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меняемые в спортивном бизнесе, факторы, определяющие цену билета. Увеличить по-
сещаемость и показатели дохода спортивного мероприятия можно за счет внедрения 
динамической системы ценообразования. Авторы анализируют конкретные инструменты 
динамического ценообразования, их преимущества и недостатки. Акцент в статье сде-
лан на футболе, который является одним из самых популярных видов спорта в России. 
Итоговые рекомендации по построению системы динамического ценообразования би-
летных программ сформированы для футбольного клуба «Зенит» (Санкт-Петербург).
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Целью данной работы является разработ­
ка динамической модели ценообразования 
билетных программ, которая позволила бы 
достичь сразу нескольких результатов: уве­
личить посещаемость матчей; нарастить 
доходы от продажи билетов, атрибутики, 
еды и напитков; повысить лояльность бо­
лельщиков и привлечь на стадионы новых 
зрителей. Для реализации этой цели были 
поставлены следующие задачи:
1)	 установить факторы, определяющие це­

ны на билеты;

2)	 проанализировать подходы, использу­
емые для ценообразования билетных 
программ;

3)	 выявить особенности динамического це­
нообразования, возможности его при­
менения в спорте, сильные и слабые 
стороны подобной системы;

4)	 рассмотреть ведущие мировые практики 
в этой области;

5)	 разработать предложения по внедрению 
системы динамического ценообразования 
билетных программ для отечественного 
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спортивного клуба с учетом российской 
специфики.
Статья состоит из нескольких разделов: 

сначала проанализированы общие подхо­
дык ценообразованию билетных программ, 
затем рассмотрены практика ценообра­
зования билетных программ в спорте и 
особенности применения инструментов 
динамического ценообразования в спор­
те. Далее сформулированы предложения 
по внедрению системы динамического це­
нообразования для ФК «Зенит», выявле­
ны ее преимущества и недостатки, а так­
же приведен пример расчета цены би­
лета  в рамках системы динамического 
ценообразования. В заключении пред­
ставлены выводы проведенного исследо­
вания.

Подходы к ценообразованию 
билетных программ

На сегодняшний день низкая посещае­
мость соревнований является одной из 
главных проблем российского спорта. Фут­
бол, остающийся одним из самых попу­
лярных видов спорта, не является исклю­
чением. Выходом из ситуации может стать 
увеличение зрелищности матчей, предо­
ставление болельщикам комфортных усло­
вий на стадионах, создание атмосферы 
праздника, предложение дополнительных 
услуг, продажа качественной атрибутики, 
организация семейных и детских секторов 
и др. Однако, учитывая довольно низкий 
уровень доходов населения в среднем по 
стране, для привлечения болельщиков на 
трибуны необходимо внедрение грамот­
ного и обоснованного ценообразования, 
которое выступает одним из важнейших 
инструментов как маркетинга, так и ры­
ночной экономики в целом. Простейшее 
определение данного понятия становится 
очевидным сразу — это «образование или 
установление цены». При этом цена мо­
жет пониматься как в узком, так и в ши­
роком смысле. В первом случае это де­
нежное выражение того платежа, который 
позволяет покупателю получить товар для 

последующего использования. Во вто­
ром — все то, чем жертвует и рискует по­
купатель, готовясь к приобретению товара, 
приобретая его, владея им и используя 
для удовлетворения потребностей [Глад­
ких, 2013].

Цена определяется с помощью ценовой 
стратегии компании, которая, в свою оче­
редь, представляет собой всю совокупность 
подходов, принципов, планов и конкретных 
действий в области ценообразования в про­
цессе достижения общих целей развития 
бизнеса. При этом нужно заметить, что 
определение цены — это основная, хотя 
и не единственная часть ценовой страте­
гии компании, регламентирующей также 
формирование структуры цены, порядок 
изменения цены и т. д.

Ценообразование в спорте может рас­
сматриваться с точки зрения спортивно­
го продукта в целом и права посещения 
спортивных мероприятий, т. е. стоимости 
билетов. Продукт в спорте включает в себя 
материальную составляющую: атрибути­
ку, программки, посвященные событию, 
еду и напитки, а также нематериальную 
основу  — эмоции. Именно они являются 
той чертой спортивного продукта, которая 
отличает его от всех других в сфере развле­
чений [Томич, 2003]. В качестве основной 
особенности спорта можно выделить ощу­
щение причастности к действию и даже воз­
можности влиять на него. Ведь в истории 
спорта было немало случаев, когда именно 
поддержка фанатов играла определяющую 
роль в победах команды. Таким образом, 
билет на спортивное соревнование, с одной 
стороны, материальная вещь, а с другой — 
«возможность получить эмоции» [СКА..., 
2013].

Классические инструменты ценообразо­
вания базируются на трех подходах:
1)	 «затраты плюс», подразумевающий вклю­

чение в цену всех понесенных расходов 
и определенную норму прибыли;

2)	 рыночный подход, заключающийся в 
формировании цены исходя из пред­
ложений конкурентов на аналогичные 
товары и услуги;
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3)	 поведенческая модель, отталкивающая­
ся от анализа предпочтений потребите­
лей и предлагающая набор уникальных 
сервисов.
При этом вышеперечисленные подходы 

на практике могут пересекаться, формируя 
отдельные методы. Например, рыночный 
подход (market-based pricing) включает в 
себя ориентацию как на конкурентов, так 
и на потребителя. Рассмотрим кратко упо­
мянутые модели.

Первый подход исходит из необходимо­
сти вернуть вложенные в итоговый продукт 
средства и получить определенную при­
быль. Очевидно, что в чистом виде он не 
применим для билетных программ на фут­
больные матчи — оплачивать зарплатные 
ведомости футболистов и тренеров за счет 
болельщиков не удастся ни одному клубу. 
Можно попробовать заложить в цену биле­
тов расходы, непосредственно связанные 
с проведением матча: коммунальные пла­
тежи, обеспечение безопасности, аренду 
стадиона и т. д. Однако и эти статьи за­
трат могут сделать цену билетов «неподъ­
емной». Поэтому, как правило, в качестве 
минимального порога цены принимается 
некая абстрактная сумма, базирующаяся 
на среднем уровне доходов населения в 
том регионе, где играет клуб. Именно ми­
нимальная цена посещения одного матча 
берется за основу при продаже абонемен­
тов, и это же значение может быть исполь­
зовано в рамках динамического ценообра­
зования.

Второй — рыночный — подход подра­
зумевает анализ цен на аналогичные това­
ры и услуги. В этом плане цены на билеты 
действительно устанавливаются в опреде­
ленном диапазоне, исторически сложив­
шемся в соответствующей лиге и городе. 
Однако, учитывая тот факт, что сам по себе 
«футбольный» рынок довольно узок, такое 
ценообразование нельзя считать рыночным 
в чистом виде. В какой-то степени клуб про­
сто вынужден формировать свою ценовую 
политику, исходя из некоего диапазона, 
что, разумеется, не может быть признано 
рыночным подходом.

