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КЛАСТЕРНЫЙ ПОДХОД 
К СИСТЕМАТИЗАЦИИ МЕТОДОВ 

РЕГУЛИРОВАНИЯ ИЗБЫТОЧНЫХ ПОТОКОВ 
ПОСЕТИТЕЛЕЙ МУЗЕЕВ*

Проблема регулирования избыточных потоков туристов в ве-
дущих музеях России и мира становится все более актуальной. Это-
му в первую очередь способствует рост культурно-познавательно-
го туризма, предусматривающего посещение наиболее известных 
музеев в туристических дестинациях. Количество международных 
туристов выросло в 2018 году на 6 % и достигло 1,4 миллиарда че-
ловек1. Причем постоянный рост числа туристов наблюдается уже 
восьмой год подряд. Также, хоть и медленнее, возрастает интерес 
к музеям. Так, посещаемость 20 самых популярных в мире музеев 
возросла со 107 миллионов человек в 2015 году до 108,1 миллиона 
в 2018 году2.

Вторым фактором роста посещаемости можно считать актив-
ное продвижение музеев в  интернете в  целом и  в  социальных 
группах в частности. Сетевая активность музеев обеспечивает как 
первичное знакомство с его коллекцией и желание увидеть экспо-
наты в  реальной действительности, так и  формирование лояль-
ности у  посетителей, привлекающей их на временные выставки, 
музейные фестивали и  различные просветительские мероприя-
тия. Согласно данным ресурса Museum Analytics, из 3339 музеев, 
представленных на нем, в Facebook имеют аккаунты 2513 (75,3 %) 
музеев, в Twitter – 2045 (61,2 %)3. 

Третий фактор, существенно влияющий на рост посещаемости 
в  ведущих музеях, связан с  совершенствованием маркетинговой 
работы музеев, которые освоили методы привлечения значитель-
ного числа посетителей на наиболее популярные, так называемые 
блокбастерные, выставки, количество посетителей которых ис-
числяется сотнями тысяч человек. В качестве примера можно при-
вести выставки в  Государственной Третьяковской галерее, посе-
щаемость которых достигает 500–600 тысяч человек4.

  *	Лаборатория экономики культуры, Национальный исследовательский универ-
ситет «Высшая школа экономики». Исследование осуществлено в рамках Про-
граммы фундаментальных исследований НИУ ВШЭ в 2019 году.
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Описанные выше факторы обуславливают необходимость 
поиска музеями методов, которые позволяют предотвратить 
и уменьшить негативные последствия избыточности потоков по-
сетителей. В нашей стране и за рубежом уже накоплен определен-
ный опыт их преодоления, который стал объектом исследований 
специалистов различных областей знаний. 

Одной из основных проблем современных музеев является «ску-
ченность и толпы, которыми не всегда легко управлять», согласно 
исследованию Дж. Фалька и  Л. Диркинга5. Музеи и  их экспонаты 
являются одними из самых популярных аттракций для туристов, 
вызывая тем самым перегруженность6. Большое число посетите-
лей музеев повышает экономическую устойчивость музея, однако 
избыточное количество визитеров снижает общий уровень удов-
летворенности от посещения и  наносит ущерб качеству условий 
посещения7. Вопросы избыточного туризма в  Санкт-Петербурге, 
в том числе в петербургских музеях, рассмотрены в научных трудах 
В. Гордина, И. Боровской, Е. Федоровой8 и П. В. Жукова9. 

Большинство исследователей, описывая методы предотвраще-
ния и преодоления избыточности музейных потоков, используют 
кейсовый подход, подробно рассматривая практику отдельных 
музеев. Такой подход представляет интерес для обмена накоплен-
ным опытом, но не дает возможность выявить общие тенденции 
в работе с избыточными потоками. В этой связи актуальным ста-
новится системный анализ российского и зарубежного опыта пре-
одоления избыточности потоков посетителей.

В данном исследовании мы исходим из того, что музеи нуждают-
ся в поиске таких методов работы с посетителями, которые позволят 
им сохранить высокий спрос на посещение музея, но снизить на-
грузку на наиболее посещаемые залы и инфраструктурные службы 
музея, обеспечив при этом высокое качество предоставляемых услуг. 

