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Анализ текущего состояния российской кинематографии 
свидетельствует о ее поступательном развитии. В стране ежегодно 

растет количество современных кинозалов, модернизируется 
производственная база, увеличивается количество выпускаемых 

картин, а также кассовые сборы от кинопоказов. Однако 
интенсивные факторы развития пока не привели к качественным 

изменениям, поскольку многие национальные фильмы не возмещают 
в прокате затрат на их создание и в целом кинопроизводство 

является убыточным. Но, может быть, проблема в зрителе?

В 2007 году из 85 российских 
фильмов валовые кассовые 
сборы 13 картин превысили их 

производственную себестоимость, 
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секреты кассовых фильмов
оценка зрительского потенциала 
 кинопроекта как фактор повышения 
  эффективности управленческих решений 

в сфере фильмопроизводства

и только три кинопроекта, исходя 
из существующей схемы прокат-
ных отчислений, оказались в итоге 
прибыльными.
При практически равных прокатных 
возможностях российские фильмы 
уступают зарубежным аналогам 
по потребительским качествам. В 
этой связи решение задачи окупа-
емости затрат на производство и 
продвижение национальных филь-
мов должно быть обеспечено глав-
ным образом за счет повышения 
эксплуатационных возможностей 
выпускаемых картин.
В современном бизнесе основны-
ми условиями создания конкурен-
тоспособной продукции являются:
– применение научных подходов к 
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стратегическому и инновационно-
му менеджменту; 
– рассмотрение в единстве полез-
ного эффекта и совокупных затрат 
по всем стадиям жизненного цикла 
объекта. 

Целесообразность 
кинопроекта 
Поэтому конкурентоспособность 
кинопродукции связана с исполь-
зованием эффективных инструмен-
тов управления кинопроцессом, 
начиная с начальных этапов созда-
ния фильмов с целью повышения их 
потребительских характеристик и 
коммерческого потенциала.
В настоящее время ключевой 
фигурой кинопроцесса является 
продюсер, который принимает 
решения и действует под свою 
ответственность с момента зарож-
дения идеи фильма и до его выхо-
да на экран. В ходе разработки 
проекта он становится посредни-
ком между фильмом, будущим зри-
телем и инвестором. Его задача 
заключается в том, чтобы убедить 
последнего в способности кар-
тины привлечь к себе целевую 
аудиторию, получить ожидаемые 
доходы и тем самым обеспечить 
возврат вложений.
В силу специфичности создавае-
мого продукта аргументы продю-
сера, как правило, основаны на 
художественных аспектах, имею-
щих качественный, трудноформа-
лизуемый характер. Выход из этой 
ситуации состоит в проведении 
оценки зрительского потенциала 
кинопроекта посредством деталь-
ного экспертного анализа сцена-
рия. Ее результаты могут служить 
материальной основой принятия 
рациональных управленческих 

решений относительно экономи-
ческой целесообразности работы 
над проектом.
На рисунке 1 представлена струк-
турная модель принятия рацио-
нальных решений о целесообраз-
ности или нецелесообразности 
работы над кинопроектом, соглас-
но которой ожидаемые доходы от 
реализации фильма определяются 
по результатам оценки зрительско-
го потенциала кинопроекта.
В качестве критерия принятия 
решений предлагается следую-
щее соотношение:
 E = (BC - O)/C ,      (1)
где ВС – валовые кассовые сборы 
от кинотеатрального показа филь-
ма,– О – отчисления кинотеатрам и 
дистрибьютору, С – производствен-
ная себестоимость фильма.

