную модель рынка. Изменения в потре�

бительском поведении, такие как рост ценовой чувстви�

тельности, увеличение каналов покупки и акцент на эмо�

циональных факторах, усиливают роль омниканальной

модели потребления [1].

Отдельного внимания заслуживает формирование

нового гибридного сегмента на стыке розничной тор�

говли и общественного питания, сегмента готовой еды.

Развитие данного направления связано как с изменени�

ем образа жизни потребителей, так и со стратегически�

ми трансформациями крупнейших ритейлеров, стремя�

щихся увеличить маржинальность и частоту посещения

торговых точек.

Несмотря на значительное число исследований в об�

ласти розничной торговли и потребительского поведения,

комплексный анализ трансформации российского

FMCG�рынка в условиях сочетания процессов глобали�

зации, импортозамещения и омниканальной трансфор�

мации остается актуальным и востребованным.

Цель исследования заключается в выявлении ключе�

вых изменений в потребительских стратегиях и структу�

ре российского рынка FMCG в 2024–2025 гг., а также

в определении роли сегмента готовой еды как драйве�

ра конвергенции ритейла и общественного питания.

Проблематика трансформации потребительских

рынков и эволюции розничной торговли активно иссле�

дуется в экономической и маркетинговой литературе.
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Теоретические основы анализа потребительского пове�

дения заложены в работах Г. Беккера [2], рассматри�

вавшего выбор потребителя как результат рациональ�

ного распределения ресурсов между альтернативными

вариантами потребления. Согласно экономическому

подходу Беккера, поведение потребителей определяет�

ся сочетанием ценовых факторов, доходов и индивиду�

альных предпочтений

В рамках маркетинговых исследований Ф. Котлер [3]

внес значительный вклад в теорию потребительского

поведения, рассматривая рынок как систему взаимодей�

ствия между производителями, посредниками и потре�

бителями, где важны потребительская ценность и лояль�

ность. Современные исследования подчеркивают роль

цифровых технологий и омниканальности в розничной

торговле. Л. Вероф [4] соавторы считают омниканаль�

ную стратегию ключевым фактором конкурентоспособ�

ности, интегрируя онлайн� и офлайн�каналы взаимодей�

ствия с клиентами.

Некоторые исследования также сосредоточены на

анализе процессов импортозамещения и их воздействии

на потребительские рынки. Ученые подчеркивают, что

политика импортозамещения стимулирует рост местных

производителей, но в то же время обостряет конкурен�

цию внутри страны [5].

Отдельное направление исследований связано с раз�

витием сегмента готовой еды и конвергенцией ритейла

и общественного питания. По мнению ряда авторов,

развитие данного сегмента отражает изменение образа

жизни потребителей, рост темпов урбанизации и увели�

чение спроса на удобные форматы потребления.

Вместе с тем большинство существующих исследова�

ний рассматривает указанные процессы раздельно –

либо в контексте развития розничной торговли, либо

в рамках анализа потребительского поведения. Комплек�

сный анализ трансформации FMCG�рынка в условиях

одновременного влияния процессов импортозамещения,

омниканальности и изменения потребительских страте�

гий остается недостаточно разработанным, что опреде�

ляет актуальность настоящего исследования.

В этой связи, в рамках исследования выдвигаются

следующие гипотезы:

♦ в условиях экономической неопределенности потреби�

тели формируют стратегии омниканального потребле�

ния, увеличивая число используемых каналов покупки;

♦ политика импортозамещения не приводит к полной

локализации потребительских предпочтений, а фор�

мирует гибридную модель выбора между отечествен�

ными и импортными товарами;

♦ развитие сегмента готовой еды является одним из клю�

чевых факторов повышения конкурентоспособности

крупных розничных сетей;

♦ поколенческие различия оказывают значительное вли�

яние на структуру спроса на готовую еду и фастфуд.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методологическую основу исследования составляют

положения теории потребительского выбора, институ�

ционального анализа рынков и концепции омниканаль�

ного маркетинга. В работе использован комплекс об�

щенаучных и специальных методов исследования:

♦ метод сравнительного анализа, примененный для со�

поставления динамики развития российского FMCG�

рынка в разные периоды;

♦ структурный анализ, позволивший выявить изменения

в структуре розничной торговли;

♦ сегментационный анализ, использованный для выяв�

ления различий в потребительском поведении различ�

ных поколенческих групп;

♦ метод вторичного анализа данных, основанный на

обработке статистической информации и аналитичес�

ких отчетов.

Эмпирическую базу исследования составили данные

потребительской панели ROMIR за 2019–2025 гг. Дан�

ные включают сведения об индексе потребительской

уверенности, кросс�канальном поведении, способах

борьбы со стрессом и аффинитивных предпочтениях

поколений. А также аналитические обзоры компании

INFOLine, содержащие информацию о динамике рознич�

ного товарооборота, структуре торговых форматов

и развитии сегмента готовой еды. Использование ука�

занных источников позволило провести комплексный

анализ как потребительских стратегий, так и институци�

ональных изменений в структуре рынка.

Результаты и обсуждение (Results and discussion)

Полученные в ходе исследования эмпирические дан�

ные позволяют выделить несколько ключевых направ�

лений трансформации российского FMCG�рынка, свя�

занных с изменением потребительских стратегий, уси�

лением процессов рыночной концентрации и развити�

ем новых форматов торговли.

1. Потребительские настроения как фундамент

адаптации стратегий

Вопреки пессимистичным прогнозам начала 2020�х

годов, данные ROMIR за 2024 – 2025 гг. фиксируют ста�

билизацию индекса потребительской уверенности. Ин�

декс потребительской уверенности – это агрегированный

показатель, отражающий совокупное восприятие насе�

лением текущего экономического положения и кратко�

срочных перспектив. Индекс, рассчитываемый на осно�

ве оценок текущей ситуации и ожиданий, выровнялся,

демонстрируя адаптацию населения к «новой нормаль�

ности»). Однако за этой формальной стабильностью

скрывается высокий уровень стресса.

Как показано на рисунке 1, ключевым открытием ста�

новится роль «вкусной еды» как одного из трех глав�

ных антистресс�факторов. В условиях, когда прогулки

и общение с близкими являются базовыми социальны�

ми практиками, именно еда берет на себя функцию бы�

строго и доступного «дофаминового» стимулятора.

Здесь наблюдается гендерная дифференциация: жен�

щины чаще прибегают к правильному питанию (29%

против 15% у мужчин) и витаминам, в то время как муж�

чины более склонны к употреблению алкоголя как спо�

собу снятия стресса. Это подтверждает гипотезу о фраг�

ментации потребительского поля даже внутри базовых

поведенческих реакций.

На основе данных потребительской панели ROMIR

составлена тепловая карта предпочтений возрастных

групп в сегменте готовой еды и фастфуда, которая по�

зволяет визуализировать поколенческие различия
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в структуре спроса. На тепловой карте (рис. 2) представ�

лены пять возрастных групп. Для каждой группы пере�

числены категории блюд, которые демонстрируют по�

вышенную или пониженную склонность к потреблению.

Категории сгруппированы по типу: фастфуд (бургеры,

картофель фри, куриные снэки, пицца), готовая еда из

ритейла (салаты, первые и вторые блюда, сэндвичи, рол�

лы, онигири), традиционные закуски (соленья). Чем тем�

нее цвет ячейки, тем выше аффинитивность (повышен�

ная склонность к потреблению по сравнению со сред�

ним показателем) данной возрастной группы к данной

категории.

Эволюция пищевых предпочтений человека с возрас�

том хорошо видна на графиках. Молодёжь до 18 лет,

группы 18–24 года и 25–40 лет тяготеют к фастфуду

(бургеры, картофель фри, куриные снэки), помимо фа�

стфуда дополнительно выбирают пиццу, сэндвичи, рол�

лы – это связано с высокой мобильностью и необходи�

мостью быстро перекусить. Кроме того, респонденты

25–40 лет уже добавляют в свой рацион более сбалан�

сированные варианты, включая завтраки и салаты. Это

связано с ростом дохода и заботой о здоровье. Люди

в возрасте 41–57 лет выбирают несладкую выпечку, са�

латы, первые блюда и завтраки, традиционные закуски

и соленья. Пожилые респонденты старше 58 лет продол�

жают отдавать предпочтение несладкой выпечке, сала�

там, первым блюдам, завтракам и остаются верны тра�

диционным закускам. В целом, с возрастом наблюдает�

ся переход от фастфуда к более здоровым и сбаланси�

рованным блюдам.

С возрастом акцент смещается на здо�

ровье и разнообразие питания. Готовая

еда становится более традиционной, с ак�

центом на закуски и соленья, что может

быть связано с предпочтениями к знако�

мым и простым продуктам. Данные тен�

денции свидетельствуют о трансформа�

ции рыночного ландшафта: происходит

постепенная интеграция розничных сетей

и производителей готовой еды в единый

рынок решений для питания, где ритейл

выступает не только каналом сбыта, но

и активным участником производства,

разработки ассортимента и формирова�

ния потребительских привычек. Эти данные важны для

ритейлеров и производителей готовой еды: ассортимен�

тная политика должна учитывать возрастную структуру

покупателей в конкретном формате магазина.

2. Структурная перестройка торговли: консоли�

дация и смена лидеров

Анализ данных INFOLine свидетельствует о замедле�

нии темпов роста оборота розничной торговли продук�

тами питания после бурного восстановления. Рынок пе�

реходит в фазу стабилизации темпов роста, где ключе�

вую роль играет не столько количественный рост, сколь�

ко изменение долей ведущих участников рынка

Главный тренд 2024 года и первой половины 2025

года – ускорение консолидации. Рынок высоко консо�

лидирован: более половины всего оборота приходится

на 200 крупнейших сетей. Традиционная торговля со�

храняет лишь 15% рынка, что подтверждает тренд на

уход от неформатных точек. Доля современных фор�

матов выросла с 81,8% в 2023 году до 84,8% в первом

полугодии 2025 года. При этом доля топ�200 сетей FMCG

увеличилась еще сильнее, выросла с 53,7% до 58%, что

прямо указывает на сжатие пространства для региональ�

ных и несетевых игроков.

Российский продовольственный рынок стал высоко�

концентрированным и сетевым. Потребитель в крупных

и средних городах практически лишён альтернативы:

выбор осуществляется между несколькими федеральны�

ми сетями, а не между сетевым и несетевым магазином.

Это имеет важные последствия для ценообразования,
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Рис. 1. Топ
6 способов борьбы со стрессом (с разбивкой по полу),
составлено авторами по данным INFOLine

Fig. 1. Top 6 ways to deal with stress (by gender),
compiled by the authors based on INFOLine data
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HoReCa 
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Быстрое питание 
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Рис. 2. Поколенческие аффинитивности в предпочтениях форматов питания (готовой еды и фастфуда), Россия,

2
й квартал 2025 г., составлено авторами по данным INFOLine
Fig. 2. Generational affinities in preferences of food formats (ready meals and fast food), Russia, 2nd quarter of 2025,

compiled by the authors according to INFOLine data
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ассортиментной политики и даже продовольственной

безопасности регионов. Примечательно, что драйвером

роста для лидеров X5 Group, «Магнит», «Лента» все

реже выступает открытие новых магазинов. Прирост

площадей в первом полугодии 2025 года обеспечивал�

ся в основном за счет сделок: поглощение «Самбери»

«Магнитом»; консолидация «Улыбки радуги» «Лентой»;

точечное расширение дискаунтеров «Чижик». Это мар�

кер зрелости рынка, где экстенсивный рост себя исчер�

пал. Следовательно, развитие торговых копаний лежит

вне прироста торговых площадей, а сосредоточивает�

ся на новых потребностях покупателей и способах их

удовлетворения.

3. Омниканальность как новая норма

Потребительское поведение претерпело фундамен�

тальные изменения в условиях цифровизации торговли

и развития омниканальных стратегий. Данные панели

ROMIR фиксируют существенный рост омниканально�

сти*. Если в прошлом среднестатистический покупатель

использовал 6,4 канала для покупки FMCG, то к 2025 году

этот показатель достиг 8,1. При этом число конкретных

сетей, в которых покупатель регулярно делает покупки,

выросло с 11,4 до 13,5. Современные покупатели боль�

ше не ограничиваются одним форматом: они посещают

дискаунтеры для покупки базовых товаров, магазины

у дома – для пополнения запасов, а маркетплейсы – для

импульсивных покупок или приобретения товаров дли�

тельного хранения.

Онлайн�каналы занимают всё более значимое место

на рынке. На маркетплейсы приходится почти четверть

рынка FMCG в стоимостном выражении. Однако в сег�

менте продуктов питания по�прежнему доминируют тра�

диционные магазины у дома. Это подчёркивает важность

тактильного контакта с товаром, особенно при выборе

свежих продуктов.

Индексы заметности и доверия (табл.) показывают

сближение онлайн� и офлайн�торговли. Индекс замет�

ности отражает долю потребителей, которые знают или

могут вспомнить бренд при ответе на вопрос «Какие

магазины вам известны?» Индекс доверия показывает,

какая доля респондентов готова совершать покупки

в данной сети или рекомендовать её другим. «Пятёроч�

ка» и «Магнит» остаются лидерами по узнаваемости, но

Ozon и Wildberries стремительно приближаются к ним

по уровню доверия потребителей. В сегменте хард�дис�

каунтеров особенно выделяется сеть «Чижик», чьи ин�

дексы заметности выросли многократно. Это свидетель�

ствует об успешности стратегии «магазина у дома с до�

ступными ценами» в восприятии покупателей.

Полученные данные свидетельствуют о постепенной

интеграции онлайн� и офлайн�каналов в структуре по�

требительских предпочтений. При сохранении высокой

узнаваемости традиционных торговых сетей наблюда�

ется рост доверия к онлайн�площадкам, что отражает

усиление цифровизации потребительских рынков.

Отсюда следует, что традиционные офлайн�сети со�

храняют лидерство по узнаваемости и доверию. Ozon

и Wildberries – самые заметные онлайн�площадки

в FMCG. А «Чижик» демонстрирует динамику роста, об�

гоняя некоторых опытных участников рынка**.

4. Готовая еда: точка бифуркации ритейла и об�

щепита

Наиболее интересный феномен, выявленный в ходе

анализа, – ускоренное развитие сегмента готовой еды.

Ритейлеры активно трансформируются в фуд�операто�

ров. «X5 Group» масштабирует пекарни и кофе�пойнты,

«Магнит» открывает новые магазины с фритюром и хот�

догами, а «Самокат» запускает собственную переработ�

ку мяса и рыбы. Это уже не просто сопутствующий то�

вар, а полноценное бизнес�направление. Динамика про�

даж готовой еды крупнейших FMCG�ритейлеров пред�

ставлена на рисунке 3.

Рынок готовой еды в ритейле устойчиво растёт, удва�

иваясь у лидеров за два года. «X5 Group» сохраняет

доминирующее положение, более чем вдвое опережая

ближайшего конкурента «Магнит». Сегмент становится

стратегическим для всех крупных игроков.

График демонстрирует устойчивый восходящий тренд,

где отрыв лидеров от конкурентов усиливается. Готовая

еда становится ключевым звеном стратегии за счет:

1. Маржинальности. Продукты с высокой степенью пе�

реработки имеют более высокую наценку, чем сырь�

евые товары.

Таблица
Индексы заметности и доверия к ключевым

ритейлерам, 2025 г.
Table. Key Retailer Visibility and Trust Indices, 2025

Ритейлер Индекс заметности 
(ранг) 

Индекс доверия (ранг) 

Пятерочка 1 1 
Магнит 2 2 
Fix Price 3 3 
Ozon 4 4 
Wildberries 5 5 
Чижик 6 (значительный рост) 6 (значительный рост) 
Лента (онлайн) 7 7 
Яндекс.Маркет 8 8 
Самокат 9 9 
Ашан 10 10 
 

* Потребительские настроения и ожидания: аналитический отчет [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://romir.ru/feed/potrebitelskie�
nastroeniia�ostaiutsia�sderzhannymi (дата обращения 12.03.2026).

** Федеральная служба государственной статистики (Росстат). Оборот розничной торговли в Российской Федерации [Электронный ресурс]. –
Режим доступа: https://rosstat.gov.ru/statistics/trade (дата обращения: 19.02.2026).
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Рис. 3. Динамика продаж готовой еды крупнейших
FMCG
ритейлеров (млрд руб. с НДС), составлено

авторами по материалам компаний
Fig. 3. Dynamics of sales of ready
made food by the
largest FMCG retailers (in billion rubles with VAT),

compiled by the authors based on company materials
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2. Трафика. Наличие вкусной и доступной готовой еды

увеличивает частоту визитов и лояльность.

3. Борьбы со стрессом. Как выяснили ранее, «вкусная

еда» – один из главных антистресс�факторов. Ритей�

леры перехватывают эту потребность у традиционно�

го общепита, предлагая сопоставимое качество по

более низкой цене и с большей доступностью.

Кросс�анализ покупателей готовой еды показывает

значительное пересечение аудиторий ритейла и HoReCa.

Потребитель гибок: он может купить салат в «Пятёроч�

ке» на обед, а вечером заказать роллы в ресторане.

Ритейлеры отвечают на это усложнением ассортимен�

та, стремясь закрыть как потребность в быстром пере�

кусе, так и в полноценном ужине.

Заключение (Conclusion)

Проведенное исследование позволяет подтвердить

выдвинутые гипотезы.

1. Потребительская стратегия «осознанной мно�

гоканальности». Покупательское поведение россиян

эволюционировало от спонтанных решений к рациональ�

ному планированию своих покупок между разными фор�

матами. Маркетплейсы закрепились как значимый канал

для FMCG, что требует от производителей пересмотра

SKU�стратегии специально для онлайн�торговли.

2. Импортозамещение де�факто (в реальности). По�

требитель демонстрирует прагматичный национализм:

отечественный производитель выбирается не по идеоло�

гическим причинам, а по соотношению цены и качества.

Данные ROMIR подтверждают паритет между теми, кто

предпочитает российское, и теми, кому страна происхож�

дения не важна. Это зона роста для локальных брендов,

способных конкурировать по стандартам качества.

3. Стирание границ (Blurring, сближение). Рынок

успешно миновал фазу шока и вступил в период струк�

турной перестройки. Он движется к модели, где роз�

ничный магазин становится одновременно и пекарней,

и столовой, а ресторан – производителем упакованных

продуктов в дарксторах. Сегмент готовой еды станет

основным полем конкурентной борьбы в ближайшие 2–

3 года.

4. Влияние поколенческих различий на спрос и его

структуру можно смело назвать фундаментальным и не

требующим доказательств. Разрыв в структуре спроса

между, к примеру, бумером и зумером – это не просто

возрастные привычки, а смена модели продовольствен�

ного поведения и привычек. Бизнес, игнорирующий это,

теряет потенциальную выручку, а порой и имидж.

Полученные результаты могут быть использованы при

разработке стратегий развития розничных сетей, фор�

мировании ассортиментной политики производителей

товаров повседневного спроса и совершенствовании

моделей взаимодействия между ритейлом и обществен�

ным питанием.

Предложения для участников рынка:

Для ритейлеров: Инвестиции в автоматизацию фаб�

рик�кухонь и развитие собственных служб доставки (или

интеграцию с агрегаторами) переходят из разряда опций

в разряд необходимости.

Для производителей: необходимо разрабатывать

продуктовые линейки, адаптированные для сегмента

«готовая еда» и «полуфабрикаты», а также усиливать

работу с маркетплейсами.

Для рестораторов: искать синергию с ритейлом че�

рез создание собственной торговой марки для торго�

вых сетей или развитие форматов dark�kitchen кухонь

без посадочных мест, ориентированных на доставку го�

товых наборов еды.

Научная новизна исследования заключается в выяв�

лении гибридной модели развития российского FMCG�

рынка, формирующейся под одновременным воздей�

ствием процессов глобализации и импортозамещения.

Установлена трансформация потребительского поведе�

ния в направлении осознанной омниканальности, пред�

полагающей использование нескольких торговых фор�

матов в рамках единой стратегии потребления. Обосно�

вана роль сегмента готовой еды как ключевого драйве�

ра конвергенции ритейла и общественного питания.

Выявлены поколенческие различия в потреблении го�

товой еды и фастфуда, формирующие новые требова�

ния к ассортиментной политике ритейлеров. Предложе�

на интерпретация развития сегмента готовой еды как

механизма адаптации потребительского спроса к стрес�

совым условиям экономической неопределенности.

Теоретический вклад исследования заключается

в развитии представлений о трансформации потреби�

тельских рынков в условиях институциональных и эко�

номических шоков. Полученные результаты позволяют

уточнить механизмы адаптации FMCG�рынка и демон�

стрируют, что ключевым фактором его устойчивости вы�

ступает гибкость потребительских стратегий и адаптив�

ность торговых форматов.
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Традиционный маркетинг в спортивной индустрии долгое время фокусировался на продаже билетов, мерче и размещении логотипов,
опираясь на показатели охвата, частоты контакта и краткосрочные продажи. Однако современные тенденции смещают акцент
к инновационным подходам, где главным становится создание эмоциональной связи с болельщиками и формирование сообществ.
EQ�маркетинг (Emotional Quotient) позволяет строить персонализированный диалог, повышать вовлечённость и лояльность аудитории.
Технологии, включая искусственный интеллект, AR/VR, IoT и блокчейн, инструменты цифрового  PR и др. расширяют возможности
взаимодействия, создавая уникальный фан�опыт, персонализированный контент и цифровые активы. Примеры ведущих клубов
демонстрируют, как сочетание эмоционального маркетинга и современных технологий формирует будущее спортивной индустрии,
делая болельщика не просто потребителем, а активным участником спортивного сообщества.
Ключевые слова: спортивный маркетинг; EQ�маркетинг, эмоциональный маркетинг, фан�опыт; персонализация; искусственный
интеллект; AR; VR; IoT; блокчейн; спортивные клубы; умный стадион; геймификация; цифровой контент; вовлечённость; лояльность;
digital�активации; кастомизация; омниканальность.

Traditional marketing in the sports industry has long focused on selling tickets, merchandise, and displaying logos, relying on metrics such as
reach, frequency of contact, and short�term sales. However, modern trends are shifting the focus towards innovative approaches that
prioritize building emotional connections with fans and fostering community. EQ�marketing (Emotional Quotient) allows for personalized
dialogue, increasing audience engagement and loyalty. Technologies, including AI, AR/VR, IoT and blockchain, digital PR tools, etc. expand
the possibilities of interaction, creating a unique fan experience, personalized content and digital assets. The examples of leading clubs
demonstrate how the combination of emotional marketing and modern technologies is shaping the future of the sports industry, making fans
not just consumers, but active participants in the sports community.
Keywords: sports marketing; EQ�marketing, emotional marketing, fan experience; personalization; artificial intelligence; AR; VR; IoT; blockchain;
sports clubs; smart stadium; gamification; digital content; engagement; loyalty; digital activation; customization; omnichannel.

* Affective Outcomes of Membership in a Sport Fan Community, [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.frontiersin.org/journals/
psychology/articles/10.3389/fpsyg.2020.00881/full?utm, (дата обращения 10.04.2026)

** Brand Communities of Professional Sports Teams, [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://journals.sagepub.com/doi/abs/10.32731/
SMQ.303.0921.05, (дата обращения 10.04.2026)

Введение (Introduction)

Традиционный маркетинг в спорте долгое время был

сосредоточен на продаже билетов, официальной продук�

ции (мерча), трансляциях, размещении логотипов на пе�

рекладине ворот или рекламы на бортах стадиона. Клю�

чевые показатели традиционного маркетинга в спорте –

это охват, частота контакта, немедленные продажи,

а основные инструменты взаимоотношений с болельщи�

ками – это скидки, акции и статистики игроков. Этот под�

ход важен для оперативных задач, но часто упускает из

виду глубинные мотивы фаната.

Сегодня мы живём в эпоху, когда клубы, федерации,

бренды и медиа ищут более эффективные, современные,

персонализированные способы взаимодействия с болель�

щиками, которые несут изменения и большие возможно�

сти. В данных условиях на международных рынках намети�

лась тенденция перехода от традиционных маркетинговых

механизмов к инновационным, которые вместо акцента на

билетах, продаже официальной продукции клубов, разме�

щении логотипов и т.д. предполагают создание сообществ,

поддержку вовлеченности и укрепление лояльности.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Основополагающими методами при написании статьи

выступили анализ кейсов компаний и клубов, результа�

тов маркетинговых исследований (например, «Affective

Outcomes of Membership in a Sport Fan Community»*,

«Brand Communities of Professional Sports Teams»**

и др.), а также изучение многочисленных источников по

смежной тематике.

Результаты (Results)

Цель, поставленная в исследовании – изучение инно�

вационных механизмов маркетинга в спортивной инду�

стрии. Гипотеза строится на том, что в современных

условиях на международных рынках (в том числе в спор�

тивной индустрии) наметилась тенденция перехода от

традиционных маркетинговых механизмов к инноваци�

онным, а в области спорта вместо акцента на билетах,

продаже официальной продукции клуба, размещении

логотипов и т.д. более эффективным становится управ�

ление вовлеченностью.

Переход от традиционных к инновационным техноло�

гиям связан с изменениями в структуре медиапотребле�

ния. Так, например, классические маркетинговые техни�

ки, построенные по факторам сегментации традиционно�

го маркетинга, теряют эффективность. Причина этого –

изменившиеся ожидания потребителей, которые ждут,

что их знают и понимают «прямо здесь и сейчас». Со�

временные маркетинговые технологии позволяют от
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традиционной демографической сегментации перейти

к поведенческой сегментации в реальном времени. Срав�

нительный анализ традиционных и инновационных мар�

кетинговых технологий проведен по ряду критериев,

представленных в таблице 1, свидетельствует о том, что

на современном этапе развития маркетинга наблюдает�

ся тенденция увеличения роли и эффективности иннова�

ционных механизмов маркетинга, а также интеграция тра�

диционных и инновационных методов, комбинация ко�

торых ведет к формированию омниканальных стратегий,

предполагающих бесшовное взаимодействие с потреби�

телем через различные каналы коммуникации3*.

В таблице 2 представлена авторская сравнительная

характеристика традиционного и инновационного под�

ходов к управлению спонсорством в спорте.

