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Статья посвящена описанию авторского метода формирования бренд�идентичности культурно�исторических фестивальных
проектов. В работе исследованы существующие модели бренд�идентичности, способы внешнего и внутреннего анализа
бренда фестиваля представлена авторская модель бренд�идентичности для выбранной сферы, а также описаны
стратегические решения по формированию бренда фестиваля. Метод применен для разработки бренда культурно�
исторического фестиваля «День Бородино».

Ключевые слова: бренд�идентичность; event�маркетинг; культурно�исторические фестивали; бренд�платформа.

На протяжении уже многих лет

сфера event�маркетинга развива�

ется в методологическом и инстру�

ментальном планах. Появляются

новые подходы к продвижению

событий, разрабатываются раз�

личные варианты организации

и проведения мероприятий, пред�

лагаются альтернативные модели

взаимодействия с аудиторией. [1]

Все это осуществляется для того,

чтобы эффективно управлять

спросом, лояльностью и опытом

потребителей event�проектов

в условиях изменяющейся среды.

В то же время и интерес аудитории

к подобным событиям растет, по�

требители становятся более требо�

вательными, их потребности – бо�

лее изысканными. Однако не каж�

дый event становится ярким и за�

поминающимся событием. Зачас�

тую неопытные организаторы на�

чинают искать причину в недоста�

точно активном продвижении фе�

стиваля, однако в большинстве

случаев причина их неоправданных

надежд заложена гораздо глубже.

Важным этапом в организации

любого мероприятия является

разработка бренд�идентичности

фестиваля как стратегического

решения, заключающегося в поис�

ке действительно уникальной

идеи и особых средств ее вопло�

щения, отличающих данный про�

ект от множества других меропри�

ятий на уровне характера, стиля

и смысла бренда. В настоящее

время рынок ивентов достаточно

насыщен, множество мероприя�

тий похожи друг на друга, т.к. не�

профессиональный подход ниве�

лирует глобальную идею фести�

вального проекта, снижая ее про�

сто до повода проведения меро�

приятия, событие утрачивает свою

уникальность, теряет выделяю�

щую его идентичность. Отсутствие

той самой уникальной идеи и во�

площении ее в бренд�идентично�

сти и является глубинной причи�

ной неудач организаторов. Опи�

санная выше проблема стала клю�

чевой повесткой для данного ис�

следования. Вследствие этого

факта перед данным исследовани�

ем встала амбициозная задача –

спроектировать альтернативы

формирования идентичности

брендов событий. Для более де�

тального рассмотрения данной

темы было принято решение не�

много сузить выбранную сферу –

для культурных фестивалей – од�

ной из самых распространенных

форм фестивальных проектов

в настоящее время.

Вопрос бренд�идентичности

встает перед любыми брендами

уже не один десяток лет. Впервые

концепцию и модель идентично�

сти бренда сформулировал

и озвучил в 1986 году Ж. �Н. Кап�

ферер, обозначив этот вопрос

ключевым понятием в бренд ме�

неджменте. Модель представляет

собой шестигранную призму, и де�

лится на семь зон и четыре направ�

ления. Она позволяет рассмотреть

разные стороны при формирова�

нии бренда и на сегодняшний день

является одной из самых популяр�

ных и удачных моделей бренд�
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идентичности, однако при этом –

не единственной в своем роде [2].

Еще одна успешная и широко ис�

пользуемая до сих пор модель

бренд�идентичности – модель

Д. Аакера, включающая в себя 12

ключевых вопросов, содержащих�

ся в каждом бренде [3]. Она так�

же широко применима для любо�

го направления брендинга, так как

охватывает все основные вопросы

при формировании бренд�иден�

тичности любого проекта. Поми�

мо указанных моделей бренд�

идентичности существует еще

большое количество прочих, ко�

торые рассматриваются во многих

современных исследованиях [4,

5]. Однако данные модели не

были разработаны именно для

event�индустрии, вследствие чего

в данной работе акцент бренд�

идентичности культурных фести�

валей ставится именно на тонко�

сти выбранной области исследо�

вания. Почему встает именно этот

вопрос? Важно подчеркнуть это

заранее – существующие модели

широко применимы для любого

направления в брендинге, поэто�

му иногда они могут упускать важ�

ные детали конкретной области

изучения. Культурно�историче�

ские фестивали – это особый про�

дукт, который нельзя подержать

в руках и потрогать. Это продукт,

тесно граничащий с эмоциональ�

ным, образовательным маркетин�

гом, маркетингом впечатлений.

Культурно�исторический фести�

валь – это event�проект, несущий

развлекательную, образователь�

ную миссии, событие, которое

имеет культурно�историческое

основание и использующее раз�

ные инструменты маркетинга

в своей организации и продвиже�

нии. Вместе с этим, выбранный тип

фестивалей – это один из наибо�

лее популярных в настоящее вре�

мя продуктов индустрии впечатле�

ний, теряющий свою идентичность

за огромным количеством проек�

тов. Поэтому особое внимание

в данной работе при обсуждении

модели бренд�идентичности бу�

дет уделено этим областям.

Авторский метод проектирова�

ния бренд�идентичности состоит

из пяти ключевых этапов:

1. Анализ мероприятия, его на�

строения и его, при наличии,

имеющегося бренда – так на�

зываемое знакомство с фести�

валем.

2. Анализ внешней и внутренней

среды.

3. Анализ аудитории проекта.

4. Проектирование бренд�идентич�

ности проекта и выбор альтер�

нативной стратегии бренда.

5.  Разработка бренд�платформы

события и поиск тактических

решений для реализации сфор�

мированной бренд�стратегии.

Рассмотрим подробнее каждый

из приведенных этапов.

1 ЭТАП. ЗНАКОМСТВО

С ФЕСТИВАЛЕМ

Первый этап работы с культур�

но�историческим фестивалем (так

же как и с любым мероприяти�

ем) – это его анализ. Этот шаг

включает в себя знакомство с про�

ектом, определение его идеи, по�

иск и определение основных прин�

ципов проекта и его архетипа. Это

самый важный этап любого про�

екта – его фундамент и причина

создания фестиваля. Для опреде�

ления архетипа события использу�

ется базовая модель архетипов,

разработанная последователями

К. Юнга, которая прямо наклады�

вается на описание подобных со�

бытий. Данная модель включает

в себя 12 основных архетипов:

Простодушный, Мыслитель, Тво�

рец, Бунтарь, Правитель, Славный

малый, Шут, Любовник, Герой,

Маг, Опекун, Искатель. [6] Каж�

дый из перечисленных архетипов

включает в себя ряд характери�

стик, по которым определяется

настроение бренда, его сильные

и слабые стороны, возможности

взаимодействия с аудиторией

и дальнейшего развития бренда.

Закрепляется первый шаг работы

с брендом фестиваля Методом

контрольных вопросов – «что?

для кого? как? зачем? где? ко�

гда?» Проведенный на первом

этапе анализ фестиваля позволя�

ет получить краткую информацию

о мероприятии и определить базо�

вые характеристики проекта, ко�

торые в дальнейшем становятся

фундаментом в проектировании

бренд�идентичности культурно�

исторического фестиваля.

2 ЭТАП. ВНЕШНИЙ

И ВНУТРЕННИЙ АНАЛИЗ

Следующий, второй, шаг – это

анализ внешней и внутренней сре�

ды, анализ рынка. На данном эта�

пе происходит определение пря�

мых и непрямых конкурентов, вы�

явление сильных и слабых сторон

проекта, потенциальных возмож�

ностей и угроз бренда; выстраива�

ется пошаговое определение всех

основных этапов и ключевых во�

просов в проведении фестиваля

(места и времени проведения, по�

зиционирования, ценовой полити�

ки). Данный – второй – этап край�

не важен не только при проекти�

ровании бренд�идентичности фе�

стиваля, но и для выстраивания

в дальнейшем стратегии бренда,

так как именно на этой стадии

определяется, чего не хватает

рынку в настоящее время, чем

можно завоевать внимание ауди�

тории и выиграть у конкурентных

проектов. На текущем шаге ис�

пользуется несколько существую�

щих маркетинговых моделей для

анализа внешней и внутренней
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среды, адаптированных под фес�

тивальные события.

Во внутреннем анализе события

важными моделями анализа явля�

ются традиционный SWOT�ана�

лиз, а также адаптированная под

фестивальные проекты модель

4Р – FAM4P. Последняя включа�

ет в себя, помимо традиционных

аспектов (люди, продвижение, ме�

сто, цена), еще три параметра –

фестиваль, атмосфера, настрое�

ние (festival, atmosphere, mood).

Первый параметр отвечает за опи�

сание проекта и основных мотивов

и планов по его организации, вто�

рой – за то, в какую реальность

должен переносить своих гостей

фестиваль и какую атмосферу

поддерживать на протяжении

организации и проведения собы�

тия. Третий аспект – настроение,

отсылает к первому этапу работы

с фестивалем – к определению

архетипа фестиваля, к тому, как

позиционирует себя и какие каче�

ства в себя включает.

Следующий шаг – внешний ана�

лиз. Данный этап главным обра�

зом связан с конкурентными пре�

имуществами фестиваля, а также

он направлен на выявление в дол�

госрочной и краткосрочной перс�

пективах других внешних угроз

проекту. Как раз для этого в ме�

тоде, представленном в данной

статье, используется традицион�

ная модель PEST�анализа, кото�

рая позволяет выявить внешние

факторы, оказывающие наи�

большее влияние на проект. Вто�

рая модель, предлагаемая к ис�

пользованию – модель «Пять

сил конкуренции» Майкла Пор�

тера. После составления указан�

ной модели становятся более

очевидны не только факторы,

влияющие на успешность жизне�

деятельности культурно�истори�

ческого фестиваля, как это проис�

ходит при проведении, например,

PEST�анализа, но и, главное, мо�

дель помогает в определении

главных прямых и непрямых кон�

курентов проекта.

Таким образом, после проведе�

ния данного этапа анализа брен�

да культурно�исторического фес�

тиваля складывается наглядная

картина о его текущем положе�

нии: определяются как преимуще�

ства проекта, так и его недостат�

ки и угрозы извне.

3 ЭТАП. АНАЛИЗ АУДИТОРИИ

ПРОЕКТА

Закрепляет вышеперечислен�

ные наработки по анализу куль�

турно�исторических фестиваль�

ных проектов следующий шаг ав�

торского метода – анализ аудито�

рии. Данный вопрос выделяется

в отдельный пункт, так как в event�

сфере потребители имеют осо�

бенно высокое влияние на

бренд – на уровне формирования

бренд�идентичности фестиваля

можно говорить о том, что они

позиционируют свои желания, по�

казывают свой архетип и, главное,

дают фидбек проекту – это глав�

ное после большой идеи фестива�

ля, это то, на чем вообще держит�

ся проект. На данном этапе автор�

ский метод предлагает прямое

общение с целевой аудиторией

проекта: в случае, если фестиваль

уже проводился и планируется

дальнейшее проведение его сно�

ва – это сбор фидбека от участ�

ников прошлого события и опре�

деление их пожеланий; в случае,

если фестиваль готовится и плани�

руется к проведению впервые –

это анализ текущих предпочтений

аудитории, их пожеланий и взгля�

дов на проведение подобного со�

бытия. К сбору данной информа�

ции также стоит подойти с не�

скольких сторон, ведь не каждый

участник может быть прямо вов�

лечен в фестиваль и не каждый

определяет себя как «активного

слушателя». Поэтому, как на дан�

ном этапе анализа, так и при фор�

мировании бренда, необходимо

сформировать альтернативы для

двух групп аудитории – так назы�

ваемой «горячей» и «холодной».

При этом важным остается для

проекта определение, собственно,

своей аудитории. С этим вопросом

на текущем этапе помогают экс�

перты в выбранной профессио�

нальной области, которые могут

дать необходимые рекомендации

посредством экспертных интер�

вью и заключений. Завершает

анализ аудитории модель ценно�

стей потребителя Шета�Ньюмана�

Гросса, описывающая каким об�

разом разные типы ценностей вли�

яют на аудиторию проекта.

4 ЭТАП. ПРОЕКТИРОВАНИЕ

БРЕНД�ИДЕНТИЧНОСТИ

КУЛЬТУРНО�ИСТОРИЧЕСКОГО

ФЕСТИВАЛЯ И ВЫБОР

СТРАТЕГИИ БРЕНДА

В ходе проведенного исследо�

вания было определено, что

бренд�идентичность культурно�

исторических фестивалей, все�

таки в первую очередь базирует�

ся на маркетинге впечатлений. На

базе данного позиционирования

авторами была разработана мо�

дель бренд�идентичности куль�

турных фестивалей – Модель

впечатлений (табл. 1). Согласно

указанной модели, впечатление,

являющееся основой бренд�

идентичности культурных фести�

валей, состоит из нескольких эта�

пов, базирующихся на разных

концепциях маркетинга, а именно,

эмоциональном, engagement, им�

мерсивном. Таким образом, мож�

но сформулировать следующую

идею работы – маркетинг впе�

чатлений не только неразрывно

связан с другими маркетинговы�

ми концепциями, но и включает

Д. Соловьева, М. Орлова. Проектирование бренд�идентичности культурно�исторических фестивалей
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в себя некоторые из них. В осно�

ве предложенной модели лежит

ценность и идея фестиваля – его

ядро. Следующим этапом являет�

ся определение настроения и ар�

хетипа бренда для дальнейшего

удобного выстраивания взаимоот�

ношений с аудиторией – третьим

шагом модели – захватом внима�

ния публики. В данной части мо�

делирования бренд�идентичности

важно помнить про то, что ауди�

тория фестиваля может быть как

активной, так и пассивной, в свя�

зи с чем необходимо продумывать

альтернативные варианты взаимо�

действия, а также заниматься по�

иском таких шагов, которые будут

устраивать обе категории гостей –

альтернативные коммуникации.

Далее следует погружение в но�

вую реальность – проведение

фестиваля. Еще на этапе форми�

рования бренд�идентичности не�

обходимо разделить физические

и духовные составляющие, кото�

рые будут оказывать впечатление

на аудиторию: что важно ощутить

вживую, что важно услышать

и сказать. Перед финальным ша�

гом модели является шаг Эмо�

ций – то, что получает участник

фестиваля по его итогу. На данном

этапе необходимо помнить о важ�

ности фидбека гостей, который

в большой степени влияет на даль�

нейшее проведение события и вы�

бор альтернативных решений для

дальнейшей деятельности бренда

фестиваля. Как видно из табли�

цы 1, каждый пункт, описанный

выше, составляет впечатление,

которое и является финальной

точкой проекта, а точнее некото�

рым «приговором» бренду. И если

этот «приговор» оказывается по�

ложительным – значит бренд дви�

жется в верном направлении.

Спроектировав с помощью ав�

торской модели бренд�идентич�

ность культурно�исторического

фестиваля, для дальнейшей раз�

работки бренд�платформы собы�

тия необходимо выбрать страте�

гию развития его бренда. Данный

процесс базируется на формули�

ровании отличительных черт каж�

дой стратегической альтернативы

и выборе одной наиболее привле�

кательной методом оценивания по

3�балльной шкале каждой из них.

Набравшая наибольшее количе�

ство баллов стратегия становит�

ся предпочтительной. Как уже

было описано ранее, ключевыми

концепциями для бренд�идентич�

ности культурных фестивалей яв�

ляются концепции маркетинга

впечатлений, эмоционального,

образовательного маркетинга,

engagement�маркетинга. На базе

четырех концепций можно сфор�

мулировать несколько стратегий

и идей, из которых далее выбира�

ется наиболее близкая проекту

и используется при стратегиче�

ском планировании развития

бренда. Поэтому, в работе были

сформулированы четыре базовых

стратегических альтернативы:

1. Стратегия 1 – Дозаправка эмо�

циями.

