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К ВОПРОСУ О ШКАЛЕ И КВАНТИФИКАЦИИ

ИНДЕКСА ПРОМОУТЕРА
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Используемый в маркетинговой практике индекс промоутера NPS (Net Promoter Score) в определении Райхельда имеет
ряд недостатков, которые ограничивают его применение – повышенную случайность выбора значения на длинной
измерительной шкале, невозможность оценить индекс для каждого респондента, неоднозначность трактовки вычисленных
значений индекса. В качестве альтернативы предлагается построить индекс промоутера на основе квантификации данных
о рекомендациях, замеренных по подходящей шкале. Квантификация выполняется категориальными методами факторного
или дискриминантного анализа оптимальным образом применительно к решаемой задаче. Это позволяет снять проблему
принципиального различия некоторых соседних значений измерительной шкалы, дифференцировать вклад каждого
значения шкалы в формирование индекса, оценивать значение индекса для каждого респондента, вычислять средние
значения, дисперсии и другие интервальные статистики (так как квантифицированный индекс приобретает интервальный
тип). Соответственно, может проводиться анализ индекса по любым группам респондентов и оцениваемым объектам
(товарам, торговым маркам, фирмам), что дает возможность сравнивать позиции объектов и находить сегменты целевой
группы, на которые можно опираться как на промоутеров.

Ключевые слова: индекс промоутера; индекс Райхельда; позиция товара/торговой марки/фирмы; продвижение
товара/торговой марки/фирмы; сегмент целевой группы; маркетинговые исследования; факторный анализ;
дискриминантный анализ.

ВВЕДЕНИЕ

Применяемый в маркетинговых

задачах индекс промоутера NPS

(Net Promoter Score), который

определяется по методике Рай�

хельда (описанию и обсуждению

методики посвящен ряд работ [1,

2]), при всей его полезности име�

ет некоторые недостатки и под�

вергается обоснованной критике

[3]. Во�первых, с точки зрения те�

ории измерений одиннадцатибал�

льная шкала является слишком

длинной; возрастает элемент слу�

чайности в выборе конкретного

значения на ней. Во�вторых, выг�

лядит спорным разбиение шкалы

именно на такие интервалы (0–6,

7–8, 9–10) да и вообще сам спо�

соб разбиения, когда соседние

значения шкалы получают суще�

ственно разный смысл. Так, с точ�

ки зрения методики Райхельда

значения 6 и 7 (равно как 8 и 9)

различаются кардинально, а с точ�

ки зрения респондента между

ними нет принципиальной разни�

цы (особенно с учетом повышен�

ной случайности выбора значения

на длинной шкале). В�третьих, нет

возможности вычислить индекс

промоутера для каждого респон�

дента отдельно, а для малочис�

ленных групп респондентов он

будет иметь низкую точность.

Далее, имеется некоторое про�

тиворечие между техникой заме�

ра и трактовкой отрицательных

значений индекса Райхельда. Кон�

кретизируя, понятие «не рекомен�

довать» может трактоваться дво�

яко: как намерение не предприни�

мать никаких действий либо как

намерение дать отрицательную

рекомендацию (одно дело, когда

рекомендующий ничего не гово�

рит про оцениваемый объект,

и совершенно другое, когда он го�

ворит «я вам его не рекомен�

дую»). В методике Райхельда по�

лучается, что техника замера со�

ответствует первой трактовке,

а толкование вычисленных значе�

ний индекса – второй.

Возможно, именно из�за этих

недостатков индекс промоутера

в определении Райхельда не полу�

чил широкого распространения

в отечественной практике. Ука�

жем примеры его использования,

приведенные в литературе: срав�

нение индекса промоутера рос�

сийских банков [4]; использова�

ние индекса промоутера для вы�

бора бизнес�партнеров при фор�

мировании сбытовых сетей [5];

оценка индекса промоутера част�

ных школ Москвы и Московской

области [6]; оценка индекса промо�

утера на ряде промышленных рын�

ков Уральского региона [7].

Попутно возникает еще один во�

прос: в каких условиях человек дает

окружающим какие�то коммерче�

ские рекомендации? Одна ситуа�

ция, когда кто�то его рекомендацию

попросил; другая – давать такие ре�

комендации по собственной иници�

ативе или вообще навязывать их

окружающим (в российской культу�

ре это не очень принято).
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Таким образом, возникает зада�

ча обоснования шкалы и кванти�

фикации индекса промоутера

с привязкой к конечному резуль�

тату. В качестве конечного резуль�

тата примем то, насколько активен

промоутер в своих рекомендаци�

ях. Строго говоря, конечным ре�

зультатом должен считаться акт

покупки по его рекомендациям,

однако здесь решающую роль бу�

дут играть уже не намерения или

действия рекомендующего, а его

харизма, характер отношений

с реципиентом (лицом, получаю�

щим рекомендации), потребности

реципиента и т.п.

ПОДХОД К ФОРМИРОВАНИЮ

ИНДЕКСА ПРОМОУТЕРА

Основная идея предлагаемого

подхода к формированию индек�

са промоутера заключается

в определении его на базе оциф�

ровки (квантификации) данных

о рекомендациях, выполненной

подходящим способом [8] в соот�

ветствии с подходом, предусматри�

вающим использование результа�

тов квантификации [9]. Это позво�

ляет приписать всем значениям из�

мерительной шкалы обоснованные

веса, избежать принципиальных

различий между соседними значе�

ниями шкалы и использовать в ана�

лизе весь объем данных.

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ИНДЕКСА

ПРОМОУТЕРА

Пусть имеются результаты заме�

ра готовности рекомендовать

определенный объект (товар,

услугу, торговую марку, фирму,

персону и т.д.). Замер произво�

дился по некоторой измеритель�

ной шкале. В методике Райхель�

да она имеет одиннадцать значе�

ний (от 0 до 10); нам представля�

ется более уместной семибалль�

ная шкала, хотя для определения

индекса промоутера это не важно.

Необходимы также данные

о фактических рекомендациях,

которые давали респонденты –

в определении индекса они будут

играть роль целевой функции.

С использованием подхода Ай�

вазяна [8] получим для каждой

категории измерительной шкалы

ее оцифрованное (квантифициро�

ванное) значение, оптимальное

применительно к целевой функ�

ции. Это оцифрованное значение

примем в качестве альтернативно�

го индекса промоутера. Его мож�

но оценить для каждого респон�

дента, а также строить его распре�

деления и вычислять средние зна�

чения для любых групп респон�

дентов (ввиду того, что после

квантификации порядковая изме�

рительная шкала преобразова�

лась в интервальную).

