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отсутствием нужных компетенций у менед-
жмента спортивных организаций.

Эффективность маркетинга всегда за-
висит от точного согласования всех дей-
ствий менеджмента, что объясняется си-
стемной природой этой концепции рыноч-
ного управления. Использование лишь 
отдельных компонентов стратегий и мар-
кетинговых инструментов (исследований, 
продукта, цены, рекламы или продаж) не 
способствует формированию устойчи-
вых конкурентных преимуществ спортив-
ной организации или ее продуктов. Про-
блемы систематизации процесса марке-
тинга исследованы в работах Ф. Котлера, 
Ж.-Ж. Ламбена, М. Макдональда, Г. Баги-
ева, Б. Питтс, Д. Стотлара, Д. Жоббера, 
М. Шенка, Г. Мастермана, В. Новаторова, 
Т. Масловой и др.

Но системность процесса маркетинга не 
должна ограничиваться лишь инструмента-
ми. Не менее важно обратить внимание на 
то, кто именно будет принимать решения в 
области маркетинга, кто финансирует его, 
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Постановка проблемы

Бурный рост спортивной индустрии 
сформировал потребность в компе-
тентном маркетинге в организациях 

всех уровней — от международных феде-
раций до детских спортивных школ. За по-
следние десять лет Россия прочно заняла 
место среди тех немногочисленных стран, 
которые обладают большим опытом про-
ведения соревнований высочайшего уров-
ня — Олимпийских игр и чемпионатов мира, 
и значительная часть этого опыта связана 
с маркетингом. При том, что практически 
все крупные спортивные события получают 
самые высокие оценки со стороны функци-
онеров, атлетов, болельщиков и спонсоров, 
маркетинг по-прежнему мало или неэффек-
тивно используется даже профессиональ-
ными клубами и лигами. 

Очевидное противоречие — наличие объ-
ективной потребности в эффективном мар-
кетинговом управлении и одновременно 
неготовность использовать его стратегии и 
инструменты — объясняется в том числе и 
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кто разрабатывает и воплощает стратегии и 
инструменты, а также организовывает взаи-
модействие. Речь идет об определении мар-
кетинговой субъектности спортивной орга-
низации. Точное и правильное определение 
маркетинговой субъектности является важ-
нейшим фактором формирования стратеги-
ческих конкурентных преимуществ спортив-
ных организаций.

Понимание процесса 
стратегического маркетинга

На практике во многих случаях процесс 
маркетинга в спортивных организациях вы-
страивается бессистемно, без связи с це-
лями, без учета возможностей и всего ком-
плекса рыночных факторов. В специали-
зированной литературе можно встретить 
три основных метода построения процесса 
стратегического планирования. 

Так, в некоторых случаях маркетинговое 
планирование начинается с анализа рын-
ка и маркетинговых исследований, за кото-
рыми следуют определение маркетинговых 
целей и разработка инструментов [2, p.10; 
8, p. 39; 21, c. 368]. Такой метод представ-
ляется довольно уязвимым, поскольку он 
не позволяет сконцентрировать анализ на 
специфических функциях каждой конкрет-
ной спортивной организации, определяемых 
миссией.

Более распространен метод построения 
процесса маркетинга, использующий следу-
ющую последовательность: формулирова-
ние миссии — маркетинговый анализ — це-
леполагание — построение маркетинговых 
стратегий — разработка комплекса марке-
тинговых инструментов [7, p. 40; 6, p. 41; 10, 
c. 97; 4, p. 32; 1, p. 9] и др. Этап формули-
рования миссии, предшествующий анали-
зу, делает процесс более понятным и праг-
матичным. 

Встречаются и еще более глубокие под-
ходы к построению процесса маркетинга, 
учитывающие не только миссию, но и зада-
чи каждой отдельной спортивной организа-

ции, а также особенности ее отдельных биз-
нес-операций [19, c. 330]. 

Тем не менее, все три упомянутых мето-
да построения процесса маркетинга име-
ют существенный недостаток — они не тре-
буют четкого определения маркетинговой 
субъектности, на основе которой возможно 
создать более адекватную программу мар-
кетинга. 

Отсутствие маркетинговой субъектности 
не позволяет точно понять с чьей именно 
позиции и в отношении какого конкретно-
го продукта (или организации) использует-
ся маркетинг. Например, при проведении 
чемпионата России по горным лыжам, субъ-
ектами маркетинга будут сразу несколько 
организаций — Федерация горнолыжного 
спорта России, горнолыжный курорт, регио-
нальные власти и спонсоры. Каждый из них 
имеет свои маркетинговые цели и если не 
выбрать конкретную субъектность, невоз-
можно будет построить систему эффектив-
ного маркетинга, а значит и добиться задан-
ных результатов.

