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ТРАНСФОРМАЦИЯ КОРПОРАТИВНОГО ОПЫТА ДЛЯ УПРАВЛЕНИЯ 
РАЗВИТИЕМ ТЕРРИТОРИЙ: ВОЗМОЖНОСТИ И ОГРАНИЧЕНИЯ

В современных условиях территории становятся полноценными участниками рыночных 
отношений и конкурируют за различные виды ресурсов. Понятия конкурентоспособности 
и инвестиционной привлекательности территории включают не только физические ха-
рактеристики местности, параметры ее экономики, но и социокультурные элементы, от-
ражающие квалификацию трудовых ресурсов, ценности и эмоциональное восприятие во 
внешней среде. Все более широкое применение в практике управления территориями нахо-
дят элементы и инструменты маркетинга. Однако коммерческая природа классического 
маркетинга требует глубокого понимания и детального анализа для последующей модифи-
кации применительно к территориальному развитию. Несмотря на то что термин «тер-
риториальный маркетинг» нашел свое отражение в трудах отечественных и зарубежных 
исследователей, для его результативности и эффективности требуются дальнейшее 
развитие теории и методологии. Цель исследования заключается в выявлении ключевых 
сходств и различий классического и территориального маркетинга, оценке возможности 
трансформации корпоративного опыта применительно к разработке программ развития 
территорий. В рамках исследования рассмотрены концептуальные основы, инструмента-
рий, методология и методы, применяемые в коммерческой деятельности, и возможности 
их адаптации применительно к территориальному развитию. Единство коммерческого и 
территориального маркетинга подтверждается сходством базовых принципов и законо-
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мерностей. При этом анализ и систематизация ключевых отличий отражают существен-
ные расхождения в целеполагании и идеологической составляющей, особенностях управ-
ления маркетинговой деятельностью, понимании продукта, оценке результативности и 
эффективности, что является ограничением и требует обязательного учета при реали-
зации стратегий и программ социально-экономического развития территорий с использо-
ванием инструментов маркетинга. Научная новизна исследования состоит в определении 
новых критериев сравнения корпоративного и территориального опыта маркетинга, глу-
боком анализе концептуальных и идеологических основ маркетинговой деятельности. Ре-
зультаты исследования могут быть полезны руководителям территориальных органов 
власти, представителям гражданских общественных организаций, а также специалистам, 
практикующим в сфере маркетингового консультирования территорий. Перспективой ис-
следований по данной тематике является дальнейшее развитие теории и методологии 
территориального маркетинга.

Территориальный маркетинг, маркетинговая деятельность, маркетинг-микс, территори-
альный продукт, социально-экономическое развитие.

Глобальные предпосылки
В современном мире глобализационные и 

интеграционные процессы постепенно сме-
няются тенденцией к глокализации. Террито-
риальные единицы – населенные пункты, го-
рода, регионы, страны – стали полноценными 
самостоятельными участниками рынка и ве-
дут конкурентную борьбу за различные виды 
ресурсов и внимание целевых групп.

Значительный рост пространственной мо-
бильности населения и повсеместное внедре-
ние современных интернет-технологий, изме-
нение факторов, определяющих стабильность 
и экономическое развитие, возрастание роли 
нематериальных ресурсов [1, c. 21] – все это 
усиливает конкуренцию и заставляет терри-
тории «искать, культивировать и предъявлять 
миру свою уникальность» [2, с. 30].

Российская специфика
Для российских регионов и городов тема 

межтерриториальной конкуренции особен-
но актуальна. Трансформация экономики в 
90-е годы привела к нарастанию асимметрии 
в региональном развитии. По ряду индика-
торов социально-экономического развития 
территорий (в пересчете на душу населе-
ния) дифференциация между регионами 
РФ достигает 19–25 раз. К началу XXI века 
стало очевидным, что территории не могут 
полагаться на всестороннюю поддержку фе-
дерального и регионального центров и вы-

нуждены предпринимать самостоятельные 
шаги для обеспечения своего экономическо-
го развития.

Теория и практика стратегического управ-
ления территориями насыщается новыми ка-
тегориями и характеристиками мест как объ-
ектов управления и субъектов экономики: 
инвестиционный климат, конкурентоспособ-
ность территории, инвестиционная привлека-
тельность. При оценке конкурентных позиций 
утрачивают свое значение физические параме-
тры территории – географическое положение, 
климатические условия, наличие полезных ис-
копаемых. Потенциал территории теперь опре-
деляется «человеческой волей, квалификацией, 
энергией, ценностями и способностью к орга-
низации деятельности» [3, с. 47].

Территории в поиске новых подходов
В связи с этим возникает острая необхо-

димость поиска и внедрения новых методов 
и инструментов эффективного управления 
социально-экономическим развитием за счет 
оптимального использования потенциала тер-
ритории. Особенно перспективным представ-
ляется использование маркетингового подхо-
да в управлении территориальным развитием.

Как отмечают отечественные авторы, 
«именно маркетинговый подход становится 
драйвером экономического развития как от-
дельных отраслей, так и всего территориально-
го народно-хозяйственного комплекса» [4, с. 73]. 
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В.И. Беляев подтверждает: «В последние годы 
маркетинг стал находить все более широкое 
применение в практике управления не только 
бизнес-структурами … его стали применять и в 
управлении городами и другими поселениями. 
Маркетинг территорий становится устоявшим-
ся термином, а практические результаты его 
применения свидетельствуют о его высокой 
эффективности и результативности» [5, с. 3].

При этом реализация маркетингового под-
хода требует развития теории и методологии 
территориального маркетинга, формирова-
ния терминологического аппарата, инстру-
ментария и механизмов.

Необходимость существенной трансфор-
мации корпоративного опыта для последую-
щего внедрения в практику управления 
территориями подтверждается рядом авто-
ров. Я.С. Гладышева считает, что «несмотря 
на адаптацию инструментов, терминология 
осталась прежней, что иногда вызывает не-
которые проблемы. Его [маркетинг терри-
торий] часто путают с процессом органи-
зации рекламной компании города, что не 
соответствует действительности. Маркетинг 
территории является более сложным и ком-
плексным процессом» [6, с. 128]. А.М. Лавров, 
Л.М. Поликарпова отмечают, что «имея общее 
методологическое единство с традиционным 
маркетингом, маркетинг территорий об-
ладает рядом специфических свойств и но-
вых возможностей использования» [7, с. 67], 
«специфика территории как объекта марке-
тинга обусловливает невозможность просто-
го наложения корпоративных маркетинго-
вых шаблонов на региональную экономику» 
[8, с. 111].