Таким образом, индекс промо�

утера является функцией от заме�

ренных значений

                       I = f (s)                     (1)

где

s – значения измерительной шкалы,

f – (нестрого) монотонная функ�

ция, определенная оптимальным

способом с точки зрения соответ�

ствия данным о фактических ре�

комендациях.

Заметим, что вид функции f на�

ходить не требуется, а требуется

лишь найти ее значения для всех

значений измерительной шкалы

f(s
i
), где s

i
 – i�е значение шкалы,

I ∈ {1, …, n}, n – число значений

шкалы.

При таком подходе существует

пороговое значение индекса, ко�

торое разделяет вероятную реко�

мендацию и «не�рекомендацию»,

причем, чем дальше значение ин�

декса конкретного респондента от

порога, тем больше вероятность,

что он будет давать (не давать)

рекомендацию. Конечно, воз�

можное предсказание по этой

модели ограничивается точно�

стью, показанной проведенной

дискриминацией.

Оцифрованные значения имеют

диапазон, установленный вычис�

лительными процедурами, и их

толкование затруднительно. Для

привязки к решаемой задаче не�

обходимо привести их к какому�

либо осмысленному диапазону –

от −1 до +1, от 0 до 100 или иному

(например, по формуле приведе�

ния [10]. Если проводить анало�

гию с методикой Райхельда, то их

надо приводить к отрезку [−100,

+100]. После такой стандартиза�

ции пороговое значение индекса

будет расположено посреди диа�

пазона (например, для диапазона

[−1, +1] – в нуле).

Данные для оценки индекса

и параметров модели

Для оценки индекса промоуте�

ра в той форме, в какой опреде�

лено выше, требуется провести

замер намерений рекомендовать

объект аналогично тому, как это

делается в методике Райхельда,

заменив, быть может, одиннадца�

тибалльную шкалу на более ко�

роткую. Если рассматривать се�

мибалльную шкалу, то возможны

два ее варианта – со значениями

от 0 до 6 и со значениями от −3

до +3. Первый вариант соответ�

ствует Райхельду, только с укоро�

ченной шкалой. Второй вариант

более пригоден для прояснения

вопроса с отрицательными реко�

мендациями, упомянутого во вве�

дении. В самом деле, если иссле�

дователь будет использовать се�

мибалльную шкалу, представлен�

ную в таблице 1, то появится

основание для рассуждений о том,

что лица с отрицательным ин�

дексом промоутера будут ухуд�

шать продвижение оцениваемо�

го объекта, в то время как в ори�

гинальной методике Райхельда

отрицательный индекс промоутера
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скорее означает, что такие лица не

будут предпринимать никаких

действий (что противоречит обще#

принятой их трактовке).

Для оценки параметров модели

(т.е. квантификации значений из#

мерительной шкалы) требуется

известная целевая функция.

В простейшем случае это могут

быть данные о фактических реко#

мендациях – тогда индекс промо#

утера будет пропорционален ве#

роятности рекомендации («не#ре#

комендации»). Можно рассматри#

вать более сложные варианты, на#

пример, данные о возможной ак#

тивности рекомендаций. Так, мож#

но различать ситуации, когда рес#

пондент дает рекомендацию по

собственной инициативе («иници#

ативный промоутер»/initiative

promoter) и когда кто#то просил

его совета («промоутер по запро#

су»/promoter on demand). Нам

представляется, что во второй си#

туации наблюдается меньшая ак#

тивность рекомендации. Кроме

того, можно учитывать многократ#

ные рекомендации.

В любом случае возникает необ#

ходимость иметь обучающую вы#

борку для оценки параметров мо#

дели; причем, для того, чтобы мо#

дель стала общезначимой, выбор#

ка должна быть очень большого

размера – она должна охватывать

все рынки и все важные сегменты

целевых групп. Пока этого не сде#

лано, можно пользоваться моде#

лью с параметрами, оцененными

по ограниченным выборкам, уточ#

няя их по мере появления новых

данных.

Не исключено также, что пара#

метры модели будут различаться

от рынка к рынку в силу различия

бытующих на них традиций, обы#

чаев делового оборота, особенно#

стей целевых групп и т.п. Тогда

определять их можно будет для

каждого рынка независимо.

Возможное развитие модели

Перспективным выглядит разви#

тие описанной модели в направле#

нии учета информации о реальных

покупках, сделанных под влияни#

ем рекомендаций. Если бы уда#

лось каким#либо способом полу#

чить такую информацию, то мож#

но было бы в конструкции индек#

са промоутера перейти от относи#

тельных величин, характеризую#

щих вероятность рекомендации,

к абсолютным, характеризующим

объем продаж под влиянием реко#

мендаций. Исследования на эту

тему проводились, некоторую ин#

формацию можно найти в публи#

кациях [11].

В этом случае индекс промоуте#

ра определяется по формуле

        (2)

где

s  – квантифицированные значе#

ния измерительной шкалы,

b
0
, b

1
 – аддитивная и мультипли#

кативная константы.

Параметры b
0
 и b

1
 оцениваются

методами регрессионного анали#

за. Соответственно, квантифика#

ция в данном случае проводится

применительно к регрессионному

анализу. Смысл индекса промоуте#

ра, определенного формулой (2) –

прогноз объема продаж под влия#

нием рекомендаций (объем про#

даж здесь выражается в тех же

единицах, в каких он был представ#

лен в обучающей выборке).

Заметим, что формула (2) при#

водится к формуле (1), когда

b
0
= 0 и b

1
= 1. Эти значения полу#

чатся, если формально построить

дискриминантную функцию в слу#

чае (1).

К сожалению, такой вариант

индекса промоутера трудно реа#

лизуем на практике – во#первых,

из#за сильного влияния парамет#

ров рекомендующего и реципиен#

та, а также их отношений на покуп#

ки (см. Введение); во#вторых, из#

за сложности фиксации актов по#

купки и связывания их с рекомен#

дациями.

ПРИМЕР ФОРМИРОВАНИЯ

ИНДЕКСА ПРОМОУТЕРА

Для проверки предложенного

подхода было проведено иссле#

дование поведения представите#

лей среднего класса в двух секто#

рах рынка – сотовой связи и кре#

дитных/дебетовых карт. В заме#

ре была использована одиннадца#

тибалльная шкала (от 0 до 10), что#

бы имелась возможность сопоста#

вить полученные результаты с ме#

тодикой Райхельда. На основании

его результатов оценивался ин#

декс промоутера, формула (1).

Нелинейный канонический кор#

реляционный анализ дал кванти#

фикацию измерительной шкалы,

показанную в таблице 2 и на ри�

сунке 1 (значения приведены

к диапазону [−1, +1]).