В последние годы получает все большее 
распространение теория поведенческой 
экономики, ищущая мотивы, которыми 
руководствуются потребители, принимая 
те или иные экономическое решения. За­
частую покупатели действуют иррацио­
нально. Следовательно, задачей предпри­
нимателей становится выявление причин 
поведения потребителей, что позволит им 
предвидеть и контролировать действия дру­
гих участников рынка (как партнеров, так 
и конкурентов), обращая себе на пользу 
любые отклонения от «правильной» или 
«рациональной» линии поведения. Соот­
ветственно, третий подход к ценообразова­
нию ставит во главу угла именно клиента 
или в рассматриваемом случае болельщи­
ка, что заставляет проявлять гибкость в 
вопросах ценообразования, ориентируясь 
на запросы аудитории.

Еще раз повторимся, что на практике, 
как правило, применяются комбиниро­
ванные методики, сочетающие в себе эле­
менты каждого из подходов. При этом для 
спортивной индустрии акцент должен быть 
сделан на поведенческую модель, преду­
сматривающую в том числе применение 
инструментов динамического ценообразо­
вания (ДЦО).

Инструменты динамического ценообра­
зования уже давно широко используются 
во многих отраслях, например в авиапе­
ревозках и гостиничном бизнесе. Суть дан­
ного метода состоит в том, что цена на 
услугу изменяется в зависимости от внеш­
них конъюнктурных факторов. Так, цена 
билетов на самолет возрастает в рожде­
ственские праздники и летний сезон, цена 
на отели вблизи горнолыжных курортов 
выше в период с декабря по март, чем 
с  апреля по ноябрь.

В России подобная практика внедряет­
ся в железнодорожных перевозках. Так, 
«Российские железные дороги» в желез­
нодорожных перевозках пассажиров на 
каждом направлении вводят тарифные 
планы, сформированные с учетом сезо­
на, дня недели и объемов перевозок. При 
этом в некоторых случаях минимальный 
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тариф в купейных вагонах лишь незначи­
тельно превышает тарифы, действующие 
в плацкартных вагонах. По мере запол­
нения мест в вагонах поезда и в случае 
высокого спроса на конкретную дату тариф 
увеличивается. Иными словами, чем выше 
спрос и меньше мест, тем выше цена на 
билеты. Однако в случае низкого спроса, 
а также при наличии в свободной продаже 
на рынке более низких тарифов конку­
рентов продажа по низким тарифам про­
должается вплоть до даты отправления. 
Похожая практика внедряется в поездах 
ООО «Аэроэкспресс», осуществляющего 
перевозку пассажиров в ряд российских 
аэропортов.

Однако большинство примеров исполь­
зования динамического ценообразования 
за пределами спортивного бизнеса касается 
лишь фактора времени, в то время как для 
индустрии спорта более целесообразным 
надо считать применение многофакторной 
модели.

Практика ценообразования 
билетных программ в спорте

Существует несколько основных способов 
установления цены на билеты на те или 
иные спортивные события, и эти мето­
ды  уже широко применяются в странах 
Европы и Америки. Среди наиболее ин­
тересных можно выделить следующие: ме­
тод установления дифференцированных 
цен, метод гибких цен на сезонные абоне­
менты [Howard, Crompton, 2004] и метод 
динамического ценообразования как та­
ковой.

На этапе зарождения спортивной инду­
стрии клубы руководствовались принци­
пом установления единой цены на билеты 
в начале сезона и четко следовали выбран­
ной тактике. Позже клубы стали продавать 
абонементы, в связи с чем появились две 
группы цен: более высокая на билеты на 
один матч и более низкая — на сезонный 
абонемент [Hawkins, 2009]. При этом по­
следняя подразумевала авансирование со 
стороны покупателя.

Метод дифференцированных цен тесно 
связан с концепцией ценовой дискрими­
нации, суть которой состоит в том, что за 
одну и ту же услугу взимается разная цена, 
в то время как затраты остаются практиче­
ски неизменными [Loomis, Walsch, 1997]. 
Когда речь идет о ценовой дискриминации, 
можно выделить три основные переменные 
[Howard, Crompton, 2004]:
1)	 уровень игры соперника;
2)	 время игры (цена зависит от дня недели, 

времени начала игры, времени года);
3)	 категории места на стадионе.

Данный метод широко используется 
спортивными клубами и федерациями по 
всему миру, в том числе и в России. Це­
новая дифференциация была призвана одно­
временно увеличить посещаемость спор­
тивных объектов (билеты более доступны, 
если уровень соперника низок или игра 
проходит в неудобное время), а также мак­
симизировать возможную прибыль. В ка­
честве главного недостатка данного метода 
можно выделить то, что цены в каждой из 
категорий (место на стадионе, уровень со­
перника, день недели) определяются в на­
чале сезона и не могут быть изменены вне 
зависимости от новых возникающих фак­
торов.

Метод гибких цен позволяет болельщи­
кам самостоятельно выбирать количество 
билетов и те матчи, на которые они будут 
их приобретать. В зависимости от набора 
игр скидка по сравнению с билетами на 
отдельные матчи различается (чем больше 
матчей в абонементе, тем больше размер 
скидки). Данный метод дает зрителям воз­
можность заранее спланировать график, 
исходя из своих потребностей, и посетить 
только те матчи, которые вызывают инте­
рес, не переплачивая за абонемент на весь 
сезон. С точки зрения клуба данный способ 
позволяет добиться максимальной посещае­
мости и корректировать ценовую политику 
от матча к матчу в зависимости от попу­
лярности игр. В России подобный способ 
использовался ХК СКА (Санкт-Петербург), 
а также ФК «Спартак» (Москва) и еще не­
сколькими клубами.
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Одним из первых исследований в об­
ласти динамического или изменчивого це­
нообразования в спорте является работа 
[Heillmann, Wendling, 1976], авторы кото­
рой изучали политику баскетбольного клу­
ба Milwaukee Bucks в сезоне 1974/1975  гг., 
предлагавшего скидки на некоторые игры. 
Посещаемость в том сезоне заметно воз­
росла, однако главным ограничением ис­
следования было то, что другие параметры, 
влияющие на посещаемость соревнований, 
а именно уровень игры команды, эконо­
мические и демографические факторы, 
не учитывались. В любом случае работа 
[Heillmann, Wendling, 1976] была первой 
попыткой найти связь между посещаемо­
стью спортивного мероприятия и вариа­
циями в цене на билеты.

