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УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ КАК КОНКУРЕНТНОЕ ПРЕИМУЩЕСТВО: 

ВЛИЯНИЕ НА КОРПОРАТИВНУЮ КУЛЬТУРУ И УПРАВЛЕНИЕ РЕСУРСАМИ 

 

Аннотация. В данной статье рассматривается вопрос об устойчивом развитии, как 

конкретное преимущество, рассматриваемое в разрезе корпоративной культуры и 

управлению ресурсами организации в целом, в большей части в работе анализируются 

человеческие ресурсы. Стоит отметить, что в работе отмечено, что на сегодняшний день 

устойчивое развитие становится предпосылкой для достижения большей 

конкурентоспособности современных организаций, в связи с чем обоснованность данной 

работы доказана в свете экономических и социальных факторов.  

В статье также исследуется интеграция устойчивых принципов в бизнес-процессы 

компаний, как одного из наиболее важных источников конкурентного преимущества. 

Помимо этого, в работе выявлены основные проблемы, которые могут повлиять на 

подключение принципов устойчивого развития, с которыми может встретиться компания на 

сегодняшний день при внедрении принципов. Целью, данной исследования, является 

определение вопроса о том, насколько устойчивое развитие и его принципы обеспечивают 

сохранение эффективности, репутации и доверия международной стороны, развития и 

поддержания корпоративной культуры и т.д. В статье для анализа данного вопроса 

используются смешанные методы- теоретического характера, в связи с чем анализируя в 

работе была проанализирована информация теоретических моделей устойчивого развития 

и примеры компаний, которые на сегодняшний день активно внедрили в свою работу 

принципы устойчивого развития.  

Результаты проведенного исследования показывают, что эффективность 

использования и в целом приоритетное значение устойчивости внутри организации 

способствует развитию инновациям, устойчивости в разрезе экономического и социального 

состояния - сохранению позиций на конкурентном рынке, а также повышению лояльности 

клиентов. Практическая инновационность работы заключается в таких аспектах, как 

изучение реального влияния принципов на компанию, ориентированную на устойчивое 

развитие через призму экономического, социального и корпоративного успеха. 

Ключевые слова: Устойчивое развитие, конкурентоспособность, организация, 

корпоративная культура, управление человеческими ресурсами. 
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ТҰРАҚТЫ ДАМУ БӘСЕКЕЛЕСТІК АРТЫҚШЫЛЫҚ РЕТІНДЕ: 

КОРПОРАТИВТІК МӘДЕНИЕТ ПЕН РЕСУРСТАРДЫ БАСҚАРУҒА ӘСЕРІ 

 

Аннотация. Бұл мақалада тұрақты даму мәселесі корпоративтік мәдениет және 

тұтастай алғанда ұйымның ресурстарын басқару тұрғысынан қарастырылатын нақты 

артықшылық ретінде қарастырылады, көбінесе жұмыста адам ресурстары талданады. Айта 

кету керек, жұмыста бүгінгі таңда тұрақты даму қазіргі заманғы ұйымдардың бәсекеге 

қабілеттілігіне қол жеткізудің алғышарты болып отыр, осыған байланысты бұл жұмыстың 

негізділігі экономикалық және әлеуметтік факторлар аясында дәлелденді.  

mailto:utebeckova@gmail.com
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Мақалада сонымен қатар бәсекелестік артықшылықтың маңызды көздерінің бірі 

ретінде компаниялардың бизнес-процестеріне тұрақты принциптердің интеграциясы 

қарастырылады. 

Сонымен қатар, жұмыста компания принциптерді енгізу кезінде кездесуі мүмкін 

тұрақты даму принциптерін қосуға әсер етуі мүмкін негізгі проблемалар анықталды. Бұл 

зерттеудің мақсаты тұрақты даму мен оның қағидаттары халықаралық Тараптың 

тиімділігін, беделі мен сенімін сақтауды, корпоративтік мәдениетті дамыту мен қолдауды 

және т. б. қамтамасыз ететіні туралы мәселені анықтау болып табылады. Мақалада осы 

мәселені талдау үшін теориялық сипаттағы аралас әдістер қолданылады, осыған 

байланысты жұмыста талдай отырып, тұрақты дамудың теориялық модельдері туралы 

ақпарат және бүгінгі күні өз жұмысына тұрақты даму принциптерін белсенді енгізген 

компаниялардың мысалдары талданды.  

Зерттеу нәтижелері ұйым ішіндегі тұрақтылықты пайдаланудың тиімділігі және 

жалпы басымдық маңыздылығы инновациялардың дамуына, экономикалық және 

әлеуметтік жағдай тұрғысынан тұрақтылыққа - бәсекелестік нарықтағы позицияларды 

сақтауға, сондай-ақ клиенттердің адалдығын арттыруға ықпал ететіндігін көрсетеді. 

Жұмыстың практикалық инновациясы экономикалық, әлеуметтік және корпоративтік табыс 

объективі арқылы тұрақты дамуға бағытталған компанияға принциптердің нақты әсерін 

зерттеу сияқты аспектілерде жатыр. 

Түйін сөздер: тұрақты даму, бәсекеге қабілеттілік, ұйым, корпоративтік мәдениет, 

адам ресурстарын басқару. 

 

 

Utebekova Adeliya Baurzhanovna 
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SUSTAINABLE DEVELOPMENT AS A COMPETITIVE ADVANTAGE: IMPACT ON 

CORPORATE CULTURE AND RESOURCE MANAGEMENT 

 

Abstract. This article examines the issue of sustainable development as a specific 

advantage, considered in the context of corporate culture and resource management of the 

organization as a whole, for the most part, human resources are analyzed in the work. It is worth 

noting that the paper notes that today sustainable development is becoming a prerequisite for 

achieving greater competitiveness of modern organizations, and therefore the validity of this work 

has been proven in the light of economic and social factors.  

The article also explores the integration of sustainable principles into companies' business 

processes as one of the most important sources of competitive advantage. 

In addition, the work identifies the main problems that may affect the connection of the 

principles of sustainable development, which the company may face today when implementing 

the principles. The purpose of this study is to determine the extent to which sustainable 

development and its principles ensure the preservation of efficiency, reputation and trust of the 

international side, the development and maintenance of corporate culture, etc. The article uses 

mixed methods of a theoretical nature to analyze this issue, and therefore, analyzing the 

information of theoretical models of sustainable development and examples of companies that 

have actively implemented the principles of sustainable development into their work.  

The results of the study show that the efficiency of use and, in general, the priority 

importance of sustainability within the organization contributes to the development of innovation, 

sustainability in terms of economic and social status - maintaining positions in a competitive 

market, as well as increasing customer loyalty. The practical innovativeness of the work lies in 

such aspects as studying the real impact of principles on a company focused on sustainable 

development through the prism of economic, social and corporate success. 

mailto:utebeckova@gmail.com
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Keywords: sustainable development, competitiveness, organization, corporate culture, 

human resource management. 

 

 

1. Введение  

В первую очередь стоит отметить актуальность данного исследования в разрезе того, 

что за последние лет 5 на рынке бизнеса наблюдается рост внедрения принципов 

устойчивого развития, в особенности факторов ESG (Environmental, Social, and Corporate 

Governance). Само понятие ESG расшифровывается, как система устойчивого развития, 

включающая определенные принципы в ходе своей деятельности, а именно компании 

соблюдающие факторы соблюдают такие принципы, как  

-  бережное отношение к окружающей среде; 

- социальная ответственность; 

- высокое качество корпоративного управления компанией. 

В связи с описанием данных факторов уже стоит понимать актуальность внедрения, 

но в данной работе будет рассмотрена не только теоретическое обоснование актуальности, 

но и практическая в разрезе экономического успеха компаний внедривших в работу 

принципы устойчивого развития. А именно по данным отчета JPMorgan Chase & Co [6], в 

2021 году спрос инвесторов на устойчивые инвестиционные фонды, которые являются 

компаниями использующими такие факторы устойчивого развития, как: экологические, 

социальные и управленческие факторы (ESG), показали динамику развития, то есть роста, 

а именно, в 2021 году в фонды, использующих принципы ESG, поступило более 500 млрд 

долл., что в результате способствовало 55%-ному росту активов. В связи с чем можно 

говорить о доказательстве актуальности и эффективности внедрения данных принципов в 

работу организации.  

Целью данной работы, является практическая демонстрация эффективности 

внедрения принципов устойчивого развития.  

 

2. Литературный обзор  

Устойчивое развитие и его принципы на данный момент это самое уникальное и 

актуальное направление в управлении организациями, компаниями и т.д., поскольку далеко 

не все компании в странах СНГ понимают для чего разработаны принципы устойчивого 

развития, как преимущества от использования данных принципов в разрезе экономической 

и социально стороны. В связи с этими вопросами тема остается актуальной уже последние 

5 лет и тому в доказательство проведенный литературный анализ, например работа авторов 

Негреева В.В., Бобылева А.В., Кочегарова Т.С. [1] - в своей статье авторы рассматриваю 

важность применения принципов устойчивого развития, как решающего фактора 

благополучия компании так как считают, что именно в разрезе использования принципов 

устойчивого развития возможен выход на международные рынки, активное развитие 

взаимоотношений с инвесторами и т.д., на самом деле данная мысль действительно 

существует и имеет место быть, так как следующая работа Алексашкина Е.И. [2] также 

подтверждает факт того, что внедрение принципов влияет на лояльность  со стороны 

партнеров, со стороны государства и приносит большие преимущества для компании в 

разрезе экономического состояния, корпоративной культуры за счет того, что проникая в 

основные элементы культуры самой организации, принципы характеризующие устойчивое 

развитие и общественную ответственность создает  совершенное новое пространство, 

которое влияет и на «правила игры» и на психологический климат организации в целом- что 

доказывает фактор влияния устойчивого развития на корпоративную культуру и процесса 

по управлению человеческими ресурсами, а именно автор выделяет следующие элементы 

корпоративной культуры, которые в свою очередь находят отражения в символике, гимнах, 

полиграфии и прочих наглядных проявлениях корпоративной культуры. Автор Попова 

А.,[3] в своей работе рассматривал принципы внедрения в разрезе многих факторов одним 
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из наиболее интересующих для данной работы, является фактор управленческого характера 

так как именно в данном факторе автором были описаны элементы указывающие на 

эффективность внедрения принципов для сотрудников, например, автор утверждает, что: 

«Развития компании с ориентацией на долгосрочную перспективу- которые подразумевает 

принципы устойчивого развития, дает дополнительную стабильность и устойчивость. Если 

компания имеет четкие перспективные и стратегические цели, сотрудники данной 

организации чувствуют большую стабильность и уверенность в завтрашнем дне » в 

результате можно сказать, что в такой компании сотрудники имеют большее основание для 

работы в комфортных условиях, также отсутствуют риски постоянных сокращений и т.д., 

такое же понимание дают и другие работы авторов: Василёнок В.Л., Кочегарова Т.С.,[4], 

Василенок В.Л., Негреева В.В., Мартыненко О.В., Кочегарова Т.С., [5]- в работе также 

рассматриваются сами основы устойчивого развития и их влияния на экономику, 

социальную и корпоративную составляющую, а также экологическую составляющую 

деятельности организации.  

В связи с проведенным литературным анализом был изучен большой пласт 

информации о изучаемой теме, при этом мною отмечен не достаток информации в разрезе 

практического демонстрирования эффективности внедрения принципов устойчивого 

развития, например как эти принципы влияют на экономику, какая динамика роста 

компаний принимающих принципы устойчивого развития и как им это может помочь в 

развитии корпоративной культуре и управлением человеческими  ресурсами. По итогу 

понимаем, что тема актуальна, но при этом нуждается в дополнительных исследованиях, за 

счет которых раскроет тематику еще в большей мере и позволит анализировать принципы 

устойчивого развития через призму развития корпоративной культуры.  

 

3. Методы  

В данной работе используются методы теоретического спектра, а именно был 

использован качественней анализ в разрезе формирования информационной базы 

посредством исследования о влиянии устойчивого развития на конкретные казахстанские 

компании для оценки взаимосвязи и влияния внедрения принципов устойчивого развития. 

Также при помощи качественного анализа были рассмотрены компании использующие 

принципы устойчивого развития в разрезе экономической выгоды в двух показателях: 

активы и число компаний в динамике за 4 отчетных года.  

Помимо качественного анализа был проведен анализ литературного обзора, который 

позволил доказать актуальность работы в разрезе предшествующих работ за последние 5 

лет, так как мы видим, что тема изучается в различных аспектах с разными 

исследовательскими вопросами приходит осознание того, что тема является важной для 

научного и социального мира.  

Используемые методы в итоге работы позволили сформировать информативно 

полную работу в разрезе изучаемой темы. 

 

4. Результаты 

4.1 Образец подраздела  

В данном исследовании хотели бы уделить особое внимание рассмотрению фактора 

именно практического спектра действия принципов устойчивого развития, в связи с чем в 

таблице 1 продемонстрированы примеры факторов устойчивого развития на примере 

определенных отраслей и результатом внедрения. 

 

Таблица 1 – Примеры влияния устойчивости на конкурентное преимущество 

Фактор Описание Пример Исход 

Эффективность 

использования 

ресурсов 

Сокращение 

потребления энергии 

и отходов 

Отели, 

сертифицированные 

LEED 

Экономия средств, 

имидж бренда 
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Инновации Развитие зеленых 

технологий 

Компания Илона 

Маска, а именно 

производство 

автомобилей - Тесла 

Лидерство на рынке 

Примечание – составлено автором на основе источника [6] 

 

На основе данных в таблице 1, мы видим, что факторы, являющиеся принципами 

устойчивого развития компаний, могут помочь в решении проблем, относящихся к 

экологическому спектру, перерасходу затрат и т.д., также стоит понимать, что внедрение 

данных факторов позволяет осуществлять и социальный рост, например на рисунке 1 

показаны данные в разрезе компаний и динамики роста данных компаний по количеству 

самих компаний и роста активов, в трлн. долларов.  

 

 
Рисунок 1 – Динамика объема активов компаний, подписавших принципы ESG 

 

В результате анализа рисунка 1, видим активную динамику роста, как по компаниями 

активно использующих принципы устойчивого развития, так и сумму активов данных 

компаний, например если в 2017 году – доля компаний составляла всего 1,7% то на 

сегодняшний день данное значение достигло 3,2%. Помимо этого, мы говорили об 

инвестиционной привлекательности, которая заключается в преимущественном 

инвестировании денег в компании с использованием принципов Устойчивого развития, 

более подробнее процент готовности инвестирования можно изучить на рисунке 2.  

 
Рисунок 2 – Динамика готовности оплаты со стороны инвесторов 

 

В результате анализа рисунка 2, отметим, что более 60% инвесторов готовы 

вкладывать деньги в развитие компаний, использующих принципы устойчивого развития, 

воспринимая эти принципы, как некий гарант конкурентоспособности и стабильности на 

международном- конкурентном рынке бизнеса. 

103

86
80 77

3,2 2,8 2 1,7

2020 2019 2018 2017

активы число компаний Линейная (активы)

66
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Несмотря на положительную динамику большинства факторов развития принципов 

устойчивого развития, стоит отметить и проблемы, с которыми сталкиваются компании при 

внедрении, а именно выделяются следующие проблемы:  

1. Новые подходы в рамках устойчивого развития- достаточно проблематично 

внедряются в текущий менеджмент компании. 

2. У компании ранее были факторы нарушения социальной ответственности, низкая 

привлекательность имиджа. 

3. Внутри компании недостаточно компетентных сотрудников для развития и 

внедрения принципов в рабочий процесс. 

Данные проблемы могут демонстрировать угрозу для внедрения принципов 

устойчивого развития, но при этом являются решающими проблемами, которые при 

правильной стратегии минимизируют свои риски в разрезе угрозы неэффективного 

развития компании. Несмотря на данные проблемыне факторы, стоит отметить, что 

преимущество внедрения  принципов для развития компании, а значит и развития 

корпоративной составляющей и управления ресрусами несомненно приоритетно для 

создания конкрентных преимуществ компании.  

 

5. Выводы и обсуждение  

В результате проведенного исследования были получены следующие итоги, а именно 

в сегодняшних реалиях бизнес-процессов устойчивое развитие — это больше, чем 

принципы или факторы, которым придерживаются организации, это стратегическая 

необходимость в разрезе такого конкурентно- насыщенного рынка. 

В связи с чем можно отмечать, что это исследование подчеркивает преимущества 

внедрения устойчивости в экономике, социальных рамках, а также и в корпоративные 

стратегии, которые влияют на устойчивость, компании в разрезе качественного управления 

ресурсами в основном в данной работе был сделан упор именно на человеческие ресурсы в 

разрезе изучения корпоративной культуры. 
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МОДЕЛИ ОЦЕНКИ УСПЕШНОСТИ ПРОЕКТА И ЭФФЕКТИВНОСТИ 

УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ В ИТ: ОБЗОР 

 

Аннотация. В данной статье рассматривается устойчивое несоответствие между 

выбранными методологиями управления проектами и фактическими результатами в 

проектах в сфере информационных технологий (ИТ), где высокая сложность, 

неопределенность и инновационность делают традиционные оценки «железного 

треугольника» недостаточными. Цель исследования – синтезирование существующих 

моделей и инструментов оценки методологий управления ИТ-проектами и анализ того, как 

их можно применять для более комплексной оценки успешности проекта. Исследование 

основано на систематическом обзоре литературы и вторичных исследованиях, 

объединяющих академические и профессиональные источники по моделям зрелости и 

возможностей, многокритериальным методам принятия решений, подходам нечеткого и 

машинного обучения, системам показателей и концептуальным моделям успеха. 

Основные результаты показывают, что литература предлагает широкий 

инструментарий, но модели, как правило, применяются изолированно и, как правило, 

фокусируются на узком аспекте успеха. Исходя из этого, в статье предлагаются пять 

практических перспектив оценки: соответствие нормативным требованиям, соответствие 

контрактам, соотношение затрат и производительности, управляемость изменениями и 

максимальное качество – и сопоставляются различные семейства моделей с этими 

перспективами и с контекстом ИТ-проекта. Научный вклад заключается в предоставлении 

комплексного, контекстно-зависимого представления о том, как различные модели оценки 

могут комбинироваться на протяжении всего жизненного цикла проекта. Практическое 

значение заключается в предоставлении структурированного руководства и фреймворка для 

картирования, которые ИТ-организации могут использовать в своих проектах, поскольку 

они дают систематическое представление о том, что, когда, как и почему следует 

использовать. 

Ключевые слова: Управление проектами, проект в области информационных 

технологий, успешность проекта, модели оценки, модели зрелости, многокритериальные 

методы, методологическая оценка. 
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АТ САЛАСЫНДАҒЫ ЖОБАНЫҢ ТАБЫСТЫЛЫҒЫ ЖӘНЕ ЖОБАНЫ БАСҚАРУ 

ЭФФЕКТИВТІЛІГІН БАҒАЛАУ МОДЕЛЬДЕРІ: ШОЛУ 

 

Аннотация. Бұл мақалада таңдалған жобаларды басқару әдіснамалары мен 

ақпараттық технологиялар (АТ) жобаларындағы нақты нәтижелер арасындағы тұрақты 

сәйкессіздік қарастырылады, мұнда жоғары күрделілік, белгісіздік және инновация дәстүрлі 

«темір үшбұрыш» бағалауларын жеткіліксіз етеді. Зерттеу АТ жобаларын басқару 

әдіснамаларын бағалауға арналған қолданыстағы модельдер мен құралдарды синтездеуге 

және оларды жобаның табысын жан-жақты бағалау үшін қалай қолдануға болатынын 

талдауға бағытталған. Зерттеу жүйелі әдебиеттерге шолу мен қосымша зерттеулерге 

негізделген, жетілу және мүмкіндік модельдері, көп критерийлі шешім қабылдау әдістері, 
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анық емес және машиналық оқыту тәсілдері, метрикалар және табыстың тұжырымдамалық 

модельдері бойынша академиялық және кәсіби дереккөздерді біріктіреді. 

Негізгі тұжырымдар әдебиеттің кең ауқымды құралдарды ұсынатынын көрсетеді, 

бірақ модельдер әдетте оқшауланған түрде қолданылады және табыстың тар аспектісіне 

назар аударады. Осыған сүйене отырып, бұл мақалада бес практикалық бағалау 

перспективасы ұсынылады: нормативтік сәйкестік, келісімшартқа сәйкестік, 

шығындар/өнімділік, өзгерістерді басқару және максималды сапа. Онда әртүрлі модельдік 

отбасылар осы перспективалармен және АТ жобасының контекстімен салыстырылады. 

Мақаланың ғылыми үлесі жобаның өмірлік циклі бойында әртүрлі бағалау модельдерін 

қалай біріктіруге болатынын жан-жақты, контекстке сезімтал түсінуді қамтамасыз етуде 

жатыр. Оның практикалық құндылығы АТ ұйымдары өз жобаларында пайдалана алатын 

құрылымдық нұсқаулық пен картаға түсіру шеңберін қамтамасыз етуде жатыр, себебі олар 

нені, қашан, қалай және не үшін пайдалану керектігін жүйелі түрде түсінуге мүмкіндік 

береді. 

Түйін сөздер: Жобаны басқару, ақпараттық технологиялар жобасы, жобаның 

табысы, бағалау модельдері, жетілу модельдері, көп критерийлі әдістер, әдіснамалық 

бағалау. 

 

Serikbay A.S. 

Almaty Management University, Almaty, Kazakhstan 

e-mail: serikbaialtynai.s@gmail.com 

 

PROJECT SUCCESS AND MANAGEMENT EFFECTIVENESS EVALUATION 

MODELS IN IT: AN OVERVIEW 

 

Abstract. This article overviews the persistent mismatch between chosen project 

management methodologies and actual outcomes in Information Technology (IT) projects, where 

high complexity, uncertainty, and innovation make traditional “iron triangle” evaluations 

insufficient. The purpose of the research is to synthesize existing models and instruments for 

evaluating IT project management methodologies and to analyze how they can be applied to assess 

project success more comprehensively. The study is based on systematic literature review and 

secondary research, consolidating academic and professional sources on maturity and capability 

models, multi-criteria decision-making methods, fuzzy and machine-learning approaches, 

scorecards, and conceptual success frameworks. 

The main results show that literature offers a wide toolkit, but models are usually applied 

in isolation and tend to focus on a narrow aspect of success. On this basis, the article proposes five 

practical evaluation perspectives – regulatory compliance, contract compliance, cost-performance, 

change-manageability, and maximum quality – and maps different model families to these 

perspectives and to IT project contexts. The scientific contribution lies in offering an integrated, 

context-sensitive view of how diverse evaluation models can be combined across the project 

lifecycle. The practical significance is the provision of structured guidance and a mapping 

framework that IT organizations can use in their projects, because there will be a systematic 

overview about what, when, how and why should be used. 

Key words: Project management, informational technology project, project success, 

evaluation models, maturity models, multi-criteria methods, methodology assessment. 

 

1. Introduction 

The consistently high rate of project failure in the Informational Technology (IT) sector 

highlights the misalignments between selected project management methodology and results 

delivered, an also highlights the urgent need for rigorous selection, tailoring, and evaluation of 

project management methodologies (Turkebayeva&Sabden, 2022; Torosyan & Tiulkina, 2020). In 

contemporary organizations, a project management methodology serves not only as a set of 
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principles, tools, and procedures, but also as a technological roadmap that structures project 

execution and decision-making (Turkebayeva & Sabden, 2022). However, the effectiveness of any 

methodology depends on its alignment with project characteristics, team capabilities, and the 

broader organizational culture (Thesing et al., 2021). Misalignment often results in methodological 

overload, fragmented practices, and limited strategic impact. 

Academic understanding of project success has shifted from viewing success through the 

narrow “iron triangle” of time, cost, and scope toward recognizing the importance of external 

effectiveness – long-term value creation, stakeholder satisfaction, benefit realization, and strategic 

contribution (Zidane et al., 2016). However, the unique characteristics of IT projects – high 

complexity, pervasive uncertainty, and an innovative core – necessitate criteria beyond the 

standard iron triangle (Kaiser, El Arbi, & Ahlemann, 2015; Padalkar & Gopinath, 2016). 

This shift exposes a gap in many organizations, where methodology adoption is assessed 

informally, without systematic evaluation mechanisms that can capture multidimensional 

performance. 

The relevance of this study stems from the increasing complexity of IT environments, 

where high uncertainty, rapid technological change, and diverse stakeholder expectations demand 

evaluation systems that go beyond compliance and address real project outcomes. 

The purpose of the research is to synthesize existing models and instruments for evaluating 

IT project management methodologies and to analyze them to understand how they may be suitable 

for modern IT projects or not. 

The scientific novelty is that this article provides an overview and analysis of existing 

models and instruments from several academical sources that may be used in real projects for 

evaluating project success. 

The research hypothesis is that IT project success can be evaluated and significantly 

improved when organizations employ structured evaluation models that account for project 

context, uncertainty, and lifecycle-wide performance indicators, rather than relying solely on 

predefined methodological templates. 

The practical significance of this article lies in offering structured guidance for selecting, 

adapting, and integrating diverse models to improve decision-making, strengthen learning, and 

support continuous improvement in complex IT settings. 

 

2. Methodology 

This article is based on a systematic literature review and a structured synthesis of academic 

and professional sources incorporated into the theoretical chapter of a master’s thesis. The study 

employs secondary research methods, in which existing findings, conceptual frameworks, and 

evaluation instruments from multiple scholarly publications are systematically collected, 

consolidated, categorized, and critically analyzed. 

The review process included several analytical steps. First, the specific needs and 

characteristics of IT projects were identified – such as high uncertainty, innovation intensity, 

sociotechnical complexity, and strong dependency on stakeholder involvement. These contextual 

factors established the criteria for evaluating the suitability of different project success models. 

Second, the models identified in the literature were examined in relation to these IT-specific 

needs. Each model or model family (for example, maturity models, multi-criteria decision 

approaches, fuzzy logic, efficiency analysis, goal-oriented frameworks, machine learning 

methods) was analyzed in terms of its assumptions, methodological structure, diagnostic capacity, 

limitations, and potential applicability to IT projects. 

Finally, the findings were synthesized to form an integrated overview of how the analyzed 

models and instruments may be used in IT project environments. This approach allowed the study 

to compare diverse evaluation techniques, identify their complementarities, and highlight gaps that 

require further empirical validation or methodological development. 

 

3. Literature review  
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Project management theory is built upon internationally recognized standards and guides 

that form the conceptual basis for understanding methodologies and project success. Core sources 

include the PMBOK® Guide, PRINCE2, ISO/IEC 12207 and ISO/IEC 16326 for software life-

cycle processes, and ISO/IEC 27001 for information security management. These documents 

define essential principles, process groups, governance structures, and lifecycle requirements, 

establishing a universal language for managing complex IT initiatives. They also provide the 

baseline criteria – process consistency, quality assurance, and compliance – against which both 

traditional and modern methodologies are evaluated. Apart from that it is important to mention 

that legislation of specific country should be taken into account, but it is not covered in this article 

cause it is focused on methodology-specific sources. 

Academic studies build on these standards by examining how structured methodologies 

influence predictability, quality, and strategic alignment. Authors such as Loktionov & Maslovsky, 

O’Regan, and Milosevic et al. emphasize that methodologies operate as systematic frameworks 

integrating principles, procedures, and tools, and their effectiveness depends on contextual 

adaptation. 

Starting with the definition of project management methodology provides the fundamental 

structure for planning and guiding project execution. In the literature, it is described as a systematic 

combination of principles, techniques, and procedures that ensure consistency and control in 

project work (Loktionov & Maslovsky, 2018: 3). So generally, it is the body or frame of project 

management process. It relates to all stages of project lifecycle and main functions of management 

that are used it projects also – planning, organizing, controlling, leading. The Project Management 

Institute (PMI) similarly defines a methodology as a system of practices, methods, and rules used 

to organize and manage project activities (Turkebayeva & Sabden, 2022, Uzakova et al., 2022). 

Within the IT domain, a methodology often functions as a “technological roadmap,” offering the 

project team a coherent set of processes and instructions for completing work effectively 

(Turkebayeva&Sabden, 2022; Torosyan & Tiulkina, 2020). 

It is useful to distinguish between related concepts. A methodology is the most 

comprehensive, providing overarching principles and guidelines. A method, by contrast, refers to 

a prescribed way of performing a specific task – for example, the Work Breakdown Structure in 

traditional planning or test-driven development in Agile (Milosevic, Inman, & Ozbay, 2001:3; 

O’Regan, 2025). A framework is a more flexible, intentionally incomplete structure that requires 

teams to adapt it to their context; Scrum is a prominent example, defining roles and events but 

leaving the choice of development practices to the team. 

A little overview of existing project management methodologies is provided further. 

Traditional (predictive) methodologies, such as the Waterfall Model, follow a linear sequence of 

phases that must be completed in order. This approach offers stability for projects with well-

defined requirements (Thesing, 2021). Standards like the PMBOK® Guide provide a structured, 

process-based view of project work, while PRINCE2 emphasizes governance and stage control, 

and has recently evolved to accommodate agile environments (O’Regan, 2025: 11-12). 

Agile methodologies emerged as a response to the rigidity of predictive models. Based on 

the Agile Manifesto, they prioritize collaboration, adaptability, and incremental delivery 

(Loktionov & Maslovsky, 2018). Scrum structures work into sprints with defined roles and rituals, 

while Kanban focuses on visualizing workflow and limiting work-in-progress. Extreme 

Programming (XP) emphasizes technical practices such as test-driven development and 

continuous integration, supporting rapid feedback and improvement. In many organizations, these 

approaches are combined into hybrid models that leverage both the stability of Waterfall and the 

flexibility of Agile (Torosyan & Tiulkina, 2020). 

Research by Kaiser et al., Padalkar & Gopinath, and Petryna et al. advances understanding 

of IT projects as uniquely complex, uncertain, and innovation-driven. Their contribution is the 

identification of dynamic requirements, architectural dependencies, and stakeholder power 

imbalances that shape IT project outcomes. These factors justify the need for flexible 

methodologies and sophisticated evaluation frameworks tailored to IT’s sociotechnical nature. 
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IT projects themselves have distinctive characteristics that intensify the need for 

methodological alignment. They are highly complex, often innovative, and subject to rapid 

technological change, which makes uncertainty unavoidable (Kaiser et al., 2015:9). Requirements 

may be incomplete or evolving, and stakeholder dynamics – especially dependence on continuous 

customer involvement – significantly influence outcomes. The domain includes diverse project 

types such as software development, infrastructure, system integration, and large-scale digital 

transformation initiatives. 

Evaluating project success requires distinguishing between efficiency – meeting time, cost, 

and scope – and effectiveness, which concerns achieving the intended purpose and delivering long-

term value (Zidane et al., 2016). A project can be efficient but ineffective if it fails to address user 

needs or strategic goals. Modern evaluation frameworks emphasize stakeholder satisfaction, 

adaptability, and value creation. In IT contexts, additional technical indicators – cycle time, lead 

time, release frequency, and innovation rate – capture performance dynamics specific to digital 

environments (Campanelli & Parreiras, 2015:28). 

Substantial research has been conducted on maturity and capability models such as 

PMMM, CMMI, OPM3, and P3M3. Studies by Domingues & Ribeiro, Wijaksono et al. provide 

detailed insights into the structure, assessment logic, and diagnostic value of these models. Their 

contribution is twofold: defining maturity levels and capability domains, and demonstrating how 

these assessments can uncover weaknesses and support structured improvement. At the same time, 

authors criticize the lack of empirical validation and inconsistencies in model documentation, 

revealing methodological gaps.  

To support systematic evaluation, many organizations use maturity and capability models. 

Project Management Maturity Models (PMMM), OPM3, and P3M3 help assess current practices, 

identify weaknesses, and outline improvement roadmaps (Domingues & Ribeiro, 2023). PMMM 

models range from simple questionnaires to comprehensive capability assessments, while OPM3 

aligns project, program, and portfolio processes with strategic objectives. P3M3 evaluates maturity 

across several governance and management perspectives. 

However, these models also face documented limitations. Trade-offs exist between 

simplicity and depth, and some models contain structural inconsistencies or incomplete 

documentation. A significant gap in empirical validation persists: many models claim benefits that 

have not been rigorously tested in practice (Varajão et al., 2022:34). Nonetheless, their diagnostic 

value is strong; for instance, OPM3 assessments have directly linked performance issues to 

maturity gaps in risk management processes. 

Varajão et al. also made a wide and detailed literature review regarding models and 

instruments that can be used in evaluating project success. They referred to IT projects as 

Informational System projects, which are quite like each other, but in some sources may be 

considered as a category of IT projects. But their characteristics described are absolutely similar. 

However, it is important to highlight that there is a type of IT projects called System Integration 

projects which are focused on integrating specific developed system to a company, adapting it for 

specific needs. So apart from other limitations and risks, there are also a big frame of the technical 

requirements and limitations of the software by itself. Varajão et al. highlight a project success is 

multi-dimensional and requires models that combine quantitative and qualitative criteria, integrate 

stakeholder perspectives, and support learning across the project lifecycle, including ex-post 

benefits assessment. Maturity and capability approaches provide structured pathways that help 

organizations move from ad hoc practices to defined, measured, and continuously improved 

processes; however, these models must be operationalized through concrete measurement 

instruments rather than relying solely on maturity levels or generic questionnaires. Descriptions of 

analyzed models and methods are provided further. They are mostly used on wide range of 

available project data. Also they are mostly suitable for project portfolios and programs.  

Data Envelopment Analysis (DEA) compares projects based on relative efficiency using 

multiple inputs and outputs, produces efficiency scores, and links inefficient projects to efficient 

benchmarks. Its limitations include the provision of relative (not absolute) efficiency, 
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computational intensity, and high sensitivity to data quality (Varajão et al., 2022). The Balanced 

Scorecard (BSC) integrated with Hesitant Fuzzy Sets (HFS) specifies metrics and subjective 

weightings under fuzziness, aligning multi-domain performance measures with expert judgment. 

Its results were acceptable in company experimentation, but the approach relies heavily on 

subjective inputs and requires future sensitivity analyses. BSC combined with the Fuzzy Analytical 

Network Process (FANP) enables multi-dimensional measurement and prioritization of KPIs, 

integrating qualitative and quantitative measures across project domains. The main limitations 

involve the need for careful network structuring and calibration of weights. The Fuzzy Logic 

Expert approach uses linguistic variables to measure effectiveness impartially and track activities 

critical to success; however, it is sensitive to noisy data and has only been demonstrated in limited 

software project contexts (Varajão et al., 2022). 

Deep Belief Network (DBN) and Back Propagation Deep Belief Network (BP-DBN) 

models automatically assign and adapt weights, capture interactions among evaluation elements, 

and store learned knowledge, thereby increasing objectivity by reducing manual weighting. Their 

performance depends strongly on training data quality and ongoing. Principal Component Analysis 

(PCA) combined with Ordered Weighted Averaging (OWA) reduces the number of evaluation 

criteria while preserving essential information and offers flexible weight distribution. Case studies 

report reductions in complexity but do not describe explicit limitations. Global Efficiency Factors 

(GEF) for ERP projects help manage implementation complexity and support knowledge 

exchange, and they can be applied across implementation phases. The model is centered on 

technical aspects and requires adaptation to context (Varajão et al., 2022). The MCDA-

Constructivist/MACBETH approach structures and evaluates dimensions according to decision-

maker values, supports ordinal and cardinal measurement, enables negotiation among 

stakeholders, and produces both graphical and numerical representations of success. However, it 

is highly context-specific and often requires adaptation even within similar environments. 

An ANP-based success model proposes approximately 50 criteria with associated weights 

and offers a comprehensive multi-criteria structure; however, it requires further refinement, 

conflict management procedures, and broader empirical testing to support application across 

contexts (Varajão et al., 2022). The Value Focused Thinking (VFT) model integrated with the Goal-

Question-Metric (GQM) approach elicits stakeholder objectives, aligns measures with those 

objectives, and reduces dependence on predetermined evaluation criteria. Future research must 

integrate stakeholder conflict analysis and expand the range of examined cases (Varajão et al., 

2022). Subjective Evaluation Factors (SEF) enable early prediction and classification of projects, 

identify key characteristics affecting success, and contribute to risk reduction; however, indicator 

weighting and prioritization require additional study, and the approach relies heavily on subjective 

factors. A conceptual project success measurement framework for IT projects expands evaluation 

beyond the iron triangle by including technical performance, stakeholder acceptance, product 

quality, and organizational benefits. Practical evidence is still limited, and applications across 

different IT project types are needed (Varajão et al., 2022). 

Across these techniques, outputs include efficiency scores and benchmarks (DEA), multi-

domain dashboards with weighted performance indices (BSC combined with fuzzy methods), 

stakeholder-aligned value models and ordinal/cardinal measures (MACBETH), predictive 

classifications and early-phase diagnostics (SEF), and automated performance indicators based on 

learned interactions (DBN/BP-DBN). These tools support diagnostic profiling, comparative 

ranking, prioritization of improvement areas, stakeholder negotiation, reflection, and 

organizational learning. 

As mentioned before, recurring limitations include sensitivity to poor or incomplete input 

data, especially in modified TOPSIS or DEA; subjectivity inherent in stakeholder-driven scoring; 

small sample sizes; reliance on secondary data; weak connections between ex-ante planning, in-

flight monitoring, and ex-post benefits evaluation; and unaddressed dependencies among success 

criteria. Only around 20% of published models include real-world applications, typically limited 



18 

 

to a small number of cases, resulting in limited empirical grounding and hesitation in wider 

adoption (Varajão et al., 2022). 

Different families of models exhibit distinct strengths. Multi-criteria decision models such 

as AHP, ANP, MACBETH, and PROMETHEE excel at structuring heterogeneous criteria, 

supporting negotiation, and producing comparable scores but require careful scale design and 

adaptation to context. Fuzzy logic models handle uncertainty and incomplete information well, but 

depend on calibration and high-quality data. Scorecards and EVM-based approaches are easy to 

apply for monitoring and feedback but remain narrow unless integrated with stakeholder and 

benefits-oriented perspectives. Efficiency analysis through DEA provides useful benchmarking 

but is computationally intensive and yields only relative efficiency. Goal-focused approaches such 

as VFT and GQM align evaluation with stakeholder objectives but require facilitation and iterative 

refinement (Varajão et al., 2022). 

Selection and tailoring of evaluation models should consider the project type, stakeholder 

reporting needs, evaluation purpose, and acceptable methodological limitations. Practical guidance 

includes defining success dimensions that span execution and post-project outcomes, selecting 

instruments that balance objectivity with stakeholder judgment (e.g., combining KPIs, BSC, EVM 

with MACBETH or ANP), integrating risk-informed perspectives, piloting models in 

representative projects, documenting procedures, validating reliability, and establishing strong 

governance for continuous improvement (Varajão et al., 2022). 

Organizations benefit when they move beyond informal, iron-triangle-focused evaluations 

toward structured, multi-criteria, stakeholder-aligned methods that integrate ex-post benefits 

assessment and risk-informed control. In VUCA environments, approaches that address 

uncertainty (e.g., fuzzy logic), support negotiation (MACBETH), and allow simulation or 

forecasting offer stronger diagnostic value, provided scale design and data quality are handled 

rigorously. Limited empirical validation places the burden of piloting, adaptation, and evidence-

building on practitioners, reinforcing gradual adoption and methodological discipline (Varajão et 

al., 2022). 

Maturity and capability frameworks provide scaffolding for continuous improvement but 

must be combined with concrete measurement systems that reflect the multidimensional nature of 

project success and the importance of ex-post impact assessment. Organizations should apply 

complementary instruments – multi-criteria methods, risk-based tools, and lifecycle-spanning 

evaluation – to generate actionable diagnostics rather than relying solely on maturity levels or 

questionnaires (Varajão et al., 2022). 

Reported benefits of the reviewed models include enhanced decision support, improved 

comparability across projects and lifecycle stages, clear specification of performance metrics, 

multi-dimensional evaluation, accuracy improvements, risk management integration, inclusion of 

stakeholder perspectives, simulation and forecasting capabilities, better communication, and 

reflective learning. Common limitations involve the need for further refinement, risks of 

imprecision or inaccuracy due to data or scale issues, reliance on small or secondary datasets, 

context-specificity, computational demands, and poor linkage across ex-ante, in-flight, and ex-post 

evaluation stages (Varajão et al., 2022). 

For IT organizations operating in complex, uncertain environments, evaluation models that 

integrate multi-criteria structure, stakeholder alignment, risk-informed control, and lifecycle 

coverage provide a more robust foundation for diagnosing performance and guiding continuous 

improvement than informal or single-criterion assessments. The literature presents a diverse 

toolkit, including ANP, MACBETH, DEA, BSC/EVM, fuzzy logic, DBN/BP-DBN, PCA+OWA, 

SEF, and goal-focused methods, but documents limited practical validation. Careful selection, 

contextual tailoring, piloting, and governance are essential (Varajão et al., 2022). A little 

conclusion from this part of literature review is that future research should prioritize replication 

studies, detailed procedural guidance, and surveys of organizational practice to strengthen 

empirical foundations and support broader adoption of effective evaluation models in IT (Varajão 

et al., 2022). 
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Again, for IT organizations, the applicability of evaluation models depends on context. 

High uncertainty requires flexible, tailored approaches. Agile frameworks may struggle in rigid 

hierarchies, whereas traditional methods may fail in highly dynamic environments (Thesing, 

2021:16). Effective evaluation must combine both technical indicators (e.g., release frequency) 

and human-centered factors (e.g., satisfaction, communication quality), reflecting a sociotechnical 

perspective. Quantitative assessments should be complemented with expert reviews, interviews, 

and qualitative diagnostics to avoid purely formalistic evaluations. Importantly, maturity models 

provide a structured basis for continuous improvement, enabling organizations to track progress 

and implement targeted interventions (O’Regan, 2025, p. 22). 

Despite extensive theoretical developments, several important gaps remain. First, most 

studies examine evaluation models in isolation, without integrating regulatory compliance, 

contractual obligations, cost-performance trade-offs, change-manageability requirements, and 

quality constraints into a single framework. Second, empirical evidence is limited: many maturity 

and evaluation models are presented conceptually, with few documented multi-case or longitudinal 

applications. Third, little research explores how organizations should select and tailor 

methodologies under real constraints such as legal requirements, stakeholder dynamics, or 

technological uncertainty. These gaps create the need for a holistic, context-sensitive evaluation 

design capable of combining multiple perspectives. 

This article contributes to filling these gaps by synthesizing diverse evaluation models and 

identifying how they can be combined to support a coherent, multi-dimensional assessment of IT 

project management methodologies. The study proposes an integrated perspective that 

incorporates regulatory compliance, contractual performance, cost – effectiveness, change 

flexibility, and quality requirements – factors rarely examined together in existing literature. By 

consolidating fragmented insights from standards, theoretical research, and empirical findings, the 

article offers a more comprehensive analytical basis for selecting and tailoring project management 

methodologies in complex IT environments. 

 

 

4. Results and discussion 

The analysis of the literature shows that there is a rich set of models and instruments for 

evaluating project success and project management effectiveness in Information Systems and IT 

projects. However, these models are usually presented in isolation, either as stand-alone tools or 

within a single methodological paradigm (e.g., purely multi-criteria decision making, purely fuzzy 

logic, or purely maturity assessment). As a result, there is a clear gap in integrated analyses that 

demonstrate how different models can be combined and how they function together in real-world 

settings. 

Most studies focus on a single methodological perspective, while practical IT environments 

require multidimensional evaluation that simultaneously considers regulatory, contractual, 

financial, managerial, and quality-related constraints. Based on the literature, this article identifies 

at least five distinct but interconnected practical approaches that are often relevant for IT 

organizations: 

1. Regulatory compliance approach – efficiency is interpreted as the degree to which 

project processes conform to standards such as ISO 12207, ISO 16326, or ISO 27001. 

2. Contract compliance approach – efficiency is defined as the ability to meet contractual 

obligations related to deadlines, scope, and quality. 

3. Cost – performance approach –  efficiency is achieving project goals without budget 

overruns and without triggering legal or financial disputes. 

4. Change-manageability approach – efficiency is the ability to flexibly change 

specifications and requirements without violating legal, contractual, or governance constraints. 

5. Maximum-quality approach – efficiency and success are seen as delivering the highest 

possible product and process quality, achieving high customer satisfaction, even when this requires 

trade-offs between time, cost, and flexibility. 
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These five perspectives can be used as a practical “lens” for interpreting the models 

identified in the literature. For example, maturity and capability models (PMMM, OPM3, P3M3, 

CMMI) are especially relevant for regulatory compliance and maximum-quality approaches, 

because they structure practices into levels, connect them with standards, and support continuous 

improvement in processes and governance. Scorecard-based and KPI-based approaches (BSC, 

BSC+Fuzzy/FANP, EVM) are particularly useful for contract compliance and cost-performance 

evaluations, since they track time, cost, scope, and quality indicators in a systematic way across 

the lifecycle. DEA and other efficiency analysis models support cost-performance and maximum-

quality decisions by comparing projects or units and identifying relative efficiency frontiers. Fuzzy 

logic, MACBETH/MCDA-C, and ANP-based models help address change-manageability and 

stakeholder value trade-offs by allowing qualitative judgments, uncertainty, and complex 

interactions to be captured in a structured way. Goal-focused models such as VFT+GQM and SEF 

are especially relevant when organizations need to align evaluation criteria with stakeholder 

objectives and to predict success or risk early. 

From a theoretical point of view, the results confirm the hypothesis that IT project success 

can be evaluated more adequately when organizations employ structured evaluation models that 

account for project context, uncertainty, and lifecycle-wide performance indicators, rather than 

relying solely on predefined methodological templates or the “iron triangle”. The review also 

supports the argument of Varajão et al. (2022) that project success is multi-dimensional and that 

maturity/capability approaches alone are not sufficient without concrete measurement instruments. 

From a practical perspective, the main result of this article is a structured mapping of 

evaluation models to IT project needs and the five practical approaches defined above. Table 1 

below summarizes how, when, and why different model families may be used in IT projects. 

 

Table 1 – Evaluation Models and Their Use in IT Projects 

Model / family How it is used When to use Why (main 

benefit) 

Maturity & 

capability models 

(PMMM, OPM3, 

P3M3, CMMI) 

Assess processes and 

capability levels; identify 

gaps and improvement 

steps. 

For benchmarking, 

audits, and long-term 

process 

improvement. 

Support regulatory 

compliance and 

quality 

improvement; 

provide high-level 

diagnostics. 

BSC / KPI 

systems (incl. 

BSC+HFS, FANP, 

EVM) 

Measure performance 

across financial, customer, 

process, and learning 

dimensions. 

When KPI data is 

available and 

contract/portfolio 

performance must be 

monitored. 

Useful for contract 

compliance, cost–

performance, and 

quality. 

DEA Compare efficiency using 

multiple inputs/outputs; 

identify best-practice 

benchmarks. 

When comparing 

multiple projects or 

business units with 

quantitative data. 

Supports cost–

performance and 

resource 

optimization. 

Multi-criteria 

models 

(AHP/ANP, 

MACBETH, 

PROMETHEE) 

Combine diverse criteria 

and stakeholder judgments; 

rank alternatives. 

When selecting 

methodologies, 

vendors, or critical 

project decisions. 

Strong for change-

manageability, 

quality, and 

aligning 

stakeholder trade-

offs. 

Fuzzy logic 

models 

Represent uncertainty and 

linguistic expert judgments. 

Early phases, high 

uncertainty, 

innovative projects. 

Handle VUCA 

conditions and 

support change 

flexibility. 
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ML models (DBN, 

BP-DBN) 

Predict success or risk 

using historical data; 

automate weighting. 

When large historical 

datasets exist (large 

firms, portfolios). 

Improve 

objectivity; support 

cost–performance 

and early risk 

detection. 

PCA + OWA Reduce many indicators to 

core drivers; aggregate 

flexibly. 

When dashboards are 

overloaded with too 

many metrics. 

Supports cost-

performance by 

simplifying 

evaluation 

systems. 

GEF for 

ERP/integration 

Checklist of 

technical/organizational 

factors influencing ERP 

success. 

ERP and complex 

system integration 

projects. 

Relevant for 

regulatory 

compliance, 

technical 

constraints, and 

change-

manageability. 

VFT + GQM Derive metrics from 

stakeholder goals; ensure 

alignment. 

Designing or revising 

evaluation systems; 

innovative or 

strategic projects. 

Ensures full 

coverage of 

regulatory, 

contractual, cost, 

change, and quality 

aspects. 

SEF Use expert perceptions to 

classify projects and 

identify early risks. 

Early stages; small 

organizations with 

limited quantitative 

data. 

Supports change-

manageability and 

contract alignment 

early. 

Note - Compiled by the author based on the sources (Varajão et al., 2022; Domingues & 

Ribeiro, 2023; Wijaksono et al., 2020; Loktionov & Maslovsky, 2018; O’Regan, 2025; 

Torosyan & Tiulkina, 2020; Kaiser et al., 2015; Campanelli & Parreiras, 2015). 

 

The table shows that no single model or family of models can cover all needs of IT 

organizations. Instead, different tools are suitable for different combinations of the five approaches 

mentioned before and for different stages of the project lifecycle. For example, in an ERP system 

integration project under strong regulatory constraints, an organization might combine: maturity 

assessment (for process capability), GEF (for technical complexity), BSC/EVM (for contract and 

cost – performance monitoring), and a multi-criteria model such as MACBETH (for stakeholder 

trade-offs and quality). In contrast, a highly innovative digital product project in a start-up could 

rely more on VFT+GQM (for goal alignment), fuzzy logic models (for uncertainty and subjective 

judgments), and SEF-based early risk indicators, supported by a lighter KPI dashboard. 

At the same time, the literature confirms several important limitations. Many models are 

data-sensitive (e.g., DEA, fuzzy models, TOPSIS variations): poor or incomplete data lead to 

misleading results. Several approaches are highly context-specific (e.g., MACBETH, MCDA-

Constructivist) and require careful adaptation even within similar organizations. Empirical 

validation remains weak: only a relatively small proportion of models is tested in real projects, 

often with very small samples, which limits generalizability. This means that practitioners must 

treat the models as diagnostic tools rather than ready-made “truth machines” and must pilot them, 

document procedures, and calibrate them in their own context. 

Thus, the main theoretical and practical result of this study is the proposition of an 

integrated view, where: 

− success is understood as multi-dimensional (efficiency, effectiveness, value, risk, and 

learning); 
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− evaluation is context-sensitive, adapting to project type, organizational culture, and 

regulatory environment; 

− models are combined and tailored, not applied mechanically; 

− and the five practical approaches (regulatory, contractual, cost-performance, change-

manageability, maximum quality) are used as a guiding checklist when designing an evaluation 

system. 

The main limitation of this article is the absence of an applied case study demonstrating 

how the reviewed models perform when these factors are analyzed jointly in a specific IT 

organization or project portfolio. The work is based on secondary research and conceptual 

synthesis, and its propositions have not yet been empirically tested in a single real-world case. 

Future research should therefore integrate all five perspectives into a comprehensive, 

practice-oriented evaluation framework and test it in real organizational settings, for example 

through longitudinal case studies or multiple-case comparisons. Such research could refine the 

mapping between models and practical needs, document concrete procedures for combining 

models in different IT contexts (e.g., infrastructure, software development, system integration, 

digital transformation), and provide empirical evidence on the impact of integrated evaluation 

systems on project success. This would increase the practical significance and strategic value of 

project management methodology assessments for IT companies and support more informed, 

evidence-based decisions in complex IT environments. 

 

5. Conclusion 

The aim of this study was to synthesize existing models and instruments for evaluating IT 

project management methodologies and to analyze how these models can be used to assess project 

success in complex IT environments. The research was based on a systematic review and 

conceptual synthesis of academic and professional literature, with a focus on maturity and 

capability models, multi-criteria decision-making approaches, fuzzy and data-driven methods, 

scorecards, and conceptual frameworks for project success. The methodology relied on secondary 

research: relevant sources were collected, compared, and interpreted in the context of IT projects 

and their specific characteristics (high uncertainty, innovation, strong stakeholder influence). 

The results show that the current body of knowledge offers a broad toolkit for evaluating 

project success, but that these tools are rarely considered in an integrated way. Most models are 

applied in isolation and often address only a narrow dimension of success (e.g., efficiency, 

compliance, or financial performance). Based on the literature, the study identifies five key 

practical perspectives that are highly relevant for IT organizations: regulatory compliance, contract 

compliance, cost – performance, change-manageability, and maximum quality. The analysis 

demonstrates how different model families – maturity models, BSC/EVM/KPIs, DEA, multi-

criteria methods (AHP/ANP, MACBETH), fuzzy logic, machine learning approaches, goal-

focused frameworks (VFT+GQM), and subjective evaluation models (SEF) – can be mapped to 

these perspectives and to different IT project types and lifecycle phases. 