2. Стратегия 2 – Гонка за впечат�

лениями.

3. Стратегия 3 – Engagement дви�

жение.

4. Стратегия 4 – Нам по пути.

Для большего понимания стра�

тегий стоит обратиться к описа�

нию каждой. Стратегия 1, исходя

даже из названия, базируется на

концепции эмоционального мар�

кетинга. Данная стратегия подхо�

дит для мероприятий, несущих,

в большей части, развлекатель�

ный характер. Для события, чей

бренд выстраивается по данной

стратегии, характерной идеей яв�

ляется возможность гостей от�

влечься от повседневности и от�

дохнуть, получив заряд положи�

тельных эмоций. Вторая страте�

гия – стратегия, базирующаяся на

долгосрочных впечатлениях гос�

тей. Важной чертой ее является

иммерсивность и яркость собы�

тия, которое оставляет большой

след после после посещения.

Стратегия 3 – стратегия, базиру�

ющаяся сразу на двух концепци�

ях маркетинга – engagement

и educational. Для таких культур�

ных фестивалей главной харак�

терной чертой является не только

развлекательный, но и образова�

тельный характер, поэтому она

как бы приглашает гостей присо�

единиться к фестивалю и познако�

миться с новым. Четвертая страте�

гия – стратегия для новых и еще

мало разработанных фестивалей,

которые готовы знакомиться

с аудиторией и приглашают ее

присоединиться к ним. Это наибо�

лее гибкая в плане маркетинговых

решений стратегия, и, от этого, са�

мая тяжелая. У события должна

быть большая идея, чтобы оно

смогло заинтересовать гостей

и привлечь к себе внимание, вы�

страивая доверительные отноше�

ния с аудиторией до, во время

Рождение эмоции 

Погружение в новую реальность 

Физическое Духовное 

Захват внимания 

Активный участник Пассивный участник 

Настроение и архетип бренда 

Впечатление 

Ценности бренда, его идея 
 

Таблица 1
Авторская модель бренд�идентичности «Модель впечатлений»
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и после мероприятия, показывая

тем самым, что им действительно

«по пути». Спроектировав бренд�

идентичность фестиваля и выбрав

стратегию его бренда, следующим

важным шагом в работе над про�

ектом является визуализация по�

лученных результатов и идей на

бренд�платформе и выбор такти�

ческих ходов, благодаря которым

получится реализовать все постав�

ленные задачи и спроектирован�

ные решения.

5 ЭТАП. ПОСТРОЕНИЕ БРЕНД�

ПЛАТФОРМЫ СОБЫТИЯ

И ПОДБОР ТАКТИЧЕСКИХ

РЕШЕНИЙ

Осуществив моделирование

бренд�идентичности культурного

фестиваля, определившись со

стратегией дальнейшего движе�

ния бренда, следующим шагом

в работе, согласно авторскому

методу, является построение

бренд�платформы фестиваля.

В данном случае перед исследова�

телями ставятся следующие во�

просы: суть, миссия, ценности,

идея, функциональные и эмоцио�

нальные преимущества, атрибуты

и причины доверия, архетип

бренда. По завершению постро�

ения бренд�платформы работа

с бренд�идентичностью культур�

ного фестиваля приобретает фор�

мат поиска решений на практике,

которые реализуют спланирован�

ные идеи и задумки по преданию

фестивалю оригинальности и но�

вого смысла. Тактические реше�

ния, в данном случае, можно раз�

делить также на две категории:

организационные и коммуникаци�

онные. Последние выделены в от�

дельную группу не случайно – как

уже было сказано ранее, работа

с аудиторией крайне важна для

таких проектов, как культурно�

исторические фестивали. Именно

поэтому организаторам следует

с особой внимательностью по�

дойти к этому вопросу. Правиль�

но подобранная стратегия и кор�

ректно выстроенная коммуника�

ция с аудиторией станут большим

шагом на пути к успешно прове�

денному фестивалю.

ПРИМЕНЕНИЕ АВТОРСКОГО

МЕТОДА НА ПРАКТИКЕ

Метод, приведенный выше, был

апробирован для проектирования

новой бренд�идентичности куль�

турно�исторического фестиваля

«День Бородино». Согласно ав�

торскому методу, описанному

в данной статье, в начале иссле�

дования было изучено меропри�

ятие не только с точки зрения его

идеи и организационных момен�

тов, но и проведен ряд анализов

события: в частности, был прове�

ден внешний и внутренний анализ

фестиваля, анализ аудитории

проекта.

Первым шагом в исследовании

«Дня Бородина» выступало опре�

деление архетипа фестиваля на

основе проведенных глубинных

интервью с гостями праздника

(первый этап авторского метода)

В результате работы с данным

вопросом для фестиваля «День

Бородино» архетипом бренда

стал Маг; его жизнедеятельность,

согласно уже упомянутому иссле�

дованию К. Юнга – воплощать

в реальность что�то иное, непохо�

жее на повседневность.

Далее, согласно второму этапу

метода, были осуществлены внут�

ренний и внешний анализы брен�

да фестиваля. В ходе исследова�

ния было выявлено, что основны�

ми вопросами, которые влияют на

событие, являются погодные

условия, большая территория ре�

ализации проекта, а также специ�

фика проводимого мероприятия.

Данные параметры, влияющие на

фестиваль, были подтверждены

в результате реализации третьего

этапа авторского метода –  про�

веденными глубинными и экспер�

тными интервью, а также количе�

ственным опросом, распростра�

ненным среди участников про�

шлых фестивалей этого бренда

и потенциальной аудитории про�

екта. Большинство опрошенных

подтвердили специфичность

данного фестиваля, что останав�

ливало порядка 40% опрошен�

ных от посещения события. Вме�

сте с этим анализ аудитории выя�

вил еще один важный вопрос, на

который стоит обратить внимание

организаторам фестиваля – его

коммуникационная стратегия.

Основываясь на полученных

результатах анализа и автор�

ском методе (этап 4), были сфор�

мированы четыре стратегиче�

ские альтернативы для форми�

рования новой бренд�идентично�

сти фестиваля «День Бородино»

и их посыл:

5. Стратегия 1 – Дозаправка эмо�

циями: Внесите эмоцию в по�

вседневность.

6. Стратегия 2 – Гонка за впечат�

лениями: Другой человек

в другом месте.

7. Стратегия 3 – Engagement дви�

жение: Познакомься с истори�

ей ближе.

8. Стратегия 4 – Нам по пути: При�

соединяйся к новому.

Проведя оценку каждой страте�

гии по 3�балльной шкале и осуще�

ствив выбор стратегической аль�

тернативы, была отмечена наибо�

лее приоритетная и подходящая

мероприятию стратегия: Гонка за

впечатлениями. Бренд фестиваля

позиционирует себя как машину

времени, позволяющую гостям

переноситься в другое время

и чувствовать себя другим челове�

ком. «Другой человек в другом

месте» – так звучит его позицио�

нирование. Уникальный проект,
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который связывает поколения

и чтит память предков, при этом

позволяя доступным образом до�

нести до гостей то настроение

и атмосферу, которые царили в те

годы. Для того чтобы в наиболь�

шей степени спроектировать

бренд�идентичность «Дня Боро�

дина», но при этом сохранить тра�

диционный устой фестиваля, ко�

торый проводится уже больше

десяти лет, была составлена

бренд�платформа (табл. 2) собы�

тия в соответствии с пятым этапом

метода и с учетом существующей

идеи проекта – возможности пе�

ренестись в другое время и сохра�

нить культурно�историческое на�

следие страны и целой эпохи.

Бренд�платформа отразила

основные направления идентично�

сти сформированного бренда

«Дня Бородина». Поэтому следу�

ющим шагом стало формирова�

ние тактических решений по ком�

муникации бренда и его развитию.

Результаты представлены в табли�

це ниже (табл. 3).

В результате проведенного ис�

следования была обозначена про�

блема современной организации

культурно�исторических фести�

вальных проектов, выявлены

основные идеи и решения в под�

готовке и проведении выбранно�

го типа проектов, разработаны ре�

шения по проектированию бренд�

идентичности культурно�истори�

ческих фестивалей и апробирова�

ны и спроектированы решения на

примере фестиваля «День Боро�

дино».

Таблица 2
Брендплатформа для «Дня Бородина»

Таблица 3
Тактические решения для проекта культурного фестиваля «День Бородино»

Критерий Описание 

Суть бренда Фестиваль «День Бородино» - культурно-историческая машина времени  

Миссия бренда Перенести людей в другую эпоху, не разорвав связь поколений и историческую память 

Ценности бренда Сохранение традиций в том виде, в каком они были сформированы изначально 

Идея бренда День Бородино - это место, где вы почувствуете себя другими 

Функциональные 
преимущества 

Поле, на котором происходит фестиваль - реальное историческое место, придающее большую 
эффектность событию 

Эмоциональные 
преимущества 

Образовательный характер события, мероприятие, позволяющее абстрагироваться от реальности 
и перенестись в действия, происходящие 200 лет назад 

Атрибуты бренда 
(причины доверия) 

 Традиционность 
 Историческая ценность 
 Огласка на разных уровнях (дипломатические визиты и интернациональные объединения на фестивале) 

Архетип бренда Бренд - маг 

Коммуникации 
История сохраняется благодаря инновационным решениям - взаимодействие до и после фестиваля 
с аудиторией в социальных сетях, во время мероприятия - на площадке проведения, в специально 
отведенных зонах на фестивале и в социальных сетях 

Физическая и социо-
культурная среда 

Поле реального исторического сражения, представляющее собой в настоящее время музей под 
открытым небом 

Конкурентная среда 

Оригинальный фестиваль, не имеющий аналогов в мире; основан на месте реальных событий. Возможно 
налаживание коммуникационных связей с новыми партнерами фестиваля, что дает ему не только 
привлечение новой аудитории и новые партнерские отношения, но и возможность внедрения инноваций 
в процесс фестиваля и его организации 

 

Коммуникационные решения 

Выбор коммуникационных площадок в социальных сетях для всех видов аудитории: от 
стандартных наиболее популярных социальных сетей до новых, набирающих свою 
популярность. Осуществление постоянного ведения социальных сетей и коммуницирования 
с аудиторией посредством проведения опросов и голосований.  

Информационная поддержка 
аудитории 

Введение регистрации для активной группы гостей с целью проведения новостной рассылки 
на почту/в социальных сетях. 

Поддержка духа фестиваля 
информационными проектами 

Проведение “прогрева” аудитории в социальных сетях фестиваля с помощью приглашения 
экспертных гостей для проведения интервью и вебинаров на темы, близкие к проекту.  

Организационные решения: 
виртуальная карта фестиваля 

Решение разрабатывается для непосредственного проведения фестиваля, где гости смогут 
ориентироваться на территории фестиваля посредством использования своих мобильных 
устройств и получать исторические справки о местах их нахождения. 
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Маркетинг многообразен, как многообразны товары и их рынки. Автор, исходя из того, что общая теория маркетинга
уже достаточно хорошо известна, ставит целью разобраться в специфике маркетинговой деятельности на одном из важных
рынков – рынке фармацевтических товаров. О сфере, которая касается здоровья, а порой и жизни человека, ранее
неуместно было говорить в «рыночных тональностях». По этой причине маркетинг в фармации и медицине изначально
рассматривался как неуместное явление. Но постепенно товарно�денежные отношения добрались и до здравоохранения,
и сейчас рыночные инструменты имеют для данной отрасли не меньшее значение, чем для сферы потребительских товаров.
В статье дана краткая характеристика основных законов психофизиологии потребительского поведения на
фармацевтическом рынке, представлено описание основных процессов парадигмы маркетинга и его особенностей
применительно к рынку лекарственных препаратов. Освещаются вопросы формирования мотивации к потреблению
лекарств, позиционирования препаратов на рынке, их продвижения, PR�технологий и адаптации коммуникаций
с клиентами под новые реалии диджитал�среды. Рассмотрены основные игроки на фармацевтическом рынке РФ на начало
2022 года и проведен анализ маркетинговой деятельности одного из лидеров данной отрасли – сети аптек «Апрель».

Ключевые слова: конкуренция в здравоохранении; фармацевтический маркетинг; рынок лекарственных препаратов;
маркетинговые коммуникации; пандемия; стратегия продвижения; провизоры; сеть аптек «Апрель».

В современном обществе одним

из наиболее стратегически важ�

ных показателей качества жизни

человека выступает уровень его

здоровья (как физического, так

и психического), функцию обес�

печения и поддержания которого

выполняет система здравоохране�

ния страны. При этом в условиях

нынешней стратегии медицинской

деятельности государства значи�

тельная роль принадлежит фар�

мацевтической отрасли как обще�

ственно значимому сектору эко�

номики.

«Здоровье по прейскуранту» –

это не новое веяние, и оно на�

шло свое отражение в том чис�

ле и в развитии фарминдустрии.

Всё более разнообразными стано�

вятся болезни и диагнозы, плюс

к этому – не стоит на месте меди�

ко�биологическая наука о лекар�

ственных веществах и их влиянии

на организм, а соответственно по�

является всё большее количество

лекарственных средств (ЛС),

предназначенных для излечения

людей или поддержания их жиз�

необеспечивающих показателей.

В том числе по этой причине фар�

мацевтический рынок стал одним

из наиболее быстро развиваю�

щихся рынков во всем мире. Ха�

рактерными его чертами сейчас

являются высокий уровень конку�

ренции, острая борьба за потре�

бителя и специфические техноло�

гии продвижения, несколько отли�

чающиеся от инструментов марке�

тинга, используемых на традици�

онных рынках.

Главной особенностью, отлича�

ющей фармацевтическую про�

мышленность от производства то�

варов повседневного спроса, ста�

ло то, что решение о приобрете�

нии продукта принимает не толь�

ко потребитель, но и врач или со�

трудник аптеки. Поэтому здесь

важной частью продвижения про�

дукции является работа со специ�

алистами, влияющими на поведе�

ние потребителей. Кроме того,

данный товар при очевидной

пользе может нанести и вред при

неправильном употреблении, к то�

му же обычно имеет побочные

эффекты. Поэтому в данном слу�

чае даже розничные продавцы

должны быть дипломированными

специалистами, а производство

законодательно ограничено и от�

регулировано.

В последнее время все чаще

вносятся изменения в норматив�

но�правовую базу, регулирующую

фармацевтическую деятельность

предприятий и холдингов. Все они

в основном направлены на пресе�

чение сбыта контрафакта и усиле�

ние контроля со стороны надзор�

ных органов. Законодатель прила�

гает все усилия, чтобы нивелиро�

вать негативные последствия, име�

ющие место на фармрынке

и обеспечить максимальную
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доступность лекарственных

средств.

Одной из последних ведущих

тенденций российского законо�

дательства в этой области явля�

ется процесс единения отече�

ственных норм с положениями

Евразийского экономического

союза. Участники договорных

обязательств стремятся добиться

утверждения единых стандартов

в различных областях, в том чис�

ле в сфере обращения лекар�

ственных средств. Это требует

больших согласований с участни�

ками Соглашения и немалых ма�

териальных вложений. Однако

поэтапная унификация правовых

положений в согласии с соглаше�

нием ЕАЭС позволяет улучшить

показатели экспорта фармацев�

тической продукции.

На основании ФЗ�61 под фарм�

препаратами понимают вещества

или же их комбинацию, которые

при контакте с организмом всту�

пают в реакцию и оказывают со�

ответствующее воздействие.

Фармацевтические средства при�

меняются в профилактических

целях, для борьбы с патогенной

средой и в качестве реабилитации.

