
111Маркетинговые инновации в условиях сетевой формы организации санаторно-курортного бизнеса...Российский журнал менеджмента
Том 13, № 3, 2015. С. 111–134

ПРактика менеджмента

Маркетинговые инновации  
в условиях сетевой форМы организации 
санаторно-курортного бизнеса:  
опыт ао «рЖД-зДоровье»

А. А. КАзьмин, А. Е. ПЕтров
АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ»

Статья посвящена описанию маркетинговых инноваций и их результативности на при-
мере ведущего сетевого российского оператора рынка санаторно-курортных услуг — аО 
«Ржд-ЗдОРОВЬе». Представлены мотивационные механизмы, стимулирующие выбор 
маркетинговых инноваций как способа позиционирования в условиях сетевой формы 
организации санаторно-курортного бизнеса. Обсуждаются возможности и эффектив-
ность инновационного пути развития компании в условиях высокой интенсивности 
конкуренции, неопределенности внешней среды.
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В современных условиях одним из ключе-
вых индикаторов уровня социально-эконо-
мического развития стран служит иннова-
ционная активность фирм. Именно фирмы 
принимают стратегические решения отно-
сительно финансирования исследований 
и разработок (R&D), берут на себя риск за 
конечные инновационные результаты, со-
здают новые продукты, технологии, фор-
мы организации бизнеса, в том числе в 
период кризисных явлений в экономике. 
Как показывает опыт не только глобаль-
ных, но и российских компаний, долго-
срочный и устойчивый эффект от активно 

реализуемых фирмами стратегий реструк-
туризации в современных условиях может 
быть получен лишь в том случае, если эта 
реструктуризация приобретает активные 
формы и сопровождается переходом на ин-
новационную траекторию развития (см., 
напр.: [Booz & Company, 2012; Кабалина, 
Кларк, 2001; Кадочников, Есин, 2006]). 
Кроме того, инновации могут оказывать 
положительный эффект на результатив-
ность фирм [Ребязина и др., 2011].

Однако значительные расходы на R&D 
вовсе не гарантируют фирмам ни техноло-
гического превосходства, ни роста бизнеса. 
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Сегодня новые малые и средние иннова-
ционные фирмы со скромными финансо-
выми ресурсами способны достигать вы-
сокой эффективности и завоевывать свои 
доли рынка новыми продуктами и техно-
логиями. Симптоматично, что при сопо-
ставлении в 2012 г. двух рейтингов деся-
ти «самых инновационных» и десяти «са-
мых щедрых на расходы в R&D» компаний 
международной консалтинговой компании 
Booz & Company между ними обнаружи-
вается всего три пересечения — Toyota 
Mo tor, Samsung, Microsoft [Booz & Com-
pany, 2012].

Таким образом, в настоящее время ва-
жен не просто объем затрат, направля-
емых менеджментом фирм на инновации, 
а способ расходования этих средств с точ-
ки зрения стратегии использования зна-
ний, транс формации идей в конкретные 
инновационные результаты (см., напр.: 
[Fritsch, Fran ke, 2004; Wakasugi, Koyata, 
1997]). Как отмечается в [Тис, 2009], фир-
мы должны не только осуществлять зна-
чительные расходы на исследования и 
разработки, но и тщательно заниматься 
развитием и защитой результатов своей 
интеллектуальной деятельности; также 
требуется генерировать и внедрять взаимо-
дополняющие организационные и управ-
ленческие инновации, необходимые для 
достижения и поддержания своей конку-
рентоспособности.

Несмотря на значимое влияние инно-
ваций на все составляющие конкуренто-
способности отдельных фирм (издержки, 
производственные процессы, качество то-
варов и услуг, время выхода на рынок), 
однозначного и единого понимания инно-
вационной активности, классификации, 
а также метрик ее измерения в настоящее 
время в научном сообществе не выработа-
но. Как отмечается в [Fagerberg, Verspagen, 
2009], массив научной литературы по ин-
новациям к 2000-м гг. достиг внушитель-
ных объемов за счет все большего осозна-
ния технологического лидерства как важ-

ного инструмента достижения лидирующих 
позиций в бизнесе. Это, в свою очередь, 
предполагает широкий спектр изменений 
в деятельности фирм: внедрение новых 
производственных и управленческих тех-
нологий, инвестиции в обучение, продви-
жение на новые территориальные рынки 
традиционной продукции, разработку но-
вых продуктов, освоение новых методов 
контроля качества, форм сбыта, набора 
персонала и т. п. [Кадочников, Есин, 2006; 
Гурков, 2005].

цель и метод исследования

Цель данной статьи — анализ внедрения 
и эффективности маркетинговых иннова-
ций в компании, функционирующей на 
находящемся на этапе становления россий-
ском рынке санаторно-курортных услуг.1 
Маркетинговые инновации2 являются ис-
точником устойчивого конкурентного пре-
имущества фирм, особенно работающих 
в динамичной и конкурентной экономи-
ческой среде (см., напр.: [We erawardena, 
2003]), а также в период экономического 
кризиса [Naidoo, 2010]. В ряде исследо-
ваний (см., напр.: [Shergill, Nargundkar, 

1 Подробное обсуждение понятийного аппара-
та в области инноваций (см., напр.: [Пахомова, 
Смирнов, 2011; Гурков, Тубалов, 2004; Ребязина 
и др., 2011]) остается за рамками данного иссле-
дования, при этом авторы признают его безуслов-
ное значение. Обобщение подходов к измерению 
и мониторингу организационных инноваций см., 
например, в [Armbruster et al., 2008].

2  Согласно документу [Руководство Осло..., 
2010] мар кетинговая инновация — это внедрение 
в деятельность фирм нового метода маркетинга, 
включая значительные изменения (а) в дизай-
не или упаковке продукта, его (б) размещении и 
распределении; (в) продвижении на рынок или  
(г) формировании новых ценовых стратегий. От-
метим, что использование уже применявшихся в 
практике фирмы методов маркетинга не является 
маркетинговыми инновациями, согласно подходу 
эволюционной теории они соотносятся с нормаль-
ными и предсказуемыми образцами поведения 
фирм — так называемыми рутинами.
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2005; Ren, Xie, Krabbendam, 2010]) по-
казана тесная связь между ориентацией 
фирм на рынок, реализуемой с помощью 
маркетинговых инноваций, и их положи-
тельными результатами на развивающих-
ся рынках (Индия, Китай). Существуют и 
российские исследования, посвященные 
положительному влиянию маркетинговых 
инноваций на рост, доходность фирм, со-
здание добавленной ценности для потре-
бителя (см., напр.: [Ребязина и др., 2011]). 
Однако основной акцент в российских ис-
следованиях инновационной деятельности 
фирм (в том числе в рамках обзоров прак-
тик менеджмента) сделан на изучении про-
дуктовых и процессных инноваций, яв-
ляющихся результатом R&D и привычных 
для предпринимательского сектора (см., 
напр.: [Кадочников, Есин, 2006; Гончар, 
Голикова, 2009; Голиченко, Балычева, 
2015]). Внимание к маркетинговым инно-
вациям крайне ограничено, хотя и появ-
ляются исследования, посвященные типо-
логизации существующих маркетинговых 
практик в России (см., напр.: [Третьяк, 
Ребязина, Ветрова, 2015]).