Основные технологии, получившие наибольшее рас�

пространение в современной практике спортивного мар�

кетинга:

1. Цифровой маркетинг и цифровой PR. Все в боль�

шей степени можно сказать, что будущее спортивного

(и не только) маркетинга – не в громких рекламных

бюджетах, а в глубоких связях. Все в большей степени

эффективно становится не продавать спортивную одеж�

ду или транслировать спортивные достижения или орга�

низовывать их, а приглашать в сообщество единомыш�

ленников, давать пропуск в другой, более осознанный

и красивый мир. Основной современный тренд заклю�

чается в переходе от массового вещания к персонали�

зированному диалогу с фанатом.

2. Искусственный интеллект и машинное обучение,

которые используются для решения широкого круга

задач: во�первых, прогнозирование потребительского

поведения, во�вторых, персонализация контента в ре�

альном времени, в�третьих, оптимизация рекламных ста�

вок, в�четвертых, автоматизация клиентского сервиса

(чат�боты), в�пятых, анализ больших данных для выяв�

ления скрытых закономерностей [1].

3. VR (виртуальная реальность) и AR (дополненная ре�

альность) открывают новые возможности для создания

иммерсивного пользовательского опыта. VR�технологии

позволяют погрузить потребителя в полностью смоде�

лированную среду, тогда как AR дополняет реальный

мир цифровыми элементами. В спортивном маркетинге

данные технологии применяются для: создания вирту�

альных туров по стадионам, симуляции присутствия на

матче, интерактивных активаций с использованием

спортивной атрибутики, тренировочных программ с AR�

инструкциями [2].

4. Технологии работы с данными: Big Data

и Customer Data Platform (CDP) – технологическая осно�

ва современного маркетинга. Big Data позволяет обра�

батывать огромные массивы структурированной и не�

структурированной информации для выявления трендов

и закономерностей. CDP представляет собой платфор�

му, объединяющую данные о потребителях из различ�

ных источников в единый клиентский профиль4*.

5. Событийный маркетинг (Event Marketing) в его со�

временной, инновационной интерпретации – технология,

предполагающая привязку маркетинговых активностей

к актуальным событиям (спортивным матчам, праздни�

кам, специализированным датам) с использованием циф�

ровых инструментов для усиления эффекта. Инноваци�

онность современного событийного маркетинга прояв�

ляется в использовании: предиктивной аналитики для про�

гнозирования моментов, способных вызвать эмоции у бо�

лельщиков; применении real�time технологий для мгно�

венной реакции на события; интеграции с социальными

медиа для амплификации охвата; использовании тарге�

тированных push�уведомлений для вовлечения аудито�

рии. Сегодня становятся популярными не столь онлайн

Таблица 1
Сравнительная характеристика традиционных и инновационных инструментов

Table 1. Comparative characteristics of traditional and innovative instruments

3* Big Data, гаджеты и море аналитики: как устроен российский спорттех  [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://skillbox.ru/media/
code/big�data�gadzhety�i�more�analitiki�kak�ustroen�rossiyskiy�sporttekh (дата обращения 10.04.2026)

4* «The impact of new technologies in sport: big data and data analysis to improve sports performance» � The Impact Lawyers� 12 July 2024, », [Элект�
ронный ресурс]. – Режим доступа: https://theimpactlawyers.com/articles/the�impact�of�new�technologies�in�sport�big�data�and�data�analysis�to�
improve�sports�performance (дата обращения 10.04.2026)

Таблица 2
Традиционный и инновационный подход к управлению спонсорством в спорте

Table 2. Traditional and innovative approach to managing sponsorship in sports

Критерий сравнения Традиционные технологии Инновационные технологии 

Каналы коммуникации Телевидение, радио, пресса, наружная 
реклама 

Интернет, социальные медиа, мобильные приложения, 
мессенджеры 

Таргетирование Массовый охват, слабая сегментация Высокоточное, персонализированное 
Обратная связь Отложенная, сложность измерения Мгновенная, возможность точного измерения 
Стоимость контакта Относительно высокая Относительно низкая 
Скорость реализации Длительные циклы планирования и запуска Быстрый запуск, возможность оптимизации в реальном времени 
Природа взаимодействия Преимущественно монолог Диалог, вовлечение, пользовательский контент 
Роль данных Вторичная, ограниченная Основная, определяющая 
 

Параметр Традиционный подход Инновационный подход 

Оценка эффективности Охват аудитории, время трансляции Вовлеченность, конверсия, ROI, тональность упоминаний 
Предложение спонсорам Стандартные пакеты размещения логотипов Интегрированные digital-активации, кастомизация 
Отчетность Ежеквартальные отчеты Real-time отчеты, доступ к данным 
Взаимодействие с аудиторией Одностороннее (логотип на бортах) Интерактив (опросы, конкурсы, AR-фильтры) 
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события, как успешные маркетинговые кампании, кото�

рые сочетают масштабные офлайн�события с цифровой

активацией аудитории.

В таблице 3 представлена сводная характеристика

основных инновационных маркетинговых технологий,

их преимущества и недостатки5*.

Таблица 4 демонстрирует эффективность инноваци�

онных маркетинговых технологий.

Данные инструменты в совокупности с другими иннова�

ционными технологиями (цифровой маркетинг и цифровой

PR (UGC и т.д.), интернет вещей, умный стадион блокчейн�

технологии, технологии для SEO и управления ставками,

CMS�системы, сервисы для персонализации сайта, систе�

мы управления цифровыми активами (DAM), SMM�плане�

ры, чат�боты и платформы для работы с инфлюенсерами,

CRM�системы и e�commerce платформы, данные –

Customer Data Platform (CDP), Data Management Platform

(DMP), менеджеры тегов, позволяющие собирать, обраба�

тывать и анализировать данные о потребителях для после�

дующей персонализации коммуникаций и т.д. помогают

формированию основного, по мнению автора, маркетинго�

вого механизма, который является наиболее эффективным

и перспективным – эмоциональный маркетинг. EQ�марке�

тинг – стратегия, основанная на способности распознавать,

понимать и управлять эмоциями аудитории, а также соот�

ветствующим образом на них реагировать. Это относитель�

но новое направление, фокусирующееся на управлении

эмоциональной составляющей взаимодействия с потреби�

телем. EQ�маркетинг предполагает переход от каналоцент�

ричной модели к клиентоцентричной, собирая все инстру�

менты в единую систему вокруг профиля пользователя.

Многочисленные исследования показывают, что высо�

кий эмоциональный интеллект (EQ / EI) статистически свя�

зан с более высокими показателями эффективности, а их

метрики (лояльность, вовлеченность и эмоциональная

связь, удержание болельщиков, повторные покупки, го�

товность защищать и продвигать клуб и др.), в долгосроч�

ной перспективе оказываются ценнее разовой продажи.

Технологии EQ�маркетинга позволяют клубам видеть

в болельщике не просто потребителя, а часть команды,

чье мнение и эмоциональное состояние особенно важно

для эффективности маркетинговой программы.

Обсуждение (Discussion)

Современная маркетинговая программа многих фут�

больных клубов, например «Реал Мадрид», строится на

показе человеческой стороны спортсменов, использова�

нии персонализированного контента и установлении эмо�

циональной связи с болельщиками. Использование EQ�

маркетинга дает возможность болельщикам клуба ста�

новиться частью сообщества, повышать свою важность.

Мобильный телефон сегодня – основное устройство бо�

лельщика. «Реал Мадрид» (и другие клубы и лиги) вы�

пускают приложения с новостями, статистикой, онлайн�

магазинами, билетами, push�уведомлениями. Через соц�

сети создаётся живой контент: прямые эфиры, интервью,

челленджи фанатов. Такой инновационный маркетинго�

вый механизм, как UGC (User Generated Content) также

способствует созданию эмпатии у болельщиков, чувства

принадлежности к сообществу, повышая лояльность.

Клуб использует возможность через цифровые ка�

налы (викторины, опросы, голосования, фан�токены

и т.д.) не только информировать, но и вовлекать бо�

лельщиков.

Создание эмпатии, вовлеченности и чувства принадлежно�

сти строится посредствам правильной коммуникационной

Таблица 3
Инновационные маркетинговые технологии в области спорта
Table 3. Innovative marketing technologies in the field of sports

5* «Тренды спортивного маркетинга», [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.advgazeta.ru/ag�expert/news/trendy�sportivnogo�
marketinga, (дата обращения 10.05.2026)

Таблица 4
Форматы применения иммерсивных технологий
Table 4. Formats for using immersive technologies

Технология Сущность Преимущества Основные ограничения 

Искусственный 
интеллект 

Использование алгоритмов для анализа 
данных и автоматизации решений 

Масштабируемость, 
точность прогнозов 

Высокая стоимость внедрения, потребность 
в качественных данных 

VR/AR Создание иммерсивного цифрового 
опыта 

Высокий уровень 
вовлеченности 

Технологическая сложность, необходимость 
специального оборудования 

Big Data/CDP Объединение и анализ данных из 
разных источников 

Единый клиентский 
профиль, персонализация 

Требования к безопасности данных, 
сложность интеграции 

Событийный 
маркетинг 

Привязка коммуникаций к событиям 
в реальном времени 

Актуальность, виральность Зависимость от внешних событий, 
требования к скорости реакции 

EQ-маркетинг Управление эмоциональными 
особенностями взаимодействия 

Эмоциональная связь 
с брендом 

Сложность измерения, этические вопросы 

 

Формат Технология Цель применения Примеры Эффективность 

Виртуальный тур по 
стадиону 

VR (шлемы, 
360°видео) 

Привлечение новых болельщиков, 
продажа VIP-билетов 

Экскурсия в раздевалку 
клуба 

Рост продаж билетов на 
15-20% 

AR-фильтры для 
соцсетей 

AR (через камеру 
смартфона) 

Виральный маркетинг, рост 
узнаваемости бренда 

Примерка формы клуба Миллионы просмотров, 
бесплатный охват 

Симуляция присутствия VR (трансляция 
в 360°) 

Монетизация удаленной 
аудитории 

Трансляция матча 
в виртуальной реальности 

Новый источник дохода 

Интерактивная 
активация на стадионе 

AR (через 
приложение) 

Вовлечение во время перерывов Охота за виртуальными 
предметами на экране 

Рост использования 
приложения 
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стратегии между клубом и болельщиком, при этом пре�

одоление барьера между звездой и болельщиком мо�

жет стать первым шагом.

Так, ФК «Реал Мадрид» строит коммуникации, пока�

зывая, например, в соцсетях, как спортсмены восстанав�

ливаются после травм или проводят время с семьями.

Это создает эмоциональную связь и подчеркивает че�

ловечность команды, делая ее ближе к фанатам.

Использование другого инновационного инструмен�

та – дополненной и виртуальной реальности (AR, VR),

позволяет достичь нового уровня опыта. Исследования

показывают, что AR/VR для спорта – одно из перспек�

тивных направлений, которое помогает клубам созда�

вать дополнительные ценности: виртуальные билеты,

эксклюзивный контент, геймифицированные активнос�

ти, и таким образом укреплять привязанность фанатов.

При помощи VR болельщик может «посидеть» на вирту�

альной скамейке, увидеть статистику прямо на экране

через AR�фильтр, взаимодействовать с контентом.

Интернет вещей (IoT) и носимые устройства

(wearables) уже применяются не только для анализа

спортсменов, но и для маркетинга. Например: данные

о пульсе игрока, пройденной дистанции, скорости мо�

гут быть показаны в трансляции или через приложение

болельщику, что создаёт эффект «внутри игры»6*.

Интернет вещей и носимые устройства сегодня все

шире используют искусственный интеллект. Фитнес�тре�

керы и умные часы (wearables), например, Voosh

и Amazfit, стали инновационным инструментом в спортив�

ном маркетинге и широко используются фанатами и спорт�

сменами. Эти гаджеты, представляющие собой полноцен�

ные носимые компьютеры, оснащённые датчиками пуль�

са, шагомером, GPS и другими функциями для отслежи�

вания физической активности, давно вышли за рамки про�

стого аксессуара и становятся связующим звеном между

болельщиком и клубом через мобильные приложения и со�

циальные сервисы. Умные часы позволяют спортивным

организациям расширить коммуникацию и углубить эмо�

циональную связь с фанатами. Данные о физической

активности, показателях здоровья и тренировках, полу�

чаемые с носимых устройств, могут использоваться не

только для анализа состояния самих болельщиков, но

и для создания персонализированных маркетинговых

триггеров – например, предложения активностей, матч�

челленджей, эксклюзивного контента или участия в вир�

туальных игровых опытах. Прямые уведомления на часы

о событиях команды, уникальных предложениях и инте�

рактивных опросах превращают обычный контакт в пер�

сонализированное взаимодействие, усиливая чувство

принадлежности к спортивному сообществу.

Интеграция носимых устройств с приложениями (фут�

больных) клубов и цифровыми платформами открывает

новые горизонты маркетинга в спорте. Через умные часы

болельщики могут получать не только спортивные дан�

ные, но и участвовать в фан�токенах, специальных про�

граммах лояльности, голосованиях и викторинах, что

повышает вовлечённость и укрепляет эмоциональную

связь. Таким образом, носимые технологии становятся

не просто инструментом измерения физиологии, но

и эффективной частью стратегии эмоционального мар�

кетинга, создавая постоянный канал коммуникации меж�

ду клубом и болельщиком в реальном времени.

Умный стадион – с сенсорами, мобильной навигаци�

ей, персональными предложениями, интегрированным

маркетингом – позволяет улучшать впечатление болель�

щика и открывает новые рекламные форматы7*.

Блокчейн�технологии позволяют создавать цифровые

активы, привязанные к спорту: фан�токены, NFT (напри�

мер, коллекционные карточки), токенизированные биле�

ты или опции. Эти технологии позволяют болельщикам

чувствовать себя частью клуба, участвовать в голосова�

ниях, получать эксклюзив. Все данные механизмы под�

крепляют эмоциональную связь со спортсменом.

Одним из самых важных инновационных маркетинговых

механизмов является использование в спортивном марке�

тинге искусственного интеллекта, который в том числе

способствует поддержанию эмоционального взаимодей�

ствия, который, помогает в решении следующих задач:

Во�первых, помогает избегать эмоциональных ошибок

при коммуникации с болельщиками. Искусственный интел�

лект помогает маркетологам и специалистам PR анализи�

ровать тексты перед публикацией в социальных сетях, так

как один и тот же текст может быть воспринят по�разному.

Анализ сообщения перед публикацией его в социальной

сети при помощи искусственного интеллекта может избавить

от необходимости публиковать извинения в будущем.

Во�вторых, искусственный интеллект позволяет персо�

нализировать контент – показывает именно те моменты,

которые интересны конкретному фанату, подбирает но�

вости и видео, даже создает короткие «хайлайты» в соц�

сетях за секунды. Системы анализируют реакции ауди�

тории в соцсетях, тональность постов, видео, голоса на

трибунах. Это позволяет создавать персонализирован�

ные кампании, контент и акции. Например, платформа

IBM Watson анализирует эмоции болельщиков во время

матчей Уимблдона и на их основе делает самые «вирус�

ные» видео моментов.

В�третьих, ИИ помогает в кастомизации официальной

продукции, позволяя фанатам чувствовать свою принад�

лежность к сообществу и оставаться пожизненным фа�

натом клуба. Кастомизация официальной продукции

клуба может стать оптимальным решением для созда�

ния тесных связей с фанатами, помогая им транслиро�

вать свою принадлежность к клубу. Ключ к успеху –

понимание увлечений, страхов и переживаний болель�

щика в зависимости от его возрастной категории. Про�

стая футболка с логотипом и номером уже не так акту�

альна. Будущее за ограниченными коллекциями, кол�

лаборациями с модными брендами и возможностью для

фаната самому участвовать в создании дизайна.

В�четвертых, ИИ позволяет создавать интерактивные,

захватывающие впечатления (в приложении, на стадио�

не, дома), а также монетизировать не только билеты

и абонементы, но и цифровой контент.

6* Debesh Jha и др., Video Analytics in Elite Soccer: A Distributed Computing Perspective � arXiv.org � June 2022, [Электронный ресурс]. – Режим
доступа: https://arxiv.org/abs/2206.11335?utm (дата обращения 11.04.2026)

7* Chad Goebert, Augmented Reality in Sport Marketing: Uses and Directions, [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
journals.indianapolis.iu.edu/index.php/sij/article/download/24227/23302 https://doi.org/10.18060/24227 (дата обращения 10.04.2026)
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В�пятых, использование искусственного интеллекта

позволяет поддерживать позиционирование клуба как

инновационное сообщество, вызывая доверие болельщи�

ков, вдохновляя и усиливая ассоциации с инновациями

и силой. Например, существует система для анализа гео�

метрического расположения логотипа в трансляции – что

позволяет оценить ценность спонсорства.

В�шестых, ИИ способствует улучшению рекламных

предложений и спонсорских пакетов, опираясь на кон�

кретную аналитику, помогает измерять эффективность

маркетинга: какие кампании сработали, как болельщик

реагирует, что генерирует доход8*.

ИИ помогает брендам и спортивным организациям ана�

лизировать эффективность рекламы и спонсорства. Он

определяет, сколько раз логотип появился в кадре, как ре�

агировала публика и какой ROI получила кампания. Напри�

мер, платформа Heuritech AI оценивает, как часто болель�

щики делятся фото с брендами на стадионах – это помо�

гает брендам измерять влияние в реальном времени.

В�седьмых, переводит интервью в реальном времени на

другие языки, озвучивает и комментирует матчи без учас�

тия человека (например, для региональных трансляций).

В�восьмых, искусственный интеллект помогает собрать

большую базу данных по болельщикам и по их интересам

и вкусам. Сбор и анализ данных – основа современных

маркетинговых стратегий. Клубы и лиги теперь хранят базы

фанатов («CRM�системы») с билетными покупками, исто�

рией посещений, поведением в онлайн�каналах, покупка�

ми мерча и т.д. Это позволяет сегментировать аудиторию,

делать персонализированные предложения9*.

Искусственный интеллект помогает создать «умную

экипировку», то есть компаниям�производителям делать

персонизированные товары для каждого покупателя.

Компания Under Armour создала кроссовки с чипом, ко�

торый через ИИ отслеживает стиль бега и даёт советы по

снижению травматизма. Так, Nike использует ИИ для ана�

лиза поведения покупателей в приложении и предлагает

индивидуальные кроссовки, учитывая стиль тренировок

и даже походку клиента. Nike Mind – это не просто новый

продукт, а доказательство фундаментального сдвига в по�

нимании спортивной результативности. Объединяя невро�

логию с дизайном обуви, Nike открывает новое направле�

ние инноваций, выходящее далеко за рамки традицион�

ных категорий производительности.

Заключение (Conclusion)

Таким образом, современный спортивный маркетинг

выходит за рамки традиционных стратегий, ориентирован�

ных на прямые продажи билетов и мерча. Анализ тради�

8* Ali B. Mahmoud, Digital Marketing Analytics in Sports, 2024, [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.researchgate.net/publication/
380695995_Digital_Marketing_Analytics_in_Sports, (дата обращения 20.04.2026)

9* «The Role of Data in Sports Marketing (And How to Use It Effectively)», (iSportConnect), August 14,  [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https:/
/www.isportconnect.com/the�role�of�data�in�sports�marketing�and�how�to�use�it�effectively, (дата обращения 20.05.2026)

ционных и инновационных маркетинговых механизмов

показал, что на современном этапе развития маркетинга

наблюдается тенденция увеличения роли и эффективно�

сти инновационных механизмов маркетинга, а также ин�

теграция традиционных и инновационных методов, ком�

бинация которых ведет к формированию омниканальных

стратегий, предполагающих бесшовное взаимодействие

с потребителем через различные каналы коммуникации.

Главным инструментом становится эмоциональная связь

с болельщиками, построенная через персонализирован�

ный контент, социальные сети, мобильные приложения,

интерактивные цифровые каналы, применение умных ста�

дионов и интернета вещей и искусственного интеллекта.

Искусственный интеллект в EQ�маркетинге выполняет за�

дачи, которые традиционные методы не способны реали�

зовать с той же скоростью и точностью: он анализирует

эмоциональные реакции аудитории в реальном времени

через поведенческие данные, тональность комментариев,

историю взаимодействий и паттерны потребления контен�

та; прогнозирует эмоциональные потребности клиентов

с помощью предиктивной аналитики; автоматически пер�

сонализирует сообщения, визуальные ряды и предложе�

ния под эмоциональный профиль конкретного болельщи�

ка, масштабируя эмпатию, позволяя брендам (клубам) под�

держивать ощущение индивидуального общения, опера�

тивно адаптируя коммуникацию под изменение настрое�

ний и ожиданий аудитории. Таким образом, использова�

ние современных технологий – дополненной и виртуаль�

ной реальности, носимых устройств, блокчейна и персо�

нализированной продукции и главное – искусственного

интеллекта – позволяет не только глубже понять аудито�

рию, но и обеспечить уникальный фан�опыт, превращая

болельщика из пассивного потребителя в полноценного

участника спортивного сообщества.

В перспективе сочетание эмоционального маркетинга

и технологических инноваций, устройств и оборудования

будет определять стратегию клубов, федераций и спортив�

ных брендов. Будущее спортивного маркетинга заключа�

ется не в громких рекламных бюджетах, а в глубоких, пер�

сонализированных и инновационных взаимодействиях,

которые усиливают доверие, вовлеченность и эмоциональ�

ное удовлетворение болельщиков, формируя устойчивое

и современное сообщество вокруг спорта.

Таким образом, гипотеза о том, что на международ�

ных рынках наметилась тенденция перехода от традици�

онных маркетинговых механизмов к инновационным и по�

вышения эффективности эмоционального маркетинга

при помощи большого арсенала инновационных методик,

подтверждена.
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Статья посвящена изучению принципов и параметров развития омниканального маркетинга как доминирующей стратегии
взаимодействия с ключевыми потребителями в индустрии спорта. Целью работы является разработка и обоснование практических
рекомендаций по интеграции цифровых каналов коммуникации в единый, бесшовный опыт взаимодействия в условиях цифровой
трансформации спортивной отрасли. Применение омниканальной стратегии обеспечивает поступательный рост эффективности
экономической деятельности как в профессиональном спорте (спортивные клубы, лиги и федерации), так и в спортивном ритейле.
В работе использован комплексный научный подход, включающий, прежде всего, анализ актуальной научной литературы
и зарубежных практических кейсов спортивных организаций. Результатом работы является системная актуализация приоритетных
фундаментальных основ омниканального взаимодействия с клиентами в цифровой среде спортивного маркетинга, позволяющего
сформировать устойчивое комьюнити болельщиков, лояльных клиентов в условиях гибридного потребления спортивного контента.
Ключевые слова: маркетинговые коммуникации; омниканальность; индустрия спорта; цифровая трансформация; клиентский
опыт; спортивный маркетинг; гиперперсонализация.

The article is devoted to the study of the principles and parameters of the development of omnichannel marketing as a dominant strategy
for interacting with key consumers in the sports industry. The purpose of the work is to develop and substantiate practical recommendations
for integrating digital communication channels into a single, seamless experience of interaction in the context of the digital transformation
of the sports industry. The application of an omnichannel strategy ensures a steady increase in the efficiency of economic activities in both
professional sports (sports clubs, leagues, and federations) and sports retail. The work uses a comprehensive scientific approach, which
includes an analysis of relevant scientific literature and foreign practical cases of sports organizations. The result of the work is a systematic
updating of the priority fundamental foundations of omni�channel interaction with customers in the digital environment of sports marketing,
which allows for the formation of a sustainable community of fans and loyal customers in the context of hybrid consumption of sports
content.
Keywords: marketing communications; omni�channel; sports industry; digital transformation; customer experience; sports marketing;
hyper�personalization.

Введение (Introduction)

В объективных условиях трансформации социально�

экономической системы и формирования выраженных

контуров цифровой экономики особую роль и значимость

приобретает исследование процессов цифровизации

спорта как сложного социально�культурного и управлен�

ческого феномена. В этой связи, интеграция цифровых

технологий, включая системы анализа больших данных

(Big Data), элементы искусственного интеллекта и ней�

росетей, AR и VR�технологии, а также инновационные

платформенные решения, оказывает, с одной стороны,

существенное стратегическое влияние на качество и эф�

фективность функционирования спортивных организа�

ций разного типа (клубы, лиги, федерации и т.д.) С дру�

гой стороны – детерминирует ценностно�ориентирован�

ные подходы в маркетинге взаимоотношений. Следова�

тельно, катализаторами цифровой трансформации ин�

дустрии спорта становятся не только инновационные

технологии, продвинутые сервисные решения, но так�

же и обновлённые стратегии маркетинговых коммуни�

каций с потребителями спортивного контента.

Индустрия спорта, традиционно интерпретированная

как сфера непосредственного физического присутствия

клиента, потребителя (посещение стадионов, покупка

атрибутики в розничных точках), в настоящее время пе�

реживает глубокую структурную перестройку. Активное

распространение цифровых стриминговых платформ,

мобильных приложений, технологий дополненной ре�

альности, а также фитнес�трекеров и метавселенных

стерло грани между физическим и цифровым опытом

спортивного болельщика. В этих условиях классичес�

кие мультиканальные стратегии маркетинга, предпола�

гавшие параллельное, но слабо интегрированное в еди�

ную экосистему организации применение доступных

каналов коммуникации, перестали отвечать запросам

современного потребителя в спорте.

Теоретические основы интегрированных маркетинго�

вых коммуникаций и омниканального маркетинга широ�

ко представлены в научных трудах зарубежных и оте�

чественных исследователей [1, 2, 3, 4]. Однако, этапы

синхронизации данного типа маркетинга с принципами

и аспектами цифровой трансформации индустрии

спорта остаются недостаточно раскрытыми в современ�

ных научных взглядах. Большинство работ акцентиру�

ют внимание на приоритете технологической стороны

(большие данные, искусственный интеллект, CRM, соц�

сети), либо на инновационной специфике событийного

спортивного маркетинга, оставляя без внимания систем�

ную методологию проектирования бесшовного опыта

взаимодействия с брендом [5].