В согласии с законом под обра�

щением лекарственных средств

в РФ понимается комплекс ме�

роприятий, включающий в себя

изучение, анализ, производство

новых препаратов, а также транс�

портировку, реализацию фармп�

родукции. В последнее время на

фармацевтическом рынке РФ на�

блюдается высокая доля иннова�

ционной продукции и ужесточение

контроля со стороны надзорных

инстанций.

В 2020 году законодатель ввел

изменения в порядок оборота ле�

карственных средств в РФ. Все

участники рынка теперь обязаны

вести мониторинг лекарственных

препаратов и их маркировку. Про�

изводственным концернам необ�

ходимо наносить средства иден�

тификации и вносить соответству�

ющие сведения в единую систему.

А оптово�розничным фармацевти�

ческим предприятиям при прием�

ке и сбыте необходимо вносить

информацию в систему ГИС «Мар�

кировка».

Представленные преобразова�

ния имеют свои преимущества для

фармацевтического рынка. Во�

первых, внедрение новой систе�

мы позволит минимизировать

издержки за счет более эффек�

тивного управления логистикой.

Во�вторых, соответствие продук�

ции утвержденным стандартам

позволит организовать поставки

на зарубежные рынки (если поли�

тика партии позволит, и санкции

не будут препятствовать этому).

В�третьих, поможет добиться

здоровой конкуренции и миними�

зировать количество сбыта кон�

трафакта.

На различных этапах оборота

фармпродукции участвует до�

вольно большой круг участников:

производственные концерны,

оптово�розничные компании,

дистрибьюторы, аптечные сети

и другие (рис. 1).

Субъекты обращения фармпро�

дукции в сфере производства обя�

заны соблюдать положения, каса�

ющиеся госрегистрации и лицен�

зирования. Лицензирование

в сфере обращения лекарствен�

ных средств является важной со�

ставляющей законного осуществ�

ления деятельности. Разреши�

тельная документация с истекшим

сроком может привести к админи�

стративным санкциям, вплоть до

приостановления деятельности.

Торговля фармпрепаратами ап�

течными сетями может осуществ�

ляться только при наличии лицен�

зии на данный вид деятельности.

В качестве контролирующего

субъекта оборота лекарственных

средств выступает Министерство

здравоохранения РФ и соответ�

ствующие надзорные подразделе�

ния. Они занимаются разработкой

законодательства в сфере произ�

водства и реализации лекарствен�

ных препаратов, а также их закон�

ного оборота на территории РФ.

Федеральная служба по надзору

борется с различными проявле�

ниями противоправных действий

со стороны фармацевтических

компаний, организует различные

внеплановые проверки и иные ме�

роприятия, направленные на

Рис. 1. Основные участники рынка сбыта фармацевтической продукции

 
 Холдинги, занимающиеся производством фармпродукции в согласии 
с утвержденными требованиями регулятора закона. 

Производители ЛП.  

 Фармацевтические организации, которые занимаются сбытом 
и транспортировкой ЛП. 

Оптовые компании.  

 Больничные учреждения, занимающиеся приемкой и реализацией 
фармпрепаратов для пациентов. 

Медицинские предприятия.  

 Юридические подразделения, которые осуществляют розничную реализацию ЛС 
согласно требованиям закона (аптечные киоски, аптечные пункты и сами аптеки). 

Аптечные подразделения.  
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предотвращение сбыта некаче�

ственной продукции. В лице над�

зорной инстанции также выступа�

ет Роспотребнадзор, главная цель

которого защита прав потребите�

лей и благополучие человека.

В случае фиксации поддельных

препаратов предпринимаются ак�

тивные действия вплоть до анну�

лирования лицензии фармкомпа�

нии. Роспотребнадзор и Рос�

здравнадзор совместно с соответ�

ствующим Департаментом обес�

печивает законность передвиже�

ния ЛС на территории РФ. Дей�

ствия всех перечисленных ин�

станций, направленные на конт�

роль за выпуском и обращением

лекарств, чрезмерная бюрокра�

тия, сопутствующая деятельности

фарминдустрии, конечно, услож�

няют ведение фармбизнеса, но

выгоды столь высоки, что оно

того стоит.

Основной ролью фармацевти�

ческого маркетинга (как части

маркетинга здравоохранения) яв�

ляется построение отношений

между клиентами (первичными –

потребителями, и вторичными –

аптеками, госпитальным секто�

ром, дистрибьюцией) и компани�

ей�производителем. Продуктом

здесь являются лекарственные

средства в различных формах,

биологически активные добавки,

парафармацевтика и космецевти�

ка, медицинские инструменты, пе�

ревязочные материалы и др., ис�

пользование которых зависит не

только от потребности потребите�

ля, но и от квалификации врача

или фармацевта.

Специфика маркетинга на фар�

мацевтическом рынке отличается

рядом особенностей:

♦ усложнение классической фор�

мула купли – продажи, потому

что в систему покупатель (паци�

ент) – продавец (провизор)

включается третье звено – врач,

который в равной, а иногда

и в большей степени является

генератором спроса (хотя не

всегда может проконтролиро�

вать покупку);

♦ наличие в системе продвижения

дополнительного звена – квали�

фицированного медицинского

представителя, влияющего на

врача или фармацевта;

♦ товар зачастую рассматривает�

ся как необходимая, а не жела�

емая покупка, следовательно,

импульсные покупки играют не�

большую роль;

♦ недостаточная осведомлён�

ность покупателя о продукте;

♦ превалирующая роль соображе�

ний эффективности и безопасно�

сти по сравнению с ценой;

♦ недопустимость появления на

рынке товаров низкого каче�

ства;

♦ связь с регулирующей ролью

внешней среды, которую игра�

ет государственное учреждение

в системе лекарственного обес�

печения (требования к качеству,

регистрация, номенклатура, це�

нообразование, условия отпус�

ка) [1].

Если рассматривать три основ�

ных вида маркетинга – ориенти�

рованный на производство, на по�

требителя и на продажи – то

в фарммаркетинге наибольшую

роль играет как раз ориентация на

потребителя, потому что потреб�

ность в продукте мало зависит от

сезонности, а такие механизмы

привлечения покупателя, как рек�

лама и мерчендайзинг, в рецептур�

ном сегменте особой роли не

играют: что выписали, то пошел

в аптеку и купил.

Если вспомнить универсальную

пирамиду Маслоу, то, на первый

взгляд, лекарственные средства

удовлетворяют только нижние

потребности – физиологию

и безопасность (комфорт). Одна�

ко был выявлен интересный факт:

препараты, вместо того чтобы рас�

пространять свое влияние внизу

списка Маслоу, оказываются наи�

более важными для верхней его

части. Медикаменты могут влиять

на качество жизни «здоровых»

людей, столкнувшихся с тревогой,

ожирением, потерей памяти или

выпадением волос. Более того, на

тренингах для медицинских пред�

ставителей наглядно показывают,

как лекарство может удовлетво�

рять потребности принадлежно�

сти к группе (группа заботящихся

о здоровье), уважения (к здорово�

му человеку) и самореализации

(через преодоление болезни).

Встречаются примеры ярких не�

совпадений между желанием

и потребностью. Например, чело�

век по множеству причин (получе�

ние по почте рекламных материа�

лов, рекомендации знакомых

и родственников, наличие нарко�

тической зависимости) хочет при�

нимать препарат, но не нуждает�

ся в нем. Или наоборот – нужда�

ется в лекарстве, но по множеству

причин (недостаточное понимание

необходимости приема, высокая

цена, отсутствие диагноза или не�

верный диагноз) не хочет прини�

мать его. Поэтому важная соци�

альная задача фармацевтическо�

го маркетинга – эффективное

и рациональное приведение в со�

ответствие желания и потребно�

стей покупателя [2].

Исходя из всего вышесказанно�

го, основные цели фармацевти�

ческого маркетинга можно опре�

делить как изучение потребностей

общества в лекарственных пре�

паратах и услугах по оказанию

фармацевтической помощи на�

селению и разработка стратеги�

ческих программ, направленных
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на своевременное и наиболее пол�

ное удовлетворение этих потреб�

ностей. К основным задачам фар�

мацевтического маркетинга мож�

но отнести представленные на ри�

сунке 2.

Стоит отметить, что список обо�

значенных задач, конечно же, не

исчерпывающий и с проникнове�

нием и развитием рыночных отно�

шений в отрасли здравоохранения

лишь множится.

Есть вещи, на которых не при�

нято экономить. Здоровье – одна

из них. Правда, в России отноше�

ние к этой теме немного специ�

фично. Из�за недостаточно высо�

кого качества медицинских услуг,

или попросту из�за недостатка

врачей и поликлиник в некоторых

уголках страны, население доста�

точно часто занимается самолече�

нием и покупает те лекарственные

средства, которые разрекламиро�

ваны СМИ или соседом. С точки

зрения инвестиций рынок медика�

ментов – это один из самых инте�

ресных кластеров в потребитель�

ском секторе. Количество аптеч�

ных учреждений в РФ на конец

февраля 2022 года достигло

71,5 тыс., что больше по отноше�

нию к марту 2021 года на 4%

(в марте 2021 года их насчитыва�

лось 68,9 тыс.). Общая выручка

аптек за два месяца 2022 года про�

демонстрировала положительный

прирост по сравнению с аналогич�

ным периодом прошлого года

(+18%) и достигла отметки

289 млрд руб., выручка на одну ап�

теку тоже выросла (+14%) и со�

ставила 2 021 тыс. руб.

Благодаря постоянному спросу

отечественный лекарственный

рынок ежегодно растет (рис.3).

В отличие от многих отраслей,

переживших кризисные 1998,

2008–2009, 2014–2015, 2020–

2022 года с большим трудом, ры�

нок лекарств чувствовал и чувству�

ет себя очень хорошо. За рассмат�

риваемый на рисунке период

(март 2021 года – февраль 2022

года) объем проданных средств

вырос до 1 253 млрд. руб. в сто�

имостном выражении. И на этом

потенциал рынка далеко не исчер�

пан. Для позитивных прогнозов

есть несколько причин. Первая

и самая важная (хоть и вызываю�

щая грусть�печаль) – стареющее

население России. В силу возрас�

та и накопившихся болезней ста�

рики – самая активная группа по�

купателей лекарственных средств.

Естественно, чем больше будет

пожилых людей, тем выше будет

спрос на лекарства. Анатолий

Вишневский, директор Института

демографии НИУ «Высшая шко�

ла экономики», писал: «Хроно�

логическое старение идет везде

по миру, но получается так, что

наших 60�летних надо сравни�

вать не с 60�летними итальянца�

ми или японцами, а с 70�летни�

ми. И у нас доля населения стар�

ше 60 лет – 20%, а, к примеру,

в той же Японии доля населения

старше 70 лет – всего 18%. Если

у нас люди достигают порога ста�

рения раньше, чем в других стра�

нах, то раньше возникают и все

те сложности, с которыми пожи�

лое население обращается за ле�

чением»1.

Впрочем, и сравнительно моло�

дые россияне активно развивают

спрос на рассматриваемом рын�

ке. Широкое распространение

Рис. 2. Основные задачи фармацевтического маркетинга

 анализ фармацевтического рынка, выявление особенностей фармацевтической 
продукции как товара, специфики спроса и предложения 

анализ потребностей фармацевтического рынка и прогнозирование его развития 

повышение качества услуг оказания фармацевтической помощи населению 
через создание рациональной информационной маркетинговой среды для 

субъектов маркетинга лекарственных средств 

разработка комплексных методов формирования спроса на товары и услуги 
фармацевтического профиля 

выявление особенностей управления маркетингом лекарственных средств 

разработка методов стратегического планирования, обеспечивающего 
рентабельность производства лекарств и их реализации с учетом 
макроэкономической конъюнктуры и потенциала компании 

Рис. 3. Рынок лекарственных препаратов России, март 2021 года – февраль
2022 года*

* https://alpharm.ru/ru/analytics/ezhemesyachnyy�otchyot�ytd2�2022.

1 https://www.ng.ru/health/2019�03�19/8_7534_old.html.

В. Волненко. Маркетинговая деятельность в системе управления фармацевтическим предприятием (на примере . . .
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вредных привычек, неспортивный

и нездоровый образ жизни у не�

малой части молодых людей, си�

дячий образ жизни (как известно

ПК – двигатель прогресса, но не

двигатель тела), неправильное пи�

тание – все это приводит к тому,

что средства, улучшающие рабо�

ту сердца или других органов, за�

нимают верхние строчки в отчетах

о продажах лекарственных препа�

ратов.

Ну и, конечно же, пандемия ко�

ронавируса и последствий от него,

внёсшие значительный вклад

в карман фармацевтических ком�

паний, уже третий год рассматри�

вается как локомотив в небыва�

лом подъеме бизнеса, построен�

ного на здоровье населения.

В связи с пандемией фармацевти�

ческим компаниям потребовалось

адаптировать коммуникацию

с клиентами под новые реалии:

digital стал приоритетным каналом

продаж.

Но, несмотря на весомость пе�

речисленных причин для активи�

зации темпов роста, российский

фармацевтический рынок всё же

характеризуется низкой степенью

насыщения. Среднестатистиче�

ский россиянин тратит на лекар�

ства 1,8% от своих потребитель�

ских расходов. В то время, как на�

пример, в США аналогичный по�

казатель составляет 8%. В сред�

нем по стране ежегодные расхо�

ды российской семьи на лекарства

составляют 19,5 тыс. рублей в год

(это меньше 2% годового дохода

домохозяйств) – такие данные

представлены исследовательским

холдингом «Ромир», который

ежеквартально изучает динамику

доли затрат российских семей на

медицинские товары2.

Изюминка фармрынка заключа�

ется еще в том, что спрос на ле�

карства неэластичен по цене. Оно

и понятно, даже если средство от

гриппа, зубной боли или хондро�

за подорожает вдвое, на него все�

гда найдутся покупатели. Прошед�

шие два года, подстегнувшие не

только спрос на лекарства, но и на

цены, особенно показательны

в этом смысле. Официальная от�

четность гласит, что за 2021 год

стоимость лекарств выросла

в российских аптеках в среднем на

11,4%3. Однако стоит учитывать,

что это «средняя температура по

больнице». Популярные препара�

ты, например «Арбидол» (прирост

объема продаж которого за по�

следний год составил 225%) и ему

подобные, за ковидный период

выросли в цене чуть ли не вдвое,

а некоторые лекарственные пре�

параты – остались на прежнем

уровне. Именно поэтому, оценивая

перспективы различных россий�

ских фармацевтических компаний,

стоит учитывать возможность, ко�

торую сулит им применение гра�

мотного маркетинга в продвиже�

нии лекарственных средств.

Если рассмотреть российский

фармацевтический рынок в разре�

зе основных игроков, представ�

ленных на нем, то по итогам фев�

раля 2022 года в ТОП�10 аптечных

сетей на первой строчке размес�

тилась «Ригла» (Москва), доля

которой достигла 6,9%. Второе

место принадлежит АС «Апрель»

(Краснодар), занявшей 5,8% роз�

ничного коммерческого рынка.

Тройку лидеров замыкает «Имп�

лозия» (Самара) (табл.)

В качестве объекта исследова�

ния в статье была выбрана аптеч�

ная сеть «Апрель» и особенности

управления ее маркетинговой де�

ятельностью. Данная федераль�

ная аптечная сеть – это 21 год бе�

зупречной работы на рынке фар�

мритейла, более 3600 аптек

в 61 регионе России (при этом

компания продолжает экспансию

в регионы России) и миллион ак�

тивных карт лояльности. При этом

карту носить с собой необязатель�

но, достаточно показать ее касси�

ру в приложении.

Количество открытых аптек по�

зволяет с уверенностью говорить

о том, что «Апрель» – это аптека

формата «у дома». Открываются

аптеки сети в самых удобных мес�

тах, вблизи крупных ЖК и на

транспортных узлах, в крупных

городах и небольших поселках.