В то же время, согласно статистическим 
обследованиям инновационной деятель-
ности российских компаний (см., напр.: 
[Индикаторы науки, 2014]), в настоящее 
время основным типом инновационного 
поведения фирм является разработка и 
внедрение технологических инноваций 
(продуктовых и процессных). В 2012 г. в 
обрабатывающем секторе экономики РФ 
около 12% фирм придерживалось данной 
инновационной стратегии и только 3% осу-
ществляло маркетинговые инновации; за-
траты на технологические инновации со-
ставили 430,5 млрд руб., в то время как 
на маркетинговые инновации — 1,9 млрд 
руб. (в расчете на одну фирму, осуще-
ствлявшую такие инновации, — 4,0 млн 
руб.) [Индикаторы науки, 2014].3

3 Отметим проблему не всегда однозначной 
трактовки инновационной активности в экономи-

Основное внимание в настоящей статье 
сосредоточено на одном из типов марке-
тинговых инноваций — новых методах в 
размещении и распределении продукта 
на рынке, т. е. освоении новых каналов/
методов сбыта, используемых для реали-
зации товаров и услуг конечным по тре-
бителям.4 Авторы поддерживают точку зре-
ния, предложенную в [Rosenbloom, 1995], 
согласно которой практически весь марке-
тинг осуществляется в каналах распреде-
ления5 — в рамках решения задачи обес-
печения быстрого и удобного доступа потре-
бителей к огромному количеству товаров/
услуг. Кроме того, географическая экспан-
сия фирмы напрямую зависит от налажен-
ной системы сбыта (см. об этом, например, 
в [Biederman, 2006]).

Для достижения поставленной цели в 
работе используется метод кейс-стади. Ана-
лизируется результативность внедрения 
маркетинговых инноваций на примере 
ведущего сетевого российского операто-
ра рынка санаторно-курортных услуг — 

ке России: в ходе исследований с применением 
различных методик сбора данных фиксируется 
разный уровень инновационной активности рос-
сийских фирм. Так, в работе [Козлов, Соколов, 
Юдаева, 2004] отмечается: из 724 респондентов 
87% ответили, что они занимаются инновацион-
ной деятельностью. В то же время это противоре-
чило официальной статистике, согласно которой 
инновационная активность присуща не более чем 
9% предприятий (подр. см.: [Козлов, Соколов, 
Юдаева, 2004]). С рассмотрением достоверности 
российской официальной статистики, посвящен-
ной инновационной деятельности, можно также 
ознакомиться в статье [Бортник и др., 2013].

4 Соответственно, здесь и далее под марке-
тинговой инновацией понимается один из типов, 
а именно новые методы в размещении и распре-
делении продукта на рынке.

5 Используется общепризнанное определение 
канала распределения — это «маршрут», по ко-
торому передается право собственности на про-
дукт от пункта производства до пункта потребле-
ния и который задействует разных участников, 
в рамках контракта либо принимающих право 
собственности, либо способствующих его передаче 
[Stanton, 1968].
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АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ» (далее — Ком па-
ния), яв ля юще го ся 100%-й дочерней ор-
ганизаци ей компании со 100%-м государ-
ственным участием ОАО «РЖД».

Метод анализа кейсов (кейс-стади) пред-
ставляется наиболее подходящим для по-
лучения детальной информации об эффек-
тивности внедрения маркетинговых инно-
ваций фирмой, находящейся в условиях 
несовершенства стандартных индикаторов 
инновационной деятельности (расходы на 
R&D, инновационная интенсивность, ко-
личество полученных патентов, объем про-
даж новых продуктов). Во-первых, такие 
показатели, как расходы на R&D, иннова-
ционная интенсивность, количество полу-
ченных патентов, могут не отражать ре-
альную результативность инновационной 
активности фирмы: устойчивое инноваци-
онное развитие бизнеса — это гораздо 
более сложный феномен, нежели просто 
расходы на исследования и разработки 
[Тироль, 2000; Blind, Thumm, 2004; Mon-
cada Paternò Castello, Smith, 2009]. Во-
вторых, данные об объеме продаж новых 
продуктов, выведенных на рынок, явля-
ются наименее доступными, так как они 
могут не раскрываться в официальной от-
четности — в большинстве случаев такие 
сведения являются коммерческой тайной.

Преимущества применения метода кейс-
стади еще более заметны на тех рынках, 
для которых характерны высокая интен-
сивность конкуренции и активное приме-
нение современных информационных тех-
нологий. Это прежде всего рынки сферы 
услуг, которые в последние годы привле-
кают все большее внимание исследователей 
в области менеджмента и маркетинга. На-
пример, в отрасли авиаперевозок благо-
даря организационным и маркетинговым 
инновациям появились новые бизнес-мо-
дели «лоу-кост» авиаперевозчиков.

В последнее десятилетие рынки сферы 
услуг активно развиваются и в России. 
Одним из них является рынок санаторно-
курортных услуг. Структурные изменения 

на этом рынке начались более 20 лет на-
зад, но он все еще находится в стадии сво-
его становления [Ветитнев, Цирюта, 2006; 
Голубничий, Гончаров, По по ва, 2013].6

Согласно [Атьков, 2008] «сана тор но-ку-
рортное лечение — медицинская помощь, 
осуществляемая в профилактических, ле-
чебных и реабилитационных целях на осно-
ве использования преимущественно ле-
чебных природных и преформированных 
факторов в условиях пребывания на ку-
рорте, в лечебно-оздоровительной местно-
сти, в санаторно-курортных  организациях». 
Особенности формирования дифференци-
рованного санаторно-курортного продукта, 
нацеленного на различные потребитель-
ские сегменты, описаны в работе [Архи-
пов, Севрюков, 2013]. Стоит отметить, что 
участниками рынка санаторно-курортных 
услуг учитываются те изменения, кото-
рые происходят в смежных потребитель-
ских секторах, например в гостиничном 
сек торе.

Такие факторы, как высокая конкурен-
ция на рынке санаторно-курортных услуг, 
конкурентное давление со стороны услуг-
заменителей (например, популярные у 
российских граждан направления отды-
ха — Египет, Турция, Греция, Кипр), ис-
пользование потребителями активных по-
купательских стратегий («поиск скидки» 
в интернете — Ostrovok.ru, Booking.com, 
Groupon, агрегаторы предложений типа 
«Слетать.ру» от туристических операторов 
и т. п.), требуют от участников рынка по-
иска все новых маркетинговых возмож-
ностей для развития. Кроме того, в рабо-
те [Aghion et al., 2014] экспериментально 
обнаружено, что рост уровня конкуренции 
повышает инновационную интенсивность 

6 В последнее время данному рынку уделя-
ется заметное внимание в деловых СМИ, в том 
числе благодаря оптимистичным прогнозам фе-
деральных органов исполнительной власти от-
носительно его развития (см., напр.: [Обогнали 
СССР, 2015; Как тур..., 2015; Цены не выдер-
жали..., 2015]).
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фирм, занимающих на рынке сходные по-
зиции, что весьма характерно для россий-
ского рынка санаторно-курортных услуг, 
учитывая его насыщение однородным про-
дуктовым предложением. В работе [Naidu 
et al., 1999] было показано, что интенсив-
ность процессов маркетинга взаимоотно-
шений возрастала в лечебных учреждени-
ях, которые сталкивались с ростом конку-
ренции.