По мнению автора, специфика примене-
ния маркетингового подхода в управлении 
развитием территории имеет более глубо-
кий и концептуальный характер – различия 
в целеполагании, роль в системе управления, 
«носитель» стратегий, оценка эффективно-
сти и результативности и т. д. И если сходства 
в методологическом базисе и применяемом 
инструментарии действительно есть, то на 
идеологическом и управленческом уровне 
различия колоссальны.

В связи с этим целью и задачами данно-
го исследования является изучение и систе-
матизация знаний об основных сходствах и 
принципиальных отличиях территориально-
го маркетинга от коммерческого. Таргетное и 
детальное понимание специфики территори-
ального маркетинга позволит избежать ряда 
серьезных ошибок уже на стартовом этапе 
разработки концепций развития территорий 
и обеспечит повышение эффективности мар-
кетинговой деятельности. Автором разрабо-
тана система критериев и проведен глубокий 
анализ для выявления особенностей концеп-
туальной и идеологической составляющих 
маркетинговой деятельности.

Базовые сходства
Для корректного и эффективного исполь-

зования маркетинговых подходов примени-
тельно к территориальному развитию необхо-
димо опираться на базовые методологические 
принципы классического маркетинга:

 – комплексность подхода;
 – обязательность глубокого анализа 

конъюнктуры;
 – главенство целевой аудитории и ее сег-

ментация;
 – уникальность продукта или создание 

потребительской ценности;
 – единство стратегии и тактики;
 – таргетность каналов и форматов про-

движения;
 – непрерывность мониторинга и оценки 

эффективности.
Эти ключевые положения нашли свое от-

ражение в трудах основоположников теории 
маркетинга, таких как Ф. Котлер, М. Портер, 
Д. Огилви, и представлены в работах отече-
ственных исследователей – П.С. Завьялова, 
Р.Б. Ноздрева, А.П. Панкрухина, Д.И. Костюхи-
на и многих других. Эти принципы являются 
едиными для любой маркетинговой деятель-
ности вне зависимости от сферы применения. 
Именно они представляют сходства коммер-
ческого и территориального маркетинга.

В классическом маркетинге наиболее рас-
пространенной является концепция Дж. Мак-
карти «маркетинг-микс» (4P), включающая 
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управление продуктом, ценообразование, орга-
низацию сбыта и продвижение. Безусловно, реа-
лизация подхода в контексте территориального 
маркетинга «предполагает соответствующую 
модификацию комплекса «маркетинг-микс» 
[8, с. 113] преимущественно в части содержания 
каждого из элементов с учетом специфики тер-
риториального продукта.

Сходной в данном случае является имен-
но комплексность подхода, которая предпо-
лагает системную и глубокую проработку 
всех составляющих. Игнорирование принци-
па комплексности в настоящее время явля-
ется одной из частых ошибок в реализации 
концепций территориального маркетинга. 
А.П. Панкрухин отмечает, что «из четырех 
классических компонентов «комплекса мар-
кетинга» в последнее время непропорцио-
нально большое внимание уделяется комму-
никациям» [9, с. 39], то есть продвижению, 
в то время как другими элементами прене-
брегают. Но, как метафорично иллюстрирует 
Д.В. Визгалов, «конфетный фантик усиливает 
(или ослабляет) привлекательность самой 
конфеты, но не заменяет ее саму. То же самое 
касается и городов» [2, с. 45].

SWOT, STEP, GAP, ABC, ситуационный и 
конкурентный анализы давно и основатель-
но вошли в практику корпоративного марке-
тинга. Именно с них начинается планирова-
ние маркетинговой деятельности компании 
по разработке и продвижению отдельных 
продуктов или корпоративного бренда в це-
лом. Оценка внутренних условий и факторов 
внешней среды, анализ поведения «потре-
бителей» и действий «конкурентов», оценка 
рисков и определение своего места в «рыноч-
ной конъюнктуре» составляют обязатель-
ный стартовый этап разработки концепции 
маркетинга территории [10]. Т. Мойланен и 
С. Райнисто отмечают: «SWOT-анализ обяза-
телен для товаров и мест. Как и другие анали-
тические инструменты» [11; 12].

Определение целевой аудитории и макси-
мально точная ее сегментация – критически 
важный аспект. Как и в коммерческом марке-
тинге, выявление целевых групп территории 
«предопределяет выбор маркетинговой стра-

тегии» [13, с. 41] и инструментов продвижения. 
В территориальном маркетинге целевая ауди-
тория приобретает особую значимость ввиду 
ограниченности ресурсов и необходимости их 
максимально эффективного использования.

Как отмечает В.И. Беляев, «известно, что 
традиционный маркетинг – маркетинг пред-
приятий – в своей методологической основе 
сводится к двум главным постулатам. Суть 
первого из них заключается в том, что про-
изводимому фирмой товару нужно придать 
уникальную потребительскую характеристи-
ку, выгодно отличающую его на рынке среди 
аналогичных товаров-конкурентов, суть вто-
рого в том, чтобы эта характеристика оказа-
лась трудно преодолимой для конкурентов» 
[14, с. 48]. Именно эти принципы класси-
ческого маркетинга с учетом необходимой 
трансформации необходимо использовать в 
методологии маркетинга территорий.

Единство стратегии и тактики является 
базовым принципом всех экономических дис-
циплин, и менеджмента как теории в целом. 
«Одно достижение не может быть отделено от 
результата в целом» [15, с. 291]. Маркетинго-
вая тактика должна отличаться индивидуаль-
ностью и оригинальностью, при этом в пол-
ной мере соответствовать стратегическим 
целям. Это тождественно применительно как 
к маркетингу бизнес-структур, так и к терри-
ториальным маркетинговым концепциям.