В основу выборки изученных музеев были положены следу-
ющие принципы: рассматривались наиболее посещаемые музеи 
в  соответствии с  международными рейтингами; музеи, располо-
женные в  крупнейших туристических дестинациях, с  развитым 
культурно-познавательным туризмом, и в городах, остро ощуща-
ющих проблемы с  избыточным потоком туристов. В туристиче-
ских дестинациях были выбраны наиболее высокорейтинговые 
музеи. Таким образом, сформировалась представительная выбор-
ка, включающая 125 музеев из 25 городов. 
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Далее с  помощью анализа официальных сайтов выбранных 
музеев были определены 14 основных форматов, применяемых 
музеями во взаимодействии с посетителями, которые можно рас-
сматривать как способы предотвращения или преодоления избы-
точности потоков посетителей. В свою очередь, эти 14 форматов 
работы были разделены на три категории в зависимости от их рас-
пространенности в изучаемых музеях:

•	 общераспространенные форматы, которые используются более 
чем в половине музеев (шесть форматов);

•	 частично распространенные форматы, которые присутствуют 
в 11–50 % музеев (четыре формата);

•	 уникальные форматы, характерные лишь для 10 % музеев (че-
тыре формата). 
Выявив три группы форматов работы с избыточными потока-

ми посетителей, авторы исследования поставили задачу опреде-
лить, какие из методов наиболее часто используются в изучаемых 
музеях. Для этого все изучаемые музеи были распределены на не-
сколько кластеров.

1-й кластер (в него входят, в частности, такие музеи, как Музей 
Виктории и  Альберта, Лондонская национальная галерея, Наци-
ональный музей искусства Каталонии, Государственный Русский 
музей, Петропавловская крепость, Музей Анны Франк, Музей Пи-
кассо, Музей Родена, Национальный музей современного искус-
ства в Париже, Музей Ватикана, Старая Пинакотека).

В данный кластер вошли музеи, которые чрезвычайно активно 
используют общераспространенные методы и менее активно – ча-
стично распространенные и уникальные. Таких музеев оказалось 
53,6 % от общей выборки, то есть больше половины. Данные по-
казатели свидетельствуют о  том, что подавляющее большинство 
музеев, сталкивающихся с  проблемами избыточных потоков по-
сетителей, используют проверенные форматы, которые зареко-
мендовали себя как эффективные, и  не стремятся эксперимен-
тировать с новыми методами. Наиболее популярными методами 
в данном кластере являются экскурсионные программы, онлайн-
коллекции, воркшопы и мастер-классы. 

2-й кластер (в него входят, в частности, такие музеи, как Бри-
танский музей, Государственный Эрмитаж, музей Метрополитен, 
Третьяковская галерея, Большой Петергофский дворец, музей 
Прадо).
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Данный кластер включает в  себя музеи, которые активно ис-
пользуют общераспространенные и  частично распространенные 
методы и  менее активно – уникальные методы. Такие музеи со-
ставляют 29,6 % от общей выборки. Данные музеи используют соб-
ственные наработки, отличающие их от других музеев, но в своей 
массе это «мягкие» инновации, которые встречаются в практике 
работы и  у других музеев. Эти музеи не столь активно экспери-
ментируют с  уникальными методами, требующими часто суще-
ственных ресурсов при неоднозначных последствиях. Наиболее 
популярными методами данного кластера являются, во-первых, те 
методы, которые используются музеями из первого кластера, а во-
вторых, такие методы, как фильмы про музейную экспозицию и ее 
отдельные разделы, посещения музея вне часов работы, мини-кон-
церты и спектакли, маршруты по выделенным отделам (живопись, 
скульптура и т. д.).

3-й кластер (в него входят, в частности, такие музеи, как Пан-
теон, Музей истории Барселоны, Галерея Боргезе, Национальный 
музей в Праге).

В данный кластер вошли музеи, которые практически не ис-
пользуют никакие из выявленных авторами методов предотвраще-
ния и преодоления избыточных потоков посетителей. Доля таких 
музеев относительно невелика – 10,4 % от общей выборки. Можно 
предположить, что данные музеи находятся в поиске новых, более 
привлекательных для них методов или не считают необходимым 
регулировать избыточные потоки посетителей. 

