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Аннотация 
Цель исследования – изучить подходы к разработке и предложить концепцию проекта по формирова-
нию научно обоснованной динамической модели финансирования спорта.
Материалы и методы исследования. Результаты получены на основе синтеза системного и процессного 
подходов, экспертных и аналитических оценок, научного анализа. В основу положены приоритеты госу-
дарственной политики, исследование актуальных проблем и бенчмаркинга в области финансирования 
развития спорта. 
Результаты исследования. Структурированы и изложены основные этапы проекта разработки научно 
обоснованной динамической модели финансирования спорта.
Заключение. Разработанная концепция представляет собой один из этапов формирования экосистемы 
спорта и является результатом предпроектных исследований в целях параметризации модели, этапов 
инициирования и планирования, содержит постановку целей и задач проекта, планируемое достиже-
ние результатов, имеющих практическое значение в масштабах отраслевой экономики и социально-
экономического развития общества согласно приоритетам государственной стратегии.
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The purpose of the research is to develop the concept of a research project on the formation of a scientific-based 
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях современной России наблюдается 
широкий спектр политических, социальных и 
эколого-экономических преобразований. Спорт 
как социально-экономическая практика в данных 

процессах занимает важное место, поскольку 
способствует сбалансированному общественно-
му развитию, воздействуя на качество жизни и ее 
восприятие, формирование человека как лично-
сти с активной жизненной позицией [1]. 
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Политизация спорта и усиление конкуренции 
на международной спортивной арене актуали-
зировали комплекс исследований, результаты 
которых призваны обеспечить эффективное 
функционирование и формирование потен-
циала различных видов спорта, развитие от-
раслевой экосистемы. Одним из ключевых 
факторов успеха следует признать формиро-
вание гибкой модели финансирования спорта, 
внедрение которой способно обеспечить ре-
зультативность в рамках поставленных руко-
водством страны задач.
В ситуации дефицита финансовых ресурсов в 
процессе моделирования возникает вопрос ре-
ализации принципа омниканальности источ-
ников, возможности получения синергетиче-
ского эффекта, рационального распределения 
средств и прогнозирования результативности 
с учетом менеджмента рисков. В международ-
ной практике используют подход, предполага-
ющий концентрацию финансовых ресурсов на 
развитии перспективных видов спорта. Исходя 
из интересов российской национальной эконо-
мики и приоритетов социальной ответственно-
сти в разрабатываемой нами модели необходи-
мо осуществить гармонизацию социальных и 
экономических интересов в развитии спорта. 
Цель исследования – разработать критерии 
формирования, методы оценки, инструмента-
рий реализации научно обоснованной динами-
ческой модели финансирования с целью по-
вышения эффективности функционирования 
спорта на основе кластерной модели управле-
ния в составе отраслевой экосистемы. 

МЕТОДЫ И ОРГАНИЗАЦИЯ  
ИССЛЕДОВАНИЯ
Исследование проводилось на основе при-
оритетов государственной политики в области 
развития спорта, научного анализа, методов и 
механизмов финансирования спорта с учетом 
условий социально-экономического развития. 
В процессе работы нашли свое применение си-
стемный подход, методы экспертного анализа 
и аналитических оценок, положения кластер-
ного анализа и принципы формирования эко-
систем. Организация исследования базируется 
на собственных консультационных и образо-
вательно-исследовательских взаимодействиях в 
системе управления НИР кафедры экономики 
и управления в спорте ФГБОУ ВО «Поволж-