С развитием интернет-технологий и их 
глубоким проникновением в сферу марке-
тинга и рекламы таргетирование стало бо-
лее отчетливым и доступным. Однако макси-
мальная нацеленность на конкретную группу 
потребителей всегда являлась непременным 
условием эффективности и результативно-
сти маркетинговых усилий. Вне зависимости 
от того, продаете ли Вы товары для молодых 
мам или продвигаете информацию об инве-
стиционной привлекательности города, вы-
бор каналов и инструментов продвижения 
должен быть подобран с учетом особых ха-
рактеристик целевой аудитории.

И, наконец, заключительным в рамках дан-
ной статьи, сходным принципом коммерческо-
го и территориального маркетинга является 
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обязательность непрерывного мониторинга 
и оценки эффективности проводимых меро-
приятий. Д.В. Визгалов отмечает, что «оценку 
успешности желательно проводить на всех 
этапах маркетинга территории» [2, с. 66]: пе-
ред началом проекта, промежуточно (для ана-
лиза качества управления проектом) и в его 
завершении.

Общность трендов и тенденций развития
Еще одним подтверждением сходства ком-

мерческого и территориального маркетин-
га является общность современных трендов 
развития. Корпоративные бренды и марке-
тинговые концепции территорий все больше 
уделяют внимание не только функциональ-
ной составляющей (например, технические 
характеристики товара или инфраструктура 
территории), но и созданию эмоционального 
фона восприятия. Культурные ценности, осо-
бый «стиль жизни», «правильные» поведен-
ческие реакции – вот, что стремятся донести 
современные носители коммерческих и тер-
риториальных брендов.

В книге «Бренд Америка: мать всех брен-
дов» авторы отмечают, что «как только люди 
объединяются в группы, будь то политиче-
ские партии, армии, нации или корпорации, 
они попадают под власть одних и тех же сил, 
и потому для управления ими применимы 
одни и те же законы» [16, c. 45]. Автору хо-
телось бы обратить внимание на слово «за-
коны» в данной цитате – речь идет именно о 
базовых основах реализации маркетинговой 
деятельности. При этом «принимая полезные 
уроки корпоративного маркетинга, понимая, 
что коммерческий и территориальный мар-
кетинг имеет сходные мультидисциплинар-
ные корни» [10] мы должны учитывать отли-
чия и особенности территорий как объекта 
маркетинговой деятельности.

Ключевые отличия
Теоретико-методологическое сходство оп-

ре деляет единство подходов и принципов 
территориального и коммерческого марке-
тинга. При этом содержательное насыщение 
отдельных элементов имеет существенные 

различия. Более того, ввиду специфики тер-
ритории как объекта маркетинга коренным 
образом отличается целеполагание, идеоло-
гические составляющие программ развития, 
природа территориальных брендов – то есть 
концептуальные основы.

В исследованиях зарубежных авторов отме-
чается, что с точки зрения маркетинга «города 
и крупные коммерческие корпорации имеют 
большое количество сходных элементов, но 
кроме этих сходств более важными видятся 
различия в степени публичной политической 
и социальной ответственности, территории 
не могут быть забрендированы аналогичным 
с коммерческими компаниями образом» [10]. 
Как метафорично указывают С. Анхольт и 
Д. Хильдрет, «фундаментальная разница меж-
ду продажей банки консервированной фасоли 
и продажей страны заключается в следующем: 
вам не нужно спрашивать у фасоли, что имен-
но написать на этикетке» [16, c. 102].

Краткая сравнительная характеристика 
традиционного и территориального марке-
тинга представлена в таблице. Автором опре-
делены ключевые блоки различий:

 – концептуальные основы, включающие 
идеологическую сущность, целепола-
гание и природу коммерческих и тер-
риториальных брендов;

 – система управления маркетинговой 
деятельностью, то есть отличия по но-
сителю бренда, роли в системе, субъек-
там и принципам менеджмента;

 – разность в определении и взаимодей-
ствии с целевыми аудиториями;

 – разнородность содержательного на-
полнения элементов маркетинг-микс;

 – специфика креативной составляющей;
 – особенности применения методов ис-

следований и анализа;
 – специфичность понимания результата 

и оценки эффективности.

Концептуальные различия
Основой деятельности коммерческой ком-

пании является извлечение прибыли, марке-
тинг в данном случае формирует «оболочку» – 
удовлетворение потребностей клиента. При-
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чем речь идет как об осознанных потребно-
стях, и тогда в задачи маркетинга входит их 
выявление и максимальная детализация, так 
и о формировании новых – создание дополни-
тельной ценности, продвижение иного образа 
жизни и т. д.

В свою очередь, территориальный марке-
тинг нацелен на получение и максимизацию 
социального эффекта, продвижение интере-
сов территории для обеспечения роста каче-
ства производимых общественных благ и ее 
социально-экономического развития. Идео-
логические основы маркетинга территории 
предполагают комплексное единовременное 
решение задач, связанных с внутренней ауди-
торией – жителями и предполагающих актив-
ное взаимодействие с внешними целевыми 
группами – инвесторами, туристами. В основе 
целеполагания территориального маркетин-
га лежит стремление к созданию благоприят-
ных рыночных условий для развития.

Ряд исследователей более сдержанно рас-
сматривают различия целей коммерческого 
и территориального маркетинга. Так И.Н. Ба-
бак, сохраняя комплексность подхода в обоих 
случаях, говорит о смещении приоритетов: 
«для бренда предприятия будут доминиро-
вать экономические [цели]: максимизация 
доходов, рост или поддержание стоимости 
компании. (…) Для брендинга территории, 
наоборот, будут доминировать социальные: 
рост качества жизни населения» [17, с. 12]. 
В свою очередь, Ю.И. Дубова предлагает 
трансформировать понятие «прибыль» при-
менительно к территориальному маркетингу, 
которое «в этом контексте включает также 
много косвенных и не так легко измеримых 
социальных выгод» [8, с. 112].

Рассматривая цели, необходимо отме-
тить, что для традиционного маркетинга они 
характеризуются возможностью высокой 
конкретизации и измеримостью, тогда как 
в территориальном маркетинге носят каче-
ственный характер.