Более того, для ещё большего

удобства покупателей запущены

и бесперебойно работают интер�

нет�сайт и приложение, где мож�

но в любой момент найти интере�

сующий препарат, узнать его сто�

имость и наличие в ближайших

аптеках и воспользоваться услу�

гой доставки (кроме рецептурных

лекарств и лекарств со специаль�

ными условиями хранения – это

можно приобрести только на ме�

сте). На сайте «Апрель» доступна

оплата заказов онлайн банков�

ской картой.

«Апрель» – это первая аптечная

сеть, запустившая услугу достав�

ки лекарственных средств до две�

ри клиента, одна из первых пере�

шла на систему «Честный знак»4

и ввела возможность оплаты по

QR�коду. Уникальная в своём

роде, гибкая программа лояльно�

сти «Апрель+Аптечный клуб»

разработана для удобства каждо�

го покупателя. При этом у покупа�

теля есть выбор – копить баллы

2 https://new�retail.ru/novosti/retail/skolko_rossiyane_tratyat_na_lekarstva2484/.
3 https://novayagazeta.ru/articles/2022/01/02/gorkaia�tabletka.
4 Честный знак — это национальная система маркировки и прослеживания товаров из разных категорий.
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на карте или пользоваться широ�

ким спектром низких цен.

Еще одно новое веяние – сеть

аптек «Апрель» вместо традици�

онных бумажных чеков предо�

ставляет своим покупателям элек�

тронные, которые имеют такую же

юридическую силу. К такому ре�

шению фармацевтическая компа�

ния пришла из�за временных пе�

ребоев с поставками бумаги в Рос�

сии. Получить электронный чек

может любой покупатель аптеки.

Для этого надо просто сообщить

фармацевту свой контактный но�

мер телефона или же электрон�

ную почту. А для владельцев кар�

ты программы лояльности «Аптеч�

ный клуб» процесс получения

электронного чека еще проще.

В мобильном приложении «Апте�

ка Апрель» в разделе «Настрой�

ки» можно самостоятельно доба�

вить свой e�mail и чеки будут при�

ходить на почту. Данная функция

позволит покупателям не хранить

чеки в бумажном виде (если по

какой�то причине они нужны по�

купателю), так как в электронном

сервисе хранится вся необходи�

мая информация, в том числе

сумма и ассортимент приобретён�

ных товаров. Такие чеки не жел�

теют, не выгорают и к ним всегда

есть доступ, в том числе и у госу�

дарственных контролирующих

органов.

Все вышеобозначенные инстру�

менты и приемы маркетинговых

коммуникаций, используемые се�

тью аптек «Апрель», вкупе с ка�

чественным сервисом и гибкой

ценовой и ассортиментной поли�

тикой позволяют ей занимать ли�

дирующие позиции в отрасли об�

ращения лекарственных препара�

тов.

Таблица
Основные игроки на фармацевтическом рынке РФ на начало 2022 года

Аптечная 
сети 

Кол-во 
регионов 

Кол-во АУ 
на янв. 
2022 

Общий 
объем 
продаж, 
млн руб. 

Ср.выручка 
на 1 аптеку 
в месяц, 
млн руб. 

Средний 
чек по сети, 

руб. 
RX* OTC** БАД Кол-во 

SKU*** 

Доля 
 рынка, 

% 

Ригла 
(Москва) 58 3374 10 206,98 3,03 634,08 35% 42% 7% 27491 7,09% 

Апрель 
(Краснодар)

61 3124 8 063,63 2,58 590,52 38% 37% 8% 28136 5,60% 

Имплозия 
(Самара) 

60 3543 7 985,95 2,25 558,46 38% 41% 6% 29536 5,55% 

Планета 
Здоровья 
(Пермь) 

54 2175 7 938,68 3,65 718,49 34% 39% 9% 26787 5,52% 

Эрка&мз 
(Москва) 51 1814 7 405,91 4,08 724,71 35% 39% 8% 28301 5,15% 

Ирис 
(Москва) 

50 2886 7 109,99 2,46 591,37 37% 40% 8% 32933 4,94% 

Нео-фарм 
(Москва) 

14 994 5 646,47 5,68 909,73 36% 42% 7% 25019 3,92% 

Group 36,6 
(Москва) 10 1627 5 437,03 3,34 634,64 32% 40% 9% 27483 3,78% 

Вита 
(Самара) 

40 2082 4 893,81 2,35 554,07 37% 42% 6% 29808 3,40% 

Фармленд 
(Уфа) 

10 1558 4 258,10 2,73 590,49 36% 41% 6% 28705 2,96% 

 
* Рецептурные препараты.
** Безрецептурные препараты.
*** Для предприятия, которое продает товары, количество SKU – это количество отличающихся друг от друга по своим свойствам,

обособленных товаров.
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Marketing is diverse, just as products and their markets are diverse. The author, proceeding from the fact that the general theory
of marketing is already well known, aims to understand the specifics of marketing activities in one of the important markets – the
pharmaceutical goods market. Previously, it was inappropriate to speak about the sphere that concerns health, and sometimes
human life, in «market tones». For this reason, marketing in pharmacy and medicine was initially viewed as an inappropriate
phenomenon. But gradually commodity!money relations have also reached healthcare, and now market instruments are no less
important for this industry than for the sphere of consumer goods. The article gives a brief description of the basic laws of
psychophysiology of consumer behavior in the pharmaceutical market, describes the main processes of the marketing paradigm
and its features in relation to the market of medicines. The issues of formation of motivation for drug consumption, positioning of
drugs on the market, their promotion, PR technologies and adaptation of communications with customers to the new realities of
the digital environment are highlighted. The main players in the pharmaceutical market of the Russian Federation at the beginning
of 2022 are considered and the analysis of marketing activity of one of the leaders of this industry – the network of pharmacies
«April» is carried out.
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СОСТОЯНИЕ И ТЕНДЕНЦИИ РАЗВИТИЯ КОНКУРЕНТНЫХ

ОТНОШЕНИЙ НА РЫНКЕ КОММЕРЧЕСКОЙ МЕДИЦИНЫ В РФ

Зубарева Наталья Николаевна,
к.п.н., доцент, соискатель, кафедра менеджмента и маркетинга, Белгородский государственный научно!
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В последние два десятилетия мы видим переход всё большего количества оказываемых медицинских услуг на коммерческую
основу. Ведь законом не запрещено – значит разрешено, а помимо этого еще и выгодно, поскольку на здоровье не
принято экономить. Как результат – растет конкуренция между врачами, врачебными практиками, медицинскими
организациями, между частным и государственным сегментами и т.д. Частные клиники сейчас оказывают услуги по
различным медицинским профилям и являются полноценными участниками федеральной системы здравоохранения, то
есть обладают такими же правами и возможностями, как и государственные больницы. А пациент вправе выбирать, где
именно он хочет получить гарантированную ему Конституцией РФ медицинскую помощь. Равные условия, по законам
рынка, создают здоровую конкуренцию, что в конечном итоге должно улучшить качество медицинских услуг. Президентом
и Правительством РФ ставится задача развивать государственно!частное партнерство в сфере здравоохранения, активно
привлекать медицинские организации частной формы собственности и за счет организованного взаимодействия
и координации работы повышать качество и доступность медпомощи для населения.

Ключевые слова: конкуренция в здравоохранении; нестабильность рынка; конкурентоспособность медицинского
учреждения; развитие частной врачебной практики; рынок частных и государственных медицинских услуг; ковидные
ограничения.

Во времена плановой экономи�

ки, вплоть до 1990 года единствен�

ным легальным способом оказа�

ния медицинских услуг у нас

в стране было бесплатное обслу�

живание населения государствен�

ными медучреждениями, чем и сла�

вилось отечество наше свобод�

ное, свободное, в том числе, и от

рыночных инструментов хозяй�

ствования. Коммерческий сегмент

медицинского рынка если и суще�

ствовал, то только «из�под

полы» – в виде теневых платежей

врачам. То есть уже тогда можно

было «купить» лучшую палату,

«продвинуться» в очереди к кон�

кретному врачу, «раздобыть» пу�

тёвку в нужный санаторий, офор�

мить больничный лист и т.д. Но эти

мелкие коррупционные транзак�

ции еще нельзя было назвать рын�

ком частной лечебной практики.

И вот 29 января 1992 года пре�

зидент Борис Ельцин подписал

закон «О свободе торговли» – ре�

волюционный, по сути, документ,

означавший конец эпохи госмоно�

полии государства во всех отрас�

лях народного хозяйства. Приня�

тие этого закона породило целый

новый класс предпринимателей

(ранее известных как спекулянтов

или попросту нечестный народ) –

среди тех, кто сейчас составляет

фундамент российского бизнеса,

в том числе и медицинского.

В 1990–2000 гг. появились хоз�

расчетные отделения при государ�

ственных лечебно�профилакти�

ческих учреждениях, что привело

к частичной легализации ранее су�

ществующих, но только в тени, пла�

тежей. В период с 2000 по 2010 гг.

в условиях роста благосостояния

коммерческая медицина стала

еще более востребованной, по�

требности пациентов – еще более

разнообразными, а спрос – еще

более платежеспособным. Совер�

шенствование нормативно�право�

вой базы и рост спроса со сторо�

ны клиентуры способствовали

формированию и совершенство�

ванию современного рынка плат�

ных медицинских услуг (коммер�

ческой медицины), всё более час�

тому использованию маркетинго�

вых инструментов и механизмов

в деятельности лечебно�профи�

лактических учреждений (ЛПУ).

Маркетинг, по мнению большин�

ства, по большей части ориенти�

рован на рынок потребительских

или промышленных товаров и на

обеспечение их эффективного

сбыта. Но давно уже рыночные

отношения затронули и те сферы

жизнедеятельности общества, ко�

торые раньше были исключитель�

но в государственном ведении.

Поэтому рынок здравоохранения,

как один из тех, который не так

давно был исключительно госу�

дарственным, претерпел глобаль�

ные метаморфозы. На нем замет�

но усиливается конкуренция, ме�

няется его структура (заметный

рост коммерческого сектора), из�

меняются требования к нему со

стороны всех участников рыноч�

ных отношений в вопросе получе�

ния медицинских услуг [1].
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До недавнего времени товарно�

денежные отношения на рынке

здравоохранения носили неэтич�

ный оттенок, и в том числе по этой

причине частники не торопились

осваивать просторы данного рын�

ка. Вследствие чего они же не со�

ставляли особой конкуренции для

государственных лечебных заве�

дений, санаториев, профилакто�

риев, оздоровительных лагерей

и так далее. Сейчас системе здра�

воохранения приходится решать

важнейшую задачу – обеспечение

населения всеобщим доступом

к разнообразным услугам в обла�

сти здравоохранения, при этом

постоянно повышая качество ме�

дицинского обслуживания. Усиле�

ние конкурентной борьбы на ры�

ночном поприще часто может слу�

жить подспорьем в решении этой

задачи. И частный медицинский

бизнес можно с уверенностью на�

звать  не просто равноправным

участником этих конкурентных

отношений, а едва ли не драйве�

ром развития рынка.

На сегодняшний день доля част�

ных клиник в стране достигает

38% (данные представлены за

2020 год, поскольку в достаточ�

ном объеме официальных цифр за

2021 год в свободном доступе

пока еще нет). Это значит, что

платная медицина уверенно нахо�

дит своего пациента. Впрочем,

вплоть до 2015 года в России на�

блюдались стагнационные про�

цессы на рынке платных медицин�

ских услуг, но в период с 2016 года

до конца 2019 года спрос на них

рос в среднем на 5–10% ежегод�

но. Однако пандемия в 2020 году

оказала влияние на все сектора

экономики, как в мире, так и в Рос�

сии, не обойдя вниманием и рынок

коммерческой медицины.

Согласно статистическим дан�

ным, на конец 2020 года рынок

коммерческой медицины соста�

вил порядка 738–740 млрд руб.

Данный показатель практически

соответствует уровню 2012 года.

В этот период с одной стороны

население всё чаще стало обра�

щаться в частные медицинские

центры (в основном стали востре�

бованы диагностические мероп�

риятия), но с другой – уровень

платежеспособности граждан за�

метно сократился на фоне панде�

мии, люди стали откладывать на

черный день, меньше тратить.

В этой связи темп прироста дохо�

да частного сектора в здраво�

охранении показал отрицатель�

ную динамику, сократившись на

14% по отношению к предыдуще�

му2019 году (рис.1).

Эксперты BusinesStat утвержда�

ют, что функционирование рынка

платных медицинских услуг в 2020

году, прежде всего, было связано

с эпидемией коронавируса. С эти

нельзя не согласиться. Как уже

отмечалось выше, население, не�

смотря на снижение реальных до�

ходов, обращалось и обращается

в коммерческие медицинские уч�

реждения для проведения диагно�

стического обследования: тесты

на ковид, компьютерная томогра�

фия и др. Провести подобную диа�

гностику в государственных кли�

никах возможно было только в со�

ответствии со строгими показани�

ями и после длительного ожида�

ния. Поэтому драйверами роста

в период пандемии стали лабора�

торная диагностика, КТ и телеме�

дицина, которые так радушно ста�

ли предлагать частные ЛПУ. До�

вольно длительный период локда�

уна сформировал отложенный

спрос на получение медицинских

услуг. Уже летом 2020 года, прак�

тически сразу после частичного

ослабления ограничений, частные

клиники стали фиксировать повы�

шенный спрос на медицинские

услуги, росла обращаемость паци�

ентов и записаться на прием к вра�

чу «день в день» стало гораздо

сложнее. По мнению большинства

специалистов, полное восстанов�

ление рынка коммерческой меди�

цины возможно только к середи�

не 2022 года. Ждать осталось не�

долго, так что посмотрим.

Отрадно, что сейчас в структу�

ре рынка платных медицинских

услуг около 70% занимает легаль�

ный сектор рынка, и значение это�

го показателя ежегодно растет,

в то время как теневой сектор за�

метно сокращается (рис. 2).

Рис. 1. Динамика объема рынка и платных медицинских услуг в России за
2006 – 2020 гг., млрд руб.*

* https://delprof.ru/press!center/open!analytics/rynok!kommercheskoy!meditsiny!v!rossii!
tendentsii!i!perspektivy!razvitiya.
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Динамика анализируемых пока�

зателей позволяет сделать вывод

о том, что доля теневых платежей

продолжает уменьшаться, рынок

коммерческой медицины стано�

вится более прозрачным. Неболь�

шой прирост «теневого» показа�

теля наблюдается за 2020 год, но

динамика объясняется исключи�

тельно глубиной падения всего

рынка медицинских услуг во вре�

мя острой фазы пандемии. Рынок

добровольного медицинского

страхования в России сохраняет

относительную стабильность, со�

ставляя 15% от структуры рынка

платных медицинских услуг. Од�

нако некоторое оживление ожи�

дается за счет роста интереса

к ДМС со стороны корпоративно�

го сегмента. Незначительное па�

дение легального сегмента рынка

коммерческой медицины в Рос�

сийской Федерации объясняется

сокращением спроса на любые,

а не только медицинские, платные

услуги во время пандемии (по из�

вестным и ранее обозначенным

в статье причинам).

Для того чтобы сдержать паде�

ние прибыли в период самоизоля�

ции, частные клиники пытались

оптимизировать фонд оплаты тру�

да своих сотрудников и зарабаты�

вать на актуальных направлени�

ях – ПЦР�диагностике новой ко�

ронавирусной инфекции (позже

и на диагностике на антитела), КТ,

МРТ, телемедицине, обслужива�

нии на дому, а также, по возмож�

ности, оказании плановой, да

и амбулаторной медицинской по�

мощи пациентам. Крупнейшие

игроки на рынке коммерческой

медицины даже занимались лече�

нием пациентов с COVID�19 в усло�

виях круглосуточного стационара.