Значение Смысл 

+3 активно порекомендую 

+2 порекомендую 

+1 возможно порекомендую 

0 не буду рекомендовать или не рекомендовать 

-1 скорее не порекомендую 

-2 не порекомендую 

-3 активно не порекомендую 
 

Таблица 1
Двунаправленная шкала для замера индекса промоутера

Варианты ответа на вопрос «Насколько вероятно, что вы порекомендуете (конкретный
объект) своим окружающим?»

,10 sbbI 

С. Закускин. К вопросу о шкале и квантификации индекса промоутера
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Из таблицы и рисунка видно,

что применительно к рассмотрен#

ной выборке (отметим, что на вы#

борках большого объема эти вы#

воды могут измениться) установ#

ленные методикой Райхельда

границы категорий для вычисле#

ния индекса промоутера соответ#

ствуют наблюдаемой картине

лишь частично:

♦ категория сторонников по Рай#

хельду (значения 9 и 10 на шка#

ле) хорошо согласуется с экс#

периментальными данными

(различия между значениями

8 и 9 велико, в то время как зна#

чения 9 и 10 оцифровались оди#

наково):

♦ категория нейтральных по Рай#

хельду (значения 7 и 8) может

быть подвергнута сомнению –

разница между оцифровкой

значений 7 и 8 слишком велика,

а оцифровка значения 7 очень

близка к оцифровке 5 и 6;

♦ внутри категории критиков по

Райхельду (значения от 0 до 6)

имеется значительный разрыв

между оцифровкой значений

4 и 5.

Проверка всех вариантов разби#

ения на три категории показала,

что максимальные (по критерию H

Краскела#Уоллеса) различия до#

стигаются при разбиении шкалы

на отрезки [0, 4], [5, 7] и [8, 10].

Вариант Райхельда тоже дает не#

плохое значение критерия.

В противовес этому, в определе#

нии индекса промоутера по фор#

ме (1) вообще не возникает про#

блема установления границ на из#

мерительной шкале.

Еще раз подчеркнем, что вы#

численные в настоящем разделе

значения индекса промоутера,

равно как и выводы следующего

раздела, приведены лишь для

иллюстрации предложенного

подхода и не могут использовать#

ся в практических задачах ввиду

крайне малого объема обучаю#

щей выборки.

АНАЛИЗ ИНДЕКСА ПРОМОУТЕРА

Индекс по выборке

и по секторам рынка

Так как предложенный вариант

индекса промоутера имеет интер#

вальный тип и может быть опре#

делен для каждого респондента,

то возникает возможность стро#

ить и анализировать его распреде#

ления, а также вычислять средние

значения и дисперсии. На рисун�

ке 2 дано для примера распреде#

ление индекса по всей исследо#

ванной выборке.

На рисунке хорошо видна наблю#

даемая в таблице 2 «уплотненность»

шкалы индекса до значения −0,54

Таблица 2
Квантификация измерительной шкалы индекса промоутера

Рис. 1. Квантификация измерительной шкалы индекса промоутера
Показаны оцифрованные значения измерительной шкалы индекса промоутера.

Значение измерительной шкалы Квантифицированное значение 

0 -1 

1 -0,89 

2 -0,77 

3 -0,65 

4 -0,54 

5 -0,12 

6 -0,10 

7 0,12 

8 0,63 

9 1 

10 1 
 

-1

-0,8

-0,6

-0,4

-0,2

0

0,2

0,4

0,6

0,8

1

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Измерительная шкала

К
ва
нт
иф

ик
ац
ия

Рис. 2. Распределение индекса промоутера в исследованной выборке
По оси абсцисс отложены значения индекса промоутера, полученные в результате кван�

тификации измерительной шкалы. По оси ординат отложена доля респондентов с ука�
занными значениями индекса промоутера в процентах относительно всей выборки.
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(что соответствует значениям изме#

рительной шкалы от 0 до 4) и «раз#

реженность» выше этих значений

(что соответствует значениям из#

мерительной шкалы от 4 до 10) со

следующими особенностями –

квантификация значений 5 и 6

очень близка, квантификация

значений 9 и 10 совпала (так что

соответствующие им столбики

слились на графике в один). Ста#

тистики центральной тенденции

и разброса по всей выборке и от#

дельно по исследованным секто#

рам рынка приведены в табли�

це 3.

Из таблицы видно, что среднее

значение индекса близко к поро#

говому, а разброс значений до#

статочно велик.

Проверка по критерию Н Крас#

кела – Уоллеса показала, что рас#

пределение индекса в исследован#

ных секторах рынка практически

не отличается. Таким образом,

для них может быть использова#

но одно и то же определение ин#

декса.

Особенности групп

респондентов

Исследование различий распре#

деления индекса в разных группах

респондентов проводилось мето#

дами непараметрической стати#

стики. Были рассмотрены различ#

ные признаки для разбиения вы#

борки на группы. Понятно, что

наилучшим будет разбиение по

целевой функции (реально данным

рекомендациям), так как в этом

случае точность будет ограничи#

ваться только погрешностью про#

веденной дискриминации. Распре#

деление индекса в зависимости от

данных рекомендаций показано на

рисунке 3, статистики индекса –

в таблице 4. Респонденты разби#

ты на три категории:

♦ «не#промоутеры» – не давав#

шие никаких рекомендаций;

♦ «промоутеры по запросу» – да#

вавшие рекомендации по чьему#

то запросу;

♦ «инициативные промоутеры» –

дававшие рекомендации по соб#

ственной инициативе.

Значения измерительной шкалы

9 и 10 слились на каждой кривой

в одну точку; также значения 5 и 6

(строго говоря, они должны ото#

бражаться разными точками, но

масштаб графика таков, что они

практически неразличимы).

Из рисунка и таблицы видно:

♦ лица, дававшие какие#либо ре#

комендации, имеют значитель#

но более высокий индекс про#

моутера; разброс значений ин#

декса для них существенно

меньше, чем в среднем по вы#

борке;

♦ категория «не#промоутеров»

имеет большой разброс значе#

ний индекса (сравнимый с раз#

бросом по всей выборке), что

обусловлено ее размерами

(в данном исследовании она

составила более чем 80% вы#

борки);

♦ среди «не#промоутеров» есть

лица со всеми возможными зна#

чениями индекса, в то время как

значения индекса для промоуте#

ров близки к пороговому или

выше него.

В практических задачах, одна#

ко, это разбиение не может быть

построено, так как согласно

Сектор рынка Среднее 
арифметическое 

Среднеквадратичное 
отклонение 

сотовая связь -0,01 0,64 

кредитные/ дебетовые карты -0,06 0,63 

среднее по выборке -0,04 0,63 
 

Таблица 3
Статистики индекса промоутера по секторам

Рис. 3. Распределение индекса промоутера в зависимости
от фактически данных рекомендаций

По оси абсцисс отложены значения индекса промоутера, по оси ординат – доля респон�
дентов с указанными значениями индекса отдельно по категориям в зависимости от
фактически данных рекомендаций. Процент указан относительно численности каждой
категории.