Для реализации цели исследования 
 была использована следующая концепту-
альная схема анализа (рис. 1). На первом 
этапе рассматривался контекст стартовой 
биз нес-ситуации, указывавший на необхо-
димость поиска возможностей внедрения 
маркетинговых инноваций, проводился 
анализ внутренних условий («Что было в 
Компании?») и внешних условий («Каково 
было положение дел на рынке, оказывав-
шее влияние на маркетинговую деятель-
ность Компании?»). На втором этапе ана-
лизировалась сама ситуация («Что/Как 
было изменено в маркетинговой деятель-
ности Компании?») на основе модели це-
почки маркетинговой продуктивности [Sri-
vastava, Shervani, Fahey, 1998; Ойнер, 
2008]: от постановки проблемы и проведе-
ния SWOT-анализа (т. е. до начала внедре-

ния маркетинговых инноваций) к внедре-
нию в 2013 г. маркетинговых инноваций, 
измеренных конкретными результатами 
(2013–2014 гг.) и повлиявших на ценность 
бизнеса. В заключении суммированы крат-
кие выводы и рекомендации по результа-
там исследования.

Период исследования — с момента на-
чала внедрения в деятельность Компании 
маркетинговых инноваций в рамках раз-
работанной корпоративной стратегии раз-
вития на среднесрочный период (2012 г.) 
и до момента подведения первых итогов 
(2014 г.). Исследование базируется на ана-
лизе материалов, полученных авторами от 
руководства Компании (годовые отчеты, 
стратегия развития, маркетинговая поли-
тика, неформализованные углубленные ин-
 тервью с менеджментом).

контекст ситуации и описание 
ао «рЖД-зДоровье»

Характеризуя конъюнктуру современно-
го рынка санаторно-курортных услуг в 
Рос сии, необходимо отметить, что к кон-
цу 2014 г. в стране насчитывалось 1828 
са  на торно-курортных учреждений, в ко-
торых было занято 194,3 тыс. человек 

Рис. 1. Концептуальная схема анализа
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[Биз несСтат, 2015]. Следует подчеркнуть, 
что санаторно-курортные организации не-
однородны по виду, численности персона-
ла и возможностям в плане обслуживания 
клиентов. Еди ни цей учета может быть как 
небольшой пансионат на 100 мест, так и 
огромный многопрофильный курорт, со-
стоящий из нескольких санаториев и име-
ющий оборот в сотни миллионов рублей в 
год. Кроме того, сектор санаторно-ку рорт-
ных учреждений России является фраг-
ментированным и включает в себя закры-
тый сегмент в части отсутствия публич-
ной финансово-экономической отчетности 
организаций о своей деятельности (сети 
ведомственных санаториев, наиболее круп-
ные из них — са наторно-курортные ком-
плексы Мини стер ства здравоохранения 
РФ, Министерства обороны РФ, Ми ни-
стерства внутренних дел РФ, ФСБ России, 
ОАО «Газпром», Управ ле ния делами Прези-
дента РФ), а также открытый сегмент — 
большое количество других участников 
рынка, имеющих публичную фи нан со во-
экономическую отчетность. Доля первых 
четырех крупнейших организаций от кры-
того сегмента (АО «РЖД-ЗДО РО ВЬЕ», 
ГУП «Санаторий „Янган-Тау“» Рес пуб ли-
ки Башкортостан, ЗАО «Курорт Бе ло ку ри-
ха», ООО «Санаторий „Заполярье“», г. Со-
чи) с максимальными объемами продаж и 
являющихся зарегистрированными юри-
дическими лицами на анализируемом рын-
ке, по данным 2013 г., составляла 6%, 
а средняя рентабельность продаж по от-
расли — 2,5% [БизнесСтат, 2015].

В основном участники российского рын-
ка санаторно-курортных услуг предлагают 
одинаковый набор медицинских и оздоро-
вительных услуг, лишь с небольшими тех-
нологическими преимуществами отдельных 
игроков. Такие преимущества, как правило, 
краткосрочны, легко копируются и адапти-
руются другими участниками рынка в рам-
ках реализации имитационной стратегии.

В 2014 г. только 3,8% населения РФ 
воспользовалось услугами санаториев [Биз-

несСтат, 2015] (во многом это объясняет-
ся не всегда положительным восприятием 
слова «санаторий» среди целевой плате-
жеспособной аудитории). По результатам 
опросов крупнейшего сайта для путе шест-
венников TripAdvisor [TripAdvisor, 2013], 
в 2013 г. отечественные лечебные курорты 
хотели посетить 26% граждан России, а за-
рубежные — 55%. Причина указанного 
разрыва в оценках кроется прежде всего 
в недостаточном уровне обслуживания и 
качества оздоровительных услуг в России 
(54% респондентов отметили этот фактор 
в качестве основного). Только 13% респон-
дентов сочли уровень обслуживания и ка-
чества услуг в здравницах России при-
емлемым. Потребители становятся более 
мо бильными и готовы преодолевать боль-
шие расстояния, чтобы получить медицин-
ские услуги в санаториях желаемого ка-
чества.

Рынок санаторно-курортных услуг в 
России, помимо высокой конкуренции, 
характеризуется растущим уровнем запро-
сов на комфорт и сервис со стороны кли-
ентов, приходом новых участников (в том 
числе и высокопрофессиональных управ-
ляющих компаний AMAKS Hotels & Re-
sorts, Группа компаний «МЕДСИ»).

В качестве сдерживающего фактора раз-
вития российского рынка санаторно-ку-
рортных услуг следует отметить предостав-
ление более коротких сроков курсов са-
наторно-ку рорт ного лечения по сравнению 
с рекомендуемыми восстановительной ме-
ди циной. Многие потребители по финан-
совым соображениям и с целью экономии 
времени не могут позволить себе длитель-
ное санаторно-курортное лечение. За по-
следние пять лет среднее количество дней 
пребывания клиента в санатории сокра-
тилось на 5% и в 2014 г. составило 10–
12 дней на одного потребителя в год [Биз-
несСтат, 2015], хотя в стандартах восста-
новительной медицины рекомендуемая 
про должительность составляет 14–21 день 
[Атьков, 2008].
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В целом за 2010–2014 гг. численность 
потребителей санаторно-курортных услуг 
возросла с 5,38 млн до 5,53 млн человек, 
стоимостный объем рынка показал поло-
жительную динамику, и в 2014 г. его при-
рост по сравнению с 2013 г. составил 9,5% 
[БизнесСтат, 2015].

Описание Компании
Наиболее значимым российским сетевым 
оператором рынка санаторно-курортных 
услуг является АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ» с 
долей рынка 3% [БизнесСтат, 2015]. Оно 
было создано в 2010 г. ОАО «РЖД» во 
исполнение решения Правительства Рос-
сийской Федерации о выделении потенци-
ально конкурентных видов деятельности 
госкомпаний. Такие меры, как ожидает-
ся, призваны содействовать созданию ре-
альной конкурентной среды в рыночных 
сегментах ОАО «РЖД» (в рассматрива-
емом случае — на рынке санаторно-курорт-
ных услуг).