Эти меры помогли медицинскому

бизнесу устоять в столь кризисное

для всего мира время и найти ре�

зервы для диверсификации своей

деятельности и роста уровня кон�

курентоспособности.

На конец июля 2020 года на тер�

ритории страны функционирова�

ли более 3 000 сетевых частных

клиник (без учета диагностичес�

ких частных лабораторий). По от�

ношению к 2019 году количество

сетевых частных клиник увеличи�

лось только на 8 единиц. При этом

наиболее активно развивался сег�

мент многопрофильных лечебно�

профилактических учреждений.

Нельзя сказать о равномерном

распространении частных меди�

цинских клиник по территории

Российской Федерации. Карта

проникновения сетевых коммер�

ческих медицинских структур

в России представлена на рисун�

ке 3.

Очевидно, что меньше всего се�

тевые медучреждения распро�

странены в Дальневосточном и Се�

веро�Кавказском федеральном

округе, в то время как на Москву

и Санкт�Петербург приходится

более половины частных клиник

всей страны. Частную медицину

необходимо органично встроить

в общую систему здравоохранения

каждого из субъектов РФ с целью

максимального использования

Рис. 2. Структура рынка платных медицинских услуг в России, %*
* https://delprof.ru/press!center/open!analytics/rynok!kommercheskoy!meditsiny!v!rossii!

tendentsii!i!perspektivy!razvitiya.

Рис. 3. Карта проникновения сетевых частных клиник в России
на конец 2020 гг., шт.

Н. Зубарева. Состояние и тенденции развития конкурентных отношений на рынке коммерческой медицины в РФ
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ресурса частных клиник, эконо�

мии за счет этого государствен�

ных средств и, как следствие, наи�

более полного удовлетворения

потребности населения страны

в медицинской помощи. Именно

этого требует сейчас федераль�

ный центр, и именно это предус�

мотрено в федеральных законах

об основах охраны здоровья

граждан и об ОМС.

Развитие конкуренции в здраво�

охранении является важнейшим

механизмом улучшения доступно�

сти и качества медицинской помо�

щи. В соответствии с планом ме�

роприятий («дорожной картой»)

«Развитие конкуренции и совер�

шенствование антимонопольной

политики», поручениями Прави�

тельства Российской Федерации,

стратегией лекарственного обес�

печения населения Министер�

ством здравоохранения Россий�

ской Федерации реализован ком�

плекс мер, направленных на со�

здание благоприятной конкурент�

ной среды в отрасли.

Сейчас всё большее количество

частных клиник работают в ОМС.

Существенно облегчен доступ ча�

стных медицинских организаций к

участию в территориальных про�

граммах государственных гаран�

тий. Такому росту способствует

экономическая привлекатель�

ность тарифов ОМС при сохране�

нии уведомительного порядка

включения медицинских органи�

заций в программу государствен�

ных гарантий. Наибольший инте�

рес у негосударственных органи�

заций вызывает амбулаторная ме�

дицинская помощь. Вместе с тем

спектр услуг частных организаций

значительно расширился, удов�

летворяя сейчас разнообразные

потребности пациентов. Наряду со

стоматологическими и диагности�

ческими кабинетами эффективно

встроены в территориальные про�

граммы обязательного медицин�

ского страхования поликлиники

и офисы врачей общей практики,

частные отделения гемодиализа,

ЭКО, ПЭТ�КТ�диагностики, меди�

цинской реабилитации.

При равных условиях вхожде�

ния в программу обязательного

медицинского страхования коли�

чество частных медицинских орга�

низаций значительно варьируется

в разных субъектах Российской

Федерации. Как правило, негосу�

дарственные медицинские органи�

зации восполняют нехватку мощ�

ностей государственных структур

здравоохранения, конкурируя

теперь уже не только с ними, но

и с другими коммерческими кли�

никами.

Законодательством об обяза�

тельном медицинском страхова�

нии установлены единые критерии

распределения объемов медицин�

ской помощи между всеми меди�

цинскими организациями незави�

симо от формы собственности.

В субъектах РФ под руководством

вице�губернаторов по социальным

вопросам функционируют комис�

сии по разработке территориаль�

ных программ обязательного ме�

дицинского страхования, в кото�

рые включены и представители ча�

стных медицинских организаций.

Развитию конкуренции на рын�

ке медицинских услуг в значитель�

ной мере должен способствовать

информированный выбор пациен�

тами медицинской организации

и врача. Приказами Министерства

здравоохранения Российской Фе�

дерации установлен порядок вы�

бора медицинской организации

и врача как в пределах, так и за

пределами территории, на кото�

рой проживает гражданин, а так�

же обязательность информирова�

ния граждан об их правах в сфере

охраны здоровья.

Ежегодно частный медицинский

бизнес отвоевывает «место под

солнцем» у учреждений Минздра�

ва. Всё большее число граждан

предпочитают платить за вежли�

вого доктора и администратора,

за отсутствие очередей. А в 2020

году десятки государственных

больниц перепрофилировали

«под ковид», в поликлиниках вве�

ли ограничения – и даже пациен�

там старой закалки пришлось ис�

кать, где лечиться и обследовать�

ся, и выбор пал на частные клини�

ки. Состоятельная прослойка,

привыкшая восстанавливать здо�

ровье за границей, столкнулась со

сложностями въезда�выезда и то�

же стала искать альтернативу

в России. Как следствие возрос

спрос на услуги, предоставляемые

частными ЛПУ, соответственно

выросла и конкуренция между

ними.

Анализ статистических данных

за 2010–2020 год (данные за 2021

еще не размещены комитетом го�

сударственной статистики) пока�

зал, что за последнее десятилетие

заметно сократилось количество

всех видов медицинских органи�

заций бюджетного сектора:

БСМП, диспансеров, госпиталей,

женских консультаций, стомато�

логических и детских поликлиник

и т.д. (табл.) И почему бы меди�

цинскому частнику в такой ситуа�

ции не расти?

Не существует единого мнения

о том, насколько интенсивной

должна быть конкуренция в обла�

сти здравоохранения. Чаще всего

эта тема обсуждается с позиций

глубоких идеологических убежде�

ний или личной заинтересованно�

сти, а не на основе объективного

анализа фактов, поэтому не исклю�

чено, что единства мнений относи�

тельно конкуренции в этой облас�

ти не удастся достичь никогда.
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В условиях нормально функцио�

нирующего рынка конкуренция

позволяет повысить качество об�

служивания и оптимизировать зат�

раты. Давно известно, что увели�

чение интенсивности конкурент�

ной борьбы между участниками

рынка помогает повысить произ�

водительность по отрасли в це�

лом. Есть все основания полагать,

что конкуренция между поставщи�

ками медицинских услуг позволит

добиться аналогичных результа�

тов в секторе здравоохранения,

поскольку модель его развития

также может быть основана на

стандартном цикле – от разработ�

ки инновационных решений до

повышения качества услуг и эф�

фективности работы.

Противники этого подхода ут�

верждают, что конкуренция меж�

ду поставщиками медицинских

услуг не позволит оказывать каче�

ственную медицинскую помощь,

поддерживая при этом цены на

разумном уровне. По их мнению,

конкуренция часто поощряет со�

здание избыточных мощностей

и дублирование услуг, что может

привести к распространению

практики навязывания услуг по�

ставщиками. Также противники

конкуренции указывают на то, что

для некоторых рынков характер�

на естественная монополия в сфе�

ре здравоохранения и внедрение

конкурентных рыночных механиз�

мов вызовет ухудшение качества

медицинских услуг. Более того,

они считают, что по крайней мере

в некоторых системах здраво�

охранения конкуренция между по�

ставщиками медицинских услуг

может привести к приоритетности

коммерческого и рыночного успе�

ха перед оказанием помощи паци�

ентам, а также к ухудшению поло�

жения наименее состоятельных

слоев населения, что, в свою оче�

редь, обострит проблему неравно�

го доступа пациентов к медицин�

ским услугам.

Основная причина описанных

выше проблем, по мнению против�

ников конкуренции в сфере меди�

цинского обслуживания, заключа�

ется в том, что некоторые основ�

ные механизмы, благодаря кото�

рым в обычных рыночных услови�

ях конкуренция способствует по�

ложительной динамике, не рабо�

тают в секторе здравоохранения.

Например, потребители услуг

здравоохранения лишены воз�

можности выбрать подходящего

им поставщика услуг с учетом ка�

чества его работы, поскольку не

обладают всей информацией, до�

ступной поставщикам медицин�

ских услуг. На таком рынке кон�

куренция не позволит повысить

качество обслуживания. Даже

сторонники развития конкуренции

признают, что в секторе здраво�

охранения существует много по�

тенциальных источников проблем,

и среди них не только отсутствие

прозрачной информации, но и не�

определенность, риск неблаго�

приятного выбора и риски, связан�

ные с недобросовестностью по�

ставщиков медицинских услуг. Из�

за сочетания этих факторов слож�

но наладить эффективную рабо�

ту, чтобы впоследствии пользо�

ваться всеми преимуществами

конкурентного рынка.

Для стран с хорошо развитой

государственной системой здра�

воохранения свободная конку�

ренция сопряжена с проблемами

иного характера. Многие люди

в таких странах считают государ�

ственную систему оказания меди�

цинской помощи предметом наци�

ональной гордости и единственно

Таблица
Число больничных организаций всех типов на территории РФ

за период с 2010 по 2020гг.*

Вид медицинской организации 2010 2015 2018 2019 2020 

Число больничных организаций 

Число больничных организаций, 
из них: 

6308 5433 5257 5130 5065 

негосударственные 
организации, из них: 

224 245 319 328 344 

частной формы собственности 115 180 259 274 294 

Число ЦРБ 1754 1426 1361 1325 1316 

Число районных больниц 191 415 418 416 409 

число участковых больниц 400 69 47 32 29 

Число диспансеров 

Всего, в т.ч.: 1048 702 640 603 588 

в сельской местности 20 17 13 11 10 

в том числе имеющие 
стационары, в т.ч.: 742 541 487 467 457 

в сельской местности 19 16 13 11 10 

Число БСМП, госпиталей и амбулаторно-поликлинических организаций 

Число БСМП 49 48 49 49 49 

Число станций скорой 
медицинской помощи 

2940 2561 2276 2211 2113 

Число госпиталей для ветеранов 63 64 63 63 62 

Число отделений для инвалидов 54 47 41 39 35 

Всего амбулаторно-
поликлинических организаций 

15788 18558 20137 21088 22620 

ЖК и детские поликлиники 17000 14300 19100 20000 20900 

Фельдшерско-акушерские 
пункты 37800 34300 33600 33600 33160 

Стоматологические поликлиники 802 670 613 597 578 
 * Здравоохранение в России. 2021: Стат.сб./Росстат. М., З – 46 2021. 171 с.

Н. Зубарева. Состояние и тенденции развития конкурентных отношений на рынке коммерческой медицины в РФ
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возможной моделью. Они боятся,

что поощрение конкуренции меж�

ду поставщиками медицинских

услуг неизбежно приведет к раз�

витию частного сектора и после�

дующей приватизации системы

здравоохранения.

Каждая из сторон этого спора

может привести данные научных

исследований, подтверждающие

ее точку зрения.

Таким образом, мы пришли

к выводу, что вопрос заключается

не в благоприятных или негативных

факторах, связанных с конкурен�

цией как таковой. Главная зада�

ча — создать условия, в которых

эффективное использование кон�

куренции между поставщиками ме�

дицинских услуг позволит добить�

ся желаемых результатов.

Чтобы определить, насколько

интенсивной должна быть конку�

ренция между поставщиками ме�

дицинских услуг в условиях конк�

ретного рынка здравоохранения,

необходимо ответить на пять

основных вопросов:

♦ каков размер соответствующе�

го рыночного сегмента?

♦ каков минимальный масштаб

с точки зрения экономической

деятельности?

♦ каков минимальный масштаб

с точки зрения показателей кли�

нической деятельности?

♦ существуют ли значимые ограни�

чения для выхода на рынок или

прекращения деятельности?

♦ существуют ли значимые пре�

пятствия, не позволяющие паци�

ентам сменить поставщика ме�

дицинских услуг?

Проблема оттока пациентов

в частные клиники, а также пере�

ход работать туда квалифициро�

ванных кадров среди медперсона�

ла (хотя многие до сих пор продол�

жают просто совмещать с основ�

ной работой в бюджете), застави�

ли министерство здравоохране�

ния придумать, как этот процесс

регулировать, чтобы не нанести

вред работе государственных по�

ликлиник. В министерстве на�

столько обеспокоились чрезмер�

но высоким уровнем конкуренции

государственных ЛПУ с частными

клиниками, что глава Минздрава

Вероника Скворцова однажды

предложила ввести для них двой�

ное лицензирование, исходя из

«территориального планирова�

ния». Логика простая: если в рай�

оне есть поликлиника с лором,

хирургом, неврологом, окулистом

или другим узким специалистом,

то частную клинику здесь открыть

не разрешат. Инициатива, к  радо�

сти представителей частного сек�

тора в медицине, не прошла: в Фе�

деральной антимонопольной

службе назвали подобные пред�

ложения антиконституционными.

Ведь запретительные меры в на�

шей истории никогда не достигали

ожидаемого эффекта. В то время

как есть возможность диалога и

выработки более эффективной

методики, которая не только при�

ведёт к результату, но поможет

вполне конкретным, живым и жаж�

дущим помощи россиянам.
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В статье описано, как с помощью контента собирать клиентскую базу. Контент�маркетинг – это уже не блажь,
а необходимость, особенно в сфере travel. Если туристическая фирма хочет с завидной регулярностью привлекать
релевантную целевую аудиторию, то нужно выстраивать качественную коммуникацию с потенциальными клиентами,
узнавать и понимать их задачи, потребности, удовлетворять ожидания, давать им пользу, соответствующую их ценностям.
Контент�маркетинг работает «на руку» компаниям, грамотно его использующим. Такая технология позволяет увеличить
число продаж, усилить лояльность клиентов, если уникальное торговое предложение (продукт или качество сервиса)
попадает в ценности клиентов и соотносится при этом с ценностями компании.

Ключевые слова: туристическая отрасль; потребительская лояльность; контент�маркетинг; маркетинговая стратегия;
релевантный контент; уникальное торговое предложение; туристический маркетинг.

Для начала стоит отметить оче�

видную вещь – контент�маркетинг

нужен и важен сейчас, как никог�

да ранее. И сфера туризма, как

одна из самых динамично разви�

вающихся отраслей по всему миру

(не считая пандемийный период),

не является исключением. Мед�

ленно, но верно данная отрасль

у нас в стране набирает бывалые

обороты, и данные Росстата тому

в подтверждение (табл. 1).

Исходя из официальных дан�

ных, можно сделать вывод, что

туризм, как отрасль народного

хозяйства России, постепенно

трансформирует опыт выживания

(который был приобретен в кризис,

вызванный ковидными ограниче�

ниями) в план развития и процве�

тания. И сейчас как раз тот самый

случай, когда выжившие делают�

ся сильнее и снимают сливки, один

за другим отламывая и поглощая

куски рыночного пирога.

Изоляция, безусловно, внесла

свои коррективы в рыночное по�

ведение, как потребителей турис�

тических услуг, так и тех, кто их

оказывает. Всё меньшей становит�

ся сила воздействия на пользова�

теля прямой рекламы, слишком

навязчивыми становятся таргети�

рованная и контекстная реклама.

А вот полезный и вовлекающий

контент в ближайшее время точ�

но не выйдет из моды.