Понимание субъектности формирова-
лось античными философами, позже тер-
мин стал специфически применяться в линг-
вистике, политике, педагогике, психологии, 
управлении, маркетинге и других сферах 
научных знаний. В нашем случае под субъ-
ектом будет пониматься лицо (организация 
или персона), вступающее в отношения с 
факторами окружающей рыночной среды 
в стремлении достичь поставленных эконо-
мических, коммуникационных или репутаци-
онных целей. 

Возникновение субъекта маркетингово-
го управления возможно лишь в результате 
осознания уполномоченными лицами своей 
управленческой субъектности. Это важней-
шая задача менеджмента, решение которой 
создает базовые предпосылки для успеш-
ной деятельности. Процесс субъективации 
можно определить как форму организации 
некоего самосознания, складывание субъ-
екта и субъективности [22, c. 284]. По сво-
ей сути субъективация представляет собой 
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определение спортивной организацией воз-
можных и необходимых для использования 
функций маркетинга.

Кого же следует отнести к числу субъ-
ектов спортивного маркетинга? В научной 
литературе чаще всего встречается опи-
сание основных участников маркетинговой 
деятельности без прямого указания на их 
субъектность, в некоторых случаях такое 
указание есть, но почти всегда такая субъ-
ектность ограничивается описанием функ-
циональных типов субъектов — конечные 
потребители, государство, коммерческие 
и некоммерческие организации, специали-
сты-маркетологи — словом всех, кто всту-
пает в отношения рыночного обмена [12, c. 
45; 20, c. 44]. Такой же подход чаще всего 
используется и спортивными маркетолога-
ми [21, c. 40]. 

Но в случае, когда речь идет о постро-
ении процесса маркетинга в качестве его 
субъекта выступает исключительно та спор-
тивная организация, которая и будет ис-

пользовать маркетинговые стратегии и ин-
струменты в своей деятельности. Такими 
субъектами являются спортивные органи-
зации различного типа [15, c. 12], а также 
те организации, которые заинтересованы 
в спорте как платформе для продвижения 
своих брендов [16, c. 273]. К сожалению, 
практически отсутствует более глубокий 
анализа специфики проявления субъектно-
сти в самом процессе маркетинга. 

Исследование практической деятель-
ности спортивных организаций различно-
го типа легли в основу разработки автор-
ской модели процесса маркетинга SOVATIC 
(рис. 1), которая имеет ряд принципиаль-
ных отличий от традиционных взглядов. 
Она включает следующие основные этапы: 
определение маркетинговой субъектности 
(Subject), выявление объектов маркетин-
га (Objects), построение стратегического 
видения для каждого из объектов (Vision), 
маркетинговый анализ (Analyses), поста-
новка маркетинговых целей и выбор мар-

(S) Определение субъекта маркетинга

(O) Определение объектов маркетинга

(V) Видение для объектов

(A) Анализ среды объекта

(T) Цели и стратегии

(I) Инструменты маркетинга

(C) Контроль  
маркетинга

Рис. 1. Процесс маркетинга (модель SOVATIC)

Fig. 1. Marketing process (SOVATIC model)
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кетинговых стратегий (Targets), разработка 
маркетинговых инструментов (Instruments), 
маркетинговый контроль (Control) [16, c. 
53]. Модель хорошо адаптируется и уже 
успешно апробирована в спортивных орга-
низациях различного типа и получила рас-
пространение.

Одна из главных ее особенностей — 
наличие в самом начале процесса мар-
кетинга этапа определения субъектности, 
а затем — объектов маркетинга, которы-
ми субъект будет управлять. Правильная 
субъективация дает возможность затем 
более точно выявить все объекты марке-
тинга и разработать для каждого из них 
эффективную программу развития. Под-
черкнем, что этапы определения субъек-
та и объектов маркетинга предшествуют 
анализу среды, что позволяет проводить 
его гораздо эффективней. 

Эффективный маркетинг невозможен 
без четкого понимания того, кто именно 
будет управлять им, распоряжаться ресур-
сами, нести ответственность за конечный 
результат. В данном случае, под субъек-
том маркетинга следует понимать основное 
действующее лицо, использующее марке-
тинг для достижения своих стратегических 
целей. 

Подчеркнем, что при всей важности 
функции маркетинга она является вторич-
ной по отношению к производственной (в 
спортивной индустрии производственная 
функция заключается в создании спортив-
ных продуктов). Поэтому программа мар-
кетинга разрабатывается не на пустом ме-
сте, а в рамках уже существующей дея-
тельности конкретных организаций и ин-
дивидов. 