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

-1,0 -0,9 -0,8 -0,7 -0,5 -0,1 0,1 0,6 1,0

не-промоутеры промоутеры по запросу

инициативные промоутеры

Таблица 4
Статистики индекса промоутера в зависимости

от фактически данных рекомендаций

Категория промоутеров Среднее 
арифметическое 

Среднеквадратичное 
отклонение 

не-промоутеры -0,15 0,60 

промоутеры по запросу 0,48 0,48 

инициативные промоутеры 0,61 0,48 
 

С. Закускин. К вопросу о шкале и квантификации индекса промоутера
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методике замеряется намерение

дать рекомендацию, а не реаль�

но данные рекомендации. Таким

образом, необходимо рассматри�

вать разбиения выборки на груп�

пы в зависимости от других при�

знаков.

Из социально�демографических

характеристик значимое отличие

показал индекс в зависимости от

возраста респондентов и их мес�

та жительства (Москва в сравне�

нии с регионами). Возраст заме�

рялся как число полных лет, ис�

полнившихся респонденту, и был

укрупнен применительно к реша�

емой задаче с использованием ал�

горитма укрупнения [9]. Укрупнен�

ные категории и статистики индек�

са приведены в таблице 5.

Из таблицы видно, что с возрас�

том готовность давать рекоменда�

ции уменьшается. Границы, на ко�

торых заметно меняется готов�

ность, наблюдаются на уровнях

33–34 года и 48–49 лет. В то же

время, высокий разброс значений

внутри возрастных категорий,

приведенных в таблице, снижает

ценность полученного разбиения

для анализа индекса промоутера,

а все другие разбиения по возра�

сту будут еще хуже.

Статистики индекса в зависимо�

сти от места жительства респон�

дентов приведены в таблице 6.

Таблица показывает, что жите�

ли регионов в среднем охотнее

дают рекомендации, нежели мос�

квичи. Большой разброс значе�

ний индекса в регионах обуслов�

лен значительным разнообрази�

ем мест жительства (были опро�

шены лица, проживающие в вось�

ми разноплановых городах евро�

пейской части России – от мил�

лионников до небольших регио�

нальных центров и подмосковных

городков).

Из психографических характе�

ристик значимое отличие показал

индекс в зависимости от уровня

открытости/ замкнутости респон�

дентов. Ввиду того, что эти уров�

ни замерялись по семибалльным

шкалам (отдельно открытость

и замкнутость), потребовалось

предварительное укрупнение ка�

тегорий, которое было выполне�

но с применением того же подхо�

да, что и выше: по результатам

квантификации в нелинейном ка�

ноническом корреляционном ана�

лизе совместно с данными о наме�

рениях и о фактических рекомен�

дациях (использовалась процеду�

ра Overals пакета программ SPSS)

были определены сочетания уров�

ней открытости и замкнутости,

которые могут быть объединены

в укрупненные категории; их в ито�

ге получилось три: «замкнутые»,

«нейтральные» и «открытые» рес�

понденты. Исходное совместное

распределение и результаты

укрупнения показаны на рисунке 4,

статистики индекса промоутера

Таблица 5
Статистики индекса промоутера в зависимости от возраста

Таблица 6
Статистики индекса промоутера в зависимости от места жительства

Рис. 4. Распределение оценок открытости/ замкнутости респондентов
Показано распределение оценок открытости и замкнутости респондентов. Расположе�

ние шариков показывает уровень открытости/ замкнутости (чем правее/ выше – тем
выше уровень), их размер пропорционален доле респондентов с этим уровнем. Полу�
шарики показывают распределение значений открытости/ замкнутости отдельно, пол�
ные шарики – совместное распределение открытости и замкнутости.

Возрастная категория Среднее 
арифметическое 

Среднеквадратичное 
отклонение 

33 года и младше 0,23 0,63 

34-45 лет -0,08 0,59 

46-48 лет -0,06 0,61 

49-59 лет -0,35 0,62 

60 лет и старше -0,34 0,48 
 

Место жительства Среднее арифметическое Среднеквадратичное 
отклонение 

Москва -0,09 0,61 

регионы 0,13 0,70 
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для укрупненных категорий –

в таблице 7.

Данные таблицы подтверждают,

что замкнутые респонденты в мень�

шей степени готовы давать реко�

мендации. В то же время, готов�

ность нейтральных и открытых рес�

пондентов примерно одинакова.

Особенности оцениваемых

объектов

Анализ различий распределе�

ния индекса в разрезе оценивае�

мых объектов позволяет оценить

их имидж с точки зрения побуди�

тельной силы (в части намерения

рекомендовать их своему окруже�

нию). Объекты, оцененные в про�

веденном исследовании, дали по�

казатели, приведенные в табли�

це 8 и таблице 9 (по секторам

рынка).

Из таблиц можно сделать выво�

ды об успешности кампании про�

движения оцененных объектов

(в части побудительной силы),

а также о потенциале привлечения

потребителей через действия про�

моутеров.

В дальнейший анализ могут

быть включены помимо объектов

также и группы респондентов.

В качестве примера рассмотрим

особенности индекса промоутера

эмитентов кредитных/дебетовых

карт вкупе с возрастом респонден�

тов. Отметим, что в данной задаче

разбиение на возрастные катего�

рии получилось несколько другим,

чем в предыдущем пункте, а имен�

но: лица в возрасте 46–59 лет сли�

лись в одну категорию и обособи�

лась категория 22 года и младше

(ниже она не показана ввиду сла�

бой наполненности).

На рисунке 5 показаны средние

значения индекса промоутера

объектов внутри возрастных кате�

горий, на рисунке 6 – средние

значения индекса возрастных ка�

тегорий для каждого объекта.

Категория Среднее значение 
индекса 

Среднеквадратичное 
отклонение 

«замкнутые» -0,23 0,61 

«нейтральные» 0,01 0,62 

«открытые» -0,01 0,59 
 

Таблица 7
Статистики индекса промоутера в зависимости от уровня открытости/

замкнутости

Таблица 8
Статистики индекса промоутера операторов связи

Таблица 9
Статистики индекса промоутера эмитентов кредитных/дебетовых карт

Оператор связи Среднее значение индекса Среднеквадратичное 
отклонение 

Билайн -0,15 0,64 

МТС 0,11 0,63 

Мегафон -0,20 0,59 

Теле2 0,57 0,49 
 

Эмитент карт Среднее значение индекса Среднеквадратичное 
отклонение 

Сбербанк -0,02 0,60 

ВТБ -0,45 0,66 

Альфа-банк -0,31 0,45 

МКБ -0,05 0,11 

Tinkoff 0,43 0,60 
 

Рис. 5. Средний индекс промоутера эмитентов кредитных/дебетовых карт
в зависимости от возраста

Показаны средние значения индекса промоутера для эмитентов кредитных/дебетовых
карт с разбиением по возрастным категориям.

