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УДК 351/354 

 

ЭВОЛЮЦИЯ ПРАВОВОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ В 

МИГРАЦИОННОЙ СФЕРЕ: ОТ АДМИНИСТРАТИВНОЙ РЕФОРМЫ ДО ЭПОХИ 

ЦИФРОВИЗАЦИИ 

 

EVOLUTION OF LEGAL REGULATION OF PUBLIC ADMINISTRATION IN THE SPHERE OF 

MIGRATION: FROM ADMINISTRATIVE REFORM TO THE ERA OF DIGITALIZATION 

 

Аннотация. В статье рассматривается эволюция государственного управления в 

миграционной сфере России с 1991 года по настоящее время. Автором анализируются 

институциональные преобразования (от создания и упразднения ФМС до передачи функций в МВД) 

и переход к цифровым методам контроля, включая биометрическую регистрацию и мобильные 

сервисы учета мигрантов. 

Abstract. The article examines the evolution of public administration in the migration sphere in 

Russia from 1991 to the present day. The author analyzes institutional transformations (from the creation 

and abolition of the Federal Migration Service to the transfer of functions to the Ministry of Internal Affairs) 

and the transition to digital control methods, including biometric registration and mobile services for 

accounting of migrants. 

Ключевые слова: миграция, управление, регулирование, контроль, цифровизация, 

биометрия. 

Keywords: migration, management, regulation, control, digitalization, biometrics. 

 

Актуальность исследуемой темы обусловлена, прежде всего, тем, что последние десятилетия 

изменения в миграционной сфере происходят во многих странах, в том числе и в России, и связаны 

они с кризисом, к которому привела бесконтрольная миграция граждан других стран для 

осуществления трудовой деятельности. По данным МВД, в 2022 году из России за правонарушения 

были принудительно выдворены 26,6 тыс. чел., в 2023 г. - 44,2 тыс., в 2024 г. - 87 тыс., в 2025 г. - 72 

тыс. [1], то есть, с ростом цифровых возможностей появляется все больше способов осуществления 

контроля за тем, как приезжие граждане проходят адаптацию, насколько влияют на внутреннюю 

безопасность страны, насколько эффективны текущие инструменты трудовой, миграционной, 

социальной, правоохранительной политик. При этом, текущие цифровые инструменты могут быть 

недостаточно закреплены законодательно или иметь существенные изъяны в области 

кибербезопасности, поэтому исследование трансформации законодательных и цифровых аспектов 

трансформации миграционной политики от классических процедур до современных, представляется 

актуальной задачей в рамках настоящей работы ввиду потребности в обеспечении, прежде всего, 

гуманистического вектора развития государственного управления в миграционной сфере в эпоху 

новой технологической реальности. Все это привело к необходимости правового регулирования 

государственного управления в миграционной сфере, что и подтверждает актуальность и значимость 

исследования. В связи с этим такие вопросы эволюции государственного управления вызывают 

достаточно оживленный интерес ученых (см. подробнее: [2, с. 11-13; 3, с. 28-32; 4, с. 102-114; 5, с. 

27-30]). 

Начать анализ эволюции государственного управления в миграционной сфере следует с 

момента формирования первых специализированных органов, что непосредственно связано с 

распадом СССР и последовавшими за ним глобальными миграционными процессами.  

Первым нормативно-правовым актом, регулирующим взаимодействие с беженцами и 



Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         4 
 

  

вынужденными переселенцами, стало Распоряжение Президента РСФСР от 14 декабря 1991 г. № 

123-рп [6], которым был сформирован Комитет по делам миграции населения при Министерстве 

труда и занятости населения Российской Федерации, данное решение представляло собой 

вынужденную реакцию на кризисную ситуацию, и трудно не согласиться с мнением ряда 

исследователей, что на том этапе государство действовало в режиме оперативного реагирования, не 

имея выстроенной долгосрочной стратегии управления миграционными потоками. 

Уже в июне 1992 года Указом Президента РФ № 626 [7] на базе указанного комитета была 

образована Федеральная миграционная служба России, которая стала самостоятельным федеральным 

органом государственного управления. Руководителем ФМС России была назначена Т.М. Регент, 

которой в течение месяца предстояло представить проект Положения о новой структуре. Авторы, 

анализировавшие этот период, справедливо указывают на то, что создание отдельной миграционной 

службы свидетельствовало о признании государством важности миграционной сферы как 

самостоятельного направления политики. Однако уже само по себе переподчинение и 

реорганизации, последовавшие в дальнейшем, показывают, что вопрос о месте миграционной 

службы в системе исполнительной власти оставался открытым на протяжении почти двух 

десятилетий. 

Первый серьезный управленческий кризис разразился в 2000 году, в целях совершенствования 

структуры федеральных органов исполнительной власти на основании Указа Президента РФ от 17 

мая 2000 года № 867 ФМС [8] России была упразднена, а ее полномочия переданы Министерству по 

делам федерации, национальной и миграционной политики Российской Федерации. Особого 

внимания заслуживает тот факт, что данное решение обосновывалось статьей 112 Конституции РФ и 

Федеральным конституционным законом о Правительстве, то есть формально имело под собой 

прочную правовую основу. Тем не менее практика показала, что укрупнение функций в рамках 

одного министерства не дало ожидаемого результата, и уже в октябре 2001 года функции 

упраздненного Минфедерации России в части реализации миграционной политики были переданы в 

ведение МВД России. 

Следующий этап реорганизации наступил в феврале 2002 года, когда Указом Президента РФ 

№ 232 [9] в структуре центрального аппарата МВД России была образована Федеральная 

миграционная служба МВД России, данная позиция представляется наиболее обоснованной с точки 

зрения логики государственного управления: передача миграционных функций в силовое ведомство 

позволяла использовать административный ресурс и оперативные возможности МВД для контроля 

за соблюдением миграционного законодательства. Но, в 2004 году вектор изменился вновь, и на 

основании Указа Президента РФ от 9 марта 2004 года №314 «О системе и структуре федеральных 

органов исполнительной власти» [10] ФМС России была вновь выделена в самостоятельную службу 

с передачей ей правоприменительных функций, функций по контролю и надзору, а также функций 

по оказанию государственных услуг в сфере миграции. При этом координацию и контроль 

деятельности ФМС осуществляло МВД России. Такая двойственная конструкция подчинения, как 

справедливо отмечают эксперты в области административного права, создавала потенциальную 

почву для межведомственных конфликтов. Стоит отметить, что формальная самостоятельность при 

фактической подчиненности другому ведомству порождала неопределенность в распределении 

ответственности. 

К 2008 году ФМС России получила дополнительные полномочия, включая право принимать 

решение о нежелательности пребывания иностранного гражданина или лица без гражданства на 

территории Российской Федерации на основании Постановления Правительства РФ от 7 апреля 2003 

года №199 [12], а в мае 2012 года Указом Президента РФ № 636 [11] ФМС России была выведена из 

ведения МВД и передана в прямое подчинение Правительству РФ. Такой шаг можно оценивать как 

попытку придать миграционной службе политический вес и самостоятельность, но, как показали 

дальнейшие события, именно отсутствие оперативных полномочий и слабая координация с 

силовыми структурами стали критическими недостатками такой модели.  