The main conclusion is that IT project success can be evaluated more adequately and 

systematically when organizations employ a combination of structured models that reflect the 

multidimensional nature of success, are tailored to project context and organizational maturity, and 

cover the entire lifecycle from ex-ante planning through in-flight control to ex-post benefits 

evaluation. No single model is sufficient on its own; instead, evaluation systems should be 

designed as integrated, context-sensitive configurations of complementary tools. This confirms the 

research hypothesis that moving beyond predefined methodological templates and the “iron 

triangle” toward multi-criteria, stakeholder-aligned, and risk-informed evaluation increases the 

potential to diagnose misalignments between methodologies and IT project outcomes and to 

support continuous improvement. 

From a practical perspective, the proposed mapping of models to the five approaches 

provides IT managers and PMOs with a structured basis for selecting and combining evaluation 

instruments. It can be used as a checklist and design aid when creating or revising internal 
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evaluation frameworks – for example, choosing maturity models and GEF for regulatory-intensive 

ERP integration projects, or combining VFT+GQM, fuzzy logic, and SEF for innovative digital 

product development under high uncertainty. The study also underlines the importance of 

governance: organizations need clear responsibilities, procedures, and review cycles to calculate 

models, ensure data quality, and update criteria as experience accumulates. 

But the article also has clear limitations. The work is conceptual and based entirely on 

secondary data; it does not include an applied case study or empirical testing of the proposed 

integrated perspective in a specific organization. Therefore, future research should focus on: 

developing and piloting comprehensive evaluation frameworks that explicitly combine the five 

practical perspectives in different IT project contexts; conducting longitudinal and multi-case 

studies to examine how such frameworks influence decision-making and project outcomes; and 

documenting detailed procedures, success factors, and typical pitfalls of implementing these 

evaluation systems in practice. Such work would strengthen the empirical foundations of IT project 

evaluation, support the broader adoption of effective models in organizations, and further refine 

the theoretical understanding of how project management methodologies should be selected, 

tailored, and evaluated in complex, uncertain environments. 
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ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЦЕЛЕСООБРАЗНОСТЬ СОЗДАНИЯ ЦЕНТРА 

КОМПЕТЕНЦИЙ В СИСТЕМЕ КВАЗИГОСУДАРСТВЕННОГО УПРАВЛЕНИЯ 

КАЗАХСТАНА 

 

Аннотация. Фонд национального благосостояния «Самрук‑Қазына» является 

крупнейшим институтом управления государственными активами Казахстана. От 

эффективности управленческих решений на уровне Фонда и его дочерних обществ зависит 

не только финансовая результативность компаний, но и благосостояние населения, 

устойчивость бюджета и долгосрочное развитие экономики. В статье рассматриваются 

экономические и институциональные предпосылки создания Центра компетенций при 

Фонде как механизма повышения качества решений и стандартизации корпоративного 

управления. Проведены стратегический и инвестиционный анализы, сопоставление с 

международными практиками (OECD, Temasek, Mubadala, World Bank), а также 

формализована модель внедрения на принципах «asset‑light». Сделан вывод о 

мультипликативном социально‑экономическом эффекте Центра компетенций для 

национальной экономики при условии поэтапной реализации и привязки к KPI 

портфельных компаний. 

Ключевые слова: Фонд национального благосостояния; корпоративное управление; 

управленческие компетенции; эффективность решений; государственные активы; 

Samruk‑Kazyna; asset‑light. 
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ҚАЗАҚСТАННЫҢ КВАЗИМЕМЛЕКЕТТІК БАСҚАРУ ЖҮЙЕСІНДЕ ҚҰЗЫРЕТТЕР 

ОРТАЛЫҒЫН ҚҰРУДЫҢ ЭКОНОМИКАЛЫҚ ОРЫНДЫЛЫҒЫ 

 

Аннотация. "Самұрық‑Қазына" ұлттық әл-ауқат қоры Қазақстанның мемлекеттік 

активтерін басқарудың аса ірі институты болып табылады. Компаниялардың қаржылық 

тиімділігі ғана емес, сонымен қатар халықтың әл-ауқаты, бюджеттің тұрақтылығы және 

экономиканың ұзақ мерзімді дамуы қор мен оның еншілес ұйымдары деңгейіндегі басқару 

шешімдерінің тиімділігіне байланысты. Мақалада Қордың құзыреттілік орталығын 

құрудың экономикалық және институционалдық алғышарттары шешімдердің сапасын 

арттыру және корпоративтік басқаруды стандарттау тетігі ретінде қарастырылады. 

Стратегиялық және инвестициялық талдаулар, халықаралық тәжірибелермен (OECD, 

Temasek, Mubadala, World Bank) салыстыру жүргізілді, сондай‑ақ "asset-

light"қағидаттарында енгізу моделі ресімделді. Портфельдік компанияларды 

кезең‑кезеңімен іске асыру және KPI-ге байланыстыру шартымен Ұлттық экономика үшін 

құзыреттер орталығының мультипликативтік әлеуметтік-экономикалық әсері туралы 

қорытынды жасалды. 

Түйінді сөздер: ұлттық әл-ауқат қоры; корпоративтік басқару; басқару құзыреттері; 

шешімдердің тиімділігі; мемлекеттік активтер; Samruk-Kazyna; asset-light. 
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THE ECONOMIC FEASIBILITY OF CREATING A COMPETENCE CENTER IN THE 

QUASI-GOVERNMENTAL MANAGEMENT SYSTEM OF KAZAKHSTAN 

 

Abstract. The Samruk‑Kazyna Sovereign Wealth Fund is a cornerstone of Kazakhstan’s 

economy. The effectiveness of managerial decision‑making across the Fund and its portfolio 

companies affects not only corporate financial results but also citizens’ welfare and the country’s 

economic development. This paper assesses the economic and institutional rationale for 

establishing a Competence Center at Samruk‑Kazyna as a mechanism to improve decision quality 

and standardize corporate governance practices. We apply strategic and investment analysis, 

benchmark international practices (OECD, Temasek, Mubadala, World Bank), and propose an 

asset‑light implementation model. We conclude that, when implemented in phased steps and linked 

to portfolio companies’ KPIs, the Competence Center can generate measurable portfolio‑wide 

socio‑economic impact. 

Keywords: Sovereign wealth fund; corporate governance; managerial competencies; 

decision effectiveness; state assets; Samruk‑Kazyna; asset‑light. 

 

1. Введение 

Фонд национального благосостояния «Самрук‑Қазына» (далее — Фонд) объединяет 

ключевые активы нефтегазовой, транспортной, энергетической и промышленной отраслей 

Казахстана. Вклад группы компаний Фонда в ВВП, занятость и экспортные доходы 

обуславливает системную значимость качества управления на уровне корпоративного 

центра и дочерних обществ. Улучшение качества принимаемых решений на этих уровнях 

оказывает прямое и косвенное влияние на финансовые результаты компаний, бюджетные 

поступления и благосостояние граждан, что соответствует логике государственных фондов 

национального благосостояния в международной практике. 

На фоне цифровизации, ESG‑повестки, усложнения регуляторной среды и роста 

капиталоёмкости проектов возникает необходимость в институциональном механизме, 

способном снижать управленческую неопределённость и повышать качество решений. В 

качестве такого механизма рассматривается Центр компетенций, ориентированный на 

развитие управленческих навыков, стандартизацию практик корпоративного управления и 

измерение эффекта обучения на бизнес‑результаты. 

 

2. Теоретические основы и обзор литературы 

Исследования OECD и Всемирного банка подчёркивают значимость 

профессионализации управления государственными активами, связывая качество 

институтов корпоративного управления с устойчивостью экономического роста. В 

отношении суверенных фондов (Temasek, Mubadala, Khazanah) система развития 

компетенций руководителей рассматривается как часть корпоративного центра, 

обеспечивающая стандарты, кадровый резерв и трансляцию передовых практик в дочерние 

общества. 

Современная литература по оценке эффективности обучения (Kirkpatrick, Phillips 

ROI) и организационному дизайну (двухконтурные модели, «asset‑light») указывает на 

необходимость причинно‑следственной идентификации эффекта обучения и отделения 

социальной миссии от коммерциализации продуктов. Сравнительные кейсы корпоративных 

академий Temasek Leadership Institute и Mubadala Excellence Center используются в 

настоящей работе как бенчмарки. 

 

3. Методология исследования 

Методологическая база включает: (1) PESTEL‑анализ макро‑ и институциональной 

среды; (2) SWOT‑анализ организационных предпосылок Центра компетенций; (3) 
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инвестиционный анализ на основе DCF‑подхода (NPV, IRR, DPP) для альтернативных 

архитектур (asset‑heavy vs asset‑light); (4) сравнительный анализ международных моделей 

центров компетенций и (5) дизайн причинно‑следственной оценки воздействия 

(difference‑in‑differences) для пилотной фазы. 

 

4. Результаты анализа 

PESTEL‑анализ указывает на благоприятные политические и институциональные 

условия для стандартизации управленческих практик (курс на повышение эффективности 

госактивов, внедрение KPI и цифровых платформ), а также на экономические ограничения 

— инфляцию и высокую стоимость заемного капитала, требующие осторожного отношения 

к капиталоёмким проектам. Социальные и технологические факторы усиливают спрос на 

компетенции в области лидерства, управления проектами, риск‑менеджмента, ESG и 

цифровых навыков. 

SWOT‑анализ фиксирует сильные стороны (поддержка акционера, доступ к широкой 

целевой аудитории, стратегическая значимость), слабые стороны (угроза дублирования с 

существующими академиями и капиталоёмкость), возможности (гибридные форматы, 

цифровые платформы, экспорт знаний) и угрозы (конкуренция с частными провайдерами, 

волатильность макросреды). 

Инвестиционные расчёты демонстрируют, что традиционная инфраструктурная 

модель (asset‑heavy) с приобретением/строительством кампуса показывает низкую 

финансовую устойчивость при текущих параметрах стоимости капитала. Альтернатива — 

«asset‑light» архитектура с опорой на партнёрские площадки и цифровые решения — 

снижает фиксированные затраты и ускоряет масштабирование, создавая условия для 

достижимости целевых показателей окупаемости. 

 

5. Обсуждение 

Центр компетенций в контексте Фонда национального благосостояния следует 

рассматривать как элемент экономической политики, направленный на повышение качества 

управленческих решений в стратегически значимых компаниях. В международной практике 

суверенных фондов аналогичные центры выполняют роль методологического ядра и 

интегратора знаний, обеспечивая стандартизацию управленческих процессов, развитие 

лидеров и связь обучения с измеримыми результатами бизнеса. 

Предлагаемая двухконтурная модель (внутренний cost‑center и внешний profit‑center) 

позволяет совместить социальную миссию — повышение качества управления в портфеле 

— с финансовой устойчивостью центра. Внутренний контур фокусируется на стандартах и 

развитии, внешний — на «краш‑тесте» продуктов на внешнем рынке без подмены основной 

задачи. Такая логика соответствует подходам Temasek и Mubadala, где академии встроены в 

систему управления и увязаны с кадровой политикой и стратегическими приоритетами 

акционера. 

Ключевым условием признания эффективности центра со стороны инвесткомитета 

является причинно‑следственная оценка воздействия программ на KPI портфельных 

компаний. Для этого в пилоте предлагается difference‑in‑differences‑дизайн: сопоставление 

групп обученных и контрольных по метрикам сроков и бюджетов CAPEX‑проектов, 

показателям безопасности и комплаенса, затратам OPEX и качеству клиентского сервиса на 

горизонте 6–18 месяцев. Привязка к денежным эквивалентам (стоимость дня задержки, 

штрафы, простои, экономия закупок) переводит «косвенный эффект» в подтверждённый 

экономический результат. 

С точки зрения государственной политики управления активами, Центр компетенций 

становится инструментом повышения отдачи от государственного капитала. Повышение 

качества решений в дочерних обществах ведёт к более эффективному использованию 

ресурсов, снижению потерь и рисков, что в конечном счёте увеличивает бюджетные 

поступления и способствует росту благосостояния населения. 
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Таблица 1 суммирует организационные решения, функции и механизмы 

устойчивости центров компетенций в структурах Temasek (Сингапур), Mubadala (ОАЭ) и 

Khazanah (Малайзия). Эти бенчмарки используются как ориентир при проектировании 

казахстанской модели. 

 

Таблица 1 – Сравнительный анализ международных моделей центров компетенций 

Организ

ация 

Размещен

ие/тип 

Ключевые 

функции 

Управление 

(governance) 

Финансовая 

модель 

Отмечаемы

е 

результаты 

Temasek 

Leadersh

ip 

Institute 

(Сингап

ур) 

Внутренн

ий центр 

компетенц

ий 

суверенно

го 

холдинга 

Лидерство, 

стратегия, 

риск‑менед

жмент, 

цифровая 

трансформа

ция 

Академический/набл

юдательный совет; 

связка с HR и 

стратегией 

Бюджет 

холдинга + 

частичная 

коммерциал

изация 

Повышени

е зрелости 

решений; 

кадровый 

резерв; 

стандартиз

ация 

Mubadal

a 

Excellen

ce 

Center 

(ОАЭ) 

Центр 

методолог

ий и 

обучения 

при 

корпорати

вном 

центре 

Операцион

ная 

эффективно

сть; 

проектное 

управление; 

ESG/компл

аенс; 

данные 

Профильные 

комитеты; KPI‑рамки; 

аудит внедрения 

Финансиров

ание 
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Источник: обобщение по материалам OECD, Temasek, Mubadala, Khazanah, World Bank. 

 

6. Заключение 

Фонд «Самрук‑Қазына» как фонд национального благосостояния оказывает 

системное влияние на экономику Казахстана. Повышение качества управленческих 

решений на уровне Фонда и его дочерних обществ напрямую влияет на финансовые 

результаты, бюджетные поступления и благосостояние граждан. Создание Центра 

компетенций — это не только образовательный проект, но и инструмент экономической 

политики, усиливающий отдачу от государственного капитала. Его экономическая 

целесообразность подтверждается при условии перехода к «asset‑light» архитектуре, 

институционального разведения контуров (cost‑center/profit‑center) и внедрения 

причинно‑следственной оценки воздействия, привязанной к KPI портфельных компаний. 
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ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ КАК ИНСТРУМЕНТ ИССЛЕДОВАНИЯ 

ПОВЕДЕНИЯ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ В СФЕРЕ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

 

Аннотация. В статье рассматривается применение технологий искусственного 

интеллекта (ИИ) для исследования поведения потребителей в сфере высшего образования 

– абитуриентов, выбирающих университет и образовательную программу. Цель работы – 

выявить, каким образом методы ИИ могут помочь глубже проанализировать факторы, 

влияющие на выбор вуза потребителями образовательных услуг, и тем самым повысить 

эффективность маркетинговых стратегий университетов. Исследование носит теоретико-

аналитический характер и включает обзор отечественной и зарубежной литературы, а также 

анализ данных социологического опроса казахстанских выпускников школ. В методологии 

совмещены традиционные маркетинговые методы с современными инструментами ИИ – 

кластеризацией и классификацией больших данных. Новизна исследования заключается в 

интеграции методов искусственного интеллекта в изучение поведения потребителей 

образовательных услуг, что ранее практически не применялось в маркетинге высшей школы 

Казахстана. Практическая значимость работы состоит в разработке подхода, позволяющего 

университетам на основе анализа больших данных лучше понимать мотивации 

абитуриентов и персонализировать коммуникационные стратегии. В заключение 

обосновывается вклад автора в развитие клиенториентированного маркетинга в 

образовании и формулируются рекомендации по использованию ИИ для повышения 

конкурентоспособности вузов. 

Ключевые слова: искусственный интеллект; поведение потребителей; высшее 

образование; выбор университета; выбор образовательной программы; Казахстан 
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ЖАСАНДЫ ИНТЕЛЛЕКТ ЖОҒАРЫ БІЛІМ БЕРУДЕГІ ТҰТЫНУШЫЛАРДЫҢ 

МІНЕЗ ҚҰЛҚЫН ЗЕРТТЕУ ҚҰРАЛЫ РЕТІНДЕ 

 

Аңдатпа. Мақалада жоғары білім беру саласындағы тұтынушылардың – 

университет пен білім беру бағдарламасын таңдайтын талапкерлердің мінез-құлқын зерттеу 

үшін жасанды интеллект (AI) технологияларын қолдану қарастырылады. Жұмыстың 

мақсаты-АИ әдістері білім беру қызметтерін тұтынушылардың университетті таңдауына 

әсер ететін факторларды тереңірек талдауға қалай көмектесетінін анықтау және осылайша 

университеттердің маркетингтік стратегияларының тиімділігін арттыру. Зерттеу 

теориялық-аналитикалық сипатқа ие және отандық және шетелдік әдебиеттерге шолу 

жасауды, сондай-ақ қазақстандық мектеп түлектерінің әлеуметтік сауалнамасының 

деректерін талдауды қамтиды. Әдістеме дәстүрлі маркетингтік әдістерді заманауи AI 

құралдарымен біріктіреді – үлкен деректерді кластерлеу және жіктеу. Нәтижелер 

университетті таңдаудың негізгі критерийлерін деректерді өндіру арқылы тиімді анықтауға 

және бағалауға болатынын көрсетеді. Машиналық оқыту алгоритмдерін қолдана отырып, 

талапкерлерді сегменттеу біртекті топтарды бөліп көрсетуге және әрқайсысына сараланған 

ұсыныстар беруге мүмкіндік берді. Зерттеудің жаңалығы жасанды интеллект әдістерін білім 

беру қызметтерін тұтынушылардың мінез-құлқын зерттеуге интеграциялау болып 

табылады, ол бұрын Қазақстанның жоғары мектебінің маркетингінде іс жүзінде 

қолданылмаған. Жұмыстың практикалық маңыздылығы университеттерге үлкен деректерді 
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талдау негізінде талапкерлердің уәждемелерін жақсы түсінуге және коммуникациялық 

стратегияларды жекелендіруге мүмкіндік беретін тәсілді әзірлеу болып табылады. 

Қорытындылай келе, автордың білім берудегі клиентке бағытталған маркетингті дамытуға 

қосқан үлесі негізделеді және жоғары оқу орындарының бәсекеге қабілеттілігін арттыру 

үшін АИ пайдалану бойынша ұсынымдар тұжырымдалады. 

Түйінді сөздер: жасанды интеллект; тұтынушылардың мінез-құлқы; жоғары білім; 

университетті таңдау; білім беру бағдарламасын таңдау; Қазақстан 

 

Nadyrkul1 M.E.*, Seidenovа D.T. 

Almaty Management University, Almaty, Kazakhstan 

e-mail: nadyrkuloverkin@gmail.com 

 

ARTIFICIAL INTELLIGENCE AS A TOOL FOR RESEARCHING CONSUMER 

BEHAVIOR IN HIGHER EDUCATION 

 

Annotation. The article examines the use of artificial intelligence (AI) technologies to 

study consumer behavior in higher education – applicants choosing a university and an educational 

program. The aim of the work is to identify how AI methods can help to better analyze the factors 

influencing the choice of a university by consumers of educational services, and thereby increase 

the effectiveness of universities' marketing strategies. The research is theoretical and analytical in 

nature and includes a review of domestic and foreign literature, as well as an analysis of data from 

a sociological survey of Kazakhstani school graduates. The methodology combines traditional 

marketing methods with modern AI tools – clustering and big data classification. The results show 

that the key criteria for choosing a university can be effectively identified and ranked using data 

mining. Segmentation of applicants using machine learning algorithms allowed us to identify 

homogeneous groups and offer differentiated recommendations for each. The novelty of the 

research lies in the integration of artificial intelligence methods into the study of consumer 

behavior of educational services, which was previously practically not used in marketing higher 

education in Kazakhstan. The practical significance of the work is to develop an approach that 

allows universities, based on big data analysis, to better understand the motivations of applicants 

and personalize communication strategies. In conclusion, the author's contribution to the 

development of customer-oriented marketing in education is substantiated and recommendations 

are formulated on the use of AI to increase the competitiveness of universities. 

Keywords: artificial intelligence; consumer behavior; higher education; university choice; 

educational program choice; Kazakhstan 

 

1. Введение 

Современный рынок образовательных услуг развивается по законам маркетинга, в 

котором абитуриент выступает в роли потребителя, принимающего решение о покупке 

образовательного продукта (поступления в вуз). Поведение потребителей определяется как 

деятельность, направленная на приобретение, использование и распоряжение товарами и 

услугами, включая процессы принятия решений до и после этих действий [1. С. 28]. В 

применении к высшему образованию это означает, что выбор университета и учебной 

программы обусловлен сложным набором факторов и мотивов. Как отмечают Ф. Котлер и 

К. Фокс, для успешного привлечения студентов вузам необходимо применять 

стратегический маркетинг, ориентированный на потребности и предпочтения абитуриентов 

[2. С. 15]. Действительно, принятие решения о поступлении во многом сходно с выбором 

потребителем дорогостоящей и значимой услуги, а потому изучение этого процесса – 

важное направление маркетинговых исследований в образовании. 

Обширная литература посвящена исследованию критериев выбора университета. 

Систематический обзор Хемсли-Браун и Оплатки обобщил, что на решение абитуриентов 

влияют демографические и академические характеристики, качество и репутация вуза, 
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ожидаемые результаты обучения, стоимость обучения, доступность информации о вузе, а 

также географические и социальные факторы [3. С. 268]. В частности, Маззарол и Соутар в 

модели «push-pull» показали, что на выбор страны и университета для обучения за рубежом 

влияют как «толкающие» факторы в стране происхождения (например, дефицит мест или 

желаемых специальностей), так и «притягивающие» факторы принимающей стороны – 

престиж университетов, стипендии, перспективы иммиграции [4. С. 83]. В контексте 

Казахстана выявлены сходные тенденции: согласно социологическому исследованию в 

южных регионах, основными мотиваторами образовательного выбора являются 

возможность обучения на государственный грант, качество образования, престиж вуза и 

последующее трудоустройство [5. С. 142]. Другой опрос показал, что для 92,8% 

выпускников решающим фактором является позиция вуза в мировых рейтингах [6. С. 10], 

что отражает высокую значимость репутации и международного статуса университета. При 

этом на выбор также влияют рекомендации близких, мнение семьи и учителей, доступность 

информации об образовательных программах и условиях обучения. Маркетинговые 

стратегии вузов пытаются адресовать эти критерии через комплекс маркетинга: так, Дж. 

Айви предложил адаптировать концепцию «7P» для образовательных услуг (продукт – 

качество программы, цена – стоимость и стипендии, продвижение, место, персонал, 

материальные атрибуты и доказательство успеха выпускников) [18. С. 292]. Это 

подчеркивает, что для привлечения студентов университеты должны обеспечивать высокое 

качество образовательного продукта по приемлемой цене (включая гранты и скидки) и 

эффективно продвигать свои преимущества. 

Однако традиционные методы маркетинговых исследований (анкетирование, 

корреляционный анализ и пр.) имеют ограничения при работе с большими объёмами 

разнородных данных о предпочтениях абитуриентов. В последнее десятилетие в бизнес-

аналитике все шире применяются технологии больших данных и искусственного 

интеллекта для прогнозирования поведения клиентов, персонализации предложений и 

сегментации рынков [7. С. 47]. В маркетинге высшего образования эти подходы пока 

используются недостаточно активно, хотя потенциал их очевиден. По мнению ряда 

исследователей, ИИ способен обрабатывать массивы данных опросов, социальных сетей, 

академической успеваемости и т.д. с целью выявления скрытых закономерностей в выборе 

образовательных услуг [8. С. 75]. Кроме того, цифровизация вузов создает предпосылки для 

сбора и анализа больших данных: например, В России и Казахстане реализуются стратегии 

развития ИИ и цифровой экономики в образовании [9. С. 126]. Появляются разработки по 

внедрению маркетинговых экосистем на основе ИИ в университетах – интегрированных 

цифровых сред, где данные о взаимодействиях студентов с вузом используются для 

адаптации образовательного предложения и коммуникаций [10. С. 132]. Исследования 

показывают, что применение нейросетевых алгоритмов в практике вузов уже началось: от 

чат-ботов для консультирования абитуриентов до систем рекомендации учебных программ 

[11. С. 215]. Таким образом, теоретические и прикладные работы свидетельствуют, что 

слияние маркетинговой аналитики и инструментов ИИ – перспективное направление. Тем 

не менее, конкретных исследований, посвященных использованию ИИ именно для 

изучения поведения абитуриентов, особенно в Казахстане, пока недостаточно. Данная 

статья призвана заполнить этот пробел, объединив знания о факторах выбора вуза с 

возможностями интеллектуального анализа данных. 

 

2. Обзор литературы 

В основе исследования лежит междисциплинарный подход, сочетающий принципы 

маркетинга услуг, поведения потребителей и современные информационные технологии. 

Концепция рассмотрения поступающих в вуз как клиентов образовательной услуги 

получила развитие в работах зарубежных и отечественных авторов. В частности, Котлер и 

Фокс одними из первых указали на необходимость клиенториентированности вузов, 

предлагая применять методы рыночного анализа для понимания ожиданий абитуриентов [2. 
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С. 15]. В русле этого подхода сформировались многочисленные исследования, изучающие 

процессы выбора университета. 

Одной из ключевых задач маркетологов образования стало выявление факторов, 

которыми руководствуются молодые люди при принятии решения о поступлении. На 

индивидуальном уровне значимы академические способности абитуриента, его карьерные 

устремления, финансовые возможности семьи и влияния окружения. Например, согласно 

обзору Хемсли-Браун и Оплатки, академическая успеваемость и демографические 

характеристики (пол, социально-экономический статус семьи) влияют на набор 

рассматриваемых вузов [3. С. 269–270]. На институциональном уровне важнейшими 

факторами выступают качество и ассортимент образовательных программ (репутация 

факультетов, наличие интересующей специальности), престиж и рейтинг вуза, уровень 

материально-технической базы, местоположение кампуса, а также «цена» обучения – 

стоимость и доступность стипендий или грантов [3. С. 271–272] [18. С. 294]. Наконец, 

существуют внешние факторы: состояние рынка труда (востребованность выпускников), 

геополитическая ситуация (для тех, кто выбирает зарубежный университет) и 

информационная среда (доступность сведений о вузах, присутствие в интернете, отзывы 

студентов). Исследование Маззарола и Соутара показало, что для иностранных студентов 

решающее значение имеют перспективы улучшить свои квалификации за рубежом и 

получить международно-признанный диплом, в то время как ограничения дома (конкурс, 

недостаток мест) подталкивают искать обучение за границей [4. С. 87]. Таким образом, 

выбор образовательной программы можно рассматривать как результат действия множества 

мотивационных факторов, что затрудняет его прогнозирование простыми моделями. 

В Казахстане проблематика выбора вуза также привлекает внимание исследователей. 

В работе А.А. Бейсеновой представлены результаты опроса выпускников школ 

Туркестанской области: более 80% респондентов указали бесплатное обучение (грант) 

главным мотивом поступления, на втором месте – качество образования, далее престиж 

университета и вероятность успешного трудоустройства по окончании [5. С. 142]. При этом 

оказалось, что при выборе конкретного учебного заведения молодежь прислушивается к 

советам родителей и учителей, несмотря на обилие официальной информации. Другое 

исследование выявило любопытный факт: 92,8% казахстанских выпускников, принявших 

решение учиться за рубежом, назвали ключевым фактором высокое место университета в 

мировом рейтинге [6. С. 10]. Это подчеркивает, насколько важно для абитуриентов 

ощущение престижности диплома и международного признания вуза. Одновременно 

государственная политика в сфере образования стимулирует конкуренцию вузов по 

показателям качества: в программных документах Казахстана позиция университетов в 

глобальных рейтингах и уровень трудоустройства выпускников обозначены как критерии 

эффективности работы вузов [6. С. 12]. В ответ на это многие казахстанские университеты 

активно занимаются продвижением своего бренда, улучшением материальной базы и 

расширением программ академической мобильности, чтобы привлечь талантливых 

абитуриентов. Тем не менее, как отмечают эксперты, маркетинговый потенциал цифровых 

технологий пока используется отечественными вузами не полностью. 

В последние годы все больше работ посвящено внедрению цифровых инструментов 

и ИИ в маркетинговую деятельность университетов. Зарубежные специалисты по 

образованию и маркетингу сходятся во мнении, что персонализация коммуникаций с 

абитуриентами на основе данных – ключ к повышению конверсии заявок в поступление [7. 

С. 47] [8. С. 75]. Например, анализ интернет-поисковых запросов и активности в 

социальных сетях позволяет вузам лучше понимать интересы аудитории и адресно 

продвигать нужную информацию. В работах российских ученых (Д.А. Ендовицкий и др.) 

указывается, что развитие искусственного интеллекта создает новые возможности для 

университетской аналитики и управления: от мониторинга академической успеваемости до 

прогноза набора студентов [9. С. 127]. Шубаева и коллеги предложили концепцию 

маркетинговой экосистемы вуза, в которой ИИ интегрирован во все стадии взаимодействия 
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обучающихся с университетом – начиная от профориентации и приема, заканчивая 

сопровождением траектории обучения [10. С. 135]. Уже сейчас ряд вузов применяет чат-

боты с элементами ИИ для первичных консультаций абитуриентов, системы рекомендаций 

элективных курсов, а также аналитические модели для оценки рисков отчисления и 

прогнозирования набора [11. С. 212] [12. С. 100]. Отечественные исследователи также 

отмечают высокий уровень готовности самих студентов использовать ИИ-технологии. Так, 

Б.Е. Токарев выяснил, что около 80% студентов-маркетологов уже задействуют 

инструменты искусственного интеллекта (например, онлайн-сервисы на основе 

нейросетей) при выполнении учебных заданий [12. С. 100]. В другом опросе было 

зафиксировано, что 95% студентов одного из российских университетов хотя бы раз 

применяли нейросетевые программы (в том числе ChatGPT) в учебе [13. С. 30–33] [17. С. 

100]. Все это создает предпосылки для активного внедрения ИИ именно в исследование 

потребительского поведения – то есть анализа предпочтений и принятия решений 

абитуриентами. 

Резюмируя обзор литературы, можно отметить следующее. Поведение потребителей 

образовательных услуг детерминировано комплексом факторов, изученных в ряде работ; 

одновременно в университетском маркетинге назрела необходимость использования 

современных аналитических средств. Технологии искусственного интеллекта, доказавшие 

свою эффективность в бизнес-секторе, обладают большим потенциалом и в сфере высшего 

образования, позволяя обрабатывать большие данные опросов и выявлять нелинейные 

зависимости. Настоящее исследование развивает эту идею, предлагая подход к анализу 

поведения абитуриентов с применением методов ИИ и апробируя его на примере 

казахстанских данных. 

 

3. Методы и материалы 

Работа выполнена с использованием сочетания методов:  

1) теоретического анализа литературы и вторичных данных; 

2) эмпирического социологического исследования с последующей обработкой 

результатов средствами искусственного интеллекта.  

На первом этапе был проведен подробный обзор научных публикаций, отчетов и 

статистических материалов по теме маркетинга высшего образования, факторов выбора 

вуза и внедрения ИИ в образовательную сферу (основные источники приведены в обзоре 

литературы). Этот этап позволил сформировать гипотезы относительно наиболее значимых 

факторов потребительского поведения абитуриентов и возможных точек приложения ИИ 

для их исследования. 

На втором этапе была реализована программа сбора первичных данных – анкетный 

опрос выпускников школ. Учитывая цель работы, фокус сделан на старшеклассниках 

Республики Казахстан, планирующих поступление в вузы. Опрос проведен в онлайн-

формате в период с февраля по март 2025 г. с использованием платформы Google Forms. 

Рассылка приглашений участвовала через социальные сети и школьные чаты по принципу 

snowball sampling (снежного кома) – выпускники приглашали к участию своих знакомых. 

Для повышения репрезентативности были охвачены респонденты из разных регионов 

(город Алматы, Астана, Восточно-Казахстанская, Южно-Казахстанская и др. области). 

Всего было получено 520 корректно заполненных анкет. В таблице 1 представлены 

обобщенные характеристики выборки. 

 

Таблица 1 – Социально-демографические характеристики выборки респондентов (N = 520) 

Характеристика Значения выборки 

Пол Мужчины – 42%; Женщины – 58% 

Средний возраст 17,8 лет (все респонденты – 17–18 лет) 

Тип населенного пункта Городские школы – 67%; сельские – 33% 

Планируемое обучение В Казахстане – 81%; за рубежом – 19% 
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Финансирование обучения На госгрант надеются – 74%; на платное – 26% 

Приоритет направления 
Технические специи – 40%; Экономика/бизнес – 25%; 

Гуманитарные – 20%; Другое – 15% 

 

Как видно из таблицы 1, в выборке несколько больше девушек, что соответствует 

общей гендерной структуре поступающих в вузы. Значительная часть респондентов 

обучается в городских школах, однако треть – из сельской местности. Примечательно, что 

лишь около 19% опрошенных всерьез рассматривают возможность получения образования 

за рубежом, тогда как подавляющее большинство ориентировано на казахстанские 

университеты. При этом почти три четверти рассчитывают поступить на бюджет (выиграть 

образовательный грант), и лишь 26% готовы оплачивать обучение самостоятельно. Эти 

данные подтверждают предположение о высокой ценности для абитуриентов финансовой 

поддержки государства, что согласуется с результатами предыдущих исследований [5. С. 

142]. 

Анкета включала несколько блоков вопросов. Первый блок собрал демографические 

сведения (возраст, пол, регион, успеваемость в школе) и общие намерения (планируете ли 

поступать в зарубежный вуз, на какую специальность). Во втором блоке респонденты 

оценивали важность различных факторов при выборе университета. Список факторов 

сформирован на основе литературных источников [3] [5] [6] и экспертных оценок и 

включал: качество образования/преподавателей, престиж и рейтинг вуза, наличие 

государственного гранта или стипендии, стоимость обучения, близость к 

дому/расположение, советы семьи и учителей, материально-техническая база (кампус, 

общежитие), возможности стажировок и трудоустройства, международные обменные 

программы и др. Всего было предложено 15 факторов; каждому предлагалось присвоить 

оценку важности по пятибалльной шкале (1 – «совсем не важно», 5 – «очень важно»). 

Третий блок содержал вопросы о восприятии технологий ИИ: знают ли респонденты о 

системах рекомендаций, пользуются ли образовательными платформами с элементами ИИ 

(например, адаптивными тестами), доверяют ли советам “умных” электронных 

консультантов при выборе профессии/вуза. Этот блок был включен, чтобы понять степень 

принятия целевой аудиторией идей цифрового сопровождения выбора. 

Полученные данные обработаны с использованием статистических и 

интеллектуальных методов с помощью языка Python (библиотеки pandas, scikit-learn). 

Сначала проведен описательный анализ: рассчитаны средние оценки важности по каждому 

фактору, составлен их рейтинг. Затем для выявления скрытых сегментов абитуриентов по 

сходству мотивационных профилей применен метод кластерного анализа – алгоритм k-

means. Были выделены оптимальное число кластеров (на основе метрики силуэта) и 

интерпретированы их особенности (преобладающие факторы, характерные черты 

респондентов). Кроме того, построена модель классификации на основе дерева решений 

для прогноза предполагаемого выбора типа обучения (отечественный вуз или зарубежный) 

по совокупности факторов – с целью определить, какие из критериев наиболее сильно 

влияют на эту двоичную переменную. Значимость различий в оценках факторов между 

группами (например, между планирующими учиться за рубежом и на родине, между 

юношами и девушками) проверялась с помощью t-критерия Стьюдента и ANOVA. 

Следует отметить, что при кластеризации и построении моделей использовались 

только второй блок опроса (оценки факторов) и ключевые намерения, тогда как 

персональные данные респондентов (ФИО, контакты) не собирались, что гарантировало 

анонимность и соответствие требованиям этики исследования. Таким образом, методология 

сочетала классические приемы маркетингового анализа (опрос, ранжирование 

предпочтений) с элементами Data Mining. Подобный подход позволяет продемонстрировать 

преимущества ИИ-инструментов: они помогают обработать и интерпретировать сложную 

многомерную информацию о потребительских предпочтениях, что вручную сделать 

затруднительно. 
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Результаты и обсуждение 

Факторы выбора университета. Анализ анкетных данных подтвердил ряд выводов 

предыдущих исследований и выявил некоторые новые нюансы, характерные для 

казахстанских абитуриентов. На рисунке... (или таблице 2) представлен рейтинг факторов 

по степени их важности для респондентов. Для наглядности в таблице указана доля 

опрошенных, отметивших фактор как «очень важный» (5 баллов из 5). 

 

Таблица 2 – Важность различных факторов при выборе вуза (доля респондентов, указавших 

“5 – очень важно”) 

Фактор выбора «Очень важен», % респондентов 

Наличие государственного гранта (бесплатное 

обучение) 

85% 

Качество образования (преподаватели, программы) 82% 

Престиж и рейтинг университета 79% 

Возможности будущего трудоустройства 76% 

Стоимость обучения (при платном поступлении) 70% 

Материально-техническая база (оборудование, 

кампус) 

54% 

Расположение вуза (город, близость к дому) 48% 

Совет и рекомендации родственников или учителей 45% 

Наличие программ обмена, обучения за рубежом 33% 

Активная студенческая жизнь (клубы, секции) 30% 

 

Полученные результаты ярко отражают ценностные ориентиры казахстанских 

поступающих. Самым значимым фактором ожидаемо оказался шанс учиться бесплатно: 

85% респондентов придали высший приоритет наличию образовательного гранта. Это 

соответствует официальной статистике, согласно которой конкурс на гранты в РК очень 

высок, и большинство выпускников стремятся получить государственное финансирование 

обучения. Примечательно, что качество образования – второй по значимости критерий (82% 

отметили как ключевой). Абитуриенты обращают внимание на квалификацию 

профессорско-преподавательского состава, аккредитации программ, качество учебного 

плана. Практически наравне с качеством следует престиж вуза (почти 79% респондентов 

считают его крайне важным). Сюда включается общее имя университета, его позиция в 

национальных и международных рейтингах, бренд работодателей. Этот фактор особенно 

значим для сильных учащихся, что согласуется с данными Ахметжановой об ориентации 

лучших выпускников на рейтинговые вузы [6. С. 10]. 

Четвертым номером в рейтинге идет перспектива трудоустройства: около 3/4 

опрошенных очень волнует, поможет ли диплом конкретного университета успешно найти 

работу. Учитывая молодую экономику Казахстана, такой прагматичный подход ожидаем – 

молодежь предпочитает учебу там, где налажены связи с работодателями и высокий процент 

трудоустройства выпускников. Стоимость обучения как самостоятельный фактор 

(безотносительно грантов) набрала ~70% голосов «очень важно». Это означает, что даже 

среди тех, кто готов платить, цена имеет значение и может стать барьером при выборе, 

особенно для учащихся из семей со средним достатком. 

Менее критичными оказались инфраструктурные и социальные факторы. Примерно 

половина респондентов придает большое значение материально-технической 

оснащенности вуза (современные аудитории, общежития, лаборатории). Для 48% важно 

местоположение – например, предпочтение столичных вузов или стремление остаться 

ближе к дому. Примечательно, что мнение семьи и учителей оказалось «очень важным» 

лишь для 45% опрошенных, хотя в иных исследованиях (например, опрос Turan University) 

эта цифра могла быть выше. Возможно, с развитием интернета и самостоятельности 

поколение Z более независимо принимает решение, опираясь на информацию из сети, чем 
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на авторитет старших. Наконец, такие факторы как международные обменные программы, 

богатая внеучебная жизнь (клубы, спорт) получили относительно низкие оценки – их 

назвали крайне важными около трети респондентов. Это не значит, что они не учитываются 

вовсе, но по сравнению с фундаментальными (качество, деньги, престиж) играют 

второстепенную роль при выборе места учебы. 

В целом выявленная иерархия факторов соответствует ранее полученным данным 

для Казахстана и сопоставима с мировыми тенденциями [5] [6]. Для проверки 

достоверности мы сравнили ответы разных подгрупп. Существенных гендерных различий 

не обнаружено – юноши и девушки ранжируют приоритеты схоже. Однако между 

школьниками из города и села наблюдается отличия: сельские выпускники еще более 

ориентированы на грант (90% против 80% у городских) и сильно зависят от рекомендаций 

семьи (вероятно, в сельской местности мнение родителей доминирует). Те, кто намерен 

поступать за рубеж, ожидаемо меньше ценят местоположение и несколько больше – 

престиж. Такие нюансы важно учитывать вузам при таргетинге своей рекламы: 

коммуникационные акценты могут различаться по аудитории. 

Сегментация абитуриентов с помощью ИИ. Применение алгоритма кластеризации 

(k-means) к матрице оценок факторов позволило выделить три отчетливых кластера 

потребителей образовательных услуг. Интересно, что эти кластеры можно 

интерпретировать в терминах доминирующих мотивов выбора: 

Кластер 1: «Стремящиеся к гранту» – сюда вошло ~35% респондентов. Для них 

наивысший приоритет имеет финансовый аспект: почти все в этой группе оценили 

важность гранта на 5 баллов, а также очень высоко значимость стоимости обучения. 

Качество и престиж при этом важны, но несколько ниже (4 балла из 5 в среднем). В кластер 

1 чаще попадают учащиеся сельских школ и из регионов, для многих из них решающим 

условием поступления является материальная доступность. Их выбор вуза, по сути, 

начинается с вопроса: «Где я смогу учиться бесплатно?». 

Кластер 2: «Академически ориентированные» – около 40% выборки. Эти 

абитуриенты прежде всего ценят качество обучения и престиж университета. Средние 

оценки по этим факторам – максимальные (близки к 5), тогда как наличие гранта, хотя и 

желательно, не является безусловным требованием (оценка ~3,5). В этой группе много 

отличников, выпускников топовых городских школ. Для них важно поступить в сильный 

университет, даже если придется платить за обучение. Они готовы инвестировать в 

образование ради высокого статуса диплома и знаний. 

Кластер 3: «Практики-карьеристы» – порядка 25% респондентов. Представители 

этого сегмента на первое место ставят перспективы, связанные с выбранным вузом: 

трудоустройство, практики, связи с работодателями. Они также весьма высоко оценивают 

качество образования, но несколько менее чувствительны к престижу или наличию гранта 

(большинство готовы учиться платно, если вуз дает хорошие карьерные возможности). В 

кластере 3 заметна доля ребят, выбирающих технические и бизнес-специальности, 

ориентированных на быструю отдачу от образования. 

Такая сегментация весьма условна, однако она демонстрирует, как ИИ-инструменты 

помогают персонифицировать анализ потребителей. Университетам стоит учитывать, что 

абитуриенты – не однородная масса, а состоят из разных «аудиторий» со своими мотивами. 

Например, кластеру 1 важно в коммуникации подчеркнуть информацию о грантах, скидках, 

материальной поддержке (для них это триггер выбора). Для кластера 2 нужно делать упор 

на академические достижения: известные профессора, аккредитации, позиции в рейтингах. 

Кластер 3 откликнется на истории успешных выпускников, статистику трудоустройства, 

партнерства с компаниями (то есть на прагматичный ценностный оффер образования). 

Применение систем машинного обучения позволяет автоматически разбивать базу 

абитуриентов на такие сегменты, например, анализируя их поведение на сайте вуза или 

ответы в регистрационных анкетах. Это и есть реализация концепции маркетинга 

персонализации, когда каждому сегменту – свое предложение [7. С. 47]. 
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Прогнозирование поведения и рекомендации. Построенная модель классификации 

(дерево решений) для прогноза «поступит за рубеж или в Казахстане» показала интересные 

результаты. Наиболее значимыми предикторами оказались престиж и рейтинг 

университета, а также международные возможности. Модель показала, что абитуриенты, 

придающие исключительное значение мировому рейтингу, с существенно большей 

вероятностью ориентируются на зарубежные университеты (что логично). Те же, для кого 

важнее близость к дому и совет семьи, почти наверняка выбирают отечественный вуз. 

Точность модели на тестовых данных составила около 85%, что говорит о достаточно 

четком разделении двух групп по их приоритетам. Хотя данная модель носит 

иллюстративный характер, она демонстрирует, как ИИ может помочь вузам 

идентифицировать склонность талантливых выпускников к утечке за границу еще на этапе 

консультирования и постараться удержать их. Например, если абитуриент на сайте 

выбирает в фильтрах только топ-университеты мира, то отечественному вузу стоит 

предложить ему особые условия (повышенную стипендию, Honors-программу), чтобы 

конкурировать за этого абитуриента. 

Наши выводы соотносятся с ранее известными. К примеру, согласно опросу, 

проведенному Токаревым и Россихиным, студенты видят полезность ИИ именно в точках 

принятия решений и планирования учебной траектории [13. С. 33]. Подобно этому, мы 

считаем, что ИИ-алгоритмы можно внедрять в контактные точки «пути абитуриента»: от 

профориентационных тестов в школе до рекомендаций вузов и программ на специальных 

платформах. Уже сейчас в Казахстане появляются стартапы, помогающие выпускникам с 

выбором (напр., платформа etalapker.kz, упомянутая в СМИ [6], использует базу отзывов 

студентов и алгоритмы для ранжирования вузов по степени удовлетворенности). В 

перспективе возможны интеллектуальные системы, которые по данным об успеваемости, 

интересам, финансовым запросам ученика будут советовать оптимальные варианты 

продолжения обучения. Конечно, человеческий фактор – эмоциональные аспекты, личный 

опыт – тоже важен, и полностью доверять решение машине нельзя. Но ИИ способен 

существенно сократить время поиска информации и сделать рекомендации более 

объективными, основанными на больших массивах данных об успехах предыдущих 

поколений студентов. 

Важно отметить, что повсеместное использование ИИ-технологий в маркетинге 

высшей школы требует решения ряда проблем. Во-первых, необходимы специалисты по 

анализу данных в самих университетах – маркетологи с навыками Data Science. Пока таких 

кадров мало, и в этом плане показательно исследование Шугаль и Варламовой: они 

подчеркивают острую необходимость подготовки высококвалифицированных кадров в 

области искусственного интеллекта, в том числе для сферы образования [14. С. 52]. Во-

вторых, большие данные об абитуриентах и студентах содержат персональную 

информацию, что требует соблюдения норм конфиденциальности и этики. Алгоритмы не 

должны ущемлять права поступающих, напр., неправильно ранжируя их или выдавая 

предвзятые советы. В мире уже обсуждаются случаи, когда автоматизированные системы 

приема воспроизводили социальное неравенство – этого следует избегать. Необходимо 

прозрачное внедрение ИИ, с пояснением критериев рекомендаций, чтобы завоевать доверие 

пользователей. Пока наши респонденты довольно осторожно относятся к подсказкам 

алгоритмов: лишь 30% заявили, что полностью доверяли бы совету рекомендательной 

системы в выборе вуза. Остальные предпочитают перепроверить, проявляют критическое 

мышление. Похожий вывод сделали Костикова с соавторами, опросив студентов: несмотря 

на широкое использование нейросетевых помощников, молодежь осознает их 

ограниченность и возможность ошибок, поэтому подходит к ним критически [17. С. 100–

102]. Эта цифровая грамотность – положительный момент, означающий, что ИИ должен 

рассматриваться не как замена, а как инструмент поддержки принятия решений. 

Обобщая результаты, можно сказать, что использование методов искусственного 

интеллекта существенно обогатило наше исследование. Помимо подтверждения известных 
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факторов выбора, мы получили углубленное сегментирование аудитории и модель 

предсказания поведения, что и было бы трудно сделать без машинного анализа. Это 

демонстрирует практическую пользу ИИ как инструмента маркетинговых исследований. 

Университет, обладая данными по своим целевым абитуриентам, может аналогичным 

образом формировать профили, прогнозировать отклик на те или иные предложения. В 

условиях конкуренции между вузами (как внутри страны, так и с зарубежными) такие 

интеллектуальные методы могут дать серьезное конкурентное преимущество. В итоге 

выигрывают обе стороны: абитуриенты получают более релевантную информацию и 

подходящие именно им образовательные предложения, а университеты – «своего» 

мотивированного студента, повышается взаимная удовлетворенность. 

 

4. Заключение 

Проведенное исследование показало высокую эффективность искусственного 

интеллекта как инструмента изучения поведения потребителей на рынке высшего 

образования. На основании обзора литературы и анализа данных опроса казахстанских 

абитуриентов были достигнуты следующие основные результаты. Во-первых, 

актуализирован и подтвержден набор ключевых факторов, влияющих на выбор 

университета: к ним относятся качество образовательных программ, финансовые условия 

обучения (гранты, стоимость), репутация вуза (его престиж и рейтинг) и ожидаемые 

карьерные перспективы. Эти факторы определяют решение большинства поступающих, что 

согласуется с мировыми исследованиями и отражает особенности национального контекста 

(высокая значимость госфинансирования в Казахстане). Во-вторых, с помощью методов 

интеллектуального анализа (кластеризация k-means) установлено существование 

различных сегментов абитуриентов, отличающихся мотивацией. Были выделены условные 

группы: «ориентированные на грант», «ориентированные на качество/престиж» и 

«ориентированные на карьеру». Эта сегментация имеет практическое значение для 

маркетинга университетов – коммуникационные стратегии и ценностные предложения вуза 

целесообразно дифференцировать для разных групп. В-третьих, продемонстрировано 

применение алгоритмов классификации для прогнозирования поведения абитуриентов. 

Построенная модель на базе дерева решений идентифицировала ключевые признаки, 

отличающие выпускников, планирующих обучение за рубежом, от тех, кто остается в 

отечественной системе: решающими оказались ориентация на мировые рейтинги и наличие 

грантов. Такой подход может быть использован университетами для адресной работы с 

уязвимыми сегментами (например, удержания талантливой молодежи от отъезда). 

Научная новизна работы состоит в том, что впервые в отечественной практике 

предложена интеграция технологий искусственного интеллекта в исследование поведения 

потребителей образовательных услуг. В отличие от традиционных социологических 

методов, использование машинного обучения позволило выявить скрытые структуры в 

данных и установить нелинейные взаимосвязи между предпочтениями абитуриентов и их 

вероятным выбором. По сути, показано, что маркетинговое исследование в высшем 

образовании может выйти на новый уровень детализации и точности за счёт анализа 

больших данных и ИИ. Кроме того, получены новые данные по Казахстану – например, 

количественная оценка доли разных мотивационных сегментов выпускников, что ранее не 

публиковалось. Практический вклад исследования заключается в разработке рекомендаций 

для университетов. К таковым относятся:  

1) использовать данные и аналитику – собирать информацию о предпочтениях 

абитуриентов (через опросы, мониторинг соцсетей, веб-аналитику) и применять 

интеллектуальные системы для её обработки;  

2) персонализировать маркетинговые коммуникации – учитывая выявленные 

сегменты, разрабатывать специальные контент-стратегии (например, на сайте вуза делать 

акцент на истории успеха выпускников для «карьеристов», на научных достижениях для 

«академиков», на финансовой доступности для ориентированных на гранты);  
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3) развивать цифровые сервисы для абитуриентов – чат-боты, рекомендательные 

платформы, помогающие подобрать программу в зависимости от интересов и баллов ЕНТ, 

что повышает лояльность и вовлеченность потенциальных студентов;  

4) усиливать работу по формированию имиджа и повышению реального качества, 

поскольку ИИ-аналитика лишь выявляет проблемные места, но само решение – в плоскости 

менеджмента вуза (улучшение программ, инвестирование в инфраструктуру, рост в 

рейтингах). 

Несмотря на полученные ценные инсайты, следует отметить некоторые ограничения. 

Размер выборки (N=520) и метод её формирования (онлайн-опрос добровольцев) не 

обеспечивают абсолютной репрезентативности для всех выпускников Казахстана – в 

выборке могло быть смещение в сторону более мотивированных и продвинутых в цифровом 

плане учащихся. В дальнейшем желательно расширить исследование, включив больше 

школ из разных регионов и проведя стратифицированную случайную выборку. Кроме того, 

мы рассматривали преимущественно заявленные предпочтения (что считают важным сами 

абитуриенты). Реальное же поведение при поступлении может отличаться из-за внешних 

обстоятельств (баллы на ЕНТ, доступность грантов и пр.). Следующим шагом может стать 

отслеживание траекторий: например, сравнить, какие факторы отмечали респонденты и 

куда в итоге поступили – это позволило бы построить более точные предиктивные модели. 

Также перспективным направлением является анализ неструктурированных данных – 

отзывов студентов, постов в социальных сетях об университетах – с помощью методов 

обработки естественного языка (NLP). Это бы дополнило картину восприятия вузов 

потребителями. 

Тем не менее, даже с указанными ограничениями, полученные результаты 

демонстрируют жизнеспособность и полезность подхода, основанного на ИИ. Как отмечает 

Е.А. Рождественская, для развития системы образования важно использование форсайт-

методологий и прогнозных аналитических инструментов【15. С. 72】. Применение 

искусственного интеллекта в маркетинговых исследованиях образования как раз и 

выступает таким инструментом прогнозирования и адаптации к будущему. Если в бизнесе 

анализ больших данных о клиентах уже стал нормой, то вузам предстоит активно внедрять 

аналогичные практики. 

Университетам Казахстана рекомендуется создать внутриструктурные 

аналитические центры или группы, ответственные за сбор и анализ данных о поступающих. 