Авторы [Rascher et al., 2007] проводи­
ли исследования для бейсбольной лиги в 
США, чтобы выяснить экономический эф­
фект от применения метода ценовой диф­
ференциации. Оказалось, что в среднем 
команда, использовавшая данный способ 
ценообразования, за сезон зарабатывала 
больше других. К сожалению, данное ис­
следование не брало в расчет вторичный 
рынок продажи билетов, а значит, невоз­
можно определить, насколько максимально 
клубы использовали экономический по­
тенциал своих болельщиков.

Вторичный рынок продажи билетов дол­
гое время был нелегальным бизнесом во 
многих странах и является таковым до сих 
пор в России. Это связано с тем, что дан­
ный рынок тесно связан со своим «пред­
шественником», а именно со спекулянта­
ми, которые в буквальном смысле «кра­
дут» большую долю доходов клуба. В то 
же время в последние годы стали созда­
ваться и легальные платформы по пере­
продаже билетов, где уровень цен на вто­
ричном рынке определяется организатором 
мероприятия. В России первой подобной 
платформой стал сайт fan2fan.sochi2014.
com, запущенный Организационным ко­
митетом Олимпийских игр — 2014 в Сочи. 
Принцип работы платформы прост: про­
давец возвращает себе полную стоимость 
билета, покупатель платит за билет на 30% 
больше первоначальной цены, а разница 
идет в бюджет Организационного комите­
та. Еще одной особенностью проекта стал 
тот факт, что деньги продавцу возвраща­
ются только после окончания Игр. Таким 
образом Организационный комитет зна­
чительно увеличил свою прибыль и в не­
которое количество раз снизил уровень 
спекуляции билетами (см.: [Сочи Экспресс, 
2014]). На рисунке представлена общая 
схема, по которой работала платформа 
fan2fan.sochi2014.com.

Рисунок. Принцип действия платформы fan2fan.sochi2014.com
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Необходимо отметить, что данная схема 
работы систем по перепродаже билетов не 
является новшеством, ее используют по все­
му миру. Одним из самых известных пред­
ставителей данной отрасли является сайт 
viagogo.com, который перепродает билеты 
не только на спортивные мероприятия, но 
и на культурно-развлекательные события. 
Принципы работы данной платформы раз­
личаются в зависимости от уровня парт­
нерства сайта и организатора событий. 
Так, в случае, когда viagogo.com являет­
ся официальным партнером организатора 
(ФК «Бавария», ФК «Челси»), действуют 
строгие правила перепродажи: определен­
ная часть дохода возвращается продавцу 
билета (чаще всего — номинальная стои­
мость билета), какой-то процент отчисляет­
ся клубу-партнеру, а оставшиеся средства 
остаются у платформы. Наценка на билеты, 
а также проценты с продаж обсуждаются 
индивидуально с каждым партнером. Если 
же viagogo.com официально не сотрудни­
чает с организатором, то принцип работы 
не отличается от обычной спекуляции: про­
давец устанавливает любую стоимость на 
тот или иной билет, а платформа получает 
процент с продаж.

Официальное партнерство компаний, 
перепродающих билеты, с компаниями-
организаторами гарантирует надежность 
покупки и защищает клиентов от подделок. 
При этом спортивным клубам, даже если 
они не сотрудничают с компаниями, пере­
продающими билетами, в любом случае 
полезно присутствие последних на рынке. 
С помощью анализа вторичного рынка би­
летов клуб может точнее определить, какую 
цену следует установить на матчи того или 
иного уровня, чтобы, с одной стороны, не 
занизить стоимость билетов, а с другой — 
не оставить кресла стадиона пустыми.

Применение инструментов 
динамического ценообразования 
в  спорте
Опыт зарубежных стран, и в первую оче­
редь США, показывает, что ради посеще­
ния того или иного мероприятия, в том 

числе спортивного, люди часто готовы пла­
тить за билет гораздо больше, чем просят 
официальные организаторы. В связи с этим 
многие исследователи (см., напр.: [Drayer, 
Shapiro, 2009; Rascher et al., 2007]) отмеча­
ют, что клубы теряют миллионы долларов, 
не оптимизируя цену на свои услуги, и ви­
дят в стратегии динамического ценообразо­
вания возможное решение проблемы.

Динамическое ценообразование отлича­
ется от метода ценовой дифференциации 
тем, что стоимость билетов на одно событие 
изменяется в течение времени реализации 
билетов. По этому показателю ДЦО напо­
минает вторичный рынок, но отличием 
является то, что стратегией пользуются 
организаторы мероприятий [Wyshynski, 
2009].

Еще одной особенностью динамического 
ценообразования, которую отметил [Rovell, 
2002], является то, что цена может не толь­
ко увеличиваться, но и уменьшаться под 
влиянием различных факторов. Таким об­
разом, клубы стараются не только макси­
мизировать свою прибыль на матчах с за­
ведомо «яркой» вывеской, но и увеличить 
число поклонников на менее интересных 
играх путем снижения цен и делая посеще­
ние спортивного мероприятия доступным 
и для более широких слоев населения.

Стратегия установления низких цен 
на менее интересные события обоснова­
на именно с точки зрения заполняемости 
стадиона. В работе [Kobritz, Palmer, 2011] 
проведено сравнение реализации биле­
тов на спортивные соревнования с про­
дажей овощей. Если овощи испортились, 
то продать их нет никакой возможности, 
следовательно, магазин терпит убытки. 
Аналогичная ситуация складывается и с 
билетами. Их невозможно реализовать по­
сле окончания мероприятия, поэтому мало 
того что клуб терпит финансовые убытки, 
команда также остается без поддержки. 
Поэтому логичным выходом может стать 
снижение цены билетов на матчи, которые 
не пользуются особенной популярностью у 
болельщиков. Увеличение числа зрителей 
на трибунах не только помогает команде, 
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но и позитивно сказывается на многих эко­
номических показателях, таких как уве­
личение спонсорских контрактов (больше 
зрителей увидят или услышат рекламное 
сообщение), телевизионных рейтингов (пол­
ный стадион гораздо лучше смотрится на 
экране и привлекает бóльшую телеаудито­
рию), продаж еды, напитков и фирменной 
продукции.

Первым из спортивных клубов, который 
использовал стратегию динамического це­
нообразования, стала бейсбольная коман­
да г. Сан-Франциско San Francisco Giants 
[Kobritz, Palmer, 2011]. В сезоне 2009  г. 
клуб применял ДЦО для 2  тыс. мест до­
машнего стадиона. В качестве факторов 
изменения цены использовались спрос, по­
года, результаты выступления команды, 
уровень соперника, присутствие «звезд­
ного игрока» [Hawkins, 2009]. По итогам 
года клуб зафиксировал увеличение при­
были от продажи билетов в размере по­
лумиллиона долларов [Fisher, 2010]. На 
следующий сезон клуб San Francisco Giants 
стал использовать инструменты ДЦО уже 
для всех мест на стадионе. Стоит отметить, 
что клуб не делал попыток сравнять свои 
цены с ценами на вторичном рынке, тем 
самым не максимизируя потенциальную 
прибыль.