Подводя итог первому периоду реорганизаций с 1991 по 2012 год, следует признать, что 

система государственного управления в миграционной сфере находилась в состоянии перманентного 

институционального поиска, перемещаясь от полной самостоятельности к поглощению МВД, затем к 

промежуточным формам подчинения. Такая нестабильность не могла не сказаться на уровне 

результативности миграционного контроля, что в полной мере проявилось в последующий 

кризисный период. 
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К 2014 году нарастающий поток мигрантов из стран Центральной Азии, Закавказья и 

особенно вынужденных переселенцев с юго-востока Украины стал серьезным вызовом для 

существующей модели государственного управления - только за третий квартал 2014 года въезд 

украинских граждан составил более 3,3 миллиона человек, что значительно превышало показатели 

предыдущего года. Как справедливо отмечает кандидат географических наук Л. Карачурина, 

миграционный прирост в стране тогда формировался преимущественно за счет государств СНГ, эта 

ситуация показала глубокие проблемы, среди которых можно выделить отсутствие единой 

информационной системы и биометрических методов учета [13]. Мигранты имели возможность 

въезжать по поддельным документам, что делало бессмысленными многие статистические данные. 

Особого внимания заслуживает тот факт, что глава ФМС России К. Ромодановский в апреле 2014 

года оценивал «группу риска» (лиц, нарушивших срок пребывания) почти в 3,7 миллиона человек. 

Напрашивается вывод, что в тот момент служба фактически утратила контроль над миграционным 

полем. 

Параллельно с этим нарастала социальная напряженность и ухудшалась криминогенная 

обстановка, статистика МВД за 2014 год зафиксировала значительный рост преступлений 

террористического характера и экстремистской направленности. В управлении миграционными 

процессами сложилось противоречие - ФМС, будучи основным органом учета, не обладала 

полномочиями по выдворению и депортации - эти функции принадлежали структурам ФСБ и МВД. 

Нечеткое разграничение компетенций между этими ведомствами порождало трудности в обмене 

данными и затягивание принятия оперативных решений.  

Законодатель отреагировал на вызовы точечными изменениями - федеральный закон № 71-ФЗ 

от 20 апреля 2014 года упростил процедуры получения убежища для граждан Украины и ввел льготы 

для носителей русского языка [14]. Однако эти меры касались скорее гуманитарной сферы, нежели 

улучшения правопорядка. Потребовалось сосредоточить все полномочия в одной структуре, в связи с 

чем 5 апреля 2016 года Указом Президента РФ № 156 ФМС России была окончательно упразднена. 

Указанная позиция представляется наиболее обоснованной: функции и полномочия вернулись в 

МВД России, где на базе упраздненной службы было создано Главное управление по вопросам 

миграции (ГУВМ МВД). Реформа 2016 года ликвидировала двойственность подчинения, передав и 

учет, и принуждение в руки одного ведомства. Хотя такой шаг усилил силовую составляющую в 

работе с мигрантами, только он позволил наладить оперативное взаимодействие на местах и 

подготовить почву для будущей цифровизации. 

Передача миграционных функций в МВД в 2016 году решила проблему раздробленности 

полномочий, но не устранила главный технологический недостаток - отсутствие единой системы 

учета и обмена данными.  

Переломным моментом стало утверждение Президентом России в конце 2018 года Концепции 

государственной миграционной политики на 2019-2025 годы, именно в этом документе в качестве 

приоритетной задачи впервые была обозначена необходимость создания цифрового профиля 

мигранта. Трудно не согласиться с мнением разработчиков концепции: без внедрения современных 

информационных технологий невозможно результативно управлять миллионными потоками 

иностранных граждан. К тому же, внимания заслуживает тот факт, что акцент сместился с 

карательных мер на информационно-аналитическое обеспечение, то есть на сбор, обработку и 

прогнозирование миграционных данных. 

Одним из первых практических шагов цифровизации стало введение с января 2021 года 

единой электронной визы, иностранец получил возможность оформить разрешение на въезд через 

мобильное приложение или сайт МИДа, что значительно ускорило процедуру. Главные изменения 

касались ужесточения биометрического контроля - с конца 2021 года все иностранные граждане, 

прибывающие в безвизовом режиме на срок более 90 дней или для трудоустройства, обязаны 

проходить дактилоскопию и фотографирование. Исключения сделаны лишь для граждан Белоруссии, 

детей младше шести лет, дипломатов и некоторых других категорий. Такая мера, как справедливо 

отмечают эксперты, направлена против использования поддельных паспортов и документов 

умерших лиц, чем активно пользовались нарушители в предыдущие годы. 

Следующий этап цифровой трансформации затронул сферу связи, с 2025 года иностранные 

граждане могут приобрести сим-карту только при личном обращении в салон, предъявив СНИЛС, 

подтвердив личность через Единую биометрическую систему и предоставив учетную запись на 

портале Госуслуг. Законодатель также ограничил количество сим-карт на одного иностранца - не 



Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         6 
 

  

более десяти. Нельзя не согласиться с логикой данного решения: привязка номера телефона к 

биометрии и уникальному идентификатору устройства затрудняет использование «серых» сим-карт в 

преступных целях.  

Наиболее интересным нововведением в сфере государственного управления стала апробация 

мобильного приложения «Госуслуги ruID», стартовавшая с середины 2025 года. В приложение ruID 

можно войти с логином и паролем от Госуслуг. Если учётной записи на Госуслугах ещё нет, 

зарегистрироваться можно будет при первом входе в приложение или заранее на портале. 

Иностранец, планирующий въезд в безвизовом порядке, может установить приложение, создать 

личный кабинет и заполнить анкету с персональными данными, фотографией, целью поездки и 

адресом пребывания. Сделать это нужно не позднее чем за 72 часа до прибытия, но и не раньше, чем 

за 90 дней. После обработки информации система генерирует QR-код, который достаточно 

предъявить на границе, данные из приложения синхронизируются с информационными системами 

МВД и ФСБ, что позволяет проверяющим органам заранее получать сведения о въезжающем. В 

перспективе через RuID можно будет продлевать срок пребывания или уведомлять о смене места 

работы. Пока что подача заявления носит добровольный характер, но очевидно, что данная 

платформа рассматривается как основа будущего цифрового профиля мигранта. 

Параллельно в Москве и Московской области запущен экспериментальный проект «Амина» - 

приложение для миграционного учета и контроля местонахождения иностранных граждан. Согласно 

информации, распространенной Многофункциональным миграционным центром (ММЦ) Сахарово, 

новое правило затрагивает трудовых мигрантов из ряда стран, включая Узбекистан, Таджикистан, 

Киргизию, Армению, Казахстан, Грузию, Азербайджан, Молдову и Украину. Его особенность 

заключается в автоматическом снятии с учета в случае, если сигнал о геолокации не поступает более 

трех рабочих дней [15]. Такая позиция представляется достаточно спорной - с одной стороны, 

приложение позволяет отслеживать реальное нахождение мигранта и предотвращать фиктивную 

регистрацию, но с другой стороны, технические сбои, разряд батареи телефона или отсутствие 

стабильной связи в некоторых районах могут стать причиной автоматического снятия с учета по 

независящим от человека причинам. 

Подводя итог третьему периоду эволюции, стоит отметить, что цифровизация миграционной 

сферы полностью изменила принципы государственного управления - на смену различным 

бумажным учетам и межведомственным конфликтам пришли биометрические базы данных, 

синхронизированные информационные системы и мобильные сервисы, но, в то же время имеют 

место быть риски, связанные с различными техническими сбоями и необходимостью адаптации 

самих мигрантов к новым технологическим требованиям. Цифровые системы более подвержены 

угрозам кибератак, но, в то же время, прозрачны, поэтому текущее направление, которое должно 

стать основополагающим при реализации цифрового перехода – это, прежде всего, 

кибербезопасность разрабатываемых решений.  
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УДК 33 

 

ТУРИЗМ В ОХОТНИЧЬЕМ ХОЗЯЙСТВЕ 

 

HUNTING TOURISM 

 

Аннотация. Статья посвящена некоторым аспектам развития туризма в охотхозяйстве. 