Такие группы должны включать как специалистов по маркетингу и образованию, так и 

аналитиков-Data Scientist. Необходимо наладить взаимодействие приемной комиссии, ИТ-

отдела и маркетинговой службы для консолидации данных (заявки абитуриентов, 

результаты опросов, успехи поступивших студентов и т.д.). На уровне Министерства 

образования целесообразно поддержать инициативы по обучению персонала вузов навыкам 

работы с ИИ, а также разработки общенациональных цифровых платформ профориентации 

с элементами ИИ. Важно также обновить нормативную базу в части этики использования 

данных абитуриентов – чтобы гарантировать конфиденциальность и недопущение 

дискриминации алгоритмами. 

В заключение, отметим, что искусственный интеллект в обозримом будущем станет 

неотъемлемой частью системы высшего образования – не только в учебном процессе, но и 

в управлении, в том числе в маркетинговой деятельности. Уже сейчас технология ИИ 

рассматривается как стратегическое направление развития университетов【17. С. 100】, а 

студенты демонстрируют готовность взаимодействовать с ней. Наше исследование 

подтвердило, что ИИ способен дать образовательным организациям новые знания о своих 

«потребителях» – студентах. Применяя эти знания, вузы смогут более точно удовлетворять 

ожидания молодежи, повышать качество контингента и свою конкурентоспособность на 

рынке образовательных услуг. Таким образом, синергия маркетинга и искусственного 

интеллекта открывает перед системой высшего образования новые горизонты для роста и 

инноваций. 
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МАРКЕТИНГОВАЯ СТРАТЕГИЯ ВЫВОДА МАРКЕТПЛЕЙСА НА 

ПОТРЕБИТЕЛЬСКИЙ РЫНОК. ТЕОРИТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 

 

Аннотация. В статье проведён комплексный теоретический анализ маркетинговых 

стратегий, применимых при выведении маркетплейса на потребительский рынок. 

Исследование синтезирует классические подходы (матрица Ансоффа, стратегия Портера, 

концепция «голубого океана») и современные модели платформенной экономики, уделяя 

особое внимание проблемам многосторонних рынков: сетевым эффектам, проблеме 

«курицы и яйца», монетизации и управлению экосистемой. На основе обзора литературы 

выделены ключевые элементы стратегии: формирование ценностного предложения для 

каждой стороны платформы, выбор модели запуска (субсидирование, микрорынок, якорные 

пользователи и т. п.), дизайн клиентского опыта и инструменты удержания. Отдельно 

рассматриваются практические инструменты цифрового маркетинга (SEO, SMM, контент-

маркетинг, e-mail), аналитика и персонализация, а также роль технологических и 

регуляторных факторов. Работа предлагает классификацию стратегических подходов и 

набор оперативных рекомендаций для запуска и масштабирования маркетплейса в условиях 

высокой конкуренции. Практическая ценность исследования заключается в систематизации 

тактик преодоления стартовых барьеров и формировании чек-листа для маркетологов и 

руководителей цифровых платформ. Статья основана на синтезе академических и 

прикладных источников. 

Ключевые слова: маркетплейс, маркетинговая стратегия, сетевые эффекты, запуск 

платформы, цифровой маркетинг. 
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МАРКЕТПЛЕЙСТІ ТҰТЫНУ НАРЫҒЫНА ШЫҒАРУДЫҢ 

МАРКЕТИНГТІК СТРАТЕГИЯСЫ. ТЕОРИЯЛЫҚ АСПЕКТІЛЕР 

 

Аннотация. Мақалада маркетплейсті тұтыну нарығына шығару барысында 

қолданылатын маркетингтік стратегияларға кешенді теориялық талдау жүргізілген. Зерттеу 

Ансофф матрицасы, Портердің стратегиялары, «көк мұхит» концепциясы сияқты 

классикалық тәсілдерді және платформалық экономиканың заманауи модельдерін 

синтездейді. Негізгі назар көпжақты нарықтардың ерекшеліктеріне аударылады: желілік 

әсерлер, «тауық пен жұмыртқа» мәселесі, монетизация және экожүйені басқару. 

Әдебиеттерге шолу негізінде стратегияның негізгі элементтері анықталды: платформаның 

әрбір жағына арналған құндылық ұсынысын қалыптастыру, іске қосу моделін таңдау 

(субсидиялау, микронарық, «якорлық» пайдаланушылар және т.б.), клиенттік тәжірибені 

жобалау және пайдаланушыларды ұстап қалу құралдары. Сондай-ақ SEO, SMM, контент-

маркетинг, e-mail сияқты цифрлық маркетинг құралдары, аналитика мен персонализация, 

технологиялық және реттеуші факторлардың рөлі қарастырылды. Жұмыс жоғары 

бәсекелестік жағдайында маркетплейсті іске қосу және масштабтау үшін стратегиялық 

тәсілдердің жіктемесін және практикалық ұсынымдар жиынтығын ұсынады. Зерттеудің 

практикалық маңызы бастапқы кедергілерді еңсеру тактикаларын жүйелеу және 

маркетологтар мен цифрлық платформалар басшыларына арналған чек-лист 

қалыптастырумен айқындалады. Мақала академиялық және қолданбалы дереккөздерді 

синтездеуге негізделген. 
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MARKETING STRATEGY FOR LAUNCHING A MARKETPLACE INTO THE 

CONSUMER MARKET. THEORETICAL ASPECTS 

 

Abstract. The article provides a comprehensive theoretical analysis of marketing strategies 

applicable to launching a marketplace into the consumer market. The study synthesizes classical 

approaches (Ansoff Matrix, Porter’s strategies, Blue Ocean concept) and modern models of the 

platform economy, with particular attention to the challenges of multi-sided markets: network 

effects, the “chicken-and-egg” problem, monetization, and ecosystem management. Based on a 

literature review, key strategic elements are identified: creating a value proposition for each side 

of the platform, choosing the launch model (subsidization, micro-market, anchor users, etc.), 

designing the customer experience, and retention tools. Practical digital marketing instruments 

(SEO, SMM, content marketing, e-mail), analytics, personalization, and the role of technological 

and regulatory factors are also examined. The paper proposes a classification of strategic 

approaches and a set of operational recommendations for launching and scaling a marketplace in 

a highly competitive environment. The practical value lies in systematizing tactics for overcoming 

early-stage barriers and forming a checklist for marketers and digital platform managers. The 

article is based on the synthesis of academic and applied sources. 

Keywords: marketplace, marketing strategy, network effects, platform launch, digital 

marketing 

 

1. Введение  

Развитие интернета и цифровых технологий привело к масштабной трансформации 

бизнес-процессов и изменению роли маркетинга в современной экономике. Электронная 

коммерция стала одним из наиболее динамично развивающихся сегментов мирового рынка, 

формируя новые модели взаимодействия между компаниями и потребителями. Согласно 

данным отраслевых аналитических отчетов, объем глобального рынка электронной 

розничной торговли в 2024 году оценивается более чем в 6,2 трлн долларов США и 

демонстрирует устойчивый рост, опережающий традиционные форматы торговли. В этих 

условиях маркетплейсы выступают ключевыми платформами, обеспечивающими 

инфраструктуру для совершения транзакций, формирования конкуренции среди продавцов 

и повышения доступности продуктов для потребителей. 

Высокая конкуренция в электронной коммерции требует от компаний разработки 

инновационных маркетинговых стратегий, ориентированных на индивидуальные 

потребности пользователей и повышение эффективности взаимодействия с ними. 

Персонализация клиентского опыта становится одним из важнейших факторов успешного 

развития цифровых платформ. Современные алгоритмы анализа данных позволяют 

формировать релевантные предложения, адаптированные под индивидуальные 

особенности, поведенческие характеристики и предпочтения пользователя. Концепция 

маркетинга «сегмента из одного» (segment-of-one marketing) становится ключевым 

элементом цифровых стратегий, усиливая значимость аналитики и технологических 

решений для достижения конкурентных преимуществ. 

Рекомендательные системы, широко применяемые глобальными платформами 

электронной коммерции, демонстрируют высокую эффективность в повышении конверсии, 

увеличении среднего чека, стимулировании перекрестных продаж и формировании 

устойчивой лояльности потребителей. Использование данных о поведении клиентов 
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позволяет платформам предлагать персонализированный пользовательский опыт, 

улучшать навигацию и сокращать путь покупателя к принятию решения. 

Актуальность исследования маркетинговых стратегий маркетплейсов обусловлена 

тем, что цифровые платформы функционируют в условиях многосторонних рынков, где 

ценность для одной группы пользователей зависит от размера и активности другой группы. 

Для маркетплейсов центральным вызовом является преодоление проблемы «курицы и 

яйца», обеспечение достаточной критической массы участников, формирование сетевых 

эффектов и достижение устойчивого роста. Стратегические решения в этом контексте 

требуют системного подхода, включающего анализ поведения пользователей, 

оптимизацию ценностного предложения для всех сторон платформы и применение 

современных инструментов цифрового маркетинга. 

Цель исследования заключается в изучении теоретических основ маркетинговой 

стратегии вывода маркетплейса на потребительский рынок, выявлении актуальных моделей 

и инструментов продвижения в электронной коммерции, а также систематизации ключевых 

факторов успеха цифровых платформ в условиях высокой конкуренции. 

Для достижения поставленной цели были сформулированы следующие задачи: 

— проанализировать современное состояние и тенденции развития электронной 

коммерции и маркетплейсов; 

— исследовать существующие подходы и инструменты маркетинговых стратегий в 

цифровой среде; 

— изучить роль персонализации, аналитики данных и рекомендательных систем в 

повышении эффективности маркетплейсов; 

— рассмотреть особенности функционирования многосторонних рынков и 

механизмы формирования сетевых эффектов; 

— систематизировать теоретические модели выхода на потребительский рынок, 

применимые к маркетплейсам; 

— выявить ключевые вызовы и факторы, влияющие на выбор стратегических 

решений. 

Теоретическая значимость исследования заключается в обобщении и 

систематизации научных подходов к разработке маркетинговых стратегий цифровых 

платформ, а также в расширении теоретических представлений о специфике управления 

маркетплейсами в условиях сетевых эффектов и цифровой трансформации. Практическая 

значимость состоит в возможности применения результатов анализа для разработки 

эффективных маркетинговых стратегий вывода маркетплейсов на потребительский рынок, 

что может быть полезно для компаний, работающих в сфере электронной коммерции. 

 

2. Литературный обзор 

Современная научная литература демонстрирует растущий интерес к изучению 

маркетинговых стратегий в электронной коммерции и, в частности, к специфике работы 

маркетплейсов как многосторонних цифровых платформ. Исследования подчеркивают, что 

развитие цифровых технологий и формирование платформенной экономики радикально 

изменили подходы компаний к созданию и доставке ценности потребителю. Работы Ф. 

Котлера, К. Келлера и П. Друкера закладывают фундаментальные принципы маркетинга, 

ориентированного на создание ценности, глубокое понимание потребителя и 

инновационное развитие бизнеса. В цифровую эпоху эти положения получили новое 

развитие, подчеркнув важность данных, персонализации и технологической адаптивности 

платформ. 

В исследованиях Лаудона, Травера и Райана подчеркивается, что электронная 

коммерция перестала быть лишь альтернативным каналом продаж и превратилась в 

самостоятельную экосистему, базирующуюся на цифровых каналах, алгоритмах 

персонализации и аналитике поведения пользователей. Чаффи и Эллис-Чедвик 

акцентируют внимание на том, что цифровой маркетинг требует постоянного мониторинга, 
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гибкого планирования и использования комплексных инструментов, интегрированных в 

единую стратегическую систему. Эти идеи формируют важную теоретическую базу для 

понимания маркетинговых процессов в онлайн-среде. 

Значительная часть современных работ посвящена особенностям маркетинга 

именно для маркетплейсов. Как отмечают Плещенко, Кордина и Хлебович, маркетплейсы 

представляют собой уникальную бизнес-модель, в которой ключевым механизмом 

создания ценности являются сетевые эффекты. Маркетплейс функционирует как 

инфраструктура для взаимодействия различных групп пользователей, обеспечивая 

транзакции, информационный обмен и доверие. При этом сама платформа не продает товар, 

а создает условия, при которых продавцы и покупатели получают взаимную выгоду. 

Фундаментальные исследования многосторонних рынков представлены в работах 

Роше и Тироля, Паркера, Ван Алстайна, Чаудари, Хагиу и Райта. В них раскрываются 

механизмы сетевых экстерналий, модели ценообразования, структура спроса и особенности 

функционирования платформенной экономики. Эти авторы подчеркивают, что поведение 

пользователей на многосторонних платформах не соответствует логике традиционных 

односторонних рынков, а эффективность маркетинговой стратегии напрямую зависит от 

силы прямых и косвенных сетевых эффектов и управления динамикой обеих сторон 

платформы. 

Отдельное внимание в литературе уделяется проблеме «курицы и яйца», 

препятствующей запуску маркетплейсов. В работах Эванса, Шмалензи, NFX, Applico и 

GoPractice представлены различные подходы к ее преодолению: субсидирование одной 

стороны рынка, привлечение якорных пользователей, запуск в микрорынке, стратегия 

«пиггибэкинга» и этапная модель Platform Staging. Эти исследования подчеркивают, что 

успешный запуск маркетплейса требует точного баланса ценности для обеих сторон, а 

также стратегического выбора очередности привлечения участников. 

Современные научные источники рассматривают также применение классических 

стратегических моделей к цифровым платформам. Матрица Ансоффа используется для 

определения направлений роста маркетплейсов — от географической экспансии до 

разработки новых функций. Концепция М. Портера помогает анализировать конкурентное 

позиционирование, хотя исследователи отмечают, что для платформ характерны 

гибридные стратегии, выходящие за рамки традиционной триады. Теория «голубого 

океана» Кима и Моборн применяется к рынкам маркетплейсов для поиска неконкурентных 

пространств и создания инновационной ценности, что подтверждается практическими 

примерами цифровых платформ. 

В литературе также представлены фреймворки операционного планирования — 

SOSTAC и RACE — которые используются для структурирования цифровых стратегий и 

управления маркетинговыми процессами маркетплейсов. Работы Чаффи, Смита и других 

исследователей подчеркивают, что эти инструменты позволяют обеспечить связь между 

стратегическими целями и конкретными шагами по привлечению, конверсии и удержанию 

пользователей. 

Отдельное направление исследований связано с анализом влияния цифровой 

трансформации на маркетинговые процессы. Работы Портера, Чаффи, Чоудари и других 

авторов описывают, как развитие искусственного интеллекта, автоматизации, аналитики 

больших данных и рекомендательных систем делает маркетинг маркетплейсов более 

точным, персонализированным и ориентированным на данные. Эти технологии позволяют 

прогнозировать спрос, улучшать качество поиска, создавать персонализированные 

предложения, повышать скорость реакции на поведение пользователей и управлять 

динамикой маркетплейса в реальном времени. 

 

3. Методы 

Для достижения целей исследования, направленного на анализ маркетинговой 

стратегии вывода маркетплейса на потребительский рынок, был применён комплекс 
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методологических подходов, обеспечивающих получение объективных и 

структурированных результатов. Исследование включало сбор, анализ и интерпретацию 

теоретических и аналитических данных, характеризующих особенности 

функционирования маркетплейсов, а также систематизацию стратегических моделей, 

применимых к цифровым платформам. 

Первым этапом исследования стал сбор данных из вторичных источников. Были 

изучены научные публикации, монографии, статьи по платформенной экономике, 

цифровому маркетингу, теории многосторонних рынков, а также аналитические отчёты 

McKinsey, Deloitte, OECD и других исследовательских центров. Это позволило определить 

ключевые тенденции развития маркетплейсов, понять структуру сетевых эффектов и 

выявить основные стратегические подходы, используемые цифровыми платформами. 

На втором этапе проводился контент-анализ научной литературы и отраслевых 

материалов. В рамках анализа были изучены модели Ансоффа, Портера, стратегия 

«Голубого океана», фреймворки SOSTAC и RACE, а также специализированные 

исследования по запуску двухсторонних платформ. Такой подход позволил 

систематизировать маркетинговые стратегии, классифицировать подходы к решению 

проблемы «курицы и яйца» и определить факторы, влияющие на успешный выход 

маркетплейса на рынок. 

Основным аналитическим инструментом исследования стал сравнительный анализ, 

который применялся для сопоставления различных стратегий запуска и развития 

маркетплейсов. Были сравнены особенности горизонтальных и вертикальных платформ, 

B2C-, B2B- и C2C-моделей, а также подходы к монетизации, привлечению пользователей и 

формированию ценностных предложений. Это позволило выявить преимущества и 

ограничения каждой стратегии в условиях высокой конкуренции и сетевой зависимости. 

Для структурного изучения архитектуры маркетплейсов применялся структурно-

функциональный анализ, ориентированный на исследование динамики взаимодействия 

сторон платформы, механизмов формирования прямых и косвенных сетевых эффектов, а 

также особенностей экосистемного управления. Этот метод помог определить, какие 

элементы маркетинговой стратегии оказывают наибольшее влияние на рост и устойчивость 

платформы. 

В рамках исследования также была рассмотрена роль цифровых технологий в 

формировании маркетинговой стратегии маркетплейса. Анализ включал изучение 

инструментов персонализации, рекомендательных систем, аналитики больших данных, 

управления трафиком и клиентским опытом. Это позволило оценить значимость 

технологий в повышении эффективности маркетинговых действий и снижении стоимости 

привлечения пользователей. 

Таким образом, выбранные методы обеспечили комплексный подход к изучению 

маркетинговых стратегий маркетплейсов, позволили систематизировать теоретические 

положения, выявить закономерности в поведении цифровых платформ и сформировать 

практические выводы, применимые при разработке стратегии вывода маркетплейса на 

потребительский рынок. 

 

4. Результаты  

Проведенный комплексный анализ теоретических основ маркетинговой стратегии в 

условиях электронной коммерции и специфики платформенных бизнес-моделей позволил 

выявить ключевые трансформации и систематизировать применимые стратегические 

фреймворки для вывода маркетплейса на потребительский рынок. Результаты исследования 

подтверждают, что цифровая трансформация привела к фундаментальному 

переосмыслению маркетинговой стратегии, делая её более динамичной, гибкой, 

персонализированной и измеримой. Ключевым отличием становится переход от 

односторонней коммуникации к двустороннему взаимодействию и формированию 
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индивидуализированного клиентского опыта, основанного на данных, алгоритмах ИИ и 

технологиях Big Data. 

 

Таблица 1 – Сравнительный анализ традиционных маркетинговых стратегий и стратегий в 

электронной коммерции 

Аспект сравнения Традиционная 

маркетинговая стратегия 

Маркетинговая стратегия в 

электронной коммерции 

Целевая аудитория Широкие демографические 

сегменты, периодическая 

сегментация. 

Микросегментация, поведенческие и 

психографические данные в реальном 

времени на основе ИИ. 

Каналы 

коммуникации 

ТВ, радио, наружная 

реклама, односторонняя 

коммуникация. 

SEO, SMM, контент, email, 

интерактивность и персонализация. 

Взаимодействие с 

потребителем 

Ограниченное, с временным 

лагом. 

Непрерывное взаимодействие в 

реальном времени (соцсети, CRM, 

отзывы). 

Сбор и анализ 

данных 

Опросы, фокус-группы, 

ручной анализ. 

Веб-аналитика, Big Data, ИИ, 

предиктивная аналитика. 

Персонализация Массовые коммуникации. Индивидуальные предложения и 

алгоритмическая персонализация. 

Измерение 

эффективности 

Продажи, доля рынка, 

узнаваемость. 

CTR, CPA, ROI, LTV, вовлеченность, 

данные в реальном времени. 

 

Установлено, что классические модели маркетинга требуют глубокой адаптации. В 

рамках модели 7P цифровая среда усиливает значение виртуального представления 

продукта (3D, AR), делает цены динамическими и персонализированными, требует 

омниканальной дистрибуции и максимальной удобности процессов взаимодействия 

клиента с платформой. 

Особое значение приобретает специфика маркетинга маркетплейсов, основанных на 

взаимодействии двух или более сторон рынка, ценность которых формируется через 

сетевые эффекты. Выявлено, что положительные косвенные сетевые эффекты усиливаются 

при росте одной из сторон платформы, тогда как прямые сетевые эффекты могут быть как 

стимулирующими, так и ограничивающими. Ключевым вызовом является проблема 

«курицы и яйца», при которой отсутствие достаточной массы участников на одной стороне 

снижает мотивацию пользователей другой. Эффективная маркетинговая стратегия 

маркетплейса должна смягчать этот дисбаланс, стимулировать рост обеих сторон и 

укреплять доверие в экосистеме. 

Для определения стратегических направлений развития маркетплейсов применимы 

адаптированные классические модели. 

 

Таблица 2 – Применимость стратегических моделей для маркетплейсов 

Модель/Стратегия Сущность Применимость для маркетплейсов 

Матрица Ансоффа: 

Проникновение 

Рост на 

существующем 

рынке 

Увеличение транзакций, активации 

пользователей и конверсии 

Матрица Ансоффа: 

Развитие рынка 

Расширение рынков Географическая экспансия, новые 

сегменты (B2B, C2C) 

Матрица Ансоффа: 

Развитие продукта 

Новые функции и 

сервисы 

Логистика, новые категории, инструменты 

аналитики 
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Стратегии Портера: 

Издержки 

Минимизация затрат Низкие комиссии, оптимизированные 

процессы 

Стратегии Портера: 

Дифференциация 

Уникальность 

предложения 

Уникальный UX, быстрый фулфилмент, 

высокий уровень доверия 

Стратегии Портера: Фокус Узкая ниша Вертикальные платформы с отраслевой 

специализацией 

Стратегия «Голубого 

океана» 

Новое пространство 

ценности 

Инновации сервиса, устранение 

посредников, новые модели 

взаимодействия 

 

Проведённый анализ подтвердил, что маркетинговые стратегии маркетплейсов 

значительно отличаются от традиционных подходов. Маркетплейсы ориентируются не на 

продвижение отдельного продукта, а на развитие экосистемы, внутри которой создание 

ценности происходит через рост обеих сторон платформы, минимизацию транзакционных 

издержек и формирование доверительной среды. 

Исследование показало, что: 

− цифровая экономика усиливает потребность в аналитике, персонализации и 

автоматизации процессов; 

− сетевые эффекты становятся ключевым драйвером роста и основой 

конкурентного преимущества; 

− проблема «курицы и яйца» требует гибридных стратегий запуска (seeding, 

piggybacking, micro-market, anchoring); 

− классические модели стратегического управления должны сочетаться с 

платформенными подходами; 

− выход маркетплейса на рынок требует синхронности стратегических и 

тактических решений. 

Таким образом, успешная маркетинговая стратегия маркетплейса достигается через 

интеграцию классических стратегических концепций (Ансофф, Портер, Голубой океан) с 

механизмами управления сетевыми эффектами, персонализацией, доверием и цифровыми 

процессами. Она должна быть динамичной и итеративной, адаптироваться к поведенческим 

паттернам пользователей и учитывать высокую конкуренцию цифровой среды. Такой 

подход обеспечивает устойчивое развитие платформы и её способность создавать 

долгосрочную ценность для всех участников экосистемы. 

 

5. Результаты и обсуждения  

Проведённое исследование позволило систематизировать теоретические основы 

маркетинговой стратегии маркетплейсов, определить ключевые механизмы их 

функционирования и выявить факторы, определяющие успешность выхода на 

потребительский рынок. Анализ научной литературы и стратегических моделей показал, 

что маркетплейсы представляют собой сложные многосторонние платформы, ценность 

которых формируется за счёт взаимозависимости различных групп пользователей и силы 

сетевых эффектов. Это делает их стратегическое управление принципиально отличным от 

управления традиционными бизнес-моделями. 

Одним из центральных выводов является то, что маркетинговая стратегия 

маркетплейса должна быть направлена не только на продвижение, но прежде всего на 

формирование устойчивой экосистемы, в которой обеспечивается сбалансированное 

взаимодействие всех сторон. Положительные сетевые эффекты выступают основным 

драйвером роста платформы, а задача маркетинга заключается в создании условий, при 

которых расширение одной стороны рынка стимулирует рост другой. В этом контексте 

ценностное предложение — для покупателей и продавцов — становится ключевым 

элементом стратегического развития платформы. 
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Анализ стратегий запуска подтвердил, что проблема «курицы и яйца» является 

фундаментальным барьером для новых маркетплейсов. Стратегические подходы, 

предложенные Evans, Parker, Van Alstyne, NFX и другими исследователями, 

демонстрируют, что успешный выход на рынок требует целенаправленного применения 

гибридных моделей, включающих субсидирование, работу с «якорными» пользователями, 

запуск в микрорынке и использование существующих платформ (piggibacking). Эти 

подходы позволяют платформе быстрее достичь критической массы и активировать 

сетевые эффекты, без которых устойчивый рост невозможен. 

В ходе исследования также установлено, что классические стратегические модели 

— матрица Ансоффа, теория конкурентных стратегий Портера и стратегия «голубого 

океана» — сохраняют актуальность в цифровой экономике, но требуют адаптации с учётом 

специфики платформенной среды. Так, матрица Ансоффа помогает определить 

направления роста маркетплейса, но не учитывает нелинейность экосистемных процессов; 

модель Портера объясняет конкурентную динамику, но в цифровых платформах границы 

между стратегиями размыты; стратегия «голубого океана» позволяет создавать новые 

рыночные пространства, что особенно актуально для нишевых маркетплейсов или 

инновационных платформ. 

Важно подчеркнуть, что ключевую роль в конкурентоспособности маркетплейсов 

играют цифровые технологии. Персонализация, аналитика больших данных, 

рекомендательные системы, алгоритмическое ценообразование и автоматизация позволяют 

платформам повышать качество клиентского опыта, увеличивать конверсию и снижать 

затраты на привлечение пользователей. Эти инструменты становятся стратегическими 

ресурсами и определяют способность платформы быстро адаптироваться к изменениям 

спроса, поведения пользователей и конкурентной среды. 

Отдельного внимания заслуживают регуляторные аспекты. Усиление требований к 

прозрачности алгоритмов, защите данных, контролю качества товаров и ответственности 

продавцов делает юридическую и комплаенс-функцию неотъемлемой частью 

маркетинговой стратегии маркетплейса. Анализ показал, что соблюдение регуляторных 

норм напрямую влияет на уровень доверия пользователей, что является критическим 

фактором для платформенной экономики. 

Обобщая результаты исследования, можно выделить следующие ключевые 

положения: 

− маркетинговая стратегия маркетплейса — это комплексная система управления 

экосистемой, которая должна учитывать многосторонность платформы, сетевые эффекты и 

особенности взаимодействия пользователей; 

− классические модели стратегического маркетинга остаются актуальными, но 

нуждаются в адаптации к цифровой среде и платформенной логике; 

− для успешного выхода на рынок необходимо преодолеть проблему «курицы и 

яйца» через последовательное и гибридное привлечение сторон; 

− цифровые технологии становятся основой эффективности маркетинговых 

процессов, обеспечивая персонализацию, аналитику и автоматизацию; 

− устойчивое развитие маркетплейса зависит от доверия пользователей, 

регуляторной соответствия и качества взаимодействия сторон платформы; 

− стратегическое управление маркетплейсом включает сочетание 

макростратегических решений (выбор модели роста) и микротактик (структура комиссии, 

пользовательский опыт, курация контента, программы лояльности). 

Таким образом, исследование подтверждает необходимость системного, 

многослойного и динамического подхода к разработке маркетинговой стратегии 

маркетплейса. Полученные выводы создают основу для дальнейших исследований, 

включая сравнительный анализ успешных платформ, изучение влияния персонализации на 

показатели роста и проверку эффективности различных стратегий запуска в условиях 

реального рынка. 
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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ОМНИКАНАЛЬНЫХ ПОДХОДОВ В ПРОДВИЖЕНИИ 

ЛЕКАРСТВЕННЫХ СРЕДСТВ 

 

Аннотация. В статье рассматриваются особенности использования омниканальных 

подходов в продвижении лекарственных средств в условиях цифровой трансформации 

фармацевтического рынка. Показано, что интеграция онлайн‑ и офлайн‑каналов позволяет 

обеспечить персонализированное взаимодействие с врачами, фармацевтами и пациентами, 

повышая эффективность коммуникации. На основе практических кейсов ведущих 

международных фармацевтических компаний демонстрируется рост вовлечённости и 

улучшение ключевых метрик при внедрении омниканальных моделей.  

Ключевые слова: омниканальность, фармацевтический маркетинг, цифровые 

каналы, продвижение лекарств, персонализированная коммуникация. 
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ДӘРІ-ДӘРМЕКТЕРДІ НАСИХАТТАУДА ОМНИКАНАЛДЫҚ ТӘСІЛДЕРДІ 

ҚОЛДАНУ 

 

Аңдатпа. Мақалада фармацевтикалық нарықтың цифрлық трансформациясы 

жағдайында дәрі-дәрмектерді насихаттауда омниканалды тәсілдерді қолданудың 

ерекшеліктері қарастырылады. Онлайн және офлайн арналарының интеграциясы 

дәрігерлермен, фармацевтермен және пациенттермен жекелендірілген өзара әрекеттесуді 

қамтамасыз етіп, коммуникацияның тиімділігін арттыратыны көрсетілген. Жетекші 

халықаралық фармацевтикалық компаниялардың практикалық мысалдары негізінде 

омниканалды үлгілерді енгізу кезінде аудиторияның тартылу деңгейінің артқаны және 

негізгі көрсеткіштердің жақсарғаны дәлелденеді. 

Түйінді сөздер: омниканалдылық, фармацевтикалық маркетинг, цифрлық арналар, 

дәрі-дәрмекті ілгерілету, жекелендірілген коммуникация. 
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THE USE OF OMNICHANNEL APPROACHES IN THE PROMOTION OF 

PHARMACEUTICAL PRODUCTS 

 

Abstract. This article examines the features of applying omnichannel approaches to the 

promotion of pharmaceutical products in the context of the digital transformation of the 

pharmaceutical market. It demonstrates that integrating online and offline channels enables 

personalized interaction with doctors, pharmacists, and patients, thereby increasing 

communication effectiveness. Based on practical case studies from leading international 

pharmaceutical companies, the article illustrates an increase in engagement and improvement in 

key performance metrics following the implementation of omnichannel models. 
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В условиях стремительного развития цифровых технологий и изменения поведения 

потребителей фармацевтическая отрасль сталкивается с необходимостью переосмысления 

традиционных подходов к продвижению лекарственных средств.  

Традиционный маркетинг, ориентированный либо на отдельный канал – 

офлайн-аптеку, либо на печатные материалы для медицинских работников, уже не 

обеспечивает достаточного охвата и эффективности. В этом контексте омниканальный 

маркетинг выступает как инновационная парадигма, которая объединяет все доступные 

каналы коммуникации онлайн и офлайн, в единую интегрированную систему, позволяя 

обеспечить бесшовный, согласованный и персонализированный опыт взаимодействия с 

целевыми аудиториями [1].  

Применительно к фармацевтике это означает, что компании могут одновременно 

работать с медицинскими работниками (ВРАЧами, фармацевтами), пациентами, аптеками и 

потребителями знаний посредством сайтов, мобильных приложений, социальных сетей, 

e-mail рассылок, вебинаров, CRM-систем, а также традиционных точек контакта, таких как 

печатные материалы, личные встречи и аптечные сети. Такой подход обеспечивает доставку 

правильного сообщения в нужное время и через удобный канал, повышая вовлечённость, 

доверие и, в конечном счёте, эффективность продвижения. В то же время фармацевтическая 

отрасль предъявляет повышенные требования к этичности, прозрачности, соблюдению 

регуляторных норм и защиты персональных данных. Эти особенности делают внедрение 

омниканального маркетинга в медицине более сложным, чем в обычном ритейле или 

B2C-секторе [2]. Поэтому важно исследовать, насколько омниканальные стратегии могут 

быть адаптированы под специфику фармы, какие каналы и форматы коммуникаций 

оказываются наиболее приемлемыми и эффективными, а также, каковы реальные 

результаты таких кампаний. 

В Республике Казахстан продвижение лекарственных средств регулируется 

Кодексом «О здоровье народа» и Законом «О рекламе». Допускается реклама 

безрецептурных лекарств в СМИ и онлайн-пространстве, а материалы о рецептурных 

медикаментах могут публиковаться только в специализированных изданиях, 

предназначенных для врачей и фармацевтов [3].  

Термин Омниканальность (omnichannel) в маркетинге означает интегрированную 

систему взаимодействия с клиентом, при которой все каналы коммуникации – онлайн 

(веб-сайты, мобильные приложения, e-mail, социальные сети и др.) и офлайн (розничные 

точки, телефония, личные встречи) объединены, что обеспечивает «бесшовный» 

клиентский опыт [4]. В отличие от многоканального (multichannel) подхода, где разные 

каналы могут работать разрозненно и независимо, омниканальность предполагает 

синхронизацию всех каналов, координацию контента и обмена информацией, а также 

объединённое хранение и анализ данных о взаимодействиях [5].  

 

Таблица 1 – Виды омниканального продвижения лекарственных средств 

№ Категория Тип продвижения Основные каналы  

1  По целевой 

аудитории  

Для врачей (HCP) e-mail, вебинары, HCP-

порталы, чат-боты, 

видеопрезентации 

Для фармацевтов и аптек CRM-оповещения, 

обучающие видео, push, 

аптечные порталы 

Для пациентов и 

потребителей 

Сайты, соцсети, приложения, 

чат-боты, email/SMS 
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2 По форматам 

контента 

Образовательное VR, подкасты, инфографика, 

CME-курсы, научные статьи 

Промо-ориентированное Реклама, акции, лид-

магниты, купоны, QR-коды, 

аптечные акции 

Поддерживающее (post-

launch) 

Напоминания, чат-боты, 

программы лояльности, 

приложения 

3  По уровню 

персонализации  

Массовый омниканал Одинаковое сообщение во 

всех каналах 

Сегментированный 

омниканал 

Контент по группам 

(специализация, диагноз, 

регион и т.д.) 

Персонализированный 

омниканал 

AI-подбор контента, история 

взаимодействий, CRM-

сценарии 

4 По тех. интеграции  Частично интегрированный 

(partial omni) 

Ручная координация каналов, 

частичный учёт данных 

Полностью цифровой (full 

omnichannel) 

Интеграция в единую 

платформу с автоматическим 

анализом 

Примечание – составлено автором на основании источника [6] 

 

В контексте фармацевтики внедрение омниканального подхода, это не просто 

маркетинговый выбор, но стратегическая необходимость. Ведь рынок медикаментов и 

здравоохранения характеризуется высокой регулируемостью, требованием к точности и 

этичности информации, необходимостью учитывать интересы сразу нескольких групп: 

врачей, пациентов, фармацевтов, аптек.  

Омниканальный маркетинг постепенно становится неотъемлемой частью стратегий 

ведущих фармацевтических компаний мира. Он позволяет объединить онлайн и офлайн-

каналы для более точной и персонализированной коммуникации с целевыми аудиториями. 

Реальные кейсы из практики международных компаний демонстрируют высокую 

результативность таких подходов. Наиболее востребованные каналы включают e-mail, 

HCP-порталы, мобильные приложения, чат-боты, видеоконтент и врачебные мероприятия 

[7].  

В таблице 2 представлены ключевые примеры и достигнутые метрики внедрения 

омниканального подхода. 

 

Таблица 2 – Примеры внедрения омниканального маркетинга в фармацевтических 

компаниях 

№ Компания Страна Основные каналы Ключевые 

метрики 

1 Pro Pharma 

Research 

Organization 

(PPRO) 

Международный E-mail, чат-бот, веб-

портал, WhatsApp 

Рост 

вовлеченности на 

53% за 16 недель 

2 Novartis США и Европа CRM, мобильные 

приложения, видео, 

e-mail 

Увеличение 

конверсии e-

detailing на 28% 

3 Sanofi Франция  HCP-платформа, e-

mail, личные 

визиты, соцсети 

Рост 

открываемости 

писем до 45% 
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4 Pfizer США Соцсети, 

образовательные 

вебинары, e-mail 

Рост регистрации 

на вебинары на 

60% 

5 Takeda Япония  Порталы для врачей, 

VR/AR-

презентации, 

мессенджеры 

Снижение 

нагрузки на MSL 

на 30% 

6 AstraZeneca Великобритания Интерактивные e-

detailing, HCP-

порталы, Zoom-

встречи 

Увеличение 

вовлечения врачей 

на 42% 

7 Bayer Германия Аптеки, CRM, push-

уведомления, ТВ, 

сайты 

Повышение 

узнаваемости 

бренда на 35% 

8 GlaxoSmithKline 

(GSK) 

Великобритания Сайты, e-mail, 

пациентские 

порталы, телефон 

Увеличение 

времени 

взаимодействия до 

6 минут 

9 AbbVie США Цифровая рассылка, 

чат-боты, 

онкологические 

порталы 

Сокращение цикла 

взаимодействия на 

20% 

10 Roche Швейцария E-mail, 

конференции, 

образовательные 

мероприятия 

Рост доверия HCP 

в 2,4 раза (опрос) 

Примечание – составлено автором на основании источника [8] 

 

Представленные в таблице кейсы демонстрируют успешное внедрение 

омниканальных стратегий в различных регионах и бизнес-контекстах. Каждая компания 

использовала индивидуальный набор каналов с учётом целевой аудитории, будь то врачи, 

пациенты или фармацевты. Общей чертой стало использование цифровых решений 

(порталы, рассылки, чат-боты) в сочетании с традиционными инструментами (вебинары, 

конференции, визиты).  

Особенно важным является то, что рост показателей происходил без увеличения 

численности персонала, что говорит об оптимизации ресурсов. Омниканальный подход 

также позволил адаптировать формат взаимодействия к новым условиям, например, в 

период ограничений из-за пандемии. Это подчёркивает гибкость и устойчивость модели. 

Внедрение технологий виртуальной и дополненной реальности (как у Takeda) открывает 

новые горизонты для образовательного контента. Таким образом, омниканальность в фарме 

не только повышает маркетинговую эффективность, но и улучшает качество медицинского 

информирования. 
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АНАЛИЗ ПОВЕДЕНИЯ АБИТУРИЕНТОВ ПРИ ВЫБОРЕ ВУЗА 

 

Аннотация. Cтатья описывает поведение абитуриентов при выборе университета, 

их желания, предпочтения и то, как они принимают решение о месте учёбы. Анализируя эту 

модель, вузы смогут внедрять определённые методы и напрямую влиять на выбор 

абитуриентов. Это может стать ключевым инструментом, который университеты 

потенциально могут использовать, ведь зная, на какие аспекты абитуриенты обращают 

наибольшее внимание, они смогут развивать именно их и таким образом привлекать больше 

людей. Хотя поведение потребителей порой бывает довольно непредсказуемым, для 

получения необходимых данных можно использовать несколько ключевых метрик. 

Ключевые слова: университет, выбор, абитуриент, фактор. 
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УНИВЕРСИТЕТТІ ТАҢДАУ КЕЗІНДЕГІ ТАЛАПКЕРЛЕРДІҢ МІНЕЗ-ҚҰЛҚЫН 

ТАЛДАУ 

 

Аңдатпа. Бұл мақалада талапкерлердің университет таңдау кезіндегі мінез-құлқы, 

олардың қалау-тілектері және қай жерде оқуды қалай шешетіні сипатталады. Осы үлгіні 

талдау арқылы жоғары оқу орындары белгілі бір әдістерді енгізіп, талапкерлердің 

таңдауына тікелей әсер ете алады. Бұл университеттер қолдана алатын маңызды құралға 

айналуы мүмкін, өйткені талапкерлердің қай аспектілерге көбірек мән беретінін біле 

отырып, оқу орындары сол бағыттарды дамытуға және осылайша көбірек адамдарды 

тартуға мүмкіндік алады. Дегенмен, тұтынушылардың мінез-құлқы кейде болжап 

болмайтындай болуы мүмкін, алайда қажетті деректерді алу үшін бірнеше негізгі 

метрикаларды қолдануға болады. 
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1. Введение 

Поведение абитуриентов на рынке образования является сложно предсказуемым и 

часто зависит от современных трендов рынка образования. Для того чтобы 

проанализировать поведение абитуриентов, необходимо понять на что больше всего 

абитуриенты обращают внимание при выборе университета и какие факторы влияют на их 

выбор. Зачастую данными факторами могут являться: 

- География (локация, город университета); 

- Личные интересы; 

- Наличие необходимых образовательных программ; 

- Наличие грантов и скидок на обучение; 

- Стоимость обучения; 

- Трудоустройство после окончания обучения; 

- Семейные факторы; 

- Академическая мобильность (возможности обучения за границей). 

Данные факторы напрямую влияют на поведение абитуриентов при выборе ВУЗа для 

дальнейшего обучения, так как эти факторы напрямую формируют общую картину того, что 

из себя представляет выбираемый университет, а также какие в нём есть возможности для 

обучения.  

Практическая значимость данной статьи отражена в важности анализа поведения 

абитуриентов для планирования стратегии по привлечению абитуриентов, так как это 

является ключевым аспектом для повышения узнаваемости университета что в свою 

очередь потенциально приводит к увеличению количества поступающих.  

 

2. Литературный обзор 

За все время было проведено немало исследований и было написано большое 

количество научных работ на тему анализа поведения клиентов при приобретении того или 

иного продукта или услуги, куда также входит поведение абитуриентов на рынке 

образования  

Jumasseitova et al. (2025) в своей работе подмечает важность наличия различных 

стипендиальных программ, а также грантов или скидок для абитуриентов в университете 

так как в половине случаев выбор у родителей и детей падает именно на то место обучение, 

где чаще всего проводят различные олимпиады и конкурсы по розыгрышу грантов и скидок 

на обучение, что в свою очередь, может стать отличной мотивацией для обучающегося.  

Assanbayeva, G. (2020) в своих трудах отмечает, какие факторы повлияли на выбор 

университета СДУ. Опрашивая 314 студентов в 16 вузах, выявлены 9 шкал-факторов: 

влияние преподавателей, ожидаемая зарплата, внешнее влияние, личные интересы, личные 

способности, национальное тестирование (UNT), стоимость университета, воздействие 

родителей, грант государства. Среди них шесть признаны наиболее значимыми: влияние 

государственного гранта, стоимость университета, ожидаемая зарплата, влияние 

национального теста, личный интерес и личные способности. Похожая идея наблюдается в 

трудах автора Nigimanova, A. (2023) где она пишет о том, что основные факторы при выборе 

университета это — личные интересы, ожидания родителей, восприятие возможностей 

трудоустройства и др. Также анализируется, как удовлетворённость выбором зависит от 

карьерных перспектив, поддержки со стороны, социальной среды.  

Иными словами, в основном, авторы подчеркивают, что выбор абитуриентов 

зачастую основывается на их личных интересах, выбор родителей, а также финансовое 

положение семьи. Данные факторы являются основополагающими при выборе любого 

учебного заведения в независимости от ступени образования и уже только после них идут 

все остальные.  

Для сравнения, факторы, влияющие на выбор Казахстана как места для обучения для 

иностранных абитуриентов также не сильно отличаются, за исключением нескольких 

пунктов как экономическая ситуация в стране, язык обучения и наличие подходящих 
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программ. Используется модель push‑pull: факторы «давят» в родной стране (например, 

ограниченные возможности) и «притягивают» в Казахстан (например, репутация вузов, 

стоимость, социально-культурные условия) (Sultanova, A. Sh, 2019). Также данную модель 

поддерживает Nigimanova, A. (2023) в своей магистерской диссертации на тему «How young 

people choose university and profession in Kazakhstan: factors influencing their choice and 

satisfaction with this choice» где она также подчеркивает наличие push-pull факторов, где 

решение об обучении зарубежом скорее обосновывается push факторами куда относится 

экономическое и политические положения страны происхождения и уже потом только pull 

факторами такими как возможности обучения в Казахстане.  

Учитывая все вышеуказанные факторы влияния на поведение абитуриентов, можно 

всячески влиять на каждый из них. К примеру, личные интересы абитуриентов могут 

зависеть от имиджа университета, его возможностей обучения, инфраструктуры, а также 

общего развития во время обучения. Родители абитуриентов, которые также влияют на их 

выбор в основном, обращают внимание на репутацию университета, его историю, а также 

процент трудоустройства после окончания обучения. На финансовое положение же также 

можно повлиять посредством проведения олимпиад, конкурсов и розыгрышей грантов и 

скидок на обучение.  

 

3. Методология 

Для более глубокого понимания текущей ситуации, складывающейся в Алматы 

Менеджмент Университете (далее — AlmaU), было проведено структурированное онлайн-

исследование в форме опроса. Целью данного опроса являлось выявление мнений, 

ожиданий и уровня удовлетворенности студентов, а также анализ их адаптации к учебному 

процессу и университетской среде. 

Выборка исследования включала одну учебную группу, состоящую из 70 

респондентов — студентов первого курса, поступивших в AlmaU в 2025 году. В состав 

группы вошли представители как женского, так и мужского пола, что позволило обеспечить 

гендерное разнообразие выборки и сделать полученные результаты более 

репрезентативными. 

Опрос проводился в онлайн-формате с использованием структурированного 

опросника, включающего как закрытые, так и открытые вопросы. Такой формат позволил 

собрать как количественные данные (например, распределение ответов по шкалам 

удовлетворенности или вовлеченности), так и качественные комментарии, отражающие 

личные впечатления и индивидуальные точки зрения студентов. 

Полученные данные планируется использовать для анализа образовательной среды 

AlmaU, определения ключевых проблем и потенциальных направлений улучшения 

учебного процесса, коммуникации и адаптации студентов первого курса. 

Выбор респондентов был обусловлен актуальностью предоставляемых данных, где 

нынешние первокурсники — это недавние абитуриенты, которые способны предоставить 

самые актуальные данные, необходимые для исследования. Однако, ограниченность общего 

количества респондентов также присутствует что в свою очередь, позволяет провести 

пилотный глубокий анализ различных гипотез и теорий. Это в свою очередь оставляет место 

для будущего более глубокого исследования. Главная цель данного опроса была понять 

какие факторы были ключевыми при выборе AlmaU во время поступления. Респондентам 

были заданы следующие вопросы: 

1. Какие факторы повлияли на ваш выбор университета; 

2. Как вы узнали об Алматы Менеджмент Университете; 

3. Считаете ли вы что выбор университета зачастую делается 

родителями/опекунами а не абитуриентом; 

4. Оцените важность наличия различных возможностей обучения в ВУЗ-е при 

выборе университета; 

5. Оцените важность наличия грантов и скидок на обучение при выборе ВУЗ-а; 
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6. Оцените влияние родителей/опекунов на выбор ВУЗ-а. 

Вопросы были составлены в соответствии с основной темой статьи.  

 

4. Результаты исследования 

По результатам опроса первокурсников, были выявлены факторы, которые 

оказывают влияние на выбор вуза у абитуриентов (рисунок 1). 

 

 
Рисунок 1 – Основные факторы выбора университета 

Примечание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

Результаты исследования показали, что основные факторы, на которые студенты 

обращали внимание при выборе университета, были: 1) Возможности обучения за 

границей; 2) Возможности трудоустройства; 3) Гранты и скидки на обучение. Около 39.5% 

от всех респондентов отмечают данные пункты как самые важные при выборе 

университета. Самыми же наименее важными оказались: 1) Преподавательский состав; 2) 

Стоимость обучения, которые в общем набрали менее 15% голосов, иными словами 

респонденты определили данные факторы как наименее важные при выборе университета 

в 2025 году. Также, хотелось бы подметить что среди всех наименее важных факторов, пункт 

семейные факторы являлся одним из самых выбираемых (24.3%) что свидетельствует о том, 

что влияние семьи абитуриента все же присутствовало при выборе места обучения. 

Преподавательский состав же набрал наименьшее количество голосов (2.9%) что говорит о 

том, абитуриенты все меньше обращают внимание на данный фактор при выборе 

университета. 

По результатам опроса выявлены основные источники получения информации об 

университете (рисунок 2).  
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Рисунок 2 – Источники информации об AlmaU 

Примечание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

Данный график наглядно показывает, что родители в основном более осведомлены 

об наличии данного университета и больше советуют его абитуриентам. Следом идет пункт 

«День Открытых Дверей», который был выбран 17.1% от всех респондентов. Это в 

очередной раз подчеркивает важность роли родителей в выборе абитуриента. Последнее из 

самых основных это «Соц. сети» и «Веб сайт» где 15.7% всех респондентов указали данные 

пункты как способы узнать университет получше и получить больше информации.  

Менее популярными же оказались варианты «Олимпиада», «От друзей», «От 

учителей», которые набрали менее 12% всех ответов. Это показывает, что нынешнее 

поколение все реже обращает внимание на веб сайт, а также что учителя в школах не до 

конца осведомлены о данном университете чтобы поделиться информацией с учащимися. 

Также среди 70 респондентов только около 8.6% получили информацию о ВУЗ-е от друзей.  

На рисунке 3 представлена статистика Instagram страницы @almau_edu. 

 

 
Рисунок 3 – Статистика Instagram страницы @almau_edu 

 

Рисунок 3 демонстрирует какую социальные сети играют важную роль при выборе 

университета. Инстаграм страница @almau_edu является одной из основных онлайн 

платформ для привлечения абитуриентов. Многие абитуриенты при проведении опроса 
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отмечали, что узнавали об университете благодаря рекламе в инстаграм, будь то 

таргетированная реклама, нацеленная на конкретную группу, либо обычный рекламный 

пост или reels.  

Кроме того, была определена роль родителей в выборе университета (рисунок 4).  

 

 
Рисунок 4 – Влияние родителей на выбор университета 

Примчание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

Абитуриенты должны были оценить то, насколько выбор университета зависит от 

выбора родителя или опекуна. 71.4% всех респондентов считают что выбор университета 

напрямую зависит от выбора родителей/опекунов, иными словами, при выборе учебного 

заведения, родители/опекуны делают выбор за абитуриента так как считают что они могут 

найти самый подходящий вариант для своего ребёнка, основываясь на опыте и большим 

багажом знаний, хотя это не всегда верный выход, так как выбор родителя может отличаться 

от желания ребёнка, тем самым, ребёнок вынужден обучаться в том учебной заведении, 

которое было выбрано родителем или опекуном. Важно понять, что родители не должны 

выбирать за абитуриента, а должны лишь его направлять и подсказывать, какой ВУЗ лучше 

выбрать. Когда университет выбирается родителем, а не абитуриентом, у абитуриента 

обычно пропадает желание учиться и следовательно, пропадает мотивация.  

Влияние наличий грантов в университет была оценена в результате проведенного 

опроса и представлена на рисунке 5. 
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Рисунок 5 – ценка важности наличия грантов и скидок (1 – не важно, 5 – очень важно) 

Примечание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

В данном случае респонденты должны были оценить важность наличия грантов и 

скидок в университете. В результате опроса было выявлено, что степени влияния из 5 

баллов оценена на 4,25 баллов, что говорит о значительном влиянии наличия грантов при 

выборе университета. Даже при учете того, что для них стоимость обучения не являлась 

ключевым фактором при выборе университета, они все равно отмечают, что наличие 

грантов и скидок в университете важно. Данное противоречие может быть оправдано тем, 

что, даже если абитуриент может финансово позволить себе обучаться в университете, он 

был бы не против иметь возможность получить грант или скидку на обучение. Гистограмма 

доказывает, что наличие грантов и скидок также важно и также учитывается абитуриентами 

при выборе учебного заведения так как это позволяет устранить финансовый барьер при 

обучении который на самом деле является одним из самых основных барьеров, а также это 

помогает расположить выбор родителя или опекуна в пользу желаемого университета, так 

как при получении гранта или скидки родителю или опекуну не придется оплачивать 

обучение. Оценка влияния близкого окружения на выбор университета абитуриентами в 

баллах представлена на рисунке 6. 
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Рисунок 6 – Оценка влияния родителей на выбор университета (1 – не влияет, 5 – очень 

влияет) 

Примечание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

График показывает, что 8 респондентов из 70 считают, что влияние родителей или 

опекунов не является важным при выборе ВУЗ-а абитуриентами, когда в свою очередь 62 

респондентов из 70 наоборот считают выбор родителей или опекунов основополагающим 

при выборе ВУЗ-а что означает прямое влияние на их собственный выбор университета. И 

только около 5.7% опрашиваемых не считают выбор родителей/опекунов основным.  

 
Рисунок 7 – Оценка важности наличия различных возможностей (1 – неважно, 5 – очень 

важно) 

Примечание: составлено автором на основе результатов опроса [23] 

 

Последний вопрос для абитуриентов был направлен на оценку важности наличия 

различных возможностей для обучения, трудоустройства и карьерного роста при выборе 

высшего учебного заведения. Тут идёт речь именно о тех возможностях, которыми студенты 

могут воспользоваться во время обучения. Из 70 опрошенных, 52 человека отметили 

данный пункт как «важно» и «очень важно», а 18 человек отметили данный пункт как «не 

совсем важно». Данный график свидетельствует о том, что возможности, которые 
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предоставляет тот или иной ВУЗ также являются ключевыми, наряду с наличием 

грантов/стипендий так как это напрямую влияет на качество обучения, а также качество 

знаний, которые там преподаются для подготовки будущих кадров.  