ский государственный университет физической 
культуры, спорта и туризма», позволяющих со-
вместить решение актуальных вопросов обра-
зования с развитием исследований и обеспече-
нием их качества. 
В качестве объекта исследования выступает 
процесс финансирования спорта. Предметом 
исследования является совокупность органи-
зационно-правовых и финансово-экономиче-
ских отношений, интегрированных в модели 
кластерного управления развитием экосистемы 
спорта.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ  
И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ
Национальная система финансирования спорта 
интегрирует в качестве своих элементов субъ-
екты, процессы формирования, распределения 
и перераспределения финансовых ресурсов 
для осуществления деятельности организаций 
физической культуры и спорта. В Програм-
ме «Развитие физической культуры и спорта 
в Российской Федерации» и в рамках «Страте-
гии развития физической культуры и спорта в 
Российской Федерации на период до 2035 г.» 
финансовое обеспечение агрегирует несколько 
ключевых источников: федеральный бюджет, 
бюджет субъектов РФ и внебюджетные источ-
ники. Основные инструменты финансово-эко-
номического механизма развития спорта опре-
делены в статье 38 Стратегии. В то же время в 
ней отмечается необходимость поэтапного со-
кращения финансирования профессионально-
го спорта из бюджетной системы и бюджетов 
компаний с государственным участием. Таким 
образом, поиск внебюджетных источников фи-
нансирования выступает как «государственный 
тренд» эффективного управления.
В силу неэффективности критерия достаточ-
ности или недостаточности финансирования 
сферы ФКиС в целях повышения результатив-
ности финансирования необходимо разрабо-
тать комплекс ключевых показателей эффек-
тивности выбора параметров и реализации 
модели финансирования спорта. Поскольку 
существующая практика финансирования ис-
ходит преимущественно из соответствия выде-
ляемых денежных средств требуемому объему 
затрат на развитие отрасли, то она должна со-
держать критерии их использования на соот-
ветствующих уровнях управления – местном, 
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региональном и государственном. В частности, 
этому служат финансовый контроль и про-
фильный аудит.
В современных условиях спорт является одним 
из приоритетных направлений социальной по-
литики и одновременно социально-экономи-
ческой практикой эффективного управления 
и государственно-частного партнерства. Это 
обусловливает возросшее внимание исследо-
вателей к социокультурным, эколого-эконо-
мическим и политическим факторам развития 
спортивной отрасли и ее экосистемы. Учет ди-
намики влияния факторов, востребованность 
оптимизации распределения финансовых ре-
сурсов на массовый спорт, физическую куль-
туру и спорт высших достижений предопреде-
ляют необходимость разработки и внедрения 
динамических моделей финансирования раз-
вития спорта. Модель является динамической, 
если позволяет исследовать влияние изменения 
финансовых и структурных переменных на ди-
намику изменения результатов деятельности и 
степени достижения целей.
В настоящее время, говоря о модели финанси-
рования спорта, подразумевают источники фи-
нансирования, цели и ожидаемые эффекты. Мы 
полагаем, что здесь не учтены процессы модели, 
ориентированные на формирование результата 
в масштабах всей экосистемы отрасли. Поэтому 
организация эффективного финансирования 
в стране предполагает изменение подходов в 
практике распределения бюджетных ассигно-
ваний на развитие спорта с учетом успешного 
зарубежного опыта. Здесь следует подчеркнуть, 
что бенчмаркинг предполагает исследование и 
адаптацию зарубежного опыта с учетом спец-
ифики условий и хозяйственных механизмов 
национальной экономики.
Как отмечают специалисты, реализация эф-
фективной модели финансирования возможна 
только при наличии активной государствен-
ной политики [8]. В мировой практике выде-
ляют две полюсные модели финансирования 
спорта – американскую и европейскую, про-
тивопоставляющие, с одной стороны, отсут-
ствие прямой бюджетной поддержки спорта 
и наличие широкого спектра налоговых льгот 
для частных инвесторов, с другой – смешан-
ное финансирование с преобладанием бюд-
жетных средств. В моделях финансирования 
зарубежных стран представлены сектора мас-