Компания включает в себя 19 круглого-
дичных санаторно-курортных средств раз-
мещения, функционирующих в статусе фи-
лиалов и расположенных в 10 субъектах 
Российской Федерации. Совокупный но-
мерной фонд санаториев и пансионатов 
данной компании в коммерческой эксплу-
атации составляет 2226 номеров (4201 ме-
сто).

Значительная часть номерного фонда 
из общего количества (1784 номера, или 
80%) приходится на 14 объектов, распо-
ло жен ных на Черноморском побережье 
(г. Со  чи, г. Анапа, г. Туапсе, г. Геленджик), 
на кавказских Минеральных Водах (г. Ки-
с ло водск, г. Ессентуки, г. Нальчик, г. Же лез-
 новодск), на Южном Урале (г. Шадринск, 
Курганская область) и в Калининградской 
области (г. Светлогорск). Оставшаяся часть 
номерного фонда (442 номера, или 20%) — 
это локальные местные санатории (Мос-
ковская, Воронежская, Ки ровская, Са ра-
тов ская области, Алтайский край). По ка-
че ству обслуживания санаторно-ку рорт ные 

объекты Ком пании предоставляют уровень 
сервиса от экономварианта до «пяти звезд», 
что позволяет удовлетворить потребности 
клиентов в зависимости от их желания и 
возможностей. Благодаря совмещению ме-
дицинских и оздоровительных услуг сана-
тории Компании преодолевают «проблему 
сезонности», характерную для отелей, ока-
зывая услуги клиентам круглогодично. Все 
санатории расположены в привлекатель-
ных местностях с исторически сложившей-
ся репутацией курортов и природными 
лечебными факторами: минеральными во-
дами, лечебными грязями, ландшафтом и 
т. д. [Атьков и др., 2008].

В основе системы управления и пози-
ционирования Компании, которое выгодно 
отличает ее от конкурентов на рынке, на-
ходится сетевая форма организации биз-
неса, свойственная, например, и участ-
никам рынка гостиничных услуг. Это то 
конкурентное преимущество, копирование 
и адаптация которого конкурентами в дол-
госрочной перспективе маловероятны (за 
исключением сетей ведомственных сана-
ториев). Как отмечается в ряде работ рос-
сийских авторов в области стратегическо-
го менеджмента (см., напр.: [Катькало, 
Мукба, 2004; Папирян, 2007]), а также 
гостиничного бизнеса [Катькало, Шем ра-
кова, 2008], сетевой принцип ведения биз-
неса позволяет разрабатывать и адапти-
ровать перспективные сетевые стандарты 
качественного обслуживания клиентов, осу-
ществлять эффективный трансферт важ-
нейших управленческих компетенций, пре-
имуществ от владения брендами, положи-
тельного бизнес-опыта внутри сети при 
долгосрочном взаимовыгодном объедине-
нии активов.

Широкая продуктовая и географическая 
диверсификация Компании как ключевая 
предпосылка сетевой формы организации 
бизнеса позволяет выстраивать стратегиче-
скую и оперативную деятельность с учетом 
ряда централизованно связанных потен-
циальных синергий в сфере маркетинга 
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и продаж. Это относится: 1) к предложе-
нию клиентам более широкого ассорти-
мента санаториев/услуг (синергия от «пе-
рекрестных» продаж) — 19 санаториев и 
пансионатов в 10 субъектах России с раз-
нообразными внесезонными программами 
санаторно-курортного лечения и досуга по-
зволяют привлекать новых потребителей 
и завоевывать новые рыночные географи-
ческие сегменты, которые до объединения 
в сеть активов были недоступны; 2) про-
движению единого сетевого бренда на про-
тяжении всего календарного года для при-
влечения новых клиентов; 3) поддержке 
единой базы данных клиентов для опти-
мизации процесса бронирования (см. об 
этом, например, в [Шемракова, 2007]).

Итак, с одной стороны, внешний фак-
тор — рост уровня конкуренции, «близо-
сти» в конкурентном «поле» участников 
рынка из-за сходного набора медицинских 
и оздоровительных услуг, а с другой сто-
роны, внутренний фактор — сетевую фор-
му организации санаторно-курортного биз-
неса Компании — можно рассматривать в 
качестве платформы для активизации всех 
типов инноваций. Среди них могут быть 
не только новые продукты (санаторно-ку-
рортные программы), но и новые органи-
зационные процессы, маркетинговые ка-
налы размещения и распределения про-
дукта на рынке.

анализ ситуации

Цели Компании в области маркетинга
В начале 2012 г. при разработке стратегии 
развития менеджментом была диагностиро-
вана следующая проблемная область функ-
ционирования Компании: несогласован-
ность действий участников сети и кана-
лов распределения. Центральная функция 
маркетинга и продаж была «размыта» как 
в центральном офисе, так и в санаториях. 
В связи с этим работа с разными группа-
ми каналов распределения происходила 
бессистемно, несогласованно между цен-

тральным офисом и санаториями. Таким 
образом, данный этап в развитии функции 
продаж и маркетинга можно охарактери-
зовать как «акцент на работе „сам за 
себя“».

В связи с этим у Компании возникало 
множество упущенных возможностей (на-
пример, синергии сетевого формата в сфе-
ре маркетинга и продаж), а также наблю-
далась сетевая неуправляемость рыноч-
ными каналами распределения. Опыт и 
компетенции каждого из участников не 
ис пользовались максимально, хотя сис тема 
основывалась на мультиканальном прин-
ципе (рис. 2).

Основным рыночным каналом распре-
деления продукта являлся двухуровневый 
розничный канал (B2C-продажи), который 
представляет собой реализацию путевок 
физическим лицам напрямую посредством 
заявок в службы бронирования и разме-
щения санаториев. Однако сетевые синер-
гии в розничных продажах и маркетинге 
«не работали» из-за слабых позиций еди-
ного бренда Компании, а вместе с ним и 
слабого восприятия всей сети со стороны 
потребителей, отсутствия отличительных 
особенностей продукта на рынке по срав-
нению с конкурентами, а также единого 
информационного пространства управле-
ния коечным фондом. Так, маркетинговые 
опросы 2012 г., предоставленные менедж-
ментом Компании, свидетельствовали о 
том, что большинство потребителей (85%) 
не были знакомы не только с брендом из-
учаемой Компании, но и с тем фактом, 
что у ОАО «РЖД» имеются санаторно-ку-
рортные учреждения. Как следствие, Ком-
пания имела слабые позиции в регионах: 
в 2012 г. 80% клиентов были сосредото-
чены лишь в 6 регионах России с населе-
нием свыше 4 млн человек.

Вторым по значимости рыночным ка-
налом распределения выступал трехуров-
невый (через туристического оператора)/ 
четырехуровневый (через туристического 
оператора — агентство) туристический 
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(посреднический) канал. Он функциони-
ровал в рамках заключенных агентских 
договоров и предусматривал выплату ко-
миссионного вознаграждения. Развитие 
таких каналов рассматривается в курорт-
ном бизнесе как перспективное направле-
ние, позволяющее в короткие сроки уве-
личить поток клиентов [Ветитнев, Тор га-
шева, 2014; Голубничий, Гончаров, Попова, 
2013]. Туристические операторы и агент-
ства являются выведенными на аутсорсинг 
«дистрибьюторами», продающими и про-
двигающими санаторно-курортные услуги 
конечным потребителям. Данный канал 
способствует оперативному расширению ба-

зы физических лиц, информированию рын-
ка о санаториях и предоставляемых ими 
услугах; продвижению бренда, опре де лен-
ному нивелированию сезонности спроса.