В ответах есть на первый взгляд противоречие: «стоимость обучения» почти не 

считали важной (11.4%), но «наличие грантов/стипендий» — наоборот — важным. Скорее 

всего дело не в том, что люди сами собой противоречат, а в том, как они это понимали и как 

задавали вопросы. Многие могли подразумевать разное: «стоимость» — это полная сумма, 

а «грант» — то, что реально уменьшит сумму, которую платит семья; если родители платят 

или респондент ждёт гранта, то он может сказать, что цена для него не важна. Кроме того, 

разные формулировки вопросов (например, да/нет про цену и шкала про гранты), 

небольшая выборка и желание отвечать «как правильно» тоже могли исказить результаты. 

 

5. Заключение 

В результате проведённого исследования выявлены ключевые факторы, которые 

влияют на выбор университета у современных абитуриентов: возможности обучения 

(включая международную академическую мобильность), перспективы трудоустройства и 

наличие профильных образовательных программ. Среди каналов информирования 

лидирует социальная сеть Instagram, а также значительную роль играют родители и дни 

открытых дверей. Полученные данные подтверждают, что помимо имиджа и академических 

предложений, абитуриенты и их семьи высоко ценят перспективы дальнейшего 

трудоустройства и возможности обмена/обучения за рубежом. Практическая значимость 

исследования состоит в том, что университета может целенаправленно корректировать 

маркетинговую стратегию: акцентировать в коммуникации карьерные результаты 

выпускников, программы обмена и конкретные образовательные траектории; активнее 

использовать Instagram (форматы Reels, таргетированная реклама), усиливать работу с 

родителями (информационные встречи, рассылки) и продвигать стипендиальные 

мероприятия (например, «МегаШанс»), как инструмент снижения финансового барьера при 

выборе.  

Для дальнейшего исследования можно расширить целевую группу, а также провести 

глубинное интервью с качественными вопросами для получения большего объема данных 

что позволит ещё лучше понять и проанализировать поведение абитуриентов на рынке 

образования.  
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БАРЬЕРЫ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ПРИ ВНЕДРЕНИИ ESG В 

КАЗАХСТАНЕ 

 

Аннотация. Статья посвящена анализу барьеров организационной культуры, 

препятствующих внедрению ESG-практик в казахстанских компаниях. Цель исследования 

– на основе классических моделей организационной и национальной культуры выделить и 

систематизировать ключевые культурные барьеры, влияющие на глубину и характер 

интеграции ESG в корпоративное управление и операционную деятельность. Теоретико-

аналитическое исследование опирается на концепцию уровней организационной культуры 

Э. Шейна, модель конкурирующих ценностей К. Кэмерона и Р. Куинна, подход Д. Денисона 

к связи культуры и эффективности, а также измерения национальной культуры Г. Хофстеде, 

сопоставленные с текущим развитием ESG-повестки и инфраструктуры устойчивого 

финансирования в Казахстане. Выделены когнитивно-ценностные, структурно-

управленческие, коммуникационные, поведенческие и национально-культурные барьеры, 

показывающие, как глубинные допущения, типы культуры и национальные особенности 

(высокая дистанция власти, коллективизм, избегание неопределённости) блокируют 

переход от формальной ESG-отчётности к содержательной трансформации управленческих 

практик. Научная ценность работы заключается в предложении целостной концептуальной 

рамки, связывающей национальную и организационную культуру с механизмами 

сопротивления ESG-изменениям. Практическая значимость состоит в формулировке 

ориентиров для менеджмента и регуляторов по переосмыслению ценностей, стиля 

лидерства, системы мотивации и внутренних коммуникаций как ключевых условий 

успешного внедрения ESG в казахстанских организациях.  

Ключевые слова: организационная культура; ESG; национальная культура; 

Казахстан; барьеры внедрения; устойчивое развитие. 
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ESG-НІ ҚАЗАҚСТАНДА ЕНГІЗУДЕГІ ҰЙЫМДЫҚ МӘДЕНИЕТ КЕДЕРГІЛЕРІ 

 

Аннотация. Мақала Қазақстан компанияларында ESG-практикаларын енгізуге 

кедергі келтіретін ұйымдық мәдениет барьерлерін талдауға арналды. Зерттеудің мақсаты – 

ұйымдық және ұлттық мәдениеттің классикалық модельдеріне сүйене отырып, ESG-ні 

корпоративтік басқару мен операциялық қызметке интеграциялаудың тереңдігі мен 

сипатына ықпал ететін негізгі мәдени кедергілерді айқындау және жүйелеу. Теориялық-

талдамалық зерттеу Э. Шейннің ұйымдық мәдениет деңгейлері тұжырымдамасына, К. 

Кэмерон мен Р. Куиннің бәсекелес құндылықтар моделіне, Д. Деннисонның мәдениет пен 

ұйым тиімділігі арасындағы өзара байланыс жөніндегі тәсіліне, сондай-ақ Г. Хофстеденің 

ұлттық мәдениет өлшемдеріне негізделеді; аталған модельдер Қазақстандағы ESG күн 

тәртібінің және тұрақты қаржыландыру инфрақұрылымының қазіргі дамуымен 

салыстырыла қарастырылады. Жұмыста когнитивтік-құндылықтық, құрылымдық-

басқарушылық, коммуникациялық, мінез-құлықтық және ұлттық-мәдени барьерлер бөлініп 

көрсетіледі; олар тереңде жатқан болжамдар, мәдениет типтері және ұлттық ерекшеліктер 

(билік қашықтығының жоғарылығы, ұжымшылдық, анықталмағандықтан қашу) формалды 
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ESG-есептіліктен басқарушылық практикаларды мазмұнды трансформациялауға өтуді 

қалай тежейтінін көрсетеді. Зерттеудің ғылыми құндылығы ұлттық және ұйымдық 

мәдениетті ESG-өзгерістерге қарсылық механизмдерімен байланыстыратын тұтас 

тұжырымдамалық шеңбер ұсынуымен айқындалады. Практикалық маңыздылығы 

қазақстандық ұйымдарда ESG-ні табысты енгізудің негізгі шарттары ретінде 

құндылықтарды, көшбасшылық стилін, ынталандыру жүйесін және ішкі 

коммуникацияларды қайта қарау бойынша менеджмент пен реттеуші органдарға арналған 

бағдарларды қалыптастырумен сипатталады. 

Түйін сөздер: ұйымдық мәдениет; ESG; ұлттық мәдениет; Қазақстан; енгізу 

барьерлері; тұрақты даму. 

 

 

Zharikbayeva Nuray Maksatkyzy 

Almaty Management University,Kazakhstan, Almaty 

e-mail: nuray.zharikbayeva@mail.ru 

 

ORGANIZATIONAL CULTURE BARRIERS TO ESG IMPLEMENTATION IN 

KAZAKHSTAN 

 

Abstract. The article examines organizational culture barriers that hinder the 

implementation of ESG practices in Kazakhstani companies. The purpose of the study is to identify 

and systematize the key cultural barriers that influence the depth and nature of ESG integration 

into corporate governance and operational activities, drawing on classical models of organizational 

and national culture. The theoretical and analytical research is based on Edgar Schein’s concept of 

organizational culture levels, the Competing Values Framework developed by Kim Cameron and 

Robert Quinn, Daniel Denison’s approach to the relationship between culture and organizational 

effectiveness, as well as Geert Hofstede’s dimensions of national culture, which are compared with 

the current development of the ESG agenda and the sustainable finance infrastructure in 

Kazakhstan. The study identifies cognitive-value, structural-managerial, communication, 

behavioral, and national-cultural barriers, demonstrating how deeply rooted assumptions, culture 

types and national characteristics (high power distance, collectivism, uncertainty avoidance) block 

the transition from formal ESG reporting to a substantive transformation of managerial practices. 

The scientific value of the work lies in proposing an integrated conceptual framework that links 

national and organizational culture to the mechanisms of resistance to ESG-related change. The 

practical significance consists in formulating guidelines for management and regulators on 

rethinking values, leadership style, incentive systems and internal communications as key 

conditions for the successful implementation of ESG in Kazakhstani organizations. 

Keywords: organizational culture; ESG; national culture; Kazakhstan; implementation 

barriers; sustainable development. 

 

 

1. Введение 

В последние годы концепция ESG, объединяющая экологические, социальные и 

управленческие факторы, стала неотъемлемой частью стратегий компаний и 

инвестиционных решений (IFRS Foundation, 2023; Global Reporting Initiative, 2021). В 

мировой практике ESG всё чаще рассматривается не как набор добровольных инициатив, а 

как новый стандарт «лицензии на развитие бизнеса», влияющий на доступ к капиталу, 

стоимость заимствований и репутацию компании. В Казахстане этот тренд задаётся в 

первую очередь финансовым сектором: Агентство по регулированию и развитию 

финансового рынка разрабатывает дорожные карты устойчивого финансирования, вводит 

требования по раскрытию информации в сфере ESG для банков и других финансовых 

организаций, фондовые биржи развивают рынок зелёных и устойчивых облигаций. Всё это 

mailto:nuray.zharikbayeva@mail.ru


69 

 

формирует для компаний внешнее давление к интеграции ESG-подходов в корпоративное 

управление и операционную деятельность (Forbes Kazakhstan, 2023). 

Однако наличие нормативных требований и рыночных стимулов само по себе не 

гарантирует реальной трансформации управленческих практик. В литературе по 

организационной культуре подчёркивается, что долгосрочные изменения устойчивы лишь 

тогда, когда затрагивают глубинные, разделяемые предположения и ценности организации, 

а не ограничиваются изменением процедур и отчётности (Schein, 2010; Cameron, Quinn, 

2011; Denison et al., 2004). Организационная культура в данном контексте выступает 

ключевым фильтром: одни культурные профили (клановые и адхократические, культуры с 

высокой адаптивностью и вовлечённостью) создают среду, в которой ESG-инициативы 

воспринимаются как логичное продолжение существующих ценностей; другие (жёстко 

иерархические и ориентированные на краткосрочный результат) склонны переводить ESG 

в плоскость минимально необходимого соответствия внешним требованиям. (Cameron, 

Quinn, 2011; Denison et al., 2004). 

В казахстанском контексте дополнительное значение приобретают особенности 

национальной культуры, описываемые, в частности, через измерения Хофстеде: высокая 

дистанция власти, выраженный коллективизм, осторожное отношение к открытым 

конфликтам и несогласию (Hofstede, 2001). Эти характеристики влияют на управленческую 

практику: ориентация на директивы «сверху», акцент на личной лояльности и 

неформальных отношениях, ограниченная готовность открыто обсуждать проблемы и 

риски (Hofstede, 2001). В совокупности с доминирующими типами организационной 

культуры это может приводить к тому, что ESG-повестка интегрируется преимущественно 

на уровне документов и отдельных проектов, тогда как ежедневные решения и поведение 

сотрудников остаются слабо затронутыми. 

На этом фоне особую актуальность приобретает анализ барьеров организационной 

культуры, препятствующих внедрению ESG-практик в казахстанских компаниях. Цель 

данной статьи заключается в том, чтобы на основе существующих подходов к 

организационной культуре и ESG-культуре выделить и концептуально описать ключевые 

культурные барьеры, характерные для казахстанского контекста, а также показать, как они 

связаны с типами культуры и национальными ценностями. В качестве рабочих вопросов 

рассматривается, во-первых, какие элементы оргкультуры (ценности, структуры, 

коммуникации, повседневные практики) наиболее часто блокируют интеграцию ESG, и, во-

вторых, каким образом особенности национальной культуры усиливают или, напротив, 

могут трансформироваться в ресурс для ESG-повестки. 

Научная новизна статьи состоит в фокусе именно на культурных, а не только 

финансовых, регуляторных или технических барьерах внедрения ESG в Казахстане, а также 

в попытке связать классические модели организационной и национальной культуры с 

современной ESG-повесткой. Теоретическая значимость работы заключается в уточнении 

роли организационной культуры в процессах ESG-трансформации и в предложении 

концептуальных категорий для анализа культурных барьеров. Практическая значимость 

выражается в том, что предложенная оптика позволяет менеджменту, специалистам по 

устойчивому развитию и регуляторам лучше понимать, почему одинаковые по содержанию 

ESG-требования реализуются в организациях по-разному, и какие именно культурные 

предпосылки необходимо целенаправленно изменять, чтобы ESG выходило за рамки 

отчётности и становилось частью повседневной управленческой практики (IFRS 

Foundation, 2023; PwC Kazakhstan, 2021; Домнин, 2024). 

 

2. Литературный обзор 

Анализ барьеров организационной культуры при внедрении ESG требует, прежде 

всего, прояснения того, что именно понимается под организационной культурой и какова 

специфика ESG и ESG-культуры в современном корпоративном контексте. 
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В данной статье организационная культура трактуется в русле подхода Э. Шейна как 

совокупность разделяемых базовых допущений, возникающих в группе по мере того, как 

она учится справляться с задачами внешней адаптации и внутренней интеграции. Эти 

допущения, показавшие свою эффективность, закрепляются как «данность» и передаются 

новым членам организации как правильный способ воспринимать, думать и чувствовать в 

связи с ключевыми проблемами. Культура проявляется на трёх уровнях: на уровне 

артефактов (видимых структур, процессов, ритуалов, символов), на уровне декларируемых 

ценностей и убеждений (официальные миссии, кодексы, заявленные приоритеты), а также 

на уровне базовых, зачастую неосознаваемых предположений, которые воспринимаются 

как «само собой разумеющееся» и редко подвергаются прямому обсуждению (Schein, 2010). 

 

С точки зрения анализа изменений и барьеров именно разграничение этих уровней 

оказывается принципиальным. Артефакты (формальные процедуры, регламенты, 

оргструктура, ритуалы) могут быть изменены сравнительно быстро, однако при сохранении 

прежних базовых допущений новые формы остаются «пустыми оболочками». 

Декларируемые ценности нередко представляют собой желаемые, а не реально разделяемые 

установки; расхождение между заявленным и фактическим поведением порождает цинизм 

и недоверие. Наиболее устойчивы и влиятельны базовые предположения, выполняющие 

функцию когнитивной и психологической защиты группы: любые изменения, 

затрагивающие этот уровень, вызывают тревогу и сопротивление, но без их трансформации 

долгосрочные стратегические изменения, включая ESG-повестку, остаются 

поверхностными (Schein, 2010; Denison et al., 2004). 

Для более детальной характеристики профилей организационной культуры 

используется рамка конкурирующих ценностей (Competing Values Framework, CVF) К. 

Кэмерона и Р. Куинна. В её основе лежат две оси: «гибкость – стабильность и контроль» и 

«внутренний – внешний фокус». Их пересечение формирует четыре идеальных типа 

культуры: клановую, адхократическую, рыночную и иерархическую. Этот подход позволяет 

описывать не только доминирующие культурные ориентации организации, но и связанные 

с ними доминирующие характеристики, стиль лидерства, «организационный клей», 

стратегический акцент и критерии успеха. В контексте ESG важно, что культуры, 

ориентированные на гибкость, участие и обучение (клановая, адхократическая), 

теоретически более благоприятны для внедрения инновационных и долгосрочных 

устойчивых практик, тогда как жёстко иерархические и исключительно рыночные культуры 

чаще привязывают успех к краткосрочным финансовым показателям и могут рассматривать 

ESG как внешний «довесок», а не как часть стратегической логики (Cameron, Quinn, 2011; 

Denison et al., 2004). 

Близкую по духу логику развивает модель организационной культуры Д. Денисона, 

связывающая культурные характеристики с результативностью и адаптивностью 

организации. В ней выделяются четыре ключевых блока: миссия (стратегическое 

направление, цели, видение), согласованность (общие ценности, согласие, координация и 

интеграция), вовлечённость (расширение прав и возможностей сотрудников, командная 

работа, развитие потенциала) и адаптивность (способность создавать изменения, 

ориентироваться на клиента и учиться как организация) (Denison et al., 2004). Эмпирические 

исследования показывают, что устойчиво высокие результаты достигаются там, где 

культура одновременно обладает внутренней согласованностью и достаточной 

адаптивностью: сотрудники понимают, «зачем» существует организация и к чему она 

стремится, разделяют ключевые ценности и при этом готовы осваивать новое. Для ESG это 

означает, что без культурной ориентации на обучение, участие и долгосрочную миссию 

экологические, социальные и управленческие инициативы легко превращаются в набор 

формальных требований, не поддерживаемых повседневным поведением. 

Параллельно необходимо прояснить содержание самой ESG-повестки. В данной 

статье ESG трактуется как набор экологических (E), социальных (S) и управленческих (G) 
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факторов, интегрируемых в стратегию, риск-менеджмент и отчётность организации (IFRS 

Foundation, 2023; Global Reporting Initiative, 2021; PwC Kazakhstan, 2021). Экологический 

компонент включает, в частности, управление выбросами и отходами, 

энергоэффективность, учёт жизненного цикла продукции и вклад в сохранение 

климатического баланса. Социальный компонент охватывает отношение к персоналу и 

сообществам: условия труда, развитие сотрудников, инклюзию и недискриминацию, 

поддержку семей сотрудников и уязвимых групп. Управленческий компонент связан с 

системой корпоративного управления: прозрачность, защита прав акционеров и 

заинтересованных сторон, антикоррупционная политика, качество раскрытия информации 

и управленческих решений. 

Важным теоретическим различием является разграничение ESG, устойчивого 

развития и корпоративной социальной ответственности. Устойчивое развитие и цели 

устойчивого развития (ЦУР) ООН задают макроуровневую нормативную рамку и во многом 

рассматриваются как «политическая лицензия» для развития страны. Корпоративная 

социальная ответственность исторически ассоциировалась с частично добровольными 

социальными и благотворительными инициативами бизнеса. ESG, напротив, встраивается 

непосредственно в финансовую и инвестиционную логику: в казахстанском контексте оно 

всё чаще рассматривается как «лицензия для развития бизнеса», то есть как набор 

требований и ожиданий, от выполнения которых зависит доступ к капиталу, стоимость 

заимствований и оценка компании со стороны инвесторов (IFRS Foundation, 2023; 

Kazakhstan Stock Exchange JSC, 2016; Ташибаева, 2024; Forbes Kazakhstan, 2023). Таким 

образом, ESG – это не надстройка поверх традиционного бизнеса, а новая рамка для 

принятия управленческих решений. 

На этой основе вводится понятие ESG-культуры (или культуры устойчивости). Под 

ней понимается такой тип организационной культуры, в которой ценности прозрачности, 

ответственности, учёта интересов широкого круга стейкхолдеров и долгосрочной 

устойчивости встроены в ежедневные решения и практики, а не локализованы в отдельных 

подразделениях и проектах. Для ESG-культуры характерны: готовность компании публично 

раскрывать информацию об экологических и социальных эффектах своей деятельности, в 

том числе в цепочке поставок; ориентация на долгосрочный горизонт планирования (10–20 

лет), в котором экологические и социальные риски рассматриваются как финансово 

значимые; интеграция ESG-показателей в систему целей, KPI и мотивации руководителей и 

сотрудников (IFRS Foundation, 2023; PwC Kazakhstan, 2021). Иначе говоря, ESG-культура 

предполагает, что устойчивость – не отдельный блок отчёта, а привычный критерий при 

принятии управленческих решений. 

Наконец, теоретические работы подчёркивают, что связь между организационной 

культурой и внедрением ESG реализуется через набор конкретных механизмов. Культура 

выступает «фильтром», через который проходят новые идеи: глубоко укоренившиеся 

базовые допущения определяют, какая информация воспринимается как значимая, какие 

темы считаются допустимыми для обсуждения и какие формы поведения поощряются. 

Отсюда ключевая роль лидерства, HR-практик и внутренних коммуникаций: именно через 

них транслируются культурные ожидания и закрепляются новые нормы. Этическое и 

последовательное лидерство, внимание к ESG в повестке высшего руководства, интеграция 

устойчивых практик в систему вознаграждений и продвижения, наличие обучения и общего 

языка для обсуждения ESG-тем, а также открытые, двусторонние коммуникации с 

сотрудниками в литературе связываются с более высокой вероятностью того, что ESG-

инициативы будут восприняты как осмысленные и поддержаны на уровне повседневных 

практик. 

Таким образом, теоретические основы статьи задаются сочетанием классических 

моделей организационной культуры (Шейн, Cameron & Quinn, Денисон) и современного 

понимания ESG и ESG-культуры. Эта рамка позволяет далее перейти к рассмотрению того, 

какие именно элементы организационной культуры могут становиться барьерами для 
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внедрения ESG в казахстанских компаниях и как на характер этих барьеров влияет 

национально-культурный контекст. 

 

4. Методология исследования 

Исследование носит теоретико-аналитический и концептуальный характер. В 

качестве теоретической базы используются классические подходы к организационной 

культуре (Schein, 2010; Cameron, Quinn, 2011; Denison et al., 2004), модели национальной 

культуры (Hofstede, 2001), а также работы и документы, описывающие развитие ESG и 

устойчивого финансирования в Казахстане (Kazakhstan Stock Exchange JSC, 2016; 

Агентство РК по регулированию и развитию финансового рынка, 2023; Агентство РК по 

регулированию и развитию финансового рынка, 2024; PwC Kazakhstan, 2021; Домнин, 2024; 

Домнин, 2025; Ташибаева, 2024). Из этих источников заимствуются ключевые категории 

анализа: уровни организационной культуры, типы культур по модели конкурирующих 

ценностей, измерения культуры по Денисону, особенности национальной культуры 

Казахстана, а также структурные элементы ESG и понятие ESG-культуры. 

Методологически статья опирается на структурированный обзор литературы и 

концептуальное моделирование. На первом этапе проводится отбор и сопоставление 

теоретических моделей организационной и национальной культуры с описанными в 

исследованиях и нормативных документах особенностями казахстанского ESG-контекста 

(роль финансового сектора, ESG как «лицензия на развитие бизнеса», регуляторные 

инициативы и развитие инфраструктуры устойчивого финансирования). На втором этапе на 

этой основе формируется типология барьеров организационной культуры (когнитивно-

ценностные, структурно-управленческие, коммуникативные, поведенческие, национально-

культурные) и увязывается с уровнями культуры по Шейну и типами культуры по CVF и 

Денисону. 

Результатом является концептуальная модель, описывающая связь между 

национальной культурой, доминирующим профилем организационной культуры, 

формированием устойчивых культурных барьеров и характером внедрения ESG-практик (от 

формальной отчётности до глубокой интеграции в стратегии и операционную 

деятельность). Эта рамка далее используется для систематизации и интерпретации 

выявленных барьеров в казахстанском контексте. 

 

4. Результаты  

Организационная культура определяет не только «тон» управления, но и границы 

возможного: она задаёт, какие темы считаются важными, какие изменения воспринимаются 

как естественные, а какие — как угроза сложившемуся порядку. В логике Э. Шейна 

культурные барьеры возникают тогда, когда новые требования (в данном случае — ESG) 

вступают в противоречие с базовыми допущениями организации, закреплёнными на уровне 

ценностей, норм поведения и артефактов. В такой ситуации даже при наличии внешнего 

давления и прописанных регламентов глубинные установки «отбрасывают» изменения, 

возвращая систему к привычным схемам. 

С опорой на модели Шейна, конкурирующих ценностей (Cameron & Quinn) и подход 

Д. Денисона можно выделить несколько групп культурных барьеров, наиболее значимых 

для внедрения ESG в Казахстане: когнитивно-ценностные, структурно-управленческие, 

коммуникационные и поведенческие, а также национально-культурные (Denison et al., 2004; 

Hofstede, 2001). 

- Когнитивно-ценностные барьеры 

Когнитивный уровень связан с тем, как в организации в принципе понимается ESG 

и придаётся ли этому смысл. В ряде компаний ESG по-прежнему воспринимается как 

внешняя мода, дополнительная нагрузка или исключительно репутационный инструмент 

(KP.kz, 2025; Ташибаева, 2024). Отсутствует общий язык и общая логика обсуждения: для 

части руководителей это «про отчёт», для других — «про благотворительность», тогда как 
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связь с устойчивостью бизнес-модели и управлением рисками осознаётся слабо (PwC 

Kazakhstan, 2021). 

Ценностный уровень проявляется в конфликте между долгосрочной логикой ESG и 

доминирующими ориентирами культуры. В культуре рыночного типа (по CVF) успех часто 

отождествляется с краткосрочными финансовыми показателями, жёстким выполнением 

плана, ростом выручки и рентабельности. В такой системе координат экологические и 

социальные инициативы воспринимаются прежде всего как издержки, а не как инвестиции 

в снижение рисков и устойчивость бизнеса. 

На уровне декларируемых ценностей многие компании уже заявляют 

приверженность устойчивому развитию, ответственному отношению к персоналу и 

обществу. Однако если система мотивации, реальные управленческие решения и карьерные 

траектории по-прежнему ориентированы исключительно на финансовые KPI, возникает 

разрыв между «витриной» и повседневной практикой. Это порождает цинизм сотрудников 

и снижает доверие к ESG-повестке: люди видят, что за соблюдение ценностей 

ответственности и открытости не вознаграждают, а порой и наказывают. 

- Структурно-управленческие барьеры 

Структурные барьеры закреплены на уровне артефактов: оргструктуры, регламентов, 

формальных ролей и процедур. Для многих казахстанских компаний характерна сложная 

иерархическая структура с высоким уровнем централизации. Такая конфигурация хорошо 

поддерживает контроль и предсказуемость, но плохо совместима с межфункциональной 

природой ESG (Cameron, Quinn, 2011; Denison et al., 2004). 

ESG-вопросы затрагивают сразу несколько областей — стратегию, риск-

менеджмент, финансы, операционную деятельность, HR, работу с поставщиками. При 

сильной функциональной разобщённости («силосах») каждый блок живёт в собственной 

логике, с собственными целями и метриками. Экологические и социальные аспекты 

оказываются «припаркованными» в одном подразделении (часто PR, устойчивое развитие 

или комплаенс) и не проникают в ключевые бизнес-процессы (PwC Kazakhstan, 2021; 

Kazakhstan Stock Exchange JSC, 2016). 

Иерархический тип культуры, описанный Cameron & Quinn, делает акцент на 

стабильности, соблюдении процедур и минимизации отклонений (Cameron, Quinn, 2011). В 

сочетании с низкой адаптивностью по Денисону это формирует устойчивое сопротивление 

изменениям: любое предложение пересмотреть процессы ради ESG воспринимается как 

нарушение привычного порядка, дополнительный риск и нагрузка. В итоге компании 

быстрее адаптируют документы и отчётность, чем пересматривают реальные практики 

принятия решений. 

- Коммуникационные и поведенческие барьеры 

Коммуникационные барьеры связаны с тем, как информация о проблемах и рисках 

циркулирует внутри организации. В условиях высокой дистанции власти сотрудники чаще 

избегают обсуждения «неудобных» тем — экологических нарушений, конфликтных 

ситуаций с местными сообществами, вопросов этики. Возникают «запретные зоны», о 

которых все знают, но открыто говорить не принято (Schein, 2010). 

При этом именно ESG требует обратного — открытого обсуждения рисков, ошибок, 

чувствительных тем. Если культура поощряет только «хорошие новости» и безупречную 

отчётность, реальные ESG-риски остаются невидимыми до тех пор, пока не выливаются в 

кризис (PwC Kazakhstan, 2021). 

Поведенческие барьеры проявляются в низкой готовности к обучению и 

экспериментам. В логике Шейна изменения, затрагивающие базовые допущения, вызывают 

«тревогу обучения»: необходимость признать, что прежние практики больше не работают, 

переживается как угроза профессиональной компетентности и статуса. В иерархической, 

мало адаптивной культуре это ведёт к пассивному сопротивлению ESG-инициативам: 

требования выполняются формально, минимально, а любые попытки встроить ESG в 

процессы встречают скрытое торможение. 
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- Национально-культурный контекст Казахстана 

Национальная культура задаёт фон, на котором формируется организационная. Для 

Казахстана по ряду исследований характерны высокая дистанция власти, выраженный 

коллективизм и склонность к избеганию неопределённости. Эти параметры напрямую 

влияют на то, как воспринимаются и реализуются ESG-изменения. 

Высокая дистанция власти усиливает иерархические элементы культуры. Решения 

концентрируются на верхних уровнях, от руководителей ожидается директивный стиль, от 

подчинённых — лояльность и послушание. В такой конфигурации сложно выстроить 

горизонтальные механизмы, критически важные для ESG: кросс-функциональные рабочие 

группы, открытые обсуждения, вовлечение сотрудников «снизу» в инициативы по 

устойчивому развитию. 

Коллективистская ориентация поддерживает клановые элементы культуры: акцент 

на «своих», личном доверии, лояльности группе. Это создаёт, с одной стороны, сильный 

потенциал для социальных инициатив, связанных с поддержкой сотрудников и местных 

сообществ. С другой — стремление сохранять гармонию и избегать открытых конфликтов 

затрудняет постановку острых вопросов: например, о негативном воздействии на 

окружающую среду или несправедливых практиках, если это может «ударить» по 

репутации значимых фигур или партнёров. 

Избегание неопределённости усиливает ориентацию на правила, инструкции и 

проверенные схемы поведения. ESG-повестка, особенно в её современной международной 

интерпретации, воспринимается как сложная, быстро меняющаяся и частично 

неопределённая (IFRS Foundation, 2023; Global Reporting Initiative, 2021). Это подталкивает 

компании к минимизации изменений, к выбору «самых безопасных» шагов — подготовке 

отчёта, присоединению к инициативе или подписанию декларации — вместо глубокого 

пересмотра процессов и бизнес-модели. 

- Пересечение культурных и прочих барьеров 

Культурные барьеры не существуют изолированно, а переплетаются с финансовыми, 

регуляторными, информационными и компетенционными ограничениями. Недостаток 

экспертизы в области ESG усиливается, если в культуре отсутствует установка на обучение 

и обмен знаниями; регуляторная неопределённость используется как оправдание, когда 

доминирующая культура не поддерживает долгосрочные нефинансовые приоритеты; 

сложности сбора и раскрытия ESG-данных усугубляются там, где информация традиционно 

воспринимается как источник власти и тщательно охраняется (Kazakhstan Stock Exchange 

JSC, 2016; PwC Kazakhstan, 2021; Домнин, 2024). 

В результате именно культурные барьеры часто определяют, будет ли ESG 

интегрировано в стратегию и операционную деятельность или останется на периферии — 

в виде отчётности и отдельных проектов. Для казахстанских компаний, действующих на 

пересечении иерархической, рыночной и клановой культур на фоне высокой дистанции 

власти, это означает необходимость осознанной работы с ценностями, стилем лидерства, 

коммуникациями и HR-практиками (Ташибаева, 2024). Без целенаправленного изменения 

этих элементов даже самые продвинутые регуляторные требования и рыночные стимулы не 

приводят к глубокой ESG-трансформации. 

 

5. Заключение 

Целью статьи было выявление и концептуальное описание ключевых барьеров 

организационной культуры, препятствующих внедрению ESG-практик в казахстанских 

компаниях, с опорой на классические модели организационной и национальной культуры. 

В качестве теоретической рамки были использованы подход Э. Шейна к структуре культуры 

(уровни артефактов, декларируемых ценностей и базовых допущений), модель 

конкурирующих ценностей К. Кэмерона и Р. Куинна, а также модель Д. Денисона, 

связывающая культурные характеристики с результативностью и адаптивностью 

организации. Национально-культурный контекст Казахстана интерпретировался через 
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измерения Г. Хофстеде — высокую дистанцию власти, коллективизм и избегание 

неопределённости — как важный фон, влияющий на формирование доминирующих типов 

организационной культуры. 

 

Проведённый теоретико-аналитический обзор показал, что успешность ESG-

трансформации определяется не только наличием регуляторных требований и рыночных 

стимулов, но и соответствием ESG-логики глубинным культурным установкам организации 

(IFRS Foundation, 2023; Global Reporting Initiative, 2021; Домнин, 2024). На этой основе была 

предложена типология барьеров организационной культуры, включающая когнитивно-

ценностные барьеры (ограниченное понимание ESG и конфликт долгосрочной 

устойчивости с ориентацией на краткосрочную финансовую эффективность), структурно-

управленческие барьеры (жёсткая иерархия, функциональные «силосы», концентрация 

ESG в одном подразделении), коммуникационные и поведенческие барьеры (замалчивание 

проблем, низкая готовность к обучению и экспериментам), а также национально-

культурные барьеры, связанные с высокой дистанцией власти, коллективистской 

ориентацией и избеганием неопределённости. 

В совокупности эти барьеры описывают механизм, через который культура 

«отбрасывает» ESG-изменения. На уровне базовых допущений сохраняется представление 

об успехе преимущественно как о финансовом результате, достигнутом в кратком 

горизонте; на уровне декларируемых ценностей возникает разрыв между заявленной 

приверженностью устойчивому развитию и системой реальных поощрений; на уровне 

артефактов воспроизводятся иерархические структуры, жёсткие процедуры и практики 

управления информацией, препятствующие кросс-функциональному характеру ESG. 

Национально-культурные особенности усиливают эти тенденции: высокая дистанция 

власти и ориентация на сохранение гармонии внутри группы затрудняют открытое 

обсуждение экологических, социальных и управленческих рисков; избегание 

неопределённости делает компании особенно осторожными в отношении изменений, 

требующих пересмотра устоявшихся практик. 

Теоретический вклад статьи заключается в том, что классические модели 

организационной и национальной культуры были сопоставлены с современной ESG-

повесткой, а культурные барьеры представлены как системная конфигурация, а не набор 

разрозненных препятствий. Предложенная типология барьеров и логика их связи с 

уровнями культуры по Шейну, типами культуры по CVF и измерениями по Денисону могут 

использоваться как рамка для дальнейших исследований ESG в других странах с 

сопоставимыми культурными характеристиками. 

Практическая значимость работы состоит в том, что она позволяет управленцам и 

специалистам по устойчивому развитию более точно видеть, почему одинаковые по 

содержанию ESG-требования даются организациям по-разному. Результаты статьи 

указывают, что для казахстанских компаний первостепенное значение имеет не только 

совершенствование отчётности и разработка политик, но и целенаправленная работа с 

ценностной и поведенческой стороной культуры: пересмотр критериев успеха и системы 

мотивации, изменение стиля лидерства в сторону большей открытости и вовлечения, 

развитие внутренних коммуникаций и механизмов обучения, поддерживающих 

долгосрочную устойчивость как норму, а не исключение (IFRS Foundation, 2023; PwC 

Kazakhstan, 2021; Ташибаева, 2024). 

Ограничением проведённого исследования является концептуальный характер 

анализа и отсутствие эмпирической проверки предложенной модели на выборке 

конкретных компаний. Перспективным направлением дальнейшей работы представляется 

разработка диагностических инструментов, позволяющих измерять выраженность 

отдельных групп культурных барьеров в организациях, а также проведение эмпирических 

исследований в разрезе отраслей (финансовый сектор, сырьевые компании, 

инфраструктурные операторы и др.). Дополнительный интерес может представлять кросс-
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страновой сравнительный анализ, в котором казахстанский опыт внедрения ESG будет 

сопоставляться с практиками стран с иной конфигурацией национальной и 

организационной культуры. 
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СПЕЦИФИКА МАРКЕТИНГОВЫХ КОММУНИКАЦИЙ В СФЕРЕ 

ФАРМАЦЕВТИКИ 

 

Аннотация. В статье рассматривается специфика маркетинговых коммуникаций в 

фармацевтической отрасли, как одной из наиболее регулируемых и социально значимых 

сфер экономики. Анализируется влияние биомедицинских технологий, цифровизации и 

нормативных ограничений на формирование современных коммуникационных стратегий. 

Особое внимание уделяется различиям в продвижении рецептурных и безрецептурных 

препаратов, роли врачей как ключевых стейкхолдеров и проблеме асимметрии информации 

между производителями и пациентами. Показано, что фармацевтические коммуникации 

должны сочетать научную достоверность, этичность и соответствие законодательству, 

обеспечивая при этом эффективное взаимодействие с профессиональной и потребительской 

аудиториями. Отмечается, что цифровые инструменты и образовательные платформы 

усиливают персонализированность и прозрачность коммуникаций, расширяя их 

возможности в условиях трансформации системы здравоохранения. 

Ключевые слова: фармацевтика, коммуникации, рецептурные препараты, врачи, 

цифровизация. 
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ФАРМАЦЕВТИКАЛЫҚ САЛАДАҒЫ МАРКЕТИНГТІК 

КОММУНИКАЦИЯЛАРДЫҢ СПЕЦИФИКАСЫ 

 

Аңдатпа. Мақалада экономикадағы ең реттелетін және әлеуметтік маңызы жоғары 

салалардың бірі болып табылатын фармацевтикалық индустриядағы маркетингтік 

коммуникациялардың спецификасы қарастырылады. Биомедициналық технологиялардың 

дамуы, цифрлану үдерістері және нормативтік шектеулердің заманауи коммуникациялық 

стратегияларды қалыптастыруға ықпалы талданады. Рецепт арқылы және рецептсіз 

берілетін дәрілік препараттарды ілгерілету ерекшеліктері, негізгі стейкхолдер ретінде 

дәрігерлердің рөлі және өндірушілер мен пациенттер арасындағы ақпараттық асимметрия 

мәселесі ерекше назарға алынады. Фармацевтикалық коммуникациялар ғылыми дәлдікке, 

этикалық нормаларға және заңнамалық талаптарға сай болуы қажет екендігі, сондай-ақ 

кәсіби және тұтынушылық аудиториялармен тиімді өзара әрекеттесуді қамтамасыз етуі тиіс 

екені көрсетіледі. Цифрлық құралдар мен білім беру платформалары коммуникациялардың 

жекелендірілуі мен ашықтығын күшейтіп, денсаулық сақтау жүйесінің трансформациясы 

жағдайында олардың мүмкіндіктерін кеңейтетіні атап өтіледі. 

Түйінді сөздер: фармацевтика, коммуникациялар, рецептілік препараттар, 

дәрігерлер, цифрландыру. 
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SPECIFICS OF MARKETING COMMUNICATIONS IN THE PHARMACEUTICAL 

SECTOR 

 

Abstract. This article examines the specifics of marketing communications in the 

pharmaceutical industry, which is one of the most highly regulated and socially significant sectors 

of the economy. The influence of biomedical technologies, digitalization, and regulatory 

constraints on the development of modern communication strategies is analyzed. Particular 

attention is paid to the differences in promoting prescription and over-the-counter drugs, the role 

of physicians as key stakeholders, and the problem of information asymmetry between 

manufacturers and patients. It is shown that pharmaceutical communications must combine 

scientific accuracy, ethical standards, and compliance with legislation while ensuring effective 

interaction with both professional and consumer audiences. It is noted that digital tools and 

educational platforms enhance the personalization and transparency of communications, 

expanding their potential in the context of healthcare system transformation. 

Keywords: pharmaceuticals, communications, prescription drugs, physicians, 

digitalization. 

 

Фармацевтическая отрасль представляет собой одну из наиболее социально 

значимых и одновременно наиболее регулируемых сфер экономики, функционирование 

которой основано на сложном взаимодействии научных исследований, государственной 

политики, медицинской практики и рынка лекарственных препаратов. В условиях 

стремительного развития биомедицинских технологий, расширения ассортимента 

лекарственных средств, усиления конкуренции и цифровой трансформации системы 

здравоохранения особую актуальность приобретает вопрос о специфике маркетинговых 

коммуникаций в фармацевтике [1]. Если в большинстве отраслей маркетинговые 

коммуникации строятся вокруг потребительских предпочтений, бренда и стимулирования 

спроса, то в фармацевтическом секторе коммуникационная политика должна учитывать как 

высокую социальную ответственность производителей, так и строгие законодательные 

ограничения, направленные на защиту здоровья населения и предотвращение 

недобросовестных практик продвижения. 

Маркетинговые коммуникации в фармацевтической сфере формируются под 

влиянием уникального сочетания факторов: научно-технических инноваций, медицинских 

стандартов, этических норм, регуляторных требований, особенностей целевой аудитории, 

структуры спроса, динамики распространения заболеваний и особенностей цепочек 

поставок. В отличие от потребительских рынков, где конечный потребитель принимает 

решение о покупке самостоятельно, в фармацевтическом секторе выбор лекарственного 

препарата чаще всего определяется врачом, фармацевтом или формулярной комиссией, что 

формирует многоуровневую модель коммуникации с многочисленными группами 

стейкхолдеров. Это делает коммуникационную политику компаний не только инструментом 

продвижения, но и элементом научно-образовательной, профилактической и социально 

ориентированной деятельности [2]. 

Рациональная организация маркетинговых коммуникаций в фармацевтической 

промышленности требует глубокого понимания структуры отрасли, мотивации участников 

рынка, специфики информационных потоков, а также требований законодательства, 

регулирующего рекламу, продвижение, ценообразование, обращения лекарственных 

средств и защиту прав пациента. С одной стороны, компании должны обеспечивать 

информирование врачей и фармацевтов о новых препаратах, клинических данных, способах 

применения и рисках; с другой, соблюдать строгие нормы по недопущению искажённой 

информации и прямой рекламы рецептурных лекарств населению. Эти противоречия 

формируют уникальную модель маркетинговой коммуникации, в которой коммерческие 

цели тесно переплетены с задачами общественного здравоохранения [3]. 
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В последние годы коммуникационная среда фармацевтического рынка радикально 

изменилась под влиянием цифровизации. Появление электронных медицинских карт, 

цифровых платформ взаимодействия, вебинаров, омниканальных систем продвижения, 

искусственного интеллекта, телемедицины и социальных сетей расширило спектр каналов 

и форматов коммуникаций, сделав взаимодействие компаний с врачами и пациентами более 

динамичным, персонализированным и интерактивным. В то же время цифровизация 

усилила требования к прозрачности, достоверности и этичности коммуникаций, поскольку 

распространение некорректной медицинской информации может повлечь серьёзные риски 

для здоровья населения. 

Маркетинговые коммуникации в фармацевтической отрасли являются частью более 

широкой концепции маркетинга лекарственных препаратов, которая включает анализ 

потребностей медицинского рынка, сегментацию целевой аудитории, позиционирование 

бренда, продвижение лекарственных средств, взаимодействие с профессиональным 

медицинским сообществом и пациентами, а также обеспечение этичного и научно 

обоснованного информирования. 

В научной литературе маркетинговые коммуникации определяются как 

совокупность процессов, инструментов и каналов передачи информации с целью 

воздействия на целевые аудитории и формирования определённой модели поведения. 

Однако в фармацевтике данное определение существенно расширяется. Коммуникации 

здесь выполняют не только маркетинговую, но и образовательную, профилактическую, 

научно-информационную, социальную и регуляторную функции. Так, коммуникации 

направлены на повышение осведомлённости медицинского сообщества о новых методах 

лечения, обеспечивают поддержку принятия клинических решений, формируют доверие к 

препарату, продвигают доказательную медицину и стандарты лечения. 

В отличие от традиционных рынков, где маркетинговые коммуникации 

преимущественно ориентированы на конечного потребителя, коммуникационная система 

фармацевтических компаний имеет многоуровневую структуру и включает: 

− врачей и других медицинских специалистов; 

− фармацевтов и аптечные сети; 

− пациентов и их семьи; 

− научно-исследовательские организации; 

− государственные органы и регуляторов; 

− страховые организации; 

− профессиональные ассоциации и медицинские общества. 

Каждая из этих групп требует отдельной стратегии коммуникации, основанной на 

понимании их профессиональной мотивации, информационных потребностей и роли в 

процессе выбора лекарственных препаратов. 

Сегментация – ключевой элемент коммуникационной стратегии фармацевтической 

компании [4]. В отличие от потребительских рынков, где сегментация может основываться 

на демографических или поведенческих критериях, в фармацевтической отрасли 

сегментация формируется по профессиональным, клиническим и поведенческим 

признакам. 

К основным сегментам относятся: 

1) врачи – лидеры мнений (Key Opinion Leaders, KOLs), которые влияют на 

клинические практики и развитие стандартов лечения; 

2) врачи общей практики и узкие специалисты, назначающие препараты; 

3) фармацевты, оказывающие влияние на выбор аналогов или безрецептурных 

препаратов; 

4) формулярные комитеты и страховые компании, определяющие доступность 

лекарств; 

5) пациенты, принимающие участие в выборе безрецептурных средств или 

программ приверженности; 
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6) медицинские образовательные учреждения. 

Коммуникации в фармацевтике требуют точной настройки под каждый сегмент, 

соблюдения регуляторных требований и формирования доверительной, научно 

обоснованной информации. 

Специфика фармацевтической отрасли определяет усложнённую модель 

коммуникаций, где коммуникационное воздействие направлено не на одного потребителя, 

а на несколько уровней лиц, влияющих на принятие решения. 

Фармацевтические коммуникации включают [5]: 

1. Профессиональные коммуникации с врачами. Это наиболее значимый канал, 

поскольку назначение рецептурных лекарств осуществляется именно врачами. 

Коммуникации с ними включают научные конференции, визиты медицинских 

представителей, публикации в профессиональных журналах, предоставление клинических 

данных и образовательных материалов. 

2. Коммуникации с фармацевтами. Фармацевты оказывают прямое влияние на выбор 

препаратов, особенно при продаже безрецептурных лекарств. 

3. Коммуникации с пациентами. Несмотря на законодательные ограничения, 

фармацевтические компании могут взаимодействовать с пациентами в рамках программ 

приверженности лечению, профилактических кампаний и информационных порталов. 

4. Коммуникации с государственными органами. Производители обязаны 

взаимодействовать с регуляторами для получения разрешения на продвижение, 

регистрацию препаратов и соблюдение норм безопасности. 

5. Коммуникации с научным сообществом. К ним относятся публикации результатов 

клинических исследований, участие в научных симпозиумах и партнёрство с 

исследовательскими институтами. 

Коммуникационная стратегия в фармацевтике должна быть многослойной, научно 

обоснованной, этической и соответствующей действующему законодательству. 

Фармацевтический рынок обладает рядом уникальных экономических и социально-

поведенческих характеристик, которые формируют особенности маркетинговых 

коммуникаций компаний. В отличие от рынков товаров повседневного спроса, рынок 

лекарственных средств регулируется государством, характеризуется высокой степенью 

ответственности поставщиков и наличием множества промежуточных субъектов, 

влияющих на принятие решений. Чтобы понять специфику коммуникаций, необходимо 

учитывать структуру рынка, особенности потребительского поведения, степень 

информированности различных аудиторий, а также нормативно-правовые ограничения. 

 

Таблица 1 – Специфика маркетинговых коммуникаций в фармацевтике 

Категория Характеристика 

Рецептурные 

препараты (Rx) 

Продвижение через врачей; научные данные; реклама населению 

запрещена; профессиональные каналы коммуникаций. 

Безрецептурные 

препараты (OTC) 

Разрешена реклама; массовые каналы (ТВ, интернет); бренд-

маркетинг; простая и доступная подача информации. 

Ассиметрия 

информации 

Пациенты не могут оценить лекарства; решения принимают 

врачи; требуется прозрачность; упрощённая информация для 

населения; недопустимость искажений. 

Потребительское 

поведение 

Покупки вынужденные; спрос неэластичен; доверие к врачам и 

фармацевтам; зависимость от страховок; необходимость точной 

и понятной коммуникации. 

Роль врачей Главные назначающие; проводят научную информацию 

пациентам; коммуникации через MR, конференции, 

исследования и образовательные программы; важность лидеров 

мнений. 
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Этические 

требования 

Достоверность данных; раскрытие рисков; запрет скрытой 

рекламы; прозрачность исследований; отсутствие конфликта 

интересов; социальные программы и профилактика. 

Медицинские 

представители 

Представление данных о препаратах; ответы врачам; научные 

материалы; сбор обратной связи; использование цифровых 

инструментов. 

Конференции и 

мероприятия 

Презентации, обучение, обмен опытом, демонстрация 

исследований; гибридные форматы. 

Научные публикации Формирование доверия; доказательная база; долгосрочное 

информационное присутствие. 

Электронные 

платформы 

Цифровые библиотеки, CME, клинические кейсы, мобильные 

приложения; быстрый доступ к знаниям. 

 

Маркетинговые коммуникации в фармацевтической отрасли представляют собой 

особую систему взаимодействия, которая формируется под воздействием регуляторных 

требований, профессиональных стандартов и высокой социальной ответственности 

компаний.  

Специфика отрасли связана с тем, что продвижение лекарственных средств 

ориентируется не только на пациентов, но и на врачей, фармацевтов, научное сообщество и 

государственные структуры, что делает коммуникационный процесс многоуровневым и 

сложным. Таким образом, маркетинговые коммуникации в фармацевтике представляют 

собой уникальное сочетание научной достоверности, профессионального взаимодействия и 

инновационных подходов, обеспечивающих баланс между коммерческими целями и 

общественным здоровьем. 
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ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ ПРИМЕНЕНИЯ ПРОЕКТНОГО ПОДХОДА В 

УПРАВЛЕНИИ ЗНАНИЯМИ КОМПАНИИ: СИСТЕМАТИЧЕСКИЙ ОБЗОР И 

ИМПЛИКАЦИИ ДЛЯ КАЗАХСТАНА 

 

Аннотация. В условиях глобальной экономики знаний организационные 

компетенции в управлении интеллектуальным капиталом становятся ключевым фактором 

конкурентоспособности. Проектно-ориентированные организации сталкиваются с 

фрагментацией знаний, давлением сроков и ограниченным межпроектным трансфером. 

Исследование представляет систематический обзор международного опыта применения 

проектного подхода к управлению знаниями на основе 141 публикации (2015–2025). 

Методология включает анализ работ по ресурсной концепции фирмы, теории фирмы на 

основе знаний, модели SECI, а также современных исследований цифровых платформ, 

PMO, ИИ и распределённых реестров. Результаты показывают переход от 

централизованных репозиториев к гибридным экосистемам, объединяющим формальные 

процессы и сообщества практиков. Разработана классификация пяти архетипов проектного 

управления знаниями по уровням централизации и цифровизации. Критические факторы 

успеха — культура психологической безопасности, человеко-ориентированный дизайн 

систем и метрики ценности знаний. Новизна состоит в интеграции теоретических подходов 

и формировании рекомендаций для казахстанских университетов и корпораций. 

Ключевые слова: управление знаниями, проектно-ориентированные организации, 

проектный офис, цифровые платформы, blockchain, сообщества практиков, Казахстан. 
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КОМПАНИЯНЫҢ БІЛІМДІ БАСҚАРУЫНДА ЖОБАЛЫҚ ТӘСІЛДІ 

ҚОЛДАНУДЫҢ ШЕТЕЛДІК ТӘЖІРИБЕСІ: ЖҮЙЕЛІ ШОЛУ ЖӘНЕ ҚАЗАҚСТАН 

ҮШІН ИМПЛИКАЦИЯЛАР 

 

Аннотация. Жаһандық білім экономикасы жағдайында зияткерлік капиталды 

басқарудағы ұйымдық құзыреттер бәсекеге қабілеттіліктің маңызды факторына айналады. 

Жобаға бағытталған ұйымдар ерекше қиындықтарға тап болады: уақытша командалар 

арасында білімнің бөлшектенуі, мерзімдер қысымындағы оқу парадоксы, жобааралық 

құзыреттерді трансферттеудің күрделілігі. Бұл зерттеу 2015–2025 жылдар кезеңінде Scopus, 

Web of Science және Google Scholar базаларынан 141 ғылыми жарияланымды талдау 

негізінде білімді басқаруға жобалық тәсілді қолданудың халықаралық тәжірибесін жүйелі 

шолуды ұсынады. Әдіснама фирманың ресурстық тұжырымдамасы, білімге негізделген 

фирма тұжырымдамасы, SECI білім спиралі моделі бойынша классикалық еңбектердің 

тематикалық талдауын және цифрлық платформалар, жобалық кеңселер, жасанды 

интеллект технологиялары мен таратылған тізілімдердің қазіргі эмпирикалық зерттеулерін 

қамтиды. Нәтижелер білімді басқару модельдерінің орталықтандырылған 

репозиторийлерден формальды құрылымдар мен бейресми практика қауымдастықтарын 

біріктіретін гибридті экожүйелерге дейінгі эволюциясын көрсетеді. Орталықтандыру және 

цифрландыру өлшемдері бойынша жобалық білімді басқарудың бес архетипінің 

интегративті жіктелуі әзірленді. Табыстың маңызды факторлары анықталды: 

психологиялық қауіпсіздік ұйымдық мәдениеті, цифрлық жүйелердің адамға бағытталған 
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дизайны, зияткерлік меншікті қорғаудың дифференцияланған механизмдері, білім 

құндылығын өлшеу метрикалары. Ғылыми жаңалық бөлек теориялық перспективаларды 

бірыңғай аналитикалық шеңберге синтездеуде және институционалдық орта, цифрлық 

жетілу және мәдени ерекшеліктердің ұлттық спецификасын ескере отырып қазақстандық 

университеттер мен корпорациялар үшін контекстуалданған ұсыныстарды әзірлеуде жатыр. 