Актуальность данного научно�прикладного иссле�

дования обусловлена объективной необходимостью

глубокого переосмысления сформировавшихся подхо�

дов к управлению взаимоотношениями с клиентами
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в индустрии спорта. Критически важным становится раз�

работка, адаптация новых концептуальных механизмов

и способов омниканального взаимодействия, системно

обеспеченных централизованным управлением всеми

данными и персонализированными коммуникациями

с конечными потребителями.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Теоретико�методологическая основа научного иссле�

дования базируется на применении системного подхо�

да, позволяющего рассматривать всю архитектуру циф�

ровой трансформации индустрии спорта через призму

клиентоориентированного подхода. В свою очередь,

контент�анализ и экспертиза научной литературы позво�

ляет определить ключевые тенденции развития иссле�

дуемой предметной области – подготовка и оптимиза�

ция цифровых, конкурентных стратегий омниканально�

го маркетинга в спортивной отрасли.

Результаты (Results)

Омниканальность – это комплексная стратегия совре�

менного цифрового маркетинга, где все каналы комму�

никации работают как единая экосистема, в центре ко�

торой находится клиент [6]. Вместо того, чтобы продви�

гать товар/услугу через определённый цифровой канал,

бренд стремится органично выстраивать коммуникаци�

онную стратегию вокруг поведения и предпочтений кон�

кретного человека. Такой подход обеспечивает бесшов�

ный опыт, где клиент может начать общение с брендом

в одном канале и продолжить в любом другом без поте�

ри контекста. Ключевыми элементами данного подхо�

да являются:

♦ сбор данных на каждом этапе взаимодействия: какие

продукты клиент смотрел, какие страницы изучал, что

добавлял в корзину;

♦ единая база данных: в ней каналы дополняют друг

друга, а предложения становятся максимально реле�

вантными;

♦ персонализация на основе просмотренных страниц,

покупок, геолокации*.

Системный переход от традиционных медиа�комму�

никаций в индустрии спорта к цифровым каналам взаи�

модействия ознаменовал смену парадигмы: от «интуи�

тивного» маркетинга взаимоотношений к спортивному

маркетингу, основанному на больших данных. С пози�

ций омниканального подхода основные отличия этих

сред можно классифицировать по четырем фундамен�

тальным параметрам.

1. Тотальная измеримость. В офлайн�среде базо�

вая оценка результативности опирается преимуществен�

но на вероятностные модели и медиаметрические пока�

затели (охват, частота, реакции), которые дают лишь

косвенное представление о контакте с потребителем.

Современный цифровой маркетинг в спорте оперирует,

в первую очередь, детерминированными данными. Каж�

дый контакт бренда с потребителем оставляет цифро�

вой след, что позволяет выстраивать объективные сис�

темы сквозной аналитики данных. Атрибутивные моде�

ли при таком подходе позволяют точно определить роль

каждого касания в структуре омниканального взаимо�

действия [7].

2. Двусторонняя интерактивность. Традиционные

каналы работают в режиме односторонней трансляции

контента, где коммуникация с брендом обрывается в мо�

мент получения сообщения потребителем (клиентом).

В цифровой среде коммуникация становится реактив�

ной и проактивной. В данном контексте, интерактив�

ность проявляется не только в возможности «обратно�

го клика», но и в вовлечении пользователя в создание

контента, управлении параметрами продукта и прямом

диалоге с брендом. Это коренным образом меняет роль

потребителя: из пассивного объекта воздействия он пре�

вращается в активного субъекта, способного влиять на

репутацию и операционные процессы компании через

систему мгновенных реакций.

3. Приоритезация таргетируемости. Офлайн�мар�

кетинг вынужден работать с широкими социально�де�

мографическими группами, что неизбежно ведет к из�

лишним тратам рекламного бюджета на нецелевую

аудиторию. Цифровые каналы позволяют осуществлять

гиперсегментацию и, далее, гиперперсонализацию. Вме�

сто базовых, анкетных данных приоритетным становит�

ся поведенческий профиль: поисковые запросы, исто�

рия покупок, интересы и даже текущая геолокация. Циф�

ровые технологии позволяют находить пользователей,

чье поведение идентично поведению лояльных клиен�

тов, что кратно повышает рентабельность инвестиций

в маркетинг.

4. Мгновенная обратная связь. Весь цикл обратной

связи в офлайн�коммуникациях продолжителен: от за�

пуска рекламной кампании до получения данных о про�

дажах могут пройти недели или месяцы. В цифровой

среде индустрии спорта маркетинговая система обла�

дает повышенной адаптивностью. Скорость обратной

связи позволяет реализовывать гибкие современные

методологии: проводить A/B�тестирования в режиме

реального времени, мгновенно корректировать креати�

вы или перераспределять бюджеты в пользу наиболее

эффективных каналов коммуникации. Подобная стра�

тегия минимизирует риски принятия ошибочных управ�

ленческих решений и позволяет бренду резонировать

с актуальными запросами рынка.

Очевидно, что «цифровая трансформация смещает

фокус в управлении жизненным циклом клиента в спор�

те от дискретных транзакционных взаимодействий к со�

зданию непрерывного, основанного на данных и пер�

сонализации омниканального опыта, что приводит

к увеличению эмоциональной вовлеченности. Понима�

ние того, как цифровые технологии изменяют каждый

этап – от первого знакомства с брендом до превраще�

ния в преданного амбассадора – является ключом к по�

вышению лояльности целевой аудитории потребителей

и обеспечивают устойчивое развитие субъектов пред�

принимательской деятельности в спорте» [8]. Омника�

нальная интеграции также декларирует необходимость

классификации и синхронизации цифровых каналов

* Спорт все больше смотрят в онлайне, но формат трансляций меняется медленно [Электронный ресурс] � Режим доступа: https://www.vedomosti.ru/
sport/around/articles/2024/01/13/1014769�sport�bolshe�smotryat onlaine?from=copy_text (дата обращения: 27.03.2026).
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коммуникации с ключевым инструментарием цифрово�

го маркетинга (табл.)

Омниканальная стратегия маркетинговых коммуника�

ций – это новая реальность для спортивного ритейла.

Сегодня потребители спортивных товаров и услуг могут

свободно, мгновенно переключаться между различны�

ми цифровыми устройствами и платформами в процес�

се принятия решения [9]. Они могут, например, увидеть

рекламу в социальных сетях, изучить отзывы на сайте

спортивного бренда, сравнить все цены в мобильном

приложении и совершить окончательное, целевое дей�

ствие (покупку) в офлайн�магазине.

Обсуждение (Discussion)

Несмотря на вполне очевидные структурные, страте�

гические преимущества цифровой трансформации, важ�

ной необходимостью представляется учёт и контроль

сопутствующих рисков, связанных с изменением конту�

ров ценностной структуры спортивной деятельности

спортивного маркетинга [10]. К подобного рода совре�

менным рискам в спорте следует отнести, прежде все�

го, усиление коммерциализации, снижение значимости/

приоритетности воспитательной функции спорта

и трансформацию принципов честной игры. В данном

контексте перманентно детерминируется запрос от�

расли на формирование таких ключевых аспектов со�

хранения гуманистических оснований индустрии спорта,

которые обеспечивали бы её устойчивое, комплексное

развитие, в первую очередь, как социального институ�

та. К числу таких наиболее важных направлений следу�

ет отнести:

1. Коммуникационно�маркетинговое направление

(акцент смещается на ценностно�ориентированную ин�

терпретацию и практическое использование комплекса

интегрированных маркетинговых коммуникаций в рам�

ках развития омниканального маркетинга);

2. Этико�технологическое направление (этика при�

менения цифровых решений: нейросети, искусственно�

го интеллекта, а также прозрачность цифровых алгорит�

мов коммуникации в спортивном маркетинге);

3. Институционально�управленческое направление

(разработка и анализ цифровых этических кодексов,

балансировка системы KPI в контексте омниканальных

маркетинговых стратегий).

Управление клиентским опытом в спорте в условиях

формирования омниканального маркетинга предпола�

гает холистический взгляд на спортивную организацию

как на единую экосистему. В спортивной отрасли, где,

например, линейный персонал спортивного сооруже�

ния (арены, стадиона) является «лицом» спортивного

бренда и, соответственно, главным транслятором эмо�

ций, их вовлеченность становится критическим факто�

ром формирования клиентоориентированного взаимо�

действия.

Следовательно, конкурентная модель управления бес�

шовным опытом коммуникаций в спорте включает в себя

контуры обратной связи, цифровую среду взаимодей�

ствия и итоговый эмоциональный отклик со стороны

аудитории потребителей. Данная стратегия позволяет

рассматривать коммуникационную систему не только

как набор инструментов маркетинга взаимоотношений,

но и как одну из определяющих функций управления

изменениями внутри всей спортивной структуры.

Особое внимание при реализации на практике данной

модели должно быть уделено таким ключевым метри�

кам омниканальной эффективности как коэффициент

бесшовности и индекс эмоциональной вовлеченности.

Эти показатели позволяют количественно оценить ка�

чество переходов клиентов между каналами. Результа�

том такого типа предиктивного маркетинга становится

создание концептуальной карты омниканального взаи�

модействия, которая может быть непосредственно вне�

дрена в менеджмент спортивных организаций, адапти�

руясь под их уровень цифровой зрелости.

Заключение (Conclusion)

Таким образом, ключевым выводом, сформирован�

ным на базе комплексного анализа аспектов цифровой

трансформации индустрии спорта, прежде всего, явля�

ется объективная необходимость радикальной смены

доминирующей маркетинговой парадигмы: переход от

транзакционной логики «продажа билета/атрибутики»

к процессной логике «управления непрерывным спортив�

ным опытом клиента». Более того, актуальная интегра�

ция маркетинга впечатлений в омниканальную стратегию

означает, что каждое цифровое касание (push�уведом�

ление перед матчем, персонализированная подборка мо�

ментов после игры и т.д.) должно генерировать такой

Таблица
Цифровые маркетинговые инструменты

Table. Digital marketing tools
Цифровые инструменты Цели маркетинговой стратегии 

Цифровая реклама (контекстная, 
баннерная) 

Информирование целевой аудитории / Продвижение продаж и спортивного бренда 

Веб-сайт Информирование целевой аудитории / Улучшение имиджа / Продвижение продаж и спортивного 
бренда  

Социальные сети / SMM Улучшение имиджа / Продвижение и спортивного бренда 
Поисковый маркетинг  Продвижение продаж и спортивного бренда 
Контент-маркетинг Информирование целевой аудитории / Улучшение имиджа 
Email-маркетинг Информирование целевой аудитории / Продвижение продаж и спортивного бренда 
Цифровое ТВ  Информирование целевой аудитории / Улучшение имиджа 
Стриминговые сервисы  Информирование целевой аудитории / Улучшение имиджа 
Мобильный маркетинг  Информирование / Продвижение продаж и спортивного бренда 
Программа партнёрских отношений  Информирование целевой аудитории / Продвижение продаж и спортивного бренда 
 

С. Скороходов. Развитие омниканального маркетинга в условиях цифровой трансформации индустрии спорта
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эмоциональный отклик, который релевантно сопоста�

вим с эффектом присутствия зрителя на трибуне.

Результаты исследования демонстрируют, что омни�

канальный формат коммуникации является фундамен�

тальной, стратегической составляющей эффективной

цифровизации и цифровой трансформации спортивно�

го бренда. При уже внедренных в стратегию бизнеса,

в спортивный маркетинг омниканальных решений и тех�

нологий все каналы объединены (синхронизированы)

вокруг пользователя, его ключевых ценностей и запро�

сов. Клиент, в свою очередь, совершая переход из од�

ной стадии своего жизненного цикла в другой, может

легко переключаться между всеми каналами, и при этом

получать высокое персонализированное обслуживание.

Следовательно, главная маркетинговая цель омника�

нальности – это создание позитивного клиентского опы�

та. Особое значение в подобных условиях приобретает

маркетинг в реальном времени (Real�time marketing).

В контексте проведенного исследования, ключевая цен�

ность RTM – это создание и отправка потребителю

спортивных товаров и услуг персонального предложе�

ния в наиболее подходящий для коммуникации момент.

Модульная архитектура современных цифровых плат�

форм (микросервисы) позволяет быстро внедрять но�

вые функции и оперативно реагировать на все измене�

ния спортивного рынка.
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Статья посвящена актуальной на сегодняшний день теме управления клиентским опытом. Обусловлено это тем, что высокое
качество пользовательского опыта позволяет выстраивать с потребителем длительные отношения, повышать его лояльность, именно
поэтому важно уметь с ним работать. Цель исследования состоит в выявлении и сравнительном анализе клиентского пути
оформления дебетовой карты в классических банках и банках маркетплейсов. В качестве основных методов, позволивших
реализовать поставленную цель, применялись метод кейс�стади, включенное наблюдение и сравнительный анализ. В статье
выделены особенности оформления дебетовой карты в различных банках, отмечены барьеры и успешные практики на пути
клиента, а также сопоставлены параметры пользовательских сценариев. Практическая значимость настоящего исследования
определяется возможностью использования полученных результатов для оптимизации клиентского пути при оформлении
банковских продуктов в цифровой среде.
Ключевые слова: клиентский путь; клиентский опыт; карта пути клиента; CJM; классический банкинг; банки; маркетплейсы

The article is devoted to the current topic of customer experience management. This is due to the fact that a high�quality user experience
allows for building long�term relationships with consumers and increasing their loyalty, which is why it is important to know how to work
with them. The purpose of the study is to identify and compare the customer journey of obtaining a debit card in traditional banks and
marketplace banks. The main methods used to achieve this goal were case study, participant observation, and comparative analysis.
The article highlights the features of debit card application in various banks, identifies barriers and successful practices on the customer’s
path, and compares the parameters of user scenarios. The practical significance of this research lies in the possibility of using the obtained
results to optimize the customer’s path when applying for banking products in a digital environment.
Keywords: customer journey; customer experience; customer journey map; CJM; classical banking; banks; marketplaces

Введение (Introduction)

В условиях конкуренции, когда рынок переполнен

различными товарами и услугами, особенно важно уметь

отличаться от конкурентов. Необходимо уметь не толь�

ко привлекать новых покупателей, но и сохранять теку�

щих. В связи с этим потребители проявляют интерес

к более персонализированному подходу [1]. Так, напри�

мер, согласно отчету McKinsey, персонализированные

предложения повышают лояльность клиентов: для 78%

потребителей они служат стимулом совершить покупку

ещё раз*. Необходимость управлением клиентским опы�

том также подтверждается размерами глобального рын�

ка управления опытом клиентов: на 2025 год он оцени�

вается в 22,4 млрд долларов США, а прогнозируемые

значения его роста составят 84,2 млрд в 2034 году**.

Существуют различные инструменты, помогающие

работать с клиентским опытом и изучать потребитель�

ское поведение. Одним из них является карта клиент�

ского пути (Customer Journey Map), позволяющая визу�

ализировать и анализировать клиентский опыт, схема�

тично изображая процесс взаимодействия потребителя

с компанией. Обычно в ней указываются основные эта�

пы того, как потребитель соприкасается с продуктом,

начиная с мотивации приобрести его и заканчивая ухо�

дом от компании в целом [2].

Если рассматривать фундаментальные подходы к ана�

лизу и работе с клиентским опытом, то уместно будет

упомянуть идеи Питера Друкера, суть которых заклю�

чалась в том, что деятельность бизнеса должна быть

направлена на удовлетворение потребности клиента,

соответствовать его запросам. П. Друкер писал, что

именно клиент определяет бизнес.

Также нельзя не упомянуть клиентоориентированную

концепцию маркетинга (Ф. Котлер), ключевыми харак�

теристиками которой являются такие как: ориентация

на потребителя, регулярные анализ и исследования для

* The value of getting personalization right�or wrong�is multiplying [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.mckinsey.com/capabilities/
growth�marketing�and�sales/our�insights/the�value�of�getting�personalization�right�or�wrong�is�multiplying (дата обращения 20.02.2026).

** Customer Experience Management (CEM) Market Size, Share & Industry Analysis, By Component, By Deployment, By Enterprise Size, By Touchpoint,
By End�user, and Regional Forecast 2026–2034 [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.fortunebusinessinsights.com/industry�reports/
customer�experience�management�cem�market�101661 (дата обращения 22.02.2026).
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выявления потребностей клиента, сегментация рынка,

акцент на выстраивание долгосрочных отношений с кли�

ентом и т.д.

Представляется важным отметить и один из подходов

к исследованию клиентоориентированности организа�

ций. Согласно классификации, приведенной Напалко�

вой А. А. и Лободой А. А., представители данного под�

хода (Е. С. Яхонтова, И. Манн и др.) отмечают значи�

мость построения длительных взаимоотношений с кли�

ентами. Это обеспечивается за счет непрерывного улуч�

шения качества обслуживания потребителей, а также за

счет формирования лояльного отношения клиентов

к компании [3].

Данные работы легли в основу проведенного иссле�

дования. За счет использования инструментария карты

клиентского пути, проведенное исследование иллюстри�

рует принципы концепции Ф. Котлера. Дальнейшая ар�

гументация, построенная на основе подхода об управ�

лении жизненным циклом клиента, подчеркивает важ�

ность формирования высокого уровня лояльности

и продолжительных отношений между клиентом и ком�

панией. А выявленные в ходе исследования барьеры

и успешные практики, могут быть рассмотрены как кон�

кретные проявления (или нарушения) основных прин�

ципов клиентоориентированного управления.

Цель исследования заключается в выявлении и про�

ведении сравнительного анализа особенностей клиент�

ского пути при оформлении дебетовых карт в класси�

ческих банках и банках маркетплейсов.

Задачи:

1. Провести анализ теоретических подходов к таким

понятиям как клиентский опыт и карта клиентского

пути.

2. Определить специфику потребительского поведения

в финансовой сфере.

3. Провести эмпирическое исследование посредством

метода включенного наблюдения с фиксацией ключе�

вых параметров пути оформления дебетовой карты

в классических банках и банках маркетплейсов.

4. Провести сравнительный анализ полученных данных

по различным видам банков.

Гипотеза исследования состоит в том, что клиентс�

кий путь в банке маркетплейса будет заметно отличать�

ся от клиентского пути в классическом банкинге: в клас�

сическом банкинге количество шагов и времени для

оформления дебетовой карты будет затрачиваться

меньше, процесс получения карты в целом проще, так

как будет требовать меньшее количество ресурсов (лич�

ные данные, время, наличие иных условий для оформ�

ления карты).

Объектом исследования выступает клиентский путь,

а предметом – процесс оформления дебетовой карты

в различных банках.

Материалы и методы (Materials and Methods)

В рамках работы использованы теоретические и эм�

пирические методы. Теоретические методы позволяют

сформировать исследовательскую базу за счет анали�

за и систематизации информации, данных по конкрет�

ной теме, которые уже были описаны и собраны ранее.

В свою очередь это позволяет расширить теоретический

охват проблемы, рассмотреть её с нескольких сторон,

предложить идеи дальнейших исследований.

В работе представлено изучение научной литературы,

отчетов аналитических источников, как отечественных,

так и зарубежных авторов. Теоретико�методологичес�

кую основу исследования составили отчеты и аналити�

ческие данные Fortune Business Insights, результаты

исследований markswebb и др.

Также был использован метод кейс�стади – анализ

различных примеров проектов и ситуаций из практики

бизнеса. Такой способ обработки информации позво�

ляет более детально изучить конкретный случай, обла�

дает практической ориентацией, дает возможность по�

лучить сторонний опыт без затрат ресурсов.

Эмпирические методы представлены включенным на�

блюдением. В ходе последовательного оформления

заявок на дебетовые карты в исследуемых банках фик�

сировались следующие параметры: общее время от на�

чала поиска карты до завершения заявки, перечень

и последовательность шагов, условия получения карты

и запрашиваемые персональные данные, потенциальные

барьеры и успешные практики.

Сравнительный анализ полученных данных послужил

инструментом для описания соответствия гипотезы и ре�

зультатов исследования, позволил выявить специфику

клиентского опыта в оформлении карт различных бан�

ков и определить, как возможно устранить барьеры,

встречающиеся клиенту.

Результаты (Results)

Клиентский опыт – это совокупность впечатлений,

мнений и взаимодействий конкретного клиента с ком�

панией. Клиентский опыт включает в себя не только то,

как и при помощи чего человек взаимодействовал с ком�

панией, но и его чувства и эмоции, которые он испыты�

вал до, во время взаимодействий и после них [4].

Для каждой сферы характерны свои особенности

потребительского поведения. В финансовой сфере

можно выделить следующие: эмоциональная нагруз�

ка у потребителя будет выше, потому что дело каса�

ется его денежных средств; относительно высокая

сложность продуктов (например, страховые продук�

ты); для некоторых продуктов характерен продолжи�

тельный цикл принятия решений; недоверие со сто�

роны потребителя, особенно в условиях активной де�

ятельности мошенников. Соответственно, нельзя не

обратить внимания на то, что данные особенности бу�

дут влиять и на клиентский путь. Эти изменения могут

быть на любом этапе пути. Например, даже на началь�

ном этапе (проверка сайта или приложения) клиент мо�

жет быть более настороженным, поэтому даже плохо

работающий сайт или негативные отзывы о банке могут

отпугнуть его.

Для различных финансовых продуктов требуются пас�

портные данные, электронная почта, номер телефона,

указание дохода и другие данные о клиенте. Это может

выступать в качестве барьера, при преодолении кото�

рого, у клиента могут возникнуть опасения касательно

сохранности своих данных.
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Такая особенность финансовой сферы как продолжи�

тельный цикл принятия решений, в частности, для авто�

кредитов или ипотеки, влечет за собой появление гиб�

ридного формата взаимодействия клиента с финансо�

вой организацией. Для таких продуктов может понадо�

биться очный визит в финансовую организацию, а из

этого следует, что клиентский путь усложняется.

Сложность продуктов также может увеличить длину

клиентского пути. Во�первых, за счет увеличения ко�

личества точек, а, во�вторых, за счет увеличения про�

должительности времени изучения информации о про�

дукте [5].

В качестве примеров изучения клиентского опыта

в банковской сфере, можно рассмотреть следующие

кейсы. Первый кейс заключается в том, что анализ кар�

ты клиентского пути позволил выявить лишние элемен�

ты взаимодействия клиента и банка. Команда банка уже

запустила процесс оформления дебетовой карты в при�

ложении. Задача состояла в определении того, насколь�

ко процесс получения этой карты был конкурентоспо�

собным. Анализ показал, что найти саму карту и подать

заявку заняло примерно 10 минут, доставка карты за�

няла около 15,5 часов, а завершающий этап в виде ак�

тивации карты и начала её использования составлял

8 минут. Понимание количества времени, которое кли�

ент тратит для того, чтобы получить продукцию банка,

важно, так как может служить барьером для покупате�

ля. Именно поэтому также следует учитывать усилия

и средства, потраченные на оформление карты. В рам�

ках данного кейса специалисты markswebb выявили, что

на этапе работы с документами клиент должен был от�

править девять подписей, что являлось, по мнению экс�

пертов, слишком большим показателем.

Второй кейс демонстрирует, как при помощи данного

метода можно повысить конверсию на самом последнем

шаге заполнения анкеты, доработав один из первых эта�

пов. В качестве продукта выступал кредит наличными

для новых клиентов. Для клиентов, перешедших по парт�

нерским каналам, была разработана упрощенная сис�

тема заполнения заявки. Однако даже при ее наличии

были клиенты, которые не заполняли заявку до конца.

В процессе работы с банком было выявлено, что дан�

ный кредит можно было получить только в определен�

ных городах, а клиенты узнавали эту информацию толь�

ко на последнем шаге анкеты, поэтому оставляли её не�

заполненной до конца. Соответственно, устранив дан�

ный барьер за счет уточнения города клиента на пер�

вых этапах анкеты, удалось увеличить количество зая�

вок, заполненных до конца.

Список банков, рассмотренных в рамках исследова�

ния, был сформирован на основе рейтинга, предложен�

ного в результатах третьей волны бенчмарка цифрово�

го опыта в веб�версиях российских банков от

markswebb. Лидером по качеству цифрового опыта стал

Альфа�Банк, на втором месте находится ВТБ, а на тре�

тьем месте – Газпромбанк3*.

Сроки проведения наблюдений: 04–05 марта 2026.

Результаты представлены в таблице 1.

3* Mobile Web Banking Rank 2025 [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.markswebb.ru/report/mobile�web�banking�rank�2025/
#db�rating (дата обращения 27.02.2026).

Таблица 1
Описание заполнения заявок на оформление дебетовых карт в трех ведущих банках в рейтинге веб
версий

по качеству цифрового опыта за 2025 г. по версии markswebb
Table 1. Description of debit card application processes in the three leading banks according to the 2025 web version

digital experience ranking by Markswebb

 Альфа-Банк ВТБ Газпромбанк 

Что предлагает 
банк при 
заполнении 
анкеты 

Можно выбрать дизайн карты, можно 
сразу подключить Альфа-Смарт, при 
заказе карты также доступны 
эксклюзивные наборы кэшбэка. 

Можно выбрать дизайн карты, 
при заполнении заявки 
указаны преимущества 
и иные условия. 

Ничего нельзя выбрать. При определенных 
условиях в течение первого месяца 
повышенный кэшбэк.  

Время подачи 
заявления 

2 минуты 9 секунд – с учетом дополнитель-
ного поиска местонахождения отделения 
1 минута 11 секунд – без учета поиска 
местонахождения отделения 

2 минуты 41 секунда  5 минут 17 секунд, из которых 4:44 заняло 
заполнение самого заявления 

Количество 
шагов для 
заполнения 
анкеты 

5 шагов:  
1. поиск карты в Интернете 
2. переход на сайт банка 
3. заполнение данных получателя  
4. введение кода из смс 
5. указание адреса и выбор отделения 
банка 
После было окно с общей информацией 
о том, где можно забрать карту, что 
понадобится. 
С учетом дополнительного поиска 
местонахождения отделения путь состоял 
из 8-9 шагов (дополнительно: открытие 
карт, введение адресов предложенных 
отделений, возвращение к анкете). 