В 2011 г. данный канал распределения 
функционировал с использованием всех 
возможных посредников, «по интенсивно-
му типу плотности». Каждый из незави-
симых посредников стремился максималь-
но увеличить собственную прибыль, рабо-
тая с каждым принадлежащим Компании 
санаторием по принципу «сам за себя», 
и не заботился об общей прибыли канала 
(об этой проблеме см.: [Пустынникова, 
2003]). Анализ выборки заключенных и 

Рис. 2. Организация управления рыночными каналами распределения  
АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ», 2012 г.

И с т о ч н и к: данные компании.



120 А. А. Казьмин, А. Е. Петров

РЖМ 13 (3): 111–134 (2015)

действовавших в 2011 г. 454 агентских до-
говоров санаториев Компании с россий-
скими туристическими фирмами подтверж-
дает сделанный вывод (табл. 1).

Наконец, почти 15% выручки от рыноч-
ных продаж Компании в 2012 г. приходи-
лось на трехуровневый корпоративный 
сегмент (B2B-продажи) — продажу путе-
вок организациям (предприятиям, органам 
государственной власти, общественным 
учреждениям и организациям) в рамках 
договоров на реализацию программ сана-
торно-курортного лечения и профилакти-
ки профессиональных заболеваний их со-
трудников в рамках социального пакета, 
а также через участие в проводимых тен-
дерах.7

Проведенный нами SWOT-анализ (табл. 2) 
позволил выявить ряд сфер, требовавших 
разработки и внедрения маркетинговых 
инноваций, в первую очередь направлен-
ных на создание новых каналов сбыта с 
конкретными результатами, влияющими 
на ценность бизнеса.

Главной задачей в рамках позициони-
рования Компании как крупного россий-
ского оператора среди рыночных каналов 
распределения санаторно-курортного про-
дукта стало построение своей коммерческой 
экосистемы за счет «разрушения внутрен-
них барьеров» и создания сетевой процесс-
но-ориентированной модели, создающей 
ценность для потребителя.8

Маркетинговые инновации и активы
Отличительной чертой маркетинговой ин-
новации по сравнению с другими изме-
нениями в комплексе маркетинга фирмы 

7 Сходства и различия в методах маркетинга, 
используемых при работе в B2B- и B2C-сег ментах, 
подробно описаны в [Кущ, Смирнова, 2010].

8 Отметим, что, например, в гостиничном биз-
несе именно наличие стандартов, процессов спо-
собствует формированию позитивного имиджа се-
ти, так как именно они, процессы (а также бренд 
как их визуальное и нематериальное отражение), 
являются гарантом качества услуг (см., напр.: 
[Катькало, Шемракова, 2008]).

выступает внедрение в деловую практику 
метода, который менеджментом ранее не 
использовался. При этом такой метод мо-
жет быть новым для фирмы и/или но-
вым для рынка [Kaufmann, Tödtling, 2000; 
Lööf, Heshmati, 2002]. В первом случае 
метод маркетинга является новым только 
в рамках фирмы, она не обязательно долж-
на быть новатором в его внедрении. Для 
таких инноваций часто применяются ши-
роко доступные научные и практические 
знания, они могут быть внедрены самой 
фирмой и/или вместе с другими участни-
ками рынка посредством распределения 
соответствующих выгод и издержек либо 
заимствованы у сторонних с помощью об-
общения лучших зарубежных практик и 
бизнес-моделей [Veugelers, Cassiman, 1999; 
Becker, Dietz, 2004; Fritsch, Lukas, 2001]. 
Если маркетинговая инновация в этом слу-
чае будет успешна, то конкурентоспособ-
ность фирмы в пределах того же рынка 
будет усилена за счет отказа от ранее су-
ществовавших в фирме маркетинговых ме-
тодов. Немаловажное значение имеет и тот 
факт, что фирмы могут заимствовать ин-
новационные решения (технологии, зна-
ния, бизнес-процессы, принципы управ-
ления) у компаний из других отраслей 
(см., напр.: [Enkel, Gassmann, 2010]).

В 2012 г. менеджментом АО «РЖД-
ЗДОРОВЬЕ» были определены следующие 
новые для фирмы маркетинговые инно-
вации:
1) внедрение сетевой процессно-ориен ти-

ро ванной модели управления коммер-
ческой деятельностью — единой кон-
цептуальной «платформы», прони зы ва-
ющей коммерческую деятельность всех 
санаториев сети Компании;

2) модернизация системы сетевого управ-
ления номерным фондом санаториев 
Компании на базе единого, стандарти-
зированного программного комплекса;

3) создание системы интернет-продаж са-
наторно-курортных программ на офи-
циальном сайте;
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Таблица 1
сегментация агентских договоров ао «рЖД-зДоровье», по состоянию за 2011 г.

продажи, тыс. руб. количество агентских договоров среднее количество санаториев  
в портфеле продаж посредника

Без продаж 300 1

100–299  70 2

300–499  23 2

500–999  30 2

1000–3000  24 4

Более 3000   7 6

Всего 454 1,5

И с т о ч н и к: данные компании.
Таблица 2

SWOT-анализ маркетинговой деятельности ао «рЖД-зДоровье», по состоянию на 2012 г.

возможности,  
предоставляемые внешней средой

угрозы  
со стороны внешней среды

Большая часть 
граждан России 
организовывает 
свой отдых само-
стоятельно

Разви тие 
интер-
нет-те х-
но логий

Важность 
контакта 
клиента 
с брендом*

Рынок санатор-
но-курортных 
услуг в России 
находится в ста-
дии стагнации 
спроса

Тенденция сокра-
щения сроков 
пребывания 
в санаториях 
по путевке

с
ил

ьн
ы

е 
ст

ор
он

ы
 

к
ом

па
ни

и

Сетевой формат 
ведения бизнеса

Система интернет-продаж санаторно-
ку рортных программ на официальном 

сайте

Сетевой агент-
ский контракт 

с крупными 
туристическими 

фирмами 

Дифферен-
циация име-

ющегося сетевого 
продукта за счет 
идентификации 
отличительных 

преимуществ

Продуктовая 
и географическая 
диверсификация
Совмещение 
медицинских, 
оздоро вительных 
и досуговых услуг

Реклама  
среди врачей 

и медицинских 
центров

с
ла

бы
е 

ст
ор

он
ы

  
к

ом
па

ни
и

Несогласованность 
действий участни-
ков сети

«Разрушение внутренних 
барьеров»: маркетинговая 

стратегия в развитии кана-
лов распределения

Единая 
программа 

лояльно-
сти

Сквозные процессы в сфере мар-
кетинга и продаж, создающие 

ценность для потребителя

Низкая узнава-
емость бренда

Интернет и целевая реклама

Маркетинговая 
акция: «Отдыхай 
больше — плати 

меньше»
Интенсивный тип 
плотности тури-
стического канала 
распределения

Селективный тип взаимодействия с партнерами: использование меньшего 
числа посредников на основе тщательного отбора /«отношенческий» подход 

к управлению контрактными обязательствами

П р и м е ч а н и е: * — независимые опросы потребителей показывали, что респонденты называли раз-
личные бренды, большинство из которых неизвестно широкой публике. Респонденты скорее ассоциировали 
санатории с географическим расположением курорта, а не с конкретным брендом.