Одной из причин этого являются отно­
шения с болельщиками и их возможные жа­
лобы на «несправедливое» ценообразование 
в случаях с явным завышением стоимости 
билетов. В то же время, заметим, цены не 
должны быть чересчур занижены. Иными 
словами, минимальная цена не должна ока­
заться ниже стоимости посещения матча 
для владельцев абонементов. В противном 
случае самые «лояльные» болельщики клу­
ба могут почувствовать несправедливое к 
себе отношение [Dewell, 2013].

Английские футбольные клубы также 
активно используют инструменты дина­
мического ценообразования. Так, футболь­
ный клуб «Кардифф Сити» (Cardiff City) 
(г. Кардифф, Уэльс) впервые внедрил стра­
тегию ДЦО в сезоне 2012/2013  гг. Со слов 
директора по маркетингу футбольного клу­

ба Т. Горринджа [Gorringe, 2013], они ис­
пользовали схему повышения стоимости 
билетов по мере приближения ко дню мат­
ча. Начальная стоимость за несколько не­
дель до игр всегда была минимальна (но не 
ниже, чем стоимость для владельцев сезон­
ных абонементов), что позволяло фанатам 
даже с низким материальным достатком по­
сетить матч любимой команды. Затем цена 
увеличивалась каждую неделю, а когда до 
игры оставалось семь дней, начинала расти 
ежедневно. Изменение цены происходило 
под влиянием таких факторов, как день 
недели, в который состоится матч, ожи­
даемая погода, качество игры соперника, 
качество собственной игры.

Справедливость и обоснованность цены 
являются главными преимуществами по­
добной системы. Если установить фиксиро­
ванные цены на билеты в начале сезона, то 
на матче с командой, которая неожиданно 
для всех вышла в лидеры, клуб не досчи­
тается прибыли, так как не сможет увели­
чить цены соответственно спросу. В то же 
самое время если соперник в ходе сезона 
играет хуже, чем от него ждали, а игра 
перенесена, допустим, на вечер вторника, 
то клуб уже не досчитается болельщиков 
на трибунах. Таким образом, систему ди­
намического ценообразования можно оха­
рактеризовать как «живую». Она позволяет 
в короткие сроки манипулировать ценами 
на билеты в зависимости от текущих ре­
зультатов команд и вследствие этого уста­
навливать справедливую цену, не теряя 
ни болельщиков, ни прибыли (см., напр.: 
[Gorringe, 2013]).

Другим преимуществом такой полити­
ки ценообразования является возможность 
планирования операционной деятельно­
сти футбольного стадиона в день матча. 
Например, клуб может заранее рассчитать, 
сколько сотрудников необходимо привлечь 
в зависимости от скорости реализации би­
летов.

Если говорить о недостатках системы 
ДЦО, то следует отметить сложность в пони­
мании данной стратегии со стороны болель­
щиков. Клуб должен детально объяснить, 



86 П. В. Иванов, И. В. Солнцев

РЖМ 12 (4): 79–98 (2014)

как формируется цена, почему один чело­
век платит больше другого и как можно 
минимизировать свои затраты. Еще одной 
проблемой при внедрении динамического 
ценообразования может стать перенос или 
отмена матча (например, из-за участия 
клуба в еврокубках или дисквалификации 
стадиона). В таком случае встает вопрос, 
предоставит ли клуб новый билет для бо­
лельщика или просто вернет деньги. Если 
же будет выбран первый вариант, то билет 
на какой матч будет предоставлен вместо 
пропущенного?

Также проблемой может стать ситуация, 
когда билеты на матч продавались по вы­
сокой цене, а в день игры выясняется, что 
главная «звезда» (соперников или домаш­
ней команды) не сможет принять участие в 
матче. Таких нюансов может быть довольно 
много, и клуб, внедряющий систему дина­
мического ценообразования, должен быть 
готов быстро реагировать на возникающие 
проблемы.

Клуб «Кардифф Сити» в середине сезо­
на 2012/2013  гг. проводил исследование 
среди болельщиков по поводу отношения 
к новой системе ценообразования на биле­
ты. Результаты оказались положительны­
ми: большинство фанатов отметили, что 
доверяют динамическому ценообразова­
нию, считают его справедливым и честным 
способом установления цены на билеты 
[PatronManager, 2013].

Необходимо заметить, что в сезоне 
2012/2013  гг. «Кардифф Сити» выступал 
в Чемпионшипе, втором по значимости 
дивизионе Англии, и, заняв по его ито­
гам первое место, получил право в сезоне 
2013/2014  гг. выступать в Премьер-лиге. 
В сезоне 2012/2013  гг. клуб из столицы 
Уэльса установил рекорд посещаемости до­
машних матчей в Чемпионшипе, стади­
он был заполнен практически на каждом 
матче. В связи с успешной игрой команды 
оценить, насколько повлияло использова­
ние нового способа ценообразования на 
посещаемость «Кардифф Сити», довольно 
сложно. Однако, учитывая тот факт, что 
болельщики раз за разом приходили на 

стадион, данная стратегия формирования 
цен на билеты их вполне устраивала.

Еще одним клубом, использующим прин­
цип динамического ценообразования, яв­
ляется «Дерби Каунти» (Derby County), 
выступающий в Чемпионшипе. Между этим 
клубом и «Кардифф Сити» есть два клю­
чевых отличия. Первое состоит в том, что 
«Дерби Каунти» использует как повыше­
ние цены на билеты, так и понижение по 
мере приближения к матчу (но исключи­
тельно до уровня первоначальной цены). 
Иными словами, цена на матч может на­
чинаться с 10  фунтов, за две недели под­
няться до  25, но затем снова опуститься 
до  15. Связано это может быть с неблаго­
приятным прогнозом погоды, переносом 
времени начала матча, травмой ведущих 
игроков соперника. Возвращаясь к систе­
ме, применяемой «Кардифф Сити», отме­
тим, что последний в данном примере мог 
заморозить цену только на уровне 25  фун­
тов. Второе отличие — это продажа биле­
тов в комплекте сразу на несколько матчей, 
что предоставляет болельщикам больше 
возможностей для выбора опций на по­
купку билетов [Derby County Football Club, 
2014].