Рис. 6. Средний индекс промоутера возрастных категорий в разрезе
эмитентов кредитных/дебетовых карт

Показаны средние значения индекса промоутера по возрастным категориям для каждого
эмитента кредитных/дебетовых карт.
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Из рисунков, в частности, видно:

♦ возрастная категория 23–33

года активно рекомендует кар�

ты всех эмитентов, кроме Аль�

фа�банка и МКБ;

♦ категория 34–45 лет склонна

рекомендовать только карты

Tinkoff, в то время как карты

ВТБ для них являются в этом

смысле нежелательными;

♦ категория 60 лет и старше вооб�

ще не склонна что�либо реко�

мендовать, хотя для карт МКБ

они могут сделать исключение;

♦ в анализе позиций эмитентов

карт можно отметить высокий

индекс карт ВТБ в категории

23–33 года и карт Tinkoff в ка�

тегориях 45 лет и младше;

♦ в то же время, более старшие

категории снижают средние

значения индекса, особенно для

карт ВТБ и Альфа�банка.

На следующем уровне анализа

проводится исследование распре�

деления индекса для отдельных

объектов в отдельных категориях.

Он требуется, если распределения

имеют какие�либо особенности, на

что может, в частности, указывать

высокий разброс значений индек�

са. На рисунке 7 в качестве приме�

ра приведены распределения ин�

декса промоутера для карт Сбер�

банка по возрастным категориям.

На рисунке видно:

♦ распределение индекса в возра�

стной категории 34–45 лет име�

ет ярко выраженный пик в рай�

оне чуть ниже порогового зна�

чения;

♦ распределение в категории

33 года и младше имеет два

пика – чуть ниже порогового

значения и при максимальном

значении индекса;

♦ распределение в категории

46 лет и старше имеет W�образ�

ный характер, что указывает на

ее неоднородность в смысле ин�

декса промоутера.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Использование в маркетинговой

практике индекса промоутера

NPS (Net Promoter Score) в опре�

делении Райхельда несколько

затрудняется его недостатками –

слишком длинной измерительной

шкалой (что повышает случай�

ность выбора значения на ней),

наличием принципиально отлича�

ющихся соседних значений шка�

лы, невозможностью оценки ин�

декса для каждого респондента,

неоднозначностью трактовки вы�

численных значений индекса.

Устранить их можно переходом

к конструированию индекса на

основе результатов оцифровки ин�

формации о рекомендациях.

В представленном подходе за

индекс промоутера принимается

приведенная к заданному диапа�

зону оцифрованная (квантифици�

рованная) оценка намерения дать

рекомендацию. Оцифровка вы�

полняется оптимальным образом

применительно к фактически дан�

ным рекомендациям.

Такой вариант определения ин�

декса позволяет:

♦ снять проблему принципиально�

го различия некоторых сосед�

них значений шкалы;

♦ дифференцировать вклад каж�

дого значения шкалы в форми�

рование индекса;

♦ оценивать значение индекса для

каждого респондента;

♦ вычислять средние значения,

дисперсии и другие интерваль�

ные статистики для любых групп

респондентов (поскольку оциф�

рованный индекс приобретает

интервальный тип).

Предложенное определение

допускает использование как шка�

лы Райхельда, так и других изме�

рительных шкал, что дает возмож�

ность выбрать из них наилучшую

с точки зрения адекватности вы�

ставляемых оценок и уменьшить

элемент случайности в выборе

конкретных значений шкалы.

Рис. 7. Распределение индекса промоутера для Сбербанка
в зависимости от возраста

По оси абсцисс отложены значения индекса промоутера для Сбербанка как эмитента кре�
дитных/ дебетовых карт, по оси ординат – доля респондентов с указанными значениями
индекса отдельно по возрастным категориям. Процент указан относительно численности
каждой категории.
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On the Question of the Scale and Quantification of the Promoter’s Index

Zakuskin Sergey Viktorovich,
Candidate of Technical Sciences, Deputy General Director, Compass Research Agency LLC; Oktyabrskaya st. 60�2�10, Moscow,
Russia, 127521 (compass_research@mail.ru)

The index of the promoter NPS (Net Promoter Score) used in marketing practice in Reicheld’s definition has a number of drawbacks
that limit its use – increased randomness of choosing a value on a long measuring scale, the inability to evaluate the index for
each respondent, ambiguity in the interpretation of the calculated index values. Alternatively, it is proposed to construct a promoter’s
index based on the quantification of the recommendation data measured on a suitable scale. Quantification is performed by
categorical methods of factorial or discriminant analysis in an optimal way in relation to the problem being solved. This makes it
possible to remove the problem of the fundamental difference between some neighboring values of the measuring scale, to
differentiate the contribution of each value of the scale to the formation of the index, to estimate the value of the index for each
respondent, to calculate averages, variances, and other interval statistics (since the quantified index acquires an interval type).
Accordingly, the index can be analyzed for any groups of respondents and evaluated objects (goods, brands, firms), which
makes it possible to compare the positions of objects and find segments of the target group, which can be relied on as promoters.

Keywords: Net Promoter Score; Reicheld’s index; position of goods/brands/firms; promotion of goods/brands/firms; segments
of the target group; marketing research; factorial analysis; discriminant analysis.
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ИССЛЕДОВАНИЕ СОВРЕМЕННЫХ ТРЕНДОВ РАЗВИТИЯ

ПАРТИЗАНСКОГО МАРКЕТИНГА
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В статье рассматриваются современные тренды развития партизанского маркетинга и тесно связанной с ним модели поп'
ап магазинов. Отмечается возрастающий интерес к партизанскому маркетингу со стороны многих брендов на фоне
падения эффективности традиционных маркетинговых стратегий и рекламы. Приведены базовые принципы и основные
преимущества партизанского маркетинга, которые хорошо вписываются в тенденции развития современной экономики
и торговли. Сделан акцент на том, что применение стратегии партизанского маркетинга может быть связано с рисками
и в некоторых случаях даже привести к негативным последствиям.
Большое внимание в работе уделено историческим особенностям развития современных форматов розничной торговли.
В частности, подробно исследовано одно из инновационных направлений развития партизанского маркетинга – формат
временных поп'ап магазинов. Поп'ап магазины могут хорошо сочетаться с электронной торговлей, обладают
дополнительной ценностью для потребителей и широко используются многими торговыми фирмами с мировым именем.
Сделан вывод о том, что поп'ап магазины наилучшим образом вписываются в концепцию современной эмпирической
экономики, вследствие чего можно прогнозировать дальнейший рост этого сегмента рынка розничной торговли.