Определение субъекта маркетинга целе-
сообразно детализировать, в соответствии 
с поэтапной последовательностью решения 
следующих задач:

•• определение границ и форм субъекта 
маркетинга;

•• формулирование миссии субъекта 
маркетинга;

•• анализ бизнес-модели субъекта мар-
кетинга;

•• оценка сильных и слабые стороны 
субъекта маркетинга.

Каждый из этих этапов включает опре-
деленные компоненты, которые позволя-
ют превратить абстрактные рассуждения о 
субъектности в прагматичную технологию. 

Определение границ и формы 
субъекта маркетинга

Субъект маркетинга — всегда конкрет-
ный и активно действующий участник рын-
ка, стремящийся создать продукт, нужный 
представителям определенных целевых ау-
диторий, организующий его продвижение и 
продажи. Такая субъектность присуща не 
только спортивным организациям, ориен-
тированным на получение прибыли — про-
фессиональным лигам, спортивным клу-
бам и маркетинговым агентствам. Государ-
ственные и общественные спортивные ор-
ганизации (спортивные школы, федерации, 
сооружения, любительские и студенческие 
клубы и лиги и т. п.) также используют мар-
кетинг в своей деятельности, а значит, яв-
ляются полноценными субъектами марке-
тинга. 

Рассмотрим наиболее важные задачи, 
которые необходимо решить для определе-
ния границ и формы субъекта маркетинга. 

Во-первых, необходимо определить ор-
ганизацию или персону, производственная 
деятельность которой будет в последующем 
обслуживаться маркетингом. Субъектами 
спортивного маркетинга могут быть спор-
тивные организации разного типа различ-
ных форм собственности (федерации по ви-
дам спорта, спортивные лиги и клубы, спор-
тивные агентства, государственные и муни-
ципальные органы управления спортом и 
т. п.), отдельные персоны (спортсмены, тре-
неры или их агенты), а также организации, 
которые стремятся использовать спорт для 
продвижения своих брендов (спонсоры, ре-
кламодатели, лицензиаты и т. п.).
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Во-вторых, помимо определения спор-
тивной организации как субъекта маркетин-
га, в ней самой следует выявить те компо-
ненты организационной структуры (департа-
менты, отделы, секции, отдельных специали-
стов), которые непосредственно выполняют 
функции маркетинга, т.е. также являются 
субъектами маркетинга. Обычно именно они 
распоряжаются бюджетом, выделенным на 
маркетинг, занимаются планированием мар-
кетинга и осуществляют непосредственные 
маркетинговые действия.

Например, в профессиональном фут-
больном клубе топ-менеджмент принимает 
стратегические решения, которые воплоща-
ют в жизнь специальные подразделения или 
специалисты по маркетингу, по работе с бо-
лельщиками, по распространению билетов, 
по оказанию услуг гостеприимства, пресс-
служба. Важно отметить, что маркетинго-
вую задачу выполняет и команда — именно 
она создает главный продукт клуба — фут-
больное зрелище. А тренеры и игроки, на-
ходясь под пристальным вниманием прессы, 
формируют имидж клуба, подтверждают или 
опровергают ценности его бренда. К сожа-
лению, об этом зачастую не догадываются 
не только сами футболисты, но и специали-
сты по маркетингу. 

В-третьих, следует определить другие 
организации, которые оказывают влияние 
на маркетинг и заинтересованные в дости-
жении результатов — стейкхолдеры. К их 
числу относятся партнеры, спонсоры, мест-
ные жители, представители бизнеса, обще-
ственные организации и т. п. 

Например, значительный вклад в про-
движение Чемпионата мира по футбо-
лу внесли партнеры FIFA — adidas, Coca 
Cola, Bad, Альфа Банк и т.д. Все они были 
заинтересованы в успешном проведении 
мундиаля, поскольку от этого зависела эф-
фективность затраченных ими ресурсов на 
партнерство. В процессе активации своих 
спонсорских прав, они заполнили медий-
ное пространство сообщениями, демон-
стрирующие их тесную связь с этим гло-

бальным спортивном событием. Маркетин-
говая субъектность стейкхолдеров требует 
согласования и даже взаимодействия, ино-
гда для этого требуется дополнительные 
организационные решения.

В-четвертых, для проведения особенно 
значимых и крупных спортивных событий 
создаются временные органы, выполняю-
щие функции субъекта маркетинга. Так, в 
период подготовки к Кубку Конфедераций 
и Кубку мира FIFA, были созданы два орга-
низационных комитета (международный и 
локальный), и несколько компаний для ре-
шения в том числе и маркетинговых задач. 
Продолжительность их деятельности огра-
ничена определенным временем до начала 
событий, во время их проведения и после 
окончания. 