Предложения по внедрению системы 
динамического ценообразования для 
ФК «Зенит»

В данной работе авторы решили исполь­
зовать ФК «Зенит» (Санкт-Петербург) в 
качестве примера, для которого будет раз­
работан ряд рекомендаций по внедрению 
динамического ценообразования для би­
летных программ. При этом предлагаемая 
концепция в общем виде может быть ис­
пользована любым отечественным клубом 
с  необходимыми корректировками на ре­
гиональную специфику и учет особенно­
стей самого клуба.

На сегодняшний день ФК «Зенит» вы­
ступает в Премьер-лиге Чемпионата России 
по футболу и является одним из самых 
успешных клубов в истории российского 
футбола. Согласно заявлению коммерче­
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ского директора Д. Манкина, за «Зенит» в 
Петербурге болеют 2  млн человек [Манкин, 
2011], в то время как домашняя арена клу­
ба, стадион «Петровский», вмещает всего 
21 504  зрителя (см.: [Спортивный комплекс 
«Петровский», 2014]). В таких условиях, 
когда спрос значительно превышает пред­
ложение, добиться заполняемости стадио­
на несложно, причем делать это можно с 
высоким уровнем цен, что и происходит 
в Петербурге.

Ситуация может измениться, когда в Пе­
тербурге достроят новую футбольную арену, 
вместимость которой составит 69 501  че­
ловек. В этом случае клубу нужно будет 
изменить стратегию ценообразования, так 
как заполнить почти 70  тыс. зрительских 
мест, устанавливая самые высокие цены 
в Премьер-лиге, будет сложно даже на 
матчах топ-уровня, не говоря уже о матчах 
с середняками и аутсайдерами чемпиона­
та. В связи с этим клубу может быть ин­
тересна стратегия динамического ценоо­
бразования на билеты.

На первоначальном этапе целесообраз­
но будет обратиться к опытным игрокам 
на рынке динамического ценообразова­
ния, например к компаниям Digonex (офи­
циальный партнер футбольных клубов «Кар­
дифф Сити» и «Дерби Каунти», см.: [Di­
gonex.com, 2014]), StratBridge, StubHub 
или QCUE. В целом принцип работы дан­
ных фирм совпадает: у них есть специаль­
ная методика, разработанная специально 
для установления цен на спортивно-раз­
влекательные мероприятия. Компьютер­
ная система сама отслеживает уровень про­
даж билетов и предлагает увеличить или 
уменьшить цены на них для максимизации 
прибыли клуба и заполняемости стадиона. 
Все будет зависеть от числа факторов, ко­
торые загружаются в систему.

В первую очередь ФК «Зенит» необ­
ходимо будет определить минимальную 
цену, с которой будут начинаться прода­
жи билетов на матч за несколько недель 
до самого события. Причем эта цена не 
должна быть ниже, чем та, которая за­
ложена в абонемент. Это обусловлено дву­

мя факторами: во-первых, клуб должен 
вернуть хотя бы часть затрат, связанных 
с проведением матча; во-вторых, нельзя 
допустить несправедливого отношения к 
болельщикам, купившим сезонные абоне­
менты, тем самым оплатив все матчи на 
год вперед.

При этом ситуация с заложенными в 
абонемент ценами не так проста, как ка­
жется на первый взгляд. Нельзя просто 
взять и поделить цену абонемента на ко­
личество матчей, так как существует не­
сколько категорий соперников и цена на 
игры с ними разная.

Рассмотрим билетную программу ФК 
«Зенит» на сезон 2013/2014  гг. (данные 
[Футбольный клуб «Зенит», 2014]). В табл. 1 
приведены цены на билеты на различ­
ные  сектора стадиона «Петровский» на 
матчи Чемпионата России и Лиги чем­
пионов УЕФА, а также цены на абонемен­
ты. В категорию ЧР  I входят матчи с топ-
клубами Премьер-лиги, в числе которых 
перед началом сезона были ПФК ЦСКА, 
ФК «Спартак», ФК «Динамо», ФК «Ло­
комотив», ФК «Рубин» и ФК «Анжи». 
К слову, если бы «Зенит» уже использовал 
стратегию динамического ценообразования, 
то билеты на матч с ФК «Анжи» в августе 
2013  г. стоили бы для болельщиков мень­
ше в связи с проблемами команды-сопер­
ника и уходом основных игроков. В кате­
горию ЧР  II вошли оставшиеся 9  соперни­
ков петербургского клуба по Чемпионату 
России. В категорию ЛЧ  I вошли команды 
топ-уровня Лиги чемпионов, а именно ФК 
«Порту» и ФК «Атлетико», в категорию 
ЛЧ  II — ФК «Аустрия», а  также клубы 
«Пасуш де Феррейра» и «Нордшелланд», 
с которыми «Зенит» встречался в квали­
фикационных раундах турнира.

В своем анализе мы использовали два 
допущения. Первое состоит в том, что про­
ход ФК «Зенит» в финальную часть евро­
пейского турнира (Лиги чемпионов или 
Лиги Европы) был изначально заложен 
в цены абонементов, а выход в плей-офф 
Лиги чемпионов — нет. Второе допущение 
касается Кубка России по футболу — цены 
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Таблица 1
Стоимость билетов и абонементов ФК «Зенит» на сезон 2013/2014  гг.

Категория места Сектор (ряд)
Цена, руб., по категории матча

ЧР  I ЧР  II ЛЧ  II ЛЧ  I Абонемент

VIP  I 1, 17 (14–23) 2200 1600 2900 6600 44 300

VIP  II 1, 17 (4–13) 2000 1400 2600 6000 39 800

I 8B, 9, 10А (1–3) 1500 1100 2000 4500 24 900

8B, 9, 10А (4–23) 1800 1300 2400 5400 36 300

II 8A, 10B (1–3) 1300 1000 1700 3900 23 300

1, 17 (1–3) 1300 1000 1700 3900 23 300

8A, 10B (4–23) 1700 1200 2300 5100 27 900

1,17 (4-23) 1700 1200 2300 5100 27 900

III 2 (1–3) 1100   800 1500 3300 16 600

7B (1–3) 1100   800 1500 3300 13 500

11 (1–3) 1100   800 1500 3300 13 500

16 (1-3) 1100   800 1500 3300 15 900

2 (4–23) 1300 1000 1700 3900 16 600

7B (4–23) 1300 1000 1700 3900 15 900

11 (4–23) 1300 1000 1700 3900 15 900

16 (4–23) 1300 1000 1700 3900 15 900

Семейный сектор 2 (10–17)   650   500   850 1950 16 600

IV 3 (1–3)   800   600 1100 2400     9900

7A (1–3)   800   600 1100 2400     9900

3 (4–23) 1000   700 1300 3000 11 700

7A (4–23) 1000   700 1300 3000 11 700

V 4, 5 (1–3)   600   500   800 1800     9900

4, 5 (4–23)   800   600 1100 2400 11 700

на матчи Кубка в абонемент не заложены. 
В случае если бы «Зенит» прошел в сле­
дующие стадии и матчи проводились на 
«Петровском», возможность их посещения 
для владельцев абонементов была бы «до­
полнительным подарком» от клуба.