Озвучены предложения по созданию и наполнению туристского продукта с использованием услуг 

охотхозяйств. Аутентичный туризм и культурно-исторический туризм приведены как 

дополнительные направления развития туризма. Экскурсии по новым экспозициям и экологическим 

тропам как коммерческая услуга в охотничьем хозяйстве. 

Abstract. The article is devoted to some aspects of tourism development in hunting farms. Proposals 

are made for filling the tourism product using the services of hunting farms. Authentic tourism and cultural 

and historical tourism are presented as additional areas for tourism development. New exhibitions and eco-

trails as a commercial service. 

Ключевые слова: охота, охотничье хозяйство, турист, туризм в охотхозяйстве, туристские 

услуги, туристические группы, безопасность. 

Keywords: hunting, hunting farm, tourist, hunting farm tourism, tourist services, tourist groups, 

safety. 

 

Введение 

Охота включает активный отдых населения с одной стороны, и непосредственно физическую 

добычу животного с другой. В обоих случаях цель охоты - удовлетворить потребности человека – 

получить морально-нравственное благо. 

«Охота в цифрах… 

Общая площадь охотничьих угодий Российской Федерации составляет более 1,6 млрд 

гектаров, из которых всего половина предоставлена в долгосрочную аренду для ведения регулярной 

охотохозяйственной деятельности. Для сравнения, общая площадь наиболее ценных 

сельскохозяйственных угодий, пашни, составляет в России лишь около 130 млн га, и еще 24 млн и 68 

млн га приходятся, соответственно, на регулярные сенокосы и пастбища. Охотничьи угодья 

составляют около 86% площади, в то время как земли, на которых ведется сельскохозяйственная 

деятельность, — не более 14%.»1. 

Причинами низкой доступности охоты для населения являются дефицит охотничьих 

животных, высокая стоимость услуг и отсутствие конкуренции в сфере охотничьего хозяйства.2 

 Развитие внутреннего туризма набирает обороты в нашей стране поэтому открываются 

направления, нуждающиеся в обновлении или переосмыслении содержания с целью сделать 

животный и растительный мир более доступным, в том числе и в охотничьем хозяйстве (далее – 

охотхозяйство) и привлекательным с точки зрения экологического, познавательного и активного 

туризма. 

Основная часть. 

Возможно ли сделать более доступным охоту через организацию туризма и реализацию 

туристских продуктов в охотхозяйстве, занимающих такие огромные территории, тем самым открыв 

доступ к не общедоступным местам? На данный вопрос и попробуем ответить. 

Что такое туристский продукт? Это комплекс услуг по перевозке и размещению, оказываемых 

за общую цену (независимо от включения в общую цену стоимости экскурсионного обслуживания и 

                                                      
1 Страница клуба «Охотника на Орловщине», https://vk.com/wall-164926975_3772?ysclid=mm4jxeowr5994076959 
2 Распоряжение Правительства РФ от 03.07.2014 N 1216-р «Об утверждении Стратегии развития охотничьего хозяйства в 

Российской Федерации до 2030 года» //Собрание законодательства РФ, 14.07.2014, № 28, ст. 4107; 

https://vk.com/wall-164926975_3772?ysclid=mm4jxeowr5994076959
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(или) других услуг) по договору о реализации туристского продукта.3 

Охотничье хозяйство - сфера деятельности по сохранению и использованию охотничьих 

ресурсов и среды их обитания, по созданию охотничьей инфраструктуры, оказанию услуг в данной 

сфере, а также по закупке, производству и продаже продукции охоты.4 

Из определения охотхозяйства вытекает, что сфера деятельности у охотхозяйства включает в 

себя оказание услуг в данной сфере и продаже продукции, что в полной мере соответствует и целям 

в области развития туризма.  

Если обратиться к уставу МСОО «МООиР»5, то пункт 2.1. гласит, что организация создана в 

целях содействия реализации и защиты прав её членов, удовлетворения их любительских интересов 

в охоте и рыбной ловле, проведении спортивно-оздоровительных мероприятий, охраны природы, 

обогащения охотничьей фауны и рыбных запасов, развития охотничьего собаководства, а так же 

осуществления иной деятельности, не запрещенной действующим законодательством. 

Устав Ивановской областной общественной организации охотников и рыболовов6 определяет, 

что общественная организация может организовывать проведение съездов, конференций, совещаний, 

семинаров, симпозиумов, выставок, презентаций, конкурсов, фестивалей, спортивных соревнований 

и  осуществление охоты, рыболовства и иных видов пользования объектами животного мира и 

другими природными ресурсами (п.1 статьи 3). 

Раздел 2 Устава Общественной организации «Новосибирское областное общество» 

дополнительно к вышеизложенным видам деятельности предусматривает возможность 

осуществления организации охотничьих и рыболовных туров для иностранных охотников и 

рыболовов, направления российских охотников за рубеж.7  

Таким образом, действующие редакции уставов в охотхозяйствах в настоящее время наделено 

правами и всеми возможностями по реализации туристских услуг на территории охотхозяйств и 

существенных изменений в хозяйственной деятельности не повлечет в случае развития 

дополнительных направлений, включая развитие туризма.                                                 

Тем не менее, охотхозяйству, планирующему реализацию туристских услуг силами 

работников охотхозяйств, предстоит отработать вопросы, затрагивающие: 

нормативного состояния и количества объектов охотничьей и рекреационной 

инфраструктуры, которую предстоит использовать в туристической деятельности охотхозяйства 

(дом охотника, дом рыбака, гостиницы); 

предусмотреть обучение сотрудников для отдела по реализации туристских услуг (курсы 

повышения квалификации, аттестации, обучение в рамках мастер-классов, тренингов); 

проработать качество оказываемых туристам услуг (безопасность охотничьих троп по 

которым планируется проводить экскурсии, безопасность экспозиций охотничьих оружий, 

экспозиций орудий добычи дикого животного, чучел животных и тд.); 

наладить межведомственное взаимодействие с туроператорами (в части осведомленности 

туристов о туристском потенциале охотхозяйств) и органами полиции (с 1 марта 2026 г. вступили в 

силу новые правила предоставления гостиничных услуг и услуг иных средств размещения, 

подлежащих классификации); 

немало важным аспектом является освещение на сайте силами пресс-службы, а также в 

последнее время, применением искусственного интеллекта для генерации текстов о туризме в 

охотхозяйстве, на других интернет площадках о туристских продуктах, реализуемых 

охотхозяйством. 

Вместе с тем, для более предметного анализа с целью нахождения локаций и территорий в 

охотхозяйствах, привлекательных с точки зрения развития туризма целесообразно обратиться к 

информации, содержащейся в ГИС «Охота», как единственной базе данных  об охоте как отрасли 

                                                      
3 Федеральный закон от 24.11.1996 N 132-ФЗ «Об основах туристской деятельности в Российской Федерации»//Собрание 

законодательства РФ, 02.12.1996, N 49, ст. 5491; 
4 Федеральный закон от 24.07.2009 N 209-ФЗ (ред. от 13.12.2024) "Об охоте и о сохранении охотничьих ресурсов и о 

внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской Федерации"//Собрание законодательства РФ", 

27.07.2009, N 30, ст. 3735; 
5 Устав МСОО «МООИР, http://nrooir.ru/?page_id=17; 
6 Устав Ивановской областной общественной организации охотников и рыболовов, http://ohotaiv37.ru/ob-organizacii/ustav-

ob-org; 
7 Устав  «Новосибирское областное общество охотников и рыболовов; https://ноооир.рф/ustav/. 

http://nrooir.ru/?page_id=17
http://ohotaiv37.ru/ob-organizacii/ustav-ob-org
http://ohotaiv37.ru/ob-organizacii/ustav-ob-org
https://ноооир.рф/ustav/
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управления.8 

Ключевым вопросом, который стоит проработать охотхозяйству является ценообразование 

туристских услуг, то есть определение стоимости и установление льготных категорий лиц, имеющих 

на них скидки. 