Природа коммерческого маркетинга ис-
кусственна, «бренды, такие как Coke (…), 
создают вселенную и демонстрируют ее (…) 
Воображаемая вселенная создается для упо-

требления также, как и сама кола. А город – 
это человеческая реальность, близкая и по-
стоянная в краткосрочной перспективе. Го-
род тесно связан с историей, культурой, эко-
системой, что придает ему реальность, силу, 
неподвластную времени. Все это необходимо 
адаптировать к текущим экономическим ус-
ловиям, и тем не менее именно это составля-
ет ДНК города» [18, с. 141].

В то время как для продуктов коммер-
ческого сектора необходимо донести свои 
конкурентные преимущества до потребите-
ля, территориальные «слоганы» рождаются 
внутри, ее жителями. Территориальный мар-
кетинг ассоциирован с историей, культурой, 
он опирается на чувство принадлежности к 
местности, самосознание и гордость.

Отличия в системе управления
Основные разногласия коммерческого и 

территориального маркетинга возникают 
из-за трудностей в определении, кто явля-
ется носителем, субъектом маркетинга или, 
говоря на языке управленческих дисциплин, 
лицом, принимающим решения.

В рамках коммерческой организации наи-
более активными участниками маркетинго-
вой деятельности выступают производители 
продуктов, в территориальном маркетин-
ге единого производителя продукта нет, их 
большое количество, причем все они руко-
водствуются собственными взглядами и це-
лями. «Таким образом, территория в целом 
как совокупность людей, органов власти и 
объектов инфраструктуры является произ-
водителем территориального продукта, ори-
ентированным на потребителей, развитие их 
спроса и потенциала территории» [19, с. 289]. 

Одновременно с этим если рассматривать 
бренд как впечатление от города или набор 
представлений о нем, то носителем бренда ста-
новится внешний «потребитель» города – инве-
стор, потенциальный житель, турист [20, с. 37]. 

Ж.Р. Фрейре отмечает, что «бренды про-
дуктов и услуг обычно принадлежат орга-
низациям, которые управляют ими особым 
образом, чтобы достичь определенных це-
лей. Более того, брендированные продукты, 
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Таблица. Ключевые отличия коммерческого и территориального маркетинга

Блок Параметр Коммерческий маркетинг Территориальный маркетинг

Концептуаль-
ные основы

Идеология
Прибыльное для компании удовлетворе-
ние потребностей клиента

Рост качества производимых общественных благ
Социально-экономическое развитие территории

Цель

Максимизация прибыли
Цели измеряются преимущественно коли-
чественными показателями

Продвижение интересов территории
Цели измеряются скорее качественными пара-
метрами, не всегда обладающими количествен-
ными показателями

Природа

Искусственная – формирование синтети-
ческого восприятия для отстройки от кон-
курентов и/или создания новых потреби-
тельских предпочтений

Естественная – раскрытие реальной внутрен-
ней идентичности территории и представле-
ние ее потенциала целевым группам

Система 
управления

Носитель

Компания-обладатель
Носитель в большинстве случаев пред-
ставлен одним или несколькими конкрет-
ными (зафиксированными) лицами

Городское сообщество
Носители представляют собой широкий зача-
стую неустойчивый круг лиц (жители, предпри-
ниматели, культурные деятели, инвесторы-
резиденты, туристы и т. д.)

Субъекты управле-
ния маркетинговой 
деятельностью

Подразделение компании (или аутсорсер) в 
лице специалистов-маркетологов, имеющее 
конкретное место в организационной 
иерархии
Ключевые требования к специалистам – 
креативность, аналитический склад, сис тем-
ность подхода

Городское сообщество, включающее разные 
группы участников, нет одного актора, спо-
собного полностью осуществить управление 
самостоятельно
Ключевые требования к участникам – симпа-
тия (любовь) к территории, максимальная раз-
носторонность и готовность к консолидации 
усилий, комплексность подхода

Роль в системе 
управления

Элемент системы управления компанией 
или продуктом

Элемент управления развитием территории

Принципы 
управления 
и принятия 
решения

Демократия
Авторитаризм

Социальное партнерство
Ни демократический вариант принятия ре ше-
ний, ни авторитарный невозможны

Объекты 
маркетинговой 
деятельности

Целевая 
аудитория и ее 
сегментация

Целевая аудитория преимущественно 
внешняя – потребитель
Как правило, целевые группы точно опре-
делены и детально отсегментированы. 
Ориентация на обслуживание наиболее 
прибыльных сегментов

Приоритетной может стать внутренняя целевая 
аудитория – жители. Более того, потребитель и 
производитель в ряде случаев совпадают
Целевые группы определяются более широко и 
включают, в том числе, обслуживание эконо-
мически невыгодных, но социально значимых 
сегментов

Маркетинг-
микс

Продукт

Продукт – это товар, услуга, корпоратив-
ный бренд.
В задачи маркетинга в том числе входит 
разработка продукта, он сравнительно 
легко изменяем
В большинстве случаев коммерческий 
продукт удовлетворяет конкретную пот-
ребность клиента. Продукт измеряем и оце-
ниваем

Продукт (мегапродукт) – совокупность реги-
ональных продуктов – локальные товары и 
услуги, физические характеристики места, иден-
тичность
Искусственно создать продукт невозможно, 
его можно «выбрать» из существующей среды, 
он малоизменяем
Продукт характеризуется комплексностью и 
мультиполезностью
Продукт достаточно трудно измерить, а иногда 
он не существует (продается «идея»)

Цена

Цена определена
В большинстве случаев стоимость опре-
деляется рынком
Чем ниже цена в сегменте, тем привлека-
тельнее

Цену определить трудно. Возможны неодно-
значные оценки
Цены формируются нерыночными методами, 
а гос. регулированием
Низкая цена может иметь негативные имид-
жевые последствия для территории

Распространение
В первую очередь предполагает движе-
ние товаров и места предоставления услуг

В первую очередь включает распространение 
информации о территории

Продвижение

Максимально таргетированно под 
целевую аудиторию.
Ключевой инструмент – прямая реклама.
Роль говорящего менее незначительна

В настоящее время (особенно в России) носит 
общий характер
Ключевой инструмент – PR
Роль говорящего пока высоко значительна
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Креатив
Визуальная 
политика