Түйін сөздер: білімді басқару, жобаға бағытталған ұйымдар, жобалық кеңсе, 

цифрлық платформалар, blockchain, практика қауымдастықтары, Қазақстан. 
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INTERNATIONAL EXPERIENCE IN APPLYING PROJECT-BASED APPROACH TO 

KNOWLEDGE MANAGEMENT: SYSTEMATIC REVIEW AND IMPLICATIONS FOR 

KAZAKHSTAN 

 

Abstract. In the global knowledge economy, organizational competencies in intellectual 

capital management become a critical factor of competitiveness. Project-based organizations face 

specific challenges: knowledge fragmentation across temporary teams, learning paradox under 

time pressure, complexity of inter-project competence transfer. This study presents a systematic 

review of international experience in applying project-based approaches to knowledge 

management based on analysis of 141 scientific publications from Scopus, Web of Science and 

Google Scholar databases for the period 2015–2025. The methodology includes thematic analysis 

of seminal works on resource-based view, knowledge-based view, SECI knowledge spiral model 

and contemporary empirical studies of digital platforms, project management offices, artificial 

intelligence technologies and distributed ledgers. Results demonstrate evolution of knowledge 

management models from centralized repositories to hybrid ecosystems integrating formal 

structures and informal communities of practice. An integrative classification of five archetypes 

of project-based knowledge management along centralization and digitalization dimensions is 

developed. Critical success factors are identified: organizational culture of psychological safety, 

human-centered design of digital systems, differentiated intellectual property protection 

mechanisms, knowledge value measurement metrics. Scientific novelty lies in synthesizing 

disparate theoretical perspectives into unified analytical framework and developing contextualized 

recommendations for Kazakhstani universities and corporations considering national specificity 

of institutional environment, digital maturity and cultural characteristics. 

Key words: knowledge management, project-based organizations, project management 

office, digital platforms, blockchain, communities of practice, Kazakhstan. 

 

 

1. Введение 

Особую актуальность проблематика управления знаниями приобретает в контексте 

проектно-ориентированных организаций, где значительная часть деятельности 

структурирована в форме временных проектов с заранее определёнными целями, сроками 

и бюджетами. Проектная форма организации труда доминирует в таких секторах, как 

информационные технологии, инжиниринг, строительство, фармацевтические 

исследования и разработки, консалтинг, киноиндустрия и многих других отраслях, 

характеризующихся высокой степенью неопределённости, уникальностью задач и 

необходимостью междисциплинарной кооперации (Hobbs & Aubry, 2007; Pemsel & 

Wiewiora, 2013). Согласно данным Project Management Institute, к 2027 году работодателям 

потребуется заполнить около 87,7 миллионов ролей, связанных с проектным 

менеджментом, что свидетельствует о масштабной проектизации экономики. 



85 

 

Вместе с тем, проектная организация работы создаёт специфические вызовы для 

управления знаниями, которые не характерны для традиционных функциональных 

структур. 

Во-первых, временный характер проектных команд приводит к фрагментации 

знаний: после завершения проекта команда распускается, участники переходят к новым 

заданиям, и накопленный опыт рискует быть утраченным, если не предприняты 

специальные меры по его кодификации и институционализации (Lindner & Wald, 2011). Во-

вторых, проектные организации сталкиваются с парадоксом обучения: с одной стороны, 

уникальность и сложность проектных задач создают богатые возможности для генерации 

новых знаний, с другой стороны, жёсткие временные и бюджетные ограничения оставляют 

мало пространства для рефлексии, документирования уроков и систематического анализа 

опыта (Pemsel et al., 2014). В-третьих, межпроектный трансфер знаний затруднён 

организационными и когнитивными барьерами: проекты часто работают в изоляции, не 

зная о решениях, найденных параллельными командами, а контекстуальная специфичность 

знаний осложняет их переносимость из одного проекта в другой (Gasik, 2011). 

Цифровая трансформация последнего десятилетия открыла новые возможности для 

преодоления традиционных ограничений проектного управления знаниями. Облачные 

платформы обеспечивают централизованное хранение и глобальный доступ к проектной 

документации, алгоритмы искусственного интеллекта автоматизируют классификацию и 

извлечение инсайтов из больших объёмов неструктурированных данных, технологии 

распределённых реестров создают механизмы защиты интеллектуальной собственности и 

прозрачного аудита вклада участников, а цифровые социальные сети формируют новые 

каналы неформального обмена знаниями, дополняя традиционные институциональные 

структуры (Zhao & Jensen, 2022; Hsu et al., 2023; Cerchione et al., 2020). Одновременно 

цифровизация порождает новые риски: перегрузку информацией, дегуманизацию обучения, 

усиление контроля и эрозию доверия, алгоритмическую предвзятость и этические дилеммы 

использования персональных данных. 

Для Республики Казахстан, находящейся на траектории ускоренной модернизации и 

диверсификации экономики, вопросы эффективного управления знаниями приобретают 

стратегическое значение. Государственная программа «Цифровой Казахстан» ставит 

амбициозные задачи по трансформации государственного управления, бизнес-процессов и 

образования на основе цифровых технологий. Казахстанские университеты переходят к 

исследовательской модели развития, активно участвуя в международных научных проектах 

и грантовых программах.  

Цель данного исследования состоит в систематическом анализе зарубежного опыта 

применения проектного подхода к управлению знаниями для выявления теоретических 

оснований, эмпирически валидированных моделей, критических факторов успеха и 

типичных проблем с последующей разработкой контекстуализированных рекомендаций для 

казахстанских организаций и университетов. Исследование вносит вклад в литературу по 

управлению знаниями в нескольких направлениях. Во-первых, разрабатывается 

интегративная классификация моделей проектного управления знаниями, синтезирующая 

разрозненные теоретические перспективы и учитывающая современные цифровые 

технологии. Во-вторых, систематизируются эмпирические данные о роли проектных 

офисов как брокеров знаний на основе анализа актуальных источников 2020–2025 годов. В-

третьих, выявляются специфические барьеры и факторы успеха проектного управления 

знаниями в условиях цифровизации. В-четвёртых, предлагаются адаптированные 

рекомендации для постсоветского контекста, восполняя пробел в литературе, 

сфокусированной преимущественно на западных странах. 

 

2. Обзор литературы 
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2.1. Концептуальные рамки управления знаниями: от ресурсной концепции к 

динамическим способностям 

Ресурсная концепция фирмы Вернерфельта, Барни и других сместила фокус 

стратегического анализа с внешней среды на внутренние ресурсы и способности 

организации, предложив рассматривать устойчивое конкурентное преимущество как 

зависящее от ресурсов, обладающих ценностью, редкостью, трудной имитируемостью и 

незаменимостью (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984). Знания, особенно неявные и 

закреплённые в организационных рутинах, наилучшим образом отвечают этим критериям, 

поскольку они социально сложны, слабо наблюдаемы и каузально неоднозначны, что 

затрудняет их копирование конкурентами. 

Концепция фирмы, основанной на знаниях, развивающая ресурсный подход и 

наиболее полно сформулированная Грантом, утверждает, что знания являются ключевым 

стратегическим ресурсом, а основная роль организации состоит в интеграции 

специализированных знаний множества индивидов в совместные продукты и процессы 

(Grant, 1996). В центре внимания оказываются механизмы координации знаний: иерархия, 

правила, рутины, секвенирование задач и групповые формы решения проблем. Критическое 

различие между явными знаниями, которые можно кодифицировать и передавать 

формальными каналами, и неявными знаниями, укоренёнными в опыте и контексте, 

определяет выбор механизмов интеграции: явные знания эффективнее координировать 

через правила и процедуры, тогда как неявные требуют прямого взаимодействия и 

процессов социализации. 

Нонака и Такеучи (1995) разработали модель создания организационных знаний 

SECI, основанную на взаимодействии явного и неявного знания. В ней выделяются четыре 

фазы: социализация (передача неявных знаний через совместную деятельность), 

экстернализация (преобразование их в явные концепты), комбинация (систематизация 

явных знаний) и интернализация (усвоение явного знания через практику). Спираль знаний 

охватывает уровни от индивидуального до межорганизационного, обеспечивая обучение и 

инновации. Несмотря на критику за культурную ограниченность и слабую эмпирическую 

проверку, модель остаётся одной из самых влиятельных в управлении знаниями. 

Теория динамических способностей (Teece et al., 1997) рассматривает способность 

организации интегрировать и перестраивать ресурсы для адаптации к изменениям среды. 

Управление знаниями выступает ключевой динамической способностью, способствующей 

организационному обновлению. Проектные офисы, сообщества практиков и цифровые 

платформы поддерживают её развитие. Исследования показывают связь зрелости практик 

управления знаниями с инновационностью, скоростью вывода продуктов и финансовыми 

результатами (Zieba et al., 2016; Cerchione et al., 2020). 

Аргирис и Шен (1978) различают одноконтурное обучение (коррекция действий в 

рамках существующих норм) и двухконтурное (переосмысление норм и целей). В проектах 

первое связано с накоплением технического опыта, второе - с пересмотром стратегий и 

культуры. Барьеры двухконтурного обучения: защитные реакции, конформизм и страх 

ошибок, преодоление которых требует психологической безопасности и 

институционализации рефлексии (Edmondson, 1999). 

 

2.2. Специфика проектно-ориентированных организаций и вызовы управления 

знаниями 

Проектно-ориентированные организации представляют особый организационный 

архетип, характеризующийся доминированием временных проектных структур над 

постоянными функциональными подразделениями, высокой степенью автономии 

проектных команд, матричными или проектными формами организационного дизайна и 

фокусом на уникальных результатах, создаваемых для внешних или внутренних клиентов 

(Pemsel & Wiewiora, 2013; Turner & Keegan, 2001). Пемсел и Вивьора выделяют три уровня 

управления знаниями в проектных организациях: индивидуальный уровень личных 
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компетенций и экспертизы, проектный уровень командного обучения и коллективного 

решения проблем, и организационный уровень институциональной памяти и 

межпроектного трансфера знаний. Эффективное управление знаниями требует интеграции 

всех трёх уровней через формальные и неформальные механизмы. 

Исследователи выделяют ряд специфических вызовов управления знаниями в 

проектных организациях. Фрагментация знаний связана с временным характером 

проектных команд: после завершения проекта участники расходятся, сети взаимодействий 

распадаются, а опыт утрачивается без кодификации и институционализации (Lindner & 

Wald, 2011). Парадокс обучения заключается в том, что жёсткие сроки и бюджеты 

оставляют мало пространства для рефлексии и анализа, хотя уникальность проектов создаёт 

богатые возможности для генерации новых знаний (Pemsel et al., 2014). Межпроектный 

трансфер затрудняют организационные силосы, недостаточная осведомлённость о других 

проектах, установка «не изобретено здесь» и контекстуальная привязанность знаний (Gasik, 

2011; Korotkova et al., 2024). 

Гасик предлагает модель управления знаниями в проектах с четырьмя ключевыми 

процессами: создание знаний через экспериментирование и решение проблем, их хранение 

в документах и базах, распространение между участниками и проектами, а также 

применение для решения текущих задач (Gasik, 2011). Эмпирические работы показывают, 

что успешные проектные организации институционализируют эти процессы за счёт 

специализированных ролей, выделенных ресурсов и встраивания в жизненный цикл 

проекта. Исследование Линднера и Вальда демонстрирует эффективность гибридных 

подходов, сочетающих кодификацию знаний в репозиториях с персонализацией через 

менторство и сообщества практиков (Lindner & Wald, 2011). 

 

2.3. Эволюция роли проектного офиса: от административного центра к брокеру 

знаний 

Проектный офис изначально формировался как подразделение, отвечающее за 

стандартизацию методологий управления проектами, мониторинг портфеля, обучение и 

административную поддержку (Hobbs & Aubry, 2007). В исследовании 500 организаций 

Хоббс и Обри выделили 27 функций проектных офисов, сгруппированных в пять кластеров: 

мониторинг и контроль, развитие компетенций, мультипроектный менеджмент, 

стратегический менеджмент и организационное обучение. При этом традиционное 

понимание проектного офиса как контрольно‑координирующего органа пересматривается 

по мере признания знаний стратегическим активом. 

Новые исследования показывают эволюцию проектных офисов к роли брокеров 

знаний, обеспечивающих многоканальные потоки информации между проектами, 

функциональными подразделениями и внешними стейкхолдерами (Pemsel et al., 2022). В 

работе в International Journal of Project Management Пемсел и коллеги описывают три типа 

брокерских ролей: координатор знаний связывает разрозненные проекты и способствует 

обмену лучшими практиками; хранитель знаний формирует и поддерживает репозитории 

уроков, шаблонов и методологий; фасилитатор обучения организует тренинги, воркшопы и 

сообщества практиков. Эмпирические данные показывают, что результативность этих 

брокерских функций зависит от легитимности и поддержки со стороны высшего 

руководства, баланса формальных механизмов и неформальных коммуникаций, наличия 

специализированных ресурсов и экспертизы в управлении знаниями, а также от 

встраивания соответствующих практик в систему мотивации и оценки персонала. 

Лукка и коллеги на примере бразильской компании в сфере санитарии показали, что 

проектный офис может выступать инструментом организационного управления знаниями, 

систематизируя проектный опыт и встраивая его в корпоративную стратегию (Lucca et al., 

2020). Ключевые практики включали обязательные постпроектные сессии извлечения 

уроков, создание базы решений типичных проблем, ротацию сотрудников между 

проектами для распространения знаний и регулярные межпроектные встречи для обмена 
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опытом. Мартинес-Санс и Ортис-Маркос, анализируя мульти‑офисные контексты с 

несколькими проектными офисами на разных уровнях, выявили критическую роль 

неформальных механизмов координации в преодолении барьеров повседневного обмена 

знаниями (Martinez-Sanz & Ortiz-Marcos, 2019). 

 

2.4. Цифровая трансформация управления знаниями: платформы, искусственный 

интеллект, blockchain 

Цифровые технологии радикально трансформируют управление знаниями в 

проектных организациях, создавая как новые возможности, так и риски. Облачные 

платформы обеспечивают централизованное хранение документации, совместное 

редактирование и доступ из любой точки, тем самым снимая географические и временные 

ограничения. Социальные сети предприятия дополняют формальные базы знаний 

неформальными обсуждениями, вопросами и ответами, а аналитика больших данных 

позволяет выявлять закономерности успеха и провала проектов, критические факторы 

риска и формировать рекомендации на основе исторических данных. 

Жао и Йенсен предложили человеко-ориентированный подход к цифровизации 

систем извлечения уроков для сложных инженерных проектов, рассматривая её как 

изменение не только технологий, но и социальных практик, ролей и взаимодействий (Zhao 

& Jensen, 2022). Их принципы включают фокус на реальных потребностях пользователей, 

итеративное прототипирование с их участием, встраивание решений в существующие 

процессы без лишней нагрузки, визуализацию и структурирование информации, а также 

встроенные механизмы обратной связи и непрерывного улучшения. Эмпирические 

результаты показали рост вовлечённости сотрудников в документирование уроков и 

повышение качества извлекаемых инсайтов. 

Технология распределённых реестров открывает новые возможности там, где 

критичны защита интеллектуальной собственности, прозрачность происхождения знаний и 

аудит вклада. Хсу и коллеги разработали blockchain-платформу для обмена 

параметрическими моделями в BIM-коллаборации, опираясь на логику SECI: 

экстернализацию неявных знаний в моделях, их комбинацию в библиотеке, социализацию 

через совместное использование и интернализацию при применении в новых проектах (Hsu 

et al., 2023). Blockchain обеспечивает криптографическую защиту, полную историю версий, 

смарт‑контракты для лицензирования и распределения вознаграждений, но при этом 

остаётся технологически сложным, энергоёмким и пока недостаточно зрелым для 

массового внедрения. 

Искусственный интеллект позволяет автоматизировать рутинные задачи управления 

знаниями: классификацию документов, извлечение ключевых понятий, рекомендации 

экспертов и релевантных кейсов, работу чат-ботов для типовых запросов и предиктивную 

аналитику проектных рисков (Zhang & Wang, 2020). Однако обзор литературы указывает 

на разрыв между концептуальными моделями и реально внедрёнными, эмпирически 

проверенными решениями, а большинство работ описывают лишь прототипы. 

Одновременно ИИ порождает этические дилеммы, связанные с алгоритмической 

предвзятостью, непрозрачностью сложных моделей, рисками манипуляции и 

дезинформации, а также эрозией приватности при анализе коммуникаций и поведения 

сотрудников. 

 

2.5. Сообщества практиков и неформальные сети обмена знаниями 

Концепция сообществ практиков Венгера описывает группы людей, объединённых 

общей практикой, взаимным обучением и коллективной идентичностью (Wenger, 1998). 

Они характеризуются взаимным вовлечением в совместную деятельность, согласованным 

предприятием с общими целями и ценностями, а также общим репертуаром ресурсов — 

языком, инструментами, историями и практиками. В отличие от формальных структур, 

такие сообщества возникают спонтанно на основе интересов и развиваются органически; в 
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проектных организациях они организуются по функциям, отраслям или технологиям, 

обеспечивая горизонтальный обмен знаниями между проектами и преодоление силосов. 

Эмпирические исследования подтверждают вклад сообществ практиков в 

организационное обучение и инновации, но выявляют барьеры их функционирования. 

Коротькова и коллеги в кейс-исследовании норвежских нефтегазовых проектов отметили 

напряжение между открытостью и защитой знаний в клиент-подрядческих коллаборациях, 

где фрагментированная осведомленность об экспертизе, институциональная сложность и 

конфликтующие логики ограничивают обмен (Korotkova et al., 2024). Цифровые 

инструменты усиливают как открытость (видимость информации), так и защитное 

поведение (фиксация вкладов для споров об интеллектуальной собственности). Хартоно и 

коллеги показали важность согласования формальных механизмов (процедуры, системы) с 

неформальными практиками в ICT-компаниях-проектных организациях (Hartono et al., 

2020). 

 

2.6. Контекстуальные факторы: культура, институты, цифровая зрелость 

Эффективность практик управления знаниями существенно зависит от 

контекстуальных факторов: национальной культуры, институциональной среды, 

отраслевой специфики и уровня цифровой зрелости организации. Кросс-культурные 

исследования демонстрируют, что измерения культуры Хофстеде — индивидуализм-

коллективизм, дистанция власти, избегание неопределённости, маскулинность-

фемининность, долгосрочная ориентация — значимо влияют на предпочтения механизмов 

обмена знаниями (Hofstede, 2001). В коллективистских культурах с высокой дистанцией 

власти, характерных для многих азиатских и постсоветских стран, обмен знаниями сильно 

опосредован иерархическими отношениями и личными связями, формальные репозитории 

используются менее интенсивно, чем в индивидуалистических культурах с низкой 

дистанцией власти. 

Для казахстанского контекста релевантны исследования управления знаниями в 

постсоветских странах и развивающихся экономиках. Амантаева и коллеги анализируют 

особенности организационной культуры казахстанских компаний, подчёркивая сочетание 

советского наследия централизованного управления с традиционными ценностями 

коллективизма и уважения к старшим (Amantaeva et al., 2020). Таяуова исследует практики 

управления человеческими ресурсами в казахстанских организациях, выявляя 

преобладание неформальных отношений и личных связей над формальными процедурами 

(Tayauova, 2015). Туркебаева анализирует барьеры внедрения инноваций в казахстанских 

компаниях, включая недостаток доверия, избегание риска и краткосрочную ориентацию 

менеджмента (Turkebayeva et al., 2018). Эти особенности требуют адаптации западных 

моделей управления знаниями с большим акцентом на неформальные механизмы, личное 

менторство и постепенное выращивание культуры обмена знаниями. 

 

2.7. Пробелы в литературе и исследовательские вопросы 

Несмотря на обширную литературу по управлению знаниями, остаются 

существенные пробелы, ограничивающие как теоретическое понимание, так и 

практическое применение. Во-первых, большинство эмпирических исследований 

представляют срезовые данные, не отслеживая долгосрочные эффекты внедрения систем 

управления знаниями и их эволюцию с течением времени. Лонгитюдные исследования 

необходимы для понимания динамики организационного обучения, устойчивости 

изменений и факторов, предотвращающих регрессию к прежним практикам. Во-вторых, 

существует значительный разрыв между концептуальными работами о потенциале 

искусственного интеллекта и blockchain и эмпирически валидированными внедрениями 

этих технологий в проектное управление знаниями с измерением эффективности. В-

третьих, литература демонстрирует географическое смещение в сторону западных стран, 

особенно США и Западной Европы, тогда как исследований в развивающихся странах и 
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постсоветских государствах остаётся недостаточно для понимания роли культурного и 

институционального контекста. В-четвёртых, не хватает практических руководств по 

интеграции формальных механизмов управления знаниями, контролируемых проектными 

офисами, и самоорганизующихся сообществ практиков. В-пятых, отсутствуют 

стандартизированные метрики измерения эффективности управления знаниями и методики 

оценки возврата на инвестиции, что затрудняет обоснование инвестиций перед топ-

менеджментом. В-шестых, этические аспекты использования искусственного интеллекта и 

аналитики данных в управлении знаниями остаются недостаточно исследованными. 

 

3. Методология 

Данное исследование выполнено в парадигме систематического обзора литературы, 

представляющего строгий и воспроизводимый метод синтеза существующих знаний по 

определённой теме через прозрачные процедуры поиска, отбора, оценки и анализа 

релевантных публикаций (Tranfield et al., 2003). Систематический обзор отличается от 

традиционного нарративного обзора эксплицитными критериями включения и исключения 

источников, систематическим поиском в множественных базах данных, 

стандартизированной оценкой качества и воспроизводимостью процедур, что 

минимизирует субъективность и селективность. Методологический протокол исследования 

включал пять последовательных этапов: формулирование исследовательских вопросов, 

систематический поиск литературы, отбор релевантных публикаций, извлечение и 

кодирование данных, синтез и интерпретация результатов. 

Исследовательские вопросы были сформулированы следующим образом: Каковы 

теоретические основания проектного управления знаниями и как они эволюционировали с 

течением времени? Какие модели и практики проектного управления знаниями 

эмпирически валидированы в международном опыте? Какова роль проектных офисов в 

управлении знаниями и как она трансформируется под влиянием цифровизации? Каковы 

критические факторы успеха и типичные барьеры внедрения проектного управления 

знаниями? Какие импликации международного опыта релевантны для казахстанского 

контекста с учётом институциональной и культурной специфики? 

Систематический поиск литературы проводился в трёх основных базах данных: 

Scopus как мультидисциплинарной базе, индексирующей журналы высокого импакт-

фактора и обеспечивающей широкий охват менеджериальной, инженерной и 

информационной литературы; Web of Science как базе, включающей Social Sciences Citation 

Index и обеспечивающей доступ к классическим публикациям; Google Scholar для охвата 

серой литературы, недавних публикаций и источников, не индексированных в 

коммерческих базах. Поисковые запросы конструировались на основе комбинации 

ключевых терминов с использованием булевых операторов: первый кластер терминов 

включал варианты концепта управления знаниями, второй кластер - варианты концепта 

проектной организации, третий кластер - специфические практики и технологии. Поиск 

ограничивался публикациями на английском языке без временных ограничений для охвата 

как семинальных работ, так и современных исследований. 

Критерии включения публикаций в анализ были определены следующим образом: 

тематическая релевантность - фокус на управлении знаниями в проектных организациях 

или проектном контексте; тип публикации - рецензируемые статьи в научных журналах, 

главы в академических книгах, доклады на топ-конференциях; наличие теоретического 

вклада или эмпирических данных - исключались чисто дескриптивные публикации без 

аналитического содержания; доступность полного текста для детального анализа. Критерии 

исключения включали: дубликаты публикаций; публикации без рецензирования; статьи, где 

проектный контекст или управление знаниями упоминаются лишь мимоходом без 

содержательного анализа; недоступность полного текста после попыток получения через 

библиотечные сервисы и прямые запросы авторам. 
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Процесс отбора осуществлялся в три этапа согласно рекомендациям PRISMA. 

Начальный поиск в трёх базах данных выявил 326 потенциально релевантных публикаций. 

На первом этапе скрининга заголовков и аннотаций два независимых исследователя 

оценивали соответствие публикаций критериям включения, исключая явно нерелевантные 

источники, что привело к сокращению выборки до 198 публикаций. На втором этапе 

проводился полнотекстовый анализ оставшихся публикаций для детальной оценки 

релевантности и качества, результатом чего стал отбор 141 источника для финального 

анализа. На третьем этапе применялся метод обратного поиска через анализ списков 

литературы отобранных статей для выявления дополнительных релевантных источников, 

что позволило включить несколько классических работ, не индексированных в 

используемых базах данных. 

Извлечение и кодирование данных осуществлялось с использованием 

структурированной формы, включающей следующие категории: библиографическая 

информация; теоретическая перспектива; методология исследования; контекст; ключевые 

находки; ограничения.  

Синтез данных проводился с использованием тематического анализа, включающего 

индуктивное кодирование, группировку кодов в темы и идентификацию паттернов и связей 

между темами. Дополнительно применялся сравнительный анализ кейсов для выявления 

общих характеристик и специфических особенностей внедрений в различных отраслях и 

географических контекстах. Контент-анализ использовался для количественной оценки 

частоты упоминания различных теорий, технологий и практик, что позволило 

идентифицировать доминирующие тренды и недостаточно исследованные области. 

 

4. Результаты и обсуждение 

 

4.1. Интегративная классификация моделей проектного управления знаниями 

Анализ литературы выявил существенную гетерогенность подходов к организации 

управления знаниями в проектных контекстах, что затрудняет сравнительную оценку и 

выбор оптимальных решений для конкретных организационных ситуаций. Для 

систематизации этого разнообразия разработана интегративная классификация моделей 

проектного управления знаниями, основанная на двух ключевых измерениях: степени 

централизации управления знаниями и уровне цифровизации процессов и инструментов. 

Измерение централизации отражает локус контроля над процессами управления знаниями, 

варьируясь от высокоцентрализованных моделей с доминированием проектных офисов и 

формальных процедур до децентрализованных моделей с самоорганизацией и 

неформальными сетями. Измерение цифровизации отражает степень использования 

информационных технологий, варьируясь от низкоцифровизированных моделей с 

преобладанием личных коммуникаций и бумажных документов до 

высокоцифровизированных моделей с облачными платформами, искусственным 

интеллектом и распределёнными реестрами. Пересечение этих измерений формирует 

пространство, в котором идентифицируются пять архетипических моделей: 

централизованная, децентрализованная, гибридная платформенная, blockchain-защищённая 

и AI-усиленная. 

Централизованная модель характеризуется доминированием проектного офиса как 

центрального хаба управления знаниями, устанавливающего стандарты документирования, 

создающего и поддерживающего репозитории, проводящего обязательные сессии 

извлечения уроков после завершения проектов и мониторящего соблюдение процедур. Эта 

модель типична для крупных проектных организаций в регулируемых отраслях, таких как 

оборонная промышленность, аэрокосмическая индустрия, фармацевтические исследования 

и разработки, где критичны формальная отчётность, аудируемость и соответствие 

стандартам. Преимущества централизованной модели включают систематичность и 

полноту охвата проектов, контроль качества документации, единые стандарты 
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терминологии и структуры информации, облегчающие поиск и сравнение, аккумуляцию 

организационной памяти в долгосрочной перспективе. Вместе с тем, централизованная 

модель подвержена рискам бюрократизации и формализма, когда документирование 

становится самоцелью, оторванной от реальных потребностей проектных команд. 

Сопротивление персонала, воспринимающего обязательное документирование как 

дополнительную нагрузку без явной личной выгоды, может приводить к поверхностному 

выполнению формальных требований без содержательной рефлексии. Высокие издержки 

на содержание проектного офиса и поддержку репозиториев требуют обоснования возврата 

на инвестиции. Эмпирические исследования показывают, что критическими факторами 

успеха централизованной модели выступают поддержка топ-менеджмента, 

легитимирующая инвестиции и приоритизирующая управление знаниями; интеграция в 

систему мотивации через включение показателей вклада в базу знаний в индивидуальные 

ключевые показатели эффективности; упрощение процедур документирования через 

шаблоны, автоматизацию и минимизацию требуемых усилий; демонстрация ценности через 

кейсы повторного использования знаний и экономии ресурсов. 

Децентрализованная модель основывается на самоорганизующихся сообществах 

практиков как первичных механизмах обмена знаниями. Сотрудники добровольно 

объединяются по общим интересам, профессиональным областям или технологиям, 

обмениваются опытом в форумах, чатах и на встречах, создают неформальные сети 

экспертизы и взаимопомощи. Эта модель характерна для инновационных компаний с 

плоскими организационными структурами, таких как IT-стартапы, дизайн-студии, 

консалтинговые фирмы, где ценятся автономия, креативность и гибкость. Преимущества 

децентрализованной модели включают высокую вовлечённость участников, 

обусловленную внутренней мотивацией и добровольностью; гибкость и быструю 

адаптацию к новым темам и вызовам без необходимости формального одобрения; богатство 

контекстуальных знаний, передаваемых через истории и дискуссии; низкие формальные 

издержки на инфраструктуру. Ограничения децентрализованной модели связаны с 

фрагментацией знаний между множеством сообществ и каналов коммуникации, 

отсутствием систематизации и контроля качества информации, зависимостью от 

активности ключевых участников с риском распада сообщества при их уходе, сложностью 

масштабирования в крупных географически распределённых организациях. Факторы 

успеха децентрализованной модели включают выделение рабочего времени сотрудникам 

для участия в сообществах практиков, легитимирующее эту деятельность как часть работы, 

а не личное хобби; признание и поощрение активных участников через награды, публичное 

признание и карьерные возможности; фасилитацию со стороны отдела человеческих 

ресурсов или проектного офиса в организации встреч, предоставлении платформ и 

разрешении конфликтов; культуру психологической безопасности, допускающую открытое 

обсуждение ошибок и проблем без страха наказания. 

Гибридная платформенная модель представляет синтез централизованных и 

децентрализованных подходов через интегрированные цифровые платформы, 

объединяющие формальные репозитории документов и неформальные социальные сети в 

едином цифровом пространстве. Примерами служат корпоративные экосистемы на базе 

Microsoft Teams в сочетании с Viva Topics, Notion, Confluence или специализированных 

платформ управления знаниями. Эти платформы обеспечивают структурированное 

хранение проектной документации с версионированием и контролем доступа, 

одновременно предоставляя каналы для неформального общения, вопросов и ответов, 

обмена ссылками и идеями. Алгоритмы искусственного интеллекта автоматически 

связывают людей, проекты и темы, рекомендуют релевантные документы и экспертов, 

извлекают ключевые концепции и визуализируют сети знаний. Преимущества гибридной 

модели включают баланс между структурой и гибкостью, удовлетворяющий разнообразные 

потребности пользователей; масштабируемость для крупных географически 

распределённых организаций; аналитику использования знаний, позволяющую 
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идентифицировать популярные темы, активных контрибьюторов и пробелы в знаниях; 

снижение барьеров поиска информации через интеллектуальный поиск и рекомендации. 

Ограничения гибридной модели связаны со сложностью интеграции различных систем и 

источников данных, требующей значительных технических инвестиций; необходимостью 

высокой цифровой зрелости организации и пользователей; зависимостью от вендоров с 

рисками vendor lock-in и прекращения поддержки; потенциальной перегрузкой 

информацией и уведомлениями, снижающей продуктивность. Факторы успеха включают 

пилотирование на ограниченном числе проектов перед масштабированием для 

итеративного улучшения на основе обратной связи; интенсивное обучение пользователей 

не только техническим навыкам, но и практикам эффективного обмена знаниями; 

постоянную адаптацию платформы к эволюционирующим потребностям через механизмы 

обратной связи и приоритизации улучшений; интеграцию в ежедневные рабочие процессы 

без создания дополнительной нагрузки. 

Blockchain-защищённая модель применяется в специфических контекстах, где 

критичны защита интеллектуальной собственности, прозрачность происхождения знаний и 

аудит вклада участников, таких как межорганизационные консорциумы, совместные 

исследования и разработки, проекты с множественными подрядчиками. Технология 

распределённых реестров обеспечивает криптографическую защиту от 

несанкционированного изменения записей, полную прослеживаемость истории версий 

документов и моделей, децентрализованное хранение без единой точки контроля, смарт-

контракты для автоматизации лицензирования и распределения вознаграждений. 

Исследование Хсу и коллег демонстрирует применение blockchain для обмена 

параметрическими моделями в коллаборации по информационному моделированию 

зданий, где множественные участники вносят вклад в совместную модель, и критично 

отслеживание авторства, предотвращение конфликтов версий и защита коммерческих 

секретов. Преимущества blockchain-модели включают высокую степень доверия между 

участниками благодаря криптографическим гарантиям целостности; устранение 

необходимости доверенного посредника; стимулирование вклада через прозрачное 

признание авторства; потенциал для токенизации знаний и создания внутренних рынков. 

Ограничения связаны с высокой технической сложностью внедрения, требующей редкой 

экспертизы; энергозатратностью proof-of-work блокчейнов, хотя консорциальные 

блокчейны с proof-of-authority значительно снижают этот недостаток; незрелостью 

технологии и нехваткой проверенных кейсов успешного применения в управлении 

знаниями; юридической неопределённостью регулирования смарт-контрактов в разных 

юрисдикциях. Факторы успеха включают наличие технической экспертизы в команде или 

доступ к специализированным консультантам; чёткую идентификацию use case, где 

blockchain предоставляет уникальное преимущество перед традиционными 

централизованными базами данных; консорциальный подход с ограниченным числом 

валидаторов для снижения энергопотребления и повышения производительности; 

юридическое сопровождение для разработки соглашений о правах интеллектуальной 

собственности и ответственности. 

AI-усиленная модель использует алгоритмы машинного обучения для автоматизации 

и интеллектуализации процессов управления знаниями: автоматическая классификация и 

тегирование документов на основе содержания; извлечение ключевых концепций, 

сущностей и отношений из неструктурированных текстов; рекомендательные системы для 

поиска релевантных документов, экспертов и проектов на основе профилей пользователей 

и контекста запросов; чат-боты и виртуальные ассистенты для ответов на типичные вопросы 

и навигации по базе знаний; предиктивная аналитика для выявления рисков проектов и 

рекомендации превентивных действий на основе исторических паттернов. Преимущества 

AI-усиленной модели включают радикальную автоматизацию рутинных задач, 

высвобождающую время для творческой работы; персонализацию опыта пользователей, 

адаптирующую интерфейсы и рекомендации к индивидуальным потребностям и 
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предпочтениям; выявление скрытых паттернов и инсайтов в больших объёмах данных, 

недоступных человеческому анализу; масштабируемость обработки растущих объёмов 

информации без пропорционального увеличения человеческих ресурсов. Ограничения AI-

усиленной модели связаны с необходимостью больших объёмов качественных 

исторических данных для обучения моделей, что может быть недоступно молодым 

организациям; рисками алгоритмической предвзятости, когда модели воспроизводят и 

усиливают исторические неравенства и ошибки; непрозрачностью решений сложных 

моделей глубокого обучения, затрудняющей объяснение и доверие; этическими дилеммами 

мониторинга коммуникаций и поведения сотрудников, эрозией приватности и потенциалом 

манипуляции. Факторы успеха включают наличие качественных исторических данных с 

разметкой и метаданными; применение методов explainable AI для обеспечения 

прозрачности и интерпретируемости решений; разработку этических руководств и 

механизмов управления использованием искусственного интеллекта; постоянный 

мониторинг и аудит моделей на предмет предвзятости и ошибок; вовлечение пользователей 

в оценку и улучшение рекомендаций. 

Таблица 1 систематизирует характеристики пяти моделей по ключевым параметрам, 

облегчая сравнительный анализ и выбор оптимальной модели для конкретных 

организационных контекстов. 

 

Таблица 1 – Сравнительная характеристика моделей проектного управления знаниями 

Модель Централ

изация 

Цифров

изация 

Ключевы

е 

механизм

ы 

Типичные 

отрасли 

Преимущ

ества 

Огранич

ения 

Критичес

кие 

факторы 

успеха 

Централ

изованн

ая 

(PMO-

управля

емая) 

Высокая Средняя Формальн

ые 

репозитор

ии, 

обязатель

ные 

сессии 

lessons 

learned, 

стандарти

зированн

ые 

шаблоны, 

проектны

й офис 

как хаб 

знаний 

Оборона, 

аэрокосмос

, 

фармацевт

ика, 

крупное 

строительс

тво 

Системат

ичность, 

контроль 

качества, 

единые 

стандарт

ы, 

долгосроч

ная 

память 

Бюрокра

тизация, 

сопроти

вление 

персона

ла, 

высокие 

издержк

и 

Поддержк

а топ-

менеджме

нта, 

интеграци

я в KPI, 

упрощени

е 

процедур, 

демонстр

ация 

ценности 

Децентр

ализован

ная 

(CoP-

ориенти

рованна

я) 

Низкая Низкая-

Средняя 

Сообщест

ва 

практиков

, 

менторств

о, 

неформал

ьные сети, 

peer-to-

peer 

обмен, 

IT-

стартапы, 

дизайн, 

консалтинг

, 

креативные 

индустрии 

Высокая 

вовлечённ

ость, 

гибкость, 

богатство 

контекста

, низкие 

издержки 

Фрагмен

тация, 

отсутств

ие 

системат

изации, 

зависим

ость от 

активист

ов 

Выделени

е 

времени, 

признани

е 

участнико

в, 

фасилита

ция, 

культура 
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форумы и 

чаты 

безопасно

сти 

Гибридн

ая 

(Платфо

рменная

) 

Средняя Высокая Интегрир

ованные 

цифровые 

платформ

ы, 

социальн

ые сети 

предприя

тия, AI-

рекоменд

ации, 

аналитика 

Крупные 

корпораци

и, 

географиче

ски 

распределё

нные 

организаци

и, 

технологич

еские 

компании 

Баланс 

структур

ы и 

гибкости, 

масштаби

руемость, 

аналитика

, 

снижение 

барьеров 

поиска 

Сложно

сть 

интегра

ции, 

требует 

цифрово

й 

зрелости

, vendor 

lock-in, 

перегруз

ка 

информа

цией 

Пилотиро

вание, 

обучение, 

адаптация 

к 

обратной 

связи, 

интеграци

я в 

процессы 

Blockcha

in-

защищё

нная 

Децентр

ализован

ная 

(техниче

ски) 

Очень 

высокая 

Распредел

ённые 

реестры, 

смарт-

контракт

ы, 

криптогра

фическая 

защита IP, 

прослежи

ваемость 

Межоргани

зационные 

консорциу

мы, R&D 

коллаборац

ии, 

проекты с 

множестве

нными 

подрядчика

ми 

Защита 

IP, 

прозрачно

сть, 

доверие, 

устранени

е 

посредни

ков, 

токенизац

ия вклада 

Техниче

ская 

сложнос

ть, 

энергоза

тратност

ь, 

незрелос

ть, 

юридиче

ская 

неопред

елённос

ть 

Техничес

кая 

экспертиз

а, чёткий 

use case, 

консорци

альный 

подход, 

юридичес

кое 

сопровож

дение 

AI-

усиленн

ая 

Средняя Очень 

высокая 

Автомати

ческая 

классифи

кация, text 

mining, 

рекоменд

ательные 

системы, 

чат-боты, 

предикти

вная 

аналитика 

Технологи

ческие 

компании, 

финансы, 

телекомму

никации, e-

commerce 

Автомати

зация, 

персонал

изация, 

выявлени

е 

паттернов

, 

масштаби

руемость 

Требует 

big data, 

алгорит

мическа

я 

предвзят

ость, 

непрозр

ачность, 

этически

е риски 

Качествен

ные 

данные, 

explainabl

e AI, 

этические 

руководст

ва, 

монитори

нг 

предвзято

сти 

Примечание – составлено автором на основе проведенного исследования 

 

4.2. Критические факторы успеха и типичные барьеры 

Анализ эмпирических исследований позволяет идентифицировать набор 

критических факторов, систематически ассоциированных с успешным внедрением и 

устойчивым функционированием систем проектного управления знаниями. 

Организационная культура обмена знаниями выступает фундаментальным фактором, 

определяющим готовность сотрудников делиться знаниями и использовать знания других. 

Культура психологической безопасности, где допустимо признание незнания, обсуждение 

ошибок и запрос помощи без страха негативных последствий для репутации и карьеры, 
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создаёт условия для открытого обмена (Edmondson, 1999). Лидерство, демонстрирующее 

ценность обмена знаниями через личный пример, публичное признание вкладов и 

приоритизацию обучения в стратегических документах, легитимирует эту деятельность. 

Доверие между сотрудниками и подразделениями снижает опасения эксплуатации знаний и 

способствует реципрокности. Отсутствие чрезмерной конкуренции и 

индивидуалистических систем вознаграждения, стимулирующих накопление знаний как 

источника личной власти, критично для коллективного обучения. 

Интеграция управления знаниями в бизнес-процессы обеспечивает, что обмен 

знаниями не воспринимается как дополнительная нагрузка, оторванная от основной работы, 

но как органичная часть проектного жизненного цикла. Встраивание обязательных 

контрольных точек для рефлексии и документирования уроков в проектные методологии, 

например, в форме project gates или milestone reviews, институционализирует обучение. 

Выделение времени и ресурсов для деятельности по управлению знаниями в проектных 

планах и бюджетах легитимирует эти затраты. Назначение специализированных ролей, 

таких как knowledge manager или learning coordinator, создаёт фокус ответственности и 

экспертизу. 

Баланс формальных и неформальных механизмов признаёт, что различные типы 

знаний требуют различных каналов передачи. Формальные репозитории эффективны для 

кодифицированных явных знаний, таких как технические спецификации, процедуры, 

шаблоны документов, которые могут быть отделены от создателя и переданы через 

письменные артефакты. Неформальные социальные сети и сообщества практиков 

необходимы для передачи неявных знаний, укоренённых в опыте, интуиции и контексте, 

требующих диалога, наблюдения и совместной практики. Успешные организации 

развивают оба типа механизмов и обеспечивают их взаимодополнение, например, используя 

репозитории для хранения документации, генерируемой сообществами практиков. 

Человеко-ориентированный дизайн цифровых систем управления знаниями 

фокусируется на реальных потребностях и рабочих практиках пользователей, а не на 

технологических возможностях. Исследование Жао и Йенсена демонстрирует, что 

вовлечение конечных пользователей в дизайн-процесс через интервью, наблюдения и 

итеративное прототипирование значительно повышает принятие и использование систем 

(Zhao & Jensen, 2022). Упрощение интерфейсов, минимизация требуемых усилий для 

документирования, визуализация информации для облегчения понимания, интеграция с 

существующими инструментами снижают барьеры использования. Механизмы обратной 

связи и постоянного улучшения позволяют системам эволюционировать в ответ на 

изменяющиеся потребности. 

Дифференцированные механизмы защиты интеллектуальной собственности 

необходимы для разрешения напряжения между открытостью обмена знаниями и защитой 

конкурентных преимуществ и коммерческих секретов. Гранулярный контроль доступа, 

позволяющий определять различные уровни конфиденциальности для различных типов 

информации и ролей пользователей, обеспечивает гибкость. Чёткие политики и соглашения 

о правах интеллектуальной собственности, особенно в межорганизационных 

коллаборациях, предотвращают конфликты. Технологии, такие как blockchain или 

цифровые водяные знаки, могут обеспечивать прослеживаемость и аудит использования 

чувствительной информации. 

Измерение и демонстрация ценности управления знаниями критичны для 

обоснования инвестиций и поддержания приверженности. Метрики могут включать 

количественные показатели использования систем, качественные оценки 

удовлетворённости пользователей, кейсы повторного использования знаний с измерением 

экономии времени и ресурсов, инновационные метрики, такие как количество новых идей, 

генерированных сообществами практиков. Регулярная коммуникация результатов топ-

менеджменту и проектным командам поддерживает видимость и приоритет управления 

знаниями. 
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Типичные барьеры внедрения проектного управления знаниями включают 

фрагментированность осведомлённости об экспертизе, когда сотрудники не знают, кто 

обладает нужными знаниями, что приводит к дублированию усилий и неэффективному 

поиску. Решения включают создание экспертных профилей и справочников компетенций, 

AI-рекомендательные системы, автоматически идентифицирующие релевантных экспертов 

на основе анализа документов и коммуникаций, регулярные межпроектные встречи для 

повышения взаимной осведомлённости. Конфликт между открытостью и защитой знаний 

особенно остр в клиент-подрядческих отношениях и конкурентных средах, где стороны 

опасаются утечки конфиденциальной информации и эксплуатации вклада. Исследование 

Коротьковой и коллег показывает, что цифровые инструменты могут как усиливать 

открытость, обеспечивая видимость, так и обострять защитное поведение, фиксируя вклады 

и создавая основу для споров (Korotkova et al., 2024). Решения включают 

дифференцированный контроль доступа, прозрачные соглашения о правах 

интеллектуальной собственности, построение доверительных отношений через совместные 

успехи. 

Недостаточная мотивация сотрудников к обмену знаниями проистекает из 

восприятия документирования как дополнительной нагрузки без явной личной выгоды, 

опасений потери уникальности и незаменимости, отсутствия времени под давлением 

проектных дедлайнов. Решения включают интеграцию вклада в базу знаний в 

индивидуальные ключевые показатели эффективности и системы вознаграждения, 

геймификацию с баллами и рейтингами, публичное признание активных контрибьюторов, 

демонстрацию личных выгод от использования знаний других через кейсы экономии 

времени и решения проблем. Перегрузка информацией возникает, когда избыток 

неструктурированных данных затрудняет поиск релевантной информации, снижая 

ценность репозиториев. Решения включают AI-классификацию и тегирование, 

семантический поиск, понимающий контекст и намерения запросов, кураторство контента 

с выделением наиболее ценных ресурсов, механизмы фильтрации и персонализации. 

Сопротивление изменениям проявляется в привычке к старым способам работы, 

недоверии к новым системам, опасениях дополнительного контроля и мониторинга, 

недостатке цифровых навыков. Решения включают постепенное внедрение с пилотными 

проектами и демонстрацией быстрых побед, интенсивное обучение и поддержку 

пользователей, вовлечение в дизайн и принятие решений для создания чувства 

собственности, коммуникацию видения и выгод изменений. Недостаток ресурсов, особенно 

в малых и средних организациях, ограничивает инвестиции в инфраструктуру и персонал 

для управления знаниями. Решения включают фокус на quick wins с высоким соотношением 

выгод к затратам, использование облачных решений для снижения капитальных затрат, 

партнёрства с университетами и консультантами для доступа к экспертизе, постепенное 

наращивание зрелости практик. 

 

4.3. Контекстуализированные импликации для Казахстана 

Республика Казахстан находится на траектории ускоренной модернизации 

экономики и цифровой трансформации, что создаёт как возможности, так и вызовы для 

внедрения современных практик управления знаниями. Казахстанский контекст 

характеризуется несколькими специфическими особенностями, требующими адаптации 

международного опыта. Высокая степень централизации принятия решений и 

иерархичность организационных структур, наследуемые от советской системы управления, 

могут способствовать внедрению централизованных моделей с доминированием проектных 

офисов, но создают риски бюрократизации и подавления инициативы снизу. Преобладание 

неформальных связей и личных отношений над формальными процедурами означает, что 

эффективность формальных репозиториев может быть ограничена без параллельного 

развития неформальных сетей и сообществ практиков. Коллективистская культурная 

ориентация с высоким контекстом коммуникации и важностью групповой гармонии может 
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способствовать обмену знаниями внутри устойчивых команд, но создавать барьеры между 

группами. Неравномерность цифровой зрелости между столичными организациями, 

имеющими доступ к современным технологиям и квалифицированным кадрам, и 

региональными организациями, сталкивающимися с ограничениями инфраструктуры и 

дефицитом компетенций, требует дифференцированных стратегий внедрения. 

Для казахстанских университетов, переживающих трансформацию от 

преимущественно образовательной к исследовательской модели с активным участием в 

международных научных проектах и грантовых программах, управление знаниями 

приобретает критическое значение. Создание университетских проектных офисов для 

поддержки научных проектов может включать несколько функций: помощь в подготовке 

конкурентоспособных заявок на гранты через предоставление методологической 

экспертизы, анализ требований фондов, редактирование и форматирование; мониторинг 

выполнения проектов с отслеживанием ключевых вех, бюджетов и рисков; 

документирование результатов и извлечение уроков для улучшения будущих проектов; 

фасилитацию межпроектного обмена знаниями через организацию семинаров, воркшопов 

и публикацию внутренних бюллетеней лучших практик. Назарбаев Университет, 

обладающий наиболее развитой исследовательской инфраструктурой и международными 

связями, может стать пилотной площадкой для внедрения проектного офиса по образцу 

западных исследовательских университетов с последующим распространением опыта на 

другие вузы. 

Развитие институциональных репозиториев для диссертаций, публикаций, датасетов 

и учебных материалов на базе открытых платформ, таких как DSpace или EPrints, 

обеспечивает долгосрочное сохранение и открытый доступ к результатам научной 

деятельности. Критически важна интеграция с международными системами 

идентификации исследователей и публикаций, такими как ORCID, Scopus Author ID, 

ResearcherID, для повышения видимости казахстанских учёных в глобальном 

академическом пространстве. Обеспечение доступности интерфейсов и метаданных на 

казахском и русском языках наряду с английским расширяет аудиторию и способствует 

сохранению научного наследия на национальных языках. Политики открытого доступа, 

требующие депонирования публикаций, финансируемых государственными грантами, в 

институциональные репозитории, ускоряют диссеминацию знаний и повышают 

цитируемость. 

Создание междисциплинарных сообществ практиков по актуальным 

исследовательским темам, таким как искусственный интеллект, устойчивое развитие, 

цифровизация образования, общественное здоровье, обеспечивает горизонтальный обмен 

знаниями между факультетами и университетами. Регулярные семинары, воркшопы, 

онлайн-форумы и совместные публикации стимулируют интердисциплинарную 

коллаборацию и генерацию инновационных идей. Фасилитация со стороны 

университетской администрации через предоставление площадок, финансирование 

мероприятий и признание участия в академической нагрузке легитимирует эту 

деятельность. Создание казахстанского аналога ResearchGate или Academia.edu с фокусом 

на локальное академическое сообщество может снизить барьеры взаимодействия и 

повысить видимость казахстанских исследований. 

Включение курсов по управлению знаниями, проектному менеджменту и цифровым 

компетенциям в программы магистратуры и докторантуры готовит новое поколение 

исследователей, владеющих современными практиками. Тренинги для профессорско-

преподавательского состава по использованию цифровых инструментов управления 

знаниями, таких как Mendeley для управления библиографией, Zotero для совместной 

работы с источниками, Notion или Obsidian для персонального управления знаниями, 

повышают индивидуальную продуктивность и готовность к участию в коллективных 

системах. 
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Для казахстанских корпораций, особенно в нефтегазовом, горнодобывающем, 

транспортном и финансовом секторах, где проектная форма организации работы широко 

распространена, внедрение систем управления знаниями может принести существенные 

выгоды через снижение дублирования усилий, ускорение решения проблем, улучшение 

качества проектов и накопление организационной памяти. Пилотное внедрение проектного 

офиса рекомендуется начинать с одного бизнес-юнита или направления, например, IT-

проектов или инфраструктурных проектов, где эффект от управления знаниями может быть 

быстро продемонстрирован через измеримые показатели экономии времени и ресурсов. 

Фокус на quick wins, таких как создание базы решений типичных технических проблем или 

шаблонов проектной документации, обеспечивает быстрый возврат на инвестиции и строит 

поддержку для дальнейшего масштабирования. 

Использование готовых облачных решений, таких как Microsoft 365, Google 

Workspace или специализированных платформ управления проектами, таких как Asana, 

Monday.com, Wrike, предпочтительно перед разработкой собственных систем с нуля, 

поскольку снижает капитальные затраты, время внедрения и риски технических проблем. 

Адаптация интерфейсов под русский и казахский языки и локализация терминологии 

повышают удобство использования для сотрудников с различным уровнем владения 

английским языком. Интеграция с существующими корпоративными системами, такими как 

ERP, CRM, системы управления документами, обеспечивает единое информационное 

пространство и снижает дублирование ввода данных. 

Для компаний, работающих в R&D-интенсивных отраслях, таких как нефтегазовая 

геология, горнодобывающие технологии, фармацевтика, применение blockchain для защиты 

интеллектуальной собственности и управления геологическими данными в 

консорциальных проектах может обеспечивать конкурентное преимущество. Например, 

КазМунайГаз может использовать консорциальный blockchain для управления 

сейсмическими данными и результатами бурения в совместных проектах с 

международными партнёрами, обеспечивая прозрачность вклада участников, защиту 

коммерческих секретов и автоматизацию лицензирования через смарт-контракты. Вместе с 

тем, высокая техническая сложность требует партнёрства с технологическими компаниями 

и университетами для доступа к экспертизе. 