Особо стоит уделит внимание вопросам организации экологического просвещения в 

охотхозяйстве. Ведь, популяризация отрасли охоты с разных ракурсов создает устойчивое 

понимание целый и задач, которые предстоит выполнить и организовать в охотхозяйстве для запуска 

отдельных туристских продуктов. 

Многих охотхозяйств в принципе не найти даже в интернете. Отсутствие интернет странички 

организации не способствует узнаваемости, не порождает желание у потребителя осуществить 

поездку на территорию и соответственно понести затраты на отдых. Имеющаяся информация о 

продаже охотничьих туров не раскрыта, стоимость носит плавающий характер.   

Если разобрать Стратегию развития туризма на территории Северо-Кавказского федерального 

округа до 2035 года, утвержденную распоряжением Правительства Российской Федерации от 

07.03.2019 № 369-р, то Северо-Кавказский федеральный округ имеет значительный потенциал для 

развития туризма, который заключается, в том числе, в наличии большого количества точек 

притяжения с нераскрытым туристским потенциалом; в возможности создания разнообразных по 

длительности и насыщению программ пребывания туристов; в развитии туристской инфраструктуры 

и строительства новых коллективных средств размещения; в развитии туристско-рекреационных 

особых экономических зон – «Каспийский прибрежный кластер», «Архыз», «Эльбрус», «Мамисон», 

«Армхи», «Ведучи». 

Как одним из главных направлений развития туризма в охотхозяйствах Северо-Кавказского 

федерального округа предлагается точечно создать туристские продукты (или ими наполнить уже 

существующие многодневные охотничьи туры), имеющие отношение к аутентичному туризму и 

культурно-историческому туризму. 

Главными задачами в увеличении доходов охотхозяйств и соответственно в развитии 

инфраструктуры на территории охотхозяйств с точки зрения развития туризма, как дополнительного 

направления, необходимо обновлять существующий номерной фонд, повышать уровень сервиса, 

готовить персонал. 

Особую роль играет организация в домиках охотников, глэмпингов, турбаз и иных строениях 

водообеспечения и водоотведения, электроснабжения, другими словами создание минимальных 

комфортных условий пребывания туриста. 

Сбор сведений из открытых источников об услугах, оказываемых охотхозяйствами показал, 

что охотхозяйства уже оказывают услуги, которые и так относятся к туристским: встреча в 

аэропорту, обеспечение трансфера, размещение в домиках, транспортное обслуживание.9 

«Охотничье хозяйство «Время охоты» на протяжении нескольких лет активно работает в 

направлении охотничьего туризма. Нас знают и любят как охотники Пермского края и России в 

целом, так и иностранные единомышленники. Мы имеем богатый опыт в организации коллективных 

и индивидуальных охот на крупного зверя и мелкую дичь. 

Мы оказываем весь спектр услуг в области охотничьего туризма. От трансфера гостей, до обработки 

и конечной подготовки к транспортировке трофеев.».10 

Охотничий тур рассчитан на активных туристов, ведь он включает в себя охоту, совмещая ее с 

отдыхом и зрелищностью. Он привлекает своей насыщенностью, совмещением активной охоты, 

позволяющий лично столкнуться с красотой сибирской природы, так и настоящего русского отдыха. 

Следует отметить, что охотничий тур способен привлечь охотников-любителей, так как команда 

профессионалов максимально комфортно организуют отдых и досуг туриста.11 

Сложность появления привлекательных и интересных туристских продуктов (не связанных с 

добычей животного) в границах охотхозяйств для туристов заключается в создании новых 

туристских маршрутов (пеших, автомобильных, конных, на лошадях), а точнее в их логистике, так 

                                                      
8 ГИС «ОХОТА», https://rfi.mnr.gov.ru/projects/245/. 
9 Услуги «ФГБУ «Карачаево-Черкесское государственное опытное охотничье хозяйство», https://kchgooh.ru/ohotniche-

hozjajstvo-uslugi/; 
10 «Охотничий туризм», https://priroda.permkrai.ru/deyatelnost/okhotnichi-resursy-i-okhotnichiy-turizm/okhotnichiy-turizm;  
11 Шоричева А.А., «Охотничий туризм как инструмент социальной экологии на примере омской области» 

//https://science.kuzstu.ru/wp-content/Events/Conference/Other/2014/eko/SE_2014/pages/Articles/Shoricheva.pdf . 

https://rfi.mnr.gov.ru/projects/245/
https://kchgooh.ru/ohotniche-hozjajstvo-uslugi/
https://kchgooh.ru/ohotniche-hozjajstvo-uslugi/
https://priroda.permkrai.ru/deyatelnost/okhotnichi-resursy-i-okhotnichiy-turizm/okhotnichiy-turizm
https://science.kuzstu.ru/wp-content/Events/Conference/Other/2014/eko/SE_2014/pages/Articles/Shoricheva.pdf%20/%20Шоричева%20А.А
https://science.kuzstu.ru/wp-content/Events/Conference/Other/2014/eko/SE_2014/pages/Articles/Shoricheva.pdf
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как необходимо прежде всего решить вопрос с безопасностью туристских групп от нападения диких 

животных, организацией появления дополнительных устройств защиты в случае нападения. 

Исключить места пересечения экологического маршрута с маршрутами миграции диких животных и 

местами добычи животного по путевкам. 

Немаловажным факторов является формирование экологической тропы на основе истории 

региона или его части, или территории, зарождение и появление охотхозяйства. Изюминкой развития 

экскурсионного дела в охотхозяйстве это создание экспозиции, состоящей из охотничьих трофеев. 

Разработка методических рекомендаций по организации и проведению экскурсии 

посвященной орудиям лова (капканы бывают следовые, древесные, норные), является обязательным 

условием формирования туристского продукта в охотхозяйстве. Данные методические рекомендации 

могут включать информацию и сведения о конструкции капканов, их процессу изготовления. 

Создание услуги в охотхозяйстве, заключающейся в демонстрации обработки шкурок куницы, 

хоря, выдры, лисицы, в виде мастер-класса желательно при формировании перечня услуг в области 

туризма и рекреации. 

Особо стоит остановиться на создании экспозиции, посвященной обмундированию охотника 

(охотничья обувь, одежда, подсобное снаряжение охотника) и правилам ночлега в лесу с оказанием 

первой медицинской помощи. 

Строительство вольерного комплекса является самым главным мероприятием по развитию 

туризма и привлечения дополнительных финансовых средств в охотхозяйство с последующем 

проведением экскурсий о биоразнообразии Северо-Кавказского региона для организованных групп 

туристов (иностранных туристов). 

«Архыз», «Эльбрус» являются всесезонными курортами в горах Северного Кавказа, 

ориентированный на активный семейный отдых.  

Поэтому при формировании вольерного комплекса в охотхозяйстве следует исходить из 

всесезонности функционирования экспозиции биоразнообразия и создании минимальных условий 

для приятного провождения времени отдыха на территории охотхозяйства семейными посетителями. 

Заключение 

Таким образом, туризм в охотхозяйстве возможен, поскольку действующая охотничья 

инфраструктура и сопутствующая реализация услуг в охотхозяйстве в полной мере соответствует по 

целевому использованию и задачам, свойственным для сферы туризма. 