Выбирается свободно
Предпочтительно использование достоприме-
чательностей, элементов геральдики и других 
ассоциированных с территорией символов

Методы и 
методики 
исследования 
и анализа

Логика разработки 
маркетинговых 
стратегий

Продукт – сегментация целевой аудито-
рии – стратегия продвижения

Территория – выбор целевой аудитории – 
продукт, основанный на конкурентных пре-
имуществах, – стратегия продвижения

Механизмы 
и методы

Ассортимент
Цена
Логистика
Сбыт

Стратегическое управление
Инвестиционная деятельность и продажи
Кооперация

Конкурентный 
анализ

Конкуренты – другие коммерческие орга-
низации, предлагающие подобные про-
дукты

Конкуренты – другие территории, которые 
сложно сопоставить, так как они могут иметь 
специфические черты

Результат и 
оценка эффек-
тивности

Оценка 
эффективности

Результат – прибыль компании
Результат измерим и имеет количествен-
ные параметры
Запланированные результаты в большин-
стве случаев имеют небольшое отклоне-
ние от фактических, т. е. усилия соответ-
ствуют результату
Существуют корректные и подтвержден-
ные методики оценки

Результат трактуется более широко и вклю-
чает финансовые ресурсы, решение социаль-
ных проблем территории, рост самосознания 
жителей
Результат измеряем косвенно, через рейтинг 
территории (инвестиционную привлекатель-
ность), могут также возникнуть отрицательные 
результаты. Результат гораздо менее управ-
ляем (сложнее достичь запланированного, 
заранее определенного, результата)
Методы оценки эффективности имеют опосре-
дованный характер (рейтинги)

Устойчивость
Низкая
Быстро устаревает

Высокая (кроме стран, т. к. они подвержены 
политическому воздействию)
Инертность

Критерии успеха
Скорость, яркость, многоканальность 
продвижения

Концепция, стратегия, комплексность, вовле-
чение широкого круга участников

услуги или идеи защищены правовыми ме-
ханизмами, предоставляющими компаниям 
эксклюзивное право владения» [18, с. 126], 
чего нельзя сказать о регулировании в сфере 
территориального маркетинга.

Кто является разработчиком маркетин-
говых программ развития? Между кем и как 
распределяются бенефиты? Применительно 
к территориальному маркетингу ответить 
однозначно на эти вопросы затруднительно.

«Территориальные власти не имеют в 
этом вопросе монополии, а могут лишь сти-
мулировать и организовывать весь процесс, 
в котором участвует множество действую-
щих лиц (стейкхолдеров – stakeholders)» [21, 
с. 209]. Органы власти становятся модера-
торами и особого рода партнерами бизнес-
структур и местного сообщества.

Федеральный закон № 131-ФЗ «Об общих 
принципах организации местного самоуправ-
ления в Российской Федерации» предполага-
ет самостоятельное и под свою ответствен-
ность решение населением непосредственно 

и (или) через органы власти вопросов мест-
ного значения исходя из интересов населе-
ния с учетом исторических и иных местных 
традиций. Соответственно субъектами мар-
кетинговой деятельности являются жите-
ли соответствующей территории и органы 
местного самоуправления. Однако, как по-
казывают отечественные и зарубежные ис-
следования, население в настоящее время 
не является самостоятельным  и суверенным 
участником процессов разработки и реали-
зации программ маркетингового развития 
территорий. В частности, в результате иссле-
дований, проведенных Институтом экономи-
ки переходного периода в ряде регионов, «не 
было выявлено ни одного примера успешной 
реализации проектов, организованных по 
инициативе граждан» [22, с. 6].

Маркетинг территории может быть реа-
лизован только на принципах социального 
партнерства, с включением максимально ши-
рокого круга участников. «Ни один из обще-
ственных или государственных институтов в 
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рамках города не обладает достаточными ре-
сурсами, полномочиями и профессионализ-
мом для того, чтобы осуществлять маркетинг 
и брендинг самостоятельно» [20, с. 64].

В рамках коммерческих организаций со-
трудники подразделения, отвечающего за 
маркетинг, должны обладать высоким уров-
нем креатива, системностью при выборе ка-
налов продвижения и оценке эффективности.

В свою очередь, требования к организаци-
онному обеспечению управления территори-
альным маркетингом более расширенные и 
высокие. Руководство осуществляется органом, 
консолидирующим различных участников – 
представителей всех групп местного сообще-
ства. При этом он должен одновременно иметь 
представление обо всех ресурсах территории, 
ее социальном и экономическом (инвестици-
онном) потенциале, обладать глубокими зна-
ниями в области территориального развития, 
а также иметь соответствующие властные пол-
номочия для осуществления своих функций.

С учетом различий в целях традицион-
ного и территориального маркетинга ста-
новится очевидной разница ролей в системе 
управления компаниями и территориями 
соответственно. Коммерческий маркетинг – 
элемент системы управления операционной 
деятельностью и аналитическая основа для 
формирования стратегических ориентиров 
[23, c. 56], в то время как маркетинг террито-
рии определяет развитие места в рыночных 
условиях, его социальную, финансовую, инве-
стиционную политику.

Маркетинг в компаниях носит централи-
зованный характер и финансируется за счет 
средств предприятия. «Для территории же 
характерны: низкая централизация, высокая 
несогласованность в силу наличия большо-
го количества заинтересованных сторон, со-
вместное финансирование» [17, с. 13].

Если в рамках компаний решения в об-
ласти маркетинга могут приниматься как на 
основе демократических принципов, так и 
авторитарно, в зависимости от личности ру-
ководителя и особенностей корпоративной 
культуры, то в рамках территории реализация 
любого из подходов оказывается ошибочной. 

Авторитарные решения могут принадлежать 
представителям органов власти, но при этом 
быть отторгнуты жителями или другими за-
интересованными сторонами; кроме того, 
деятельность политиков ограничена сроком 
действия полномочий. В свою очередь при-
нять решения на демократических принци-
пах крайне сложно, так как среди участников 
нельзя выстроить иерархию и оценить сте-
пень влияния и вклад каждого в отдельности.