6 шагов:  
1. поиск карты 
в Интернете 
2. переход на сайт банка 
3. заполнение данных 
получателя 
4. введение кода из смс  
5. предложение подписки 
ВТБ Плюс (всплывающее 
окно с возможностью 
выбора/отказа) 
6. указание адреса 
и выбор даты и времени 
для получения карты 

8 шагов:  
1. поиск карты в Интернете 
2. переход на сайт банка 
3. указание налогового резидентства 
4. предоставление согласия, ФИО, номера 
телефона 
5. введение кода из смс  
6. заполнение паспортных данных, пола, 
адреса постоянной регистрации 
и почтового индекса 
7. выбор кодового слова, заполнение 
адреса и способа получения карты  
8. введение кода из смс для электронного 
подписания заявки 

Список данных, 
который был 
запрошен 

Какое гражданство, ФИО, дата рождения, 
номер телефона, адрес электронной 
почты, место жительства 

Какое гражданство, ФИО, 
номер телефона, дата 
рождения, место жительства 

Налоговое резидентство, ФИО, номер 
телефона, почта, паспортные данные (в том 
числе адрес регистрации и фактический 
адрес), пол, почтовый индекс, кодовое слово 
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Как следует из таблицы 1, наибольший путь получил�

ся у Газпромбанка. Наименьший путь выделить труднее,

так как по времени оформления и количеству взаимо�

действий с банком лидером выступает Альфа�Банк, од�

нако ВТБ просит немного меньше данных. На основе

субъективной оценки исследователя, самым «про�

стым» ощущался Альфа�Банк, а самым трудоемким –

Газпромбанк.

Отдельно следует отметить некоторые недостатки,

которые были выявлены в результате исследования.

Такие моменты могут выступать в качестве барьеров для

формирования положительного клиентского опыта. Они

приведены в таблице 2.

Однако у каждого банка были свои успешные практи�

ки, реализованные в рамках данных заявок. Они пред�

ставлены в таблице 3.

Далее будут рассмотрены банки маркетплейсов. В це�

лом можно заметить, что рынок электронной торговли

продолжает активно развиваться. Объем рынка

eCommerce в России за 2024 год достиг 11,2 трлн руб�

лей, что на 39% больше, чем годом ранее. Согласно

данным Data Insight за 2025 год, около 84% населения

России приобретают различные товары на маркетплей�

сах, 80% делают это чаще 2–3 раз в месяц 4*.

Были проанализированы банки маркетплейсов: WB

Банк, Ozon Банк и Яндекс Банк. Однако Яндекс Банк не

совсем подходит под определение банк маркетплейса,

потому что у Яндекса маркетплейс не является основ�

ным продуктом, в то время как у WB Банка и Ozon Бан�

ка именно маркетплейс является «стартовой точкой»

экосистемы. Однако, согласно данным Similarweb, Ян�

декс Маркет входит в тройку маркетплейсов России по

посещаемости сайта на момент 2025 года5* и в данном

случае Яндекс банк выступает в качестве инструмента

монетизации клиентов, которые пользуются маркет�

плейсом от Яндекса.

По схеме наблюдения, аналогичной той, что была ис�

пользована для классических банков, были собранные

данные по клиентскому пути в банках маркетплейсов.

4* Маркетинговое исследование Интернет�торговля в России 2025 [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://datainsight.ru/
DI_eCommerce_2025?ysclid=mme52bizha751022377 (дата обращения 05.03.2026).

5* Статистика маркетплейсов в России (2025) [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://inclient.ru/marketplaces�stats/
?ysclid=mme4qcctpi751364669 (дата обращения 05.03.2026).

Таблица 2
Потенциальные барьеры на пути клиента при оформлении дебетовых карт классических банков
Table 2. Potential barriers in the customer journey when applying for debit cards in traditional banks

Таблица 3
Успешные практики, реализованные классическими банками на пути клиента при оформлении дебетовой карты
Table 3. Successful practices implemented by traditional banks in the customer journey when applying for a debit card

Банк Барьеры 

Альфа-Банк Нельзя получить карту курьером, при выборе пункта выдачи не высвечивается карта местности, потребовалось 
самостоятельно уточнять местонахождение отделения. 

ВТБ 

При открытии страницы сайта, загрузка кнопки «оформить карту» требует больше времени, чем загрузка основной 
страницы. 
Страница с анкетой грузится медленно (4-5 секунд), анкета заполняется на отдельном лендинге, а не встроена 
в стартовую страницу сайта (это приводит к дополнительному ожиданию, особенно если сайт медленно работает). СМС 
с кодом шло 4 секунды. В сообщении с кодом подтверждения сам код находится в самом конце, поэтому чтобы увидеть 
код, требуется открыть само сообщение. 
Отсутствует возможность забрать карту самостоятельно из отделения. 

Газпромбанк 

В самом верху анкеты указано, что заполнение занимает 3 минуты, однако это не соответствует реальности. 
Потребовались паспортные данные, почтовый индекс, также необходимо будет запомнить придуманное кодовое слово, 
так как оно понадобится при обращении в банк. СМС с кодом пришло за 3-4 секунды. 
При введении корректного адреса, система не смогла автоматически определить почтовый индекс, его пришло вводить 
вручную. 
Нет визуальных элементов или уведомлений, касающихся с сохранности данных, опции выбора дизайна или иных 
условий, а также отсутствует возможность забрать карту самостоятельно из отделения.  

 

Банк Успешные практики 

Альфа-Банк 

При заполнении анкеты на сайте, под самой анкетой (но без прокрутки) была плашка, в которой была фраза «Мы 
гарантируем безопасность и сохранность ваших данных». 
При выборе отделения банка, сразу высвечивается график работы, указываются изменения в графике и ближайшие 
станции метро. 
На последней странице анкеты дублируется адрес отделения, указывается, что понадобится паспорт, есть QR-код, где 
находится инструкция, как добавить иконку банка в телефон. 
СМС с кодом шло 1-2 секунды. В сообщении с кодом подтверждения сам код находится в самом начале, поэтому его 
можно увидеть, не раскрывая само сообщение от банка. 

ВТБ 

Есть возможность получить карту курьером. Указывается процент заполнения анкеты. 
При заполнении анкеты на сайте в самом верху есть плашка «Данные защищены». 
При прокрутке сайта, когда кнопка «оформить карту» пропадает, внизу всплывает окно с данной кнопкой, 
следовательно, оформить карту можно на любом месте сайта. 

Газпромбанк 

Виден процент заполнения анкеты. При помощи бокового меню, есть возможность вернуться к любому этапу анкеты 
и отредактировать данные. 
Если зайти на сайт при заполненной не до конца анкете, внизу всплывает окно с возможностью завершить заполнение, 
либо начать новую анкету. 
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Сроки проведения наблюдений: 04–05.03.2026. Резуль�

таты представлены в таблице 4.

По причине того, что банки маркетплейсов ещё нахо�

дятся на этапе развития, можно отметить, что клиент�

ский путь там отличается от пути в классическом бан�

кинге. У Ozon Банка и Яндекс Банка путь можно назвать

достаточно простым. Не было ячеек, которые необхо�

димо было бы заполнить, все шаги включали в себя либо

выбор опции из предложенных, либо ввод смс. Что ка�

сается WB Банка, то этот путь характеризуется значи�

тельной сложностью: для оформления дебетовой кар�

ты в данном банке потребуется не только данные пас�

порта или место жительства, но и доступ к Госуслугам,

что в современном мире представляется недостаточно

безопасным. Соответственно, данный аспект выступает

самым серьёзным барьером для клиента. Барьеры

и успешные практики, выявленные у банков маркетплей�

сов, отмечены в таблицах 5 и 6.

В целом можно отметить, что путь по оформлению

карты в Ozon Банке и Яндекс Банке был проще и быстрее,

чем самый короткий и простой путь среди классических

банков.

Для систематизации выявленных различий между

классическими банками и банками маркетплейсов, со�

ставлена обобщающая таблица 7. В ней сопоставлены

ключевые характеристики пользовательских сценариев,

выходящие за рамки количественных показателей (вре�

мя, число шагов).

Обсуждение (Discussion)

По результатам проведенного исследования можно

заключить, что гипотеза исследования подтвердилась.

Таблица 5
Потенциальные барьеры на пути клиента при оформлении дебетовых карт маркетплейсов

Table 5. Potential barriers in the customer journey when applying for debit cards in marketplace banks.

Таблица 4
Описание заполнения заявок на оформление дебетовых карт в банках маркетплейсов

Table 4. Description of debit card application processes in marketplace banks

 WB Банк Ozon Банк Яндекс Банк 

Что предлагает 
банк при 
заполнении анкеты 

Кэшбэк за покупки в супермаркетах, до 13% на остаток 
по счету от 10 000 рублей, снятие наличных без 
комиссии (до 100 тыс.) 
Нет возможности выбрать дизайн карты. 

Дополнительные скидки на 
Ozon, бесплатное открытие 
и обслуживание, кэшбэк за 
покупки вне маркетплейса, 
товары за 1 рубль. 
Нет возможности выбрать 
дизайн карты. 

Повышенный кэшбэк 
в сервисах Яндекса, 
скидки на выбранные 
категории, бонусы на 
остаток по счету (от 
10 000 рублей), 
бесплатное обслуживание. 

Время подачи 
заявления 

Более 10 минут 1 минута 16 секунд 1 минута 14 секунд 

Количество шагов 
для заполнения 
анкеты 

Более 10.  
1. поиск карты в Интернете  
2. переход на сайт банка 
3. переход с сайта банка на инструкцию как открыть 
карту WB Банка 
4. скачивание/обновление/ открытие приложения  
5. переход в WB Банк;  
6. повышение уровня кошелька до максимального 
7. подтверждение согласия с политикой WB Банка 
8. переход на Госуслуги 
9. авторизация в учетной записи Госуслуг 
10. подача согласия на выдачу разрешения/обновления 
данных 
11. проверка данных и подпись документов  
12. введение кода из смс 
13. загрузка фото паспорта и фото лица 
14. отправка данных на проверку.  
После проверки (занимает от нескольких минут до суток) 
15. открытие WB Банка 
16. переход к заказу карты 
17. выбор пункта выдачи для получения карты 
18. оформление заказа  

8 шагов:  
1. поиск карты в Интернете  
2. переход на сайт банка 
3. переход в личный кабинет 
с сайта банка 
4. введение кода из смс;  
5. ввод пароля от банка 
6. после нажатия кнопки 
«заказать бесплатно»: 
всплывающее окно 
с условиями карты 
7. выбор способа получения 
карты (после чего карта 
оказывается в корзине) 
8. оформление доставки 
в ПВЗ 

5 шагов: 
1. поиск карты 
в Интернете 
2. переход на сайт 
банка  
3. после нажатия кнопки 
«открыть за минуту»: 
всплывающее окно 
с условиями карты 
4. ввод кода из смс 
5. подтверждение 
аккаунта (ввод кода из 
смс) 
После этого 
автоматически 
открывается кабинет 
в ЯПэй, где в левом 
меню есть оформленная 
карта. 

Что требуется для 
оформления карты 

Приложение WB, полные паспортные данные, в том 
числе и фото, фото лица, доступ к Госуслугам, адрес ПВЗ, 
номер телефона 

Приложение/аккаунт Ozon, 
адрес ПВЗ, указание 
гражданства, номер телефона 

Учетная запись 
в Яндексе, номер 
телефона 

 

Банк Барьеры 

WB Банк 
Карту банка можно получить только после предоставление доступа к Госуслугам. Для пользования карты доступ должен 
быть постоянным (нельзя дать, а потом отключить). Нужно подтверждение фотографией. Длинный клиентский путь: более 
10 шагов, необходимость наличия приложения, паспорта, ожидание проверки. 

Ozon Банк Для получения карты необходим личный кабинет. Ожидание звонка с данными для входа в банк составляет 6-7 секунд.   

Яндекс Банк После оформления карты, открывается кабинет ЯПэй, но не указывается, что за карта была открыта, это надо 
определять самостоятельно. Нет физической версии карты. 
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Среднее время и количество шагов для оформления

карты в классическом банкинге меньше. Однако здесь

стоит отдельно отметить клиентский путь для WB Бан�

ка: процесс оформления дебетовой карты в этом банке

существенно отличается от всех остальных банков,

в связи с этим в дальнейшем представляется более кор�

ректным рассмотреть данный случай обособленно.

Во всех случаях рассмотренных банков маркетплей�

сов необходимо соблюдение дополнительных условий:

наличие учетной записи, скачанное приложение или лич�

ный кабинет маркетплейса. При проведении исследова�

ния не учитывалось время, которое потребуется для со�

здания личного кабинета или установки приложения, по�

скольку они уже были ранее. Такое обстоятельство по�

считалось допустимым по причине того, что у маркетп�

лейсов и Яндекса большая аудитория. Из этого следу�

ет, что часть данных, которые могли бы понадобиться

при оформлении дебетовой карты, не запрашивались,

поскольку сервис уже обладает этой информацией.

Среди основных ограничений данного исследования

можно выделить небольшие объемы обработанных

теоретических и эмпирических данных. В рамках про�

ведения включенного наблюдения не были точно

сформулированы некоторые определения, использо�

ванные в исследовании. Целесообразно было бы до�

полнить исследование классификацией барьеров на

пути клиента [6].

В данном случае был выбран достаточно простой для

оформления продукт – дебетовая карта. Оформление

такой карты не требует проверок личности со стороны

банка, однако возможность распоряжаться своими

средствами, имея при этом различные преимущества –

эффективных инструмент для привлечения нового кли�

ента, а благоприятный первый опыт взаимодействия

с банком – это важный этап в построении долгосроч�

ных отношений с клиентом.

Особенность клиентского опыта и клиентского пути

у банков маркетплейсов заключается ещё и в том, что

они изначально строятся вокруг приложения, а не веб�

сайта. Тем не менее, в силу относительной новизны

данной темы посчиталось уместным начать разработ�

ку с анализа вебсайтов.

Результаты данного исследования можно применить

для разработки рекомендаций по повышению качества

клиентского опыта. За счет сравнительного анализа есть

возможность узнать, какие успешные практики реализо�

ваны в различных видах банков и рассмотреть их даль�

нейшее внедрение в процесс получения продукта. Описан�

ные барьеры можно взять за основу для дальнейших

маркетинговых исследований, чтобы детальнее разобрать�

ся в том, какие шаги и действия на пути клиента могут

остановить его или вызвать негативные эмоции.

В силу активного роста рынка eCommerce, а также

расширения продуктовой линейки банков маркетплейсов,

Таблица 6
Успешные практики, реализованные банками маркетплейсов на пути клиента

Table 6. Successful practices implemented by marketplace banks in the customer journey

Банк Успешные практики 

WB Банк Есть инструкция по тому, как открыть карту банка. 

Ozon Банк Короткий и простой путь.  

Яндекс Банк Короткий и простой путь, требуется минимальное количество данных и минимальное количество шагов для оформления 
дебетовой карты. 

 

Таблица 7
Качественные особенности клиентского пути в классических банках и банках маркетплейсов

Table 7. Qualitative features of the customer journey in traditional banks vs. marketplace banks

Критерий сравнения Классические банки 
 (Альфа-Банк, ВТБ, Газпромбанк) 

Банки маркетплейсов 
 (Ozon Банк, Яндекс Банк) 

WB Банк (аномальный случай) 

Логика 
взаимодействия 

Линейная, поэтапная: от заполнения 
анкеты до получения карты. 
Требуется ручной ввод большинства 
данных. 

Минималистичная, с использованием 
уже существующих данных из эко-
системы. Взаимодействие встроено 
в приложение или личный кабинет. 

Избыточно сложная, многоэтапная, 
требует перехода Госуслуги 
и подтверждения фотографиями. 

Уровень цифровой 
зрелости интерфейса 

Средний: есть индикаторы 
прогресса, оповещения 
безопасности, но встречаются 
технические задержки. 

Высокий: мгновенное оформление, 
автозаполнение, отсутствие ручного 
ввода сложных данных. 

Низкий: долгая проверка данных, 
отсутствие интуитивно понятных 
подсказок, нет оповещений 
безопасности, всё децентрализовано 

Эмоциональная 
окраска этапов 

Нейтрально-настороженная: клиент 
опасается большого объема 
запрашиваемых данных, но видит 
сигналы безопасности (также влияет 
общий уровень доверия к банку). 

Позитивно-удивленная: клиент 
ожидает сложностей, но 
сталкивается с простотой 
и скоростью. 

Негативно-тревожная: требование 
доступа к Госуслугам вызывает тревогу, 
слишком длинный путь вызывает 
раздраженность, возникает желание 
отказаться от получения карты. 

Основные барьеры 

Медленная загрузка страниц, долгая 
доставка SMS, отсутствие карты 
местности при выборе отделения, 
невозможность забрать карту 
самостоятельно (ВТБ). 

Отсутствие физической карты 
(Яндекс Банк), ожидание звонка 
с данными для входа (Ozon Банк). 

Доступ к Госуслугам, загрузка фото 
паспорта и лица, ожидание проверки 
от нескольких минут до суток. 

Основные успешные 
практики 

Сигналы безопасности, индикаторы 
заполнения, быстрая доставка SMS. 

Автоматическое использование 
данных из аккаунта, минимальное 
число шагов, быстрое оформление. 

Инструкция по открытию карты. 
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следует отдельное внимание уделить клиентскому опы�

ту в этой среде в целом. Перспективным видится и изу�

чение отношения людей к банкам маркетплейсов: до�

верие, лояльность, удовлетворенность и другие мет�

рики.

Заключение (Conclusions)

По результатам проведенного исследования можно

судить о том, что путь оформления одного и того же

продукта в виде дебетовой карты отличается в класси�

ческом банкинге и банках маркетплейсов. Можно отме�

тить, что в среднем процесс оформления дебетовой кар�

ты в классических банках занимает меньше времени

и шагов. У лидирующего представителя классических

банков, Альфа�Банка, показатели составили 2:09 мин.

и 8 шагов, у ВТБ 2:41 мин. и 6 шагов. Наименьшее зна�

чение затраченного времени, а также количество шагов

на оформление карты было выявлено у Яндекс Банка

(1:14 мин. и 5 шагов) и Ozon Банка (1:16 мин. и 7 шагов).

Отдельно следует выделить путь оформления карты

у WB Банка, который занял более 10 минут, а по мере

прохождения потребовались доступ к Госуслугам, за�

грузка фотографий паспорта и лица и много других дан�

ных. Данная ситуация не соответствует общей тенден�

ции упрощения клиентского опыта в финтехе.

Обобщение качественных особенностей клиентского

пути показывает, что классические банки предлагают

линейный формальный путь с умеренной цифровой зре�

лостью, тогда как банки маркетплейсов (кроме WB Бан�

ка) строят взаимодействие вокруг уже имеющихся дан�

ных экосистемы, значительно снижая когнитивную на�

грузку на клиента.

Также были зафиксированы такие успешные практи�

ки как: скорость доставки СМС с кодом, наличие пла�

шек о сохранности данных, возможность редактирова�

ния любого этапа анкеты, небольшой объем запраши�

ваемых данных, индикатор заполненности анкеты. Сре�

ди основных и наиболее значимых барьеров, выявлен�

ных в ходе исследования, можно выделить следующие:

скорость загрузки страниц и доставки СМС с кодом,

большой объем запрашиваемых данных, отсутствие кар�

ты местности при выборе отделения.
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В статье рассматриваются факторы обеспечения конкурентоспособности филиала АО АЭМ�технологии «Атоммаш»
в г. Волгодонск в условиях глобальной трансформации энергетических рынков и санкционных ограничений. Актуальность
исследования обусловлена необходимостью пересмотра подходов к управлению конкурентоспособностью высокотехнологичных
машиностроительных предприятий атомной отрасли в связи с уходом западных поставщиков и разрывом технологических
цепочек. Цель работы – выявить и обосновать ключевые факторы конкурентоспособности предприятия, а также определить роль
маркетинговых инструментов в укреплении его рыночных позиций. В работе обосновано, что конкурентоспособность
обеспечивается совокупностью факторов: рыночно�ориентированной маркетинговой стратегией, развитием маркетингового
потенциала, маркетингом персонала, маркетингом промышленной безопасности и адаптацией маркетинговых коммуникаций
под требования международных заказчиков. Дополнительным фактором выступает реализация экологических проектов. Сделан
вывод, что интеграция перечисленных маркетинговых подходов обеспечивает устойчивую конкурентоспособность предприятия
как на внутреннем, так и на внешнем рынках.
Ключевые слова: конкурентоспособность; маркетинговая стратегия; маркетинговый потенциал; машиностроительный дивизион;
ценностное предложение; позиционирование; промышленный брендинг; маркетинг персонала; маркетинг промышленной
безопасности.

The article examines the factors that ensure the competitiveness of the Atommash branch of AEM�Technologies JSC in Volgodonsk in
the context of the global transformation of energy markets and sanctions restrictions. The relevance of the study is due to the need to
revise approaches to managing the competitiveness of high�tech engineering enterprises in the nuclear industry, as a result of the withdrawal
of Western suppliers and the disruption of technological chains. The purpose of the study is to identify and justify the key factors of
the enterprise’s competitiveness, as well as to determine the role of marketing tools in strengthening its market position. The paper
substantiates that competitiveness is ensured by a combination of factors: a market�oriented marketing strategy, the development of
marketing potential, personnel marketing, industrial safety marketing, and the adaptation of marketing communications to the requirements
of international customers. An additional factor is the implementation of environmental projects. It is concluded that the integration of
these marketing approaches ensures sustainable competitiveness for the enterprise both in domestic and foreign markets.
Keywords: competitiveness; marketing strategy; marketing potential; engineering division; value proposition; positioning; industrial
branding; personnel marketing; industrial safety marketing.
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Введение (Introduction)

Мировой энергетический рынок находится в эпицент�

ре масштабной трансформации, вызванной не только

климатической повесткой, но и глубинными геополити�

ческими сдвигами, стремительным технологическим раз�

витием и коренным изменением глобальных потоков

энергоресурсов. В подобных условиях конкурентоспо�

собность предприятия представляет собой комплексную,

многомерную категорию. Она более не определяется

каким�либо одним фактором, а обеспечивается синерги�

ей технологических инноваций, операционной эффектив�

ности, экологической устойчивости, стратегической гиб�

кости, стабильности цепочек поставок, человеческого

капитала, рыночной позиции и способности приспосаб�

ливаться к сложной геополитической и регуляторной

среде и развиваться в условиях ее нестабильности.

Глобальная трансформация энергетических рынков,

в отличие от распространённого мнения об угасании

атомной энергетики, открывает для машиностроительно�

го комплекса эпоху стратегического подъёма, превращая

его в один из приоритетных секторов современной про�

мышленности. Повышение уровня конкурентоспособно�

сти машиностроительных предприятий – это не абстракт�

ная модель или бизнес�цель, а ключевое условие эконо�

мической безопасности, технологического суверенитета

и устойчивого развития как самого предприятия, так и ре�

гиона расположения, страны в целом. Конкурентоспособ�

ность сегодня формируется не только за счёт цен или

технологий, но и через интеграцию маркетинговых стра�

тегий в процесс промышленного производства.

Актуальность настоящего исследования определяется

кроме как соответствием предметной области статьи це�

лям нацпроектов и остротой внешних вызовов (таких как

сложная геополитическая и санкционная реальность,

практическая востребованность маркетинговых инстру�

ментов для предприятий реального сектора экономики,

глобальная трансформация энергетических рынков, реше�

ние задачи импортозамещения и технологической неза�

висимости), еще и его нацеленностью на разработку кон�

кретных, верифицированных на реальных данных мето�

дов повышения конкурентоспособности, которые впослед�

ствии могут быть тиражированы на другие предприятия

отрасли или иные сектора российской экономики.

Отказ западных корпораций (Siemens, General Electric

и других) от поставки и обслуживания промышленного

оборудования на российском рынке, введённые санкци�

онные ограничения недружественных стран и разрыв не

малой части технологических цепочек вынудили российс�

кие высокотехнологичные предприятия, включая машино�

строительный дивизион ГК Росатом, кардинально пере�

смотреть подходы к обеспечению и поддержанию долж�

ного уровня собственной конкурентоспособности. Пред�

приятия атомного машиностроения, которые ранее в опре�

делённой степени зависели от импортных станков, тех�

нологий и сервиса, сегодня вынуждены самостоятельно

ремонтировать, модернизировать и обслуживать произ�

водственное оборудование и своими силами искать ре�

шения для повышения эффективности производства.

В этих условиях обеспечение должного уровня кон�

курентоспособности требует не только технического

совершенства продукции, но и выработки эффективной

маркетинговой стратегии, пересмотра ценностного

предложения и адаптации маркетинговых коммуника�

ций к новым экономическим и не в меньшей степени

политическим реалиям. Стоит отметить, что для Госу�

дарственной корпорации «Росатом» санкционное дав�

ление не стало критическим фактором, поскольку пред�

приятия и организации, входящие в контур ГК, самосто�

ятельно производят ключевую продукцию, вырабатыва�

ют энергию на российском топливе, обучают будущих

специалистов атомной отрасли в российских универси�

тетах, и делают это независимо от внешних ограниче�

ний, но все же дифференцированный и гибкий подход

к деятельности является ключевым фактором удержа�

ния лидирующих позиций на международном рынке.

Объект исследования – филиал АО АЭМ�техноло�

гии «Атоммаш» в г. Волгодонск (далее АЭМ�техноло�

гии или Атоммаш). Внушительные «физические» па�

раметры завода (178 га занимаемой площади, 800�мет�

ровый корпус высотой с 12�этажный дом) являются не

просто технической характеристикой, а важным элемен�

том маркетинговой стратегии, направленной на демон�

страцию уникального конкурентного преимущества: спо�

собности производить оборудование любой сложности

и габаритов, сокращая время и издержки, опираясь на

эффект от масштаба. Это в свою очередь формирует об�

раз технологического лидера, что критически важно для

победы в крупных тендерах и укрепления доверия со сто�

роны Росатома и международных заказчиков, формиро�

вания имиджа компании, способной решать задачи на�

ционального и глобального масштаба.

АЭМ�технологии является стратегическим предприяти�

ем для России, играя ключевую роль в обеспечении тех�

нологического суверенитета, энергетической безопасно�

сти и экономического развития страны. Производя уни�

кальное оборудование для АЭС и нефтегазохимии, пред�

приятие ликвидирует зависимость от импорта; создаёт

тысячи рабочих мест, обеспечивает большой размер на�

логовых поступлений и взносов в СФР; укрепляет экс�

портный потенциал и геополитические позиции России

через строительство международных АЭС, повышая

безопасность и качество критической инфраструктуры,

усиливая имидж и репутацию российской атомной от�

расли и всего топливно�энергетического комплекса.

Цель исследования – выявить и обосновать факторы

обеспечения конкурентоспособности АЭМ�технологии

в условиях глобальной трансформации энергетических

рынков и санкционных ограничений, а также определить

роль маркетинговых инструментов в укреплении рыноч�

ных позиций высокотехнологичного предприятия.