Статья 55  Федерального закона от 24.07.2009 № 209-ФЗ  

(ред. от 31.07.2025) «Об охоте и о сохранении охотничьих ресурсов и о внесении изменений в 

отдельные законодательные акты Российской Федерации» прямо указывает, что  туристская 

деятельность (в том числе туризм въездной), при осуществлении которой в туристский продукт 

включаются услуги в сфере охотничьего хозяйства, осуществляется в соответствии с настоящим 

Федеральным законом и Федеральным законом от 24 ноября 1996 года № 132-ФЗ «Об основах 

туристской деятельности в Российской Федерации». 

Представляется целесообразным активнее применять действующее законодательство при 

организации туризма в охотхозяйстве с использованием охотничьей инфраструктуры и 

соответствующих услуг с целью сделать более доступным охоту через призму туристической 

деятельности. 
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ROLE-BASED DIFFERENTIATION OF SUPPLIER SELECTION CRITERIA IN INDIRECT 

PROCUREMENT: A MODEL OF GOAL CONFLICTS AND DECISION ALIGNMENT 
 

Аннотация. В статье рассматривается выбор поставщика для непрямых закупок услуг, ИТ-

решений, маркетинга и административно-хозяйственного обеспечения. Такие решения принимаются 

в кросс-функциональном контуре: участники по-разному оценивают непрерывность сервиса, 

скорость внедрения, бюджетную дисциплину, юридическую защищённость и управляемость 

отношений с поставщиком. Цель исследования состоит в разработке концептуальной модели ролевой 

дифференциации критериев и правил согласования конфликтующих целей. Методологическую 

основу образуют теория организационного покупательского поведения, модели закупочного 

процесса, ресурсно-зависимый подход к отношениям покупателя и поставщика и многоуровневое 

представление о закупочной стратегии. В результате сформированы карта ролей и критериев, 

матрица типовых конфликтов и процедура согласования, включающая пороговые требования, 

последовательную оценку и распределение прав решения. Модель может применяться при 

подготовке тендерной документации и внутренних регламентов выбора поставщика. 

Abstract. In indirect procurement (services, IT, marketing, and administrative support), supplier 

selection rarely reduces to price optimization. Decisions are formed within a cross-functional buying center 

where stakeholders defend non-commensurable goals: service continuity and implementation speed, budget 

discipline, legal robustness, and governance of supplier relationships. This article proposes a conceptual 

model for role-based differentiation of supplier selection criteria in indirect categories, identifies typical 

intra-organizational goal conflicts, and formulates decision-alignment rules without relying on field data or 

named corporate cases. The methodological basis combines organizational buying behavior theory, 

purchasing process models, a power-based paradigm of buyer–supplier relations, and a multi-level view of 

purchasing strategy development. The results include (1) a role-oriented map of criteria, (2) a conflict matrix 

of goals, and (3) procedural decision-alignment rules (threshold constraints, a two-stage evaluation logic, 

distribution of decision rights, and escalation protocols). Practically, the model can serve as a 

methodological framework for tender design and internal governance of supplier selection decisions in 

indirect procurement. 

Ключевые слова: непрямые закупки; supplier selection; центр закупочного решения; критерии 

оценки; конфликт целей; согласование решения; закупочная стратегия. 

Keywords: indirect procurement; supplier selection; buying center; evaluation criteria; goal 

conflicts; decision alignment; purchasing strategy. 

 

ВВЕДЕНИЕ 
Непрямые закупки охватывают товары и услуги, которые не входят непосредственно в состав 

выпускаемого продукта, но обеспечивают функционирование организации: сервисы, ИТ-решения, 

маркетинговые услуги, офисная инфраструктура и другие категории поддержки. 

Теория организационного покупательского поведения фиксирует принципиальную 

особенность выбора поставщика организацией: решение принимает группа участников с 

различающимися ролями и влиянием; на него действуют факторы среды, организационные правила, 

групповая динамика и индивидуальные предпочтения [1,12–19]. 

В непрямых закупках различия между ролями проявляются особенно отчётливо. Внутренний 

заказчик оценивает доступность и качество услуги; закупочная функция отвечает за прозрачность и 

управляемость процесса. Финансовый блок контролирует бюджет и предсказуемость затрат, а 
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юридический и комплаенс-контуры оценивают риски обязательств. Поэтому конфликт целей и 

критериев возникает ещё до сравнения конкретных поставщиков и требует предварительного 

согласования. 

Исследования подчёркивают необходимость различать прямые и непрямые закупки как 

разные режимы закупочной деятельности: различаются роли, навыки, процессы и инструменты 

управления [2,1–8]. Унифицированная «одна матрица критериев для всех категорий» 

методологически уязвима: даже при одинаковом перечне критериев их приоритеты и права решения 

распределены по ролям по-разному. 

Цель статьи — предложить концептуальную модель ролевой дифференциации критериев 

выбора поставщика в непрямых закупках, построить матрицу конфликтов целей и сформулировать 

правила согласования решения. Задачи включают: (1) определить типовой набор ролей центра 

закупочного решения применительно к непрямым категориям, (2) систематизировать критерии 

оценки как «контуры цели» разных ролей, (3) выявить типовые конфликты и (4) предложить 

процедурные правила согласования, позволяющие стабилизировать выбор поставщика без опоры на 

эмпирические данные и отраслевые кейсы. 

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА 
Исходной для модели служит теория организационного покупательского поведения. В этой 

теории организационная закупка представляет собой групповое решение, участники которого 

располагают разными полномочиями и по-разному оценивают приемлемость результата [1,12–19]. 

Для анализа непрямых закупок это различие существенно: пользователь услуги, закупщик, 

финансовый контролёр и юридический блок имеют дело с одной альтернативой, но видят в ней 

разные последствия. Второе основание связано с разграничением прямых и непрямых закупок. 

Schiele и соавторы показывают, что эти режимы требуют различающихся ролей, навыков и 

инструментов [2,1–8]. В непрямых категориях результат часто имеет сервисную форму и не 

исчерпывается спецификацией. Поэтому сопоставление поставщиков неизбежно включает качество 

взаимодействия, скорость реакции и способность поддерживать установленный порядок работы. 

Третье основание дают модели закупочного процесса. Их ценность состоит не только в 

описании последовательности действий: процессная модель определяет момент, когда участники 

должны согласовать пороговые требования, сравнительные критерии и порядок исключений [5,1–

12]. Если эти решения откладываются до рассмотрения заявок, спор о поставщике смешивается со 

спором о правилах оценки, а итог становится зависимым от текущего соотношения влияния между 

функциями. Наконец, Cox связывает выбор режима отношений с относительной зависимостью 

покупателя и поставщика [4,8–15]. Это позволяет объяснить, почему один и тот же внутренний 

регламент действует по-разному на конкурентном рынке и в ситуации ограниченного предложения. 

Повторяющиеся способы разрешения таких конфликтов подлежат закреплению в категорийной 

стратегии; их повторное конструирование для каждой закупки создаёт избыточную вариативность 

[6,138–150]. В литературе перечисленные положения обычно развиваются раздельно; предлагаемая 

модель соединяет их в единую логику: роль определяет интерес, критерий переводит интерес в 

оценку, а процедура устанавливает допустимый способ согласования. 