Таким образом, используя данные до­
пущения, можно установить минимально 
допустимые цены на каждую из катего­
рий матчей для каждой категории мест. 
Для этого выполним следующие расчеты. 
В  каждой категории мест самый деше­

вый билет  — это билет на матчи ЧР  II. 
Определим отношение цены более доро­
гих билетов к цене самого дешевого билета 
(табл. 2).

Таким образом, цена ЧР  I составляет 
1,3X, цена ЛЧ  I — 4X, а цена ЛЧ  II  — 
1,8X, где X — цена самого дешевого би­
лета (ЧР  II). Данные коэффициенты сред­
ние для всех категорий мест. Всего, как 
уже было сказано выше, в абонементы 
сезона 2013/2014  гг. вошло 6  матчей 
группы ЧР  I, 9  матчей группы ЧР  II, 
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3  матча ЛЧ  II и 2  матча ЛЧ  I. Для вы­
числения цены Х в каждой категории не­
обходимо решить несложное уравнение: 
6 ⋅ 1,3X+9 ⋅ X+3 ⋅ 1,8X+2 ⋅ 4X =  цена абоне­
мента.

Например, для категории VIP  1 это 
уравнение будет иметь следующий вид: 
30,2Х =  44  300, откуда Х, или минималь­
ная стоимость билета на матчи категории 
ЧР  II, составит 1467  руб. Для определения 
цен билетов остальных категорий восполь­
зуемся коэффициентами из табл. 2. Таким 
образом, удалось получить цены, которые 
были включены в стоимость абонементов 
(табл. 3). Это минимально допустимые це­
ны, которые можно было бы использовать 
при стратегии динамического ценообразо­

вания в сезоне 2013/2014  гг. Для удобства 
полученные данные можно округлить в 
бóльшую сторону.

После того как футбольный клуб опреде­
лил минимально допустимые цены на би­
леты, необходимо выбрать факторы, кото­
рые будут использоваться для повышения 
и понижения цен.

В качестве таких факторов нами были 
выбраны следующие: день матча, время на­
чала матча, категория соперника, наличие 
«звездных игроков» в составе соперника, 
текущее положение команды в турнирной 
таблице, текущее положение соперника в 
турнирной таблице, количество проданных 
билетов. Для каждого из приведенных фак­
торов будут использованы понижающие 

Таблица 2
Коэффициенты цен на билеты ФК «Зенит»

Категория места Сектор (ряд) Цена ЧР  I Цена ЛЧ  II Цена ЛЧ  I

VIP I 1, 17 (14–23) 1,4 1,8 4,1
VIP II 1, 17 (4–13) 1,4 1,9 4,3
I 8B, 9, 10А (1–3) 1,4 1,8 4,1

8B, 9, 10А (4–23) 1,4 1,8 4,2
II 8A, 10B (1–3) 1,3 1,7 3,9

1, 17 (1–3) 1,3 1,7 3,9
8A, 10B (4–23) 1,4 1,9 4,3
1,17 (4–23) 1,4 1,9 4,3

III 2 (1–3) 1,4 1,9 4,1
7B (1–3) 1,4 1,9 4,1
11 (1–3) 1,4 1,9 4,1
16 (1–3) 1,4 1,9 4,1
2 (4–23) 1,3 1,7 3,9
7B (4–23) 1,3 1,7 3,9
11 (4–23) 1,3 1,7 3,9
16 (4–23) 1,3 1,7 3,9

Семейный сектор 2 (10–17) 1,3 1,7 3,9
IV 3 (1–3) 1,3 1,8 4,0

7A (1–3) 1,3 1,8 4,0
3 (4–23) 1,4 1,9 4,3
7A (4–23) 1,4 1,9 4,3

V 4, 5 (1–3) 1,2 1,6 3,6
4, 5 (4–23) 1,3 1,8 4,0

Среднее значение 1,3 1,8 4,0
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и  повышающие коэффициенты. Рассмо­
трим  каждый фактор в отдельности.
1.	 День матча. Если матч играется в пят­

ницу, субботу или воскресенье, то ис­
пользуется коэффициент 1,1. В случае 
если игра проходит с понедельника по 
четверг, то коэффициент 0,9. Это свя­
зано с тем, что большинство людей по 
будним дням работают и не всегда мо­
гут  посещать матчи даже по вечерам. 
Данный фактор распространяется толь­
ко на матчи Чемпионата и Кубка России 
по футболу, так как матчи Лиги чем­

пионов и Лиги Европы всегда проходят 
в будние дни и все равно остаются при­
влекательными для болельщиков.

2.	 Время матча. Данный фактор действу­
ет только на матчи в будние дни. Если 
игра начинается раньше 19.00, то ис­
пользуется коэффициент 0,9. В любом 
другом случае — коэффициент 1,1.

3.	 Категория соперника. В абонементной 
программе ФК «Зенит» заложены че­
тыре категории соперников с опреде­
ленными коэффициентами. В данной 
работе используется существующая гра­

Таблица 3
Цены на билеты, включенные в абонементы ФК «Зенит» сезона 2013/2014  гг., руб.

Категория места Сектор (ряд) Цена ЧР  I Цена ЧР  II Цена ЛЧ  II Цена ЛЧ  I

VIP  I 1, 17 (14–23) 1907 1467 2640 6014

VIP  II 1, 17 (4–13) 1713 1318 2372 5403

I 8B, 9, 10А (1–3) 1072   825 1484 3380

8B, 9, 10А (4–23) 1563 1202 2164 4928

II 8A, 10B (1–3) 1003   772 1389 3163

1, 17 (1–3) 1003   772 1389 3163

8A, 10B (4–23) 1201   924 1663 3788

1,17 (4–23) 1201   924 1663 3788

III 2 (1–3)   715   550   989 2254

7B (1–3)   581   447   805 1833

11 (1–3)   581   447   805 1833

16 (1–3)   684   526   948 2159

2 (4–23)   715   550   989 2254

7B (4–23)   684   526   948 2159

11 (4–23)   684   526   948 2159

16 (4–23)   684   526   948 2159

Семейный сектор 2 (10–17)   715   550   989 2254

IV 3 (1–3)   426   328   590 1344

7A (1–3)   426   328   590 1344

3 (4–23)   504   387   697 1588

7A (4–23)   504   387   697 1588

V 4, 5 (1–3)   426   328   590 1344

4, 5 (4–23)   504   387   697 1588
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дация (соперники по Чемпионату Рос­
сии двух категорий и соперники по Ли­
ге чемпионов двух категорий), но с не­
большим изменением коэффициентов. 
Для матча с топ-клубами Чемпионата 
России используется коэффициент 1,3, 
со всеми остальными командами вну­
треннего первенства — 1. Для матчей 
с топ-клубами европейских чемпиона­
тов — коэффициент 3, со всеми осталь­
ными зарубежными командами — 1,5.