В последнее время многим ту�

ристическим компаниям прихо�

дится сталкиваться с субъектив�

ным подходом при выборе тех

Показатель I квартал 
2021 г 

II 
квартал 2021 

г 

Прирост I кв. 
2021 г. к I кв 
2020 г., в % 

Прирост II кв. 
2021 г. ко II кв 

2020 г., в % 

Численность лиц, размещенных в коллективных средствах 
размещения, тыс. человек, в т.ч.: 11128,4 15220,0 -12,5 626,5 

    граждан России 10668,8 14639,6 -6,0 648,5 

иностранных граждан 459,6 580,4 -66,2 317,7 

Число ночевок в коллективных средствах размещения, тыс. 37589,2 64269,2 -9,8 571,7 

Доходы коллективных средств размещения от предоставляемых 
услуг, млн. руб. 90212,9 144269,5 -3,1 780,6 

Число въездных туристских поездок, тыс.  1163,5 1653,7 -69,4 2385,6 

Число выездных туристских поездок, тыс. 2252,4 3601,3 -67,8 3001,1 

Пассажирооборот, млрд пасс.км 73,9 107,2 -33,6 253,5 

Объем услуг туристических агентств, туроператоров и прочих услуг 
по бронированию и сопутствующих им услуг, млрд руб. 21,0 30,0 -37,7 669,2 

Объем услуг санаторно-курортных организаций, млрд руб. 19,9 34,2 -12,3 1079,3 

Объем услуг гостиниц и аналогичных услуг по предоставлению 
временного жилья, млрд руб. 

54,5 70,7 -5,1 548,6 

 

Таблица 1
Основные показатели индустрии туризма в России в I и II кварталах 2021 года



Практический маркетинг №4 (301).2022

www.bci�marketing.ru; suren@bci�marketing.ru; 8(903) 1189759
24

услуг, которые они оказывают.

Есть множество примеров, когда

на туристическом рынке пред�

ставлено несколько абсолютно

идентичных торговых предложе�

ний. Например, у отелей одинако�

вой звездности одинаковые каче�

ственные характеристики номер�

ного фонда, одна ценовая кате�

гория и одинаковая удаленность

от береговой линии. Как в таком

случае покупатель делает выбор

в пользу того или иного отеля?

Ответ очевиден – скорее всего,

субъективно, по личным ощуще�

ниям и опираясь на социальные

подтверждения или же опровер�

жения (ведь, как известно, «пло�

хое» до потребителя доходит го�

раздо быстрее «хорошего»).

Контент�маркетинг – это именно

тот инструмент, который помо�

жет сформировать доверие у по�

требителей, наладить постоян�

ную коммуникацию с ними и по�

казать идентичность лица, пре�

доставляющего туристические

услуги.

Контент�маркетинг представля�

ет собой метод онлайн�маркетин�

га, который стремительно набрал

популярность почти десятилетие

назад. Адепты данного направле�

ния разумно утверждают, что

пользователям надоела реклама.

У нас в мозге появился почти без�

ошибочный фильтр. Он на подсоз�

нательном уровне отсеивает рек�

ламные призывы и посылы, от�

правляя их в ментальное мусорное

ведро. Без этого фильтра нас про�

сто захлестнула бы исполинская

волна рекламы, с которой мы

ежедневно сталкиваемся. Сегодня

клиента нужно привлекать полез�

ным контентом. Люди ценят не

громкие призывы о том, что нуж�

но ехать в такую�то гостиницу, по�

скольку она хорошая, а полезную

информацию — информацию,

которую они могут использовать

в своей жизни. Если вы дадите че�

ловеку то, что он ищет, он не про�

сто станет вашим клиентом, он

будет вашим последователем

и поклонником.

Инструменты контент�марке�

тинга следует использовать в том

случае, если туристической ком�

пании нужен стабильный и эф�

фективный канал по лидогенера�

ции. Это один из верных спосо�

бов поддерживать лояльность

аудитории, легко напоминать

о себе и стимулировать продажи

турпродукта. Контент�маркетинг

можно рассматривать как долго�

срочную маркетинговую страте�

гию, которая направлена на при�

влечение целевой аудитории

и построение доверительных вза�

имоотношений.

Чтобы достичь обозначенных

целей, маркетологи создают

и распространяют релевантный

контент. Релевантным называется

тот контент, который соответству�

ет запросам, что пользователи

вводят в строку поиска. Релеван�

тность поиска – это то, насколь�

ко точно результаты выдачи отве�

чают запросу пользователя и дают

ему исчерпывающий отзыв на за�

прос.

Релевантность страницы напря�

мую связана с релевантностью

каждого ее элемента. Важно, что�

бы у сайта туристической компа�

нии было хорошее юзабилити

(удобство, простота использова�

ния). Контент�маркетинг помога�

ет строить долгосрочные взаимо�

отношения с целевой аудиторией

(потенциальными и существую�

щими клиентами). Основные за�

дачи, стоящие перед ним:

♦ вывести новые услуги на рынок;

♦ создать имидж компании;

♦ снизить затраты на рекламные

кампании;

♦ повысить уровень продаж;

♦ увеличить целевую аудиторию;

♦ повысить вовлеченность клиен�

тов;

♦ лидогенерация;

♦ повысить узнаваемость бренда;

♦ привлечение трафика;

♦ реактивация пассивных клиен�

тов;

♦ повышение лояльности;

♦ апселл и перекрестные прода�

жи.

Важно убедиться, что постав�

ленные задачи достижимы, изме�

римы и конкретизированы. Лишь

в этом случае следует ожидать

результативности от используемо�

го контент�маркетинга. Необходи�

мо регулярно анализировать клю�

чевые показатели эффективности

(рис.)[1] контент�маркетинга и по�

вышать качество контента. Такой

подход улучшит взаимоотноше�

ния турфирмы с целевой аудито�

рией, повысит вовлеченность по�

требителей в процесс оказания

туристической услуги и увеличит

доход.

Для того чтобы запустить успеш�

ный контент�маркетинг и получить

Рис. Ключевые показатели эффективности использования контент�маркетинга на туристическом рынке

 время, проведенное на 
каждой странице 

Количество уникальных  
посетителей 

количество посетителей 
сайта 

показатель отказов 

количество публикаций, 
которыми поделились в соцсетях 

конверсии и транзакции комментарии и лайки 
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ожидаемые результаты, от него

нужно:

1. Тщательно исследовать свою

целевую аудиторию.

2. Написать контент�план.

3. Предоставить качественный

контент.

4. Использовать разные типы кон�

тента.

5. Создавать «цепляющие» заго�

ловки.

6. Вычитывать статьи перед их

публикацией

7. Оптимизировать контент.

8. Адаптировать сайт для мобиль�

ных устройств.

Далее рассмотрим более под�

робно эти рекомендации, чтобы

понять, какие шаги на каждом из

этапов необходимо предприни�

мать.

1. Проведите исследование. Собе�

рите максимум ценной инфор�

мации. Узнайте возраст клиен�

тов, их профессию, социальный

статус, образование, место жи�

тельства, хобби, предпочтения.

Создавайте контент, который

будет интересен целевой ауди�

тории, и поможет в решении

проблем, существующих у тур�

фирмы.

2. Чтобы достичь поставленных

целей и поддержать вовлечен�

ность потенциальных клиентов,

создайте план. Примите во вни�

мание потребности и интересы

потребителей. Дайте ответы на

часто задаваемые вопросы. Пла�

нирование экономит время, по�

могает избежать повторяющих�

ся материалов и позволяет сфо�

кусироваться на поставленных

задачах.

3. Качество контента определяют

факторы: оригинальность, уни�

кальность и ценность. Ориги�

нальный контент – это лучший

вариант. Приемлем и качествен�

ный рерайтинг. Не пренебрегай�

те качеством в пользу количе�

ства. Клиенты должны с нетер�

пением ждать новостей. Разде�

ление потенциальных клиентов

на целевые группы повысит эф�

фективность контент�маркетин�

га и вовлеченность аудитории

в дела турфирмы.

4. Используйте разные типы кон�

тента. Длинное руководство или

короткий чеклист? Используйте

оба варианта: лонгриды и корот�

кие заметки. Такой подход по�

зволит оптимизировать контент

для поисковых систем и повы�

сить вовлеченность пользовате�

лей – потенциальных потреби�

телей туристических услуг. Под�

ключайте и разные каналы ком�

муникации.

5. Именно после прочтения заго�

ловка потенциальный клиент

турфирмы принимает решение,

стоит читать статью (отзыв) на

сайте туристической компании

или нет. Сделайте название ин�

формативным, четким и интри�

гующим.

6. Даже если у туристического

бренда есть тысячи лояльных

клиентов, всегда найдется тот,

кто «уйдет» из�за плохой грам�

матики. Ошибки могут быть

опечатками, но они показыва�

ют отношение к работе. Поэто�

му обязательно проверяйте

орфографию и пунктуацию пе�

ред публикацией очередного

поста.

7. Пишите статьи, которые отвеча�

ют на вопросы клиентов и удов�

летворяют их потребности. Что�

бы подобрать тему, узнать час�

тоту или конкурентность запро�

са, используйте такие инстру�

менты как Google Keyword

Planner, Google Analytics,

Google Search Console, Google

Trends, Ahrefs. Они помогут

проанализировать страницы

сайта, найти идеи для статей

и определить релевантные клю�

чевые слова.

8. Адаптация сайта туристической

компании под мобильные

устройства очень важна и акту�

альна. По данным компании

Google, более 51% процента

пользователей находят продукт

или услугу через свои смартфо�

ны. Доля мобильного трафика

стремительно растет. Поэтому,

чтобы не терять клиентов, адап�

тируйте контент для мобильных

девайсов.

Соблюдение данных рекомен�

даций поможет построить эффек�

тивную стратегию контент�марке�

тинга для предприятий, работаю�

щих в индустрии туризма.

К основным каналам реализа�

ции контент�маркетинговой стра�

тегии в туристическом бизнесе

можно отнести следующие [2]:

♦ YouTube;

♦ email�рассылку;

♦ SMM – направлен на генерацию

трафика с помощью соци�

альных платформ);

♦ event (событие);

♦ вебинары;

♦ социальные сети (ведение соб�

ственных групп и официальных

страниц и использование других

групп в качестве каналов рас�

пространения информации);

♦ профильные интернет�издания

по вашей тематике (и при кон�

тент�маркетинге – это будут ста�

тьи, а не «медийка»);

♦  «блогосфера» (ведение соб�

ственного корпоративного

блога и привлечение топовых

блогеров рунета к распростра�

нению информации);

♦ система контекстной рекламы

и т.д.

 Любой из этих каналов позво�

ляет транслировать добавочную

ценность для клиентов на рын�

ке туристических продуктов

Е. Ершов. Контент�маркетинг и особенности его применения в туризме
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и помогает получать дополни�

тельное количество откликов

и положительных заявок. Но кон�

тент�маркетинг подразумевает

наличие только полезного кон�

тента. Причем обязательное

условие успешной маркетинговой

кампании – подлинность инфор�

мации. Где же ее взять? Один из

лучших по качеству и выгодных

по цене типов контента – пользо�

вательский. Применяйте фото�

графии, которые путешественни�

ки в наше время охотно выклады�

вают в соцсети. Вы можете про�

стимулировать своих гостей.

Предложите им подарки или

скидки за публикацию фотогра�

фий отеля с придуманным вами

хэштегом. Само по себе фото, ко�

торое гость выложил в условную

социальную сеть, может привлечь

к вам новых клиентов. А можно

усилить эффект, добавив удач�

ные фотографии клиентов еще

и на собственный сайт.

Для того чтобы получить фото�

контент, можно устраивать кон�

курсы в Одноклассниках, Теле�

грамм и ВКонтакте и других соци�

альных сетях. Пользователи лю�

бят конкурсы, так пусть они фото�

графируют ваш отель, ближайшие

достопримечательности или

природу. Только не забудьте

спросить разрешения перед

публикацией фотографий на

сайте, поскольку хоть и изредка,

но встречаются люди, которые

могут в этом отказать. Учитывай�

те сезонность контента и специ�

фику средства размещения: летом

важнее, чем в зимний период по�

казать бассейн и вечеринки на све�

жем воздухе, парки и пляжи.

Очень хороший вариант – ви�

деоотзывы гостей. Они работают

намного лучше и вызывают боль�

шее доверие, чем текстовые от�

клики от них же. Понятно, что по�

лучить видеоотзыв сложнее, не�

жели текстовый. Но ценность его

столь велика, что стоит поста�

раться. Отельерам, возможно,

стоит придумать для своих гостей

подарки, поощрения, систему

скидок за видеоконтент. Помни�

те, что визуализация должна

подчеркивать образ жизни оте�

ля, передавать царящую там ат�

мосферу.

Контент позволяет создать

связь между турфирмой и путе�

шественниками, выстроить дове�

рительные отношения и придать

ценность и смысл самому процес�

су подготовки к путешествию.

Контент�маркетинг в сфере ту�

ризма – это не просто красивые

картинки и сказочные истории

про путешествия. Сегодня конку�

ренция на туристическом рынке

настолько высока, что одной рек�

ламой не обойтись – нужно ис�

пользовать инструменты марке�

тингового продвижения по макси�

муму. Отметим, что качество кон�

тента напрямую зависит от типа

сайта. Например, сайт отдельной

страны, как правило, содержит

более подробную и качествен�

ную информацию о направлении,

чем порталы, размещающие ин�

формацию обо всех странах.

Среди лучших сайтов с контентом

для туристов можно выделить

также сайты туроператов, по�

скольку они стараются публико�

вать эксклюзивные и полезные

материалы о различных туристи�

ческих направлениях с качествен�

ными фото и видео. Отдельно от�

метим тревел�блоги, поскольку

именно здесь можно найти тек�

сты не просто информативные,

а «обрамленные» в интересную

форму и эксклюзивную подачу.

Причем русскоязычных трэвел�

блогеров, ведущих не просто

страницы в соцсетях, а с отдель�

ными качественно оформленны�

ми блогами, десятки, а то и сот�

ни. Если вам нужен качественный

материал (или даже серия статей)

о вашей стране, городе, гостини�

це или ресторане – смело обра�

щайтесь к блогерам – это сейчас

на пике популярности. В процес�

се создания контента все форма�

ты, безусловно, можно и нужно

совмещать друг с другом.

Технологии – это то, что всегда

приковывает внимание, какой бы

сферы туристического рынка это

не качалось. В контент�маркетин�

ге туристической отрасли визуаль�

ный контент составляет чуть ли не

основу всех материалов. При этом

технологии визуализации контен�

та не стоят на месте: 3D�туры,

фото 360 градусов, виртуальная

реальность, геймификация и ана�

логичные инструменты контент�

маркетинга. Использование VR�

технологий позволит туристиче�

скому бизнесу перейти на новую

ступень контент�маркетинга. Бес�

спорно, просто смотреть фотогра�

фии или видео – ничто в сравне�

нии с тем ощущением и погруже�

нием в новую атмосферу, которое

позволит создать виртуальная ре�

альность. Если виртуальный тур

понравится путешественнику, он

точно захочет узнать больше

о стране, регионе, отеле и досто�

примечательностях и пережить

все эмоции и впечатления не вир�

туально, а уже реально. Только

нельзя показывать слишком мно�

го – важно оставить путешествен�

нику возможность открыть для

себя еще больше нового уже во

время самого путешествия.

Итак, резюмируя, отметим

основные преимущества контент�

маркетинга:

♦ Опосредованная продажа через

востребованный вашей аудито�

рией контент.
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♦ Контент�маркетинг не работает

на ваш бренд напрямую, но де�

лает его заметно более узнава�

емым.

♦ На раскрутку бренда турфирмы

требуется меньший бюджет, чем

через классические способы

рекламы.