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ 

Определения и логика модели 
Предлагаем рассматривать выбор поставщика в непрямых закупках как задачу согласования 

целей в центре закупочного решения. Обозначим множество ролей через R, а множество критериев 

через K. Для каждого поставщика s фиксируются качественные или количественные оценочные 

сигналы xₖ(s). Каждая роль r интерпретирует их посредством функции приемлемости gᵣ,ₖ(xₖ) и тем 

самым задаёт приоритет критерия wᵣ,ₖ. Тогда «роль-ориентированная полезность» альтернативы: 

Uᵣ(s) = Σₖ∈K wᵣ,ₖ gᵣ,ₖ(xₖ(s)). 

Конфликт возникает в двух типовых случаях: 

• конфликт предпочтений: разные роли выбирают разные лучшие альтернативы; 

• конфликт порогов: обязательный критерий одной роли исключает альтернативу, 

предпочитаемую другими ролями. 

В непрямых закупках второй тип особенно важен: юридический и комплаенс-контуры чаще 

устанавливают пороговые ограничения, тогда как внутренний заказчик оценивает сервис и сроки. 

Согласование в этом случае означает проектирование правил: какие критерии пороговые, кто имеет 

право вето, где допустимы компромиссы. 
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Роль-ориентированная карта критериев (модель ролей) 
На основе синтеза центр закупочного решения [1,12–19], дифференциации непрямые закупки 

[2,1–8] и процессных моделей закупок [5,1–12] предлагается типовой набор ролей и связанных с 

ними доминирующих критериев (табл. 1). Важно, что один человек может совмещать роли, но логики 

оценки остаются различными. 

 

Таблица 1. Роли центра закупочного решения и доминирующие критерии в непрямых 

закупках 

Роль участника 

закупочного 

решения 

Основная цель 

роли 

Доминирующие критерии 

выбора поставщика 
Тип права решения 

Внутренний заказчик 

/ пользователь 

услуги 

Непрерывность и 

удобство 

использования; 

достижение 

функционального 

результата 

SLA/уровень сервиса; 

скорость запуска; качество 

коммуникации; адаптивность 

под процесс 

Право формировать 

требования; влияние 

на итоговый выбор 

Закупщик / 

категорийный 

менеджер 

Прозрачность и 

управляемость 

процесса; 

сопоставимость 

альтернатив; 

соблюдение 

политики закупок 

Структура предложения; 

сопоставимость условий; 

управляемость поставщика; 

коммерческие условия и 

переговорная позиция 

Право 

организовывать 

отбор; формальный 

«владелец» 

процедуры 

Финансы / 

контроллинг 

Бюджетная 

дисциплина и 

предсказуемость 

затрат 

Совокупная стоимость 

владения (TCO); платёжные 

условия; финансовая 

устойчивость; бюджетные 

лимиты 

Пороговые 

ограничения 

бюджета; 

согласование 

исключений 

Юридический блок / 

комплаенс 

Минимизация 

договорных и 

регуляторных рисков 

Условия ответственности; 

соблюдение требований; 

права на результаты работ; 

режим конфиденциальности 

Право вето по 

существенным 

рискам 

Технический 

эксперт, включая 

специалистов ИТ и 

информационной 

безопасности 

Совместимость и 

безопасность; 

снижение 

технологических 

рисков 

Техническая пригодность; 

требования 

безопасности/совместимости; 

качество поддержки 

Пороговые 

требования; 

экспертное вето по 

тех. рискам 

Руководитель 

направления / 

комитет 

Выравнивание 

решения со 

стратегией и 

приоритетами; 

управление риском 

репутации 

Стратегическая 

согласованность; риск-

аппетит; зависимость от 

поставщика и режим 

отношений 

Окончательное 

решение / эскалация 

 

Матрица конфликтов целей и правила согласования 
Конфликты в непрямых закупках имеют повторяющиеся паттерны. С учётом ресурсной 

логики Cox [4,8–15] и многоуровневого подхода к стратегии [6,138–150] предлагается матрица 

конфликтов и процедурные правила их согласования (табл. 2). Конфликт — структурная 

нормальность: разные роли оптимизируют разные функции, и согласование должно быть 

формализовано. 

 

 

 

 



Международная научная конференция «Современная экономика»                                 beneficiar-idp.ru 

         16 
 

  

Таблица 2. Типовые конфликты целей в непрямых закупках и правила согласования решения 

Конфликт между 

ролями 
Суть конфликта 

Риск, если не 

согласовать 

Правило 

согласования 

Внутренний 

заказчик ↔ 

Финансы 

«Сервис/скорость» и 

«бюджет/предсказуемость» 

Срыв внедрения 

или «переплата» 

без обоснования 

Двухконтурная 

оценка: (1) порог по 

бюджету/лимиту; (2) 

внутри порога — 

сравнительный 

выбор по SLA; 

исключение 

оформляется как 

решение комитета 

Внутренний 

заказчик ↔ 

Юристы/комплаенс 

«Быстро начать» и «сначала 

устранить риски» 

Контрактные 

риски, 

неуправляемые 

обязательства 

Пороговые критерии 

с правом вето по 

праву/комплаенс 

фиксируются до 

тендера; если порог 

недостижим из-за 

рынка — эскалация 

и выбор 

«минимально 

рискованного» 

режима отношений 

Закупки ↔ 

Внутренний 

заказчик 

«Стандартизация/сопоставимость» 

и «уникальные требования» 

несогласованные 

закупки вне 

установленной 

процедуры, обход 

процедуры или 

«неподходящий» 

сервис 

Разделение 

требований: 

обязательные 

(порог) и 

желательные (вес); 

заказчик утверждает 

обязательные, 

закупки — 

структуру 

сравнительной 

матрицы и 

требования к 

офертам 

Закупки ↔ 

Технический 

эксперт 

«Коммерческая эффективность» и 

«техническая 

безопасность/совместимость» 

Инциденты, рост 

стоимости 

сопровождения 

Технические 

критерии 

оформляются как 

пороговые 

тесты/квалификация; 

коммерческое 

сравнение 

проводится только 

по 

квалифицированным 

альтернативам 
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Финансы ↔ 

Юристы 

«Простая цена/условия оплаты» и 

«стоимость риска в договоре» 

Ложная экономия, 

рост претензий 

Введение 

«стоимости риска» 

как отдельного 

обсуждаемого 

параметра; запрет 

выбора по цене при 

неприемлемых 

условиях 

ответственности 

Комитет ↔ 

Остальные роли 

«Стратегическое выравнивание» и 

«локальная оптимизация» 

Зависимость от 

поставщика, не 

соответствующая 

риск-аппетиту 

Многоуровневое 

согласование: 

критерии и права 

решения 

закрепляются на 

уровне категории; 

конкретная закупка 

не пересматривает 

стратегические 

правила без 

формальной 

эскалации [6,138–

150] 

Логика табл. 2 опирается на принцип «сначала — право, затем — вес». В непрямых закупках 

часть критериев оформляется как пороговые ограничения, часть — как весовые критерии, 

допускающие компромисс. Этот порядок соответствует практической логике центра закупочного 

решения: если критерий отражает неприемлемый риск или несоответствие, он не может быть 

«компенсирован» улучшением по другой оси. Разделение согласуется с подходом к процессным 

моделям: пороги задаются на ранних фазах процесса, веса применяются на фазе выбора [5,1–12]. 

Критерии не существуют вне рыночной ситуации: допустимый компромисс зависит от 

реального числа альтернатив и стоимости смены поставщика. 