Разность определения 
и взаимодействия 
с целевыми аудиториями
Среди сходств в территориальном марке-

тинге, как и в коммерческом выделяют вну-
треннюю и внешнюю целевые аудитории. 
При этом, если в коммерческом маркетинге 
приоритетной и превалирующей по количе-
ству является внешняя целевая группа – по-
требители, причем в большинстве случаев, 
наиболее прибыльный сегмент, то в терри-
ториальном маркетинге акцент делается 
на внутреннюю целевую аудиторию – жите-
лей. Ю.И. Дубова считает это «типичной рос-
сийской особенностью территориального 
маркетинга (…), так как перспектива «пере-
манивания» потребителей из других терри-
торий, как правило, даже не рассматривается» 
[8, с. 116]. Вместе с тем территориальный 
маркетинг нацелен, в том числе, и на эконо-
мически невыгодные субъекты рынка.

Целевая аудитория (или ее сегмент) в ком-
мерческом маркетинге характеризуется вы-
сокой однородностью и управляемостью. 
Территориальный маркетинг практически 
всегда обращен к достаточно широкой груп-
пе потребителей и не носит индивидуально-
го характера, производимые общественные 
блага чаще всего гарантируются всем членам 
сообщества вне зависимости от потребно-
сти и значимости данного продукта для кон-
кретного человека. Соответственно целевая 
аудитория в территориальном маркетинге 
неоднородна и низко управляема; выгоды от 
потребления территориального продукта ча-
сто имеют опосредованный характер и ощу-
тимы во временной перспективе.
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«4P» нашел свое отражение и в территори-
альном маркетинге. При этом большинство 
авторов настаивают на необходимости моди-
фикации и адаптации каждой из составляю-
щих «маркетинг-микс» в рамках контекста 
территории.

Ряд зарубежных исследователей пред-
лагает пересмотреть состав элементов. Так, 
М. Труман и Дж. Корнелиус представили под-
ход, включающий 5Р территориального мар-
кетинга, С. Анхольт, автор территориального 
рейтинга GMI City Brands Index, основывается 
на 6 ключевых элементах (6P) [10].

С учетом того, что автором в рамках дан-
ной статьи поставлена задача определить 
ключевые сходства и отличия коммерческого 
и территориального маркетинга, далее будет 
рассмотрена модификация классических со-
ставляющих комплекса «маркетинг-микс» 
(4P – product, price, place, promotion) при их 
реализации в контексте территорий.

В экономической теории продукт – это 
материальный (товар) или нематериальный 
(услуга) результат человеческого труда. При 
этом территория – это одновременно ком-
плекс всех ресурсов, совокупность произво-
димых различными акторами товаров и ус-
луг, историческое и культурное наследие. Ее 
нельзя отнести ни к товарам, ни к услугам. 
Территория является мегапродуктом, вклю-
чающим инвестиционную, жилую, социаль-
ную, туристическую, событийную, культур-
ную и образовательную составляющие.

Очевидно, что территория как объект мар-
кетинга – крайне специфичный продукт, «не-
однородный и многовекторный» [17, с. 12], 
«как товар она представляет собой особую 
сложную потребительскую стоимость, обла-
дающую свойством мультиполезности для 
потребителей территории» [22, с. 69], в то 
время как продукт в коммерческом маркетин-
ге удовлетворяет конкретную потребность 
покупателя. Одновременно с этим традици-
онный маркетинг предполагает возможность 

улучшения продукта в зависимости от запро-
сов потребителя, в территориальном марке-
тинге продукт «формируется на протяжении 
истории и закрепляется в традициях и куль-
туре» [8, с. 114], модификация чрезвычайно 
трудна и зачастую невозможна.

«В отличие от товаров территории не мо-
гут свободно участвовать в обмене» [18, с. 288]. 
Если «обычными товарами потребители все-
го лишь пользуются, то на территории, в кон-
кретном месте они живут» [24, с. 69], «в горо-
де потребители и производители местного 
продукта часто являются одними и теми же 
людьми, то есть нет четкого разделения на 
покупатель-производитель» [6, с. 127].

Фундаментальной экономической катего-
рией является цена. В коммерческой органи-
зации цена продукта является фиксируемой 
в денежном выражении и определяется, в 
существенной мере, посредством рыночных 
механизмов. Несколько сложнее стоит во-
прос определения стоимости корпоративных 
брендов, однако и в этой сфере разработан 
ряд методик оценки, которые также являют-
ся ориентированными на рынок.

Ценообразование в контексте терри-
ториального маркетинга является крайне 
трудной и многоаспектной задачей. Оценить 
в стоимостном выражении возможно лишь 
части территориального продукта, однако 
при их консолидации, общая стоимость не 
является суммой цен отдельных элементов. 
Как отмечает ряд исследователей, «цены в 
контексте территории, как правило, косвен-
ные, нематериальные и часто выражаются не 
денежными единицами, так как они больше 
связаны с созданием привлекательных сти-
мулов для потребителей товаров и услуг ре-
гиона» [8, с. 115].

В настоящее время, говоря о цене тер-
риториального продукта, исследователи 
подразумевают затраты потребителя при 
осуществлении деятельности на данной 
территории. В связи с этим важнейшими со-
ставляющими являются стоимость жизни 
(жилье и ЖКХ, транспортные расходы и пр.); 
инвестиционный климат и условия веде-
ния бизнеса (рынок труда, сырья, кредитов 
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и т. д.); особенности финансового рынка (на-
логообложение, субсидирование, софинан-
сирование и пр.). А.П. Панкрухин дополняет, 
что «немаловажны также и психологические 
компоненты «цены территории». Прежде 
всего это оценка степени комфортности 
(включая безопасность) и вовлеченности 
компании в жизнь города» [24, с. 68], оце-
нить эти параметры в денежном выражении 
видится маловероятным.

В условиях российской специфики цена 
территориального мегапродукта определя-
ется с помощью государственного регулиро-
вания, а не рыночными методами. В связи с 
этим в ряде случаев данная стоимость явля-
ется завышенной либо имеет универсальные 
(одинаковые для всех территорий) значения. 
При этом если для коммерческих продуктов 
наименьшая цена в сегменте рынка является 
конкурентным преимуществом, то на рынке 
территориальных продуктов «дешевизна» мо-
жет стать негативным имиджевым фактором.