Ключевые слова: партизанский маркетинг; эмпирическая экономика; розничная торговля; поп'ап магазины; реклама;
иммерсивный дизайн; общество изобилия; эффективность продаж.

ВВЕДЕНИЕ

В современных условиях веде�

ния бизнеса многие фирмы стал�

киваются со все более жесткой

конкуренцией на рынке со сторо�

ны как старых, так и новых игро�

ков, более взыскательными потре�

бителями на фоне набирающего

силу консьюмеризма, а также па�

дением эффективности традици�

онных маркетинговых стратегий

и рекламы. На рынках различных

товаров растет конкуренция за

потребителей, а их привлечение

обходится все дороже, что об�

условливает появление новых фор�

матов продвижения товаров [1]. Ес�

тественно каждая коммерческая

фирма, функционирующая в ры�

ночных условиях, заинтересована

в максимизации получаемой при�

были при минимальных издерж�

ках. Этого возможно добиться

путем повышения качества произ�

водимого продукта или оказыва�

емой услуги, совершенствования

и оптимизации внутрифирменных

бизнес�процессов на предприя�

тии, где огромную роль играет

грамотно выстроенная система

продвижения продукта для прода�

жи на открытом рынке. В послед�

ние годы наблюдается устойчивый

рост общемировых затрат на мар�

кетинг и рекламу. Вследствие это�

го напрашивается вывод о том, что

в современных условиях в сред�

нем наблюдается падение эффек�

тивности используемых стандарт�

ных маркетинговых стратегий

и рекламных мероприятий, кото�

рые традиционно используют

многие фирмы [2].

Компаниям все сложнее донес�

ти до покупателя свое рекламное

послание, а сам потребитель ста�

новится все более невосприимчив

для рекламы. Возрастает и сте�

пень перегрузки потребителей

различной информацией, вслед�

ствие чего становится сложнее

обратить их внимание на свое по�

слание. Многие потребители начи�

нают чаще взаимодействовать

друг с другом, обмениваясь реле�

вантной информацией и мнения�

ми о брендах, товарах и услугах.

Особенно этот тренд ярко выра�

жен в различных социальных се�

тях. Традиционные методы марке�

тинговой коммуникации осложня�

ются тем, что многие потребители

уже заранее негативно относятся

к такой рекламе и пытаются огра�

диться от нее, например, выклю�

чив звук у телевизора во время

рекламного ролика или вовсе пере�

ключив канал. Старые концепции

и методы маркетинга перестают

отвечать новым вызовам, что за�

ставляет руководителей ведущих

предприятий, специалистов по мар�

кетингу и научное сообщество за�

ниматься поиском и разработкой

новых эффективных маркетинго�

вых стратегий и подходов. Круп�

ные фирмы, располагающие боль�

шими финансовыми ресурсами,

еще как�то могут решить пробле�

му падения эффективности рекла�

мы посредством накачивания рек�

ламных бюджетов дополнитель�

ными деньгами, повышая объемы

показов рекламы на большем числе
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рекламных носителей. Однако

многие фирмы малого и среднего

бизнеса не обладают такими фи#

нансовыми возможностями и по#

этому в условиях кризиса вынуж#

дены искать более гибкие марке#

тинговые подходы и направления

рекламы, основанные на креатив#

ности и изобретательности, на#

пример, такие как партизанский

маркетинг, который является од#

ним из наиболее применимых

и эффективных подходов в модели

поп#ап магазинов (pop*up stores).

ПОНЯТИЕ ПАРТИЗАНСКОГО

МАРКЕТИНГА

Сам термин «партизанский мар#

кетинг» (guerrilla marketing) ввел

в научный оборот американский

маркетолог Д. Левинсон в 1984

году в своей книге с одноименным

названием. Он определил парти#

занский маркетинг как использо#

вание нетрадиционных методов

маркетинга при весьма ограничен#

ном бюджете, делая ставку на вре#

мя, творческие усилия, энергию

и воображение вместо больших

маркетинговых затрат. По мнению

Д. Левинсона, креативные марке#

тинговые и рекламные идеи, под#

питываемые даже небольшими

финансовыми ресурсами, могут,

тем не менее, приводить к непло#

хим результатам [3]. А. Превот

определил партизанский марке#

тинг, как инструмент для обеспе#

чения максимального воздействия

на потребителя при минимальных

издержках для компании [4]. Та#

ким образом, при реализации под#

хода партизанского маркетинга

малый размер фирмы фактически

становится преимуществом, а не

недостатком. Фирмам малого

и среднего бизнеса легче добить#

ся внимания со стороны обще#

ственности и интереса к своим

продуктам и услугам, чем более

крупным фирмам#конкурентам.

Малые фирмы теснее взаимодей#

ствуют со своими потребителями,

находятся ближе к ним и значи#

тельно более гибкие. Д. Левинсон

сформулировал несколько осно#

вополагающих принципов парти#

занского маркетинга (рис.1) [5].

Ключевой составляющей бизнес#

плана является маркетинговый

план, который нацелен на удовлет#

ворение потребностей и желаний

клиентов фирмы. Поэтому эффек#

тивные и бережливые принципы

партизанского маркетинга должны

четко осознаваться и учитываться

при составлении стратегии разра#

ботки маркетингового плана.

Можно сказать, партизанский

маркетинг – это попытка приме#

нения научных знаний об особен#

ностях потребительского поведе#

ния людей с использованием кре#

ативных и неожиданных способов

подачи рекламы, направленная на

увеличение охвата рекламой целе#

вой аудитории без роста стоимо#

сти самой кампании. Хотя в совре#

менных условиях партизанский

маркетинг все чаще находит свое

применение на практике, он все

еще является недостаточно изу#

ченным как с теоретической, так

и с практической стороны. Недо#

статочно знаний о том, каким об#

разом различные инструменты

партизанского маркетинга влияют

на решение о покупке и потребле#

нии, мало сведений о степени их

эффективности, особенностях

применения в определенных об#

стоятельствах. Дальнейшие иссле#

дования в сфере партизанского

маркетинга должны быть направ#

лены на разработку и проверку

моделей, которые объясняли бы

эти важные моменты [6].