Учёт зависимости покупателя и поставщика 
Когда рынок поставщика конкурентен и покупатель обладает сильной позицией, организация 

может одновременно требовать сервис, цену и юридические гарантии: пространство выбора 

широкое, согласование критериев приобретает форму настройки весов. При доминировании 

поставщика пространство выбора сжимается, возрастает значение процедур: формулирования 

минимально приемлемых порогов, выбора режима отношений с помощью договорных гарантий, 

планов перехода и резервирования, ясного распределения прав решения. Отсюда следует 

методическое уточнение к табл. 1–2: правила согласования должны учитывать позицию сторон в 

отношениях покупателя и поставщика. Если внешняя зависимость высока, роль риск-контуров и 

юридического блока объективно усиливается, а критерии «скорости» и «гибкости» перестают быть 

абсолютным приоритетом, поскольку цена ошибки в форме зависимости от поставщика и 

неуправляемых обязательств возрастает [4,8–15]. 

Эта зависимость должна быть отражена в последовательности согласования. 

Процедурный алгоритм согласования решения 
Этапы 1–2. Фиксация ролей и разделение критериев. До объявления закупки формируется 

карта ролей с указанием внутреннего заказчика, контролёра бюджета, ответственного за 

юридические риски и технического эксперта с правом допуска [1,12–19]. Критерии делятся на 

обязательные пороговые: комплаенс/право/техническая совместимость/критические SLA-минимумы; 

и весовые, допускающие компромисс: дополнительные уровни сервиса, удобство, условия оплаты, 

расширения функциональности. Разделение утверждается как элемент внутреннего регламента, 

поскольку оно определяет, какие конфликты допускают компромисс. 

Этап 3. Двухконтурная оценка альтернатив. Сначала проводится квалификация по 

пороговым критериям (исключение неприемлемых альтернатив), затем — сравнительное 

ранжирование по весовым критериям [3,45–62]. 

Этап 4. Протокол согласования конфликта. Для конфликтов табл. 2 вводится протокол: кто 
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инициирует обсуждение, какой пакет документов обязателен, включая матрицу требований, 

основания исключения и оценку рисков, и какой уровень эскалации требуется [5,1–12]. 

Этап 5. Стратегическое выравнивание на уровне категории. Повторяющиеся конфликты в 

том числе конфликт между уровнем сервиса и бюджетом закрепляются в категорийной стратегии в 

виде стандартов требований, диапазонов допустимых компромиссов и прав решения [6,138–150]. 

Предложенная модель задаёт порядок, который предшествует балльной оценке поставщиков: 

участники устанавливают границы приемлемого и только затем сравнивают альтернативы внутри 

этих границ. Благодаря этому разногласие перестаёт выглядеть случайным препятствием и 

становится наблюдаемой частью управленческого процесса. Модель также позволяет отделить 

конфликт, вызванный различием законных функциональных интересов, от ситуации, в которой 

критерии меняются уже после получения предложений поставщиков. В первом случае требуется 

заранее установленная процедура согласования; во втором возникает риск ситуативной 

корректировки правил под предпочтительную альтернативу. Концептуальный характер модели 

одновременно определяет её ограничение. Без эмпирической проверки нельзя утверждать, что состав 

ролей и распределение прав будут одинаковыми в организациях разных отраслей. Поэтому модель 

служит основой для настройки процедуры; её применение в качестве универсальной шкалы было бы 

методологически неверным. Проверка модели требует сопоставления решений по нескольким 

непрямым категориям, анализа фактически применявшихся прав вето и изучения случаев, когда 

формально установленные пороги пересматривались в ходе выбора поставщика. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Ключевые результаты включают: (1) роль-ориентированную карту критериев и прав решения, 

(2) матрицу типовых конфликтов целей и (3) набор правил согласования, основанных на разделении 

критериев на пороговые и весовые, двухконтурной оценке альтернатив и формализованной 

эскалации. Дополнительно обосновано, что правила согласования должны учитывать позицию 

сторон в отношениях покупателя и поставщика, поскольку внешняя зависимость влияет на 

допустимость компромиссов и распределение внутренних прав решения [4,8–15]. 

Практическая значимость модели состоит в возможности использовать её как методический 

каркас при разработке тендерной документации, внутренних регламентов согласования и 

категорийных стратегий непрямых закупок. Направления дальнейших исследований включают: 

эмпирическую валидацию предложенной матрицы конфликтов, уточнение типологии ролей в разных 

классах непрямых категорий, а также разработку формальных процедур параметризации весов и 

порогов с учётом многоуровневой закупочной стратегии [6,138–150] и процессных моделей закупок 

(PPM) [5,1–12]. 
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ПЕРСОНАЛИЗИРОВАННЫЕ КОММУНИКАЦИИ КАК ИНСТРУМЕНТ УДЕРЖАНИЯ 

КЛИЕНТОВ: CVM-ПОДХОД В ЦИФРОВОМ МАРКЕТИНГЕ 

 

PERSONALIZED COMMUNICATIONS AS A CUSTOMER RETENTION TOOL: A CVM 

APPROACH IN DIGITAL MARKETING 

 

Аннотация: в статье рассматривается роль персонализированных коммуникаций в удержании 

клиентов в рамках концепции управления ценностью клиента (Customer Value Management, CVM). 

Показано, что смещение фокуса с привлечения новых клиентов на работу с существующей базой 

экономически обоснованно, а персонализация коммуникаций выступает практическим инструментом 

снижения оттока и роста пожизненной ценности клиента. На примере телекоммуникационной 

отрасли раскрывается связь между сегментацией базы, триггерными сценариями коммуникаций и 

ключевыми метриками удержания. Сделан вывод о том, что эффективность персонализированных 

коммуникаций определяется не объёмом контактов, а их релевантностью и своевременностью. 

Abstract: the article examines the role of personalized communications in customer retention within 

the framework of Customer Value Management (CVM). It is shown that shifting the focus from acquiring 

new customers to working with the existing base is economically justified, and that personalization of 

communications serves as a practical tool for reducing churn and increasing customer lifetime value. Using 

the telecommunications industry as an example, the article reveals the connection between base 

segmentation, triggered communication scenarios and key retention metrics. It is concluded that the 

effectiveness of personalized communications is determined not by the volume of contacts, but by their 

relevance and timeliness. 

Ключевые слова: управление ценностью клиента, CVM, удержание клиентов, 

персонализация, цифровой маркетинг, отток, пожизненная ценность клиента, телекоммуникации. 

Keywords: customer value management, CVM, customer retention, personalization, digital 

marketing, churn, customer lifetime value, telecommunications. 

 

Введение 
Долгое время маркетинговые бюджеты компаний ориентировались преимущественно на 

привлечение новых клиентов. Однако по мере насыщения рынков стоимость привлечения растёт, а 

прирост клиентской базы за счёт новых пользователей замедляется. В этих условиях внимание 

бизнеса закономерно смещается к работе с уже существующими клиентами — их удержанию, 

повышению лояльности и увеличению приносимого ими дохода. 

Концепция управления ценностью клиента (Customer Value Management, CVM) описывает 

этот сдвиг наиболее полно. В основе CVM лежит идея о том, что каждый клиент обладает измеримой 

ценностью для компании, а задача маркетинга — управлять этой ценностью на всём протяжении 

отношений с клиентом. Персонализированные коммуникации при таком подходе перестают быть 

разовыми рекламными акциями и становятся систематическим инструментом влияния на поведение 

клиента. 

Цель настоящей статьи — рассмотреть персонализированные коммуникации как инструмент 

удержания клиентов в рамках CVM-подхода и показать их связь с ключевыми метриками 

эффективности на примере телекоммуникационной отрасли. 

1. CVM и экономика удержания клиентов 
Управление ценностью клиента строится на нескольких взаимосвязанных положениях. 

Первое из них — экономическое неравенство между привлечением и удержанием. Привлечение 

нового клиента обходится компании существенно дороже, чем удержание существующего, а рост 

уровня удержания даже на несколько процентных пунктов заметно увеличивает совокупную 

прибыль. 