4-й кластер (в него входят, в частности, такие музеи, как Лувр, 
Музеи Московского Кремля, Екатерининский дворец, Музей Ла-
саро Гальдиано (Мадрид), Музей искусства и науки в Сингапуре).

Этот кластер является наименьшим по размерам; в него вошли 
музеи, чрезвычайно активно использующие все методы, – обще-
распространенные, частично распространенные и уникальные. Та-
ких музеев всего 4 % от общей выборки. Следует подчеркнуть, что 
данные музеи имеют большой опыт в регулировании избыточных 
потоков посетителей. Важным обстоятельством является также 
то, что музеи обладают достаточными материальными и немате-
риальными ресурсами, которые помогают им экспериментиро-
вать и находить новые пути решения проблемы. Музеи этого кла-
стера очень активно пользуются всеми методами регулирования 
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потоков посетителей. К числу применяемых ими уникальных ме-
тодов могут быть отнесены такие, как тематические маршруты, 
игры и квесты, ограничение количества билетов в день/час, а так-
же маршруты, скрытые от посетителей.

Не попавшие в число рассмотренных четырех кластеров музеи 
составили незначимую величину (менее 3 %).

На следующем этапе исследования авторами был проведен ана-
лиз отзывов посетителей музеев, оставленных ими на платформе 
TripAdvisor. Данный анализ проводился в  разрезе выявленных 
кластеров и позволил получить представление о различиях в вос-
приятии посетителями музеев (прежде всего туристами) всей со-
вокупности методов по регулированию потоков посетителей. На 
основе анализа отзывов посетителей музеев по каждому кластеру 
были выстроены «облака слов», в  которых  отображены  ключе-
вые слова, используемые в отзывах на данной платформе. Важной 
особенностью «облака слов» является то, что в  зависимости от 
того, насколько часто упоминаются те или иные ключевые слова, 
меняется и размер тегов. То есть достаточно просто взглянуть на 
«облако слов», чтобы понять, чтó больше всего интересует автора 
отзыва и о чем посетители пишут наиболее часто. Пример пози-
тивного «облака слов» 1-го кластера приведен на рисунке.

Позитивное «облако слов» 1-го кластера
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В каждом из «облаков слов» присутствуют слова, являющиеся 
общераспространенными и используемые в письменной речи, они 
не несут сами по себе позитивную или негативную коннотацию. 
Однако отдельный ряд слов, особенно в связи с общей характери-
стикой отзыва (позитивная или негативная), может быть полезен 
при формировании рекомендаций.

В 1-м кластере позитивные отзывы в большей степени касают-
ся содержательного наполнения (art, exhibit, collection, tour) и со-
ответствуют ожидаемо позитивным оценочным суждениям (great, 
well, worth, beautiful); отдельно выделяются бесплатные возможно-
сти и сервисы (free).

Негативные отзывы 1-го кластера, содержащиеся в  соответ-
ствующем «облаке слов», в  большей степени обращены к  орга-
низационным моментам (ticket, time, queue, entrance, line, people) 
и сервисной составляющей (staff) продукта.

Во 2-м кластере в  позитивных отзывах нет возможности вы-
делить отдельные точки внимания посетителей, большинство слов 
несут общую информацию.

Негативные отзывы 2-го кластера относятся в большей степе-
ни к выставкам (exhibition), зданию (building), людям (people). От-
дельно выделены вопросы, связанные с охраной и безопасностью 
(checking, security, guard).

В 3-м кластере в позитивном ключе самыми частыми упоми-
наниями были слова ticket, building, beautiful, amazing, impressive. 
В то же время следует подчеркнуть, что упоминаний, касаю-
щихся содержательной части, сравнительно мало, кроме ожи-
даемого частого упоминания museum, что свойственно для всех 
кластеров.

Среди негативных отзывов особенно выделяются place и tour, 
а  также отдельно упоминаются конкретные аттракции и  дести-
нации, испытывающие проблемы с  избыточными потоками, – 
Panthenon, Rome, Catalunya. 

В 4-м кластере посетители упоминают в положительном ключе 
center, exhibit, experience, tour.