122 А. А. Казьмин, А. Е. Петров

РЖМ 13 (3): 111–134 (2015)

4) использование селективного типа вза-
имодействия в рамках туристического 
канала распределения.
Рассмотрим их поочередно.
Внедрение сетевой процессно-ори ен ти-

ро ванной модели управления коммерче-
ской деятельностью предполагало фор-
мирование на верхнем уровне маркетинга 
пяти ключевых, четырех управленческих 
и трех поддерживающих процессов (рис. 3). 
Основная задача ключевых процессов со-
стоит в обеспечении удовлетворения по-
требностей и ожиданий внешних клиентов 
(в модели — каналов распределения). Это 
достигается благодаря поиску управленче-
ских ответов на следующие вопросы: «Что 
нужно для каждого из каналов распреде-
ления при соотнесении карты атрибутов 
„возможности — ожидания?“», «За счет 
чего создать потребительскую ценность 
санаторно-курортных программ?», «Как 
взаимодействовать с перспективными 
нишами» и «Где обратная связь от кли-
ентов?».

Управленческие процессы преследуют 
цель обеспечить поддержку при принятии 
решений о стратегии и программе опера-
ционных улучшений Компании, ежегод-
ной защите бюджета и инвестиционной 
программы, управлении проектами. Дан-
ные процессы имеют не только внутренних 
клиентов (аппарат управления, персонал 
санаториев), но и таких пользователей, как 
совет директоров, его комитеты по стра-
тегии и аудиту. Поддерживающие процес-
сы (мотивация персонала коммерческого 
блока, ИТ-решения управления коечным 
фондом, финансы) обеспечивают ресурсами 
для осуществления ключевых процессов, 
и их результатами пользуются внутренние 
клиенты Компании (аппарат управ ления, 
коммерческий персонал санаториев).

Таким образом, сетевая процессная мо-
дель управления коммерческой деятельно-
стью, внедренная Компанией, реализует 
клиентоориентированный подход (с фоку-
сом на создающие потребительскую цен-

ность процессы) к конечным санаторно-
курортным программам, или, иными сло-
вами, нацелена на удовлетворение ожида-
ний клиентов в соответствии с предъяв-
ляемыми требованиями.

Модернизация системы сетевого управ-
ления номерным фондом санаториев Ком-
пании на базе единого, стандартизирован-
ного программного комплекса позволила 
перейти от модели локального бронирова-
ния в санаториях к единой централизован-
ной системе бронирования и размещения 
полного цикла (см. рис. 4).9 Это обеспечи-
ло не только повышение прозрачности и 
управляемости бизнеса Компании, но и 
улучшение качества оперативной управ-
ленческой отчетности относительно теку-
щей и планируемой загрузки номерного 
фонда, «глубины» продаж, контроля оплат 
за бронирование, ведение историй брони-
рований.

Актуальная информация о текущей и 
планируемой загрузке номерного фонда 
санаториев необходима в целях ее пере-
дачи в рыночные каналы распределения 
для своевременных продаж и принятия 
решений по продвижению санаторно-ку-
рортных программ посредством специаль-
ных маркетинговых акций. Система бро-
нирования и размещения также предна-
значена для учета и контроля текущего и 
планируемого заезда с возможностью кон-
троля всех стадий бронирования: предва-
рительный заказ → оформление брони → 
подтверждение брони → предоплата → 
окон чательная оплата → заезд → выезд.

Такая маркетинговая инновация, как 
создание системы интернет-продаж са-
на торно-курортных программ на офици-
альном сайте Компании, за счет повышен-
ной доступности услуг позволяет приобре-
сти новую аудиторию клиентов и охватить 

9 Полный цикл подразумевает автоматическое 
выставление свободного номерного фонда на про-
дажу в интернете и автоматическое подтверж-
дение бронирования в программном комплексе 
санатория.
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большие по размеру территории, получить 
экономию времени при работе с клиента-
ми (создав для них добавленную ценность), 
а также достичь эффекта разнообразия за 
счет предложения диверсифицированного 
сетевого продукта. Она не только вписы-
валась в стратегию развития Компании, 
но и была необходима с точки зрения бенч-
маркинга конкурентов.

Развитие технологий, обусловленных 
растущим проникновением интернета в 
жизнь современных потребителей, способ-
ствует увеличению объемов прямых бро-
нирований и продаж гостиничных и ку-
рортных услуг физическими лицами с ис-
пользованием различных онлайн-ка на лов, 
минуя туристические фирмы.10 О важности 

10 Например, в 2012 г. количество бронирова-
ний, сделанных в мире через интернет в расчете на 
год, достигло 148,3 млн единиц с общим объемом 
продаж 162 млрд долл. США [Internet Travel..., 

систем интернет-продаж свидетельствуют 
результаты ряда международных исследо-
ваний. В основном потребители бронируют 
услуги на официальных сайтах средств 
размещения (гостиниц, курортных отелей). 
Например, по данным агентств eTrack, 
eMarketer, Alexa.com [Internet Travel..., 
2013], доля продаж через корпоративный 
сайт средств размещения составляет 65%, 
оставшиеся 35% приходятся на всемирно 
известные туристические сайты-по сред ни-
ки, такие как Expedia/Hotels.com, Price-
line, HRS, Booking.com. Схожие данные 
получены и в исследовании Travel Click 
[Travel Click, 2011]. Результаты исследо-
вания, проведенного в 2012 г. Hawk Part-
ners LLC [Hawk Partners, 2012] по данным 
опроса 1203 туристов, свидетельствуют о 

2013]. При этом прирост за 2007–2012 гг. со-
ставил 73%.

Рис. 4. Система управления номерным фондом сети санаториев АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ»
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том, что 74% бронирований осуществля-
ется через официальные корпоративные 
сайты средств размещения, 52% — через 
сайты-посредники, 47% — через сайты 
программ лояльности. В исследовании 
[O’Con nor, 2002] обнаружено, что уровень 
использования собственных интернет-сай-
тов на примере 44 международных гости-
ничных сетей для продаж посредством он-
лайн-бронирования составляет 97%.

Потенциал развития онлайн-продаж 
в России во многом объясняется ростом 
проникновения интернета. По данным ис-
следования PwC, в 2012 г. еженедельно 
пользовалось интернетом 49% населения 
в возрасте старше 18 лет, 85% российских 
интернет-пользователей делали покупки в 
интернете, 43% из них делают это как ми-
нимум ежемесячно [PwC, 2013]. Согласно 
оценкам исследователей НИУ «Высшая 
школа экономики» [Мониторинг иннова-
ционного..., 2014], среди молодых людей 
в возрастных категориях 16–24 и 25–44 го-
да доля трехмесячной интернет-аудитории 
(т. е. тех, кто пользовался интернетом хо-
тя бы раз за последние три месяца) со-
ставляет 95% и 81% соответственно. При 
этом прирост российской аудитории ин-
тернета в 2013 г. по сравнению с 2012 г. 
произошел в основном за счет увеличения 
доли пользователей среднего и старшего 
возраста. Так, среди респондентов в возра-
сте от 45 до 54 лет доля трехмесячной ау-
дитории выросла с 45 до 53%, а в группе 
от 55 до 64 лет доля пользователей достиг-
ла более трети, увеличившись на 10 п. п.