♦ Улучшаются позиции сайта тур�

фирмы в выдаче поисковиков.

♦ Контент�маркетинг подразуме�

вает постоянный рост на сайте

количества новых материалов,

а значит, увеличивается поиско�

вый трафик.

♦ Укрепляется авторитет туристи�

ческой компании или бренда,

создание качественного контен�

та сделает из фирмы эксперта

в глазах как потребителя, так

и конкурентов.

♦ Контент�маркетинг – это есте�

ственно. Это не прессинг выда�

чи поисковиков за счет SEO�ссы�

лок. А значит, в долгосрочной

перспективе это именно то, что

будет востребовано поисковы�

ми системами.

Как видно, плюсов у контент�

маркетинга достаточно. Исполь�

зование данной технологии на

туристическом рынке создает

доверие, авторитет, которые,

в свою очередь, уничтожают

«сопротивляемость» клиента.

Контент�маркетинг особенно

действенен в нынешних услови�

ях, когда обычный человек полу�

чает в день тысячу рекламных

объявлений и предложений. Кон�

тент�маркетинг заставляет чело�

века остановиться, прочитать,

подумать, выбрать и купить.

Ведь это действительно возмож�

но – создать и реализовать тур�

фирме такую маркетинговую

стратегию, благодаря которой

можно наладить связи со свои�

ми клиентами.
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В статье систематизированы основные запросы и потребности различных целевых групп рынка автотранспортных услуг.
Предложена последовательность этапов оценки конкурентоспособности автомобильных перевозок на микроуровне (на
уровне автотранспортного предприятия). Рассмотрен пример оценки конкурентоспособности автомобильных грузовых
перевозок автотранспортного предприятия. Для наглядности предложенной методики был разработан пример оценки
конкурентоспособности автомобильных грузовых перевозок автотранспортного предприятия. Разработана методика
выбора оптимальной комбинации мероприятий по повышению конкурентоспособности автотранспортного предприятия.
Предложенная автором методика оценки уровня конкурентоспособности услуг автотранспортного предприятия позволяет
всесторонне оценить степень удовлетворения запросов и потребностей различных целевых групп АТП, а также его
конкурентами; способствует разработке комплекса мероприятий по дальнейшему стратегическому развитию АТП с учетом
проранжированных факторов внешней и внутренней среды, оказывающих влияние на достижение целей автотранспортной
организации.

Ключевые слова: рынок автотранспортных услуг; автотранспортное предприятие; конкурентоспособность; целевые
группы; контактная аудитория.

В настоящее время основой

функционирования и развития

рынка автотранспортных услуг

(АТУ), как показывает практика,

является конкуренция между неза�

висимыми негосударственными ав�

тотранспортными предприятиями

(АТП). В силу того, что конкурен�

ция в указанной сфере действи�

тельно высока, автотранспортным

компаниям приходится изобретать

и внедрять в деятельность новые

инновационные способы завоева�

ния рынка и создания дополни�

тельных (сопутствующих основной

деятельности) конкурентных пре�

имуществ [1]. В этой связи оцен�

ка конкурентоспособности авто�

мобильных перевозок выступает

одним из приоритетных направле�

ний деятельности каждого АТП,

нацеленного на устойчивое разви�

тие [2].

В рамках дальнейших рассуж�

дений и исследований мы будем

говорить об оценке конкуренто�

способности автомобильных пе�

ревозок на микроуровне (конку�

рентоспособности услуг АТП на

национальном рынке АТУ).

К основным методологическим

принципам оценки конкуренто�

способности автомобильных пе�

ревозок следует отнести [3]:

♦ системность и комплексность,

предполагающие оценку взаи�

модействия внешних и внутрен�

них факторов конкурентоспо�

собности АТУ;

♦ интегральность, обеспечиваю�

щая детализацию и конкретиза�

цию многообразия существую�

щих связей между различными

факторами конкурентоспособ�

ности АТУ;

♦ учет отраслевой специфики, со�

гласно которой в систему оцен�

ки необходимо включать пока�

затели и индикаторы, отражаю�

щие специфичные особенности

рынка АТУ и учитывающие их

прямое и косвенное влияние на

конкурентоспособность авто�

мобильных перевозок;

♦ квазистабильность конъюнктуры

рынка АТУ, учитывающая, что

в конкретный временной проме�

жуток структура платежеспособ�

ного спроса носит определенный

характер и позволяет сегменти�

ровать потребителей АТУ по зна�

чимости отдельных качествен�

ных показателей автомобильных

перевозок;

♦ учет особенностей разных сег�

ментов рынка АТУ, основанный

на максимально достоверном

определении потребностей по�

требителей АТУ того или иного

региона (рыночного сегмента)

и наиболее полном их удовлет�

ворении;

♦ информационная обеспечен�

ность подразумевает, что систе�

ма оценки должна включать по�

казатели и индикаторы, расчет

которых может быть обеспечен

данными, обладающими досто�

верностью, полнотой, а также

своевременностью поступле�

ния;

♦ иерархичность показателей

и индикаторов, включаемых

в систему оценки, которые не�

обходимо ранжировать от об�

щего к частному (обобщающие

сводные показатели отражают

интегральную характеристику

ключевых направлений повыше�

ния конкурентоспособности
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АТУ, частные – дополняют сло�

жившуюся картину за счет уче�

та влияния на оценочный про�

цесс специфических особенно�

стей);

♦ непрерывность, учитывающая

возможную корректировку по�

казателей и индикаторов систе�

мы оценки или включение в нее

дополнительных показателей

и индикаторов по мере поступ�

ления новых данных об АТП или

об окружающей его конкурент�

ной среде.

Формирование целей оценки

конкурентоспособности АТУ

(этап 1) является основополага�

ющим этапом, от результатов ко�

торого зависит дальнейшая после�

довательность анализа. Далее не�

обходимо изучить (обновить) за�

просы и потребности потребите�

лей АТУ (этап 2). Кроме того,

если оценка конкурентоспособно�

сти автомобильных перевозок

также рассматривается с точки

зрения удовлетворения потребно�

стей прочих целевых групп, необ�

ходимо изучить (обновить) запро�

сы и потребности рассматривае�

мых целевых групп непосред�

ственно для конкретной оценки

конкурентоспособности АТП.

В таблице 1 представлены основ�

ные запросы и потребности раз�

личных целевых групп рынка АТУ

[4, 5, 6].

После изучения запросов и по�

требностей рассматриваемых це�

левых групп, необходимо провес�

ти анализ по выявлению степени

их удовлетворения в конкретный

момент времени (а именно, в про�

цессе проведения оценки) (этап 3).

Следует отметить, что на практи�

ке все запросы и потребности рас�

сматриваемых целевых групп не

могут быть полностью удовлетво�

рены в равной степени. Например,

для одних потребителей АТП ме�

сторасположение транспортной

организации может быть удоб�

ным, а для других – нет. Разным

пассажирам автобуса в процессе

одной и той же поездки может

быть комфортно и дискомфортно

с точки зрения температурного

режима внутри автотранспортно�

го средства. Очень часто одни

пассажиры просят включения

кондиционера, другие – просят

выключить по причине, например,

Целевая группа Запросы и потребности целевой группы 

Организаторы 
автотранспортной 
деятельности на 
различных 
иерархических 
уровнях 
хозяйствования 

Соответствие (максимальное приближение) целей АТП целям региональной (национальной) 
транспортной стратегии 
Увеличение социально-экономического эффекта АТП на местном рынке АТУ 
Формирование в регионе инновационных, динамично развивающихся транспортных компаний, 
способных стать «локомотивами» в автотранспортной отрасли 
Выход местных АТП на национальный рынок АТУ 
Активное внедрение в деятельность АТП принципов социальной ответственности бизнеса 
Повышение делового имиджа и инвестиционной привлекательности местного рынка АТУ и др. 

Субъект-оператор 
рынка АТУ (АТП) 

Достижение максимальной социально-экономической эффективности деятельности АТП 
Повышение лояльности потребителей услуг АТП 
Укрепление делового имиджа и репутации АТП 
Повышение инвестиционной привлекательности АТП 
Способность следования за инновационным развитием сферы автотранспорта 
Формирование дополнительных рабочих мест, снижение текучести кадров и др. 

Сотрудники АТП 

Повышение уровня и стабильности выплаты заработной платы 
Расширение возможностей профессионального и личностного роста (в т.ч. в других регионах и за 
рубежом) 
Расширение и повышение качества пакета социальных услуг 
Наличие льготного обслуживания при пользовании услугами АТП 
Повышение престижности работы в компании 
Комфортные условия трудовой деятельности 
Положительный микроклимат в коллективе и др. 

Потребители АТП Получение качественных АТУ [4-6] 

Посредники АТП 

Повышение социально-экономической эффективности деятельности посреднических организаций 
в процессе партнерских отношений с АТП 
Получение преимуществ (бонусов, льгот, скидок) пользования услугами АТП посредническими 
организациями, осуществляющими партнерскую деятельность с транспортной компанией 
Повышение качества межличностных отношений с сотрудниками АТП, упрощающее процессы 
взаимодействия и принятия взаимовыгодных решений и др. 

Конкуренты АТП Имеют такие же запросы и потребности, как целевая группа «Субъект-оператор рынка АТУ» 

Контактная аудитория 
АТП 

Повышение социально-экономической эффективности деятельности организации (объединения и т.д.) 
в процессе партнерских отношений с АТП 
Получение преимуществ (бонусов, льгот, скидок) пользования услугами АТП организациями 
(объединениями и т.д.), осуществляющими партнерскую деятельность с транспортной компанией 

Население территории 
базирования АТП 

Организация социальных мероприятий для населения, благотворительных и спонсорских программ 
Минимальное загрязнение и нанесение ущерба окружающей среде со стороны АТП и др. 

 

Таблица 1
Основные запросы и потребности различных целевых групп рынка АТУ
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нахождения в автобусе малень�

ких детей. В процессе принятия

решения о том, каким потребно�

стям отдать предпочтение или

какие потребности удовлетво�

рить в первую очередь необходи�

мо опираться на законодатель�

ную и нормативную базу относи�

тельно автоперевозок, а также

учитывать финансовые возмож�

ности АТП и специфические осо�

бенности услуги, которая требу�

ет пересмотра (обновления, до�

полнения)*.

На следующем этапе (этап 4)

необходимо провести монито�

ринг рыночной среды. Целью вы�

полнения данного этапа оценки

является изучение конкурентов,

представленных на рынке, их

классификация согласно выяв�

ленным запросам и потребнос�

тям различных целевых групп

рынка АТУ (этап 2); изучение

участвующих в оценке прочих

(кроме конкурентов) целевых

групп, их классификация соглас�

но выявленным запросам и по�

требностям (этап 2).

Далее следует переходить

к следующему этапу (этап 5) –

конструированию обобщенной

модели исследуемой проблемы

(на основе поставленных целей),

в том числе к формированию си�

стемы факторов, повлиявших на

удовлетворение, частичное удов�

летворение или неудовлетворе�

ние запросов и потребностей рас�

сматриваемых целевых групп

и определение их взаимосвязей

и взаимозависимостей.

Этап 6 представляет собой

анализ возможностей АТП в от�

ношении удовлетворения выяв�

ленных (обновленных) запросов

и потребностей рассматриваемых

целевых групп рынка АТУ. Други�

ми словами, производится оцен�

ка видов потенциала АТП (финан�

совый, кадровый, инновацион�

ный, социальный, управленче�

ский и т.д.)

На следующем этапе (этап 7)

с учетом оценки возможностей

АТП необходимо определить

размер затрат, необходимых для

удовлетворения выявленных (об�

новленных) запросов и потребно�

стей рассматриваемых целевых

групп рынка АТУ. Кроме того, ав�

тотранспортному предприятию

необходимо установить предель�

ный уровень финансовых, управ�

ленческих и прочих затрат

(этап 8), которые оно может по�

нести для достижения поставлен�

ных целей оценки (этап 1). Сле�

дует отметить, что предельный

уровень затрат АТП должен быть

таким, чтобы после реализации

мероприятий по удовлетворению

выявленных (обновленных) зап�

росов и потребностей рассматри�

ваемых целевых групп рынка

АТУ, уровень конкуренто�

способности предприятия не сни�

зился по другим параметрам, не

включенным в процесс текущей

оценки.

Как правило, мало какому АТП

удается повысить уровень конку�

рентоспособности по всем выяв�

ленным в процессе оценки на�

правлениям запросов и потребно�

стей. Поэтому на следующем эта�

пе (этап 9) необходимо скомби�

нировать разработанные на эта�

пе 6 возможности АТП и остано�

виться на варианте, который по�

зволит:

♦ удовлетворить максимальное

количество запросов и ожида�

ний оцениваемых контактных

групп (этап 2);

♦ получить максимально возмож�

ные конкурентные преимуще�

ства (этап 4);

♦ не выйти за предельный уровень

затрат (этап 7), который авто�

транспортное предприятие мо�

жет понести для достижения по�

ставленных целей оценки.

На этапе 10 следует осуще�

ствить выбор оптимальной ком�

бинации мероприятий по повыше�

нию конкурентоспособности

АТП.

Описанная последовательность

этапов оценки конкурентоспособ�

ности автомобильных перевозок

на микроуровне приведена на ри

сунке 1.

Пример оценки конкурентоспо�

собности автомобильных грузо�

вых перевозок автотранспортного

предприятия Х приведен ниже

(рис. 2).

Данные по всем предприятиям�

конкурентам были сведены в таб

лицу 2, чтобы определить, сколь�

ко запросов и потребностей из

общего количества удовлетворя�

ет то или иное рассматриваемое

АТП.

Полученные значения отобра�

жены на рисунке 3. Однако сле�

дует отметить, что центральная

диаграмма рисунка 3 показывает

текущую конкурентоспособность

АТП Х по оцениваемым запросам

и потребностям рассматриваемых

целевых групп с учетом, что влия�

ние всех составляющих конкурен�

тоспособности на достижение по�

ставленных целей равнозначно.

На практике факторы внешней

и внутренней среды оказывают

не равнозначное влияние на кон�

курентоспособность АТП и его

услуг. В этой связи необходимо

провести корректировочные рас�

четы.  Следует определить,

* Об утверждении Правил перевозок грузов автомобильным транспортом [Электронный ресурс]: постановление Правительства РФ от
15.04.2011 № 272. – [Москва, 2011]. – Доступ из справ."правовой системы «КонсультантПлюс».
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Рис. 1. Последовательность этапов оценки конкурентоспособности автомобильных перевозок на микроуровне
(на уровне автотранспортного предприятия)

Цели оценки конкурентоспособности услуг АТП Х 

Привлечение клиентов из других компаний региона 
базирования АТП Х 

Увеличение количества публикаций об АТП Х в местных СМИ города Х 

Целевые 
группы 
местного 
рынка АТУ 

Потребители Конкуренты Контактная аудитория АТП (СМИ) 

Ключевые запросы и 
потребности 

- oнлайн отслеживание груза на 
сайте АТП; 
- контроль состояния доставки 
груза через личный кабинет; 
- SMS-информирование. 

Ключевые запросы 
и потребности 

- обновление 
автопарка АТП; 
- увеличение 
количества филиалов 
по районам города Х. 

Ключевые запросы и потребности 
- организация АТП социальных мероприятий для населения, 
благотворительных и спонсорских программ; 
- наличие у АТП интересной информации о ключевой фигуре 
компании, способной поделиться своим профессиональным 
опытом с читателями; 
- предоставление читателям скидочного купона на пользование 
услугами АТП. 

ЭТАПЫ 1 – 3

ЭТАП 4

ЭТАП 5

Мониторинг 
рыночной среды 

- oнлайн отслеживание груза 
на сайте АТП – 
6 конкурентных АТП; 
- контроль состояния доставки 
груза через личный кабинет – 
4 конкурентных АТП; 
- SMS-информирование – 
2 конкурентных АТП. 