Статистика 
зрительского успеха
Обзор способов прогнозирова-
ния зрительского успеха фильмов 
показал, что наиболее распро-
страненным способом является 
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экспертное оценивание на осно-
ве статистического подхода. Это 
предполагает определение кри-
териев оценки, обладающих при-
влекательностью для зрителей 
и определяющих их поведение. 
В качестве таковых выделены: 1) 
конструкция и элементы структуры 
сценария; 2) целевая аудитория; 
3) деловая и профессиональная 
репутация создателей; 4) продви-
жение фильма; 5) мнение зрителей 
о будущем фильме.
Оптимальным способом проведе-
ния опроса является многотуровая 
процедура при отсутствии прямых 
контактов экспертов.
На рисунке 2 представлена блок-
схема проведения оценки зритель-
ского потенциала кинопроекта на 
этапе его разработки посредс-
твом последовательной процеду-
ры по методу Дельфи [4].
Применение данной процедуры 
позволяет получать устойчивые (а 
не сходящиеся) суждения экс-
пертов при эффективной системе 
обмена информацией между ними, 
а также эмпирически определять 
оптимальное число экспертов и 
итераций при условии достижения 
цели экспертизы.
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В качестве экспертов выступа-
ют кинодраматурги, редакторы, 
киноведы и киносоциологи. Как 
показывает практика, представи-
тели этих кинематографических 
профессий являются более подго-
товленными к такому виду деятель-
ности и, что немаловажно, бес-
пристрастными в своих оценках. 
Режиссеры и продюсеры более 
ревностно относятся к проектам 
своих коллег в силу фактора кон-
куренции.
Для установления оценочной 
шкалы успеха фильмов предла-
гается следующий подход. На 
основе данных о производствен-
ной себестоимости фильма и пла-
нируемой нормы рентабельности 
вложений, а также с учетом схемы 
прокатных отчислений рассчи-
тывается значение валовых кас-
совых сборов, обеспечивающее 
окупаемость проекта, т.е. точка 
безубыточности. Задача экспер-
тов – на основе критического ана-
лиза критериев оценки отнести 
фильм к одному из уровней зри-
тельского успеха – выше или ниже 
точки безубыточности.
Результаты опроса представляют-
ся в виде распределения экспер-
тов в зависимости от их суждений 
и характеризуют уровень зритель-
ского потенциала кинопроекта, 
а также вероятность наступления 
такого события.

«Дерево решений» 
ответит «да» или «нет»
Представление процесса разра-
ботки и принятия решений в виде 
многошаговой процедуры позво-
ляет использовать метод динами-
ческого программирования [2]. 
Предлагаемый инструментарий 
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Рис. 2. Блок-схема проведения оценки 
зрительского потенциала кинопроекта 

в соответствии с последовательной процедурой по методу Дельфи



202
российское предпринимательство, 2008, № 9 (2)

основан на построении «дерева 
решений» [3], для чего необходимы 
следующие данные:
– множество вариантов решений 
для лица, принимающего реше-
ние. В данном случае таковыми 
являются: проведение оценки зри-
тельского потенциала кинопроек-
та; запуск проекта в производство 
без проведения оценки; отказ от 
проекта вообще;
– множество возможных исходов 
и вероятностей этих исходов, т.е. 
вероятностные оценки зрительско-
го потенциала кинопроекта;
– данные, характеризующие веро-
ятности исходов в случае запуска 
фильма в производство без прове-
дения оценки. В качестве таковых 
используется статистика проката 
российских фильмов за последнее 
время.
Искомыми решениями при исполь-
зовании данного метода являются: 

ключевой фигурой 

кинопроцесса 

является продюсер, 

который принимает 

решения и действует 

под свою ответственность 

с момента зарождения 

идеи фильма 

и до его выхода 

на экран

а) решение о целесообразности 
работы над кинопроектом; 
б) решение о нецелесообраз-
ности работы над кинопроектом с 
внесением корректирующих мер в 
целях повышения его зрительско-
го и коммерческого потенциала и 
последующим проведением пов-
торной оценки.
Таким образом, для того чтобы 
стать жизнеспособным и прибыль-
ным, кинобизнес нуждается не 
только в деньгах. Успех во многом 
зависит от эффективного управле-
ния, посредством которого продю-
сер трезво оценивает ситуацию, 
ясно видит перспективу и возмож-
ные проблемы, вырабатывает инс-
трументарий для их преодоления в 
будущем, а также принимает раци-
ональные решения.
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