сового и профессионального спорта, спорта 
высших достижений. Интересным является тот 
факт, что в странах с высоким уровнем жизни 
существенная часть расходов покрывается за 
счет средств населения. В то же время частные 
спортивные организации активно сотрудни-
чают с государственными органами, а специ-
альные консультативные органы привлекают-
ся для оптимизации взаимодействий между 
правительственными и неправительственны-
ми секторами. Консалтинг осуществляется не 
только по структурированию модели финан-
сирования, но и в части механизмов обеспе-
чения, финансирования под дебиторскую за-
долженность, финансовой реструктуризации 
и финансовых аспектов коммерческих тран-
закций, кредитных или страховых продуктов 
спортивных компаний, спонсорских соглаше-
ний, а также управления рисками.
В целом уровень социально-экономического 
развития национальной экономики, специфика 
системы государственного регулирования и пре-
обладающие модели менеджмента предопреде-
ляют возможность сочетания правительственно-
го финансирования с такими источниками, как 
поступления от частных лиц или компаний, до-
ходы от лотерей и тотализаторов и т.п.
Анализируя успехи КНР, С.М. Кулешов [5] 
приводит опыт работы главного управления по 
спорту Государственного совета КНР. Ежегод-
ное выделение $150-200 млн. из госбюджета и 
60% дохода от лотерей обеспечивало общедо-
ступность и равномерность развития спорта, а 
также функционирование центров всенарод-
ного укрепления здоровья. В 2014 г. был сни-
жен налог на прибыль для корпораций, финан-
сирующих спорт и культуру. Среди факторов 
успешного развития спорта КНР аналитики 
выделяют закон, дисциплину, качество челове-
ческих ресурсов и гибкое стимулирование част-
ного бизнеса.
В немецкой модели государственной поддерж-
ки развития спорта приоритет принадлежит 
общественным спортивным организациям на-
ционального уровня и административно-тер-
риториальных единиц – земель. В то же время 
значительная роль отводится негосударствен-
ным фондам, действующим на основании за-
явок на помощь от федераций и в зависимости 
от перспективности вида спорта. Пример-
но половину поступлений фонду приносят  

СПОРТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ



107Science and sport: current trends. № 1 (Vol. 11), 2023  /  www.sciencesport.ru

операции от продажи марок, далее следуют 
доходы от спортивных лотерей, добровольные 
пожертвования и т.п. 
Американская финансово-экономическая мо-
дель интересна, но для применения требует по-
добной системы хозяйствования. Как известно, 
спорт высших достижений реализует модель 
бизнеса, а массовый спорт – удел местных об-
щин, университетов, меценатов и др. Спортив-
ная карьера начинается со школьной скамьи и 
мотивируется социальными институтами. Кро-
ме того, школьные и подобные им спортивные 
ассоциации возмещают образовательным орга-
низациям часть затрат на спортивные меропри-
ятия и стипендии. 
Великобритания, в свою очередь, в работе пра-
вительственного департамента культуры, медиа 
и спорта сочетает государственную поддерж-
ку массового спорта с масштабными частны-
ми инвестициями в спорт высших достиже-
ний, реализует высокобюджетные спортивные 
программы. Результаты соревнований на всех 
уровнях интегрированы в единую спортивную 
национальную базу, на основе которой форми-
руются механизмы адресной поддержки потен-
циальных спортсменов. Спортивный маркетинг 
возведен в ранг ключевого фактора успеха и де-
монстрирует особые экономические успехи в 
клубах, финансирование которых осуществля-
ется на основе взносов. 
Зарубежными исследователями при проведе-
нии анализа моделей финансирования ФКиС 
предлагается структурировать выгоды и расхо-
ды [3]. Примерами такого подхода могут быть: 
прямые выгоды и расходы, социальные выгоды, 
расходы, возникающие в связи с предоставле-
нием субсидий из бюджетов и налоговых льгот. 
Однако в каждой модели существуют ограни-
чения, связанные с трудностями формализации 
и учета нематериальных выгод, оценки предот-
вращенного ущерба здоровья в масштабах на-
ции. 
В исследованиях китайских ученых анализи-
руются проекты квазиобщественного благосо-
стояния [14]. Они возглавляются государством, 
привлекают к участию социальный капитал, 
но финансирование бизнес-проектов осущест-
вляется в основном за счет самих предприятий. 
Свой вклад в развитие модели финансирования 
спорта представители КНР внесли в части раз-
работки инициатив частного финансирования 