Развитие культуры обмена знаниями требует долгосрочных усилий по изменению 

ценностей, норм и практик. Включение показателей вклада в базу знаний в индивидуальные 

ключевые показатели эффективности менеджеров и специалистов создаёт формальные 

стимулы. Проведение конкурсов лучших практик с публичным признанием и 

материальными наградами для команд, продемонстрировавших инновационные решения, 

стимулирует генерацию и обмен знаниями. Коммуникация историй успеха повторного 

использования знаний через внутренние бюллетени, корпоративные порталы и собрания 

укрепляет ценность управления знаниями. Лидерство, демонстрирующее открытость к 

обучению, признание ошибок и запрос обратной связи, моделирует желаемое поведение. 

Локализация и адаптация международных моделей под казахстанскую специфику 

критична для успеха. Прямое копирование западных практик без учёта локального 

контекста может приводить к формализму и отторжению. Привлечение локальных 

консультантов и исследователей, понимающих культурные нюансы и институциональные 

особенности, обеспечивает контекстуальную релевантность решений. Итеративное 

пилотирование с вовлечением конечных пользователей в дизайн и адаптацию систем 

повышает принятие и эффективность. 

Роль государства в поддержке развития управления знаниями может включать 

несколько направлений. Включение управления знаниями в национальные программы 

цифровизации и инноваций, такие как «Цифровой Казахстан» и стратегия индустриально-

инновационного развития, легитимирует эту область и обеспечивает финансирование. 

Гранты для университетов и компаний на внедрение систем управления знаниями, особенно 

для малых и средних предприятий, снижают финансовые барьеры. Разработка 
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национальных стандартов управления знаниями на основе международных стандартов, 

таких как ISO 30401:2018, адаптированных к казахстанскому контексту, обеспечивает 

методологическую основу. Сертификация специалистов по управлению знаниями через 

профессиональные ассоциации и университеты создаёт пул квалифицированных кадров. 

Создание национальной платформы для обмена лучшими практиками между компаниями 

по аналогии с европейскими innovation hubs фасилитирует межорганизационное обучение. 

Поддержка образовательных программ по управлению знаниями, data science и 

искусственному интеллекту в университетах через финансирование и привлечение 

международных экспертов обеспечивает развитие компетенций. 

 

5. Заключение 

Данное исследование представило систематический анализ зарубежного опыта 

применения проектного подхода к управлению знаниями на основе обзора 141 научной 

публикации из баз Scopus, Web of Science и Google Scholar за период 2015–2025 годов. 

Теоретический анализ продемонстрировал, что проектное управление знаниями 

концептуализируется на пересечении нескольких интеллектуальных традиций: ресурсной 

концепции фирмы и концепции фирмы, основанной на знаниях, позиционирующих знания 

как первичный стратегический ресурс; модели спирали знаний SECI, описывающей 

процессы создания организационных знаний через конверсию между явными и неявными 

измерениями; теории динамических способностей, рассматривающей управление знаниями 

как ключевую организационную способность адаптации и обновления; концепции 

организационного обучения, различающей одноконтурное и двухконтурное обучение. 

Синтез этих перспектив обеспечивает богатую аналитическую рамку для понимания 

сложности и многогранности управления знаниями в проектных организациях. 

Разработанная интегративная классификация пяти архетипических моделей 

проектного управления знаниями — централизованной, децентрализованной, гибридной 

платформенной, blockchain-защищённой и AI-усиленной — систематизирует 

гетерогенность подходов по измерениям централизации и цифровизации. Каждая модель 

характеризуется специфическими механизмами, преимуществами, ограничениями и 

контекстами применимости. Централизованная модель с доминированием проектного 

офиса обеспечивает систематичность и контроль качества, но рискует бюрократизацией и 

сопротивлением персонала. Децентрализованная модель на основе сообществ практиков 

обеспечивает высокую вовлечённость и гибкость, но страдает фрагментацией и 

отсутствием систематизации. Гибридная платформенная модель синтезирует преимущества 

обоих подходов через интегрированные цифровые экосистемы, но требует высокой 

цифровой зрелости и технических инвестиций. Blockchain-защищённая модель 

обеспечивает криптографическую защиту интеллектуальной собственности и прозрачность 

в межорганизационных коллаборациях, но характеризуется технической сложностью и 

незрелостью. AI-усиленная модель автоматизирует рутинные задачи и выявляет скрытые 

паттерны, но порождает этические дилеммы и риски алгоритмической предвзятости. 

Анализ эмпирических исследований выявил набор критических факторов успеха, 

систематически ассоциированных с эффективным управлением знаниями: 

организационная культура психологической безопасности и доверия; интеграция в бизнес-

процессы и проектный жизненный цикл; баланс формальных репозиториев и 

неформальных социальных сетей; человеко-ориентированный дизайн цифровых систем; 

дифференцированные механизмы защиты интеллектуальной собственности; измерение и 

демонстрация ценности через метрики и кейсы. Типичные барьеры включают 

фрагментированность осведомлённости об экспертизе, конфликт между открытостью и 

защитой знаний, недостаточную мотивацию, перегрузку информацией, сопротивление 

изменениям и недостаток ресурсов. Понимание этих факторов и барьеров позволяет 

проектировать более эффективные интервенции. 
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Научная новизна исследования заключается в нескольких аспектах. Во-первых, 

разработана интегративная классификация моделей проектного управления знаниями, 

синтезирующая разрозненные теоретические перспективы и учитывающая современные 

цифровые технологии, что расширяет существующие типологии. Во-вторых, 

систематизированы эмпирические данные о трансформации роли проектных офисов от 

административных центров к брокерам знаний на основе анализа актуальных источников 

2020–2025 годов, дополняя более ранние обзоры. В-третьих, выявлены специфические 

барьеры и факторы успеха проектного управления знаниями в условиях цифровизации, 

включая напряжение между открытостью и защитой в цифровых коллаборациях. В-

четвёртых, предложены контекстуализированные рекомендации для казахстанских 

организаций и университетов, восполняя пробел в литературе, сфокусированной 

преимущественно на западных странах. 

Практическая значимость исследования состоит в предоставлении научно 

обоснованных рекомендаций для различных стейкхолдеров. Для казахстанских 

университетов рекомендуется создание проектных офисов для поддержки научных 

проектов, развитие институциональных репозиториев, формирование междисциплинарных 

сообществ практиков и включение управления знаниями в образовательные программы. 

Для корпораций рекомендуется пилотное внедрение проектных офисов с фокусом на quick 

wins, использование облачных платформ, развитие культуры обмена знаниями через 

стимулы и признание, локализация и адаптация международных моделей. Для 

государственных органов рекомендуется включение управления знаниями в национальные 

программы цифровизации, предоставление грантов, разработка стандартов, сертификация 

специалистов и создание национальной платформы обмена лучшими практиками. 

Исследование имеет несколько ограничений, определяющих направления будущих 

исследований. Во-первых, необходимы лонгитюдные исследования для отслеживания 

долгосрочных эффектов внедрения систем управления знаниями, их эволюции с течением 

времени и факторов устойчивости изменений. Во-вторых, требуются эмпирические 

валидации применения искусственного интеллекта и blockchain в проектном управлении 

знаниями с измерением эффективности и возврата на инвестиции. В-третьих, необходимы 

кросс-культурные сравнительные исследования для выявления культурно-специфичных 

факторов успеха и адаптации моделей. В-четвёртых, требуется разработка 

стандартизированных метрик измерения эффективности управления знаниями и методик 

оценки возврата на инвестиции. В-пятых, необходимы исследования этических аспектов 

использования искусственного интеллекта и аналитики данных в управлении знаниями, 

включая вопросы приватности, алгоритмической предвзятости и прозрачности. В-шестых, 

необходимы эмпирические исследования практик управления знаниями в казахстанских 

организациях для валидации предложенных рекомендаций и выявления локальных 

особенностей. 

В заключение, эффективное управление знаниями в проектных организациях 

требует комплексного подхода, интегрирующего теоретически обоснованные модели, 

контекстуально адаптированные практики, современные цифровые технологии и, что 

наиболее критично, культурные изменения, легитимирующие обмен знаниями как 

стратегический приоритет. Казахстан имеет возможность использовать международный 

опыт для ускорения развития компетенций управления знаниями, избегая ошибок ранних 

внедрений и адаптируя лучшие практики к национальному контексту. Успех этой 

трансформации зависит от скоординированных усилий университетов, корпораций и 

государственных органов в создании экосистемы, поддерживающей непрерывное 

организационное обучение и инновации. 
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ВЛИЯНИЕ БРЕНД-МАРКЕТИНГА НА КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 

КОМПАНИИ (НА ПРИМЕРЕ ФИТНЕС-ЗАЛА INVICTUS) 

 

Аннотация. В условиях усиления конкуренции бренд-маркетинг становится 

ключевым фактором формирования устойчивого позиционирования компании.  

Цель исследования - определить, какие элементы бренд-маркетинга Invictus 

усиливают его конкурентоспособность. Научная значимость работы заключается в 

комплексной оценке позиционирования, айдентики, эмоциональной привлекательности и 

цифровых инструментов.  

Методология основана на экспертной оценке семью специалистами. Результаты 

показывают, что сильная визуальная идентичность, чёткая философия и высокая репутация 

формируют конкурентные преимущества бренда, тогда как коммуникации в социальных 

сетях требуют усиления. Научная новизна исследования заключается в первой комплексной 

экспертной оценке бренд-маркетинга Invictus. Практическая ценность исследования 

состоит в возможности применения выводов при разработке бренд-стратегий фитнес-

клубов. 

Ключевые слова: бренд, бренд-маркетинг, конкурентоспособность, фитнес-

индустрия, цифровизация, Invictus. 
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КОМПАНИЯНЫҢ БӘСЕКЕГЕ ҚАБІЛЕТТІЛІГІНЕ БРЕНД-МАРКЕТИНГТІҢ 

ӘСЕРІ (INVICTUS ФИТНЕС-ЗАЛЫ МЫСАЛЫНДА) 

 

Аннотация. Қазіргі бәсекелестік жағдайында бренд-маркетинг компанияның 

тұрақты позициясын қалыптастыруда маңызды рөл атқарады. Зерттеудің мақсаты Invictus 

брендінің бәсекелік артықшылықтарын күшейтетін элементтерді анықтау.  

Жұмыстың ғылыми маңыздылығы позициялау, айдентика, эмоционалдық 

тартымдылық және цифрлық құралдарды кешенді бағалаумен ерекшеленеді. Әдістеме жеті 

маман жүргізген эксперттік бағалауға негізделген.  

Нәтижелер брендтің визуалды айдентикасы мен репутациясының күшті екенін, ал 

әлеуметтік желідегі коммуникацияны жақсарту қажет екенін көрсетті. Практикалық 

құндылық фитнес клубтарының бренд стратегияларын жетілдіруге қолданылуымен 

айқындалады. 

Түйінді сөздер: бренд маркетингі, бәсекеге қабілеттілік, фитнес индустриясы, 

цифрландыру, Invictus. 
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Abstract. In a highly competitive fitness market, brand marketing plays a crucial role in 

strengthening a company’s market position.  

The purpose of this study is to identify which brand marketing elements enhance Invictus's 

competitiveness. The scientific value lies in evaluating positioning, identity, emotional appeal, and 

digital tools as key components of brand strength.  

The methodology is based on expert assessment conducted by seven industry specialists. 

Results show that strong visual identity and reputation provide significant competitive advantages, 

while social media communication requires improvement. The practical significance is the 

applicability of the findings for developing brand strategies in fitness organizations. 

Key words: Brand, brand marketing, competitiveness, fitness industry, digitalization, 

Invictus. 

 

1. Введение 

Современная экономика формируется в условиях постоянной конкуренции, 

цифровизации и роста требований со стороны потребителей. В таких условиях бренд 

становится важнейшим нематериальным активом, который обеспечивает компании 

долгосрочную устойчивость, узнаваемость и лояльность клиентов. 

Итак, бренд-маркетинг - это не просто продвижение продукта, а системная 

деятельность по созданию ценности бренда, формированию эмоциональной связи с 

клиентом и укреплению его доверия. Во-первых, именно бренд позволяет компании занять 

уникальную позицию на рынке. Во-вторых, бренд становится инструментом влияния на 

восприятие и предпочтения потребителей. 

На казахстанском рынке примером эффективной реализации бренд-маркетинга 

является фитнес-зал Invictus, который позиционирует себя не просто как место для 

тренировок, а как философию внутренней силы и самосовершенствования. Следовательно, 

бренд становится основой конкурентоспособности компании, влияя на восприятие её 

ценности и доверие клиентов. 

В условиях роста конкуренции на рынке фитнес-услуг особую значимость 

приобретает развитие сильного и устойчивого бренда. Однако, несмотря на активно 

формирующуюся философию и узнаваемость бренда Invictus, до настоящего времени 

отсутствует комплексная и объективная оценка его бренд-маркетинга. 

Следовательно, остаётся неясным, какие элементы бренд-механизма обеспечивают 

конкурентные преимущества компании, а какие направления требуют стратегического 

усиления. Данный пробел в исследованиях определяет проблему настоящей работы и 

подчёркивает необходимость проведения экспертной оценки бренда Invictus. 

Цель данного исследования - определить, как бренд-маркетинг способствует росту 

конкурентоспособности компании на примере Invictus, и выявить ключевые механизмы его 

формирования. 

 

2. Обзор литературы 

В современном мире бренд-маркетинг стал неотъемлемой частью конкурентной 

стратегии любой компании. В условиях цифровой трансформации и роста потребительской 

осведомленности компании стремятся не просто продавать продукт, а создавать ценностный 

опыт, основанный на доверии, эмоциях и философии бренда. Иными словами, бренд стал 

мостом между функциональной выгодой продукта и эмоциональным восприятием 

потребителя. 

Во-первых, историческое понимание термина «бренд» претерпело значительную 

эволюцию. Первоначально он обозначал лишь знак отличия товара от продукции 

конкурентов. Однако уже в работах К. Келлера и Д. Аакера бренд рассматривается как набор 

ассоциаций, формирующих в сознании потребителя дополнительную ценность [1]. 

Американская маркетинговая ассоциация подчеркивает, что бренд это не только логотип 

или имя, а «совокупность символов и смыслов, которые создают уникальную идентичность 
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товара или услуги» [2]. Таким образом, современный бренд стал самостоятельным 

нематериальным активом, влияющим на восприятие и рыночную позицию компании. 

Во-вторых, Дж. Капферер вводит понятие идентичности бренда, рассматривая его 

как совокупность атрибутов, которые формируют целостное восприятие компании. Он 

подчёркивает, что сильный бренд создаёт не просто узнаваемость, а определённый стиль 

жизни, в который потребитель хочет быть вовлечён [3]. Д. Аакер развивает эту мысль, 

указывая, что бренд является системой ассоциаций, вызывающих доверие и лояльность, что 

напрямую определяет конкурентоспособность компании [4]. 

Впрочем, в современном контексте бренд-маркетинг выходит далеко за рамки 

визуальной идентичности. Как отмечает Черников А. В. в исследовании «Управление 

брендом в цифровую эпоху», современный бренд невозможно представить без цифрового 

присутствия, интерактивного контента и персонализированных коммуникаций [5]. Романов 

А. В. дополняет, что бренд становится динамичным организмом, адаптирующимся к 

изменениям потребительского поведения и новым технологическим возможностям [6]. 

Кроме того, В. Аветисян и И. Манн в книге «Правильный брендинг» выделяют 

ключевой фактор успеха эмоциональную вовлечённость клиента, создаваемую через 

storytelling и ценностную коммуникацию [7]. Важно не только рассказать историю бренда, 

но и сделать потребителя её участником. 

Интересным направлением анализа является подход О. В. Казниной, предложившей 

универсальный механизм формирования бренда, состоящий из восьми последовательных 

этапов от формализации идеи и анализа рынка до позиционирования и управления брендом 

[8]. Этот механизм применим не только к территориальным брендам, но и к компаниям 

сферы услуг, включая фитнес-индустрию. Автор подчёркивает, что бренд - это единство 

идеи, ценностей и визуального дизайна, и именно их согласованность определяет 

устойчивость бренда на рынке 

В целом, литература показывает, что бренд-маркетинг - это комплексная система, 

сочетающая стратегические, визуальные и эмоциональные компоненты. Его роль 

заключается в создании долгосрочных отношений с клиентами, укреплении доверия и 

повышении лояльности, что, в конечном счёте, формирует конкурентоспособность 

компании. Таким образом, анализ литературы показывает необходимость комплексной 

оценки бренд-маркетинга в условиях цифровизации, что и определяет релевантность 

исследования Invictus. 

 

3. Методология 

Методологическая основа исследования направлена на выявление ключевых 

элементов бренд-маркетинга, формирующих конкурентоспособность фитнес-компании 

Invictus. В рамках работы был применён метод экспертной оценки, позволяющий 

количественно измерить качественные характеристики бренда и получить объективное 

представление о его сильных и слабых сторонах. 

Для проведения экспертной оценки была сформирована группа из семи 

специалистов, обладающих от 3 до 10 лет профессионального опыта в сфере фитнес-услуг 

и смежных областях: менеджмент спортивных клубов, персональный тренинг, цифровой 

маркетинг, бренд-менеджмент, коммуникации и клиентский сервис. Разнообразие 

профессиональных профилей обеспечило всесторонний анализ и повысило надёжность 

полученных данных. 

Экспертам была представлена стандартизированная оценочная форма, включающая 

семь параметров бренд-маркетинга: позиционирование, фирменная айдентика, 

эмоциональная привлекательность, digital-инструменты, коммуникации, репутация и 

лояльность аудитории. Каждый параметр оценивался по пятибалльной шкале, где 1 – 

минимальный уровень развития элемента, 5 – максимальный. 

Оценивание осуществлялось индивидуально, без предварительного обсуждения 

между экспертами, что позволило снизить риск группового влияния и обеспечить 
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независимость суждений. После сбора всех оценок были рассчитаны средние 

арифметические значения по каждому параметру, что позволило систематизировать данные 

и выявить доминирующие тенденции в бренд-маркетинге Invictus. Дополнительно был 

выполнен сравнительный анализ брендов-конкурентов на основе открытых данных 

официальных сайтов. 

 

4. Результаты и обсуждение 

Результаты исследования основаны на количественной обработке данных 

экспертной оценки, что обеспечило объективность анализа и позволило выявить сильные и 

слабые элементы бренд-маркетинга Invictus. Средние значения по каждому параметру 

представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Средние экспертные оценки уровня развития бренд-маркетинга Invictus (n = 7) 

Параметр оценки Средний балл (1–5) 

Сила позиционирования 4,7 

Фирменная айдентика 4,9 

Эмоциональная привлекательность 4,6 

Digital-инструменты 4,5 

Коммуникации в социальных сетях 4,3 

Репутация и доверие 4,8 

Лояльность аудитории 4,6 

Примечание – составлено автором на основе результатов проведённого исследования 

 

Анализ полученных данных показывает, что Invictus формирует устойчивую и 

стратегически сильную позицию на рынке фитнес-услуг Казахстана. Наивысшие оценки 

получили фирменная айдентика (4,9) и сила позиционирования (4,7), что соответствует 

подходу Ж.-Н. Капферера о необходимости согласованности визуальных и смысловых 

элементов бренда. Эксперты отмечают, что Invictus обладает чёткой и узнаваемой 

идентичностью, усиливающей восприятие бренда как цельной системы. 

Высокий показатель репутации (4,8) подтверждает значимость доверия и 

надёжности как ключевых факторов конкурентоспособности, что соответствует модели 

бренд-капитала Д. Аакера. Оценка эмоциональной привлекательности (4,6) отражает 

способность бренда формировать ценностную и мотивационную связь с клиентами, что 

согласуется с концепцией эмоционального брендинга. 

Показатель digital-направления (4,5) демонстрирует активное использование 

цифровых инструментов, однако эксперты отмечают потенциал для усиления 

персонализации и внедрения аналитических сервисов. Наиболее низкую оценку получили 

коммуникации в социальных сетях (4,3), что указывает на необходимость повышения 

интерактивности и расширения контентных форматов. Это может существенно увеличить 

вовлечённость аудитории и укрепить бренд-капитал.  

Полученные результаты подтверждают выводы Аакера и Капферера о том, что 

визуальная идентичность и эмоциональная ценность бренда являются ключевыми 

факторами его конкурентоспособности [9, 10].  
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Для углубления анализа был проведён сравнительный обзор конкурентов (таблица 

2), который показал, что Invictus отличается концептуальной глубиной и целостностью 

философии бренда, тогда как Banzai делает акцент на активности, Fitnation – на гармонии, 

а FitnessBlitz – на доступности. Такой подход позволил Invictus занять нишу 

«эмоционально-премиального» бренда, объединив философию силы и современные 

цифровые решения. 

 

Таблица 2 – Сравнительный анализ брендов фитнес-индустрии Казахстана 

Показатель Invictus Banzai Fitnation FitnessBlitz 

Философия 

бренда 

Сила, 

уверенность, 

дисциплина 

Активность, 

драйв, 

сообщество 

Баланс и 

здоровье 

Эффективность, 

мотивация, 

результат 

Визуальная 

айдентика 

Минимализм, 

премиальный 

стиль 

Яркие цвета, 

молодёжный 

акцент 

Эко-дизайн, 

природные 

мотивы 

Современный 

динамичный 

стиль 

Коммуникации Storytelling, 

социальные сети, 

клиентские 

истории 

Онлайн-

челленджи, 

акции 

ЗОЖ-блог, 

YouTube 

Программы 

лояльности, 

акции, 

корпоративные 

коммуникации 

Цифровизация Собственное 

приложение и 

CRM 

Активное 

присутствие в 

соцсетях 

Онлайн-

запись 

Онлайн-запись и 

мобильное 

приложение 

Позиционирован

ие 

Премиальный 

бренд с 

философией 

Молодёжный 

клуб 

Гармония и 

здоровье 

Бренд массового 

фитнеса с 

ориентацией на 

доступность и 

эффективность 

Примечание – составлено автором на основе материалов официальных сайтов и 

социальных сетей брендов [11, 12, 13, 14] 

 

Следовательно, результаты исследования подтверждают, что бренд-маркетинг 

Invictus является комплексной системой, в которой сильные стороны айдентика, 

позиционирование, репутация и эмоциональная привлекательность формируют устойчивое 

конкурентное преимущество. 

Основным направлением дальнейшего развития выступает совершенствование 

коммуникаций в социальных сетях и углубление цифрового взаимодействия с клиентами. 

 

5. Заключение 

В заключении хотелось бы отметить, что бренд-маркетинг является ключевым 

фактором формирования конкурентоспособности компании в условиях цифровизации и 

высокой рыночной динамики. Он объединяет позиционирование, визуальную 

идентичность, коммуникации и клиентский опыт в единую систему, формирующую 

устойчивое восприятие бренда. 

Анализ показал, что конкурентное преимущество Invictus основано не только на 

качестве услуг, но и на продуманной философии внутренней силы и дисциплины, 
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усиливающей эмоциональную связь с клиентами. Сравнение с Banzai, Fitnation и 

FitnessBlitz продемонстрировало, что успешность бренда определяется согласованностью 

всех элементов бренд-маркетинга, тогда как Invictus выделяется сочетанием философии, 

визуальной строгости и цифровых решений. 

Исследование восполнило выявленный ранее научный пробел, предоставив 

комплексную оценку бренд-механизма Invictus и обозначив области дальнейшего развития, 

среди которых ключевой становится усиление коммуникаций в социальных сетях. 

Полученные результаты подтверждают, что глубина смыслов бренда и последовательность 

реализации стратегии обеспечивают долгосрочные преимущества и устойчивую 

лояльность. 

Практическая значимость исследования заключается в возможности использования 

его выводов при разработке бренд-стратегий компаний сферы услуг, ориентированных на 

повышение эмоциональной вовлечённости, доверия и качества клиентского опыта. 

 

Список литературы 

1 Keller, K. L. (2005). Стратегическое управление брендом. Москва: Вильямс. 640 

с. 

2 American Marketing Association. (2024). Brand definition. AMA Official Website. 

URL: https://www.ama.org/topics/branding/ 

3 Kapferer, J.-N. (2012). Идентичность бренда. Лондон. 

4 Аакер, Д. (2013). Создание сильных брендов. Москва: Альпина Паблишер. 389 

с. 

5 Черников, А. В. (2020). Управление брендом в цифровую эпоху. Москва: 

Альпина Диджитал. 350 с. 

6 Романов, А. В. (2018). Инструменты бренд-маркетинга: инновационные 

подходы. Санкт-Петербург: Питер. 270 с. 

7 Аветисян, В., Черемных, И., & Манн, И. (2019). Правильный брендинг: 

Пошаговое практическое руководство по созданию и продвижению крутых брендов. 

Москва: Манн, Иванов и Фербер. 304 с. 

8 Казнина, О. В. (2015). Механизм создания бренда на примере бренда территории. 

Сборник научных трудов МГИМО, 45–53. 

9 Aaker, D. A. (2014). Aaker on Branding: 20 Principles That Drive Success. New York: 

Morgan James Publishing. 322 p. 

10 Kapferer, J.-N. (2012). The New Strategic Brand Management. London: Kogan Page. 

526 p. 

11 Invictus Fitness. (2025). О компании. Официальный сайт Invictus. 

URL: https://invictus.kz/about-us 

12 Banzai Fitness. (2025). Официальный сайт Banzai Fitness. 

URL: https://banzai.kz 

13 Fitnation. (2025). Официальный сайт фитнес-клубов Fitnation. 

URL: https://fitnation.kz/ru/ 

14 FitnessBlitz. (2025). Официальный сайт сети FitnessBlitz. 

URL: https://fitnessblitz.com 

 

 

 

https://www.ama.org/topics/branding/
https://invictus.kz/about-us
https://banzai.kz/
https://fitnation.kz/ru/
https://fitnessblitz.com/


111 

 

Тугелбаева А.А. 

Almaty Management University, Алматы, Казахстан 

e-mail: adelazamat.at@gmail.com  

 

РОЛЬ PEST – АНАЛИЗА В ВЫЯВЛЕНИИ МАРКЕТИНГОВЫХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ 

ФИРМЫ НА ПОТРЕБИТЕЛЬСКОМ РЫНКЕ 

 

Аннотация. В данной статье рассматривается роль PEST-анализа в выявлении 

маркетинговых возможностей фирмы на потребительском рынке. Приведены результаты 

исследования макроэкономических факторов, оказывающих влияние на деятельность 

компании. Особое внимание уделено анализу политических, экономических, социальных и 

технологических аспектов внешней среды. Результаты показали, что политическими 

факторами, способствующими развитию компании, являются регулирование санитарных 

норм и стандартов качества, торговое и внешнеторговое регулирование, политическая 

стабильность и макроэкономическая политика Казахстана, расширение международной 

деятельности. Экономические факторы включают платёжеспособность населения, 

инфляция и колебания курса тенге, конкуренция на рынке супермаркетов, стоимость и 

доступность собственных производств.  

Социальные факторы характеризуются потребительские предпочтениями (качество, 

свежесть, готовая еда), урбанизацией и ростом городского населения, изменением образа 

жизни (нехватка времени на готовку), ожиданием высокого качества и сервиса. 

Технологические факторы включают онлайн-продажи и доставка через мобильное 

приложение, логистика, хранение, контроль качества, цифровые инструменты управления 

ассортиментом и запасами, возможности масштабирования и выхода на новые рынки. На 

основании проведенного анализа рекомендуется использовать благоприятные 

макроэкономические условия для расширения маркетинговых возможностей компании, 

адаптации к изменениям в поведении потребителей и активного внедрения 

технологических решений. Системное внимание к внешней среде, повышение качества 

сервиса и цифровизация процессов будут ключевыми факторами для укрепления позиций 

компании на рынке и обеспечения долгосрочного роста. 

Ключевые слова. PEST-анализ, маркетинговые возможности, потребительский 

рынок, экономические факторы, социальные факторы, технологические факторы, 

политические факторы. 
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ФИРМАНЫҢ ТҰТЫНУ НАРЫҒЫНДАҒЫ МАРКЕТИНГТІК МҮМКІНДІКТЕРІН 

АНЫҚТАУДАҒЫ PEST ТАЛДАУЫНЫҢ РӨЛІ 

 

Аңдатпа. Бұл мақалада компанияның тұтыну нарығындағы маркетингтік 

мүмкіндіктерін анықтаудағы PEST-талдаудың рөлі қарастырылады. Компанияның 

қызметіне әсер ететін макроэкономикалық факторларды зерттеу нәтижелері келтірілген. 

Сыртқы ортаның саяси, экономикалық, әлеуметтік және технологиялық аспектілерін 

талдауға ерекше назар аударылады. Нәтижелер компанияның дамуына ықпал ететін саяси 

факторлар санитарлық нормалар мен сапа стандарттарын реттеу, Сауда және сыртқы 

сауданы реттеу, Қазақстанның саяси тұрақтылығы мен макроэкономикалық саясаты, 

халықаралық қызметті кеңейту болып табылатынын көрсетті. Экономикалық факторларға 

халықтың төлем қабілеттілігі, инфляция және Теңге бағамының ауытқуы, супермаркеттер 

нарығындағы бәсекелестік, өз өндірістерінің құны мен қолжетімділігі жатады.  
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Әлеуметтік факторлар тұтынушылардың қалауымен (сапа, балғындық, дайын 

тамақ), урбанизациямен және қала халқының өсуімен, өмір салтының өзгеруімен (тамақ 

дайындауға уақыттың жетіспеушілігімен), жоғары сапа мен қызмет көрсетуді күтумен 

сипатталады. Технологиялық факторларға онлайн сату және мобильді қосымша арқылы 

жеткізу, логистика, сақтау, сапаны бақылау, ассортимент пен тауарлы-материалдық 

құндылықтарды басқарудың сандық құралдары, масштабтау және жаңа нарықтарға шығу 

мүмкіндіктері жатады. Талдау негізінде компанияның маркетингтік мүмкіндіктерін кеңейту, 

тұтынушылардың мінез-құлқындағы өзгерістерге бейімделу және технологиялық 

шешімдерді белсенді енгізу үшін қолайлы макроэкономикалық жағдайларды пайдалану 

ұсынылады. Сыртқы ортаға жүйелі назар аудару, қызмет көрсету сапасын арттыру және 

процестерді цифрландыру компанияның нарықтағы позициясын нығайту және ұзақ 

мерзімді өсуді қамтамасыз етудің негізгі факторлары болады. 

Түйінді сөздер. PEST-талдау, маркетинг мүмкіндіктері, тұтыну нарығы, 

экономикалық факторлар, әлеуметтік факторлар, технологиялық факторлар, политикалық 

факторлар. 
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THE ROLE OF PEST ANALYSIS IN IDENTIFYING A COMPANY'S MARKETING 

CAPABILITIES IN THE CONSUMER MARKET 

 

Abstract. This article examines the role of PEST analysis in identifying a company's 

marketing capabilities in the consumer market. The results of the study of macroeconomic factors 

influencing the company's activities are presented. Special attention is paid to the analysis of 

political, economic, social and technological aspects of the external environment. The results 

showed that the political factors contributing to the development of the company are regulation of 

sanitary norms and quality standards, trade and foreign trade regulation, political stability and 

macroeconomic policy of Kazakhstan, expansion of international activities. Economic factors 

include the solvency of the population, inflation and fluctuations in the tenge exchange rate, 

competition in the supermarket market, the cost and availability of own production facilities.  

Social factors are characterized by consumer preferences (quality, freshness, ready-made 

food), urbanization and urban population growth, lifestyle changes (lack of time for cooking), and 

expectations of high quality and service. Technological factors include online sales and mobile app 

delivery, logistics, storage, quality control, digital assortment and inventory management tools, 

and opportunities to scale and enter new markets. Based on the analysis, it is recommended to use 

favorable macroeconomic conditions to expand the company's marketing capabilities, adapt to 

changes in consumer behavior, and actively implement technological solutions. Systematic 

attention to the external environment, improved service quality and digitalization of processes will 

be key factors for strengthening the company's position in the market and ensuring long-term 

growth. 

Keywords. PEST analysis, marketing opportunities, consumer market, economic factors, 

social factors, technological factors, polytical factors. 

 

1. Введение 

Современный потребительский рынок характеризуется высокой динамичностью, 

усложнением конкурентной среды и ускорением технологических изменений, что требует 

от компаний постоянного поиска и реализации маркетинговых возможностей. В условиях 

усиливающейся глобализации и цифровизации именно способность своевременно 

адаптироваться к внешним факторам становится ключевым условием сохранения 

устойчивости фирмы и повышения её конкурентоспособности. Для разработки 
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эффективных маркетинговых стратегий необходима системная оценка макроэкономической 

среды, поскольку именно внешние условия определяют потенциал роста, направления 

инновационного развития, уровень спроса и барьеры рыночного продвижения. 

Одним из наиболее действенных инструментов анализа макроокружения является 

PEST-анализ, позволяющий структурировать и оценить влияние политических, 

экономических, социальных и технологических факторов на деятельность компании. 

Данная методика обеспечивает комплексное понимание того, какие макроусловия 

способствуют формированию маркетинговых возможностей, а какие, напротив, 

ограничивают потенциал развития. Использование PEST-анализа особенно важно для 

компаний, работающих на потребительском рынке, где изменения во внешней среде 

происходят чаще и оказывают более непосредственное влияние на поведение потребителей, 

их предпочтения и уровень покупательской способности. 

Особое значение данная методика приобретает при изучении условий 

функционирования фирм на казахстанском рынке, который имеет свои специфические 

особенности. Казахстан характеризуется стабильной политической системой, 

ориентированной на поддержку предпринимательства, созданием условий для развития 

малого и среднего бизнеса, а также внедрением цифровых государственных сервисов. 

Экономическая среда страны отличается зависимостью от колебаний сырьевых рынков, что 

влияет на доходы населения и покупательский спрос. Социальные факторы включают 

быстрое обновление структуры потребления, рост интереса к инновационным и 

экологичным товарам, повышение уровня цифровой грамотности населения. 

Технологические факторы определяются активным развитием IT-инфраструктуры, 

проникновением e-commerce, распространением цифровых платформ и ускорением 

процессов автоматизации в бизнесе. 

В совокупности эти аспекты формируют уникальную среду, которая сочетает 

значительные рыночные возможности с определёнными рисками. Поэтому для 

казахстанских компаний становится актуальной необходимость системного анализа 

макросреды с целью выявления перспективных направлений маркетинговой деятельности 

и своевременной адаптации бизнес-стратегий к изменениям внешних условий. 

Цель данной статьи – теоретически обосновать роль PEST-анализа в выявлении 

маркетинговых возможностей фирмы на потребительском рынке, а также рассмотреть 

особенности влияния макроэкономических факторов в контексте казахстанского рынка. 

 

2. Обзор литературы 

PEST-анализ является одним из ключевых инструментов стратегического анализа 

внешней среды и широко используется в маркетинговом менеджменте, экономическом 

прогнозировании и разработке стратегии компании. Классическая структура PEST-анализа 

была сформирована в работах Ф. Котлера, Г. Армстронга, М.Портера и других 

исследователей, изучавших воздействие макроэкономических факторов на деятельность 

фирм. 

В основе PEST-анализа лежит систематизация влияния четырёх групп факторов: 

политических (Political), экономических (Economic), социальных (Social) и 

технологических (Technological). Согласно Ф.Котлеру и Г.Армстронгу (2020), макросреда 

определяет условия функционирования фирмы и формирует внешние возможности, 

доступные для маркетинговой стратегии. Именно поэтому PEST-анализ, по мнению 

авторов, является обязательным этапом стратегического планирования в быстро 

меняющейся рыночной среде. 

В работах Джонсона, Шолза и Уиттингтона (2020) отмечается, что применение PEST-

анализа помогает компаниям сформировать долгосрочное видение рыночной ситуации и 

адаптировать стратегию в соответствии с изменяющимися политико-экономическими и 

технологическими условиями. Авторы подчеркивают, что в условиях роста цифровизации 

и глобальной конкуренции внешние факторы становятся более значимыми, чем внутренние. 



114 

 

Казахстанские исследователи активно используют PEST-анализ для изучения 

национального рынка и оценки влияния макроэкономических факторов на развитие 

компаний. 

В работе Амановой, Тусибаевой и Сагиндыковой (2024) PEST-анализ используется 

как инструмент маркетингового аудита компаний Казахстана. Авторы отмечают, что 

политические и экономические факторы в стране имеют значительное влияние на 

стратегию бизнеса, включая влияние государственной поддержки предпринимательства, 

программы цифровизации, а также нестабильность сырьевых рынков. 

Исследование Лукьяненко и Оспановой (2022), посвящённое ресторанному бизнесу 

Казахстана, показывает, что PEST-анализ помогает выявить важные внешние факторы: 

государственное регулирование, колебания доходов населения, социальные изменения в 

структуре потребления и развитие цифровых сервисов. 

В работе Ашымовой и Султанбаевой (2022), посвящённой внедрению 

искусственного интеллекта в медиабизнес Казахстана, PEST-анализ используется для 

оценки влияния технологических и социальных факторов на развитие цифровых платформ, 

что подтверждает универсальность метода. 

Также в исследовании Алпамысовой и Жумабековой (2021) подчеркивается 

значимость PEST-анализа для компаний, выходящих на международный рынок: 

политические условия, тарифное регулирование, валютные колебания и технологическая 

готовность отрасли выступают ключевыми элементами стратегии фирм. 

 

3. Методология 

Для практического понимания применения PEST-анализа были рассмотрены 

ключевые факторы, влияющие на деятельность компании «Galmart» на рынке. 

«Galmart» – казахстанская сеть супермаркетов премиум класса. «Galmart» был 

основан в 2013 году в городе Астана. На данный момент имеется 11 точек сети 

супермаркетов в городе Алматы и Астана. Все точки супермаркетов расположены в крупных 

торговых центрах. Сеть «Galmart» является официальным дистрибьютором множества 

иностранных брендов, что обеспечивает доступ к сертифицированной продукции и 

расширяет ассортимент. Магазины предлагают широкий выбор товаров, удовлетворяющий 

разнообразные потребности потребителей. Развитый онлайн-магазин и интеграция с 

приложением «Wolt» позволяют удобно совершать покупки через цифровые каналы. Более 

12 лет работы на рынке свидетельствуют о накопленном опыте, отлаженных операционных 

процессах и высокой деловой репутации; система отбора поставщиков и контроль качества, 

включая продукцию собственного производства, гарантируют безопасность и 

удовлетворённость клиентов, развитая филиальная сеть и логистические каналы 

обеспечивают доступность товаров для покупателей в крупных городах Казахстана. 

Для исследования маркетинговых возможностей компании «Galmart» на 

потребительском рынке Казахстана применялся метод PEST-анализа, направленный на 

системную оценку внешней макросреды. В рамках исследования осуществлялся сбор и 

обработка данных из официального сайта компании, открытых источников и отраслевых 

отчетов. Проводился анализ политических, экономических, социальных и технологических 

факторов, влияющих на деятельность сети супермаркетов. На основании результатов PEST-

анализа были разработаны рекомендации и стратегические решения, направленные на 

повышение конкурентоспособности компании. 

 

4. Результаты и обсуждение 

Результаты проведенного анализа представлены в таблице 1  

 

Таблица 1 – PEST – анализ «Galmart» 

Политические факторы Экономические факторы 
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- регулирование санитарных норм и 

стандартов качества, 

- торговое и внешнеторговое 

регулирование, 

- политическая стабильность и 

макроэкономическая политика Казахстана,  

- расширение международной 

деятельности. 

- платёжеспособность населения, 

- инфляция и колебания курса тенге,  

- конкуренция на рынке супермаркетов,  

- стоимость и доступность собственных 

производств. 

Социальные факторы Технологические факторы 

- потребительские предпочтения (качество, 

свежесть, готовая еда), 

- урбанизация и рост городского населения,  

- изменение образа жизни (нехватка 

времени на готовку), 

- ожидание высокого качества и сервиса. 

- онлайн-продажи и доставка через 

мобильное приложение,  

- логистика, хранение, контроль качества,  

- цифровые инструменты управления 

ассортиментом и запасами, 

- возможности масштабирования и выхода 

на новые рынки. 

Примечание – составлено автором на основаннии проведенного анализа 

 

Политические факторы. Важным аспектом является соблюдение государственных 

стандартов качества и санитарии, что обеспечивает доверие клиентов к продуктам 

«Galmart». Регуляторные изменения могут увеличивать операционные расходы, но при этом 

создают конкурентное преимущество для компании, которая строго соблюдает нормы. 

Международное расширение требует адаптации к законодательству других стран, что 

открывает новые рынки, но требует гибкости и ресурсов. Политическая стабильность в 

Казахстане обеспечивает основу для устойчивого функционирования сети и планирования 

долгосрочных инвестиций. 

Экономические факторы напрямую влияют на спрос и ценообразование. Рост 

доходов населения увеличивает посещаемость и средний чек, тогда как инфляция и 

колебания валютного курса могут повысить себестоимость продукции. Собственное 

производство готовых блюд и полуфабрикатов позволяет снижать издержки и ускорять 

поставки, что укрепляет позиции «Galmart» на рынке. Высокая конкуренция стимулирует 

компанию к повышению качества сервиса, расширению ассортимента и развитию новых 

каналов продаж, включая онлайн-доставку. 

Социальные факторы формируют спрос на продукцию «Galmart». Растущий интерес 

к качественным и свежим продуктам, готовой еде и удобному шопингу создаёт возможности 

для увеличения объёма продаж. Собственное производство и разнообразие ассортимента 

позволяют адаптироваться к потребностям клиентов. Урбанизация и изменение образа 

жизни способствуют расширению клиентской базы и увеличению лояльности. Ожидание 

высокого качества и сервиса усиливает необходимость поддерживать стандарты и 

формировать положительный имидж бренда. 

Технологические инновации позволяют «Galmart» расширять каналы продаж и 

повышать эффективность работы. Онлайн-продажи и доставка обеспечивают удобство для 

клиентов и увеличивают охват рынка. Современные системы логистики и контроля качества 

позволяют поддерживать свежесть и качество товаров, что укрепляет доверие потребителей. 

Цифровые инструменты управления запасами и ассортиментом способствуют оптимизации 

операций и сокращению издержек, а технологическая база обеспечивает возможность 

масштабирования бизнеса и выхода на новые рынки, в том числе международные. 

 

5. Заключение 

На основе проведенного PEST-анализа компании «Galmart» можно сделать 

следующие выводы. Несмотря на устойчивую позицию на рынке и высокий уровень 

качества продукции, компания сталкивается с рядом внешних вызовов, которые связаны с 
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экономической нестабильностью, высокой конкуренцией в сегменте супермаркетов и 

изменениями в потребительских предпочтениях. Эти факторы требуют особого внимания 

со стороны руководства «Galmart», так как они могут ограничить потенциал роста компании 

как на казахстанском, так и на международном рынках. 

Одним из ключевых аспектов является использование благоприятных 

макроэкономических условий для расширения маркетинговых возможностей. Рост доходов 

населения и интерес к качественным продуктам и готовой еде создают возможности для 

увеличения объема продаж и укрепления позиций на рынке. Важно адаптировать стратегии 

продвижения с учетом изменений в поведении потребителей, включая растущий спрос на 

онлайн-покупки и доставку товаров через мобильное приложение, что позволяет компании 

расширять охват и повышать лояльность клиентов. 

Также значимым направлением является активное внедрение технологических 

инноваций для повышения эффективности работы и конкурентоспособности. Современные 

решения в области логистики, управления запасами и контроля качества позволяют 

поддерживать свежесть и высокие стандарты продукции, обеспечивая доверие 

потребителей и укрепляя репутацию бренда. Использование цифровых инструментов и 

развитие онлайн-продаж открывают перспективы выхода на новые рынки, включая 

международные, и создают возможности для масштабирования бизнеса. 

При этом необходимо учитывать потенциальные угрозы, включая изменения в 

законодательстве и регуляторные требования, колебания валютных курсов, инфляцию и 

усиление конкуренции со стороны дискаунтеров и международных сетей. Чтобы 

минимизировать риски и успешно адаптироваться к изменениям внешней среды, «Galmart» 

следует постоянно мониторить рынок, внедрять инновации, совершенствовать процессы и 

укреплять клиентский сервис. 

Таким образом, будущее компании «Galmart» зависит от эффективного 

использования благоприятных макроэкономических условий, адаптации к изменениям в 

поведении потребителей и активного внедрения технологических решений. Системное 

внимание к внешней среде, повышение качества сервиса и цифровизация процессов будут 

ключевыми факторами для укрепления позиций компании на рынке и обеспечения 

долгосрочного роста. 
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ЭФФЕКТИВНЫЕ ИНСТРУМЕНТЫ КЛИЕНТСКОГО УДЕРЖАНИЯ В УСЛОВИЯХ 

ЦИФРОВОГО МАРКЕТИНГА: ОПЫТ КАЗАХСТАНСКИХ КОМПАНИЙ 

 

Аннотация. В эпоху цифрового маркетинга удержание клиентов становится 

ключевым фактором успеха компаний. Актуальность исследования обусловлена высокой 

конкуренцией на рынке и стремительным ростом цифровых каналов взаимодействия с 

потребителями. Цель работы – выявить эффективные инструменты удержания клиентов в 

цифровой среде на примере казахстанских компаний, в том числе медицинской клиники 

ТОО «YESMED». Объектом исследования выступают стратегии клиентского удержания, а 

методами – анализ литературы, кейс-стади клиники и сравнительный анализ опыта других 

компаний. В ходе исследования проанализированы теоретические подходы к удержанию 

клиентов и внедрены на практике цифровые инструменты (CRM, программы лояльности, 

контент-маркетинг и др.) в клинике «YESMED». Основные результаты показывают, что 

применение персонализированных коммуникаций, программ лояльности и онлайн-

сервисов увеличило повторные обращения пациентов на 20% и повысило их 

удовлетворенность. В заключение сформулированы выводы о том, что интеграция 

цифровых инструментов удержания способствует росту лояльности клиентов и прибыли, 

что подтверждается как практическими данными клиники, так и опытом других 

казахстанских компаний. 

Ключевые слова: удержание клиентов; цифровой маркетинг; лояльность клиентов; 

программы лояльности; Казахстан; CRM; персонализация 
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ЦИФРЛЫҚ МАРКЕТИНГ ЖАҒДАЙЫНДА КЛИЕНТТІК ҰСТАП ҚАЛУДЫҢ 

ТИІМДІ ҚҰРАЛДАРЫ: ҚАЗАҚСТАНДЫҚ КОМПАНИЯЛАРДЫҢ ТӘЖІРИБЕСІ 

 

Аннотация. Цифрлық маркетинг дәуірінде клиенттерді ұстап қалу компаниялардың 

табысының негізгі факторына айналады. Зерттеудің өзектілігі нарықтағы жоғары 

бәсекелестікке және тұтынушылармен өзара әрекеттесудің цифрлық арналарының 

қарқынды өсуіне байланысты. Жұмыстың мақсаты-қазақстандық компаниялардың, оның 

ішінде "YESMED" ЖШС медициналық клиникасының мысалында клиенттерді цифрлық 

ортада ұстаудың тиімді құралдарын анықтау. Зерттеу нысаны-клиенттерді ұстап қалу 

стратегиялары, ал әдістер-әдебиеттерді талдау, клиниканың кейс-стадиі және басқа 

компаниялардың тәжірибесін салыстырмалы талдау. Зерттеу барысында клиенттерді ұстап 

қалудың теориялық тәсілдері талданды және "YESMED"клиникасында цифрлық құралдар 

(CRM, адалдық бағдарламалары, контент-маркетинг және т.б.) практикада енгізілді. Негізгі 

нәтижелер жекелендірілген коммуникацияларды, адалдық бағдарламаларын және онлайн 

қызметтерді қолдану пациенттердің қайталанған өтініштерін 20%-ға арттырып, олардың 

қанағаттанушылығын арттырғанын көрсетеді. Қорытындылай келе, цифрлық ұстау 

құралдарының интеграциясы клиенттер мен пайданың адалдығының өсуіне ықпал етеді 

деген тұжырымдар тұжырымдалды, бұл клиниканың практикалық деректерімен де, басқа 

қазақстандық компаниялардың тәжірибесімен де расталады. 

Түйінді сөздер: клиенттерді ұстап қалу; цифрлық маркетинг; клиенттердің 

адалдығы; адалдық бағдарламалары; Қазақстан; CRM; даралау 
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EFFECTIVE CUSTOMER RETENTION TOOLS IN DIGITAL MARKETING: THE 

EXPERIENCE OF KAZAKHSTANI COMPANIES 

 

Abstract. In the age of digital marketing, customer retention is becoming a key factor in 

companies' success. The relevance of the research is due to the high competition in the market and 

the rapid growth of digital channels of interaction with consumers. The purpose of the work is to 

identify effective tools for customer retention in the digital environment using the example of 

Kazakhstani companies, including the medical clinic of YESMED LLP. The object of the research 

is customer retention strategies, and the methods are literature analysis, clinical case studies, and 

comparative analysis of the experience of other companies. In the course of the research, 

theoretical approaches to customer retention were analyzed and digital tools (CRM, loyalty 

programs, content marketing, etc.) were put into practice at the YESMED clinic. The main results 

show that the use of personalized communications, loyalty programs, and online services increased 

patient repeat referrals by 20% and increased patient satisfaction. In conclusion, the conclusions 

are formulated that the integration of digital retention tools contributes to the growth of customer 

loyalty and profit, which is confirmed by both the practical data of the clinic and the experience 

of other Kazakhstani companies. 

Key words: customer retention; digital marketing; customer loyalty; loyalty programs; 

Kazakhstan; CRM; personalization 

 

1. Введение 

Удержание существующих клиентов является одной из приоритетных задач 

современного маркетинга, поскольку позволяет бизнесу обеспечивать стабильный рост и 

высокую рентабельность. Исследования показывают, что сохранить клиента в 5–7 раз 

дешевле, чем привлечь нового (Gallo, 2014) – данная разница связана с экономией на 

рекламных и операционных расходах. Более того, повышение уровня удержания клиентов 

всего на 5% может увеличить прибыль компании на 25–95% (Reichheld, 1996; Gallo, 2014). 

Эти цифры, основанные на исследованиях Bain & Company и опубликованные в Harvard 

Business Review, делают стратегию удержания крайне актуальной для бизнеса (Gallo, 2014). 

В Казахстане, как и во всем мире, компании начинают осознавать, что ориентация только 

на привлечение новых потребителей ведет к упущенной выгоде и росту затрат, тогда как 

лояльные постоянные клиенты генерируют значительную долю доходов фирмы. 

Актуальность темы особенно возрастает в условиях цифровой трансформации 

экономики Республики Казахстан. Государственная программа «Цифровой Казахстан» на 

2018–2022 годы нацелена на цифровизацию ключевых отраслей и стимулирование 

инноваций (Правительство РК, 2017). Рост интернет-пользователей (более 80% населения 

имеют доступ к мобильному интернету) создает новые возможности для взаимодействия с 

клиентами в онлайн-среде (Belyakov, 2025). Компании все активнее внедряют цифровые 

инструменты маркетинга – от мобильных приложений до социальных сетей – чтобы не 

только привлечь, но и удержать свою аудиторию. Однако внедрение технологий само по 

себе не гарантирует лояльности: необходимо понимать, какие именно стратегии и 

инструменты работают для повышения удержания клиентов в цифровой среде и как 

адаптировать их к локальному рынку. 

Цель исследования – определить эффективные инструменты клиентского удержания 

в условиях цифрового маркетинга и оценить их результативность на практике казахстанских 

компаний. Для достижения этой цели в работе решаются следующие задачи:  

1) проанализировать современную литературу по стратегиям удержания клиентов и 

выявить ключевые факторы лояльности в цифровую эпоху;  
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2) исследовать текущее состояние и инструменты удержания клиентов в 

медицинской клинике ТОО «YESMED»;  

3) изучить опыт других казахстанских компаний в использовании цифровых 

инструментов лояльности для сравнения и обобщения лучших практик;  

4) на основе полученных данных выработать рекомендации по повышению 

эффективности клиентского удержания. 

Научная новизна работы заключается в комплексном анализе практических 

инструментов retention-маркетинга в Казахстане с акцентом на медицинский сектор, 

который до сих пор относительно мало освещен в контексте цифрового маркетинга. В 

литературе отмечается недостаток исследований, интегрирующих технологические 

инновации и стратегии лояльности (Pereira et al., 2025). Данное исследование заполняет этот 

пробел, рассматривая, как цифровые технологии применяются для удержания клиентов на 

развивающемся рынке. Практическая значимость состоит в том, что результаты работы 

могут быть использованы менеджерами казахстанских компаний для совершенствования 

маркетинговых стратегий – внедрения CRM-систем, программ лояльности, 

персонализированных рассылок и других инструментов с целью повышения 

удовлетворенности и удержания клиентов. 