Гипотеза исследования: выстраивание рыночно�ори�

ентированной маркетинговой стратегии, интегрирующей

маркетинг персонала, маркетинг промышленной без�

опасности и адаптацию маркетинговых коммуникаций

под требования международных заказчиков, обеспечи�

вает рост конкурентоспособности высокотехнологично�

го машиностроительного дивизиона в условиях глобаль�

ной трансформации энергетических рынков.

Теоретической базой исследования послужили тру�

ды авторов, ориентированные на изучение маркетинго�

вых подходов к управлению конкурентоспособностью

высокотехнологичных промышленных предприятий;



Практический маркетинг №5 (347). 2026

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(918) 5041937
114

маркетинга персонала; маркетинга промышленной без�

опасности:

1. Головко М. В. в своём исследовании рассматрива�

ет факторы экономического развития промышленных

предприятий атомного машиностроения [1]. Автор вы�

деляет три уровня факторов (микро�, макро� и мегауро�

вень) и приходит к выводу, что конкурентоспособность

предприятий атомной отрасли определяется не только

технико�экономическими параметрами оборудования,

но и степенью безопасности продукции, надёжностью

производителя, а также культурой безопасности на

предприятии, что напрямую коррелирует с задачами

маркетинга промышленной безопасности.

2. Рябова О. В., Николаева К. Д., Малявина Д. А. в сво�

ём исследовании рассматривают персонализацию мар�

кетинга на основе искусственного интеллекта, анализи�

руя успешные кейсы и разрабатывая рекомендации для

стратегического планирования [2]. Авторы приходят к вы�

воду, что персонализация становится ключевым факто�

ром конкурентоспособности в цифровой среде, что мо�

жет быть адаптировано и для промышленных предприя�

тий при выстраивании коммуникаций с заказчиками.

3. Быканова Н. И. и Герюгова Д. Б. в своём исследова�

нии посвятили внимание технологиям персонализирован�

ной маркетинговой коммуникации на базе искусственно�

го интеллекта, доказывая, что цифровые инструменты

позволяют повысить точность таргетирования и релевант�

ность предложений [3]. Данный подход актуален и для

B2B�маркетинга в атомной отрасли, где важно адресно вза�

имодействовать с узким кругом крупных заказчиков.

4. Попова Т. С. и Рябышев М. В. в работе, посвящён�

ной маркетингу персонала в атомной сфере, анализи�

руют кадровую политику Госкорпорации «Росатом» как

составную часть её маркетинговой стратегии [4]. Авто�

ры обосновывают, что человеческий капитал и сохра�

нение критически важных знаний становятся стратеги�

ческим ресурсом предприятия, а формирование внут�

ренней корпоративной культуры, ориентированной на

качество и безопасность, напрямую влияет на внешний

имидж компании и её конкурентоспособность.

5. Изакова Н. Б. в своем исследовании анализирует

маркетинг промышленной безопасности как инструмент

повышения доверия к предприятиям атомной отрасли [5].

Автор приходит к выводу, что для предприятий, произ�

водящих критически важную продукцию, безопасность

является не просто требованием регулятора, а ключе�

вым фактором, определяющим возможность участия

в тендерах и получения заказов, что превращает мар�

кетинг промышленной безопасности в самостоятельное

конкурентное преимущество.

6. Науменко И. Ю. в своей работе рассматривает раз�

витие конкурентной борьбы на рынке проектирования

и строительства атомных электростанций, определяя

возможное направление повышения конкурентоспособ�

ности промышленных предприятий за счет использова�

ния системы картирования рисков [6].

Всех перечисленных авторов объединяет признание

ими того, что конкурентоспособность высокотехнологич�

ного промышленного предприятия (особенно в атомной

отрасли) определяется не только технико�экономически�

ми и технологическими параметрами продукции, но

и комплексом «мягких» нематериальных факторов, ко�

торые управляются с помощью современных маркетин�

говых подходов.

Материалы и методы (Material and Methods)

Исследование проводилось на основе анализа откры�

тых данных о производственной и маркетинговой дея�

тельности Атоммаша. Информационную базу состави�

ли официальные новостные сообщения самого предпри�

ятия и Госкорпорации «Росатом», отраслевые публика�

ции в электронных СМИ (NovostiRostov.ru, Armtorg.ru,

РБК, BezFormata, Блокнот Волгодонск, Атомная энер�

гия 2.0, Рамблер/новости), а также данные Нацио�

нальных проектов РФ. В работе использовались мето�

ды маркетингового анализа, включая анализ конкурен�

тной среды, оценку маркетингового потенциала, анализ

ценностного предложения, а также метод кейс�стади

для изучения конкретных маркетинговых решений в ча�

сти экспортных поставок.

Результаты (Results)

Машиностроительный дивизион Росатома, в состав

которого входит Атоммаш, имеет ключевое значение не

только для атомной отрасли, но и для экономики стра�

ны в целом. В дивизионе работает более 18 000 чело�

век. Оборудование, производимое предприятиями ди�

визиона, обеспечивает около 20% всех АЭС в мире,

которые расположены во многих странах, включая Бан�

гладеш, Индию, Китай, Турцию, Венгрию и Египет. Клю�

чевой приоритет предприятий, входящих в контур – бе�

зопасность. Весь производственный цикл сертифициро�

ван, предприятия регулярно проходят проверки, что

обеспечивает высокий уровень доверия к продукции со

стороны отечественного и зарубежного заказчика, обус�

лавливая и поддерживая тем самым конкурентные пре�

имущества. Дивизион играет важную роль в инфраструк�

турном развитии регионов, являясь крупным налогопла�

тельщиком и якорным работодателем.

Растущий портфель заказов АЭМ�технологии на соору�

жение АЭС в РФ и за рубежом обеспечил выход Росато�

ма на поточное производство оборудования для реактор�

ного острова и машинного зала всех строящихся АЭС

российского проекта. В этой связи конкурентная среда

формируется не столько за счёт борьбы с альтернатив�

ными производителями, сколько за счёт способности

предприятия соответствовать ожиданиям заказчиков,

обеспечивать долгосрочное доверие и выстраивать ры�

ночно�ориентированную стратегию роста, приносящую

прибыль и укрепляющую репутацию надежного постав�

щика критически важного и технологически сложного

оборудования.

Из таких характеристик, как уникальность продукции

и ограниченное число игроков на рынке вытекает первый

важный фактор конкурентоспособности – маркетинговая

стратегия, ориентированная не на агрессивное продвиже�

ние, а на долгосрочное удержание доверия. Для машино�

строительного дивизиона Росатома маркетинговая стра�

тегия строится вокруг поддержания технологического

лидерства, формирования устойчивого позитивного

имиджа и развития маркетингового потенциала – спо�

собности предприятия гибко реагировать на изменение
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рыночных условий и запросов заказчиков, зачастую не

отечественных. Маркетинговый потенциал АЭМ�техноло�

гии в контексте статьи – это не разовая акция, а самовос�

производящаяся система инструментов, позволяющих

подстраиваться под внешние вызовы и успешно конку�

рировать на высокотехнологичных рынках.

Ежегодно Филиал АО АЭМ�технологии «Атоммаш»

в г. Волгодонск демонстрирует устойчивый рост. Объе�

мы производства постоянно увеличиваются, также за�

метно растут инвестиции в техническое перевооруже�

ние и налоговые платежи в бюджет. В 2025 году завод

отгрузил юбилейный 250�й реактор, произведённый рос�

сийской атомной промышленностью. На разных стади�

ях изготовления находятся еще около нескольких де�

сятков парогенераторов для различных атомных элект�

ростанций, а в 2026 году ожидаются поставки реактор�

ной установки для второго энергоблока АЭС «Эль�Да�

баа» (Египет) и различной номенклатуры для АЭС «Ак�

кую» (Турция).

Кроме того, завод идет в ногу со временем в части

цифровой трансформации производства. Внедрение

роботизированных комплексов, искусственного интел�

лекта, цифровых двойников и low�code платформ зна�

чительно повысило производительность и качество про�

дукции, которые являются значимым конкурентным пре�

имуществом предприятия в глазах заказчиков.

Однако конкурентоспособность современного высо�

котехнологичного предприятия формируется не только

технологическими инновациями, но и вниманием к кадро�

вому потенциалу. В рамках развития производственной

базы руководством предприятия подписано соглашение

о создании нового производства по изготовлению генера�

торов для атомных и тепловых электростанций. Создание

новых рабочих мест положительно влияет на социальный

имидж Атоммаша в регионе, что является важным фак�

тором долгосрочной конкурентоспособности.

Технологическое развитие и расширение кадрового

потенциала дополняются реализацией экологических

и социальных проектов, которые формируют современ�

ный имидж предприятия как ответственного партнёра.

Так, в апреле 2026 года завод запустил на корпоративном

маршруте электробус. За первый месяц эксплуатации эко�

номия горючего составила около 600 литров, что соответ�

ствует заявленным экологическим и экономическим целям

предприятия. Данный шаг укрепляет репутацию АЭМ�тех�

нологии в глазах как сотрудников, так и внешних стейк�

холдеров, включая заказчиков и органы власти, что яв�

ляется важным маркетинговым преимуществом в усло�

виях растущего внимания к устойчивому развитию.

Ниже представлена таблица, объединяющая ключе�

вые маркетинговые характеристики предприятия и их

влияние на его конкурентоспособность.

Инструмент 
маркетинга 

Особенности Влияние на повышение конкурентоспособности 

Товарная 
политика  

Ориентация на экспорт и успешная реализация международных 
проектов доказывают, что продукция соответствуют самым 
высоким мировым стандартам. Применение инноваций и строгих 
стандартов качества позволяет выпускать надежную и безопасную 
продукцию, завоевывая доверие заказчиков. Длинные 
производственные циклы, подкрепленные стратегическими, в том 
числе экспортными, заказами, обеспечивают устойчивую загрузку 
мощностей и уверенность в будущем. 

Продуманная и сбалансированная товарная 
политика является драйвером конкурентоспособности, 
позволяя АЭМ-технологии успешно конкурировать 
на высокотехнологичных глобальных рынках. Она 
обеспечивает уникальность предложения, снижает 
зависимость от одного сектора экономики 
и является главным барьером для входа на рынок 
конкурентов. 

Сбытовая 
политика 

Особенности сбыта напрямую определяются стратегией 
государства в области атомной энергетики и фактически 
гарантируют предприятию долгосрочную и стабильную загрузку. 
Система сбыта построена не на активном поиске клиентов, а на 
выполнении стратегических задач ГК Росатом как на внутреннем, 
так и на внешнем рынках. Портфель заказов завода на 
десятилетия вперед формируется на основе государственных 
программ (например, до 2042 года запланировано производство 
порядка 38 блоков для АЭС) 

Высокий спрос на мировом рынке и статус 
ключевого поставщика оборудования практически 
для всех строящихся за рубежом российских АЭС 
служат подтверждением конкурентоспособности его 
продукции. Сбыт на Атоммаше – это часть стратегии 
технологического лидерства и глобального присутствия, 
которая сама по себе является главным 
конкурентным преимуществом, обеспечивая 
устойчивость и финансируя инновации. 

Коммуника-
ционная 
политика 

Направлена на формирование привлекательного образа 
компании для всех заинтересованных сторон. Участие сотрудников 
в крупных национальных и международных мероприятиях 
повышает престиж компании в глазах потенциальных работников. 
Информационная работа с общественностью и развеивание 
мифов об атомной промышленности помогают создать 
благоприятный фон в регионах присутствия. Участие в отраслевых 
форумах, стратегические соглашения, экскурсии, профориентация 
студентов, поддержка образовательных учреждений (ВИТИ НИЯУ 
МИФИ), совместные проекты с властями региона усиливают бренд 
работодателя и укрепляют «социальную лицензию» на 
деятельность. 

Коммуникационная политика Атоммаша – это 
многоуровневая система, направленная на 
повышение его глобальной конкурентоспособности. 
Она синхронизирована с общей стратегией ГК 
Росатом как на внутреннем, так и на внешнем 
рынке. Грамотно выстроенные внутренние 
и внешние коммуникации являются одним из 
ключевых факторов, позволяющих заводу 
наращивать производственные мощности, успешно 
конкурируя на мировом рынке атомного 
машиностроения. 

Ценовая 
политика  

Основывается на балансе рыночных механизмов, 
государственного регулирования и постоянной работе над 
издержками. В стратегической атомной отрасли на ценовую 
политику завода напрямую влияет ГК Росатом. В ряде случаев 
цены могут диктоваться, чтобы снизить зависимость от внешних 
поставщиков и обеспечить стабильность. Портфель заказов 
компании на ближайшую перспективу, превышающий 160 млрд 
рублей, обеспечивает загрузку производственных мощностей и 
позволяет прогнозировать издержки, что положительно влияет на 
стабильность цен. 

Основное конкурентное преимущество Атоммаша – 
способность предлагать продукцию по рыночным 
ценам в борьбе за крупные контракты с другими 
признанными игроками отрасли. Активная борьба 
за издержки позволяет удерживать 
конкурентоспособное ценообразование на 
мировом уровне. Постоянная работа над 
снижением себестоимости позволяет компании 
быть более гибкой в ценообразовании и 
эффективно конкурировать в ценовых войнах.  

 

Таблица
Особенности маркетинговой политики Атоммаша

Table. Features of Atommash’s marketing policy

Т. Попова, М. Рябышев, В. Пак, А. Холодова. Факторы обеспечения конкурентоспособности Филиала АО АЭМ�технологии . . .
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Обсуждение (Discussion)

Полученные в ходе исследования результаты подтвер�

ждают выдвинутую гипотезу. Во�первых, производ�

ственные показатели Атоммаша демонстрируют высо�

кий уровень маркетингового потенциала предприятия:

постоянный рост объёмов производства, портфель за�

казов, включающий поставки для Турции, Египта и Вен�

грии, создание новых рабочих мест. Это свидетельству�

ет о реализации рыночно�ориентированной маркетин�

говой стратегии, направленной на долгосрочный рост.

Во�вторых, запуск роботизированных комплексов и ав�

томатических линий относится к инструментарию мар�

кетинга промышленной безопасности, который повыша�

ет гарантии качества и надёжности продукции для за�

казчика, что является неоспоримым конкурентным пре�

имуществом в условиях ТЭК. В�третьих, подписание со�

глашения о создании нового производства генераторов

и плановый набор персонала являются элементами мар�

кетинга персонала. В�четвёртых, адаптация маркетин�

говых коммуникаций под требования международных

заказчиков подтверждается кейсом поставки оборудо�

вания в Египет. Присутствие «высоких лиц» принимаю�

щей стороны при выгрузке поставляемого Атоммашем

оборудования свидетельствуют об успешной коммуни�

кационной стратегии.

Изученные кейсы и оценка экономических показате�

лей Атоммаша – это не просто статистика. Это конк�

ретные примеры реализации рыночно�ориентированной

маркетинговой стратегии в условиях внешнего давления.

Уход западных поставщиков оборудования и ужесточе�

ние санкций не остановили производство, а, напротив,

стали драйверами поиска внутренних резервов: внедре�

ния отечественных роботизированных комплексов кон�

троля качества (вместо закупки импортных аналогов),

создания новых производств с использованием россий�

ских кадров и развития их компетенций проводимыми

чемпионатами и конкурсами профессионального мас�

терства, активного развития маркетинговых коммуни�

каций для продвижения продукции на международные

рынки дружественных стран (Турция, Египет, Венгрия).

Именно такой комплексный подход – сочетание техно�

логической модернизации, маркетинга персонала, мар�

кетинга промышленной безопасности и адаптированных

маркетинговых коммуникаций – формирует устойчивую

конкурентоспособность российского атомного машино�

строения даже в условиях, когда внешние рынки обо�

рудования и технологий стали недоступны.

Исследование ограничено анализом одного предпри�

ятия атомного машиностроения. Полученные выводы

могут быть экстраполированы на другие предприятия

отрасли лишь с учётом их специфики. Исследование не

включает количественный опрос заказчиков, что могло

бы дать дополнительную информацию о восприятии

маркетинговых инструментов целевой аудиторией.

Заключение (Conclusion)

Атоммаш – это уникальное предприятие с практиче�

ски монопольным положением в своей нише атомного

машиностроения. Его маркетинговая деятельность на�

целена не на классическое «продвижение», а на страте�

гическое укрепление этого статуса и расширение рыноч�

ных границ. Проведённое исследование факторов обес�

печения конкурентоспособности филиала АО АЭМ�тех�

нологии «Атоммаш» в г. Волгодонск позволило достичь

поставленной цели и подтвердить выдвинутую гипоте�

зу: конкурентоспособность современного атомного ма�

шиностроительного предприятия формируется не толь�

ко за счёт технологического превосходства или цено�

вых параметров, но и через интеграцию комплекса мар�

кетинговых инструментов. В работе обосновано, что

ключевыми факторами устойчивой конкурентоспособ�

ности АЭМ�технологии выступают: рыночно�ориентиро�

ванная маркетинговая стратегия, развитие маркетинго�

вого потенциала как способности предприятия гибко

реагировать на изменение рыночных условий, маркетинг

персонала, включающий формирование сильного брен�

да работодателя, удержание критически важных ком�

петенций и привлечение молодых специалистов через

сотрудничество с опорными вузами (ВИТИ НИЯУ

МИФИ), маркетинг промышленной безопасности, кото�

рый превращает строгие требования регулятора и куль�

туру безопасности в самостоятельное конкурентное пре�

имущество, адаптация маркетинговых коммуникаций

под требования зарубежных партнёров. Совокупность

выявленных факторов обеспечивает конкурентоспособ�

ность Атоммаша на внутреннем и внешнем рынках.
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Статья посвящена исследованию различных моделей маркетинг�микса с целью выявления их ключевых элементов, которые могут
быть интегрированы в комплекс цифрового агромаркетинга и адаптированы к специфике агробизнеса. Специальные модели
комплекса маркетинга применительно к сфере агробизнеса в научной литературе отсутствуют. Поэтому на основе анализа
существующих моделей автором предлагается маркетинг�микс для цифрового агромаркетинга, который можно назвать моделью
4B4D. Комплекс цифрового агромаркетинга состоит из двух блоков. Блок базовых факторов включает: релевантность
предложений и удобство покупки, сокращение издержек взаимодействий и награды клиентам, долгосрочные взаимоотношения
с клиентами и сотворчество, коммуникации и диалоги. Блок цифровых факторов включает: дружелюбность и персонализацию,
безопасность и конфиденциальность, омниканальность, адаптированность к ИИ�агентам.
Ключевые слова: агромаркетинг; маркетинг�микс; комплекс маркетинга; цифровой агромаркетинг; агробизнес.

The article is devoted to the study of various marketing mix models in order to identify their key elements that can be integrated into
the digital agro�marketing complex and adapted to the specifics of agribusiness. There are no special marketing mix models for agribusiness
in the scientific literature. Therefore, based on the analysis of existing models, the author proposes a marketing mix for digital agro�
marketing, which can be called the 4B4D model. The digital agro�marketing complex consists of two blocks. The block of basic factors
includes: relevance of offers and convenience of purchase, reduction of costs of interactions and rewards to customers, long�term customer
relationships and co�creation, communications and dialogues. The block of digital factors includes: friendliness and personalization,
security and confidentiality, omnichannel, adaptability to AI agents.
Keywords: agro�marketing; marketing mix; marketing complex; digital agro�marketing; agribusiness.

Введение (Introduction)

В настоящее время в агромаркетинге типичной явля�

ется ситуация, когда среди функций агромаркетологов

вообще нет тех, которые связаны с цифровым марке�

тингом. И это не исключение из правил, именно таково

реальное положение дел с применением цифровых тех�

нологий в агромаркетинге. Например, отечественные

исследователи перечисляют основные направления

организации агромаркетинга, относя к ним: исследова�

ние рынка сбыта, разработку маркетинговой стратегии,

управление отношениями с потребителями и анализ ре�

зультатов агромаркетинга. Данный перечень не содер�

жит ни одной функции, имеющей отношение к цифро�

вому маркетингу. Безусловно, это свидетельствует об

отставании агромаркетинга от современных тенденций

развития маркетинговой науки и практики [1].

Цифровой маркетинг меняется крайне быстро, и мно�

гие тенденции являются трудно прогнозируемыми. Так,

например, в работе 2020 года Р. Грандинетти анализи�

ровал влияние технологий искусственного интеллекта

(ИИ) на маркетинг и сделал прогноз о том, что в бли�

жайшее время мы увидим быстрое распространение

роботов в сфере обслуживания и в домашних хозяй�

ствах [2]. Этот тренд казался крайне актуальным в усло�

виях пандемии коронавируса. Но после ее окончания

данный тренд существенно замедлился и в настоящее

время мы не видим широкого распространения таких

технологий. В свою очередь, появление нейросетей типа

ChatGPT не рассматривалось в качестве вероятного

тренда развития цифрового маркетинга, тогда как сей�

час можно утверждать, что это наиболее значимая для

маркетологов цифровая технология. Приведенные при�

меры показывают, что как цифровые технологии, так

и цифровой маркетинг – это крайне быстро развиваю�

щиеся области исследований. Поэтому, хотя прогнози�

рование конкретных трендов затруднено, в целом мож�

но уверенно утверждать, что агромаркетинг ждет циф�

ровая трансформация. В этой связи приходится конста�

тировать, что научная база для цифровой трансформа�

ции агромаркетинга пока что очень слабая.

Следует начать с основы маркетинга, а именно с мар�

кетинг�микса (или комплекса маркетинга), под которым

понимают совокупность критически значимых, управля�

емых факторов маркетинговой деятельности [3]. Обыч�

но комплекс маркетинга описывается моделью 4Р: то�

вар (product), место (place), цена (price), продвижение

(promotion). Уточним, что под «товаром» имеется в виду

ассортиментная политика компании, под «местом» ло�

гистическая политика (выбор мест продаж), под «ценой»

ценовая политика, а под «продвижением» коммуника�

ционная политика.

Следует отметить, что специальные модели комплек�

са маркетинга применительно к сфере агробизнеса в на�

учной литературе отсутствуют. Был обнаружен един�

ственный пример, связанный с реализацией подхода

маркетинга устойчивости на предприятиях АПК через

модель комплекса маркетинга 3P: люди (people), при�

быль (profit) и планета (planet). Имеется в виду, что аг�

ромаркетинг должен базироваться на идее устойчиво�

го развития и ориентироваться на баланс экономичес�

ких, экологических и социальных целей [4]. Устойчивое

развитие в настоящее время реализуется компаниями

через ESG�политику, которая охватывает одновремен�

но цели в области экологии, социальной ответственно�

сти бизнеса и корпоративного управления. ESG�поли�

тика имеет важное значение, но строить весь маркетинг
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только на его основе может привести к негативным по�

следствиям. Это связано с тем, что ESG�политика – это

лишь один из аспектов деятельности любой компании,

по сути, ESG является попыткой увязать экономические

результаты работы фирмы с ее тратами на социальную

ответственность и защиту экологии. Кроме того, попыт�

ки продвигать свой бренд за счет идей устойчивого раз�

вития могут привести к обвинениям в гринвошинге.

В связи с этим, целью статьи является построение ком�

плекса цифрового агромаркетинга, в котором необхо�

димо объединить и систематизировать различные эле�

менты уже существующих маркетинговых моделей,

а также учесть особенности цифровой среды и техно�

логий. Комплекс цифрового агромаркетинга поможет

агропроизводителям лучше понять рынок, перейти к си�

стемному персонализированному управлению потре�

бительским поведением и адаптироваться к быстроме�

няющемуся цифровому маркетингу, что крайне акту�

ально в условиях цифровой трансформации агромар�

кетинга.

Далее рассмотрим более подробно существующие

модели маркетинг�микса, поскольку это позволит выя�

вить ключевые элементы, которые необходимо будет

учесть в комплексе цифрового агромаркетинга и адап�

тировать их к специфике агробизнеса.

Материалы и методы (Materials and Methods)

В основе исследования лежит комплексный анализ

различных моделей маркетинг�микса с целью выделе�

ния ключевых элементов, необходимых для формиро�

вания комплекса цифрового агромаркетинга. Этот под�

ход позволил оценить существующие модели, а также

определить применимость элементов моделей к специ�

фике агробизнеса. В рамках данного исследования

были рассмотрены следующие ключевые модели мар�

кетинг�микса:

1. Модель 4Р (взгляд с точки зрения компании).

2. Модель 4С (взгляд с точки зрения потребителя).

3. Модель 4R (нацеленность на формирование долго�

срочных отношений).

4. Модель комплекса электронного маркетинга 2P2C3S.

5. Модель цифрового маркетинг�микса D4С (Digital 4C).

В данной работе был применен метод анализа лите�

ратуры, в рамках которого проводилось исследование

отечественных и зарубежных источников, в том числе

научных статей, отчетов и публикаций. Теоретическую

основу исследования составили различные источники,

посвященные агромаркетингу, моделям комплекса мар�

кетинга, а также ключевым элементам этих моделей.

Среди них работы таких авторов, как: Ананских А. А.,

Епихин М. А., Власов Д. А., Grandinetti R., Фролов Д. П.,

Пржедецкая Н. В., Разинкова Т. И., Lauterborn R.,

Ettenberg E., Gummesson E., Kalyanam K., McIntyre S.,

Kotler P., Kartajaya H., Setiawan I., Bharti P., Park B.,

Алешникова В. И., Береговская Т. А., Сумарокова Е. В.

Результаты и обсуждение (Results and discussion)

В современном маркетинге модель 4Р считается из�

лишне упрощенной, поэтому постоянно делаются попыт�

ки ее уточнения. Главным недостатком модели комплек�

са маркетинга 4Р называют ее ориентацию на продукт

и, в целом, то, что данная модель выражает взгляд со

стороны самой компании. Поэтому Р. Лаутерборн пред�

ложил модель 4C, которая «переворачивает» модель 4Р,

переориентируя ее на взгляд со стороны потребителя.

В состав модели 4С входят следующие элементы: нуж�

ды и желания потребителя (consumer needs and wants),

затраты потребителя на удовлетворение своих нужд

и желаний (cost to satisfy), удобство совершения покуп�

ки (convenience to buy), качество коммуникаций с по�

требителем (communication) [5]. Преимущества данной

модели состоят в переносе внимания с компании и ее

продукта на потребителей и их удовлетворенность: все

«P» пересмотрены с позиций потребителя.