Распространение в классическом мар-
кетинге включает все этапы и элементы 
движения товаров и услуг. Говоря о локали-
зации территориального продукта, необхо-
димо учитывать, что «с одной стороны, это – 
статичная точка на карте, не подлежащая 
изменению, а с другой – динамическая ха-
рактеристика, заключающаяся в рамках рас-
смотрения территории как звена коммуни-
кационной системы, через которое движутся 
материальные, финансовые, сырьевые, чело-
веческие и информационные потоки» [25].

На современном этапе, когда близость к 
источникам ресурсов и физические характе-
ристики местности теряют свое значение, а 
особую актуальность приобретает развитие 
высокотехнологичных производств, инфор-
мационных технологий и рост стоимости 
интеллектуального труда, распространение 
в рамках территориального маркетинга ори-
ентировано на выбор объема и направлен-
ности информации, продвигаемой с целью 
повышения привлекательности территории 
для целевых групп.

С учетом того, что объекты и атрибуты 
территории могут использоваться одновре-

менно разными акторами для нескольких 
целевых групп [26], корректное и продуман-
ное распределение информации играет осо-
бую роль.

Продвижение – элемент маркетинг-
микс, наиболее сходный в корпоративном и 
территориальном маркетинге. Информиро-
вание потребителей о конкурентных пре-
имуществах товаров осуществляется через 
те же каналы, что и популяризация отличи-
тельных характеристик и ценностей терри-
тории. Однако в этой сфере также есть ряд 
отличий.

Коммерческий маркетинг максимально 
детализирует и таргетирует каналы про-
движения. Используемые в территориаль-
ном маркетинге форматы продвижения 
носят более общий характер. Особенно это 
касается российской действительности. 
Многочисленные брошюры, презентации 
регионов и городов похожи друг на друга, а 
контентное наполнение ориентировано од-
новременно и на жителей, и на инвесторов, 
и на туристов.

В продвижении товаров ключевым ин-
струментом является прямая реклама, роль 
«говорящего» в последнее время приобре-
тает значение, но пока остается вторичной. 
В территориальном маркетинге наиболее 
эффективным является PR во всей широте 
возможных инструментов, где роль «гово-
рящего» крайне значительна. С учетом того, 
что продвижение интересов территории яв-
ляется обязанностью должностных лиц, в 
большинстве случаев именно они становят-
ся «лицами» территории, имея при этом ряд 
ограничений. Нередко это становится при-
чиной сниженной эффективности маркетин-
говых мероприятий в области продвижения 
территории.

Одной из сложнейших задач как в коммер-
ческом, так и в территориальном маркетинге 
является подбор каналов и форматов продви-
жения. Как отмечает Д.В. Визгалов, «город 
должен каждый раз «с нуля» подбирать для 
себя комбинацию маркетинговых инструмен-
тов. Это та сфера деятельности, где неприем-
лемы шаблоны и повторения» [13, с. 13].
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маркетинговой концепции является фир-
менный стиль (логотип, товарный знак и др. 
визуальные элементы). В данном контексте 
отличие традиционного и территориально-
го маркетинга заключается в том, что при 
разработке креативных составляющих ком-
мерческого продукта субъекты маркетинга 
абсолютно свободны в выборе символов и 
обозначений.

Территориальные визуальные концеп-
ции имеют связь с событиями, персоналия-
ми, объектами местности, выступающими 
в роли универсальных идентификаторов 
территории. При этом возникает удвоенная 
сложность: с одной стороны, необходимо ис-
пользовать только территориально ассоции-
рованные символы, а с другой – их количество 
может быть достаточно велико (например, 
символы Москвы или Санкт-Петербурга), что 
затрудняет процесс выбора или необходимо-
сти сочетания нескольких смысловых значе-
ний в одной визуальной концепции.

Особенности применения 
методов и методик маркетинговых 
исследований и анализа
Коммерческий и территориальный мар-

кетинг оперируют сходным инструментари-
ем исследований и анализа. Однако после-
довательность реализации маркетинговых 
задач отличается. Причина этого заключает-
ся в разности в подходах к продукту и в том, 
что в территориальном маркетинге он мало-
изменяем и менее гибок.

Если в классическом маркетинге последова-
тельность использования маркетинговых ин-
струментов соответствует логике «разработка 
продукта – сегментация потребителей – стра-
тегия продвижения», то в территориальном 
маркетинге первым этапом является анализ и 
оценка потенциала территории, затем – выбор 
целевой аудитории (сегмента), далее – форми-
рование предложения (продукта), в заверше-
ние – разработка стратегии продвижения.

Очевидно, что территориальный марке-
тинг гораздо более сложный процесс, пред-
полагающий трансформацию восприятия 
территории, без возможности существенных 
изменений ее физических характеристик.

При этом конкурентный анализ примени-
тельно к территориям также имеет ряд отли-
чий в сравнении с оценкой конкурирующих 
продуктов или компаний. На рынке товаров 
и услуг продукты-аналоги имеют конкрет-
ный набор измеримых характеристик, тер-
ритории в данном контексте могут обладать 
различными конкурентными преимущества, 
а параметры сравнения зачастую являются 
несопоставимыми.

Кроме того, «конкурентоспособность [тер-
ритории] определяется не только наличием 
ресурсных конкурентных преимуществ (при 
рассмотрении ее как объекта), но и уровнем 
их использования (при рассмотрении терри-
тории как субъекта рыночных отношений). 
Территории, имеющие схожие ресурсы, на-
чинают отличаться друг от друга уровнем и 
качеством территориального менеджмента и 
маркетинга» [7, с. 67].

Специфичность результата 
и оценки эффективности
Основополагающим в любой деятельно-

сти является ее результат. Относительно це-
леполагания автором выше уже приводились 
различия в направленности усилий коммер-
ческого и территориального маркетинга. Ре-
зультатом и критерием эффективности кор-
поративного маркетинга является прибыль, а 
также рост других финансовых показателей. 
Результат с точки зрения территориального 
управления – гораздо более широкое понятие – 
рост качества производимых общественных 
благ и социально-экономическое развитие, 
включающее качественные параметры.