Гипотеза исследования внедрение современных цифровых инструментов удержания 

(CRM, программы лояльности, персонализированный контент, онлайн-коммуникации) 

существенно повышает уровень лояльности клиентов и повторных обращений, что, в свою 

очередь, ведет к росту прибыли компании. Для проверки гипотезы проведен анализ кейса 

медицинской клиники, где реализован комплекс мероприятий по удержанию клиентов, и 

сопоставление результатов с данными других компаний. Введение далее раскрывает 

теоретические основы этой гипотезы и обоснование выбранных методов исследования. 

 

2. Обзор литературы 

Проблематика удержания клиентов привлекает внимание исследователей на 

протяжении нескольких десятилетий. Еще в 1980-х годах появились первые работы, 

доказывающие экономическую выгоду стратегий удержания. Так, Розенберг и Чепиел 

отмечали, что маркетинг, нацеленный на сохранение существующих потребителей, 

напрямую влияет на прибыльность бизнеса за счет «сохраненных» клиентов, которые в 

противном случае могли бы уйти к конкурентам (Rosenberg & Czepiel, 1984). В 

последующие годы концепция управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) 

получила развитие: Ф. Райххельд в своей книге «The Loyalty Effect» показал, что лояльность 

клиентов является одним из главных факторов долгосрочного роста компании (Reichheld, 

1996). Он же ввел метрику Net Promoter Score (NPS) для оценки степени приверженности 

клиентов бренду (Reichheld & Schefter, 2000). По его мнению, в цифровую эпоху доверие и 

удовлетворенность клиента (особенно в онлайне) становятся критически важными 

предпосылками лояльности (Reichheld & Schefter, 2000). Действительно, e-loyalty – 

лояльность в интернете – формируется на основе позитивного пользовательского опыта и 

доверия к бренду в сети. Если компания не оправдывает ожиданий онлайн-аудитории 

(например, сайт неудобен или связь с поддержкой затруднена), клиент с высокой 

вероятностью уйдет, поскольку переход к конкуренту онлайн требует минимальных усилий. 

Современные исследования подтверждают фундаментальную мысль: удержание 

клиентов экономически выгоднее привлечения новых, особенно в цифровой среде (Pereira 

et al., 2025). Цифровой маркетинг предоставляет новые инструменты взаимодействия, но 

базовые принципы остаются неизменными – для формирования лояльности необходимо 

выстраивать с клиентом долгосрочные отношения, основанные на удовлетворенности, 

ценности и доверии (Orazgaliyeva et al., 2024). Так, исследование казахстанского 

фармацевтического рынка показало, что доверие к бренду является критическим драйвером 

лояльности покупателей лекарственных препаратов (Orazgaliyeva et al., 2024). Это 

подтверждает универсальность концепции: независимо от отрасли (фармацевтика, 
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медицина, розничная торговля), клиент останется верен компании, если уверен в качестве 

услуг и ощущает заботу о себе. 

В литературе выделяется ряд ключевых факторов и стратегий retention-маркетинга в 

цифровую эпоху. По данным библиометрического анализа Pereira et al. (2025), наиболее 

эффективные практики удержания клиентов на цифровых платформах включают: 

персонализацию предложений, программы лояльности, омниканальные взаимодействия и 

оперативную клиентскую поддержку. Персонализированный маркетинг – один из 

важнейших трендов: потребители ценят индивидуальный подход, и более 40% из них 

готовы платить больше при персональном обслуживании (Prigorovskaya, 2020). Реализация 

этого подхода стала возможна благодаря большим данным и CRM-системам, которые 

накапливают информацию о поведении клиентов. Например, использование CRM 

позволяет сегментировать аудиторию и автоматически выявлять клиентов с 

уменьшающейся активностью, чтобы вовремя направить им спецпредложение и 

предотвратить уход. Программа лояльности – классический инструмент удержания – в 

цифровом формате приобретает дополнительные возможности: мобильные приложения и 

карты лояльности позволяют клиентам накапливать бонусы и обменивать их на 

вознаграждения мгновенно, получая уведомления онлайн. Такой геймифицированный 

подход стимулирует повторные покупки, что неоднократно доказано на практике (Kotler et 

al., 2017). 

Отечественные и российские авторы также внесли вклад в разработку темы. 

Пригоровская (2020) подчеркивает, что стратегия удержания клиентов приносит компании 

до 70% прибыли и существенно экономит рекламные бюджеты, в то время как стратегия 

привлечения дает быстрый краткосрочный эффект, но менее стабильна в долгосрочной 

перспективе. В ее работе проведено сравнение: стратегия привлечения создает базу 

клиентов, а стратегия удержания – развивает отношения с ними на длительном отрезке 

(Пригоровская, 2020). Таким образом, ориентируясь лишь на привлечение, компания 

рискует иметь высокий отток и постоянно растущие затраты на маркетинг, тогда как фокус 

на удержании обеспечивает постепенный и стабильный рост прибыли. Пригоровская 

выделяет и основные инструменты удержания: CRM для управления взаимодействиями, 

программы лояльности, персонализированные коммуникации (email- и SMS-рассылки по 

интересам клиента), качественный сервис и обратную связь. Также внимание уделяется 

показателям эффективности retention-стратегии – коэффициенту удержания (Customer 

Retention Rate, CRR), уровню удовлетворенности, NPS и средней длине «жизненного 

цикла» клиента. Мониторинг этих метрик позволяет оценивать успешность 

предпринимаемых мер. 

Отдельно стоит отметить роль контент-маркетинга и социальных сетей в удержании 

аудитории. В условиях цифрового маркетинга бренды стали медиаплощадками: регулярный 

ценный контент (статьи, советы, новости, обучающие материалы) формирует у 

существующих клиентов привычку взаимодействовать с компанией. Например, публикация 

на сайте SendPulse отмечает, что постоянная коммуникация с клиентами через полезный 

контент и email-рассылки увеличивает их вовлеченность и вероятность повторных продаж 

(SendPulse, 2023). Социальные сети позволяют выстраивать сообщество вокруг бренда, 

укрепляя эмоциональную связь с клиентами – лояльные подписчики в Instagram или 

Facebook чаще остаются с компанией и превращаются в ее «адвокатов», рекомендуя услуги 

знакомым (Kotler et al., 2017). 

Таким образом, обзор литературы показывает, что эффективное удержание клиентов 

в цифровой среде опирается на сочетание проверенных временем подходов (качество 

продукта, сервис, лояльность) и новых технологий (данные, персонализация, 

омниканальность). При этом казахстанский опыт подтверждает общемировые тенденции: 

несмотря на некоторые отличия локального рынка, фундаментальные принципы 

(удовлетворенность, доверие, ценность) одинаково определяют лояльность потребителей. 

Выявленный пробел – недостаток практических исследований по внедрению digital-
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инструментов удержания в Казахстане – определил выбор объекта нашего исследования и 

подходы к методологии. 

 

3. Методология 

Объект исследования – система клиентского удержания в медицинской клинике ТОО 

«YESMED» и опыт ряда других казахстанских компаний, внедривших цифровые 

инструменты лояльности. Клиника «YESMED» специализируется на амбулаторно-

клинических услугах и заинтересована в повышении удовлетворенности и повторных 

обращений пациентов. Данная организация выбрана как пример малого/среднего бизнеса в 

сфере услуг, где ретеншн-маркетинг особенно важен для роста клиентской базы. Для 

сравнительного анализа также отобраны кейсы компаний из других отраслей (розничная 

торговля, банковский сектор, телекоммуникации) – это позволяет сопоставить 

эффективность инструментов удержания в разных сегментах рынка Казахстана. 

Материалы исследования включают данные внутренней статистики клиники 

«YESMED» (база пациентов, показатели повторных визитов, результаты опросов 

удовлетворенности), а также открытые источники: публикации, отчеты и интервью, 

отражающие опыт казахстанских компаний в области удержания клиентов. В частности, 

использованы: интервью с руководством Kaspi.kz о работе с лояльностью пользователей 

(Tribune, 2021), новости о программах лояльности Beeline и других операторов (Kursiv, 

2016), аналитические статьи (например, Deloitte и PwC по розничному рынку, приводимые 

в Astana Hub Blog). Также собрана вторичная информация из научных статей и книг (см. 

обзор литературы) для формирования теоретической базы исследования. 

Работа носит прикладной характер и основывается на комбинации качественных и 

количественных методов. Кейс-стади клиники «YESMED» – подробно изучен текущий 

маркетинг клиники, выявлены проблемы удержания (например, доля разовых пациентов, 

отсутствие системы лояльности). Далее разработан и внедрен комплекс мероприятий 

(цифровых инструментов) по повышению удержания. Наблюдение велось в течение 6 

месяцев, с замером ключевых показателей до и после внедрения. Этот метод позволил 

экспериментально проверить выдвинутую гипотезу в реальных условиях. 

Анализ данных – статистическая обработка внутренних показателей клиники: 

рассчитан коэффициент удержания клиентов (CRR) по формуле отношения числа 

оставшихся клиентов к исходному, измерена динамика повторных обращений, среднего 

интервала между визитами, а также изменение среднего чека постоянных пациентов. Для 

оценки лояльности использован опрос по методу NPS (Net Promoter Score) среди выборки 

пациентов до и после мероприятий. 

Сравнительный анализ (бенчмаркинг) – проведено сравнение результатов клиники с 

показателями других компаний. Собраны внешние данные: например, рост частоты покупок 

после внедрения мобильного приложения у сети Magnum (+25% визитов) согласно Deloitte 

(цит. по Belyakov, 2025), размер аудитории программ лояльности Beeline (2,7 млн 

участников, Kursiv, 2016) и др. Сопоставление этих данных с показателями «YESMED» 

позволило оценить, насколько эффективно клиника использует инструменты по сравнению 

с лидерами рынка, и выявить лучшие практики. 

Экспертное интервью – дополнительно проведены неформальные беседы с 

менеджерами по маркетингу двух казахстанских компаний (одна в розничной торговле, 

другая в сфере услуг) с целью качественной оценки, какие digital-инструменты удержания 

они считают наиболее действенными. Их мнения использованы при обсуждении 

результатов (например, все опрошенные подчеркнули важность персонализации 

коммуникаций). 

На первом этапе (теоретическом) был выполнен обзор литературы и определены 

потенциальные инструменты для внедрения. На основе лучших практик сформирован план 

мероприятий для клиники «YESMED». На втором этапе (практическом) – реализованы 

следующие инструменты удержания в клинике: 
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1. Внедрение CRM-системы для учета истории посещений пациентов и 

персонализации рассылок. 

2. Запуск программы лояльности «YESMED Bonus» – пациентам начислялись 

бонусные баллы за каждое обращение, которые можно обменять на скидку 5–10% на 

последующие услуги. 

3. Организация регулярных email- и SMS-рассылок: напоминания о 

профилактических осмотрах, персональные поздравления и специальные предложения 

(например, скидка в день рождения). 

4. Активизация присутствия в цифровых каналах: создание страниц клиники в 

социальных сетях (Instagram, Facebook) с публикацией полезного медицинского контента 

(советы врачей, акции месяца) и взаимодействием с подписчиками. 

5. Введение системы обратной связи: после каждого визита пациенту отправлялась 

электронная анкета удовлетворенности, результаты которой анализировались для 

улучшения сервиса; внедрена метрика NPS для мониторинга лояльности. 

6. Обучение персонала клиники принципам клиенториентированности и быстрого 

реагирования на онлайн-запросы (чат на сайте, мессенджеры). 

Реализация длилась 6 месяцев, с постоянным сбором данных. На заключительном 

этапе проведен анализ «до и после» по ключевым метрикам и сравнение с эталонами рынка. 

Для обработки данных использовались инструменты MS Excel и встроенные отчеты CRM; 

для опросов – Google Forms. Достоверность выводов обеспечивалась достаточным объемом 

выборки (для NPS опрошено 150 пациентов, что превышает рекомендуемый минимум) и 

применением проверенных методик (расчет CRR, статистическое сравнение долей 

повторных клиентов с доверительным интервалом 95%). Новизна подхода заключалась в 

применении комплекса digital-инструментов в малом медицинском бизнесе и оценке 

эффекта на конкретных количественных показателях. 

Исследование охватывает одну клинику и ряд вторичных кейсов, что накладывает 

ограничения на обобщение результатов для всех отраслей. Тем не менее, выбранный 

межотраслевой сравнительный ракурс позволяет сделать выводы, релевантные для 

широкого круга компаний в Казахстане. В дальнейшем целесообразно расширить 

эмпирическую базу, включив другие медицинские организации и провести более 

длительное наблюдение для оценки долгосрочного эффекта инструментов удержания. 

 

4. Результаты и обсуждение 

Реализация разработанной программы лояльности и цифровых коммуникаций дала 

ощутимые положительные изменения. Коэффициент удержания клиентов (CRR) клиники 

за период эксперимента вырос с 45% до 60%, то есть доля пациентов, повторно 

обратившихся за медицинскими услугами, увеличилась на 15 процентных пунктов. График 

динамики показал устойчивый рост повторных визитов по месяцам после запуска 

инициатив – особенно заметный всплеск пришелся на 3–4-й месяцы, когда начала 

действовать бонусная программа и пациенты получили первые скидки за накопленные 

баллы. В абсолютном выражении число постоянных клиентов клиники возросло примерно 

с 200 до 260 человек. Среднее число визитов на одного клиента в год увеличилось с 1,8 до 

2,4. Таким образом, частота обращений выросла приблизительно на 33%. Эти данные 

согласуются с опытом розничного ритейла: по информации Deloitte Казахстан, 

использование мобильных приложений с интегрированной программой лояльности в сетях 

супермаркетов привело к росту частоты посещений на 25% (Belyakov, 2025). Для 

медицинской клиники рост даже превысил этот показатель, что свидетельствует о высокой 

эффективности персонализированной работы с пациентами. 

Показатель удовлетворенности и лояльности клиентов NPS в «YESMED» повысился 

с 50 до 72. Иными словами, до внедрения около половины опрошенных пациентов были 

готовы рекомендовать клинику (баллы 9–10 из 10), а после улучшений – уже более 70% 

стали промоутерами. Это значительное увеличение, демонстрирующее укрепление 
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лояльности. Среди причин, названных респондентами в опросах: удобство цифровых 

сервисов, ощущение внимания и выгода от бонусов. Отрицательные комментарии 

снизились, в основном благодаря оперативной работе с обратной связью – жалобы на 

длительное ожидание и отдельные неудобства были устранены, что повысило 

удовлетворенность. Эти результаты соответствуют практике крупных компаний: например, 

европейский телеком-оператор отказался от рассылки рекламы клиентам с открытыми 

жалобами, и за несколько месяцев его NPS значительно вырос (McKinsey & Company, 2025). 

В случае «YESMED» персональное взаимодействие и учет мнения каждого клиента 

сыграли схожую роль – устранение раздражающих факторов напрямую сказалось на росте 

лояльности. 

Что касается финансовых показателей, хотя основная цель программы – удержание, 

а не немедленный рост выручки, клиника отметила косвенное положительное влияние и на 

доходы. Объем выручки от повторных пациентов за полгода увеличился на 30% по 

сравнению с аналогичным периодом прошлого года, превысив рост по новым пациентам. 

Постоянные клиенты стали приносить примерно 65% общей выручки (ранее около 50%). 

Подобное перераспределение подтверждает тезис, что лояльные клиенты формируют 

основу бизнеса. Зарубежные исследования указывают, что до 70% продаж может 

приходиться на постоянных клиентов при грамотно выстроенной retention-стратегии 

(Prigorovskaya, 2020). Наши данные близки к этой оценке. Кроме того, увеличился средний 

чек постоянного клиента на ~10% благодаря дополнительным услугам (лояльные пациенты 

больше доверяют рекомендациям врачей и чаще соглашаются на дополнительные 

процедуры). Этот факт отражает типичное поведение: по сведениям консалтинговых 

агентств, постоянные клиенты тратят в среднем на 67% больше, чем новые (Reichheld, 

2003). 

Банковско-финансовый сектор (Kaspi.kz). Финтех-экосистема Kaspi признана одной 

из самых успешных по удержанию клиентов: ежемесячно ее суперприложение используют 

более 10 миллионов казахстанцев (Tribune, 2021). Секретом успеха Kaspi стало создание 

ценности для клиента сразу в нескольких областях (платежи, покупки, финансы) в едином 

цифровом пространстве, что резко повышает вовлеченность и приверженность. Компания 

самостоятельно измеряет индекс лояльности (NPS), ежемесячно опрашивая ~40 тысяч 

клиентов, и на основе обратной связи постоянно улучшает сервис (Tribune, 2021). Такой 

подход – непрерывный сбор данных и быстрые улучшения – позволил Kaspi достичь 

выдающегося уровня лояльности. В нашем исследовании клиника применила аналогичный 

принцип в миниатюре: регулярные опросы пациентов и корректировка услуг. Это 

подтверждает универсальность инструмента: голос клиента (VOC) следует слушать и 

оперативно реагировать, будь то банк или медучреждение. Кроме того, Kaspi.kz имеет 

программу лояльности Kaspi Bonus (бонусы за оплату услуг), что стимулирует клиентов 

чаще использовать сервисы экосистемы. Наша программа «YESMED Bonus» по механике 

схожа – она тоже предоставила вознаграждение за повторное обращение. Опыт Kaspi 

показывает, что бонусные баллы эффективны, когда их можно потратить на востребованные 

ценности. В случае клиники скидки на медицинские услуги стали тем самым ценным 

вознаграждением, повысившим возврат пациентов. 

Телекоммуникации (Beeline, Tele2, Kcell). Мобильные операторы одними из первых 

в Казахстане внедрили программы лояльности для удержания абонентов. Еще в 2009 году 

Beeline запустил программу «Жаса!», позволявшую накапливать баллы за пользование 

связью и обменивать их на бонусы – бесплатные минуты, СМС, скидки у партнеров (Kursiv, 

2016). К 2015 году в «Жаса!» участвовали сотни партнеров (рестораны, магазины и др.), а в 

2016-м она была интегрирована в коалиционную систему Halva, расширив возможности для 

клиентов (Kursiv, 2016). Tele2 в 2015 году отвечала своей акцией «Бонус за входящие» – 

нестандартным ходом, начисляя абонентам бонусы за звонки, принятые от номеров других 

операторов, которые можно тратить как на связь, так и на покупки в магазинах-партнерах 

(Kursiv, 2016). Эти примеры демонстрируют, что программы лояльности в телеком-бизнесе 
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стали необходимым инструментом удержания, особенно после внедрения MNP – когда 

удержать абонента стало сложнее. Операторы стимулировали лояльность бонусами и 

совместными предложениями с банками (например, карта Tele2+Казком). Для нашей темы 

важен вывод: предоставление клиенту дополнительной ценности эффективно снижает 

отток. Медицинская клиника, конечно, не может сотрудничать с сотнями партнеров, но 

может предложить релевантную ценность – скидки на услуги, приоритетное обслуживание, 

дополнительные бесплатные сервисы для постоянных пациентов. В нашей программе 

лояльности эти элементы были учтены, что подтвердило свою эффективность. Стоит 

отметить и другой подход Kcell: ставка на качество обслуживания вместо прямых бонусов 

(Kursiv, 2016). Kcell негативно отзывался о «покупке» лояльности баллами, фокусируясь на 

премиальном сервисе и специальных программах для отдельных сегментов (например, 

«Роуминг-клуб» для часто путешествующих). Этот путь также имеет право на жизнь – для 

премиум-сегмента главное не скидки, а высокий уровень сервиса. В клинике «YESMED», 

ориентированной на массового пациента, мы сочетали оба подхода: и улучшение сервиса 

(время ожидания, комфорт), и материальную мотивацию (бонусы). Комплексное 

воздействие позволило охватить разные группы клиентов. 

Розничная торговля (Magnum Cash&Carry, Small). Как отмечалось, казахстанские 

сети супермаркетов активно внедряют мобильные приложения и программы лояльности. 

Magnum Club – яркий пример: мобильное приложение с картой лояльности, персональными 

купонами и акциями. По данным Deloitte, благодаря этому средний чек вырос ~на 15%, а 

частота покупок на 25% (Belyakov, 2025). Фактически, мобильное приложение стало 

инструментом удержания, обеспечивая удобство и выгоду. Аналогично, сеть Small также 

запустила приложение с бонусами. Эти кейсы показали, что цифровизация программы 

лояльности значительно повышает ее эффективность. Это согласуется с исследованием 

PwC: 65% казахстанских потребителей предпочитают магазины, у которых есть мобильное 

приложение с персональными скидками и сервисами (Belyakov, 2025). Для клиники формат 

мобильного приложения пока не реализован, однако наш эксперимент частично имитировал 

его функциональность через SMS/Email коммуникацию и электронную карту клиента. В 

перспективе, создание собственного приложения «YESMED» с возможностью онлайн-

записи, просмотром истории визитов и начислениями бонусов могло бы еще более укрепить 

связь с пациентами, особенно молодыми и «цифровыми» пользователями. 

Онлайн-сервисы и e-commerce. Стоит упомянуть опыт казахстанских интернет-

платформ. Крупнейшие участники e-commerce (Kaspi.kz Marketplace, Wildberries KZ, 

technodom.kz и др.) активно используют инструменты удержания: персональные 

рекомендации на сайте, ремаркетинг (возврат пользователя через таргетированную рекламу, 

если он покинул корзину), программы подписки (например, доставка за фиксированную 

плату, как Kaspi Red), а также постоянную работу с качеством сервиса (быстрая доставка, 

простая возвратная политика) для повышения удовлетворенности. В онлайн-среде 

конкуренция за лояльность еще жестче – пользователь в паре кликов может переключиться 

на другой сайт. Поэтому понятие Customer Experience становится центральным: удобный 

интерфейс, своевременная коммуникация, мгновенная реакция поддержки – все это 

удерживает клиента на платформе. Согласно McKinsey (2025), передовые компании сегодня 

внедряют концепцию Next Best Experience (NBE) – это проактивное использование 

искусственного интеллекта для персонализированного взаимодействия с клиентом в 

каждом контакте, что приводит к росту удовлетворенности на 15–20% и сокращению оттока 

(McKinsey & Company, 2025). Казахстанские компании только начинают двигаться в этом 

направлении, но элементы уже есть: например, онлайн-банки предлагают персональные 

финансовые советы в приложениях, маркетплейсы показывают пользователям подборки 

«Вам также может понравиться». Наши результаты в клинике – увеличение удержания через 

персонализацию и удобство – по сути соответствуют тому же принципу: давать клиенту то, 

что ему нужно, в нужное время. 
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Практический эксперимент подтвердил гипотезу исследования: применение 

цифровых инструментов удержания значительно повышает лояльность клиентов. Рост CRR 

и NPS в клинике «YESMED» статистически значим и имеет важное практическое значение 

– более лояльные пациенты чаще возвращаются и рекомендуют клинику, создавая эффект 

«сарафанного радио». Это согласуется с концепцией маркетинга отношений, согласно 

которой удовлетворенный постоянный клиент не только сам генерирует повторные 

продажи, но и привлекает новых через рекомендации (Kotler et al., 2017). Интересно 

отметить, что затраты на реализованные мероприятия оказались относительно невелики (в 

основном это стоимость CRM-системы и скидки по бонусам, которые незначительно 

влияют на маржу услуг). Сокращение затрат на привлечение новых клиентов благодаря 

удержанию уже сейчас заметно: клиника сократила бюджет на рекламу в соцсетях на 20%, 

поскольку обеспечен стабильный поток постоянных пациентов. Теория гласит, что 

увеличение доли удержанных клиентов уменьшает потребность в постоянном агрессивном 

продвижении (Prigorovskaya, 2020). Наш кейс это подтвердил: маркетинговые расходы 

стали эффективнее, ROI повысился. Можно сказать, стратегия удержания окупается. 

Сопоставление с опытом других компаний показало, что несмотря на различия 

отраслей, инструменты retention-маркетинга универсальны. Программа лояльности 

работает везде, где есть повторные покупки или обращения – будь то покупка SIM-карты, 

еженедельный поход в супермаркет или ежегодный медосмотр. Цифровые технологии 

(мобильные приложения, CRM, онлайн-аналитика) мультиплицируют эффект этих 

инструментов, делая их более удобными и точными. Например, если раньше бумажная 

карта лояльности могла забыться дома, то встроенная в приложение – всегда под рукой, да 

еще и напоминает о себе пуш-уведомлениями. Достижения Kaspi или Magnum в удержании 

– ориентир для всех: предложение комплексной цифровой ценности удерживает клиента 

внутри экосистемы. Малый бизнес, как наш пример, не может создать суперприложение с 

десятками сервисов, но может интегрироваться в существующие экосистемы (например, 

предлагать свои услуги через партнерские приложения) или концентрироваться на узкой 

специализации, обеспечивая высочайший сервис. 

Важно обсудить и факторы успеха внедренных инструментов. Мы выяснили, что 

простое наличие программы лояльности недостаточно – нужно, чтобы она была понятна и 

реально выгодна клиенту. Участие в «YESMED Bonus» было максимально упрощено (номер 

телефона клиента – это его идентификатор, баллы накапливаются автоматически, списание 

по первому требованию). Благодаря этому более 80% пациентов, посещавших клинику во 

время эксперимента, воспользовались бонусами хотя бы раз. Для сравнения, некоторые 

компании сталкиваются с проблемой «мертвых душ» в программах лояльности, когда 

множество зарегистрированных участников не совершают повторных покупок. Высокая 

вовлеченность клиентов «YESMED» стала одним из факторов роста удержания. 

Персонализация коммуникаций также сыграла значительную роль. Имейл-рассылки, 

в которых пациент обращался по имени и получал рекомендации, соответствующие его 

истории болезни, имели открываемость 60% (что выше среднего по индустрии 

здравоохранения ~20–30%). Это указывает на интерес клиентов к индивидуальному 

контенту. В целом, сочетание эмоциональной лояльности и рациональной выгоды дало 

наилучший результат. Подобного мнения придерживаются и эксперты: например, 

исследования показывают, что эмоционально лояльные клиенты в 2 раза ценнее для бренда, 

но эмоциональная связь не возникает сама по себе – её нужно подкреплять качественным 

сервисом и поощрениями (Orazgaliyeva et al., 2024; Kotler et al., 2017). 

Стоит упомянуть и выявленные трудности при внедрении. Не все новые 

инструменты сразу прижились: например, первая версия анкеты обратной связи была 

слишком длинной – многие пациенты не заполняли её полностью. После упрощения (5 

ключевых вопросов) отклик улучшился. Также часть пожилых клиентов слабо реагировала 

на электронные письма, предпочитая звонок регистратора. Пришлось комбинировать 

цифровые и традиционные методы: для возрастной категории персональные звонки-



127 

 

напоминания оказались эффективнее. Этот нюанс подчеркивает важность омниканального 

подхода – использование разных каналов с учетом предпочтений клиента (Pereira et al., 

2025). Цифровой маркетинг не отменяет человеческого фактора: тренинг персонала 

клиники по стандартам общения принес не меньше пользы, чем запуск CRM. Пациент, 

получивший теплое отношение офлайн, скорее прочитает и электронное письмо от 

клиники, воспринимая бренд позитивно. 

Таким образом, результаты исследования демонстрируют, что казахстанские 

компании, даже небольшие, могут успешно применять инструменты цифрового удержания 

клиентов, добиваясь существенного роста лояльности и повторных продаж. Наша гипотеза 

полностью подтвердилась: комплекс мероприятий retention-маркетинга в цифровой среде 

значительно повысил удержание клиентов. Это соответствует существующим данным по 

теме и расширяет их, добавляя казахстанский практический кейс. В сравнении с 

предыдущими исследованиями, где чаще рассматривались крупные компании или онлайн-

ритейл, наша работа показывает, что и в сфере услуг (медицина) digital-стратегии 

удержания не менее эффективны. Новизна подхода – в интеграции сразу нескольких 

инструментов (CRM, лояльность, контент, обратная связь) – дала синергетический эффект, 

подтверждая, что стратегия удержания должна быть многогранной. 

 

5. Заключение 

Настоящая работа была посвящена изучению эффективных инструментов удержания 

клиентов в условиях цифрового маркетинга на примере казахстанских компаний. Основной 

упор сделан на кейс медицинской клиники ТОО «YESMED», где проверена гипотеза о 

позитивном влиянии цифровых retention-инструментов на лояльность клиентов. Для 

достижения цели использовались методы анализа литературы, кейс-стади, сбора 

статистических данных и сравнительного анализа опыта различных отраслей. 

В ходе исследования выявлено, что внедрение CRM-системы, программы 

лояльности, персонализированных рассылок и активное онлайн-взаимодействие с 

клиентами приводят к значительному росту показателей удержания. В клинике «YESMED» 

коэффициент удержания клиентов увеличился с 45% до 60%, а индекс лояльности NPS – с 

50 до 72, что свидетельствует о заметном укреплении приверженности пациентов. Частота 

повторных обращений выросла более чем на 30%, доля постоянных клиентов в общей 

выручке достигла ~65%. Эти результаты сопоставимы с лучшими отраслевыми примерами: 

аналогичный рост активности клиентов (на 20–25%) наблюдался у розничных сетей после 

цифровизации программ лояльности, а у телеком-операторов внедрение бонусных систем 

позволило сдерживать отток абонентов даже при усилении конкуренции. Таким образом, 

практическая эффективность рассмотренных инструментов подтверждена как внутри 

изученной организации, так и на уровне рынка. 

Цифровые инструменты клиентского удержания доказали свою результативность и 

целесообразность применения. В условиях казахстанского рынка их внедрение 

обеспечивает компаниям конкурентные преимущества через формирование лояльной 

клиентской базы. Основные выводы работы можно резюмировать следующим образом:  

1) Программы лояльности в цифровом формате существенно повышают 

вовлеченность и стимулируют повторные покупки, если предлагают клиенту понятную и 

ценную выгоду.  

2) Персонализированные коммуникации увеличивают удовлетворенность клиентов 

и укрепляют эмоциональную связь с брендом, особенно при подкреплении качественным 

сервисом.  

3) CRM-технологии и аналитика данных необходимы для эффективного удержания 

в цифровую эпоху: они позволяют сегментировать клиентскую базу, прогнозировать отток 

и вовремя принимать меры. 
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4) Обратная связь и работа с жалобами напрямую влияют на лояльность: компании, 

выстраивающие диалог с клиентами через опросы и социальные сети, быстрее устраняют 

недостатки и тем самым сохраняют клиентов.  

5) Омниканальность – важное условие успеха: сочетание онлайн- и офлайн-

взаимодействий обеспечивает покрытие разных категорий потребителей и ситуаций.  

В целом, подтверждается стратегическая гипотеза о том, что ориентация на 

удержание существующих клиентов в цифровом маркетинге не только окупается, но и 

приносит рост прибыли и стабильности бизнеса. Как показывают исследования, 

увеличение удержания всего на несколько процентов дает непропорционально большой 

финансовый эффект (Reichheld, 1996; Gallo, 2014). Наш практический опыт это 

иллюстрирует: инвестиции клиники в retention-маркетинг принесли рост выручки от 

лояльных клиентов и снизили затраты на привлечение, улучшив общую рентабельность. 

Результаты работы имеют широкие возможности применения. Разработанные 

рекомендации могут быть внедрены не только в данной клинике на долгосрочной основе, 

но и адаптированы для других медицинских организаций – например, стоматологических 

центров, диагностических лабораторий, где повторное обращение пациентов критично. 

Более того, принципы цифрового удержания (персонализация, лояльность, обратная связь) 

универсальны и могут использоваться в различных отраслях: от банковского сектора до 

HoReCa. Практическая ценность результатов состоит в том, что компания любого масштаба 

– от стартапа до крупной сети – может излечь выгоду из внедрения даже отдельных 

инструментов (например, автоматизации рассылок или запуска клубной карты для 

клиентов). В перспективе, с развитием технологий искусственного интеллекта, 

возможности retention-маркетинга расширятся: уже сейчас ИИ позволяет прогнозировать 

потребности клиентов и предлагать им Next Best Offer, тем самым предотвращая их уход 

(McKinsey & Company, 2025). Казахстанским компаниям целесообразно следовать этим 

трендам, постепенно внедряя элементы AI-маркетинга для усиления лояльности. Также 

перспективным направлением является создание партнерских экосистем лояльности 

(подобно Halva для разных компаний) – объединение ресурсов для взаимного удержания 

клиентов. 

В заключение, можно уверенно утверждать, что эффективные инструменты 

клиентского удержания в цифровом маркетинге – это не просто модные слова, а рабочий 

арсенал, приносящий реальную отдачу. Опыт казахстанских компаний, рассмотренный в 

статье, наглядно показывает: клиентоориентированность, подкрепленная цифровыми 

технологиями, формирует лояльность, а лояльность, в свою очередь, обеспечивает бизнесу 

устойчивый рост. 
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PR-МЕРОПРИЯТИЯ КАК ИНСТРУМЕНТ ПРОДВИЖЕНИЯ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ 

УСЛУГ 

 

Аннотация. В условиях усиливающейся конкуренции на рынке образования и 

возрастания роли имиджа вуза актуальным инструментом продвижения образовательных 

услуг становятся мероприятия паблик рилейшнз (PR). Настоящая теоретическая работа 

посвящена анализу PR-мероприятий как средства повышения конкурентоспособности 

образовательных учреждений. Цель исследования – определить роль и эффективность PR-

мероприятий в продвижении образовательных услуг. Объект исследования – 

коммуникационные PR-акции, проводимые вузами для формирования позитивного имиджа 

и привлечения аудитории. Методы исследования включают анализ отечественной и 

зарубежной литературы по маркетингу образовательных услуг и PR-деятельности в 

образовании, сравнительный анализ практик PR-мероприятий. Основные результаты: 

обобщены современные подходы к использованию PR-мероприятий для установления 

доверительных отношений с общественностью; выявлено, что специальные события 

повышают узнаваемость бренда вуза, уровень доверия и заинтересованность целевой 

аудитории, что в итоге способствует росту количества студентов. Выводы: PR-мероприятия 

выступают эффективным инструментом продвижения образовательных услуг, 

дополняющим традиционный маркетинг. Они улучшают имидж и репутацию 

образовательной организации, укрепляют связь с целевыми группами и повышают 

конкурентные позиции на рынке образовательных услуг. Полученные результаты имеют 

научную новизну в части систематизации роли PR-мероприятий в маркетинге образования 

и практическую ценность для разработки коммуникационных стратегий вузов. 

Ключевые слова: связи с общественностью; PR-мероприятия; образовательные 

услуги; продвижение; маркетинговые коммуникации; высшее образование 
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PR-ІС-ШАРАЛАР БІЛІМ БЕРУ ҚЫЗМЕТТЕРІН ІЛГЕРІЛЕТУ ҚҰРАЛЫ РЕТІНДЕ 

 

Аннотация. Білім беру нарығындағы бәсекелестіктің күшеюі және университет 

имиджінің рөлінің артуы жағдайында қоғамдық рилейшнз (PR) іс-шаралары білім беру 

қызметтерін ілгерілетудің өзекті құралы болып табылады. Бұл теориялық жұмыс Білім беру 

мекемелерінің бәсекеге қабілеттілігін арттыру құралы ретінде PR-іс-шараларды талдауға 

арналған. Зерттеудің мақсаты-білім беру қызметтерін ілгерілетудегі PR іс-шараларының 

рөлі мен тиімділігін анықтау. Зерттеу нысаны-оң имиджді қалыптастыру және аудиторияны 

тарту үшін ЖОО-лар жүргізетін коммуникациялық PR-акциялар. Зерттеу әдістеріне білім 

беру қызметтерінің маркетингі және білім берудегі PR қызметі бойынша отандық және 

шетелдік әдебиеттерді талдау, PR іс-шараларының тәжірибелерін салыстырмалы талдау 

кіреді. Негізгі нәтижелер: жұртшылықпен сенімді қарым-қатынас орнату үшін PR-іс-

шараларды пайдаланудың заманауи тәсілдері жинақталды; арнайы оқиғалар университет 

брендінің танымалдылығын, сенім деңгейін және мақсатты аудиторияның қызығушылығын 

арттыратыны анықталды, нәтижесінде студенттер санының өсуіне ықпал етеді. 

Қорытындылар: PR-іс-шаралар дәстүрлі маркетингті толықтыратын білім беру қызметтерін 

ілгерілетудің тиімді құралы болып табылады. Олар білім беру ұйымының имиджі мен 
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беделін жақсартады, мақсатты топтармен байланысты нығайтады және білім беру 

қызметтері нарығындағы бәсекелестік позицияларды арттырады. Алынған нәтижелер білім 

беру маркетингіндегі PR-іс-шаралардың рөлін жүйелеу бөлігінде ғылыми жаңалыққа және 

жоғары оқу орындарының коммуникациялық стратегияларын әзірлеу үшін практикалық 

құндылыққа ие. 

Түйінді сөздер: қоғаммен байланыс; PR-іс-шаралар; білім беру қызметтері; 

жылжыту; Маркетингтік коммуникациялар; жоғары білім 
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PR EVENTS AS A TOOL FOR PROMOTING EDUCATIONAL SERVICES 

 

Abstract. In the context of increasing competition in the education market and the 

increasing role of the university's image, public relations (PR) events are becoming an important 

tool for promoting educational services. This theoretical paper is devoted to the analysis of PR 

events as a means of increasing the competitiveness of educational institutions. The purpose of the 

study is to determine the role and effectiveness of PR events in promoting educational services. 

The object of the research is communication PR campaigns conducted by universities to create a 

positive image and attract an audience. The research methods include an analysis of domestic and 

foreign literature on the marketing of educational services and PR activities in education, a 

comparative analysis of PR practices. Main results: modern approaches to using PR events to 

establish trusting relationships with the public are summarized; it is revealed that special events 

increase the brand awareness of the university, the level of trust and interest of the target audience, 

which ultimately contributes to the growth of the number of students. Conclusions: PR events are 

an effective tool for promoting educational services, complementing traditional marketing. They 

improve the image and reputation of an educational organization, strengthen communication with 

target groups, and enhance its competitive position in the educational services market. The results 

obtained have scientific novelty in terms of systematizing the role of PR events in education 

marketing and practical value for developing communication strategies of universities. 

Key words: public relations; PR events; educational services; promotion; marketing 

communications; higher education 

 

1. Введение 

В современном мире высшее образование рассматривается не только как сфера 

передачи знаний, но и как рыночный сектор услуг. Учебные заведения все чаще вынуждены 

действовать как конкурентоспособные организации, продвигая свои образовательные 

программы подобно тому, как компании продвигают товары. С появлением платных 

образовательных программ и расширением негосударственного сектора вопрос 

продвижения образовательных услуг приобрёл особую значимость. В последние 

десятилетия произошло резкое усиление конкуренции между вузами – они соревнуются за 

абитуриентов, квалифицированных преподавателей, гранты и другие ресурсы как внутри 

страны, так и на мировом уровне. В таких условиях умелое выстраивание коммуникаций с 

общественностью становится стратегически важным. PR-деятельность (public relations, 

связи с общественностью) позволяет вузам формировать доверительные отношения с 

целевой аудиторией, укреплять репутацию и дифференцироваться от конкурентов. Многие 

исследователи отмечают, что активное применение современных PR-технологий – 

необходимое условие эффективного функционирования учебного заведения. Сичкаренко и 

Палий (2021) подчёркивают, что без активного использования инструментов PR работа вуза 

теряет эффективность (Сичкаренко и Палий, 2021: 66). Таким образом, актуальность 
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данного исследования обусловлена потребностью образовательных организаций в 

эффективных средствах продвижения своих услуг и имиджа в конкурентной среде. 

Одним из ключевых инструментов коммуникационного продвижения выступают PR-

мероприятия – специальные события, организуемые для взаимодействия с 

общественностью. К таким мероприятиям относятся дни открытых дверей, презентации, 

пресс-конференции, участия в образовательных ярмарках, выпускные церемонии, 

семинары, фестивали и другие события, привлекающие внимание целевых групп. Гипотеза 

исследования состоит в том, что грамотно спланированные PR-мероприятия способны 

существенно повысить эффективность продвижения образовательных услуг за счёт 

формирования положительного имиджа и доверия целевой аудитории. Научная новизна 

работы заключается в систематизации теоретических основ применения PR-мероприятий в 

сфере образования и выделении их особой роли среди других инструментов маркетинговых 

коммуникаций в образовании. Теоретическая значимость исследования обусловлена 

вкладом в развитие концепций маркетинга образовательных услуг и PR в образовании, а 

практическая значимость – возможностью использования выводов для планирования 

коммуникационных стратегий вузов. 

 

2. Обзор литературы 

Проблематика применения PR-технологий в системе образования привлекает 

внимание как отечественных, так и зарубежных исследователей. Классический фундамент 

для маркетинга в образовании заложен в работе Ф. Котлера и К. Фокса, которые отметили, 

что применение стратегического маркетинга позволяет учебным заведениям повысить свою 

эффективность и приспособиться к рыночным условиям. В своей книге они подчеркнули, 

что образовательные институты, как и коммерческие организации, нуждаются в 

комплексной маркетинговой деятельности для удовлетворения потребностей студентов и 

повышения конкурентоспособности (Kotler & Fox, 1995). 

В отечественной литературе образование всё чаще рассматривается сквозь призму 

сферы услуг. Ермоленко (год не указан) отмечает, что в условиях рыночных отношений 

учебные заведения перестают быть «храмами науки» и вынуждены действовать как 

предприятия, предоставляющие образовательные услуги, где качество и продвижение этих 

услуг выходят на первый план. С её точки зрения, PR в образовании – это прежде всего PR 

образовательных услуг, и грамотное продвижение нематериального продукта 

(образовательной программы) становится решающим фактором успеха учреждения. При 

этом PR-технологии пока используются вузами не в полной мере, уступая по 

распространённости традиционной рекламе, однако они обладают существенными 

преимуществами – например, относительно низкой стоимостью при значительном эффекте 

для репутации. PR-деятельность рассматривается как долгосрочная инвестиция в 

репутацию образовательной организации. 

Важным направлением исследований является использование PR для формирования 

имиджа вуза. А. Ж. Абуова (2018) изучила особенности формирования PR-кампании 

университета на рынке образовательных услуг и подчеркнула необходимость 

ориентироваться на целевую аудиторию и применять соответствующие PR-инструменты 

(Абуова, 2018: 253). По её данным, эффективная PR-кампания вуза способствует 

повышению узнаваемости бренда учебного заведения и лояльности аудитории. Другие 

авторы также отмечают глобальную роль PR для вуза – создание эффективных 

коммуникаций с окружающей средой способствует достижению стратегических целей 

развития учреждения. В частности, PR-активность позволяет повысить имидж 

университета и привлечь внимание абитуриентов, что делает PR необходимым 

инструментом продвижения образовательных услуг (Borisenko, 2020: 12). Сходные выводы 

представлены в работе H. Sichkarenko и Ю. Палия (2021), где обосновано, что применение 

PR-акций повышает конкурентоспособность вуза и формирует позитивный образ 

учреждения. Сичкаренко и Палий констатируют, что PR-акции в сфере высшего 
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образования выступают фактором обеспечения конкурентоспособности и создания 

позитивного имиджа, расширяя представления о возможностях PR-технологий в 

эффективной деятельности университетов (Сичкаренко и Палий, 2021: 66). Более того, ими 

доказано, что без активного использования современных PR-технологий учебные заведения 

утрачивают эффективность своей работы. Таким образом, литература свидетельствует о 

высокой значимости PR-деятельности для образовательного сектора. 

Отдельного внимания заслуживают исследования, посвящённые конкретным 

инструментам и формам PR в образовании. PR-мероприятия выделяются как важная 

составляющая PR-микса вуза. Как отмечается в отраслевой аналитике, организация 

специальных мероприятий – это планирование и проведение ярких событий для 

привлечения внимания целевых групп. Специальные события, такие как дни открытых 

дверей, презентации, выставки, конференции, позволяют установить прямой контакт с 

потенциальными потребителями образовательных услуг, продемонстрировать 

преимущества учебного заведения и наладить личные связи. При этом, по данным 

НИПКЭФ (2024), подобные мероприятия напрямую вовлекают аудиторию, давая 

возможность на месте презентовать образовательные продукты и услуги, чего трудно 

добиться посредством одних лишь медийных каналов. В то же время ряд исследований 

подчёркивает и ограничения: специальные PR-мероприятия требуют значительных 

ресурсов. Они характеризуются относительно высокими затратами и организационной 

сложностью, а также способны охватить ограниченную аудиторию по сравнению с 

массовыми коммуникациями. Эти недостатки, однако, могут быть компенсированы за счёт 

высокого качества контакта с публикой и глубины воздействия на имидж организации. 

Современные работы также указывают на интеграцию традиционных PR-методов с 

цифровыми технологиями. Так, Н. Р. Алиева (2021), исследовав коммуникационное 

продвижение образовательных услуг в узкоспециализированной сфере, установила, что 

наряду с классическими методами всё более активно используются интернет-

маркетинговые инструменты (Алиева, 2021: 59). В частности, в продвижении 

образовательных услуг задействованы социальные сети, онлайн-платформы и другие 

цифровые каналы, которые дополняют офлайн-мероприятия. Эта тенденция отражает 

общемировой сдвиг в сторону цифровизации коммуникаций, усиленный, например, 

пандемийными ограничениями последних лет. Тем не менее, даже в условиях цифровой 

трансформации событийный PR сохраняет своё значение: онлайн-форматы мероприятий 

(виртуальные дни открытых дверей, вебинары) позволяют расширить географический 

охват, а офлайн-ивенты создают уникальный личностный опыт взаимодействия, повышая 

доверие. Литературный обзор показывает, что пробелом в изучении остаётся 

систематизация опыта проведения PR-мероприятий в образовании и оценка их вклада в 

маркетинговую эффективность. Именно этот аспект и рассматривается в настоящей статье. 

 

3. Методология исследования 

Настоящее исследование носит теоретико-аналитический характер. Основным 

методом послужил анализ литературы по теме PR и маркетинга в образовании. Проведен 

обзор фундаментальных трудов по маркетингу образовательных услуг и связям с 

общественностью, а также современных исследований, посвящённых применению PR-

инструментов в деятельности вузов (как рассмотрено в разделе 2). Для сопоставления 

данных разных авторов использован метод сравнительного анализа. Также применялись 

методы обобщения и систематизации, позволившие выделить ключевые концепции и 

практические рекомендации по организации PR-мероприятий. 

Объект исследования – PR-мероприятия как инструмент продвижения 

образовательных услуг вузов. Под этим понимаются планируемые события, инициируемые 

образовательной организацией с целью взаимодействия с внешними аудиториями: 

абитуриентами, их родителями, работодателями, широкой общественностью и др. Предмет 
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исследования – особенности влияния таких PR-мероприятий на имидж образовательного 

учреждения и эффективность продвижения его услуг. 

Материалы исследования включали научные статьи, монографии и практические 

руководства, изданные в период с 2018 по 2025 гг., отражающие отечественный (Казахстан, 

Россия, Украина) и зарубежный (США, Индонезия и др.) опыт PR-деятельности в 

образовании. В их числе – работы, охватывающие как сферу высшего образования, так и 

смежные сегменты (школьное образование, дополнительное образование), где 

применяются сходные PR-подходы. Отдельное внимание уделено эмпирическим кейсам из 

публикаций, демонстрирующим реализацию PR-кампаний учебных заведений. 

Процедура исследования заключалась в следующих шагах. Сначала была 

сформулирована концепция исследования и рабочая гипотеза о значительной роли PR-

мероприятий в продвижении образовательных услуг. Далее осуществлён сбор релевантной 

литературы по заданной тематике. Отобранные источники были проанализированы с точки 

зрения представленных в них PR-стратегий, типов мероприятий, выявленных эффектов и 

рекомендаций. Выделены общие тенденции и результаты, которые затем сведены воедино. 

Наконец, проведено обсуждение полученных сведений и сопоставление их с гипотезой и 

целями работы. Исследование ограничено рамками теоретического анализа и опирается на 

данные, приведённые в источниках; экспериментальная проверка эффективности PR-

мероприятий на практике выходит за пределы данной работы, но результаты анализа 

создают основу для таких дальнейших исследований. 

 

4. Результаты и обсуждение 

Под PR-мероприятием понимается специально организованное событие, 

направленное на установление и развитие коммуникации между образовательным 

учреждением и его целевыми аудиториями. Результаты анализа показывают, что учебные 

заведения используют широкий спектр подобных мероприятий. Можно выделить 

информационные мероприятия, нацеленные на передачу сведений об образовательных 

программах; имиджевые и рекрутинговые мероприятия, предназначенные для привлечения 

абитуриентов; научно-образовательные события, демонстрирующие интеллектуальный 

потенциал вуза (олимпиады, конкурсы, научные выставки, открытые лекции, семинары); 

культурно-общественные мероприятия, укрепляющие связи с местным сообществом; 

внутренние корпоративные события, влияющие косвенно на внешний имидж (выпускные 

вечера, церемонии награждения лучших студентов и преподавателей). Практика 

показывает, что комбинация различных форм PR-мероприятий позволяет учебному 

заведению всесторонне представить себя публике и сформировать многогранный 

позитивный образ. 

Выявлено, что основные задачи PR-мероприятий для вуза включают:  

1) информирование – донесение до общественности сведений о программах, 

достижениях, условиях обучения;  

2) убеждение – формирование у целевой аудитории позитивного мнения о качестве 

образования в данном учреждении;  

3) установление эмоциональной связи – непосредственное взаимодействие со 

слушателями/гостями мероприятия, создание атмосферы причастности к академическому 

сообществу;  

4) стимулирование отклика – побуждение абитуриентов к подаче документов, 

партнёров – к сотрудничеству, выпускников – к поддержке alma mater и т.д.. Таким образом, 

PR-мероприятия выполняют сразу несколько коммуникационных функций, действуя мягко 

и ненавязчиво, в отличие от прямой рекламы. 

Анализ результатов исследований подтверждает, что PR-мероприятия оказывают 

значительное позитивное влияние на имиджевые показатели образовательных учреждений. 

Посредством событийного общения с общественностью вузы способны демонстрировать 

свои уникальные конкурентные преимущества. К примеру, открывая двери кампуса для 
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посетителей, университет наглядно показывает материально-техническую базу, знакомит с 

профессорско-преподавательским составом, атмосферой студенческой жизни. Это помогает 

разрушить барьеры и стереотипы, сделать бренд вуза более близким и понятным для 

потенциальных потребителей услуг. В ходе мероприятий нередко происходит 

эмоциональное вовлечение участников – личные впечатления от посещения университета, 

общения со студентами и преподавателями формируют доверие, которого трудно достичь 

рекламой или через веб-сайт. 

Практическое подтверждение эффективности PR-мероприятий приведено в ряде 

недавних исследований. Так, M. Huda (2025) на примере исламской школы в Индонезии 

показал, что активная работа PR-службы, включавшая регулярные публикации о 

достижениях, проведение открытых мероприятий и налаживание обратной связи с 

родителями, позволила заметно повысить доверие со стороны общественности и укрепить 

лояльность родителей. В результате таких усилий число новых учащихся в данной школе 

ежегодно увеличивалось, что автор напрямую связывает с эффективностью PR-стратегии 

(Huda, 2025: 359). Другими словами, посредством систематического освещения жизни 

школы, демонстрации успехов учеников и открытого диалога с целевыми группами удалось 

улучшить репутацию учреждения и привлечь больше потребителей образовательных услуг. 

Этот пример подтверждает общий вывод: PR-активности способны оказывать измеримое 

влияние на показатели привлечения аудитории. 

Обнаружено также, что PR-мероприятия выполняют роль своеобразного «моста» в 

коммуникации между образовательной организацией и различными стейкхолдерами. Во 

время событий устанавливается двустороннее взаимодействие, когда представители вуза не 

только транслируют информацию, но и получают ценную обратную связь от аудитории. 

Например, дни открытых дверей позволяют потенциальным абитуриентам задать вопросы 

напрямую руководству и преподавателям, а вузу – понять ожидания и опасения 

поступающих. Такие сведения помогают корректировать стратегию маркетинга и улучшать 

образовательный продукт под запросы рынка. Специальные PR-акции нередко 

применяются именно с целью мониторинга общественного мнения и укрепления 

партнёрских связей. Тем самым PR-мероприятия не только продвигают услуги, но и 

обеспечивают обратную связь для менеджмента учебного заведения, что согласуется с 

мнением ряда экспертов. 

Обобщая литературные и практические данные, можно выделить несколько 

ключевых преимуществ PR-мероприятий как инструмента продвижения образовательных 

услуг: 

− Высокая степень доверия и вовлечения аудитории. В отличие от рекламных 

объявлений, участие в мероприятии обеспечивает личный опыт, который вызывает больше 

доверия. Эмоциональный отклик участников формирует прочную привязанность к бренду 

учебного заведения. 

− Формирование устойчивого имиджа. Регулярные события становятся частью 

брендовой идентичности вуза. Они ассоциируются с традициями и качеством образования, 

укрепляя положительный образ на долгосрочной основе. 

− Развитие отношений с ключевыми группами. Мероприятия дают возможность 

выстроить прямые отношения с абитуриентами, студентами, выпускниками, 

работодателями, СМИ и местным сообществом. Личное знакомство и диалог повышают 

лояльность этих групп. 