через организацию взаимодействия с частным 
сектором. Сначала частная компания берет на 
себя авансовые расходы вместо правительства, 
далее проект сдается в аренду населению, а го-
сударственные органы производят ежегодные 
выплаты частной компании. Контракты в рам-
ках частных финансовых инициатив обычно 
заключаются в строительстве и могут длиться 
до 30 лет. Это одна из форм ГЧП, действующие 
проекты которого призваны обеспечить нова-
ции в модели финансирования и оптимизиро-
вать структуру инвестиционного фонда спор-
тивной индустрии. 
Исследования зарубежных ученых, посвя-
щенные анализу подходов к формированию 
моделей финансирования спорта, способны 
привнести в наш проект новые направления и 
категории для анализа и оценки.
Оценивая тенденции в финансировании и эко-
номическую реальность профессионального 
спорта, зарубежные ученые опираются на кон-
цепцию структурного капитала, финансовую 
отчетность команды и контроль стоимости 
игроков [12]. При анализе инвестиций владель-
ца в объекты Высшей лиги предметом выступа-
ет выпуск акций, обоснование государственных 
субсидий и факторы, способствующие их со-
хранению, структура власти сообщества, рас-
сматривается переход от общих к выборочным 
налогам.
Одним из элементов экономического развития 
спорта следует выделить профессиональные 
спортивные франшизы. В качестве категорий 
модели подлежит оценке социальный капитал, 
ценность бренда сообщества и методы измере-
ния выгод социального капитала. К сфере госу-
дарственного регулирования и институализации 
предлагаем отнести: общие налоги (к примеру, 
налог на имущество, налог с продаж), подоход-
ный налог с игроков, доходные облигации, сер-
тификаты участия, дополнительные активы госу-
дарственных агентств, лизинг государственного 
сектора, контроль за процессами получения раз-
решений и зонирования, управленческую экс-
пертизу, а также мониторинг рисков. 
Особая роль отводится нами коммуникацион-
ному маркетингу, коммерциализации прав на 
использование СМИ и коллегиальному лицен-
зированию. Телевизионные рейтинги, акции, 
управление правами на трансляции, собствен-
ное производство и продажа лицензированных 
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товаров способствуют диверсификации источ-
ников в модели для различных субъектов спор-
тивного рынка.
Иранские ученые проводят исследования мо-
дели финансирования спортивных клубов по-
средством анализа иерархического процесса на 
основе следующих критериев: СМИ, доходы 
от турниров, доходы от бизнеса, финансовая 
поддержка и государственная помощь, инфра-
структура, денежные и финансовые рынки. Ре-
зультаты их анализа показали, что медиакрите-
рий среди других получил больший вес [13].
Российская нормативно-правовая система в ка-
честве основных источников доходов неком-
мерческих физкультурно-спортивных органи-
заций определяет следующие: регулярные и 
единовременные поступления от учредителей, 
участников, членов; добровольные имуще-
ственные взносы и пожертвования; выручку от 
реализации товаров, работ, услуг; дивиденды, 
получаемые по ценным бумагам и вкладам; до-
ходы от собственности некоммерческой орга-
низации и др. В процессе анализа финансиро-
вания российских и зарубежных спортивных 
организаций специалистами был определен 
ряд основных источников поступления эко-
номических ресурсов, сгруппированных по 
своей сущности в пять кластеров: инвестиции 
(бюджетные и частные), средства поддерж-
ки (меценаты и краудфандинг), коммерческая 
деятельность (спортивные продукты, права, 
спонсорство), кредитование и участие в сорев-
нованиях [3]. 
Безвозмездное предоставление денежных и 
материальных средств для поддержки спор-
тивных организаций, событий и спортсменов 
нередко исходит из альтруистических или 
патриотических соображений. Это позволяет 
благотворителям и меценатам продемонстри-
ровать свою социальную ответственность, 
реализовать желание помочь предпочитаемо-
му виду спорта. Субъектами финансирования 
здесь выступают благотворительные организа-
ции, предприятия различных форм собствен-
ности и частные лица.
Поскольку существует мнение, что бюджет-
ное финансирование тормозит развитие про-
фессионального спорта, то Федерации спорта 
нацелены на внебюджетные источники, среди 
которых можно отметить продажу прав на теле-
трансляции, атрибутики, рекламу и др. Активно 