Формулирование миссии  
субъекта маркетинга

Миссия является одним из компонентов 
стратегического маркетинга, поскольку она 
определяет основные принципы деятельно-
сти спортивной организации и границы ее 
деловой активности. Ее разработка тем не 
менее должна носить прагматичный харак-
тер — лишь в этом случае миссия станет на-
стоящим инструментом, а не формальным 
лозунгом. Миссия является лаконичным вы-
ражением смысла существования спортив-
ной организации (субъекта маркетинга), 
связанного с удовлетворением актуальных 
потребностей клиентов и ролью в обществе. 

Миссия субъекта маркетинга является 
начальным компонентом стратегического 
целеполагания в маркетинге спортивной 
организации, раскрывает качественные ха-
рактеристики его предназначения. Форми-
рование миссии не предполагает установ-
ку ее количественных и временных параме-
тров, они появляются позже, в форме стра-
тегического видения, маркетинговых целей 
и бизнес-моделей.

Среди ключевых факторов формули-
рования миссии отметим: типовую миссию 
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для разных групп спортивных организаций; 
специфику вида спорта; нормативно-пра-
вовое регулирование; рыночную ситуацию.

Так, миссии всех спортивных федера-
ций имеют общие черты, поскольку у них 
общее предназначение — развитие сво-
его вида спорта на определенной терри-
тории. А большинство профессиональных 
спортивных клубов создаются для получе-
ния доходов за счет участия в коммерче-
ских спортивных соревнованиях. В отличие 
от них, любительские клубы дают возмож-
ность спортсменам-любителям участвовать 
в тренировках и соревнованиях. Типовые 
миссии складываются на основе многолет-
него опыта и вновь появляющиеся органи-
зации могут использовать их в процессе 
своего маркетинга.

Большую помощь могут оказать норма-
тивно-правовые акты, регламентирующие 
деятельность тех или иных типов спор-
тивных организаций. Например, в Феде-
ральном законе «О физической культуре 
и спорте в Российской Федерации» опре-
деляется роль различных субъектов спор-
та, а в учредительных документах спортив-
ных организаций (уставах, положениях), 
как правило, формулируются общие це-
ли их создания (не путать с корпоративны-
ми и маркетинговыми целями). Некоторые 
особенности и традиции видов спорта так-
же учитываются в формировании миссии. 
Своя специфика есть в единоборствах и 
досочных видах, игровых и циклических ви-
дах и т. п. 

Наиболее важное значение имеют те 
конкретные условия, в которых намерена 
вести свою деятельность спортивная орга-
низация. Есть немало примеров создания 
профессиональных спортивных клубов, 
миссия которых значительно отличается от 
типовой — получение доходов от участия в 
коммерческих соревнованиях. Вместо это-
го клубы становятся инструментом повыше-
ния лояльности региональной администра-
ции или инструментом продвижение круп-
ной корпорации.

Анализ бизнес-модели  
субъекта маркетинга

Правильно сформулированная миссия 
субъекта маркетинга создает основу для по-
иска наиболее эффективной концепции его 
деятельности — бизнес-модели. Она пред-
ставляет собой специфический способ де-
ловой деятельности спортивной организа-
ции (субъекта маркетинга), ее отношений 
с клиентами, партнерами и поставщиками. 
Бизнес-модель имеет качественные, коли-
чественные, временные и процессные ха-
рактеристики.

Бизнес-модель определяется также 
структурой источников доходов субъекта 
маркетинга, которые можно сгруппировать 
в девять основных групп [5, p. 106]: госу-
дарственные и частные инвестиции, займы, 
вклады меценатов и доноров, участие в ком-
мерческих соревнованиях, продажа продук-
тов (товаров, услуг, информации), продажа 
прав (медийных, лицензионных, трансфер-
ных и имиджевых) и продажа коммуникаци-
онных возможностей (спонсорство и разме-
щение рекламы).

Объективный анализ доходов покажет 
относительную значимость каждого из пе-
речисленных источников, поможет опре-
делить приоритеты бизнес-модели. Напри-
мер, главным источником доходов фитнес-
клуба является выручка от продажи услуг 
(продажа продуктов). Это значит, что при-
оритет маркетинга — привлечении и удер-
жании клиентов. 

Бизнес-модель муниципальной детской 
спортивной школы будет выстраиваться 
с учетом того, что основным источником 
ее доходов является финансирование из 
местного бюджета, а также — продажа 
платных услуг. Следовательно, ее марке-
тинговые приоритеты — обслуживание со-
циального заказа города на продвижение 
здорового образа жизни среди детей, и 
предоставление услуг для других катего-
рий населения.