Использование четвертой маркетинго-
вой инновации — селективного типа вза-
имодействия в рамках туристического 
канала распределения —  предполагало 
работу с меньшим числом посредников 
на основе тщательного отбора для пре-
дот вращения риска оппортунистического 
поведения с их стороны (последние за-
частую обладают специальными знания-
ми в сфере продаж санаторно-курортных 
программ). Кроме того, в рамках этой ин-

новации происходило упорядочивание и 
повышение эффективности работы сис-
темы на кооперативной и долгосрочной 
основе.

Раскрытие потенциала долгосрочного 
сотрудничества, соответствие Компании и 
операторов/агентств в рамках туристиче-
ского (посреднического) канала распреде-
ления друг другу (ввиду специфичности 
человеческих активов — знаний мене-
джеров по продажам) требовали стыковки 
стимулов на уровне сетевого управления 
новыми контрактными агентскими от-
ношениями. Отправной точкой для этого 
процесса послужил весь опыт взаимодей-
ствия сторон, накопленный за время их 
отношений в прошлом (2008–2012 гг.), 
а также репутация и рекомендации парт-
неров. Значительную роль сыграли и но-
вые условия централизованного сотрудни-
чества:

дифференциация процента агентского •	
вознаграждения в зависимости от ме-
сяца, конкретного санатория, объема 
закупаемых путевок;
маркетинговые расходы по развитию •	
бренда полностью находятся в зоне от-
ветственности туристической фирмы в 
условиях полной их финансовой само-
стоятельности;
«отношенческий» подход к взаимодей-•	
ствию — реализация планов меропри-
ятий по совместным маркетинговым 
акциям, организация и проведение спе-
циализированных ознакомительных ту-
ров.
После определения в 2012 г. менедж-

ментом необходимых маркетинговых инно-
ваций в течение первой половины 2013 г. 
были развернуты мероприятия по их ре-
альному внедрению и дальнейшему ис-
пользованию в деловой практике Ком па-
нии. Это позволило к концу 2013 г. выйти 
на полную проектную мощность осуще-
ствленных маркетинговых инноваций, до-
статочную для оценки их результативности 
уже в 2014 г.
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результативность маркетинговых 
инноваций ао «рЖД-зДоровье»

Для проведения более точного анализа ре-
зультатов влияния маркетинговых инно-
ваций на ценность бизнеса Компании не-
обходимо согласовать подходы к системе 
параметров результативности. Несмотря 
на разнообразие в практике различных 
подходов и метрик (см., напр.: [Ойнер, 
2008; Третьяк, Слоев, 2012]), как правило, 
используются идентификаторы результатов 
маркетинговой деятельности, которые вы-
ражаются в росте объема продаж, числа 
лояльных клиентов, увеличении капитала 
бренда, клиентского капитала и других не-
материальных активов, ценовой премии и 
т. п. Однако проблематика маркетинговой 
результативности вызывает оживленные 
дискуссии в отношении как определения 
самих затрат и результатов маркетинговой 
деятельности, так и их измерения. Кроме 
того, неудовлетворенность системой оцен-
ки маркетинговой результативности под-
тверждают и данные опросов, проведенных 
среди руководителей зарубежных компа-
ний (см., напр.: [Accountable..., 2006].

Не углубляясь в рамках данной статьи 
в вопросы построения универсальной тео-
рии и моделей формирования маркетин-
говой результативности, отметим: мы со-
лидарны с позицией, предложенной в ра-
боте [Ойнер, 2008], согласно которой любая 
концептуальная модель и система метрик 
маркетинговых результатов (особенно вы-
званных влиянием инноваций) подлежат 
контекстуализации, учету специфических 
особенностей компании и изучаемого рын-
ка. Следовательно, в рамках нашего ис-
следования особое внимание уделяется не-
скольким показателям маркетинговой ре-
зультативности, которые характерны для 
сетевой формы ведения бизнеса и согла-
сованы между собой (соответственно, ими 
легче управлять):
1) система интернет-продаж санаторно-

курортных программ: (а) дополнитель-

ные доходы в рамках канала распреде-
ления, претерпевшего изменения под 
воздействием инновации (розничный ка-
нал — B2C-продажи); (б) достижение 
эффекта разнообразия в продажах сана-
торно-курортных услуг, т. е. создание 
сетевой синергии Компании за счет ши-
рокой продуктовой и географической 
диверсификации его предложения для 
клиентов;

2) селективный тип взаимодействия в 
рамках туристического канала рас-
пределения: (а) дополнительные доходы 
в рамках канала распределения, пре-
претерпевшего изменения воздействи-
ем инновации (туристический канал); 
(б) оптимизация ставки агентского воз-
награждения за счет централизации 
агент ского канала распределения; (в) до-
стижение эффекта разнообразия в про-
дажах са наторно-курортных услуг (со-
здание сетевой синергии Компании) 
путем широкой продуктовой и геогра-
фической диверсификации его предло-
жения для туристических фирм.
За период с 2012 по 2014 г. общий при-

рост рыночных продаж санаторно-ку рорт ных 
программ исследуемой авторами Ком па-
нии составил 31% и опережает рост сто-
имостного объема рынка санаторно-ку рорт-
ных услуг России на 18 п. п., прежде всего 
за счет увеличения численности рыночных 
потребителей и в результате осуществления 
маркетинговых инноваций — созданной 
системы интернет-продаж и селективного 
взаимодействия в рамках туристического 
канала распределения (табл. 3, рис. 5).

В структуре рыночных каналов распре-
деления в 2014 г. доля интернет-продаж 
составила 14%, а «селективного» туристи-
ческого сегмента — 16% (рис. 5). Таким 
образом, доля новых сегментов в каналах 
распределения возросла до 30%.

Достигнутый уровень интернет-продаж 
в 2014 г., несмотря на то что он опережает 
среднероссийскую долю онлайн-про даж услуг 
отелей на 5–7% [Ростуризм..., 2014; По не-
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проверенным..., 2014], все же существенно 
ниже, чем на развитых рынках. Так, в из-
дании «Коммерсантъ Деньги» отмечается: 
«По данным исследовательской компании 
IPK International, доля онлайн-брони ро ва-
ния связанных с путешествиями услуг в 
среднем в мире составляет 65%, брониро-
вания через туристические компании — 
24%. На развитых рынках показатель ин-
тернет-бронирования стремится к уровню 
насыщения — 70%» [Тур без..., 2014].