Второе положение — неоднородность клиентской базы. Клиенты различаются по доходности, 
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частоте взаимодействия, склонности к оттоку. Управление ценностью предполагает, что компания не 

работает со всей базой одинаково, а выделяет сегменты и выстраивает под них разные стратегии: для 

наиболее прибыльных клиентов — программы удержания и поощрения, для клиентов на грани ухода 

— упреждающие коммуникации, для новых — сценарии вовлечения. 

Ключевой метрикой CVM выступает пожизненная ценность клиента (Lifetime Value, LTV) — 

совокупный доход, который клиент приносит компании за весь период взаимоотношений, с учётом 

затрат на его привлечение и удержание [1]. Показатель LTV позволяет оценивать эффективность 

маркетинговой стратегии в долгосрочной перспективе и обоснованно распределять бюджет между 

сегментами: инвестировать больше в тех клиентов, чья потенциальная ценность выше. 

Таким образом, CVM переводит удержание из разряда реактивных мер (реакция на уже 

начавшийся отток) в область упреждающего управления, где коммуникации планируются исходя из 

прогнозируемого поведения и ценности клиента. 

2. Метрики удержания и ценности клиента 
Практическая реализация CVM невозможна без системы измеримых показателей. К основным 

метрикам удержания и ценности клиента относятся: 

Пожизненная ценность клиента (LTV) — совокупный доход от клиента за весь период 

отношений. Рассматривается в связке с затратами на привлечение и удержание: высокая ценность 

имеет смысл только тогда, когда расходы на её поддержание не превышают самой ценности [1]. 

Коэффициент оттока (Churn Rate) — доля клиентов, прекративших взаимодействие с 

компанией за период. Служит основным индикатором проблем в удержании и позволяет выявлять 

сегменты и каналы, требующие вмешательства. 

Коэффициент удержания (Retention Rate) — доля клиентов, сохранивших отношения с 

компанией за период. Является зеркальным по отношению к оттоку показателем. 

Средний доход на пользователя (ARPU, Average Revenue Per User) — средний доход, 

приходящийся на одного клиента за период. Особенно широко применяется в телекоммуникациях и 

позволяет оценивать результативность допродаж и тарифных инициатив. 

Совместное использование этих метрик даёт компании возможность не только фиксировать 

факт оттока, но и связывать его с конкретными сегментами, каналами и коммуникационными 

сценариями, а значит — целенаправленно управлять удержанием. 

3. Персонализированные коммуникации в системе удержания 
Персонализированная коммуникация — это сообщение, содержание, канал и момент отправки 

которого определяются характеристиками и поведением конкретного клиента, а не рассчитаны на 

«усреднённую» аудиторию. Именно персонализация превращает коммуникацию из массовой 

рассылки в инструмент точечного влияния на удержание. 

Реализация персонализированных коммуникаций в рамках CVM обычно проходит несколько 

этапов. 

Сбор и объединение данных. Основой персонализации служат данные о клиенте: история 

покупок и платежей, характер использования продукта, обращения в поддержку, реакция на 

предыдущие коммуникации. Чем полнее профиль клиента, тем точнее могут быть предложения. 

Сегментация базы. На основе данных клиенты объединяются в сегменты. Распространённым 

инструментом является RFM-анализ, группирующий клиентов по давности, частоте и сумме 

взаимодействий; применяются также когортный и кластерный анализ. Сегментация позволяет 

отделить лояльных клиентов от клиентов с признаками оттока и адресовать каждому релевантный 

сценарий. 

Триггерные коммуникации. Ключевую роль в удержании играют триггерные сценарии — 

сообщения, отправляемые автоматически в ответ на определённое событие или изменение в 

поведении клиента. Снижение активности, приближение окончания тарифного периода, отказ от 

части услуг — всё это может служить сигналом для упреждающей коммуникации, удерживающей 

клиента до того, как он примет решение об уходе. 

Оценка и корректировка. Эффективность коммуникаций оценивается по изменению метрик 

удержания в целевых сегментах, после чего сценарии корректируются. Такой цикл делает 

коммуникационную стратегию управляемой и опирающейся на данные, а не на интуицию. 

Важно подчеркнуть, что эффективность персонализированных коммуникаций определяется 

не количеством контактов с клиентом, а их релевантностью и своевременностью. Избыточные или 

нерелевантные сообщения способны, напротив, ускорить отток, вызывая у клиента 
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коммуникационную усталость. 

4. Практика удержания в телекоммуникационной отрасли 
Телекоммуникационная отрасль представляет собой показательный пример среды, где 

удержание клиентов имеет первостепенное значение. Рынок близок к насыщению, конкуренция 

высока, а барьеры для перехода абонента к другому оператору невелики. В этих условиях удержание 

существующего абонента экономически выгоднее привлечения нового, а CVM становится 

центральным элементом маркетинговой стратегии. 

Типичные задачи CVM в телекоме — удержать абонента от перехода к конкуренту, вовремя 

предложить более подходящий тариф, а также увеличить ценность клиента за счёт допродажи 

дополнительных услуг (например, домашнего интернета в дополнение к мобильной связи). Каждая 

из этих задач решается через персонализированные коммуникации, адресованные конкретному 

сегменту в конкретный момент. 

Рассмотрим условный иллюстративный пример. Предположим, оператор фиксирует у 

сегмента абонентов признаки снижения активности: сокращение объёма потребляемых услуг и 

приближение окончания оплаченного периода. Для такого сегмента запускается триггерный 

сценарий с персонализированным предложением — например, специальный тариф или бонус, 

релевантный именно этому профилю потребления. 

Пусть исходный месячный отток в сегменте составлял 2,1 %, а средний доход на пользователя 

(ARPU) — 350 руб. После внедрения персонализированного триггерного сценария отток в сегменте 

снизился до 1,6 %. При базе сегмента в 100 000 абонентов это означает сохранение около 500 

абонентов ежемесячно, то есть примерно 175 000 руб. дополнительного месячного дохода только по 

данному сегменту (все значения приведены как условные для иллюстрации логики расчёта). 

Снижение оттока напрямую увеличивает средний срок жизни клиента, а следовательно — и его 

пожизненную ценность (LTV). 

Данный пример показывает главное: персонализированная коммуникация, привязанная к 

сегменту и поведенческому сигналу, работает точнее и экономически эффективнее массовой 

рассылки, а её результат поддаётся измерению через метрики удержания. 

Заключение 
Проведённый анализ позволяет сделать следующие выводы. В условиях роста стоимости 

привлечения и насыщения рынков удержание клиентов становится приоритетной задачей 

маркетинга, а концепция управления ценностью клиента (CVM) даёт системную рамку для её 

решения. Персонализированные коммуникации выступают практическим инструментом CVM: 

опираясь на данные о клиенте, сегментацию и триггерные сценарии, они позволяют упреждающе 

влиять на поведение клиента и снижать отток. 

Эффективность персонализированных коммуникаций определяется их релевантностью и 

своевременностью, а не объёмом контактов, и поддаётся измерению через метрики удержания — 

коэффициент оттока, коэффициент удержания, ARPU и пожизненную ценность клиента. На примере 

телекоммуникационной отрасли показано, что персонализированный подход к удержанию 

экономически эффективнее массовых коммуникаций и напрямую влияет на долгосрочную ценность 

клиентской базы. 

Дальнейшие исследования в данной области могут быть направлены на изучение 

предиктивных моделей прогнозирования оттока и на оценку влияния отдельных каналов 

персонализированных коммуникаций на удержание. 
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