Профессиональный спортивный клуб 
имеет более сложную структуру доходов 
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(продажа билетов, услуги ресторанов, 
продажа атрибутики и сувениров, сдача в 
аренду спортивных помещений, поступле-
ния от спонсоров, призовые от участия в 
турнирах и т. п.), а значит — сразу несколь-
ко приоритетов и соответствующую биз-
нес-модель.

Структура доходов каждой спортив-
ной организации уникальна, как отпечатки 
пальцев человека, кроме того, она меняет-
ся в зависимости от внешних и внутренних 
обстоятельств. Так, высокие спортивные 
результаты спортсменов на Олимпийских 
играх могут привлечь новых спонсоров 
для национальной федерации, в результа-
те изменится структура доходов, а спонсо-
ры получат более высокую приоритетность 
в маркетинге.

Источники доходов создают основу кон-
струкции деловых отношений спортивной 
организации с ее клиентами, партнерами 
и поставщиками. При выборе приемлемой 
бизнес-модели учитывается ряд специфи-
ческих факторов — деловой опыт спортив-
ной организации, участие в ее деятельности 
знаменитостей, наличие «административно-
го ресурса» и т. п.

Оценка сильных и слабых сторон 
субъекта маркетинга

Для решения этой задачи может быть 
использован хорошо известный метод 
SWOT-анализа. Сильные стороны спортив-
ной организации как субъекта маркетинга 
характеризуют ее способность создавать 
конкурентоспособную систему обслужива-
ния своих клиентов, ключевым компонен-
том которой являются спортивные продук-
ты (события, услуги, товары или инфор-
мация). Слабые стороны характеризуют 
отсутствие у субъекта маркетинга возмож-
ностей для создания конкурентоспособных 
продуктов.

Например, если в структуре доходов про-
фессионального спортивного клуба появ-
ляются поступления от спонсоров, а ме-

неджмент клуба не обладает нужными ком-
петенциями по созданию маркетинговых 
коммуникаций для бренда спонсора. В ре-
зультате могут возникнуть высокие риски 
разрыва отношений с партнером. Этот фак-
тор может стать слабой стороной субъек-
та маркетинга и потребует либо усиления 
профессиональных компетенций, либо от-
каза от этого приоритета, а значит и от ис-
точника доходов. В то же время, наличие у 
клуба собственного стадиона создает об-
ширные возможности для проведения ре-
кламных спонсорских активаций. Эта оче-
видная сильная сторона и значимое конку-
рентное преимущество клуба. SWOT-анализ 
предполагает также оценку возможностей 
для развития субъекта маркетинга, а также 
внешних угроз, способных помешать дости-
жению маркетинговых целей. 

Объективная оценка состояния и потен-
циала субъекта маркетинга в определенной 
рыночной среде позволяет принимать более 
адекватные решения по управлению про-
цессом формирования конкурентных пре-
имуществ спортивной организации.

Выводы

Традиционный подход к процессу раз-
работки программы маркетинга не акцен-
тирован на решении важной стратегиче-
ской задачи — определении субъектности. 
При недостаточном опыте менеджмента 
это приводит к тому, что маркетинг стано-
вится значительно менее системным, не-
достаточно адекватно учитывающим спец-
ифику миссии спортивной организации. 
Недооценка или пренебрежение субъек-
тивацией — одна из системных проблем 
управления маркетингом и формирова-
ния стратегических конкурентных преи-
муществ. 

В процессе субъективации осуществля-
ется точное понимание специфики, типовых 
маркетинговых функций и приоритетов каж-
дой спортивной организации, что позволяет 
разрабатывать наиболее эффективные про-
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граммы маркетинга, адекватные факторам 
рыночной среды. 

Субъективация представляет собой 
комплексный процесс, включающий четы-
ре основных этапа: установление границ 
и форм субъекта маркетинга, анализ его 
миссии и бизнес-модели, а также оценку 
сильных и слабых сторон спортивной ор-
ганизации.

Субъективация предшествует остальным 
компонентам процесса управления марке-
тингом — определению объектов маркетин-
га, маркетинговому анализу, стратегическо-
му видению, целеполаганию и выбору мар-
кетинговых стратегий, разработке комплек-
са маркетинговых инструментов. 

Использование подобного подхода в 
практической деятельности спортивных 
организаций способствует повышению эф-
фективности маркетинга и формированию 
стратегических конкурентных преимуществ 
спортивных организаций.
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