Другая альтернатива модели 4Р была предложена

в рамках парадигмы маркетинга отношений – это мо�

дель 4R. Она включает долгосрочные взаимоотношения

с клиентом (customer relationships); релевантность

(relevance), т.е. уместность и своевременность предла�

гаемых клиенту товаров и услуг; сокращение

(retrenchment) издержек взаимодействия с клиентом;

награды (rewards), т.е. дополнительные бонусы, способ�

ствующие удовлетворению клиента [6]. Кроме того, каж�

дому элементу R в модели 4R соответствуют ключевые

компетенции, которые необходимо целенаправленно

развивать (табл.1).

Как видно из приведенной таблицы, маркетинг отно�

шений включает достаточно широкий набор ключевых

компетенций, то есть конкретных бизнес�процессов,

которые обеспечивают преимущества над конкурентами

Элементы комплекса маркетинга 4R Ключевые компетенции 

Взаимоотношения с клиентом 
(customer relationships) 

- высококачественный сервис на всех этапах взаимодействия с клиентами; 
- вовлечение клиентов в совместное создание ценности (сообщество бренда); 
- накопленный опыт позитивных взаимодействий с клиентами, доверие 

Релевантность (relevance) - точное знание нужд и желаний клиента, высокая экспертность в своей рыночной нише; 
- максимальная адаптация под запросы клиента (кастомизация), готовность к изменениям 

Сокращение (retrenchment) издержек 
взаимодействия с клиентом 

- минимизация любых барьеров и неудобств в обслуживании клиентов, удобство; 
- экономия времени клиентам за счет скорости взаимодействий с ними; 
- эффективная обратная связь с клиентами 

Награды (rewards) 

- гибкие условия оплаты, система скидок; 
- программа лояльности, удобная для клиентов; 
- постоянно обновляемый набор бонусов и подарков; 
- удобная система информирования клиентов 

 

Таблица 1
Связь модели комплекса маркетинга 4R с ключевыми компетенциями

Table 1. Relationship of the 4R marketing mix model with key competencies
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в области маркетинга. Очевидно, что приведенные клю�

чевые компетенции можно детализировать подробнее

и тогда их состав может существенно расшириться. На�

пример, Э. Гуммессон приводит модель маркетинга от�

ношений 30R [7]. В этой модели ключевое значение име�

ют практически любые элементы внутренней и внешней

среды компании. Среди них – отношения, которые мо�

гут расстроить потребителя; некоммерческие взаимо�

действия с потребителями; экологическая ответствен�

ность бизнеса; социальные сети и инфлюенсеры; аль�

янсы с другими компаниями и т.д. Этот список можно

продолжать практически бесконечно, главная идея

в том, что маркетинг отношений должен охватывать все

бизнес�процессы компании. Так что модель 30R может

расшириться и до 100R, а может быть и дальше. Таким

образом, в маркетинге отношений нет неважных фак�

торов, нужно учитывать максимально любую мелочь,

если она потенциально может привести к негативным

впечатлениям клиента.

Переходя к цифровому агромаркетингу, следует от�

метить, что здесь существуют дополнительные элемен�

ты маркетинг�микса, которые связаны с особенностя�

ми цифровой среды и цифровых технологий. Комплекс

цифрового агромаркетинга, несомненно, должен учесть

модель комплекса электронного маркетинга (2P2C3S).

Эта модель опирается на базовую модель 4Р и добав�

ляет к ней следующие факторы: персонализация

(personalization), конфиденциальность (privacy), сооб�

щество (community), обслуживание потребителя

(customer service), дизайн сайта (site design), безопас�

ность (security) и стимулирование продаж цифровыми

методами (sales promotion) [8]. Следует отметить, что

цифровые технологии очень быстро развиваются, по�

этому возникают новые важные факторы, которые нуж�

но учитывать в комплексе цифрового маркетинга.

Также должна учитываться и модель цифрового мар�

кетинг�микса D4С (digital 4C), которую предложили

Ф. Котлер, Х. Картаджайя и А. Сетиаван. Элементами

данной модели являются: совместное создание ценно�

сти или сотворчество (co�creation), динамическое цено�

образование (currency�like pricing), участие в коллек�

тивной активации (communal activation) и диалог

(conversation) [9]. Некоторые элементы нуждаются в по�

яснении. Динамическое ценообразование основано на

технологиях анализа Больших данных и позволяет ав�

томатически адаптировать цены к меняющимся услови�

ям рынка. Динамическое ценообразование активно при�

меняется в таких сферах, как такси, гостиницы, авиа�

билеты и маркетплейсы. Идея коллективной активации

связана с тем, что в цифровом мире многие услуги ока�

зываются потребителям не самими компаниями, а таки�

ми же людьми, тогда как компании выступают посред�

никами, предоставляя платформу для их взаимодей�

ствий. Диалог относится не столько к коммуникации

компании с клиентом, сколько к диалогам клиентов меж�

ду собой. Практически все цифровые платформы и он�

лайн�магазины предоставляют возможность потребите�

лям оценивать и комментировать любые товары. При�

чем потребители доверяют этим оценкам больше, чем

описаниям достоинств товара самой компанией. По�

скольку многие компании используют ботов для напи�

сания положительных отзывов, потребители стали обра�

щать внимание на негативные отзывы, поэтому компа�

нии должны научиться извлекать выгоду из таких диа�

логов о себе.

Комплекс цифрового агромаркетинга должен вклю�

чать в себя два блока: блок базовых факторов эффек�

тивности маркетинга и блок цифровых факторов. В бло�

ке базовых факторов традиционную модель маркетинг�

микса 4Р предлагается заменить сочетанием моделей

4С (взгляд с точки зрения потребителей) и 4R (нацелен�

ность на формирование долгосрочных отношений).

В блоке цифровых факторов эффективности агромар�

кетинга суммированы элементы электронного (2P2C3S)

и цифрового (D4C) маркетинг�миксов. Эти элементы

были автором частично объединены и дополнены новы�

ми элементами (выделены факторы омниканальности

и адаптированности к запросам ИИ�агентов). Результат

проведенной работы представлен в таблице 2.

Предложенный маркетинг�микс для цифрового агро�

маркетинга можно назвать моделью 4B4D. Рассмотрим

теперь подробнее каждый элемент этой модели. Начи�

наем с элемента B1 «Релевантность предложений

и удобство покупки». Здесь объединены элементы из

моделей 4С (удобство покупки) и 4R (релевантность).

Данные элементы сильно взаимосвязаны, так как реле�

вантность означает точное понимание желаний и нужд

своих потребителей, а удобство покупки значит знание

компанией того, каким способом клиенту хотелось бы

выбрать, заказать, оплатить и получить продукт. При�

менительно к агромаркетингу элемент B1 включает и ка�

чество агропродукции, поскольку иначе невозможно

обеспечить релевантность.

Элемент В2 «Сокращение издержек взаимодей�

ствий и награды клиентам» объединяет два элемента

из модели 4R, поскольку издержки потребителей и пред�

лагаемые им награды тесно связаны. Для агромаркетин�

га этот элемент является достаточно новым, но нужда�

ется в активном развитии, особенно при помощи совре�

менных цифровых технологий.

Следующий элемент В3 «Долгосрочные взаимо�

отношения с клиентами» также взят из модели 4R

(взаимоотношения с клиентами) и объединен с эле�

ментом модели D4C (сотворчество). Для агромаркетинга

налаживание долгосрочных отношений с клиентами,

в принципе, является сейчас растущим трендом, но вот

Базовые факторы эффективности цифрового агромаркетинга 

В1: Релевантность предложений и удобство покупки 
В2: Сокращение издержек взаимодействий и награды клиентам  
В3: Долгосрочные взаимоотношения с клиентами и сотворчество 
В4: Коммуникации и диалоги 

Цифровые факторы эффективности цифрового агромаркетинга 

D1: Дружелюбность и персонализация 
D2: Безопасность и конфиденциальность 
D3: Омниканальность  
D4: Адаптированность к ИИ-агентам 
 

Таблица 2
Комплекс цифрового агромаркетинга
Table 2. Digital agromarketing complex

Д. Деренский. Комплекс цифрового агромаркетинга: структура и основные элементы
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сотворчеству (или, по�другому скажем, совместному со�

зданию ценности) должного внимания не уделяется.

Элемент В4 «Коммуникации и диалоги»: здесь объе�

динены элементы из моделей 4С (коммуникации) и D4C

(диалог). Понятия «коммуникации» и «диалог» очень

похожи, но есть отличие в том, что диалоги могут вес�

тись потребителями между собой и с другими людьми,

вне влияния компании. И задача компании состоит в том,

чтобы пытаться влиять на эти диалоги и использовать

их в своих маркетинговых целях. Пока что агромарке�

тологи в среднем все еще плохо используют возможно�

сти новых цифровых технологий в коммуникациях с по�

требителями, поэтому данный элемент маркетинг�мик�

са следует считать важным на перспективу.

Далее перейдем к цифровым факторам эффективно�

сти цифрового агромаркетинга. Первое с чего следует

начать, это элемент D1 «Дружелюбность и персона�

лизация». Дружелюбность (англ. user friendliness) – это

удобство интерфейса для пользователя, то есть понят�

ность его дизайна, кнопки достаточного размера, нет

перегруженности картинками или выпадающими блока�

ми. Данный элемент включает в себя два компонента:

удобство – это интуитивная понятность дизайна сайтов

и мобильных приложений, а также пользовательский

опыт – это удобство всех процессов взаимодействия

через сайт и приложение, эмоциональный комфорт, от�

сутствие ошибок и сбоев. Персонализация – это созда�

ние индивидуализированных предложений для каждо�

го конкретного потребителя на основе сбора и анализа

«цифровых следов», то есть действий, совершенных

потребителем на сайте или в приложении.

Перейдем к элементу D2 «Безопасность и конфиден�

циальность». Безопасность – это широкое понятие,

охватывающее все аспекты сохранения информации, по�

лученной компанией от ее клиентов. Как правило, ин�

формационную безопасность описывают при помощи

так называемой триады CIA, которая включает конфи�

денциальность (confidentiality), целостность (integrity)

и доступность (availability)*. Целостность означает, что

данные, используемые маркетологами, не должны из�

меняться (если только их не изменяют целенаправлен�

но). Например, данные, которые клиент вводит в фор�

мы регистрации, должны в неизменном виде получать�

ся системой сбора информации. Доступность данных

означает, что данные, необходимые потребителям, дол�

жны быть доступны бесперебойно в круглосуточном

режиме, например, данные о наличии товаров, состоя�

нии заказа и т.д.

Конфиденциальность – это защита цифровых данных

о потребителях, начиная от персональных данных и за�

канчивая историей покупок и просмотра сайтов в Интер�

нете. Эти данные собирают и используют маркетологи

для персонализации. Конфиденциальность важна для

потребителей, так как эти данные могут быть украдены

и использованы мошенниками, также данные могут быть

переданы без уведомления клиентов третьим лицам,

которые могут их использовать в своих целях, хотя бы

даже для рекламных рассылок, тем самым создавая

неудобства потребителям [10].

Рассмотрим элемент D3 «Омниканальность». Под

омниканальностью понимается обеспечение «бесшов�

ного» перехода потребителя между каналами маркетин�

говых коммуникаций [11]. Поскольку потребители в на�

ши дни окружены множеством маркетинговых каналов,

то важно обеспечить им минимум издержек при пере�

ходе из одного канала в другой. Имеются в виду издер�

жки, такие как: потери времени, неприятные эмоции из�

за неудобств, необходимость дополнительных действий.

Омниканальность охватывает «бесшовные» переходы

между: 1) онлайн� и офлайн�каналами (пример: переход

по QR�коду с рекламного буклета или баннера на сайт);

2) онлайн�каналами (пример: переход из социальной

сети на сайт. Также могут быть более сложные случаи,

например, переход из онлайн�канала (соцсеть, клиент

увидел рекламный пост) в офлайн�канал (заказанный

звонок и созвон) и затем в другой онлайн�канал (сайт,

совершение заказа). Омниканальность также включает

адаптированность к мобильным устройствам, посколь�

ку взаимодействие с сайтом компании через компьютер

или мобильный телефон может сильно отличаться.

Элементом D4 является «адаптированность к тре�

бованиям ИИ�агентов». Поскольку любой сайт индек�

сируется поисковыми системами, для появления в по�

иске, то получила распространение SEO�оптимизация

(т.е. поисковая оптимизация), которая включает устра�

нение технических недочетов и неполадок на сайте, его

адаптацию под мобильные устройства, повышение удоб�

ства интерфейсов и т.д. Однако в настоящее время по�

исковые системы внедрили нейропоиск: нейросеть,

встроенная в поисковую систему (например, YandexGPT

или Google Gemini), которая выдает по запросу пользо�

вателя не список ссылок с потенциальными ответами,

а готовый ответ на запрос «в человеческом виде», а уже

ниже приводится список ссылок на сайты. Кроме того,

люди стали часто искать ответы на свои вопросы не

в поисковых системах, а в нейросетях. Поэтому, зада�

чей сайтов становится попадание в нейровыдачу (т.е.

в ответ нейросети). Для этого агропроизводителям не�

обходимо повышать экспертность своего контента,

делать тексты более структурированными, логичными,

обоснованными и тогда нейросети могут взять их для

нейровыдачи.

Заключение (Conclusion)

В результате проведенного исследования предложен

маркетинг�микс для цифрового агромаркетинга, кото�

рый можно назвать моделью 4B4D. Данная модель со�

стоит из блока базовых факторов эффективности циф�

рового агромаркетинга и блока цифровых факторов.

Блок базовых факторов включает в себя элементы та�

ких моделей, как: 4C (удобство совершения покупки,

качество коммуникации), 4R (долгосрочные взаимоотно�

шения с клиентом, релевантность предложений, сокра�

щение издержек взаимодействий с клиентом, награды

клиентам), D4C (сотворчество, диалог). Блок цифровых

* Триада CIA: Конфиденциальность, Целостность, Доступность. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа:  https://wiki.merionet.ru/articles/triada�
cia�konfidencialnost�celostnost�dostupnost. (дата обращения: 21.03.2026).
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факторов эффективности агромаркетинга состоит из

элементов маркетинг�миксов 2P2C3S (персонализация,

безопасность, конфиденциальность) и D4C (диалог).

Также были добавлены два новых элемента, а именно

выделены факторы омниканальности и адаптированно�

сти к запросам ИИ�агентов.

Комплекс цифрового агромаркетинга обеспечит бла�

гоприятные условия для создания индивидуализирован�

ного подхода к клиентам, их вовлечения в постоянные

взаимоотношения, повышения качества и сокращения

издержек этих взаимодействий, а также удержания по�

требителей в отношениях на максимально длительное

время. Данная модель маркетинг�микса позволит агро�

производителям лучше понимать потребности своих

клиентов и предлагать им более персонализированные

предложения, что повысит их лояльность и удовлетво�

ренность.

Также важно отметить, что комплекс цифрового агро�

маркетинга требует постоянных корректировок, так как

цифровые технологии очень быстро развиваются и воз�

никают новые важные факторы, которые необходимо

учитывать. Регулярная работа со всеми его элементами

обеспечит адаптацию к изменениям рынка и сохране�

ние конкурентоспособности бизнеса.
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В статье рассматриваются маркетинговые стратегии развития университетских эндаумент�фондов в России с учетом их правовой,
институциональной и коммуникационной специфики. Эндаумент�фонд анализируется не только как инструмент долгосрочной
финансовой устойчивости университета, но и как механизм формирования доверия, вовлечения студентов, выпускников,
партнеров и благотворителей в развитие образовательной организации. Цель исследования состоит в выявлении маркетинговых
инструментов, способных повысить узнаваемость, прозрачность и донорскую привлекательность университетского фонда целевого
капитала. Методологическая база включает анализ научной литературы, сравнительное изучение практик ведущих российских
университетских эндаументов, кейс�стади фондов УрФУ, НИТУ МИСИС, МФТИ и НИЯУ МИФИ, а также интерпретацию
результатов опроса студентов Финансового университета. Показано, что развитие эндаумента зависит не только от правового
режима и объема капитала, но и от качества коммуникации, проектной адресности, публичной отчетности, alumni�маркетинга
и цифрового взаимодействия с целевыми аудиториями. Обоснована перспективность гибридной модели развития Эндаумент�
фонда Финансового университета, сочетающей работу со студентами, выпускниками, корпоративными партнерами, малыми
донорами и нефинансовыми формами участия. Практическая значимость исследования состоит в формировании набора
маркетинговых решений, направленных на повышение доверия к фонду и превращение эндаумента в видимый инструмент участия
в развитии университета.
Ключевые слова: эндаумент�фонд; университетский фандрайзинг; маркетинговая стратегия; академическая филантропия;
alumni�маркетинг; целевой капитал; доверие доноров; Финансовый университет; цифровые коммуникации; вовлечение студентов.

The article examines the marketing strategies for the development of university endowment funds in Russia, taking into account their
legal, institutional, and communication specifics. The endowment fund is analyzed not only as a tool for the long�term financial sustainability
of the university, but also as a mechanism for building trust and engaging students, graduates, partners, and benefactors in the development
of the educational institution. The purpose of the study is to identify marketing tools that can enhance the visibility, transparency, and
donor appeal of the university endowment fund. The methodological framework includes the analysis of scientific literature, a comparative
study of the practices of leading Russian university endowments, case studies of the Ural Federal University, NUST MISIS, MIPT, and
NRNU MEPHI endowments, as well as the interpretation of the results of a survey of students at the Financial University. It is shown that
the development of an endowment depends not only on the legal regime and the amount of capital, but also on the quality of communication,
project targeting, public reporting, alumni marketing, and digital interaction with target audiences. The paper substantiates the prospects
of a hybrid model of the Endowment Fund development of the Financial University, combining work with students, graduates, corporate
partners, small donors and non�financial forms of participation. The practical significance of the study consists in the formation of a set of
marketing solutions aimed at increasing the trust in the fund and turning the endowment into a visible tool for participation in the development
of the university.
Keywords: endowment fund; university fundraising; marketing strategy; academic philanthropy; alumni marketing; target capital; donor
trust; Financial University; digital communications; student engagement.
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Введение (Introduction)

Университетский эндаумент�фонд в современных

условиях выступает не только финансовым резервом,

сформированным за счет пожертвований. Его значение

шире. Целевой капитал позволяет университету плани�

ровать развитие за пределами одного бюджетного цик�

ла, поддерживать исследовательские инициативы, сти�

пендиальные программы, инфраструктурные проекты

и иные направления, требующие устойчивого источни�

ка финансирования. В исследовании М.А. Арзуманян

подтверждается, что для российской высшей школы эн�

даументы становятся одним из значимых механизмов

диверсификации финансовой базы, хотя их потенциал

пока реализован не в полной мере [1].

При этом эндаумент нельзя сводить только к пра�

вовой конструкции или инвестиционному механизму.

В университетской среде фонд целевого капитала по�

степенно превращается в инструмент построения отно�

шений между вузом и его ключевыми аудиториями: сту�

дентами, выпускниками, преподавателями, работодате�

лями, корпоративными партнерами и благотворителя�

ми. В этом смысле эндаумент работает как маркетинго�

вая платформа, где финансовая поддержка соединяет�

ся с доверием, репутацией, эмоциональной связью

с alma mater и личным участием в развитии образова�

тельной организации.

Российская практика показывает, что наличие право�

вого режима целевого капитала само по себе не гаран�

тирует активного роста фондов. Законодательная база

задает институциональную основу, но устойчивое раз�

витие эндаумента зависит от способности университета

объяснить аудитории смысл пожертвования, показать

результаты использования дохода, сформировать по�

нятные проекты для поддержки и встроить фонд в по�

вседневную коммуникацию с сообществом. Именно

здесь возникает маркетинговая проблематика, посколь�

ку донорское поведение определяется не только юри�

дическими условиями, но и уровнем доверия, видимо�

стью результата и личной значимостью участия.

Исторический опыт российской образовательной бла�

готворительности показывает, что пожертвования

в пользу образования всегда были связаны не только

с материальной поддержкой, но и с признанием ценно�

сти просвещения, науки и общественного служения.

И. В. Маслова, рассматривая дореволюционные и совре�

менные практики филантропии в сфере образования,

подчеркивает преемственность между благотворитель�

ной традицией и современными механизмами поддер�

жки образовательных учреждений [2]. Для университет�

ских эндаументов этот вывод важен, поскольку фонд

целевого капитала требует культуры участия, в которой

пожертвование воспринимается как нормальная фор�

ма связи человека с университетом.

На этом фоне одна из основных проблем российских

университетских эндаументов заключается не только

в ограниченном объеме капитала, правовых барьерах

или недостаточной доходности управления. Существен�

ное значение имеют слабая коммуникация, невысокая

вовлеченность студентов и выпускников, фрагментар�

ная работа с потенциальными донорами, недостаточная

публичность результатов и отсутствие устойчивого мар�

кетингового сопровождения фонда.

Российский сектор эндаументов уже прошел этап пер�

вичного институционального становления. В аналитиче�

ском докладе В. В. Климанова и С. М. Казаковой отме�

чается, что дальнейшее развитие фондов целевого ка�

питала связано с преодолением неравномерности рын�

ка, усилением управленческих практик и расширением

общественного доверия к этому инструменту [3]. Для

университетов это означает переход от модели «фонд

как юридический механизм» к модели «фонд как сис�

тема долгосрочных отношений».

Цель статьи состоит в выявлении маркетинговых стра�

тегий развития университетских эндаумент�фондов

в России с учетом их правовой и институциональной спе�

цифики. Исследовательский акцент сделан на том, как

эндаумент может быть встроен в коммуникационную

и репутационную политику университета, какие инстру�

менты позволяют повышать вовлеченность студентов,

выпускников и партнеров, а также какие практики мо�

гут быть адаптированы для развития Эндаумент�фонда

Финансового университета.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Методологическая основа исследования сформиро�

вана с учетом междисциплинарного характера универ�

ситетского эндаумента. В рамках статьи он рассматри�

вается одновременно как финансовый инструмент, пра�

вовой институт, элемент университетского управления

и маркетинговая платформа взаимодействия с целевы�

ми аудиториями. Такой подход позволяет не ограничи�

ваться анализом нормативных условий формирования

целевого капитала, а оценить эндаумент с позиции до�

верия, коммуникации, донорского поведения и устой�

чивости отношений между университетом и его сооб�

ществом.

Первый этап исследования включал анализ научной

литературы по университетским эндаументам, академи�

ческой филантропии, фандрайзингу и моделям управ�

ления целевым капиталом. Данный этап был необходим

для определения теоретической рамки статьи и уточне�

ния понятийного аппарата. Особое значение имели ра�

боты, в которых эндаумент раскрывается не только че�

рез инвестиционную функцию, но и через управленчес�

кую архитектуру университета. В частности, в исследо�

вании А. А. Пилипосян акцентируется связь моделей

управления целевым капиталом с институциональной

зрелостью университета и участием выпускников в под�

держке alma mater [4]. Этот вывод использован в статье

как основание для перехода от правового анализа к мар�

кетинговому рассмотрению эндаумента.

Второй этап был связан со сравнительным анализом

российских практик развития университетских эндау�

мент�фондов. В качестве кейсов были выбраны фонды

УрФУ, НИТУ МИСИС, МФТИ и НИЯУ МИФИ. Выбор

данных кейсов обусловлен тем, что они демонстриру�

ют разные модели работы с целевыми аудиториями:

комьюнити�подход, проектную коммуникацию, опору

на выпускническую идентичность, институционализацию

фандрайзинга и взаимодействие с корпоративными
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партнерами. При анализе учитывался не только размер

капитала и публичная активность фондов. Важны были

и другие вещи: как фонд показывает свои проекты, как

общается с донорами, насколько понятен результат под�

держки и насколько сам эндаумент встроен в стратегию

университета.

На третьем этапе рассматривались данные анкетного

опроса студентов Финансового университета. В опрос

вошли 250 студентов очной формы обучения. В анкете

были вопросы об осведомленности об эндаумент�фон�

де, отношении к пожертвованиям, готовности помогать

деньгами или другими способами. Отдельно учитыва�

лись факторы доверия к фонду. Здесь было нужно по�

нять не просто уровень знания о фонде. Важнее дру�

гое: при каких условиях разовое знакомство с темой

может перейти в устойчивое участие. Поэтому студен�

ческая аудитория рассматривалась не как источник

крупных пожертвований сейчас. Скорее как основа бу�

дущей культуры академической филантропии.

Четвертый этап был посвящен SWOT�интерпретации

проблемных зон Эндаумент�фонда Финансового уни�

верситета. В ходе анализа сопоставлялись сильные сто�

роны фонда, ограничения его текущей коммуникацион�

ной модели, потенциальные возможности роста и вне�

шние риски. Данный метод использовался не как фор�

мальная управленческая схема, а как инструмент выяв�

ления маркетинговых разрывов между существовани�

ем фонда, знанием о нем внутри университетской сре�

ды и готовностью целевых аудиторий к участию.

Дополнительно применялось обобщение маркетинго�

вых инструментов развития эндаумента. Рассматрива�

лись цифровые коммуникации, проектная адресность

пожертвований, регулярная публичная отчетность,

alumni�маркетинг, нефинансовые формы участия

и формирование малых донорских сценариев. Значе�

ние последнего направления подтверждается исследо�

ванием М. В. Булыгиной и соавторов, где массовое во�

влечение в академический фандрайзинг связывается

с ранним формированием культуры участия, работой

с мотивами поддержки университета и расширением

форм донорского поведения [5]. Это позволило вы�

строить дальнейший анализ вокруг вопроса о том, ка�

кие маркетинговые механизмы способны повысить до�

верие и вовлеченность стейкхолдеров университетско�

го эндаумента.

Результаты (Results)

Полученные результаты показывают, что развитие

университетского эндаумент�фонда не может быть све�

дено к формальному наличию целевого капитала и со�

блюдению установленных законом процедур. Правовая

конструкция создает необходимую институциональную

рамку, но сама по себе не формирует доверие доноров,

не объясняет студентам и выпускникам смысл участия

и не превращает фонд в заметный элемент университет�

ской жизни. Для маркетингового анализа особенно важ�

но то, что целевой капитал существует на пересечении

нескольких логик: правовой, финансовой, коммуника�

ционной и репутационной. Если хотя бы одна из них

оказывается слабо выраженной, фонд сохраняет юри�

дическую устойчивость, но теряет способность к рас�

ширению донорской базы.