Соответственно, в территориальном мар-
кетинге намного более сложным является 
вопрос оценки эффективности. Безусловно, 
экономические параметры нашли свое от-
ражение как в классическом, так и в терри-
ториальном маркетинге. ВРП, объем капи-
тальных вложений, розничный товарооборот 
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на территории или размер экспорта также 
измеримы и отслеживаются в динамике, как 
и прибыль, рентабельность, маржинальность 
бизнеса. И.Д. Маркова отмечает, что «в каче-
стве показателя эффективности маркетин-
га территорий выступает ее привлекатель-
ность, которая оценивается, например, как 
отношение темпов роста валового продукта 
на данной территории к темпам его роста в 
целом, допустим, в стране» [19, с. 289].

Реализация маркетинговых концепций как 
в коммерческой деятельности, так и примени-
тельно к территориям ставит перед собой ка-
чественные задачи. Практика коммерческого 
маркетинга уже предлагает инструменты из-
мерения лояльности или уровня сервиса, на-
пример, NPS или методика ANA, в то время как 
методик измерения локальной идентичности 
в настоящее время не существует.

С учетом пока непродолжительного (осо-
бенно в нашей стране) опыта внедрения 
маркетинговых подходов в управление тер-
риториями прогнозирование результатов 
является недостаточно точным, возникают 
расхождения между ожидаемым и реальным 
результатами. Более того, в территориальном 
маркетинге возможны и отрицательные ре-
зультаты, особенно при оценке в краткосроч-
ном периоде. В классическом маркетинге в 
большинстве случаев результат соответству-
ет вложенным усилиям и ожиданиям авторов, 
многолетняя практика позволяет с высокой 
точностью спрогнозировать результат.

При этом результаты маркетинговой дея-
тельности на территории являются гораздо 
более устойчивыми и сохранными в длитель-
ной перспективе, за исключением страновых 
брендов, крайне уязвимых в политическом 
контексте. «Корпоративные бренды подвер-
жены многим рискам; они, как правило, бы-
стрее устаревают. (…) В отличие от них город 
или регион как бренд не только трудно вы-
растить, но и почти так же трудно разрушить: 
он гораздо менее подвержен политическим и 
экономическим факторам риска» [24, с. 68].

Отсюда следуют и ключевые различия в 
факторах успеха маркетинговой деятельности. 

Для коммерческих компаний – это яр кость, 
скорость, использование многоканального 
продвижения; для территорий – это, прежде 
всего, стратегия, комплексность и широкий 
круг вовлеченных участников.

Выводы
Приведенный автором анализ ключевых 

сходств и различий коммерческого и терри-
ториального маркетинга отражает два основ-
ных момента: с одной стороны, территориям 
есть, чему поучиться у теории и практики 
корпоративного маркетинга, а с другой сто-
роны, существует необходимость адаптиро-
вать такие модели под конкретные условия и 
особенности мест.

Научная новизна и практическая значи-
мость исследования заключается в формиро-
вании новых критериев сравнения коммер-
ческого и территориального маркетинга, в 
том числе на основе базовых идеологических 
и концептуальных составляющих.

С ростом востребованности территори-
ального маркетинга в отрасли увеличива-
ется количество специалистов, пришедших 
с рынков различных товаров и услуг. В свя-
зи с этим особую актуальность приобретает 
необходимость проведения различий в ком-
мерческом и территориальном маркетинге. 
Современные практики должны учитывать 
теоретико-методологические предпосылки, 
чтобы избежать возможных ошибок и обе-
спечить достаточную эффективность мар-
кетинговой деятельности применительно 
к гораздо более сложному продукту – терри-
ториям.

Имея сходный базис и опираясь на ана-
логичные принципы ведения деятельности, 
категории существенно отличаются друг от 
друга и предполагают значимые различия 
при реализации концепций и программ раз-
вития. Использование методов и инстру-
ментов классического маркетинга может 
способствовать повышению эффективности 
управления территориальным развитием, 
при этом требует вдумчивого и диверсифи-
цированного подхода к применению.
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Shkulova E.A.

THE TRANSFORMATION OF CORPORATE EXPERIENCE IN TERRITORIAL 
DEVELOPMENT MANAGEMENT: OPPORTUNITIES AND LIMITATIONS

In modern conditions, the territories become full participants of market relations and compete for 
different types of resources. The concepts of competitiveness and investment attractiveness of a ter-
ritory include both physical characteristics of a territory, its economic parameters and socio-cultural 
elements reϔlecting the skills of human resources, values and emotional perception in the external 
environment. Marketing tools and elements become more and more widespread in territorial ma-
nagement. However, the commercial nature of traditional marketing requires deep understanding 
and detailed analysis for further modiϔications in territorial development. Despite the fact that the 
term territorial marketing is reϔlected in works of domestic and foreign researchers, its effectiveness 
and efϔiciency requires further development of theoretical and methodological aspects. The purpose of 
the research is to identify the key similarities and differences between traditional and territorial mar-
keting, assess the opportunity of transforming corporate experience related to the elaboration of pro-
grams for territories’ development. The study covers the conceptual framework, tools, methodology, 
and methods used in commercial activity, as well as their possible adaptation to territorial develop-
ment. The unity of commercial and territorial marketing is conϔirmed by similar basic principles and 
laws. The analysis and systematization of key differences reϔlects signiϔicant differences in goal setting 
and ideological component, peculiarities of marketing activity management, product understanding, 
effectiveness and efϔiciency assessment, which is a limitation and requires mandatory consideration 
when implementing the strategies and programs of socio-economic development of territories using 
marketing tools. The research novelty consists in identifying new criteria for comparing corporate 
and territorial marketing experience, as well as in-depth analysis of conceptual and ideological foun-
dations of marketing activities. The research results may be useful to heads of territorial authorities, 
representatives of civil society organizations, as well as to specialists practicing marketing consul-
ting of territories. The prospect of research into this subject is further development of theoretical and 
methodological aspects of territorial marketing.

Territorial marketing, marke ting activity, marketing mix, territorial product, socio-economic deve-
lopment.
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