4.	 Наличие «звезд» в составе соперника. 
Данный фактор может выглядеть не­
сколько субъективным, но реалии сего­
дняшнего футбола таковы, что на биле­
ты на условный матч «Зенита» против 
мадридского «Реала» будет один спрос, 
если испанский клуб привезет основной 
состав во главе с Криштиану Роналду и 
Каримом Бензема, и совершенно дру­
гой, если он привезет дублеров. В связи 
с этим, в случае отсутствия «звездных 
игроков» будет использован коэффици­
ент 0,9. Если же такие игроки будут 
принимать участие в матче, то будет 
применен коэффициент 1,1.

5.	 Текущее положение команды в турнир­
ной таблице. Коэффициент фактора по­
ложения команды зависит от турнира. 
В случае Чемпионата России возможны 
три этапа. На протяжении первых 10  ту­
ров команды идут очень плотно, вслед­
ствие чего разница между первым и по­
следним местом не столь велика, а про­
межуточные результаты команд можно 
списать на удачу. Поэтому если ФК 
«Зенит» находится в первой  пятерке 
перед домашним поединком в первых 
10  турах, то применяется коэффици­
ент 1. В случае нахождения в зоне выле­
та — коэффициент 0,85. Во всех осталь­
ных ситуациях — 0,95. В той ситуации, 
если ФК «Зенит» входит в пятерку с 
11-го по 24-й  тур, коэффициент равен 
1, если находится в зоне вылета — 0,7, 
во всех остальных случаях — 0,9. В по­
следних 5  турах при нахождении «Зе­
нита» в первой пятерке будет использо­
ван коэффициент 1, в зоне вылета — 0,9, 

в  остальных ситуациях  — 0,95. Для 
Кубка России и еврокубков данный фак­
тор не используется.

6.	 Текущее положение соперника в тур­
нирной таблице. Ситуация с положе­
нием соперника в турнирной таблице 
аналогична предыдущему пункту. Если 
соперник ФК «Зенит» в первых 10  ту­
рах находится в тройке, то использу­
ется коэффициент 1,1. Если «борется 
за выживание» (находится в последних 
строчках турнирной таблицы) — коэф­
фициент 0,9. В других случаях — ко­
эффициент 1. Когда соперник входит 
в первую тройку с 11-го по 24-й  тур, 
используется коэффициент 1,2; в случае 
нахождения «на дне» турнирной таб­
лицы в этот период применяется коэф­
фициент 0,8, в остальных случаях — 1. 
В последних пяти турах, если соперник 
занимает 1–3-е место, применяется ко­
эффициент 1,3, если борется за выжива­
ние — 0,85, если находится в середине 
турнирной таблицы — 1.

7.	 Количество проданных билетов. Когда 
продано 50% билетов, их стоимость уве­
личивается с коэффициентом 1,1. В слу­
чае продажи свыше 75% билетов более 
чем за 3  дня до матча цена еще раз уве­
личивается с коэффициентом 1,1.
При использовании динамического це­

нообразования продажи билетов на Чем­
пионат России начинаются за неделю до 
предыдущего тура. Билеты на Кубок Рос­
сии по футболу и еврокубки должны по­
ступать в продажу за две недели до игры. 
Первые три фактора применяются к цене 
билета до начала продаж, факторы  4, 5 и 
6 — после предыдущего сыгранного тура. 
В случае с фактором  4 возможно приме­
нение коэффициентов в более ранний срок 
из-за травмы или длительной дисквали­
фикации. Фактор  7 отслеживается парал­
лельно и используется по мере продажи 
билетов. Расположение команд в турнир­
ной таблице оценивается по набранным 
очкам без дополнительных показателей, 
поэтому если команды-соперники делят 
3-е и 4-е  места в таблице, то применяется 
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повышающий коэффициент 1,2. В случае 
если команда делит по очкам 12-е и 13-е ме­
сто — понижающий коэффициент 0,8. При 
любых условиях цена билета не может быть 
ниже минимально допустимой. Как видно 
из приведенных выше коэффициентов, це­
на на билеты может как подниматься, так 
и понижаться в ходе продаж. Компенсация 
разницы при понижении стоимости для 
тех, кто приобрел билеты по более высо­
ким ценам, не предусмотрена.

На основе опыта зарубежных клубов, 
а также с опорой на российскую специфику 
формирования цен на билеты нами были 
разработаны алгоритмы применения факто­
ров для изменение цены (см. Приложение). 
Отметим, что именно эти алгоритмы могут 
быть положены в основу системы автома­
тизации динамического ценообразования 
билетных программ. Конкретные веса, при­
меняемые к тем или иным факторам, мо­
гут меняться по мере внедрения системы 
и анализа реакции болельщиков.

Преимущества и недостатки системы 
динамического ценообразования  
для ФК «Зенит»
В качестве главного преимущества следует 
отметить бóльшую вероятность заполняе­
мости нового стадиона вкупе с максими­
зацией прибыли от продажи билетов. Еще 
одним плюсом данного вида ценообразова­
ния является возможность в режиме ре­
ального времени реагировать на любые 
изменения, происходящие с командой-со­
перником, собственным составом, датой 
проведения матча путем изменения цен на 
билеты, за счет чего такое ценообразова­
ние будет восприниматься справедливо бо­
лельщиками клуба. Сегодня в Петербурге 
можно услышать мнение о том, что цены 
на футбол слишком завышены и многие 
не в состоянии купить билет на матч лю­
бимой команды. Стратегия ДЦО решает 
и эту проблему, так как люди с меньшим 
уровнем дохода могут заранее приобрести 
билеты по подходящим ценам.

С точки зрения недостатков системы 
можно выделить ее сложность в реализа­

ции и понимании со стороны болельщи­
ков. Клубу необходимо будет очень четко 
донести до болельщиков, какие факторы 
используются для изменения цены, как 
часто происходят эти изменения и т. д. На 
первых порах возможны жалобы и вопросы 
подобного рода: «Почему мой сосед по сек­
тору заплатил за билет в два раза меньше, 
чем я?» Руководство клуба должно быть 
готово отвечать на такие вопросы. Другим 
недостатком может стать большой спрос на 
дешевые билеты, из-за чего клуб продаст 
большую их часть в первые дни продаж. 
В этом случае возможно применение более 
высоких коэффициентов после продажи 
определенной части билетов.