Российская модель эндаумента имеет ряд особенно�

стей, которые прямо влияют на маркетинговую сторону

его развития. К ним относятся ограниченность субъект�

ного состава, обязательное участие управляющей ком�

пании, инвестиционные ограничения, сложность объяс�

нения механизма целевого капитала широкой аудито�

рии и недостаточная публичность результатов. Для по�

тенциального донора эти параметры редко восприни�

маются как самостоятельные юридические вопросы.

Чаще они превращаются в вопрос доверия: кому пере�

даются средства, кто управляет капиталом, почему

нельзя быстро увидеть полный эффект пожертвования,

каким образом доход от капитала возвращается в уни�

верситетскую среду.

Здесь отдельно стоит отметить разрыв между юриди�

ческим статусом фонда и тем, как его видят внутри уни�

верситета. Формально специализированный фонд явля�

ется самостоятельным юридическим лицом. Но сотруд�

ники и часть университетского сообщества могут вос�

принимать его проще, почти как обычное подразделе�

ние вуза. В юридической литературе на эту проблему

уже обращалось внимание. Из�за этого размываются

зоны ответственности. Становится сложнее управление.

Появляются и риски для прозрачной коммуникации с до�

норами [6]. Поэтому в маркетинговой стратегии важно

постоянно объяснять базовые вещи: как устроен фонд,

кто принимает решения, куда идет доход и какую роль

в этой системе играет сам университет.

В таком контексте правовая рамка не должна оста�

ваться закрытой технической темой. Ее нужно превра�

щать в основу доверия. Донору мало знать, что фонд

работает законно. Ему нужно понимать простые вещи:

почему взнос не тратится сразу, как появляется инвес�

тиционный доход, какие проекты получают поддержку

и по каким признакам можно увидеть реальный эффект

пожертвования. Следовательно, юридическая опреде�

ленность становится маркетинговым ресурсом только

при условии ее перевода на язык понятных обещаний,

прозрачных процедур и видимых результатов.

Анализ российских университетских практик позво�

ляет выделить несколько моделей маркетингового раз�

вития эндаумент�фондов. Они различаются не столько

юридическим устройством, сколько способом выстра�

ивания отношений с аудиториями. В одних случаях фонд

развивается через сильное сообщество выпускников,

в других через проектную адресность, в третьих через

высокий символический статус университета, в четвер�

тых через институционализацию фандрайзинга и вклю�

чение фонда в общую стратегию развития вуза. Для

практики Финансового университета важно не механи�

ческое копирование одной модели, а сборка гибридной

стратегии, учитывающей собственный профиль, струк�

туру выпускников, деловые связи и образовательную

среду.

Комьюнити�модель наиболее отчетливо проявляется

в практике УрФУ. В таком подходе фонд выступает не

только получателем пожертвований, но и площадкой

объединения разных университетских сообществ.
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Выпускники, студенты, преподаватели, партнеры и от�

дельные группы поддержки получают возможность уча�

ствовать в развитии университета через понятные про�

екты. Пожертвование здесь приобретает не только фи�

нансовое, но и символическое значение. Оно становит�

ся способом подтвердить принадлежность к универси�

тету и участие в его будущем.

Брендово�проектная модель хорошо видна на приме�

ре НИТУ МИСИС. Здесь работает не просто факт нали�

чия фонда. Важнее другое: у университета есть узнава�

емый бренд, технологический профиль и понятные на�

правления развития. Донору в такой ситуации легче при�

нять решение. Он видит не абстрактную просьбу «по�

мочь вузу», а конкретный проект. Например, стипендии,

лаборатории, инфраструктуру, поддержку исследова�

ний. Чем яснее фонд показывает, куда пойдет доход,

тем проще выстроить устойчивую поддержку. Особен�

но со стороны крупных доноров и корпоративных парт�

неров.

Элитно�сетевая модель заметна на примере МФТИ, где

многое держится на выпускниках и самой идентичности

сообщества. Для многих поддержка университета ста�

новится способом остаться внутри сильной академиче�

ской и технологической среды. Здесь работает не толь�

ко рациональный мотив: помочь вузу, поддержать об�

разование, вложиться в развитие. Важнее иногда дру�

гое. Чувство принадлежности к кругу людей с общей

историей, профессиональной репутацией и высоким

уровнем доверия друг к другу. Институциональная мо�

дель фандрайзинга, в свою очередь, хорошо просмат�

ривается в практике НИЯУ МИФИ. Там работа с эндау�

ментом не держится только на инициативе отдельных

людей, а встраивается в систему управления универси�

тетом. Это особенно важно, когда фонд связан с нау�

кой, отраслевыми партнерами и крупными корпоратив�

ными донорами. В такой модели мало просто периоди�

чески напоминать о пожертвованиях. Нужны устойчи�

вые процедуры: регулярная работа с донорами, понят�

ные проектные предложения, открытая отчетность, уча�

стие руководства и ясное распределение ролей внутри

университета.

Обобщение этих кейсов показывает простую вещь:

успешный фонд не строится на одном сильном элемен�

те. Недостаточно только известного бренда, активных

выпускников или хорошей юридической конструкции.

Работает именно сочетание факторов. Нужны доверие,

понятные проекты, внятная система управления, откры�

тая коммуникация и связь фонда со стратегией универ�

ситета. В исследовании о вовлечении выпускников и мас�

совых жертвователей также отмечается, что устойчивое

участие формируется не через разовые просьбы о по�

жертвовании [7]. Оно появляется через постоянный

контакт с университетским сообществом. В этом смыс�

ле эндаумент становится не отдельной финансовой

структурой, а способом долго удерживать связь между

университетом и его окружением.

Практическое сравнение рассмотренных моделей

представлено в таблице 1. Она показывает, что каж�

дая модель имеет собственный маркетинговый ресурс

и может быть частично адаптирована для Финансового

университета.

Отдельного внимания заслуживает вопрос о том, как

маркетинговые модели соотносятся с финансовой

устойчивостью университета. Эндаумент не заменяет

бюджетное финансирование и не должен воспринимать�

ся как быстрый источник покрытия текущих расходов.

Его функция состоит в создании долгосрочного доход�

ного контура, который позволяет поддерживать стра�

тегические направления развития. В работах Е. В. Куд�

ряшовой и С. Э. Сорокина эндаумент рассматривается

именно как механизм укрепления финансовой устой�

чивости университета, что позволяет связать его не

только с благотворительностью, но и с управлением

развитием образовательной организации [8]. Для

маркетинговой стратегии этот вывод принципиален:

фонд необходимо представлять не как сбор денег,

а как инструмент долгосрочного участия в развитии

университета.

Эмпирический блок исследования, связанный с Фи�

нансовым университетом, подтверждает, что главная

проблема заключается не в отрицательном отношении

студентов к идее пожертвований. Более значимым ба�

рьером выступает слабая информированность о фон�

де, неполное понимание механизма эндаумента и не�

достаточная визуализация результатов. В опросе уча�

ствовали 250 студентов очной формы обучения. Анке�

та была направлена на выявление осведомленности

об эндаумент�фонде, отношения к пожертвованиям,

Модель Университетский 
пример 

Ключевой маркетинговый 
ресурс 

Основной инструмент 
вовлечения 

Возможность адаптации для 
Финансового университета 

Комьюнити-модель УрФУ Сообщество выпускников 
и студентов 

Участие в проектах 
университета 

Развитие клубов выпускников 
и малых пожертвований 

Брендово-проектная 
модель НИТУ МИСИС Сильный бренд 

и проектность 
Поддержка конкретных 
направлений 

Пакеты пожертвований под 
стипендии и инфраструктуру 

Элитно-сетевая модель МФТИ Идентичность сильного 
сообщества 

Выпускнические сети Работа с успешными 
выпускниками и наставниками 

Институциональная 
модель НИЯУ МИФИ Встроенный фандрайзинг Связь фонда со 

стратегией вуза 
Закрепление фонда в 
управленческих процессах 

Гибридная модель Финансовый 
университет 

Деловая среда, alumni, 
студенты 

Цифровая 
коммуникация и 
отчетность 

Сочетание alumni-маркетинга, 
проектов и прозрачности 

 

Таблица 1
Маркетинговые модели развития университетских эндаумент
фондов

Table 1. Marketing models for the development of university endowment funds

М. Родионова, М. Понявина, А. Алексеева, М. Шляхтин. Маркетинговые стратегии развития университетских эндаумент�. . .
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готовности к финансовому и нефинансовому участию,

а также факторов, которые способны повысить дове�

рие к фонду.

Результаты показывают, что студенческая аудитория

не должна рассматриваться только как источник теку�

щих денежных поступлений. Ее значение состоит в дру�

гом. Именно в период обучения формируется эмоцио�

нальная и институциональная связь с университетом,

которая в будущем может перейти в выпускническую

поддержку. Если студент не понимает, что такое эндау�

мент, не видит результатов работы фонда и не ощущает

связи между фондом и собственной университетской

жизнью, то вероятность будущего участия снижается.

Если же фонд становится частью образовательной сре�

ды, возникает основа для долгосрочной культуры под�

держки.

Для молодых доноров особенно важны простые и по�

нятные вещи: ясная цель, доверие к организации и ощу�

щение личной связи с тем, кому они помогают. Ю. А. Ско�

кова показывает, что миллениалы и зумеры чаще вклю�

чаются в благотворительность, когда видят прозрач�

ность, эмоциональную связь и конкретный результат.

Поэтому данные студенческого опроса не стоит читать

как признак слабой аудитории. Скорее они показывают

условия, при которых эту аудиторию можно вовлечь.

Низкая активность сейчас не означает отсутствия потен�

циала. Чаще это говорит о другом: вокруг фонда пока

не хватает понятной коммуникации. Студенты легче при�

нимают идею пожертвования, когда речь идет не об аб�

страктном капитале, а о конкретных направлениях. На�

пример, о стипендиях, развитии инфраструктуры, под�

держке научных и студенческих проектов, помощи та�

лантливым обучающимся. Значит, эндаументу нужна

проектная упаковка. Фонд должен говорить не только

о капитале, доходности и долгом горизонте. Ему важно

показывать, какие реальные изменения становятся воз�

можными благодаря участию благотворителей.

Важным результатом является и готовность студен�

тов к нефинансовым формам участия. Для университет�

ского эндаумента это имеет самостоятельное значение,

поскольку культура филантропии не начинается с круп�

ного пожертвования. Она может формироваться через

волонтерство, информационную поддержку, участие

в мероприятиях, распространение информации о фон�

де, наставничество и помощь в привлечении партнеров.

Такие формы позволяют студенту почувствовать свою

причастность к фонду раньше, чем у него появится фи�

нансовая возможность делать регулярные взносы.

Наряду с этим выявляется проблема отчетности и ви�

зуализации эффекта. Для потенциального донора не�

достаточно сообщения о том, что средства направля�

ются на развитие университета. Необходимы регуляр�

ные и понятные отчеты, истории поддержанных проек�

тов, открытые данные о направлениях расходования

дохода, визуальные форматы коммуникации и связь

результата с конкретными группами университета.

Т. В. Черемушникова, рассматривая нефинансовую от�

четность образовательных организаций, указывает на

значимость интеграции показателей деятельности эн�

даумент�фонда в систему стратегических индикаторов

вуза [9]. В маркетинговом плане это означает, что от�

четность должна быть не только обязательным докумен�

том, но и инструментом доверия.

Для Финансового университета особенно актуальна

связка между деловой репутацией, выпускническим ка�

питалом и проектной адресностью фонда. Университет

обладает широкой сетью выпускников, связанных с фи�

нансовым сектором, государственным управлением,

консалтингом, предпринимательством и корпоративной

средой. Однако сам по себе этот ресурс не превраща�

ется в донорскую базу. Его необходимо сопровождать

устойчивой коммуникацией: персонализированными

обращениями, понятными программами поддержки,

публичным признанием вклада, регулярными встреча�

ми и демонстрацией результата. В работе М. Е. Родио�

новой и О. В. Кузнецова эндаумент Финансового уни�

верситета рассматривается как стратегический ресурс

устойчивости и развития образовательной среды, что

подтверждает необходимость перехода от простого

информирования к модели вовлечения [10].

С учетом выявленных барьеров и возможностей мож�

но выделить набор маркетинговых инструментов, ко�

торые способны усилить развитие Эндаумент�фонда

Финансового университета. Они связаны не только

с привлечением пожертвований, но и с изменением вос�

приятия фонда внутри университетской среды. Основ�

ные направления такой работы представлены в таб�

лице 2.

Барьер Проявление Маркетинговый инструмент Ожидаемый эффект 

Низкая осведомленность 
студентов 

Фонд мало заметен 
в повседневной среде 

Регулярные цифровые кампании Рост узнаваемости фонда 

Недостаток визуализации 
результатов 

Слабая связь между вкладом 
и эффектом Истории проектов и открытые отчеты Повышение доверия 

Слабая связь фонда с жизнью 
университета 

Фонд воспринимается как 
внешняя структура 

Интеграция в мероприятия 
и студенческие инициативы 

Формирование 
причастности 

Нет понятной линейки 
пожертвований 

Неясно, как и на что можно 
помочь Малые взносы и проектные пакеты Снижение порога участия 

Недостаточная alumni-
коммуникация 

Выпускники не включены 
системно 

Клубы доноров и персональные 
обращения 

Расширение донорской 
базы 

Слабое нефинансовое участие Поддержка понимается только 
как деньги 

Волонтерство, менторство, 
продвижение Ранняя культура участия 

 

Таблица 2
Маркетинговые барьеры и инструменты развития Эндаумент
фонда Финансового университета

Table 2. Marketing barriers and development tools for the Financial University Endowment Fund
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Представленные результаты позволяют сделать не�

сколько выводов. Во�первых, маркетинговое развитие

эндаумент�фонда должно начинаться с объяснения его

правовой и финансовой природы простым языком. Во�

вторых, фонд должен иметь видимую проектную логи�

ку, поскольку донорская готовность повышается там, где

понятна цель поддержки. В�третьих, работа со студен�

тами имеет долгосрочный характер и должна воспри�

ниматься как формирование будущей выпускнической

филантропии.

В�четвертых, успешная стратегия Финансового уни�

верситета не может быть построена только на круп�

ных пожертвованиях. Ей необходима многоуровневая

модель участия, включающая малые взносы, нефи�

нансовую поддержку, alumni�сообщества, корпора�

тивные партнерства и регулярную публичную отчет�

ность. В�пятых, эндаумент должен быть встроен в ре�

путационную политику университета. Только в этом

случае он перестает быть малоизвестным финансовым

механизмом и становится устойчивым каналом связи

между университетом, его выпускниками, студентами

и партнерами.

Обсуждение (Discussion)

Полученные результаты подтверждают исходную ги�

потезу исследования: развитие университетского энда�

умент�фонда зависит не только от правового режима

и объема сформированного капитала, но и от качества

маркетинговой стратегии, уровня доверия, прозрачно�

сти, проектной адресности и системной работы с целе�

выми аудиториями. Правовая конструкция создает не�

обходимую институциональную основу, однако сама по

себе не формирует устойчивый поток пожертвований.

Для этого требуется перевод эндаумента из статуса спе�

циального финансового механизма в статус заметного

и понятного университетского института.

Сопоставление российских кейсов показывает, что

наиболее результативные модели строятся вокруг устой�

чивой связи фонда с университетским сообществом.

УрФУ демонстрирует потенциал комьюнити�подхода,

МИСИС показывает значение бренда и проектной кон�

кретики, МФТИ опирается на сильную выпускническую

идентичность, а МИФИ выделяется институционализа�

цией фандрайзинговой функции. Эти различия важны,

поскольку они позволяют увидеть отсутствие единой

универсальной модели. Эндаумент развивается не по

шаблону, а через согласование правовой формы, репу�

тационного капитала вуза, структуры аудиторий и ком�

муникационной политики.

Для Финансового университета наиболее перспектив�

ной представляется гибридная модель развития. Она

должна объединять проектную адресность, работу со

студентами, alumni�направление, корпоративных доно�

ров, регулярную отчетность и цифровые коммуникации.

Такая модель соответствует специфике университета,

поскольку его аудитория включает не только студентов

и выпускников, но и широкий круг внешних партнеров,

связанных с экономикой, финансами, управлением

и предпринимательством. При этом фонд не должен вос�

приниматься как закрытая финансовая структура. Его

необходимо позиционировать как постоянный канал

участия в развитии университета.

Международный опыт подтверждает, что фандрайзинг

в высшем образовании требует длительного цикла фор�

мирования отношений. В исследовании H. Sziegat

и C. Hong, посвященном университетским фондам и фи�

лантропическому фандрайзингу в Китае, показано, что

рост таких институтов связан не только с формальным

наличием фонда, но и с развитием доверия, управлен�

ческой прозрачности и устойчивой связи с выпускника�

ми [11]. Для российской практики данный вывод осо�

бенно значим. Молодая аудитория редко становится

источником крупных пожертвований сразу, но она мо�

жет постепенно проходить путь от эмоциональной свя�

зи с alma mater к малым формам участия, регулярной

поддержке и более сложным донорским практикам.

Ограничения исследования связаны, прежде всего,

с характером эмпирической базы. Опрос охватывал сту�

дентов Финансового университета и не включал выпуск�

ников, корпоративных партнеров, крупных доноров

и представителей попечительских структур. Поэтому вы�

воды о мотивации участия нельзя автоматически распро�

странять на все группы стейкхолдеров. Кроме того, кей�

совый анализ УрФУ, МИСИС, МФТИ и МИФИ позволя�

ет выявить типовые маркетинговые модели, но не дает

полной статистической картины российского рынка уни�

верситетских эндаументов.

Практическое значение результатов состоит в возмож�

ности разработки коммуникационной стратегии Эндау�

мент�фонда Финансового университета. Такая страте�

гия должна включать понятную продуктовую линейку

пожертвований, отдельные сценарии участия для сту�

дентов, выпускников и партнеров, регулярную визуали�

зацию результатов, digital�коммуникации и нефинансо�

вые формы вовлечения. Перспективные исследования

могут быть направлены на изучение поведения выпуск�

ников, факторов доверия корпоративных доноров, эф�

фективности цифровых кампаний и влияния публичной

отчетности на готовность к пожертвованиям.

Заключение (Conclusion)

Проведенное исследование показало, что развитие

университетских эндаумент�фондов в России зависит не

только от правовой рамки и объема капитала. Устойчи�

вый рост фонда определяется доверием, прозрачнос�

тью, проектной адресностью, качеством коммуникации

и постоянной работой с университетским сообществом.

Маркетинговая стратегия в этом контексте выступает не

вспомогательным инструментом продвижения, а осно�

вой долгосрочного взаимодействия университета со сту�

дентами, выпускниками, партнерами и благотворителя�

ми. Для Финансового университета наиболее перспек�

тивной является гибридная модель, сочетающая alumni�

маркетинг, корпоративное партнерство, цифровые ком�

муникации, малые донорские практики и нефинансовое

вовлечение студентов. При таком подходе фонд стано�

вится не закрытой финансовой структурой, а видимым

инструментом участия в развитии университета и фор�

мирования устойчивой культуры академической филан�

тропии.

М. Родионова, М. Понявина, А. Алексеева, М. Шляхтин. Маркетинговые стратегии развития университетских эндаумент�. . .
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ВОСПРИЯТИЕ ЭКОЛОГИЧНОЙ ОДЕЖДЫ ПРЕДСТАВИТЕЛЯМИ ПОКОЛЕНИЯ Z В РОССИИ
Generation Z’s Perception of Sustainable Clothing in Russia
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Актуальность изучения восприятия экологичной одежды обусловлена ростом спроса на экологичные товары и отсутствием единого
понимания концепции эко�моды в научной среде и среди потребителей. Цель работы заключается в выявлении ключевых
атрибутов, формирующих восприятие одежды как экологичной. На основе обзора литературы были выделены пять атрибутов
эко�одежды: подержанность, долговечность, использование органических и переработанных материалов, локальное
производство. Исследование было проведено с помощью онлайн�опроса, размер выборки составил 303 человека. Дескриптивный
анализ показал, что наиболее высокие средние значения наблюдаются в оценках атрибутов «органические материалы»,
«переработанные материалы» и «долговечность». В ответах на открытый вопрос респонденты тоже чаще всего описывают
экологичную одежду через эти три характеристики. Проверка гипотез с помощью t�критерия Уэлча не выявила значимых различий
в восприятии атрибутов в зависимости от пола и уровня дохода, однако было обнаружено, что респонденты с высокой степенью
обеспокоенности вопросами экологии придают большее значение использованию переработанных материалов. Результаты
исследования вносят вклад в понимание структуры восприятия экологичной одежды и могут быть использованы для разработки
коммуникационных стратегий брендов одежды.
Ключевые слова: маркетинговые исследования; зелёная экономика; экологичная одежда; потребительское восприятие;
маркетинговая коммуникация; устойчивое развитие.

The relevance of studying the perception of eco�friendly clothing is due to the growing demand for eco�friendly products and the lack of
a unified understanding of the concept of eco�fashion in the scientific community and among consumers. The purpose of this study is to
identify the key attributes that shape the perception of clothing as eco�friendly. Based on a review of the literature, five attributes of eco�
friendly clothing were identified: used clothing, durability, the use of organic and recycled materials, and local production. The study was
conducted using an online survey, with a sample size of 303 participants. Descriptive analysis showed that the highest average values
were observed in the assessments of the attributes «organic materials», «recycled materials», and «durability». In the open�ended
question, respondents also most often described eco�friendly clothing through these three characteristics. The Welch’s t�test hypothesis
test did not reveal significant differences in the perception of attributes based on gender and income level, but it was found that respondents
with a high degree of environmental concern placed greater importance on the use of recycled materials. The results of the study contribute
to understanding the structure of the perception of eco�friendly clothing and can be used to develop communication strategies for
clothing brands.
Keywords: marketing research; green economy; eco�friendly clothing; consumer perception; marketing communication; sustainable
development.

Введение (Introduction).

В связи с ростом спроса на «зелёные» блага многие

компании перестраивают свою деятельность так, чтобы

соответствовать принципам устойчивого развития.

В контексте этого тренда проведено немало исследо�

ваний по теме экологичного маркетинга, написано мно�

жество статей о потребительском выборе различных

экологичных товаров. Одной из товарных категорий,

в которой сейчас активно развивается ниша экологич�

ных товаров, является одежда. Отмечается рост инте�

реса потребителей к долговечной и подержанной одеж�

де, а также к экологическим инициативам модных брен�

дов. Например, 67% потребителей считают использо�

вание устойчивых материалов в производстве важным

фактором выбора при покупке одежды.

При этом экологичная одежда является многомерным

конструктом, и разные потребители могут фокусиро�

ваться на разных его гранях [1]. Для маркетологов это

создаёт проблему, поскольку не очевидно, на каких

именно характеристиках продукции сделать акцент

в маркетинговых коммуникациях, чтобы сообщение вы�

звало доверие потребителей и воспринималось как под�

линно экологичное [2]. Количество зарубежных иссле�

дований восприятия экологичной одежды невелико, а на

российском рынке таких исследований не было найде�

но вообще. Данная работа стремится восполнить этот

пробел. Цель исследования – выявить характеристи�

ки, формирующие восприятие одежды как экологичной

у представителей поколения Z в России.

В 2024 году на долю поколения Z приходилось при�

мерно 17,1% глобальных потребительских расходов.

Прогнозируется, что к 2030 году эта цифра вырастет до

18,7% [3]. Более того, отмечается, что восприятие эко�

логичных товаров представителями поколения Z отли�

чается от восприятия более взрослых покупателей [4].

Поэтому изучение потребительских предпочтений зуме�

ров имеет высокую практическую значимость. Для до�

стижения цели исследования были решены следующие

задачи:

1. Разработать теоретическую основу для эмпириче�

ского исследования восприятия потребителями эко�

логичной одежды.

2. Рассмотреть примеры экологичной одежды на миро�

вом рынке и в России.

3. Разработать дизайн и методику эмпирического иссле�

дования восприятия потребителями экологичной

одежды.

4. Провести эмпирическое исследование в соответствии

с разработанной методикой.

5. Предложить рекомендации по улучшению маркетин�

говых коммуникаций для компаний, работающих на

рынке экологичной одежды.
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В научных статьях об экологичной моде отсутствует

единый подход к идентификации изучаемого феномена,

что несколько затрудняет их систематизацию и обобще�

ние. Например, ряд исследований вообще не дают чёт�

кого определения экологичной одежды, рассчитывая на

интуитивное понимание данного термина [4, 5, 6].

Иногда определения экологичной одежды даются, но

носят достаточно общий характер. Например: «эколо�

гичная мода создается без ущерба для окружающей

среды и людей, а в идеале даже служит им на пользу».

Очевидно, что подобное определение не даёт чётких

критериев для отделения экологичной моды от неэко�

логичной, что может вызывать замешательство или не�

доверие у потребителей.

Также существует ряд исследований, фокусирующих�

ся только на каком�то одном или нескольких подсегмен�

тах экологичной моды, игнорируя другие. Например,

рассматривается только одежда из переработанных или

из органических материалов [7].

Таким образом, экологичная одежда – это многомер�

ное понятие, связанное и с практиками производства

товара, и с логистикой, и с потребительскими свойства�

ми продукции. Зачастую терминология, характеризую�

щая одежду как экологичную, может вводить потреби�

телей в заблуждение из�за того, что термины «зелёный»,

«этичный», «экологичный», «органический» и др. мо�

гут использоваться как взаимозаменяемые синонимы.

Для производителей одежды тоже важно понимать, что

целевая аудитория понимает под термином «экологич�

ная одежда»: какие характеристики товара восприни�

маются как экологичные, а какие заявления, напротив,

вызывают сомнения и недоверие. Изучение восприятия

атрибутов экологичной одежды потребителями позво�

лит брендам одежды понять, что подразумевает под

экологичностью в контексте выбора одежды их целе�

вая аудитория, что может быть полезно для разработки

и оптимизации коммуникационных стратегий.