развиваются технологии и инструменты фран-
драйзинга. Так, мы видим, что объективные про-
цессы, сопровождающие развитие спортивной 
сферы и ее экосистемы, требуют поиска новых 
форм социального предпринимательства и мо-
делей финансирования спорта. Динамизм моде-
ли предполагает регулирование по параметрам 
ценностного предложения для донора и благо-
получателя, когда один связан с программной 
деятельностью спортивных организаций, а дру-
гой – с привлечением финансирования. 
По нашему мнению, в экономике спорта на-
коплен значительный потенциал: предложены 
научные концепции, концепт-продукты и раз-
работаны инструменты управления, демонстри-
рующие возможности применения экономи-
ческих методов и подходов в формировании 
новых тенденций развития отрасли [2,6-11]. 
Анализ изучения моделей финансирования 
спорта и синтез разноаспектного международ-
ного опыта их внедрения позволит выявить 
перспективные направления совершенствова-
ния отраслевого управления в условиях гло-
бальной цифровой трансформации.
Проведенные исследования позволили выде-
лить приоритетные направления исследования 
в рамках данного Проекта.
Первым этапом, позволяющим определить 
ограничения модели, является изучение нор-
мативно-правовый среды и законодательных 
основ финансового регулирования сферы фи-
зической культуры и спорта.
На следующем этапе предстоит исследовать 
национальную систему финансирования спор-
та, способы, формы и источники финансиро-
вания, структуру их организации и механизмы 
управления. Выявление сильных и слабых сто-
рон действующих моделей финансирования 
спорта с учетом особенностей социально-эко-
номического и внешнеполитического развития 
национальной экономики повысит обоснован-
ность предлагаемых нами решений.
Далее представляется целесообразным вы-
явить и проанализировать существующие кри-
терии оценки эффективности финансирова-
ния спорта.
Как мы уже отмечали, предстоит провести 
бенчмаркинг и сравнительный анализ зарубеж-
ных моделей финансирования спорта, а также 
определить потенциал дифференциации под-
ходов к финансированию спорта.
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Комплекс полученных результатов представ-
ленных выше этапов позволит разработать 
параметры моделирования финансирования 
спорта (элементы, структура, источники фи-
нансирования, принимающие решения лица, 
система мотивации и др.)
Следующий этап содержит в себе комплекс ра-
бот по структурированию процессов формиро-
вания ценности. Следует определить и описать 
в бизнес-модели процесс создания социально-
экономического продукта спортивной отрасли 
в пространстве взаимодействия профессио-
нального, массового спорта и спорта высших 
достижений с учетом особенностей их финан-
сирования.
Инновационной составляющей в формирова-
нии модели финансирования спорта выступа-
ет блок разработки подхода к формированию 
структуры спортивного кластера. Это необхо-
димо для оптимизации финансовых потоков и 
совместного использования прочих ресурсов 
организаций – участников спортивного класте-
ра. Предстоит обосновать подход к оптимиза-
ции финансирования на основе кластерной мо-
дели управления.
Следующий этап исследований предполагает 
выявление и классификацию выгод и расходов 
функционирования спортивного кластера.
Проведение вышеуказанных исследований по-
зволит, в свою очередь, разработать методы 
оценки результативности финансирования 
спорта на основе принципов и инструментария 
аудита. Для практической реализации методо-
логии оценки целесообразно спроектировать 
систему мониторинга и контроллинга в модели 
финансирования спорта. 
Интеграция методов управления рисками в 
структуру модели позволит обеспечить обосно-
ванность и повысить качество управленческих 
решений в рамках моделирования финансиро-
вания спортивного кластера.
Далее предстоит исследовать возможность 
формирования поуровневой иерархии в мо-
дели финансирования спорта. Согласова-
ние модели по уровням управления позволит 
сформировать стратегическую карту целей 
спортивной отрасли и детализировать ключе-
вые показатели эффективности деятельности 
участников.
Реализация каждого этапа не может осущест-
вляться без определения влияния тенденций 