Полезным также является ис#

следование представлений раз#

личных групп потребителей о пар#

тизанском маркетинге, их отноше#

ния к нему. Так, современные по#

требители в среднем считают

партизанский маркетинг довольно

эффективным двигателем рекла#

мы. В ряде более ранних научных

исследований было показано, что

нетрадиционные рекламные мето#

ды партизанских маркетинговых

кампаний воспринимались потре#

бителями как более действенные,

эффективные, творческие, ориги#

нальные, запоминающиеся и при#

влекательные, чем традиционные

Рис. 1. Базовые принципы партизанского маркетинга
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методы рекламы. В глазах потре#

бителей рекламные кампании

партизанского маркетинга обла#

дали большей ценностью, по

сравнению с традиционной рек#

ламой, например, показываемой

по телевизору или транслируе#

мой по радио. При этом важную

роль играет информация и обмен

знаниями с потребителями. Д. Ле#

винсон утверждает, что чем боль#

ше щедрости и благородства ком#

пания выкажет публично, тем боль#

ше вероятность того, что это поло#

жительным образом скажется на

ее прибыльности. В этой связи

партизанские маркетологи пыта#

ются транслировать свое позитив#

ное отношение в каждом акте реа#

лизации продукта или оказания ус#

луги. Как отмечает Д. Левинсон, от#

ношение к клиентам партизанско#

го маркетолога сильно отличается

от отношения традиционного,

обычного маркетолога и эта разни#

ца ощущается потребителями.

Традиционные маркетинговые

подходы, на основе которых

обычно работают многие компа#

нии, разительно отличаются от

методов партизанского марке#

тинга, что отражается на измене#

нии соотношения концентрации

усилий по компонентам марке#

тингового комплекса (маркетинг#

микса) – продукте, цене, продви#

жении и месте продажи. В случае

партизанского маркетинга льви#

ная доля – 70% его кампаний

и мероприятий сосредоточены на

продвижении, а оставшиеся 30%

соответственно в равных долях

распределяются по остальным

компонентам (рис 2) [7].

Из рисунка 2 видно, что суть

партизанского маркетинга – это

главным образом продвижение

товара. И хотя маркетологи стара#

ются применять новые партизан#

ские маркетинговые стратегии, от#

личные от стратегий традиционно#

го маркетинга, на деле часто ис#

пользуются схожие способы

и средства донесения информа#

ционного послания до потребите#

лей: распространение образцов,

скидки, купоны, организация кон#

курсов, мастер#классы, размеще#

ние рекламных плакатов, прямая

почтовая рассылка и т.п. Парти#

занские маркетологи стараются

сделать ставку на их оригиналь#

ность, необычность, запоминае#

мость и отличительность от конку#

рентов для привлечения новых

клиентов и поддержания интере#

са у текущих потребителей. Поэто#

му большой популярностью у пар#

тизанских маркетологов для при#

влечения клиентов пользуются

новые оригинальные форматы

продвижения и торговли, напри#

мер, особый интерес вызывает

модель поп#ап магазинов. Покупа#

тель, выбирая тот или иной товар,

нередко руководствуется не

столько его потребительскими

функциями, сколько ориентирует#

ся на особенности восприятия это#

го товара, делает ставку на свои

ощущения, связанные с процес#

сом покупки и которые дарит ему

данный товар. По сути, продажа

современного продукта или ока#

зание услуги превращается

в «спектакль», торговлю впечат#

лениями [8].

Основными драйверами парти#

занского маркетинга являются

эффект неожиданности и диффу#

зия информация. Эффект неожи#

данности заключается в том, что#

бы удивить потребителей непред#

виденной деятельностью, мероп#

риятиями с целью привлечения их

внимания непосредственно к рек#

ламному посланию. Удивление

является результатом диверген#

ции между ожиданием и реальным

восприятием. Так, опираясь на

свой прошлый опыт, каждый инди#

вид для себя разрабатывает неко#

торую конгруэнтную схему карти#

ны мира, а исходя из этого ожи#

дает закономерных итогов опре#

деленных событий. Поэтому рас#

хождение между внешним раз#

дражителем и привычной схемой

картины мира человека вызывает

у него удивление и запоминается

лучше, чем явления, которые он

считает обыденными и вписыва#

ются в его представления. Это,

можно сказать, естественная ре#

акция. Современные покупатели

ждут эмоций, связанных с процес#

сом приобретения продукта или

услуги, особенно это актуально для

сегмента модной индустрии [9].

Специалисты по рекламе могут

использовать различные приемы,

чтобы вызвать удивление у потре#

бителей, например, юмор, логи#

ческие противоречия и шокиру#

ющие послания [10]. Другой воз#

можностью привлечения внима#

ния потребителей может служить

проведение рекламных меро#

приятий в нестандартных местах,

Маркетинг-микс 

Продукт 
 (10%) 

Цена  
(10%) 

Партизанский 
маркетинг 

Продвижение 
 (70%) 

Место продажи 
 (10%) 

Рис. 2. Влияние партизанского маркетинга на соотношение усилий фирмы
по отдельным элементам маркетинг�микса
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использование нетипичных носи�

телей рекламы и средств ее ото�

бражения. Вторым важнейшим

драйвером партизанского марке�

тинга является стимулирование

продвижения товаров и услуг по�

средством эффекта диффузии.

Эта особенность обусловила по�

явление нового направления

в маркетинге – так называемого

вирусного маркетинга, под кото�

рым понимается общее название

различных способов распростра�

нения рекламы в прогрессии,

близкой к геометрической. При

этом главными распространите�

лями информации являются не�

посредственно сами ее получате�

ли [11]. Привлечение получателей

достигается за счет яркой, не�

обычной, запоминающейся фор�

мы подачи идеи или доверитель�

ного послания. В этой связи рек�

лама должна вызывать сильные

положительные эмоции у потре�

бителей, чтобы они были мотиви�

рованы делиться своим опытом

с другими членами различных со�

циальных групп, способствуя

диффузии изначального марке�

тингового послания.

РИСКИ ПРИМЕНЕНИЯ СТРАТЕГИИ

ПАРТИЗАНСКОГО МАРКЕТИНГА

Использование нетрадицион�

ных маркетинговых подходов мо�

жет приводить фирму к более вы�

соким рискам. Проводя паралле�

ли с матрицей развития И. Ансоф�

фа, когда компания вступает на

неизвестную ей территорию, вне�

дряя новый продукт или осваивая

новые рынки сбыта, это, как пра�

вило, сопровождается высокими

сопутствующими рисками [12].

Однако в случае выбора марке�

тинговых стратегий в современ�

ном динамично меняющемся

мире еще большим риском будет

не принимать некоторую долю

риска.