Пример расчета цены билета 
в  рамках системы динамического 
ценообразования
В части конкретных шагов в рамках си­
стемы динамического ценообразования би­
летных программ рассмотрим ситуацию, 
которая произошла в Чемпионате России в 
начале сезона 2013/2014  гг. с ФК «Анжи» 
и матчем махачкалинской команды про­
тив петербургского «Зенита». Допустим, 
что матч должен был состояться на новой 
арене, вмещающей 69  501  зрителя, т. е. 
заполнить ее всю, установив максимально 
высокие цены, было бы проблематично.

Напомним, что летом 2013  г. ФК «Ан­
жи» воспринимался футбольной обществен­
ностью как один из главных фаворитов 
чемпионата, даже несмотря на то, что про­
играл несколько матчей в начале первен­
ства. Матч «Зенит»–«Анжи» — это матч 
5-го  тура, который состоялся 17  августа. 
Таким образом, билеты на игру по принци­
пу динамического ценообразования долж­
ны были бы поступить в продажу за не­
делю до 4-го  тура (3  августа), т. е. 28  ию­
ля. Рассмотрим ситуацию со стоимостью 
билета на 3-й  ряд 9-го  сектора.

Рассчитанная выше минимально допу­
стимая стоимость билета составила 825  руб. 
До 28  июля применяются коэффициенты, 
соответствующие факторам дня, времени 
начала матча и категории соперника. Игра 
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«Зенит»–«Анжи» проходила 17  августа, в 
субботу, в 18.15.

ФК «Анжи» в начале сезона был зане­
сен в категорию топ-клубов Чемпионата 
России. Таким образом, к цене 825  руб. 
применяются коэффициенты 1,1, 1 и 1,3, 
и итоговая стоимость на момент начала 
продаж  — 1179,75  руб., округляя, полу­
чаем 1180  руб.

По итогам 4-го  тура «Анжи» занимал 
13-ю  строчку в таблице (зона вылета), а «Зе­
нит» делил с московскими «Локомотивом» 
и «Динамо» 4–6-е  места, поэтому через не­
делю после старта продаж к цене билета 
были применены коэффициенты 0,9 (поло­
жение «Анжи») и 1 (положение «Зенита»), 
вследствие чего цена билетов опустилась 
до 1060  руб.

Между 4-м и 5-м  туром в Чемпионате 
России был перерыв, и у болельщиков бы­
ло достаточно времени, чтобы приобрести 
билеты на футбол. Допустим, что до 7  ав­
густа было приобретено более чем 50% 
билетов, т. е. цена к 7  августа возросла с 
коэффициентом 1,1 и достигла 1170  руб. 
(округленное значение для 1166).

7  августа руководство ФК «Анжи» не­
ожиданно объявило о смене курса развития 
клуба и продаже ведущих игроков, вслед­
ствие чего стало понятно, что состав махач­
калинской команды на матче в Петербурге 
будет совсем не «звездным». В связи с этим 
применяется коэффициент 0,9, учитыва­
ющий фактор присутствия «звездных игро­
ков». Таким образом, за 9  дней до игры 
цена на билеты вновь снизилась, составив 
1050  руб.

В случае если интерес болельщиков к 
матчу не снизился и 75% билетов было 
продано до 14  августа, цена выросла бы 
еще раз с коэффициентом 1,1, вследствие 
чего в последние дни продаж финальная 
цена составила бы 1155  руб. В реальности 
цены на матч с ФК «Анжи» были опреде­
лены до начала сезона, и билет на 3-й  ряд 
9-го  сектора стоил 1500  руб.

Как видно из примера, руководство клу­
ба может моментально реагировать на из­
менение ситуации вокруг футбольного мат­

ча с помощью стратегии динамического 
ценообразования и определять обоснован­
ную цену билета в каждый конкретный 
момент времени.

Рекомендации для ФК «Зенит»
Так или иначе, ФК «Зенит» для реализа­
ции стратегии ДЦО должен предпринять 
следующие шаги:

определить минимально допустимую це­•	
ну на билеты для каждой категории мест 
и для каждой категории матчей;
договориться о партнерстве с компа­•	
нией, предоставляющей программное 
обеспечение (возможно, с перспективой 
в дальнейшем самостоятельно разрабо­
тать аналогичное программное обеспе­
чение);
утвердить число факторов, влияющих на •	
цену билета, к которым можно отнести 
уровень игры своей команды и команды 
соперника, наличие/отсутствие «звезд­
ных игроков», время начала и день про­
ведения матча, степень важности игры 
(например, решающие матчи);
провести обучение сотрудников по исполь­•	
зованию новой системы ДЦО, использо­
вать имеющийся зарубежный опыт;
добиться максимально возможного уров­•	
ня доступности новой системы для бо­
лельщиков, в том числе за счет разра­
ботки стратегии оповещения зрителей;
запустить тестовую версию стратегии •	
на некоторых секторах стадиона с по­
следующим опросом болельщиков.

Заключение

На сегодняшний день отечественные спор­
тивные клубы не могут похвастаться вы­
сокой посещаемостью матчей. При этом 
отдельные игры собирают полные арены, 
а некоторые — лишь несколько тысяч бо­
лельщиков. Значит, интерес к матчам про­
фессиональных спортивных команд оста­
ется потенциально высоким, но ряд фак­
торов заставляет людей воздержаться от 
посещения стадиона. Один из них связан 
с политикой формирования цен на билеты. 
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Практика зарубежных клубов показыва­
ет, что гибкое ценообразование билетных 
программ позволяет кратно увеличить по­
сещаемость матчей, что дает мультипли­
кативный эффект для роста совокупной 
выручки, в том числе за счет продаж атри­
бутики, еды и напитков.

В данной работе авторы рассмотрели 
подходы к ценообразованию билетных про­
грамм в спорте, а также факторы, влия­
ющие на цены билетов, и предложили свой 
алгоритм учета этих факторов. Практиче­
ские расчеты были проведены на примере 
ФК «Зенит». Также были сформулированы 
рекомендации для этого клуба по внедре­
нию системы динамического ценообразо­

вания, выявлены достоинства и недостат­
ки подобной системы.

Представленные в статье выкладки мо­
гут содействовать процессам модернизации 
моделей ценообразования, применяемых 
в отечественном спорте, и оказаться по­
лезными для частных и государственных 
клубов, поспособствовав росту их доходов 
и выходу на самоокупаемость. Кроме то­
го, результатом внедрения системы дина­
мического ценообразования может стать 
рост общего интереса населения к спорту 
и пропаганда здорового образа жизни, что 
является частью Концепции социально-
экономического развития Российской Фе­
дерации.

Приложение

Алгоритмы изменения цен билетной программы футбольного клуба

До начала продаж
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Перед туром (1–10-й туры)

Перед туром (11–24-й туры)
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Перед туром (25–30-й туры)

В течение всего времени продаж
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