В отрицательных отзывах 4-го кластера упоминаются типич-
ные ticket, visit, time, place и  в  дополнение к  этому также часто 
встречается outside, что может быть связано с конструктивными 
особенностями зданий и необходимостью ожидания входа в му-
зей под открытым небом.
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Далее авторами было изучено отношение посетителей к одно-
му из форматов регулирования потоков, широко обсуждаемому 
в  профессиональной музейной среде: введению фиксирован-
ного времени посещения в  Лувре. Для этого авторами в  ноябре 
2019  года были проанализированы отзывы посетителей на раз-
личных платформах.

На платформе TripAdvisor было найдено и проанализировано 
8805 отзывов на французском языке, касающихся посещения 
Лувра. На тему фиксированного входа в  музей туристами было 
дано 523 отзыва. 

Среди всех отзывов было выявлено, что туристы отзывались 
о внедрении фиксированного входа следующим образом: 

•	 Туристы довольны посещением, прошли очередь быстро, без 
проблем (56 % отзывов).

•	 Туристы дают совет купить данный билет с  фиксированным 
входом. У туристов есть понимание необходимости покупать 
данный билет заранее (20 % отзывов).

•	 У туристов есть недовольство данной системой. Они про-
вели много времени в  очереди и  не смогли войти вовремя 
(16 % отзывов).

•	 Туристы отмечают, что благодаря таким билетам открыли для 
себя европейскую культуру (5 % отзывов).

•	 Туристы довольны посещением, прошли очередь быстро и вы-
играли много времени (3 % отзывов).
Также на платформе TripAdvisor было найдено и проанализи-

ровано 227 англоязычных отзывов, касающихся фиксирован-
ного времени входа. Среди англоговорящих туристов были рас-
пространены следующие мнения на фиксированную временную 
систему входа:

•	 Большинство людей, оставивших отзывы на платформе, оцени-
ли преимущество данного вида билетов (19 % отзывов) и реко-
мендовали их (30 % отзывов); 3 % туристов считают, что данная 
функция стоит потраченных денег.

•	 Часть посетителей отмечают, что даже по билетам с установлен-
ным временем возникают очереди, на которые затрачивается 
от 45 минут до 1,5 часа (7 % отзывов). Распространенными при-
чинами задержки (по отзывам) являются позднее открытие му-
зея для входа, неорганизованность входа в пик туристического 
сезона.
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•	 Туристы были разочарованы тем, что данная система не 
действует на зал с  картиной «Мона Лиза». Они предлагают 
организовать вход в  данный зал по схеме timed tickets (3 % 
отзывов). По мнению туристов, это помогло бы распреде-
лить потоки внутри музея и избегать столпотворений около 
картины.

•	 Некоторые туристы сравнивали билеты с фиксированным вре-
менем входа и Museum pass, в пользу timed ticket, в связи с удоб-
ством и быстротой входа.
Особый интерес представляет анализ около 1,5 тысячи китай

скоязычных отзывов о посещении Лувра, собранных на платфор-
мах TripAdvisor, Ctrip, Qiongyou, Mafengwo. На тему фиксирован-
ного входа было найдено 104 отзыва.

•	 75 % туристов понимают необходимость такого мероприятия 
и  рекомендуют другим заказывать билеты и  выбирать вре-
мя входа онлайн заранее, чтобы избежать стояния в длинной 
очереди.

•	 20 % туристов благодарили заказ онлайн, что позволило сэко-
номить время при ожидании.

•	 3 % туристов рекомендуют экскурсию на вечерний сеанс, пото-
му что вечером меньше туристов и вид музея красивее.

•	 Но фиксированный вход не полностью решает проблему. Хотя 
туристы уже заказали билеты онлайн, для входа в  музей еще 
нужно встать в очередь на проверку билетов и безопасности. Так 
что некоторые туристы рекомендуют прибытие в музей до его 
открытия.
Подводя итоги проведенного исследования, отметим, что на-

копленный музеями опыт регулирования избыточных потоков 
туристов нуждается в  постоянном отслеживании эффектов как 
в форме перераспределения потоков посетителей от наиболее пе-
реполненных разделов музейных экспозиций в менее популярные, 
так и с точки зрения реакции посетителей на различные меры по 
регулированию избыточных потоков.
___________________
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