В рамках проекта по внедрению в Ком-
пании маркетинговых инноваций в 2012–
2014 гг. была реализована задача по до-
стижению эффекта разнообразия (за счет 

увеличения ассортимента в продажах) и 
синергии для Компании, что характерно 
для крупных сетевых фирм и в других от-
раслях, в частности в индустрии гостепри-
имства. Данные табл. 4 показывают, что на 
услуги всех санаториев Компании в 2014 г. 
клиентами через систему интернет-продаж 
было оформлено бронирование на общую 
сумму 130,5 млн руб., при этом минимум 
составил 0,5 млн руб., максимум — 19,7 млн 
руб., среднее — 6,9 млн руб., стандартное 
отклонение — 6,0 млн руб.

В рамках инновации по внедрению се-
лективного типа взаимодействия в тури-
стическом канале распределения общий 

Таблица 3
состояние рынка санаторно-курортных услуг в россии, 2012–2014 гг.

показатель 2012 г. 2013 г. 2014 г. прирост 2014 г. 
к 2012 г., %

Численность жителей России, включая граждан и ино-
странцев, млн человек

146,2 146,4 146,7 0,34

Численность потребителей санаторно-курортных услуг, 
млн человек

5,46 5,40 5,53 1,28

Доля потребителей санаторно-курортных услуг от населе-
ния России, %

3,73 3,69 3,77 1,07

Стоимостный объем рынка санаторно-курортных услуг, 
млрд руб.

97,4 100,3 109,7 12,63

Объем рыночных продаж АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ», млрд руб. 0,74 0,75 0,97 31,08

И с т о ч н и к: [БизнесСтат, 2015].

Рис. 5. Структура рыночных каналов распределения АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ», 2014 г.
П р и м е ч а н и е: полужирным шрифтом выделены сегменты каналов распределения, созданные благодаря 

маркетинговым инновациям.



128 А. А. Казьмин, А. Е. Петров

РЖМ 13 (3): 111–134 (2015)

объем продаж составил 156,3 млн руб., 
при этом максимум — 35,7 млн руб., сред-
нее — 8,2 млн руб., стандартное отклоне-
ние — 9,0 млн руб. Средняя эффективная 
ставка агентского вознаграждения за счет 
селективной централизации агентского ка-
нала распределения в сравнении с 2013 г. 
была сохранена на прежнем уровне в 12%, 
что ниже, чем у конкурентов (для сравне-
ния: среднерыночный процент агентского 
вознаграждения у конкурентов-аналогов 
достигает 15–20%).

Ограничения проведенного анализа
Необходимо отметить некоторые ограни-
чения анализа результативности мар ке-
тин говых инноваций, осуществленных 
«РЖД-ЗДОРОВЬЕ» за период 2012–2014 гг. 
Во-пер вых, среди четырех общих типов 
маркетинговых инноваций основное вни-
мание в данной статье было уделено но-
вым методам в размещении и распреде-
лении продукта на рынке, т. е. освоению 
новых каналов/методов сбыта, исполь-
зуемых для реализации товаров и услуг 
конечным потребителям.

Во-вторых, количественное исследова-
ние аспектов маркетинговой инновацион-

ной деятельности компании основано на 
использовании метода кейс-стади в кон-
тексте ведущего сетевого оператора рынка 
са на торно-ку рортных услуг в России. Для 
уточнения полученных результатов требу-
ется использование объективных и сопо-
ставимых данных иных участников рынка 
санаторно-курортных услуг.

заключение

Сетевая форма ведения бизнеса является 
конкурентным преимуществом и даже зна-
чимым фактором выживания компаний на 
рынках сферы услуг, для которых харак-
терны структурные изменения, высокая 
интенсивность конкуренции и насыщен-
ность однородным продуктовым предло-
жением. В статье на примере системы 
маркетинга и продаж АО «РЖД-ЗДО РО-
ВЬЕ» продемонстрировано, каким образом 
данная форма ведения бизнеса может ис-
пользоваться для того, чтобы справиться 
с меняющейся внешней средой, а также 
достичь синергии и эффекта разнообразия 
от «перекрестных» продаж за счет при-
влечения новых клиентов и от завоевания 
новых рыночных географических сегмен-

Таблица 4
продажи ао «рЖД-зДоровье» через каналы, созданные в результате  

маркетинговых инноваций, 2014 г.

показатель
объем продаж, млн руб.

интернет-
продажи

продажи в рамках селективного взаимодействия 
в туристическом канале распределения

Среднее значение   6,9   8,2

Стандартное отклонение   6,0   9,0

Минимум   0,5   0,0

Максимум  19,7  35,7

Сумма 130,5 156,3

Доля первых 4 санаториев по объему 
продаж, %

53 53

Количество санаториев 19,0 19,0

И с т о ч н и к: данные компании.



129Маркетинговые инновации в условиях сетевой формы организации санаторно-курортного бизнеса...

РЖМ 13 (3): 111–134 (2015)

тов, которые до объединения в сеть сана-
ториев были компании недоступны.

В современных условиях наряду с про-
цессными и продуктовыми нововведения-
ми важным фактором повышения кон-
курентоспособности отечественного бизне-
са являются маркетинговые инновации. 
С точки зрения стратегического менедж-
мента инновационная активность в сфере 
маркетинга связана с изобретением новых 
бизнес-процессов во взаимоотношениях с 
клиентами, построением новых каналов 
распределения, которые удовлетворяют 
еще не затронутый потребительский спрос. 
При этом для укоренившихся на рыноч-
ном сегменте фирм значительным потен-
циалом эффективности обладают не толь-
ко ра дикальные, но и инкрементальные 
мар ке тинговые инновации, выступающие, 
в част но сти, результатом творческого осмы-
сления лучших зарубежных практик и биз-
нес-моделей. На примере АО «РЖД-ЗДО-
РО ВЬЕ» продемонстрированы важность 
внедрения и результативность четырех ин-
крементальных маркетинговых инноваций 
как средства стратегического репозицио-
нирования компании, ее адаптации к из-
меня ющимся условиям рынка и открытия 
новых возможностей.

Следует отметить, что с позиции теории 
организации отраслевых рынков и страте-
гического менеджмента исходные стимулы 
для внедрения маркетинговых инноваций 
для менеджмента компаний могут опреде-
ляться исходя как из внутренних условий, 
так и из характеристик внешней среды. 

При этом менеджеры компаний должны 
обладать собственным видением и понима-
нием того, каким образом они собираются 
создавать ценность для своих клиентов. 
В случае АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ» акцент 
делается на том, как при использовании 
сетевой процессной модели управления 
деятельность менеджеров будет соответ-
ствовать истинным потребностям и ожи-
даниям клиентов. Эта модель воплощает 
клиентоориентированный подход с фоку-
сом на процессы, создающие потребитель-
скую ценность конечным санаторно-ку-
рортным программам, или, иными слова-
ми, удовлетворяющие ожидания клиентов 
в соответствии с согласованными требова-
ниями. Осуществленные маркетинговые 
инновации в условиях сетевой формы ор-
ганизации санаторно-курортного бизнеса 
АО «РЖД-ЗДОРОВЬЕ» показали свою ре-
зультативность в краткосрочном периоде 
2012–2014 гг. с точки зрения как опере-
жающего роста объема продаж по сравне-
нию с рынком, так и появления новых 
каналов распределения продукта на рын-
ке (интернет-продажи, селективный тип 
взаимодействия в рамках туристического 
канала распределения).
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