- малогабаритные перевозки на 
грузовом такси – 
2 конкурентных АТП; 
- пополнение автопарка двумя 
рефрижераторами 5 и 20 тонн – 
1 конкурентное АТП; 
- не обновленный автопарк АТП 
– 6 конкурентных АТП; 
- 2 филиала в городе – 
2 конкурентных АТП. 

- количество местных СМИ, с информацией о местных АТП за 
последние 3 мес. – 5 изданий; 
- количество конкурентных АТП, информация о которых 
публиковалась в местных СМИ за последние 3 мес. – 4 конкурентных 
АТП; 
- количество конкурентных АТП, публиковавших рекламные 
объявления в местных СМИ за последние 3 мес. – 6 конкурентных 
АТП; 
- количество скидочных купонов, предложенных АТП читателям изданий 
за последние 3 месяца – 0 конкурентных АТП. 

Текущая ситуация АТП Х 

- текущее обновление (расширение возможностей) 
сайта АТП Х привело к временному ограничению 
отслеживания груза на сайте;  
- ограниченные функции личного кабинета; 
- наличие SMS-информирования. 

- автопарк АТП Х представлен 
автотранспортными средствами 
(АТС) сроком службы более 5 лет 
(35%), более 10 лет (65%); 
- наличие 1 филиала в городе. 

- рекламная информация о деятельности АТП Х 
публикуется в 1 печатном издании Х 1 раз 
в неделю; 
- информация о деятельности АТП Х за последние 
3 месяца в печатных издания не публиковалась. 

Рис. 2. Пример оценки конкурентоспособности автомобильных грузовых перевозок автотранспортного предприятия Х

ЭТАП 1. Формирование целей оценки конкурентоспособности АТУ 

 
ЭТАП 2. Изучение (обновление) запросов и потребностей целевых групп непосредственно для конкретной оценки 

конкурентоспособности АТП согласно поставленным целям 

 
ЭТАП 3. Выявление степени удовлетворения запросов и потребностей отобранных целевых групп согласно поставленным целям 

 
ЭТАП 4. Мониторинг рыночной среды: изучение участвующих в оценке целевых групп (в том числе, конкурентов в обязательном 

порядке), их классификация согласно выявленным запросам и потребностям 

 
ЭТАП 5. Описание текущего уровня конкурентоспособности АТП, в том числе формирование системы факторов, повлиявших на 
удовлетворение, частичное удовлетворение или неудовлетворение запросов и потребностей рассматриваемых целевых групп, 

определение их взаимосвязей и взаимозависимостей 

 
ЭТАП 6. Анализ возможностей АТП в отношении удовлетворения выявленных (обновленных) запросов и потребностей 

рассматриваемых целевых групп рынка АТУ 

 
ЭТАП 7. Определение размера затрат, необходимых для удовлетворения выявленных (обновленных) запросов и потребностей 

рассматриваемых целевых групп рынка АТУ 

 
ЭТАП 8. Установка предельного уровня затрат, которые АТП может понести для достижения поставленных целей оценки 

 
ЭТАП 9. Комбинация возможностей АТП в отношении удовлетворения выявленных (обновленных) запросов и потребностей 

рассматриваемых целевых групп рынка АТУ 

 
ЭТАП 10. Выбор оптимальной комбинации мероприятий по повышению конкурентоспособности АТП 

 

А. Раюшкина. Модель оценки конкурентоспособности автотранспортного предприятия
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ЭТАПЫ 6–8

ЭТАП 9

Рис. 2. Пример оценки конкурентоспособности автомобильных грузовых перевозок автотранспортного предприятия Х.
Окончание

Таблица 2
Удовлетворение запросов и потребностей рассматриваемых целевых групп АТП Х и его конкурентами

Рис. 3. Схематичное представление текущей конкурентоспособности АТП Х по оцениваемым запросам и потребностям
рассматриваемых целевых групп (с учетом, что влияние всех составляющих конкурентоспособности на достижение

поставленных целей равнозначно)

Анализ возможностей АТП Х 

- финансовый бюджет на год для развития АТП Х по рассматриваемым запросам и потребностям – ххх тыс. руб.; 
- финансовый бюджет АТП Х на год на благотворительные цели – ххх тыс. руб. 

- возможность принятия в штат филиала 1 
сотрудника; 
- возможность повышения квалификации 
персонала – 2 сотрудника; 
- возможность приобретения нового 
программного обеспечения – нет; 
- возможность обновления сайта АТП Х, 
встраивание дополнительных модулей, полезных 
для клиентов – да. 

- возможность приобретения новых 
АТС – 1 грузовое такси при условии 
продажи АТС сроком службы более 
5 лет, но менее 10 лет; 
- возможность появления в городе 
нового филиала – нет (не позволяет 
стадия жизненного цикла АТП).  

- возможность организации благотворительного 
вечера для последующего бесплатного освещения 
события в печатном издании Z; 
- возможность опубликовать информационно-
рекламную статью в печатном издании У о 
проведенной для детей акции АТП – 1 статья за год; 
- возможность предложить читателям издания Х 
скидочные купоны (разовая акция). 

финансовые затраты на год для развития АТП 
Х по рассматриваемым запросам и 

потребностям – ххх тыс. руб. 

финансовые затраты на год для развития АТП 
Х по рассматриваемым запросам и 

потребностям – ххх тыс. руб. 

финансовые затраты на год для развития АТП Х 
по рассматриваемым запросам и потребностям 

– ххх тыс. руб. 

Комбинация возможностей АТП Х 

ВАРИАНТ А 
- обновление сайта АТП Х, расширение функций 
личного кабинета; 
- публикация информационно-рекламной статьи 
в печатном издании У. 

ВАРИАНТ B 
- приобретение 1 грузового такси; 
- публикация информационно-рекламной статьи в 
печатном издании У; 
- организация благотворительного вечера. 

ВАРИАНТ С 
- расширение функций личного 
кабинета; 
- приобретение 1 грузового такси. 

Выбор комбинации, соответствующей бюджету АТП Х, и максимально повышающей конкурентоспособность АТП Х 

Отслеживание груза через
личный кабинет на сайте ДТП

Онлайн�отслеживание груза
на сайте ДТП

Обновление автопарка АТП

СМС�информирование о состоянии груза

Наличие двух филиалов в городе

Публикации в СМИ

Рекламные объявления в СМИ

ТТ а  текущая конкурент а  текущая конкурент с б  оспособность Ас б   оспособность АТ  ТП Х Т  ТП Х
      о   и  це  о цпо всем оценочным позициям

1 конкурентное
преимущество из 7

2 конкурентных
преимущества из 7

3 конкурентных
преимущества из 7

4 конкурентныхе
преимущества из 7

Присутствует Отсутствует Присутствует у АТП Х Отсутствует у АТП Х

Итого
Рекламные
объявления

в СМИ

Публикации
в СМИ

Наличие
двух

филиалов
АТП в

городе

Обновление
автопарка

АТП

СМС�
информирование
о состоянии груза

Отслеживание
груза через

личный кабинет
на сайте АТП

Онлайн�
отслеживание
груза на сайте

АТП

Конкурент 1
Конкурент 2
Конкурент 3
Конкурент 4
Конкурент 5
Конкурент 6

Конкурент 7
Конкурент 8
Конкурент 9
АТП Х
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удовлетворение каких выявлен�

ных запросов и потребностей раз�

личных целевых групп, наиболее

значимо для потребителей услуг

АТП в конкретный момент време�

ни (во время проводимой оценки

конкурентоспособности). Для на�

шего примера следует определить

удовлетворение каких потребно�

стей и запросов потребителей

АТУ заставит последних восполь�

зоваться услугами АТП Х, а не

услугами конкурентов; а также

удовлетворение каких потребно�

стей и запросов потенциальных

потребителей АТУ заставит

последних сделать свой выбор

в пользу АТП Х.

Для этого нами предлагается

метод опроса потребителей услуг

АТП Х и потенциальных потреби�

телей АТУ территории базирова�

ния АТП Х, опроса экспертной

группы или, при необходимости,

опроса и потребителей и эксперт�

ной группы. Перечисленные в таб�

лице 2 запросы и потребности не�

обходимо проранжировать. С по�

мощью рангов потребители

и (или) эксперты должны указать

порядковые места оцениваемых

факторов, обладающих значи�

тельным влиянием на достижение

целей оценки конкурентоспособ�

ности автотранспортного пред�

приятия. Далее каждому рангу

необходимо присвоить балл: выс�

шему рангу – максимальный, низ�

шему – минимальный. После это�

го данные таблицы 2 следует пе�

ресчитать с учетом полученных

баллов. Пример описанных расче�

тов приведен в таблицах 3–4.

Очевидно, что конкурентоспо�

собность АТП Х находится на

уровне ниже среднего по рассмот�

ренным предприятиям. Из наибо�

лее значимых потребностей по�

требителей предприятие Х удов�

летворяет потребность в наличии

SMS�информирования о состоя�

нии груза. Для того, чтобы повы�

сить уровень своей конкуренто�

способности и достичь целей,

сформулированных в процессе

оценки, АТП Х необходимо выб�

рать один из вариантов (вариант

А, B или С) комплекса мероприя�

тий по повышению уровня конку�

рентоспособности (этап 9).

Еще раз отметим, что предло�

женные варианты (вариант А, B

или С) на практике должны быть

сформированы исходя из пре�

дельного уровня затрат, который

автотранспортное предприятие

может понести для достижения

поставленных целей оценки.

Степень удовлетворения ранжи�

рованных запросов и потребно�

стей рассматриваемых целевых

групп АТП Х и его конкурентами

схематично представлена на ри

сунке 4.

Кроме финансового потенциала

АТП при выборе варианта даль�

нейших действий, основываясь

на данных таблицы 2, добавляем

к имеющимся конкурентным пре�

имуществам АТП Х, конкурентные

преимущества по каждому их раз�

работанных вариантов A, B или С

(табл. 5). Далее, на основе дан�

ных таблицы 3, осуществляем рас�

чет прогнозируемой бальной

оценки степени удовлетворения

ранжированных запросов и по�

требностей рассматриваемых це�

левых групп АТП Х (табл. 6).

Запросы и потребности Ранг Балл 

Онлайн отслеживание груза на сайте АТП 1 7 

Отслеживание груза через личный кабинет на сайте АТП 4 4 

SMS-информирование о состоянии груза 2 6 

Обновление автопарка АТП 5 3 

Наличие двух филиалов АТП в городе 3 5 

Публикации в СМИ 6 2 

Рекламные объявления в СМИ 7 1 
 

Таблица 3
Типовой пример ранжирования запросов и потребностей рассматриваемых
целевых групп АТП Х методом опроса потребителей автотранспортных услуг

региона базирования АТП Х

Таблица 4
Бальная оценка степени удовлетворения ранжированных запросов

и потребностей рассматриваемых целевых групп АТП Х и его конкурентами
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Конкурент 1 7 4 - 3 - - 1 15 
Конкурент 2 7 4 - 3 - - - 14 
Конкурент 3 - - 6 3 - 2 1 12 
Конкурент 4 7 - - - - 2 1 10 
Конкурент 5 - - 6 - - - - 6 
Конкурент 6 7 - - - - - 1 8 
Конкурент 7 7 4 - - 5 2 - 18 
Конкурент 8 7 4 - - 5 - 1 17 
Конкурент 9 - - - - - 2 1 3 
АТП Х - - 6 - - - 1 7 
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Прогнозируемая степень удов�

летворения ранжированных за�

просов и потребностей рассматри�

ваемых целевых групп АТП Х и его

конкурентами по вариантам A, B

и С схематично представлена на

рисунках 5–7.

Из рисунков 5–7 очевидно, что

наиболее предпочтителен для

АТП Х вариант С. Во�первых,

с учетом ранжированных потреб�

ностей и запросов рассматрива�

емых целевых групп по указанно�

му варианту предприятие набра�

ло наибольшее количество бал�

лов (14 баллов). Во�вторых, вари�

ант С включает в себя реализа�

цию мероприятия «Отслеживание

груза через личный кабинет на

сайте АТП», что является 4�й по�

зицией в ранге значимости запро�

сов и потребностей опрошенной

группы потребителей АТУ (см.

табл. 3).

С одной стороны, предложен�

ный в работе подход не учитыва�

ет тот факт, что конкуренты АТП

будут также повышать свою кон�

курентоспособность и внедрять

в свою деятельность мероприятия,

повышающие ее. С другой сторо�

ны, потребности и запросы потре�

бителей и прочих контактных групп

АТП также находятся в постоян�

ном изменении. В этой связи сле�

дует отметить, что предложен�

ный механизм выбора оптималь�

ного варианта мероприятий по

повышению конкурентоспособ�

ности услуг автотранспортного

предприятия должен выступать

частью общей прогнозной страте�

гии развития потенциала предпри�

ятия.

Таким образом, предложенная

методика оценки уровня конку�

рентоспособности услуг автотран�

спортного предприятия позволяет

всесторонне оценить степень

Таблица 5
Прогнозирование степени удовлетворения запросов и потребностей

рассматриваемых целевых групп АТП Х
по вариантам A, B и С

Таблица 6
Расчет прогнозируемой бальной оценки степени удовлетворения

ранжированных запросов и потребностей рассматриваемых
целевых групп АТП Х по вариантам A,B и С

Рис. 4. Степень удовлетворения ранжированных запросов и потребностей
рассматриваемых целевых групп АТП Х и его конкурентами

удовлетворения запросов и по�

требностей различных целевых

групп АТП, а также его конкурен�

тами; способствует разработке

комплекса мероприятий по даль�

нейшему стратегическому разви�

тию АТП с учетом проранжиро�

ванных факторов внешней и внут�

ренней среды, оказывающих вли�

яние на достижение целей авто�

транспортной организации.
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Рис. 5. Прогнозируемая степень удовлетворения ранжированных запросов
и потребностей рассматриваемых целевых групп АТП Х и его конкурентами по варианту A

Рис. 6. Прогнозируемая степень удовлетворения ранжированных запросов и потребностей рассматриваемых
целевых групп АТП Х и его конкурентами по варианту B

Рис. 7. Прогнозируемая степень удовлетворения ранжированных запросов и потребностей рассматриваемых
целевых групп АТП Х и его конкурентами по варианту С

А. Раюшкина. Модель оценки конкурентоспособности автотранспортного предприятия
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Model Estimation Competitiveness Motor Transport Enterprise
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Candidate of Technical Sciences., Associate Professor, Department of Automobile Transportation, Volgograd State Technical
University; Lenin Avenue, 28, 400005, Volgograd, Russia (alla�ra@mail.ru)

The article systematizes the main requests and needs of various target groups of the motor transport services market. A sequence
of stages for assessing the competitiveness of road transport at the micro level (at the level of a motor transport enterprise) is
proposed. An example of assessing the competitiveness of road freight transportation of a motor transport enterprise is considered.
For clarity of the proposed methodology, an example of assessing the competitiveness of road freight transportation of a motor
transport enterprise was developed. A methodology has been developed for choosing the optimal combination of measures to
improve the competitiveness of a motor transport enterprise. The methodology proposed by the authors for assessing the level of
competitiveness of the services of a motor transport enterprise allows a comprehensive assessment of the degree of satisfaction
of the requests and needs of various target groups of the motor transport enterprise, as well as its competitors; contributes to the
development of a set of measures for the further strategic development of ATP, taking into account the ranked factors of the
external and internal environment that affect the achievement of the goals of the motor transport organization.

Keywords: market of motor transport services; motor transport enterprise; competitiveness; target groups; contact audience.
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