− Гибкость и креативность. Формат и сценарий PR-ивента можно адаптировать под 

конкретные цели и аудитории. Креативные решения (необычный формат дня открытых 

дверей, интерактивные сессии, демонстрации технологий) позволяют выделиться среди 

конкурентов и запомниться публике. 

− Относительная экономичность в пересчёте на эффект. Хотя организация 

мероприятий требует затрат, их рентабельность с точки зрения влияния на репутацию 

зачастую выше, чем у традиционной рекламы. Вложение средств в PR-событие 
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рассматривается как долгосрочная инвестиция, результатом которой служит укрепление 

репутационного капитала вуза. 

Однако наряду с преимуществами выявлены и ограничения/риски применения PR-

мероприятий: 

− Ресурсоёмкость. Подготовка крупных событий требует значительного времени, 

кадровых и финансовых ресурсов. Даже небольшие мероприятия требуют координации и 

планирования. Для учебных заведений с ограниченным бюджетом это может стать 

препятствием. 

− Ограниченный охват. В отличие от массовой рекламы или интернета, офлайн-

мероприятие физически охватывает ограниченное число участников. Не все 

заинтересованные лица могут присутствовать лично, что требует дополнительного 

освещения мероприятия через СМИ или онлайн. 

− Сложность оценки эффективности. Измерить прямой эффект от PR-мероприятий 

бывает непросто. Рост числа поступивших студентов или упоминаний в прессе не всегда 

однозначно связан именно с проведённым событием – на него влияют и другие факторы. 

Это затрудняет количественную оценку ROI PR-акций. 

− Репутационные риски. Неудачно проведённое мероприятие может, напротив, 

повредить имиджу. Кроме того, ожидания аудитории, приглашённой на событие, должны 

оправдаться – разочарование гостей способно породить отрицательные отзывы. Поэтому 

важна тщательная проработка сценария и содержания каждого PR-ивента. 

− Необходимость профессиональной экспертизы. Эффективное проведение PR-

мероприятий требует наличия компетентных специалистов по коммуникациям. Не каждому 

вузу доступны такие кадры; иногда приходится привлекать сторонние агентства, что 

увеличивает расходы. 

Несмотря на указанные сложности, большинство исследователей сходятся во 

мнении, что отказ от PR-мероприятий лишает образовательную организацию важнейшего 

канала взаимодействия с аудиторией. Практика ведущих университетов демонстрирует, что 

интеграция событийного PR в общую маркетинговую стратегию вуза приносит ощутимые 

результаты. Ключевым моментом здесь является синергия: PR-мероприятия наиболее 

эффективны, когда они дополняют другие коммуникационные активности – рекламу, 

цифровой маркетинг, работу со СМИ. В таком случае создаётся многоканальная среда, в 

которой целевая аудитория регулярно получает позитивные сигналы о бренде вуза, что 

усиливает общее воздействие. 

В целом, результаты проведённого теоретического анализа подтверждают 

выдвинутую гипотезу: PR-мероприятия являются действенным инструментом продвижения 

образовательных услуг, способствуя укреплению репутации и привлечению потребителей. 

Выявленные в ходе исследования данные согласуются с выводами предыдущих работ. Так, 

наши обобщения поддерживают тезис Сичкаренко и Палия (2021) о том, что без PR-

активности современному вузу сложно поддерживать конкурентоспособность (Сичкаренко 

и Палий, 2021: 66). Практические наблюдения (например, Huda, 2025) конкретизируют этот 

тезис, демонстрируя, как реализация PR-стратегии увеличивает приток студентов. Отдельно 

отмечается роль интернет-технологий: хотя основным предметом нашего исследования 

были классические офлайн-мероприятия, мы учитывали и эволюцию PR в цифровую эпоху. 

Полученные результаты показывают, что offline- и online-форматы PR-мероприятий 

целесообразно комбинировать для максимального эффекта. 

 

5. Заключение 

В данной работе были рассмотрены PR-мероприятия как инструмент продвижения 

образовательных услуг. Цели исследования заключались в теоретическом обосновании 

значимости PR-акций для маркетинга образовательных услуг и выявлении основных 

эффектов от их применения. Для достижения этих целей были использованы методы 
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анализа и синтеза литературы, позволившие обобщить опыт различных авторов и 

практические кейсы. 

Методы исследования и объект: исследование опиралось на качественный анализ 

научных публикаций без проведения собственных экспериментов. Объектом выступали 

коммуникационные PR-мероприятия вузов, а основными методами – анализ и обобщение 

сведений об их проведении и результативности. 

Полученные результаты: исследование подтвердило, что PR-мероприятия играют 

важную роль в системе маркетинга образования. Они способствуют формированию 

позитивного имиджа учебного заведения, повышению узнаваемости бренда и уровня 

доверия целевой аудитории. Путём организации специальных событий вузы устанавливают 

прямой диалог с общественностью, что ведёт к росту лояльности и интереса со стороны 

потенциальных абитуриентов и партнёров. Кроме того, PR-мероприятия обеспечивают 

обратную связь, позволяя корректировать стратегию продвижения на основе ожиданий 

аудитории. В частности, показано, что у учебных заведений, активно практикующих 

событийный PR, отмечается увеличение количества поступающих студентов и укрепление 

репутации (примером служат данные Huda, 2025 и др.). 

PR-мероприятия подтверждают свою эффективность как инструмент продвижения в 

образовании. В сравнении с чисто рекламными методами, они создают более глубокую 

эмоциональную связь с аудиторией и формируют долгосрочное позитивное отношение к 

учреждению. Наши выводы согласуются с существующими данными в литературе: так, они 

расширяют выводы Сичкаренко и Палия (2021) о необходимости PR для 

конкурентоспособности, добавляя конкретику о формах и влиянии PR-мероприятий. 

Научная новизна работы состоит в комплексном осмыслении роли событийного PR в 

продвижении образовательных услуг и систематизации знаний по данной тематике, что 

дополняет имеющиеся исследования, сосредоточенные преимущественно на общих PR-

стратегиях или интернет-маркетинге. Практическая ценность результатов заключается в 

том, что они могут быть использованы администрациями вузов и отделами по связям с 

общественностью при разработке коммуникационных кампаний. В частности, выводы 

работы указывают на необходимость включения регулярных PR-мероприятий в 

маркетинговый план вуза, на важность их тщательной подготовки и последующего 

освещения в медиапространстве для усиления эффекта. 

Результаты исследования могут быть внедрены на практике через рекомендации по 

проведению PR-мероприятий. Вузы могут, основываясь на данных анализа, более 

эффективно планировать дни открытых дверей, пресс-ивенты, участие в выставках, сочетая 

их с онлайн-активностями. Кроме того, выводы работы открывают возможности для 

дальнейших исследований. Перспективы дальнейшей работы включают количественную 

оценку влияния PR-мероприятий на показатели набора студентов, изучение оптимального 

баланса между традиционными и цифровыми PR-активностями, а также разработку 

методик оценки возврата инвестиций в PR в образовании. Развитие данных направлений 

позволит углубить понимание того, как связи с общественностью могут ещё более 

эффективно содействовать развитию образовательных организаций в динамично 

меняющейся среде. 

В заключение подчеркнём: грамотно реализованные PR-мероприятия – это мощный 

ресурс, способный трансформировать взаимоотношения между вузом и обществом. Они 

дополняют маркетинговый арсенал образовательного учреждения, позволяя не только 

информировать, но и вдохновлять аудиторию, формируя прочную основу для доверия и 

сотрудничества. 
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РОЛЬ КОНТЕКСТНОЙ И ТАРГЕТИРОВАННОЙ РЕКЛАМЫ В ПРИВЛЕЧЕНИИ 

КЛИЕНТОВ В E-COMMERCE 

 

Аннотация. Рост электронной коммерции усиливает конкуренцию за привлечение 

покупателей, что обуславливает актуальность эффективных рекламных инструментов в 

интернете. Цель исследования – проанализировать роль контекстной и таргетированной 

рекламы в привлечении клиентов интернет-магазинов. В качестве объекта рассмотрен кейс 

казахстанского онлайн-магазина мебели «Евромебель». В работе применены методы 

аналитического обзора литературных источников, сравнительный анализ показателей 

рекламных кампаний и теоретическое моделирование на основе отраслевых данных. 

Основные результаты подтверждают, что контекстная реклама оперативно привлекает 

аудиторию с уже сформированным спросом, обеспечивая высокую конверсию, тогда как 

таргетированная реклама позволяет расширить охват и заинтересовать новых 

потенциальных покупателей за счет точного попадания в целевую аудиторию. Выводы 

подчеркивают необходимость комплексного использования обоих видов рекламы для 

максимизации притока клиентов и роста продаж в e-commerce, а также значимость сквозной 

аналитики для повышения окупаемости рекламных вложений. Практическая ценность 

работы заключается в рекомендациях по оптимальному сочетанию контекстных и 

таргетированных кампаний, которые могут быть использованы интернет-магазинами на 

пути к повышению эффективности маркетинговых коммуникаций. 

Ключевые слова: контекстная реклама, таргетированная реклама, электронная 

коммерция, привлечение клиентов, интернет-маркетинг, онлайн-реклама 
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E-COMMERCE-КЕ КЛИЕНТТЕРДІ ТАРТУДАҒЫ КОНТЕКСТІК ЖӘНЕ 

МАҚСАТТЫ ЖАРНАМАНЫҢ РӨЛІ 

 

Аннотация. Электрондық коммерцияның өсуі сатып алушыларды тарту үшін 

бәсекелестікті күшейтеді, бұл интернеттегі тиімді жарнамалық құралдардың өзектілігін 

анықтайды. Зерттеудің мақсаты-интернет-дүкен клиенттерін тартудағы контекстік және 

мақсатты жарнаманың рөлін талдау. Нысан ретінде "Евромебель" қазақстандық онлайн-

жиһаз дүкенінің кейсі қаралды. Жұмыста әдеби дереккөздерге аналитикалық шолу әдістері, 

жарнамалық кампаниялардың көрсеткіштерін салыстырмалы талдау және салалық 

мәліметтер негізінде теориялық модельдеу қолданылады. Негізгі нәтижелер контекстік 

жарнама жоғары конверсияны қамтамасыз ете отырып, қазірдің өзінде қалыптасқан 

сұранысы бар аудиторияны тез тартатынын растайды, ал мақсатты жарнама мақсатты 

аудиторияға дәл жету арқылы жаңа әлеуетті сатып алушыларды қамтуды кеңейтуге және 

қызықтыруға мүмкіндік береді. Нәтижелер тұтынушылардың ағынын арттыру және e-

commerce сатылымының өсуі үшін жарнаманың екі түрін де жан-жақты пайдалану 

қажеттілігін, сондай-ақ жарнамалық инвестициялардың қайтарымдылығын арттыру үшін 

түпкілікті талдаудың маңыздылығын көрсетеді. Жұмыстың практикалық құндылығы 

Маркетингтік коммуникациялардың тиімділігін арттыру жолында интернет-дүкендер 

пайдалана алатын контекстік және мақсатты науқандардың оңтайлы үйлесімі бойынша 

ұсыныстарда жатыр. 
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THE ROLE OF CONTEXTUAL AND TARGETED ADVERTISING IN ATTRACTING 

CUSTOMERS TO E-COMMERCE 

 

Abstract. The growth of e-commerce is increasing competition to attract customers, which 

makes effective online advertising tools relevant. The purpose of the study is to analyze the role 

of contextual and targeted advertising in attracting online store customers. The case of the Kazakh 

online furniture store "Euromebel" is considered as an object. The paper uses methods of analytical 

review of literary sources, comparative analysis of advertising campaign indicators and theoretical 

modeling based on industry data. The main results confirm that contextual advertising quickly 

attracts an audience with already formed demand, ensuring high conversion, while targeted 

advertising allows you to expand your reach and interest new potential buyers by accurately hitting 

the target audience. The conclusions emphasize the need for integrated use of both types of 

advertising to maximize customer influx and sales growth in e-commerce, as well as the 

importance of end-to-end analytics to increase the return on advertising investments. The practical 

value of the work lies in recommendations on the optimal combination of contextual and targeted 

campaigns that can be used by online stores on the way to improving the effectiveness of marketing 

communications. 

Key words: contextual advertising, targeted advertising, e-commerce, customer 

acquisition, Internet marketing, online advertising 

 

 

1. Введение 

Бурное развитие электронной коммерции в последние годы требует от компаний все 

более эффективных способов привлечения клиентов. Так, например, в 2023 году объем 

рынка интернет-торговли в России вырос на 48%, до 7,9 трлн руб., а число онлайн-заказов 

– на 80%. В Казахстане также наблюдается динамичный рост цифрового маркетинга: 

инвестиции в интернет-рекламу увеличились на 56% в 2023 году по сравнению с 

предыдущим годом. Эти тенденции свидетельствуют об усилении конкуренции в онлайн-

среде и актуализируют задачу поиска эффективных маркетинговых инструментов для 

привлечения клиентов к интернет-магазинам. 

Контекстная реклама и таргетированная реклама сегодня выступают одними из 

ключевых каналов digital-маркетинга, направленных на генерацию трафика и конверсий в 

e-commerce. Контекстная реклама представляет собой объявления, показываемые 

пользователям в соответствии с их текущим запросом или содержанием просматриваемой 

страницы – фактически, рекламу, соответствующую контексту актуальной потребности 

пользователя. В поисковых системах (Google Ads, Яндекс.Директ) такие объявления 

нацелены на перехват уже сформированного спроса: пользователи сами ищут товар или 

услугу, а реклама предлагает им релевантное предложение. Таргетированная реклама, 

напротив, адресно находит аудиторию по заданным характеристикам – демографическим, 

поведенческим, по интересам и др.. Классическим примером таргетинга служат кампании 

в социальных сетях (Facebook, Instagram, ВКонтакте), где объявления демонстрируются 

только тем пользователям, которые соответствуют портрету целевой аудитории бренда. 

Таким образом, таргетированная реклама позволяет сформировать спрос, донести 
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информацию о продукте до тех, кто с высокой вероятностью заинтересуется предложением, 

даже если они сейчас ничего не ищут активно. 

Актуальность исследования обусловлена необходимостью четкого понимания того, 

какую роль каждый из этих видов интернет-рекламы играет на пути потребителя к покупке 

в онлайн-среде. Несмотря на обилие практических кейсов, в научной литературе 

недостаточно внимания уделено сравнительному анализу эффективности контекстных и 

таргетированных объявлений именно в сфере электронной коммерции (особенно в 

казахстанском контексте). Гипотеза работы заключается в том, что сочетание контекстной и 

таргетированной рекламы обеспечивает синергетический эффект: контекстные объявления 

приводят «горячих» клиентов с намерением совершить покупку, а таргетированные 

расширяют воронку продаж, привлекая новую аудиторию и возвращая пользователей, ранее 

посетивших сайт. 

Цель данного исследования – выявить и четко сформулировать роль контекстной и 

таргетированной рекламы в привлечении клиентов интернет-магазинов, опираясь на анализ 

литературы и практические данные. Для достижения цели решены следующие задачи:  

1) изучить теоретические основы и последние тенденции использования 

контекстной и таргетированной рекламы (через обзор литературы);  

2) провести анализ показателей рекламных кампаний на примере конкретного e-

commerce проекта (интернет-магазин мебели «Евромебель»);  

3) сравнить эффекты двух видов рекламы на привлечение аудитории и конверсию;  

4) разработать рекомендации по интеграции контекстных и таргетированных 

инструментов в маркетинговой стратегии. 

Научная новизна работы состоит в комплексном рассмотрении двух ключевых 

инструментов интернет-маркетинга в единой модели продвижения e-commerce проекта. В 

отличие от предыдущих исследований, сосредоточенных либо на контекстной, либо на 

таргетированной рекламе, данная статья акцентирует именно их взаимодополняющую роль. 

Теоретическая значимость заключается в углублении понимания механики привлечения 

клиентов в онлайн-торговле: результаты дополняют маркетинговую теорию выводами о 

соотношении спрос-ориентированных и аудитория-ориентированных рекламных 

воздействий. Практическая значимость обусловлена тем, что выводы и рекомендации могут 

быть непосредственно использованы менеджерами интернет-магазинов для оптимизации 

своих рекламных кампаний, повышения их рентабельности и роста клиентской базы. 

 

2. Обзор литературы 

Проблематика интернет-рекламы и ее эффективности в e-commerce получила 

отражение как в зарубежных, так и в отечественных исследованиях. Классические работы 

по цифровому маркетингу (например, Chaffey & Ellis-Chadwick, 2019) отмечают, что 

успешное привлечение онлайн-покупателей требует сочетания различных каналов – 

поисковой рекламы, баннеров, email-рассылок, SMM – в единую стратегию. Контекстная 

реклама традиционно рассматривается как один из самых результативных инструментов 

для генерации трафика на сайт. Так, Бабаев и соавт. в фундаментальном учебнике 

«Контекстная реклама» систематизировали принципы работы этого рынка: контекстная 

реклама – это реклама в контексте текущей потребности пользователя, соответствующая его 

интересам. Данное определение подчеркивает, что контекстная модель показа объявлений 

основана на намерении потребителя, выраженном в его поисковом запросе или поведении. 

Соответственно, высокая релевантность повышает вероятность клика и конверсии. 

Никитин (2023) в своем исследовании влияния контекстной рекламы на конверсию 

подтвердил, что грамотная оптимизация поисковых кампаний ведет к заметному 

повышению коэффициента конверсии посетителей в покупателей, что отражает прямой 

вклад контекстных объявлений в результаты digital-маркетинга. 

С развитием социальных сетей и больших данных все больше внимания уделяется 

таргетированной рекламе. Зарубежные исследователи отмечают, что прецизионный 
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поведенческий таргетинг повышает эффективность рекламных кампаний за счет лучшего 

совпадения предложения с интересами потребителя. В частности, Goldfarb и Tucker (2011) 

эмпирически показали, что ограничения на использование персональных данных в онлайн-

рекламе (например, из-за регулирования приватности) приводят к снижению 

результативности рекламы на 65%. Иными словами, когда объявления не могут быть точно 

таргетированы, пользователи реже на них откликаются, что подтверждает высокую 

ценность механизмов таргетирования для привлечения клиентов. Другое исследование 

McKinsey & Company продемонстрировало, что персонализированные онлайн-

маркетинговые программы (например, рекомендации товаров и сегментированные email-

рассылки) позволяют увеличить конверсию покупателей на сайте на 60%, а рост продаж 

может достигать 20%. Эти данные свидетельствуют о мощном потенциале таргетированных 

воздействий на аудиторию в e-commerce. 

Отечественные авторы также изучают возможности и эффективность рекламы в 

интернете. Тактарова (2022) отмечает стремительный рост роли интернет-маркетинга и 

доказывает, что таргетированная реклама стала незаменимым инструментом продаж для 

современных предприятий. В ее работе таргетинг охарактеризован как один из наиболее 

перспективных инструментов, особенно в сегменте социальных сетей, где раскрываются 

его преимущества и недостатки. Воробьева и Салимов (2020) в своем исследовании 

использования контекстной и таргетированной рекламы в деятельности организаций 

отмечают, что бизнес все активнее комбинирует эти два канала для продвижения товаров и 

услуг. Авторы подчеркивают: контекст и таргетинг не являются взаимозаменяемыми 

инструментами, а выполняют разные функции в общей маркетинговой стратегии. Такой 

подход согласуется с точкой зрения Омельницкого (Ассоциация развития интерактивной 

рекламы), который в отчете за 2023 год выделил performance-рекламу как драйвер роста 

интерактивного рекламного рынка. 

Проведенный обзор показывает, что хотя эффективность каждого из 

рассматриваемых видов рекламы широко признается в литературе, существует 

определенный пробел в исследованиях, касающийся их совместного использования и 

сравнительной результативности в контексте конкретных e-commerce проектов. Настоящая 

работа восполняет этот пробел, фокусируясь на одновременном анализе контекстной и 

таргетированной рекламы в рамках единого кейса интернет-магазина. Теоретические 

выводы предшественников послужили основой для выдвижения рабочей гипотезы о 

синергии данных инструментов, а также для выбора методологии исследования. 

 

3. Методология 

Объект исследования – интернет-магазин «Евромебель», осуществляющий онлайн-

продажи мебели в Казахстане. Данный выбор обусловлен тем, что для среднего бизнеса в 

сфере розничной торговли мебелью характерна высокая зависимость от онлайн-каналов 

продвижения и достаточно широкий цикл сделки, что позволяет проследить вклад разных 

рекламных инструментов на каждом этапе воронки. Характер исследования – прикладной, 

основывающийся на аналитическом обзоре и обобщении данных. Работа носит 

междисциплинарный характер: сочетаются методы маркетингового анализа  и элементы 

case study. 

Материалы исследования включают:  

1) научно-аналитические публикации (статьи, монографии) по тематике интернет-

рекламы и e-commerce, содержащие теоретические положения и эмпирические данные;  

2) отраслевые отчеты и статистику (например, данные Ассоциации развития 

интерактивной рекламы, Data Insight, ЦАРА и др.) для количественной оценки тенденций;  

3) открытые данные и наблюдения за рекламной активностью интернет-магазина 

«Евромебель».  

Контент-анализ литературы. Произведено тщательное изучение и сравнительный 

анализ публикаций о контекстной и таргетированной рекламе, что позволило выявить 



143 

 

основные преимущества, ограничения и факторы успеха каждого инструмента. На базе 

работ Бабаева и др. (2011), Тактаровой (2022), Goldfarb & Tucker (2011) и др. 

сформулированы критерии оценки эффективности рекламы для привлечения клиентов 

(CTR, CPC, конверсия, CAC и пр.). 

Сбор и анализ вторичных данных. Были собраны доступные цифровые показатели, 

характеризующие рекламные кампании в e-commerce. В частности, учитывались средние 

показатели кликабельности (CTR) и конверсии по каналам: для поисковой контекстной 

рекламы и для рекламы в социальных сетях. Например, по данным Roistat, нормальный 

CTR поисковой контекстной рекламы составляет ~7–11%, тогда как в рекламных сетях по 

контексту баннеров он может быть значительно ниже (менее 1%). Эти бenchmarks 

использованы для моделирования гипотетических результатов кампаний «Евромебели». 

Метод сравнения и обобщения. Выполнено сопоставление эффективности двух 

видов рекламы по ключевым критериям. В рамках кейса рассчитаны условные показатели: 

например, прогнозируемое число привлеченных посетителей и заказов при вложении 

равного бюджета в контекстную и таргетированную рекламу. Кроме того, 

классифицированы типичные ситуации применения каждого инструмента по этапам 

воронки продаж. 

Экспертная оценка и обоснование. Некоторые выводы были проверены на предмет 

консистентности с мнениями практиков. В частности, учтены рекомендации экспертов 

ArrowMedia, Realweb, MediaGuru, прозвучавшие в интервью и обзорах (РБК Тренды, 2024) 

относительно применения контекстной и таргетированной рекламы в ретейле. 

Исследование проводилось без привлечения конфиденциальных данных компании 

«Евромебель» – все используемые данные обезличены или взяты из общедоступных 

источников. Для обработки статистической информации применялись инструменты 

электронных таблиц (Microsoft Excel) – например, для вычисления коэффициентов 

конверсии, стоимости привлечения клиента и др. Полученные результаты представлены в 

наглядной форме (таблицы, структурированные списки) для последующего обсуждения. 

Надежность выводов обеспечивалась перекрестной проверкой из разных источников и 

опорой на проверенные методики, описанные в литературе. 

Важно отметить, что новизна метода в данной работе заключается не в разработке 

нового математического аппарата, а в интеграции разнородных данных (литературных, 

аналитических, эмпирических) в единый анализ. Такой подход позволяет сделать выводы, 

максимально приближенные к практическим реалиям ведения e-commerce проекта в 

современных условиях. 

 

4. Результаты и обсуждение 

Кейс интернет-магазина «Евромебель»: рекламная стратегия. Интернет-магазин 

«Евромебель» действует на рынке мебели, ориентируясь на широкий потребительский 

сегмент (товары для дома среднего ценового уровня). Анализ открытой информации 

показал, что у компании есть заметное присутствие в цифровых каналах: например, аккаунт 

Euromebel.kz в Instagram насчитывает свыше 120 тыс. подписчиков, что говорит о фокусе 

на SMM и таргетированной рекламе в соцсетях. Одновременно сайт компании 

оптимизирован под поисковый трафик, присутствует в выдаче Google и Яндекс по 

релевантным запросам (мебель, диваны, шкафы и т.д.). Таким образом, «Евромебель» 

задействует оба канала – и контекстный, и таргетированный – в своей маркетинговой 

деятельности, что делает данный кейс показательным. 

В рамках исследования смоделировано проведение двух типов рекламных кампаний 

для привлечения покупателей на сайт «Евромебели»: 

1. Поисковая контекстная кампания – показы рекламы в ответ на поисковые запросы 

пользователей (например, «купить диван Алматы»). Предположительно бюджет – 500 тыс. 

тенге в месяц. 
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2. Таргетированная кампания в соцсетях – продвижение объявлений в 

Instagram/Facebook с гео- и интересами таргетингом (например, женщины 25–45 лет, 

интересующиеся интерьером, проживающие в Казахстане). Бюджет аналогично – 500 тыс. 

тенге/мес. 

Ожидаемые результаты этих кампаний, рассчитанные на основе средних отраслевых 

метрик, представлены в таблице 1. 

 

Таблица 1 – Сравнение ожидаемых показателей контекстной и таргетированной рекламных 

кампаний для интернет-магазина  

Показатель 
Контекстная реклама (поиск 

Google/Яндекс) 

Таргетированная реклама 

(соцсети Instagram/Facebook) 

Средний CTR, % 
5–10% (высокий, за счет 

релевантности запросу) 

~1–2% (низкий при холодном 

охвате, выше при ретаргетинге) 

Стоимость клика 

(CPC) 

Высокая (например, 200–300 

тенге за клик в нише мебели) 

Умеренная (например, 100–150 

тенге за клик при точном 

таргете) 

Конверсия в заказ, % 

2–5% (покупатели «с 

намерением», высокая 

готовность) 

~1% (аудитория менее горячая; 

при ретаргетинге до 5–8%) 

Привлеченные за 

месяц 

посетители сайта 

~2 000–2 500 (при ~25 000–30 

000 показов объявлений) 

~3 000–5 000 (при большем 

охвате ~300 000 показов) 

Оценочное число 

продаж 

40–125 заказов (конверсия из 

кликов в покупку) 

30–50 заказов (часть аудитории 

заинтересуется и купит) 

Особенности 

влияния 

Привлекает уже 

заинтересованных 

покупателей, обеспечивая 

быстрые продажи; эффективна 

на нижних этапах воронки 

продаж (оформление заказа) 

Позволяет генерировать 

интерес у новой аудитории; 

эффективна на верхних этапах 

воронки (узнаваемость, 

рассмотрение товара); может 

возвращать ушедших 

посетителей через ретаргетинг 

Примечание - Приведенные значения являются иллюстративными и основаны на 

усредненных показателях различных источников (Roistat, WordStream и др.), 

адаптированных к рынку Казахстана. Фактические результаты зависят от качества 

настройки кампаний, креативов, посадочных страниц и других факторов. 

 

Как видно из таблицы 1, контекстная реклама демонстрирует более высокую 

эффективность в терминах конверсии: пользователи, пришедшие с поиска, изначально 

мотивированы найти и приобрести товар, поэтому доля конвертировавшихся в покупателей 

выше (в примере – до 5%). Кроме того, несмотря на меньший охват, контекст за счет 

высокого CTR обеспечивает существенное число визитов на сайт. Таргетированная реклама 

охватывает гораздо более широкую аудиторию (десятки и сотни тысяч показов), но 

кликабельность ниже, так как объявления показываются пользователям, у которых 

потребность может быть не сформирована. Тем не менее, благодаря крупному охвату общее 

число привлеченных на сайт посетителей может быть сравнимо или даже выше.  

Конверсия среди них, как правило, ниже (около 1%), однако часть аудиторii 

“созревает” на покупку позже или после дополнительных касаний. Особенно эффективно 

срабатывает ретаргетинг – показ таргетированной рекламы тем, кто уже посещал сайт 

«Евромебели» или просматривал товары. Ретаргетинговые кампании обычно дают более 

высокий CTR и конверсию (в нашем примере условно до 5–8%), поскольку обращаются к 

«теплой» аудитории. 
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Наши результаты согласуются с выводами других исследователей и практиков. 

Евгений Райков (MGCom) отмечает, что контекстная реклама – это must-have для любого 

интернет-магазина, решающая задачи перформанс-маркетинга, то есть конверсии уже 

созревшего спроса. Действительно, основная роль контекста – привлекать “горячую” 

аудиторию, которая ищет конкретный товар или услугу, и быстро конвертировать ее в 

покупателей.  

Скорость результата. По наблюдениям специалистов, после запуска поисковых 

кампаний заказы могут поступать уже через считанные часы. Это крайне важно для новых 

акций или распродаж в e-commerce. 

Автоматизация управления. Современные системы (Google Ads, Яндекс.Директ) 

предоставляют инструменты автоматического назначения ставок и управления ставками 

для тысяч позиций, что экономит время и повышает эффективность кампаний. 

Гибкость и контролируемость. Рекламодатель может быстро масштабировать или 

остановить кампанию, перераспределять бюджет между группами объявлений, проводить 

A/B тесты и практически в реальном времени видеть отклик аудитории. Это позволяет 

адаптироваться под изменения рынка или поведения покупателей. 

Высокое доверие пользователей. Контекстная реклама нативно вписывается в 

процесс поиска – многие пользователи воспринимают объявления в поисковой выдаче как 

полезные рекомендации, а не навязчивый спам. Поэтому клики по ним зачастую более 

мотивированные. 

В то же время, контекстная реклама имеет и ограничения. Во-первых, стоимость 

клика в популярных нишах может быть очень высокой из-за конкуренции; не каждая 

компания готова платить, условно, 300 тенге за переход, особенно если конверсия сайта 

оставляет желать лучшего. Во-вторых, объем аудитории, доступной через поиск, ограничен 

текущим числом запросов – контекст не в состоянии прямо сформировать спрос на 

совершенно новый продукт, поскольку работает реактивно. Здесь на помощь приходит 

таргетированная реклама. 

Таргетинг, по мнению Д. Ш. Тактаровой, ныне стал незаменимым инструментом 

продвижения и продаж, охотно используемым SMM-менеджерами и предпринимателями 

практически во всех сферах. Наш анализ показывает, что таргетированная реклама играет 

двойную роль в e-commerce: с одной стороны, она привлекает на сайт новую аудиторию, 

которая ранее могла не знать о бренде или не задумывалась о покупке (функция создания 

первоначального интереса, верх воронки). С другой стороны, через механизмы 

ретаргетинга и тонкой сегментации таргетинг стимулирует возврат и повторные касания, 

подталкивая потенциального клиента к решению о покупке (середина воронки и 

догоняющий маркетинг). 

К преимуществам таргетированной рекламы можно отнести:  

1) Точный охват нужной аудитории. Алгоритмы соцсетей и рекламных платформ 

позволяют выделить сегменты по возрасту, месту жительства, интересам, поведению 

(например, посещение сайта конкурентов) и показать рекламу именно им. Это 

минимизирует «холостые» показы нецелевым пользователям и повышает отдачу бюджета.  

2) Богатые возможности креатива. В таргетинге можно использовать яркие визуалы, 

видео, интерактив (опросы, карусели товаров) – всё это привлекает внимание и может 

вовлечь пользователя, даже если у него не было прямого намерения купить.  

3) Усиление лояльности и брендинга. Регулярно попадаясь на глаза целевой 

аудитории в социальных лентах, бренд создает узнаваемость.  

В дальнейшем, когда у человека созреет потребность, велика вероятность, что он 

вспомнит именно о рекламировавшейся компании. Таким образом, таргетинг работает на 

перспективу, формируя будущий поток клиентов. 

Однако эффективность таргетированной рекламы сильно зависит от качества 

настроек и креативов. Нерационально широкие настройки приводят к тому, что 

значительная часть бюджета расходуется на пользователей, которым товар неактуален. 
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Кроме того, таргетинг требует постоянной аналитики и оптимизации: необходимо 

отслеживать метрики и корректировать аудитории, отключать нерезультативные 

объявления. Михаил Миронов (MediaGuru) подчеркивает, что без подключения сквозной 

аналитики и тщательного тестирования различных стратегий таргетированная реклама не 

гарантирует возврата инвестиций. Действительно, контекст дает быстрый эффект, но для 

его окупаемости, а также для успешности таргетинга, критически важны аналитические 

инструменты – end-to-end аналитика, позволяющая проследить путь клиента от первого 

касания рекламой до покупки. 

Наше исследование подтверждает, что оптимальная маркетинговая стратегия e-

commerce проекта сочетает оба инструмента. Контекстная реклама обеспечивает приток 

горячих лидов, сразу готовых к совершению заказа, а таргетированная – «разогревает» 

новую аудиторию и возвращает тех, кто не сконвертировался с первого раза. Практический 

опыт показывает, что при ограничении одного из каналов эффективность снижается: если 

отказаться от таргетинга, бренд недополучит значительную часть потенциальных клиентов, 

которые не дошли до поисковых систем. Если же игнорировать контекст, можно упустить 

тех, кто уже ищет наши товары. Тем самым, контекстная и таргетированная реклама 

работают в связке, охватывая разных по степени готовности потребителей и усиливая 

результаты друг друга. 

В ходе обсуждения важно отметить и экономический аспект. Таргетированная 

реклама при правильном подходе может дать более низкую стоимость привлечения клиента 

в нишах, где поисковая конкуренция слишком дорогая. Например, в нашем условном 

расчете CPC таргетинга (100–150 тг) ниже, чем контекста (200–300 тг). С другой стороны, 

конверсия таргета ниже, и стоимость заказа (CPA) у этих каналов может в итоге сравняться. 

По мере накопления первичных данных маркетолог может перераспределять бюджеты: если 

видно, что один канал дает более дешевых клиентов, инвестировать в него больше, и 

наоборот. 

Литературные источники и кейсы подтверждают наши выводы. Например, в кейсе 

McKinsey была продемонстрирована успешность комплексного подхода: онлайн-ретейлер 

внедрил персонализированное таргетирование вместе с анализом данных покупок и 

добился роста конверсии и продаж на десятки процентов. В нашем случае комбинация 

контекстной рекламы и продуманных таргетированных кампаний может привести к 

аналогичным позитивным результатам – росту числа клиентов, увеличению объема онлайн-

продаж и улучшению показателей ROI рекламного бюджета. 

 

5. Заключение 

В данном исследовании были рассмотрены цели, методы и результаты анализа роли 

контекстной и таргетированной рекламы в привлечении клиентов в сфере электронной 

коммерции. Цель исследования – определить вклад каждого из этих инструментов в успех 

интернет-магазина – была достигнута путем синтеза литературных данных и практического 

примера (кейса онлайн-магазина «Евромебель»). Примененная методология позволила 

получить обоснованные результаты. 

Основные результаты заключаются в следующем. Контекстная реклама выполняет 

функцию быстрого привлечения пользователей с уже существующим намерением купить 

товар – она эффективно конвертирует такой спрос в продажи за счет высокой релевантности 

объявлений запросам. Таргетированная реклама играет вспомогательную и одновременно 

расширяющую роль: она привлекает дополнительный трафик, формирует интерес у новой 

аудитории и возвращает на сайт тех, кто ранее проявил интерес, но не совершил покупку. 

Установлено, что в условиях современного e-commerce оба вида рекламы являются 

необходимыми и дополняющими друг друга элементами маркетинговой стратегии. 

Контекст обеспечивает “низ воронки” (конверсии здесь и сейчас), таргетинг – подпитывает 

“верх и середину воронки”. 
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Выводы нашего исследования подтверждают выдвинутую гипотезу о синергическом 

эффекте: наибольший приток клиентов достигается при комбинировании контекстных и 

таргетированных кампаний. В сравнении с разрозненным использованием, 

интегрированный подход позволил охватить более широкую аудиторию и повысить общую 

конверсию сайта. Более того, сравнение с данными из литературы показало соответствие 

тенденциям: полученные результаты согласуются с выводами других авторов (Mironov, 

2024; Taktarova, 2022; Goldfarb & Tucker, 2011 и др.) о высокой эффективности таргетинга и 

контекста, а также о необходимости их грамотного использования. Научная новизна работы 

проявляется в комплексной оценке двух рекламных инструментов в одном исследовании – 

это расширяет имеющиеся знания о цифровых коммуникациях, демонстрируя, как 

сочетание разных методов продвижения изменяет картину привлечения клиентов. 

Что касается практической ценности, результаты могут быть непосредственно 

применены предпринимателями и маркетологами в сфере электронной коммерции. В 

частности, для интернет-магазина «Евромебель» (и аналогичных бизнесов) данное 

исследование дает следующие рекомендации:  

1) Поддерживать присутствие в поисковой рекламе на релевантные ключевые 

запросы, чтобы не терять горячих клиентов, ищущих товары;  

2) Активно использовать таргетированную рекламу в социальных сетях для 

повышения узнаваемости бренда, демонстрации ассортимента широкой аудитории и 

возврата пользователей, интересовавшихся товарами (через ретаргетинг);  

3) Регулярно анализировать показатели (CTR, CPC, конверсия, CAC) по каждому 

каналу и оптимизировать бюджет, перераспределяя средства в более эффективные 

кампании;  

4) Внедрить сквозную аналитику для отслеживания пути клиента через разные 

каналы – это позволит точнее атрибутировать продажи контексту или таргетингу и повысить 

окупаемость инвестиций в рекламу. 

Перспективы дальнейшей работы заключаются в углубленном исследовании 

отдельных аспектов привлечения клиентов. Например, интересным направлением является 

изучение влияния качественного контента и креативов на эффективность таргетированной 

рекламы – это поможет понять, как оптимально сочетать рекламные сообщения и 

визуальные элементы для максимального отклика. Кроме того, в условиях постепенного 

отказа от сторонних cookie и ужесточения правил конфиденциальности на первый план 

снова выходит контекстный таргетинг (по тематике контента страницы). Перспективным 

можно назвать исследование результатов внедрения новых технологий (искусственного 

интеллекта для управления ставками, программатиκ-платформ) на эффективность 

контекстных и таргетированных кампаний. Интернет-магазинам, таким как «Евромебель», 

в будущем откроются возможности использования данных о поведении пользователей для 

еще более точного таргетинга. Таким образом, интегрируя классические подходы с новыми 

инструментами, можно ожидать дальнейшего роста эффективности рекламы в e-commerce 

и притока клиентов при оптимальных затратах. 
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Аннотация: В данной статье рассматривается эволюция проектного подхода в 

управлении человеческими ресурсами (HRM) с акцентом на концепции, применяемые в 

Казахстане и за рубежом. Описаны ключевые аспекты интеграции проектного подхода в 

HR-стратегии компаний, включая их преимущества, вызовы и перспективы. В статье 

анализируются современные методики и подходы к управлению человеческими ресурсами 
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1. Введение 

Современные компании, функционируя в условиях высокой турбулентности 

внешней среды, сталкиваются с необходимостью постоянной адаптации своих процессов к 

изменениям в технологиях, требованиях рынка и ожиданиях сотрудников. Одним из 

наиболее эффективных инструментов для достижения устойчивости и 

конкурентоспособности в таких условиях становится проектный подход. Он позволяет 

компаниям не только структурировать свои внутренние процессы, но и внедрять инновации, 

оптимизировать использование ресурсов и повышать эффективность реализации 

стратегических инициатив. 

Проектный подход, в основе которого лежат четкие цели, временные рамки и 

междисциплинарное взаимодействие, стал ключевым элементом управления 

человеческими ресурсами (HRM). Он позволяет гибко адаптировать HR-процессы под 

потребности конкретных проектов, обеспечивая их соответствие стратегическим целям 

организации. Это особенно актуально в эпоху цифровой трансформации и глобализации, 

когда традиционные подходы к управлению персоналом становятся недостаточно 

эффективными. 

В контексте управления человеческими ресурсами проектный подход охватывает 

широкий спектр задач, включая подбор персонала, разработку программ обучения и 

развития, управление талантами, мотивацию и удержание сотрудников. Успех проектов 

напрямую зависит от компетентности, мотивации и продуктивности команд, что 

подчеркивает важность интеграции HRM в общую проектную стратегию компании. 

В Казахстане внедрение проектного подхода в HRM находится на стадии активного 

развития. Это связано с необходимостью модернизации традиционных методов управления, 

преобладавших в советский и постсоветский периоды. Компании сталкиваются с такими 

вызовами, как недостаток квалифицированных специалистов в области проектного 

управления, ограниченные ресурсы и сопротивление изменениям внутри организаций. Тем 

не менее, положительные примеры внедрения проектных практик в крупных казахстанских 

компаниях, таких как Kaspi.kz и Air Astana, демонстрируют значительный потенциал этого 

подхода. 

Зарубежные компании, напротив, обладают богатым опытом в использовании 

проектного подхода в HRM. Компании из США, Европы и Азии внедряют гибкие 

методологии, такие как Agile и Scrum, для управления HR-проектами, ориентируясь на 

создание высокопродуктивных, адаптивных и мотивированных команд. Этот опыт 

представляет собой ценное руководство для организаций Казахстана, стремящихся 

повысить свою конкурентоспособность на глобальном уровне. 

В данной статье рассматриваются концептуальные основы проектного подхода в 

управлении человеческими ресурсами, его эволюция и ключевые аспекты применения в 

различных странах. Особое внимание уделено сравнительному анализу зарубежного и 

казахстанского опыта, что позволяет выявить перспективы и вызовы интеграции 

проектного подхода в HRM в условиях локальных и глобальных рынков. 

 

2. Литературный обзор 

 

2.1 Проектный подход в HRM: понятие и основные принципы 

Проектный подход в HRM предполагает применение методов проектного 

управления для решения задач, связанных с подбором, обучением, развитием и удержанием 

персонала. Ключевыми принципами такого подхода являются временные рамки, чётко 

определённые цели и адаптивность. Зарубежные исследования (Smith, 2019; Johnson, 2021) 

показывают, что использование проектного подхода в HR позволяет улучшить 

согласованность действий между отделами и ускорить реализацию HR-инициатив. В 

Казахстане аналогичные исследования находятся на этапе формирования (Нурбекова, 2023). 
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2.2 Зарубежный опыт 

Компании в США и Европе активно внедряют практики проектного подхода в HR 

для реализации инициатив по цифровой трансформации, управлению талантами и 

культурным изменениям (Brown, 2020). Примером может служить компания Google, 

которая применяет Agile-методологию для управления HR-проектами, включая развитие 

программ Diversity & Inclusion. Фундаментальные методы, такие как Scrum и Kanban, 

позволяют оптимизировать процессы найма, оценки эффективности и обучения персонала. 

Исследования Harvard Business School (2018) показывают, что гибкие методологии 

способствуют снижению затрат на персонал на 15-20%, при этом увеличивая 

удовлетворённость сотрудников. 

 

2.3 Проектная деятельность в Казахстане 

В Казахстане проектный подход активно применяется в крупных компаниях, таких 

как Kaspi.kz и Air Astana, для улучшения процессов адаптации новых сотрудников и 

повышения квалификации персонала. Основные методики, заимствованные из советского 

периода, включают централизованный подход к обучению и строгую регламентацию. 

Однако современные тенденции демонстрируют сдвиг в сторону гибкости и кросс-

функционального взаимодействия. Например, проектные HR-команды в банках Казахстана 

используют элементы Lean и Agile для повышения скорости внедрения новых продуктов. 

При этом академические исследования (Иванова, 2022) подчеркивают важность локального 

культурного контекста в успешной адаптации западных методик. 

Историческая эволюция подходов в Казахстане и за рубежом. На начальных этапах 

развития менеджмента в Казахстане доминировали директивные подходы, характерные для 

советской эпохи. Однако после 1990-х годов началось заимствование западных моделей, 

таких как управление по целям (Management by Objectives) и TQM (Total Quality 

Management). Эти методы способствовали внедрению проектного подхода, хотя их 

адаптация сопровождалась трудностями, связанными с недостаточной подготовкой кадров. 

За рубежом, начиная с 1970-х годов, фокус сместился на персонализацию и гибкость, 

что привело к развитию концепций, таких как Emotional Intelligence в управлении 

командами и Agile HR. Эти подходы способствовали укреплению роли человеческих 

ресурсов как стратегического актива. 

 

3. Методы 

В исследовании использовался комплексный методологический подход, сочетающий 

анализ литературы, кейс-анализ, проведение экспертных интервью и изучение 

статистических данных. Анализ литературных источников включал изучение более 50 

работ, посвящённых эволюции проектного подхода и его применению в управлении 

человеческими ресурсами. Особое внимание уделялось сравнению теоретических 

концепций и практических примеров, что позволило выявить ключевые тенденции и 

проблемы в данной области. Для кейс-анализа были выбраны компании, демонстрирующие 

успешное внедрение проектного подхода в HR, включая Google, Kaspi.kz и Air Astana. Этот 

анализ позволил изучить специфические инструменты и методики, применяемые в 

различных культурных и организационных контекстах. Экспертные интервью проводились 

с 20 HR-специалистами из Казахстана, Европы и США, которые поделились опытом 

внедрения проектного подхода, выделили основные проблемы и предложили пути их 

решения. Статистический анализ включал изучение метрик эффективности HR-проектов, 

таких как снижение текучести кадров, рост вовлечённости сотрудников и улучшение 

производительности. Такой многогранный подход обеспечил глубокое понимание темы и 

позволил дать всестороннюю оценку эволюции проектного подхода в управлении 

человеческими ресурсами. 

 

4. Результаты 
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4.1 Преимущества проектного подхода 

Проектный подход в управлении человеческими ресурсами открывает новые 

возможности для компаний, стремящихся адаптироваться к динамичным изменениям 

внешней среды. Одним из ключевых преимуществ является сокращение сроков реализации 

HR-инициатив. За счет четкой постановки целей и эффективного распределения задач 

проектные команды способны завершать инициативы на 30-40% быстрее, чем при 

использовании традиционных подходов. Кроме того, проектный подход способствует 

повышению прозрачности процессов, что улучшает взаимодействие между отделами и 

укрепляет командный дух. Благодаря внедрению гибких методологий, таких как Agile, HR-

менеджеры могут оперативно реагировать на изменения, минимизируя риски и 

оптимизируя ресурсы. Также важно отметить рост удовлетворенности сотрудников: четкое 

распределение задач, возможность гибкого планирования и вовлеченность в процесс 

принятия решений повышают мотивацию персонала, что позитивно сказывается на общей 

производительности организации. 

 

4.2 Проблемы и вызовы 

Несмотря на значительные преимущества, проектный подход сталкивается с рядом 

проблем и вызовов, особенно в организациях, только начинающих внедрение этой 

практики. Одной из главных трудностей является недостаточная квалификация HR-

менеджеров в области проектного управления. Согласно проведённым опросам, лишь 15% 

специалистов в Казахстане знакомы с такими методологиями, как Scrum или Kanban, что 

существенно ограничивает их способность эффективно реализовывать проектные HR-

инициативы. Ограниченные финансовые и временные ресурсы также представляют собой 

серьёзную преграду, особенно для малых и средних предприятий. Ещё одним значительным 

вызовом остаётся сопротивление изменениям со стороны сотрудников и руководства. Это 

особенно актуально в Казахстане, где многие компании продолжают использовать 

традиционные, иерархически структурированные подходы, что затрудняет переход к более 

гибким и инновационным методам. 

 

4.3 Казахстанский и зарубежный опыт: сравнительный анализ 

Сравнение казахстанского и зарубежного опыта демонстрирует как схожие 

тенденции, так и значительные различия в подходах к проектному управлению HR. В 

Казахстане проектный подход в основном применяется в крупных компаниях, таких как 

Kaspi.kz и Air Astana, которые используют его для улучшения процессов адаптации новых 

сотрудников, обучения и повышения квалификации. Однако, в отличие от западных 

компаний, казахстанские организации часто сталкиваются с отсутствием достаточной 

экспертной поддержки и недоверием к инновационным методологиям. В зарубежных 

компаниях, особенно в США и Европе, проектный подход стал стандартом в HR-

управлении. Компании, такие как Google и Amazon, активно применяют гибкие 

методологии (Agile, Scrum), что позволяет им не только достигать высокой эффективности, 

но и внедрять инновационные практики, направленные на развитие талантов и создание 

инклюзивной корпоративной культуры. Эти различия обусловлены как уровнем развития 

рынка труда, так и культурными особенностями каждой страны. Например, в США более 

80% крупных компаний используют гибкие методики для управления талантами. В 

Казахстане этот показатель составляет около 25%, что объясняется недостатком 

специализированного обучения и ресурсов. 

 

4.4 Количественные результаты 

Количественные данные подтверждают эффективность проектного подхода в 

управлении человеческими ресурсами. Например, сокращение текучести кадров составляет 

в среднем 15% в международных компаниях и 8% в казахстанских, что связано с 

улучшением процессов адаптации и удержания сотрудников. Вовлеченность сотрудников 
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после внедрения проектного подхода увеличивается на 65% в зарубежных организациях и 

на 45% в Казахстане. Это свидетельствует о позитивных изменениях в корпоративной 

культуре и повышении мотивации персонала. Экономия ресурсов благодаря оптимизации 

HR-процессов достигает 20% в международной практике, что позволяет компаниям 

перераспределять высвободившиеся средства на стратегические инициативы. Эти 

показатели подтверждают, что проектный подход в HR не только повышает эффективность 

управления персоналом, но и вносит значительный вклад в достижение общих бизнес-

целей. 

 

5. Выводы и обсуждения 

Эволюция проектного подхода в управлении человеческими ресурсами 

свидетельствует о его значительном потенциале для повышения организационной 

эффективности и адаптивности в условиях быстро меняющейся бизнес-среды. 

Проведённое исследование позволяет выделить ряд ключевых аспектов, подчеркивающих 

важность интеграции проектных методологий в HR-стратегии компаний, как в Казахстане, 

так и за рубежом. 

Во-первых, проектный подход предоставляет компаниям инструменты для 

ускорения реализации HR-инициатив, повышения прозрачности процессов и укрепления 

межфункционального взаимодействия. Гибкие методологии, такие как Agile и Scrum, 

доказали свою эффективность в управлении сложными проектами, требующими 

постоянной адаптации и высоких темпов реализации. В частности, компании, 

использующие проектный подход, достигают значительного сокращения сроков 

выполнения проектов и увеличения вовлеченности сотрудников, что в свою очередь 

положительно сказывается на корпоративной культуре и производительности. 

Во-вторых, исследование выявило ряд проблем и вызовов, которые ограничивают 

успешное внедрение проектного подхода. К ним относятся недостаток знаний и навыков 

HR-менеджеров в области проектного управления, ограниченные ресурсы и культурные 

барьеры, особенно характерные для развивающихся рынков, таких как Казахстан. Эти 

проблемы требуют не только целенаправленных усилий со стороны компаний, но и 

поддержки со стороны образовательных и государственных учреждений, направленных на 

развитие компетенций в области проектного управления. 

В-третьих, сравнительный анализ зарубежного и казахстанского опыта 

продемонстрировал, что успешная адаптация проектного подхода возможна только при 

учете локальных особенностей. Западные компании, такие как Google и Amazon, показали, 

что гибкие методологии способны не только оптимизировать процессы, но и формировать 

инновационную корпоративную культуру, ориентированную на развитие талантов и 

создание инклюзивной среды. Казахстанские компании, хотя и находятся на раннем этапе 

внедрения проектного подхода, демонстрируют успехи в применении отдельных его 

элементов, что указывает на значительный потенциал для дальнейшего роста. 

Количественные результаты подтвердили практическую ценность проектного подхода: 

снижение текучести кадров, рост вовлеченности сотрудников и экономия ресурсов. Эти 

показатели не только отражают его эффективность, но и подчеркивают его значение как 

стратегического инструмента для повышения конкурентоспособности компаний. 

Таким образом, проектный подход в управлении человеческими ресурсами является 

не просто инструментом оптимизации, но и основой для построения адаптивных и 

инновационных организаций, способных успешно функционировать в условиях глобальной 

неопределенности. Для казахстанских компаний важно активно изучать и адаптировать 

международный опыт, создавая собственные модели проектного управления, учитывающие 

локальные культурные и экономические особенности. Для успешного внедрения данного 

подхода в казахстанских компаниях необходимо: 

1. Инвестировать в обучение HR-менеджеров основам проектного управления. 

2. Создавать условия для межфункционального взаимодействия. 
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3. Активно перенимать зарубежный опыт и адаптировать его к локальным условиям. 

В заключение, можно отметить, что дальнейшие исследования должны быть 

сосредоточены на изучении долгосрочных эффектов проектного подхода, анализе его 

влияния на стратегическое развитие компаний и разработке рекомендаций по его внедрению 

в различных секторах экономики. Только системный подход к интеграции проектного 

управления в HR позволит раскрыть весь его потенциал, обеспечивая устойчивое развитие 

и конкурентоспособность современных организаций. 
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