Обзор иностранной научной литературы по теме вос�

приятия экологичной моды показал, что большинство

потребителей называют экологичной ту одежду, кото�

рая долговечна, а также произведена из переработан�

ных или органических материалов. Также одним из наи�

более известных потребителям подвидов экологичной

одежды является секонд�хенд, а некоторые потребите�

ли относят к экологичной моде те предметы одежды,

которые были произведены локально [8]. В данной ра�

боте рассматриваются следующие характеристики эко�

логичной одежды: подержанность, долговечность, орга�

нические материалы, переработанные материалы, ло�

кальное производство.

Проведённый обзор литературы позволил выдвинуть

ряд гипотез, статистическая проверка которых позво�

ляет углубить представление о восприятии экологичной

моды различными подсегментами поколения Z. Во�пер�

вых, есть свидетельства того, что женщины более склон�

ны к экологически�осознанному поведению (покупка

подержанной одежды, ремонт и аренда одежды), чем

мужчины [9]. Также есть эмпирические подтверждения

того, что женщины значительно чаще занимаются са�

мостоятельным ремонтом одежды, чем мужчины [10].

На основании этого мы можем предположить, что су�

ществуют различия между мужчинами и женщинами

в восприятии самой концепции экологичности одежды.

H1: существуют статистически значимые различия

между мужчинами и женщинами поколения Z в вос�

приятии атрибутов экологичной одежды.

Также в ходе обзора литературы было обнаружено,

что вопрос восприятия экологичных товаров потреби�

телями с разным уровнем дохода является неоднознач�

ным. Есть некоторые свидетельства, что люди, живущие

в экономически более развитых регионах, проявляют

больший интерес к тематике экологичного потребления

[11]. Это может свидетельствовать о положительной

связи между уровнем дохода и потреблением экологич�

ной одежды. Также существуют эмпирические подтвер�

ждения того, что интерес к экологичной моде может

быть связан с мотивами демонстративного потребления,

присущими более обеспеченным слоям общества [12].

Вместе с тем отмечается противоречие между тем, что

ценности люксовых брендов связаны со статусом и удов�

летворением собственного эго [13], в то время как эко�

логические ценности связаны с альтруизмом [14]. Так�

же результаты одного из исследований по теме воспри�

ятия экологичной одежды показывают, что одной из

причин её покупки является желание сэкономить, поку�

пая подержанные вещи или приобретая более качествен�

ные вещи, которые прослужат дольше.

Таким образом, ввиду отсутствия консенсуса в науч�

ном сообществе по вопросу восприятия экологичной

одежды людьми с разным уровнем дохода была выдви�

нута соответствующая гипотеза. Однако ввиду противо�

речивых результатов предыдущих исследований пред�

положить характер различий не представляется возмож�

ным. H2: существуют статистически значимые раз�

личия в восприятии атрибутов экологичной одежды

между представителями поколения Z с высоким

и низким доходом.

Исследования в области влияния экологической осоз�

нанности на отношение к «зелёным» товарам тоже по�

казывают противоречивые результаты. С одной сторо�

ны, общая обеспокоенность человека вопросами эко�

логии часто не связана положительно с покупкой эко�

логичной одежды [15] или других экологичных товаров.

В то же время исследования, изучающие этот вопрос

несколько глубже, показывают не столь однозначные

результаты: значимым предиктором совершения покуп�

ки экологичной одежды может выступать проэкологи�

ческое отношение индивида, т.е. личное убеждение, что

покупка таких товаров уменьшает вред для природы.

Однако стоит отметить, что в рамках данной работы

рассматривается не намерение совершить покупку или

фактическое поведение потребителей, а именно вос�

приятие потребителями феномена экологичной моды.

В ходе обзора литературы не удалось обнаружить ис�

следования, рассматривающие вопрос с подобной точ�

ки зрения.

Можно добавить, что позитивное отношение к потреб�

лению «зелёных» товаров и убеждение в социальном

одобрении такого поведения, положительно связаны

с удовлетворённостью и лояльностью потребителей
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к данной категории товаров, а также отрицательно свя�

заны с воспринимаемым риском покупки экологичных

товаров. Таким образом, вопрос влияния экологической

осознанности на отношение к «зелёным» товарам яв�

ляется неоднозначным и требует дополнительно изу�

чения. Поскольку данное исследование сфокусирова�

но не на фактическом потребительском поведении, а на

восприятии, была выдвинута гипотеза о различиях в вос�

приятии экологичной моды потребителями с высоким

и низким уровнем экологической обеспокоенности. H3:

существуют статистически значимые различия

между представителями поколения Z с высоким

и низким уровнем экологической обеспокоенности

в восприятии атрибутов экологичной одежды.

Материалы и методы (Materials and Methods)

Для проверки гипотез оценивались различия в воспри�

ятии каждого из пяти вышеперечисленных атрибутов

экологичной одежды между подгруппами респондентов,

разделенных по полу, уровню дохода и степени эколо�

гической обеспокоенности. Для каждого сравнения рас�

считывалось p�значение, на основе которого делался

вывод о наличии или отсутствии статистически значи�

мых различий.

В проведенном эмпирическом исследовании в каче�

стве метода сбора данных использовался онлайн�опрос.

В анкету были включены вопросы, направленные на изу�

чение восприятия каждого из вышеперечисленных атри�

бутов экологичной одежды, а также вопросы для оцен�

ки уровня экологической обеспокоенности и социаль�

но�демографических характеристик. Использовался

детерминированный метод удобной выборки, дополнен�

ный методом снежного кома для увеличения охвата [16],

что широко распространено в аналогичных исследова�

ниях. Размер выборки составил 303 человека. Для про�

верки гипотез о различиях между подгруппами респон�

дентов использовался t�критерий Уэлча.

Поскольку для каждого из изучаемых атрибутов эко�

логичной одежды в анкету было включено по два во�

проса, а также три вопроса, направленных на оценку

уровня обеспокоенности проблемами экологии, перед

началом проверки выдвинутых гипотез был произведён

расчёт коэффициента Альфа Кронбаха для каждой из

пар вопросов, связанных с атрибутами экологичной

одежды и для трёх вопросов, касающихся уровня эко�

логической обеспокоенности респондентов. После ис�

ключения из выборки ряда респондентов [17, 18] уда�

лось получить значения коэффициентов Альфа Крон�

баха приемлемого уровня, свидетельствующие о внут�

ренней согласованности ответов на соответствующие

вопросы.

С помощью расчета среднего арифметического меж�

ду парами ответов на вопросы, связанные с каждым из

пяти атрибутов экологичности, были получены значения

интегральных показателей, отражающих восприятие той

или иной характеристики одежды как признака эколо�

гичности. Аналогично был произведён расчёт показате�

ля, отражающего обеспокоенность респондентов вопро�

сам экологии. Был проведён дескриптивный анализ

и статистическая проверка вышеописанных гипотез.

Респонденты были разделены на подгруппы. Некото�

рые подгруппы оказались диспропорциональными по

числу включенных в них респондентов. Однако счита�

ется, что t�критерий Уэлча в таком случае всё равно при�

емлем и его использование предпочтительнее t�крите�

рия Стьюдента при работе с неравными по размеру вы�

борками и при неравенстве выборочных дисперсий.

Результаты и обсуждение (Results and discussion)

Блок 1: Гипотезы о гендерных различиях.

H1: существуют статистически значимые различия

между мужчинами и женщинами поколения Z в воспри�

ятии атрибутов экологичной одежды.

На основе ответов на вопрос №15 «Укажите ваш пол»

респонденты были разделены на подгруппы мужчин

и женщин. Для проверки гипотез о статистической зна�

чимости различий в средних оценках по шкалам согла�

сия с экологичностью той или иной характеристики

одежды были рассчитаны значения t�критерия Уэлча.

При уровне значимости 95% статистически значимых

различий в восприятии атрибутов экологичной одежды

между подгруппами мужчин и женщин поколения Z не

найдено.

Блок 2: Гипотезы о различиях по уровню дохода.

H2: существуют статистически значимые различия

в восприятии атрибутов экологичной одежды между

представителями поколения Z с высоким и низким до�

ходом.

Для выявления возможных различий в восприятии ат�

рибутов экологичной одежды в зависимости от матери�

ального положения был проведен анализ с использова�

нием нескольких пороговых значений для разделения

выборки на подгруппы. В качестве основания для диф�

ференциации последовательно рассматривались раз�

личные уровни покупательной способности. Сравнение

выделенных подгрупп по всем пяти атрибутам экологич�

ной одежды не выявило статистически значимых раз�

личий. Таким образом, можно заключить, что в рамках

данной выборки уровень дохода не является значимым

фактором дифференциации представлений об эколо�

гичности одежды.

Блок 3: Гипотезы о различиях по уровню экологи�

ческой обеспокоенности.

H3: существуют статистически значимые различия

между представителями поколения Z с высоким и низ�

ким уровнем экологической обеспокоенности в воспри�

ятии атрибутов экологичной одежды.

Для проверки гипотезы о различиях в восприятии атри�

бутов экологичной одежды в зависимости от уровня

экологической обеспокоенности респонденты были раз�

делены на подгруппы на основе интегрального показа�

теля, рассчитанного как среднее арифметическое отве�

тов на вопросы №12–14. При определении порогового

значения для отнесения к группе «обеспокоенных» была

предпринята попытка, с одной стороны, захватить рес�

пондентов с наиболее выраженной экологической по�

зицией, а с другой – максимизировать объём подгруп�

пы для обеспечения статистической мощности анализа.

В качестве нижней границы для подгруппы «обеспокоен�

ных» было выбрано значение 5,6 балла, что позволило

Д. Симоненков. Восприятие экологичной одежды представителями поколения Z в России
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включить в группу не только респондентов с целыми

оценками 6 и 7, но и тех, чей средний балл составил 5,67

(например, при комбинации оценок 6, 6 и 5), что соот�

ветствует устойчиво высокой обеспокоенности по боль�

шинству вопросов блока. Такой подход позволил сфор�

мировать группу «обеспокоенных» численностью

132 респондента, в то время как респонденты со значе�

ниями интегрального показателя 4,3 и ниже были отне�

сены к группе «не обеспокоенных». Установление по�

рогового значения для группы «не обеспокоенных» на

уровне 4,3 балла позволило включить в неё респонден�

тов с умеренно низкими оценками, избежав при этом

чрезмерного дробления выборки: респондентов с край�

не низкими значениями (1–2 балла) оказалось недоста�

точно для формирования статистически сопоставимой

подгруппы.

Сравнение средних оценок по шкалам согласия с по�

мощью t�критерия Уэлча выявило статистически значи�

мые различия на уровне p<0,05 для атрибута «перера�

ботанные материалы»: в группе обеспокоенных средняя

оценка составила 5,06, в группе не обеспокоенных –

4,59. По прочим атрибутам статистически значимых раз�

личий не обнаружено.

Таким образом, в рамках данной выборки гендер

и уровень дохода не являются значимыми факторами

дифференциации представлений об экологичности

одежды, значимые различия были выявлены только

между подгруппами респондентов с разным уровнем

экологической обеспокоенности в восприятии атрибу�

та «переработанные материалы».

Также был проведён анализ ответов на открытый во�

прос: «Как бы вы описали своими словами, что такое

экологичная одежда?» Всего получено 273 содержа�

тельных ответа. Был произведён подсчёт количества

упоминаний в ответах на открытый вопрос ключевых

фраз, связанных с пятью основными атрибутами эко�

логичной моды, выделенных в теоретической части ра�

боты на основе обзора литературы. Этот анализ пока�

зал, что наиболее часто встречается атрибут «перера�

ботка», упомянутый 89 раз. На втором месте по частоте

упоминаний атрибут «органические материалы»: 71 упо�

минание. 21 раз в ответах встречается упоминание «дол�

говечности» как атрибута экологичности, 10 раз упомя�

нуто повторное использование подержанных предметов

одежды, а местное или локальное производство упоми�

нается всего несколько раз.

Важно отметить, что эти наблюдения подтверждают�

ся дескриптивным анализом ответов на закрытые во�

просы. Наиболее высокие средние значения наблюда�

ются у интегральных показателей атрибутов «органи�

ческие материалы» (5,6), «переработанные материалы»

(4,9) и «долговечность» (4,9). Таким образом, и ответы

на открытый вопрос и результаты теста свидетельству�

ют о том, что наиболее известные для потребителей ат�

рибуты экологичной моды включают использование

натуральных или переработанных материалов, а также

долговечность одежды.

Также был произведён подсчёт совместных упомина�

ний различных атрибутов экологичной одежды в отве�

тах на открытый вопрос. Этот анализ позволил выявить,

какие темы респонденты склонны связывать друг с дру�

гом в своих определениях экологичной одежды. Чаще

всего наблюдается связь между аспектами «переработ�

ка» и «органические материалы»: 23 ответа на откры�

тый вопрос содержали упоминания обеих характери�

стик. Это указывает на то, что в представлениях участ�

ников исследования переработка и натуральность час�

то воспринимаются как взаимодополняющие характе�

ристики экологичности, возможно, как два равнознач�

ных пути снижения вреда для окружающей среды. Так�

же заметны устойчивые сочетания атрибутов «органиче�

ские материалы» с «долговечностью» (10 упоминаний)

и характеристики «переработка» с «долговечностью»

(8 упоминаний). Это говорит о том, что для некоторых

участников исследования недостаточно одной характе�

ристики, чтобы считать одежду подлинно экологичной.

Например, вещь должна быть не только долговечной,

но и сделанной из натуральных материалов.

Помимо подсчёта частоты упоминания ключевых

фраз, связанных с пятью основными атрибутами эко�

логичной моды, была проведена количественная оцен�

ка частоты упоминаний и других ключевых фраз, фигу�

рирующих в большом числе ответов на открытый воп�

рос. Можно отметить, что чаще всего встречается идея

об экологичной одежде как минимизирующей вред при�

роде или не создающей его вовсе (100 упоминаний).

Можно предположить, что в этом и заключается суть

концепции экологичной моды в представлении респон�

дентов. Помимо этого, часто встречаются ключевые

фразы, связанные с завершением жизненного цикла

одежды: биоразлагаемость (27) упоминается несколь�

ко чаще утилизации (21), отражая запрос некоторых

респондентов на «естественное» завершение жизнен�

ного цикла одежды.

Также при анализе ответов на открытый вопрос были

обнаружены статистически значимые различия в отве�

тах мужчин и женщин. Женщины демонстрируют более

развёрнутые определения экологичной одежды: сред�

няя длина ответа составила 90 символов против 59

у мужчин (p = 0,0015 по t�критерию Уэлча). Кроме того,

в ответах женщин фиксируется значимо большее коли�

чество смысловых аспектов, связанных с экологично�

стью (в среднем 1,4 против 0,9 у мужчин, p = 0,009). Эти

результаты подтверждаются данными по всей выборке,

согласно которым уровень экологической обеспокоен�

ности (интегральный балл, рассчитанный на основе за�

крытых вопросов) у женщин также значимо выше, чем

у мужчин (5,33 против 4,9, p = 0,027). Таким образом,

женщины не только в целом более озабочены экологи�

ческими проблемами, но и обладают более комплекс�

ным, многогранным пониманием того, что представля�

ет собой экологичная одежда.

В завершение следует упомянуть, что в ходе каче�

ственного анализа ответов на открытый вопрос был вы�

явлен ряд случаев, в которых понятие «экологичность»

подменяется смежными, но нетождественными категори�

ями. Ряд респондентов описывали экологичную одежду

через её физические свойства («дышащая», «пропуска�

ет влагу и воздух»), эстетические характеристики («спо�

койные оттенки», «простой крой») или утилитарные
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качества («удобная и практичная», «простая и эконом�

ная»). Подобные ответы носят единичный характер,

однако их наличие, наряду с относительно заметной

долей респондентов, не давших ответа на открытый во�

прос, свидетельствует о том, что для части потребите�

лей концепция экологичной одежды остаётся размытой

и не до конца понятной. Это наблюдение может иметь

практическое значение: для компаний, работающих на

рынке экологичной моды, может быть полезным ин�

корпорировать образовательный контент в свои ком�

муникационные стратегии с целью информирования

плохо осведомлённых об экологичной моде потреби�

телей.

Проведённое исследование было направлено на вы�

явление характеристик, формирующих восприятие

одежды как экологичной у представителей поколения Z

в России. Также была произведена проверка гипотез

о различиях в восприятии атрибутов экологичной одеж�

ды представителями различных подсегментов аудито�

рии: были протестированы гипотезы о различиях в вос�

приятии атрибутов экологичной одежды в зависимости

от гендера, уровня дохода и уровня экологической обес�

покоенности.

Результаты статистической проверки с использовани�

ем t�критерия Уэлча показали, что гипотезы H1 и H2 не

подтвердились: статистически значимых различий в вос�

приятии пяти рассматриваемых атрибутов (подержан�

ность, долговечность, органические материалы, пере�

работанные материалы, локальное производство) меж�

ду мужчинами и женщинами, а также между респонден�

тами с высоким и низким уровнем дохода, обнаружено

не было. Это позволяет сделать вывод, что российские

зумеры одинаково относятся к экологичной моде вне

зависимости от гендерной принадлежности и уровня

дохода.

Гипотеза H3 подтвердилась частично. Статистически

значимые различия между респондентами с высоким

и низким уровнем обеспокоенности вопросами эколо�

гии были выявлены в восприятии такого атрибута эко�

логичной одежды, как «переработанные материалы».

Респонденты с более высокой обеспокоенностью эко�

логическими проблемами оценивают значимость ис�

пользования переработанных материалов как призна�

ка экологичности одежды выше, чем менее обеспоко�

енные. Отсутствие различий по остальным четырём ат�

рибутам может свидетельствовать о том, что базовое

понимание концепции экологичной одежды (через на�

туральность, долговечность, подержанность и локаль�

ность) является в равной степени устоявшимся как для

обеспокоенных, так и для необеспокоенных вопроса�

ми экологии потребителей поколения Z, в то время как

ценность переработки как признака экологичности тре�

бует, вероятно, более глубокой включённости в пове�

стку.

Полученные с помощью контент�анализа ответов на

открытый вопрос данные дополняют результаты провер�

ки гипотез. Несмотря на отсутствие статистических раз�

личий в восприятии отдельных атрибутов по гендерно�

му признаку, были обнаружены значимые различия

в полноте восприятия концепции экологичной моды в це�

лом. Женщины дают более развёрнутые определения

экологичной одежды и упоминают значительно больше

смысловых аспектов экологичности, что также подтвер�

ждается их более высоким уровнем экологической обес�

покоенности.

При интерпретации результатов необходимо учиты�

вать ряд ограничений. Во�первых, использование детер�

минированной выборки и метода снежного кома не по�

зволяет считать выводы репрезентативными для всей

популяции поколения Z в России. Во�вторых, фокус на

пяти сформулированных на основе обзора литературы

атрибутах мог не учесть какие�либо иные характеристи�

ки экологичной моды. В�третьих, подгруппа женщин ока�

залась больше подгруппы респондентов мужского пола

(мужчин – 56 респондентов, женщин – 247), что может

снижать точность выводов о различиях в понимании эко�

логичной моды в зависимости от гендера. Однако счи�

тается, что t�критерий Уэлча всё равно допустимо ис�

пользовать при работе с такими выборками, существен�

но различающимися по числу респондентов.

Основываясь на результатах проведённого эмпириче�

ского исследования, можно сформулировать несколь�

ко практических рекомендаций для бизнеса, связан�

ного с экологичной модой и ориентированного на пред�

ставителей поколения Z в России.

Для успешного эко�позиционирования может быть

полезным делать акцент в коммуникации на ключевых

атрибутах, формирующих восприятие одежды как эко�

логичной. К ним относятся такие характеристики, как

использование переработанных материалов и исполь�

зование натуральных органических материалов в про�

изводстве. Эти атрибуты набрали наивысшие средние

баллы (5,6 и 4,9 по 7�балльной шкале) и чаще всего упо�

минались в открытых ответах (89 и 71 упоминание соот�

ветственно). Например, в рекламных материалах и на

упаковке, а также в описаниях товаров на сайте следует

подчёркивать использование именно переработанного

сырья или натуральных тканей.

Можно добавить, что характеристика «долговеч�

ность» тоже вошла в тройку лидеров по средним оцен�

кам в тесте, но в ответах на открытый вопрос она встре�

чается значительно реже (21 упоминание). Причём в от�

ветах на открытый вопрос долговечность часто упоми�

нается вместе с натуральностью и переработкой. Таким

образом, использовать долговечность как самодоста�

точное подтверждение экологичности одежды может

быть менее эффективно. Вместо этого стоит упоминать

её вместе с описанием использованных в производстве

материалов. Например: «Органический хлопок не толь�

ко экологичен, но и служит дольше синтетики» или «Пе�

реработанный полиэстер сохраняет форму после

50 стирок».

Также на основании дескриптивного анализа и ана�

лиза ответов на открытый вопрос можно сделать вывод,

что упоминания местного производства и характери�

стики «подержанность» не воспринимаются российски�

ми представителями поколения Z как атрибуты эколо�

гичности. Таким образом, если компания использует

локальное производство, об этом можно упомянуть,

например, на сайте в разделе «о компании», но не стоит

Д. Симоненков. Восприятие экологичной одежды представителями поколения Z в России
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делать это основой маркетинговой коммуникации, на�

правленной на формирование восприятия продукции как

экологичной. В свою очередь компаниям, занимающим�

ся перепродажей подержанной одежды, не стоит делать

акцент на экологии, т.к. для российских зумеров эколо�

гичность в этом контексте является скорее вторичной

характеристикой.

Результаты статистической проверки гипотез свиде�

тельствуют о том, что для бизнеса, связанного с эколо�

гичной модой, нецелесообразно использовать уровень

дохода и гендер как критерии сегментирования целе�

вой аудитории. А выявленные различия в восприятии

использования переработанных материалов между

респондентами с разным уровнем экологической обес�

покоенности могут быть полезны для компаний, ис�

пользующих переработанное сырье при производстве

своей продукции. Таким компаниям целесообразно

ориентироваться именно на эту аудиторию, поскольку

более обеспокоенные вопросами экологии люди выше

ценят использование переработанных материалов

в одежде. Например, для таких компаний может быть

полезным сотрудничество со блогерами и СМИ, ориен�

тированными именно на активно интересующихся эко�

логией людей.

Поскольку при анализе ответов респондентов на от�

крытый вопрос было установлено, что ключевой для

большинства потребителей идеей эко�моды является

минимизация вреда природе, следует делать упор на

этом в коммуникациях. Тем самым бренд получит воз�

можность донести идею о своей экологичности до мак�

симально широкой аудитории, вне зависимости от того,

на каких характеристиках основывается заявление об

экологичности товара.

Наличие респондентов, не ответивших на открытый

вопрос или подменяющих понятие экологичности смеж�

ными категориями (эстетические, утилитарные каче�

ства), указывает на существование подсегмента потре�

бителей с размытым пониманием темы экологичности

в контексте покупки одежды. Это открывает возмож�

ность для брендов инкорпорировать образовательный

контент в свои маркетинговые коммуникации, форми�

руя доверие через повышение осведомлённости целе�

вой аудитории.

Предложения по направлению будущих исследований.

Учитывая, что использованные в данной работе опрос�

ные методы могут провоцировать социально желаемые

ответы, в будущем целесообразно обратиться к ин�

струментарию нейромаркетинга. Использование мето�

дов, фиксирующих неосознаваемые реакции, позволит

глубже понять механизмы восприятия экологичности

и снизить влияние фактора социальной желательности

на результаты исследования [19].

Заключение (Conclusion)

Размытость понятия экологичной моды затрудняет

деятельность компаний, работающих в этом сегменте

рынка, т.к. для маркетологов может быть не вполне оче�

видно, на каких характеристиках нужно делать акцент

в коммуникациях, чтобы сообщение об экологичности

продукта вызывало доверие.

Цель данного исследования направлена на решение

вышеописанной проблемы и заключается в выявлении

характеристик, формирующих восприятие одежды как

экологичной у представителей поколения Z в России

в целом и с учётом различий между подсегментами ауди�

тории.

Анализ научных статей об экологичной моде показал,

что среди исследователей нет единого подход к опре�

делению концепции экологичной одежды. Это

подтверждает необходимость операционализации поня�

тия. Был сформирован список из пяти ключевых атри�

бутов, которые могут формировать восприятие одеж�

ды как экологичной: подержанность (секонд�хенд), дол�

говечность, органические материалы, переработанные

материалы и локальное производство.

Был разработан дизайн эмпирического исследования.

Метод сбора данных – структурированная анкета. Был

применён детерминированный метод удобной выбор�

ки, дополненный методом «снежного кома». Измере�

ние восприятия осуществлялось с помощью семибал�

льной шкалы Ликерта. Для проверки гипотез о разли�

чиях между подгруппами использовался t�критерий

Уэлча для независимых выборок. Дополнительно про�

водился качественный анализ ответов на открытый

вопрос, в котором респондентам предлагалось описать

своими словами, что такое экологичная одежда по их

мнению.

В результате проведённого исследования было уста�

новлено, что восприятие экологичной одежды у россий�

ских зумеров носит комплексный характер и формиру�

ется преимущественно вокруг трёх основных характе�

ристик: использования органических и переработанных

материалов, а также долговечности.

Статистически значимых различий в оценке атрибутов

экологичной одежды между респондентами разного

пола и между подгруппами с разным уровнем дохода

не обнаружено. Влияние экологической обеспокоенно�

сти проявилось лишь в отношении к использованию пе�

реработанных материалов – этот атрибут важнее для

тех, кто озабочен состоянием окружающей среды. Про�

ведённое эмпирическое исследование позволило выя�

вить иерархию атрибутов, формирующих восприятие

экологичной одежды. Проверка гипотез позволила уста�

новить, что традиционные социально�демографические

критерии сегментирования (пол и доход) не влияют на

восприятие эко�одежды. При этом дескриптивный ана�

лиз и результаты ответов на открытый вопрос показа�

ли, что женщины демонстрируют более комплексное

понимание концепции экологичной моды и в целом выше

оценивают свою обеспокоенность экологическими про�

блемами.

Практическая значимость работы состоит в возмож�

ности использования выявленных атрибутов как осно�

вы для маркетинговых коммуникаций и образователь�

ных кампаний, направленных на повышение осведом�

лённости потребителей. Дальнейшие исследования це�

лесообразно строить на репрезентативных выборках

большего объёма, дополняя опросы методами нейро�

маркетинга для снижения влияния социально желаемых

ответов.
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