цифровой экономики и возможностей при-
менения информационно-коммуникационных 
технологий в формировании и методах оценки 
эффективности внедрения модели. Эти иссле-
дования будут положены в основу инжинирин-
га и проектирования процессной карты модели 
финансирования спорта.
В целях оценки функционирования модели 
финансирования спорта группе исследовате-
лей по данному проекту предстоит сформиро-
вать сбалансированную систему показателей 
эффективности, что позволит экспертно апро-
бировать модель, проследить логику ее функ-
ционирования, спрогнозировать сценарно ком-
плекс эффектов и результатов, а также оценить 
ее эффективность. 
На основе такой масштабной научно-исследо-
вательской работы представляется возможным 
предложить поправки в федеральный закон «О 
физической культуре и спорте» и другие фе-
деральные законы или нормативно-правовые 
документы в части планирования, систематиза-
ции регулирования, совершенствования мето-
дов прогнозирования эффективности и мето-
дик оценки результативности финансирования 
спорта. 
По итогам выполнения работ должны быть по-
лучены следующие практические результаты:
–	 разработана научно-обоснованная динамиче-

ская модель финансирования спорта;
–	 определены критерии оценки эффективно-

сти финансирования спорта;
–	 структурирован процесс формирования цен-

ности (социально-экономический продукт 
отрасли), спроектирована процессная карта 
модели финансирования спорта;

–	 разработан подход к формированию спор-
тивного кластера и обоснован потенциал оп-
тимизации финансирования на основе кла-
стерной модели управления;

–	 предложены методы оценки результативно-
сти финансирования спорта на основе прин-
ципов и инструментария аудита, разработана 
сбалансированная система показателей эф-
фективности модели;

–	 интегрирована система мониторинга, кон-
троллинга и управления рисками в модель 
финансирования спорта; 

–	 разработаны методические указания по прак-
тическому применению результатов исследо-
вания.
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СПОРТИВНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предпроектное исследование осуществляет-
ся с целью параметризации проекта. Это этап 
аналитических исследований, определения не-
обходимых данных и их анализа. Планируемые 
исследования позволяют обсудить и выбрать 
оптимальный вариант реализации проекта 
разработки модели финансирования спорта и 
спланировать его ресурсное обеспечение, сро-
ки выполнения, определить участников проек-
та, его стейкхолдеров, которых следует привле-
кать на каждом этапе, что позволит повысить 
качество и глубину проработки поставленных 
задач. Отдельным этапом работы является из-
учение функциональности модели с целью вы-
явления достоинств и недостатков, поскольку 
каждая модель содержит элементы ограничен-

ности. Все это составит дизайн-концепцию 
проекта и позволит обсудить его для согласова-
ния интересов федеральных, региональных, го-
родских органов управления физической куль-
турой и спортом. В отраслевой экосистеме на 
уровне первичного звена управления в струк-
туре спортивного кластера – спортивной орга-
низации, предстоит протестировать элементы 
аудита эффективности финансирования. Ре-
зультаты исследования представляют интерес 
для Министерства спорта Российской Феде-
рации, профильных министерств и ведомств 
субъектов федерации, органов муниципально-
го управления, спортивных федераций, физ-
культурно-спортивных организаций и в целом 
для бизнес-сообщества как конечного потреби-
теля услуг отрасли.
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