Так, партизанский маркетинг

в случае своего удачного приме�

нения может принести большую

выгоду для фирмы, однако так же,

как и традиционные маркетинго�

вые стратегии, он не лишен недо�

статков и в случае неумелого ис�

пользования может привести к об�

ратным эффектам – недовольству

потребителей и падению объемов

продаж, что непременно отразит�

ся на прибыли. Поэтому партизан�

ские маркетологи должны при

продвижении товаров и услуг чет�

ко просчитывать все возможные

риски и реакции потребителей,

чтобы их компания была готова

и к возможным неожиданностям

и даже негативным реакциям со

стороны потенциальных и теку�

щих потребителей. Главная зада�

ча, которую необходимо решать

партизанским маркетологам – это

максимальная фокусировка на

клиентах, их латентных и выра�

женных потребностях, удобстве

совершения покупок. Реклама

различных товаров и услуг по�

средством партизанского марке�

тинга должна быть оригинальной

и запоминающейся, однако при

этом не должна быть чересчур на�

вязчивой и раздражать людей,

должна соответствовать культур�

но�этическим ценностям и нормам

общества, различных его страт.

С. Грейзер отмечает, что люди не

любят рекламу, которая негатив�

но отражается на репутации фир�

мы, бросает на нее тень [13]. Бо�

лее того, недовольство рекламой

фирмы может привести к дальней�

шим пристрастным суждениям

о будущей рекламе этой фирмы,

сформировать нежелательную

установку. Плохое обслуживание

клиентов и неудачная реклама,

пожалуй, являются главными мар�

кетинговыми рисками, которые

могут привести к потере клиентов

и снижению экономических пока�

зателей деятельности компании.

Об этом красноречиво говорят

следующие факты [14]:

♦ 67% потребителей, которые пе�

рестают быть постоянными кли�

ентами фирмы, уходят по причи�

не безразличного и плохого об�

служивания сотрудниками этой

фирмы;

♦ 91% недовольных потребите�

лей больше не будут пользо�

ваться услугами фирмы, когда

сталкиваются с грубостью и не�

учтивым обслуживанием;

♦ 100% недовольных потребите�

лей поделятся своей неудачной

историей о плохом и грубом об�

служивании по меньшей мере

с 9 другими людьми;

♦ плохое или безразличное отно�

шение к клиентам в среднем сто�

ит фирме уменьшения объема

продаж на 15–30%;

♦ привлечение нового клиента об�

ходится в среднем фирме в пять

раз дороже, чем продолжать

продавать свои товары и услуги

текущему клиенту;

♦ около 70% продаж компании

приходится на текущих потреби�

телей;

♦ на долю 20% клиентов типичной

компании приходится порядка

80% объема продаж.

Как видно, компания должна

быть очень сильно заинтересова�

на в сохранении хороших отноше�

ний со своими лояльными клиен�

тами, которые приносят ей наи�

больший процент прибыли. Вос�

полнение потерянных потребите�

лей обходится существенно доро�

же, чем взаимодействие с посто�

янными клиентами и поддержание

их приверженности бренду. Эко�

номическое выживание фирмы

в современных условиях связано

со степенью эффективности вы�

страивания успешных взаимоотно�

шений с потребителями, особенно

М. Брутян. Исследование современных трендов развития партизанского маркетинга
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важными для фирмы являются те

из них, на чью долю приходится

львиная доля продаж – терять та�

ких потребителей крайне нежела�

тельно.

В таблице 1 показаны величи�

ны возможных годовых потерь

прибыли в зависимости от количе�

ства потерянных клиентов и объе�

ма их еженедельных трат.

Как видно из таблицы 1, потеря

лояльных клиентов, регулярно

делающих покупки в конкретной

компании, может обернуться для

нее очень ощутимыми финансо�

выми потерями. Даже потеря од�

ного клиента каждый день на

протяжении года, тратящего на

постоянной основе незначитель�

ную сумму денег, например, око�

ло 1–2 долларов в неделю в ито�

ге будет стоить фирме потери при�

мерно 19 000–38 000 тыс. долла�

ров выручки по итогам года. Если

же фирма будет регулярно терять

по несколько десятков клиентов,

тратящих более ощутимые суммы,

например, порядка 100 долларов

в неделю, то денежные потери

окажутся очень сильными и за�

метными и могут составить более

сотни миллионов долларов в год.

В этой связи можно сделать вы�

вод, что одна из основных задач

маркетинга должна заключаться

в удержании текущих покупателей

и потребителей, выстраивании эф�

фективного взаимодействия с ни�

ми, предоставлении им специаль�

ных выгодных предложений от

фирмы, чтобы стимулировать их

делать покупки у этого бренда, так

как потеря даже малого числа кли�

ентов может стоить фирме ощути�

мых потерь в прибыли. Особенно

этот вывод актуален для предпри�

ятий малого и среднего бизнеса,

которые не обладают большим

оборотом и массивной наработан�

ной клиентской базой, действую�

щих в условиях кризиса на фоне

падения денежных доходов и по�

купательской способности потре�

бителей и ужесточающийся конку�

ренции на рынках сбыта.

Однако в некоторых случаях

мероприятия партизанского мар�

кетинга могут дать обратный по�

ложительному эффект. Так, каза�

лось бы, оригинальная творческая

рекламная идея может легко и бы�

стро получить негативную оглас�

ку. В таких случаях было бы очень

полезно, если бы подобную рек�

ламу можно было легко заменить

или удалить, что позволило бы

ограничить число людей, которые

могли ее увидеть. Соответственно

подобная мера позволит предот�

вратить или сократить возможную

величину ущерба от негативной

рекламы. Однако в некоторых

случаях, например, когда речь

идет о вирусном маркетинге или

освещении рекламного мероприя�

тия в средствах массовой инфор�

мации становится очень трудно,

а порой и невозможно стереть

след негативной рекламы, ранее

уже представленной широкой

аудитории. Поэтому перед пред�

ставлением массовой публике

рекламного послания, необходи�

мо тщательно его спланировать

и проработать все мелкие детали,

которые могут повредить репута�

ции фирмы и привести к потере

текущих и потенциальных покупа�

телей.

При неудачном использовании

стратегии партизанского марке�

тинга компания может столкнуть�

ся с определенными этическими

и иными проблемами, вызванны�

ми ее рекламой. Например, неко�

торая реклама может вызывать

у потребителей чувство страха,

раздражения, другие негативные

эмоции, отвлекать их внимание

(особенно это опасно для водите�

лей). Эффективность и полез�

ность рекламного послания в та�

ких случаях заметно снижается.

На практике известны случаи, ко�

гда партизанская реклама прино�

сила вред и урон. Формирование

устойчивой общественной непри�

язни к рекламе может повредить

репутации торговой марки фир�

мы, понизить краткосрочную

и особенно долгосрочную эффек�

тивность рекламы. Вторжение

в частную, государственную или

муниципальную собственность

без получения соответствующего

разрешения является другой не�

маловажной этической пробле�

мой партизанского маркетинга.

Она проявляется в незаконном

размещении рекламных плакатов,

объявлений или листовок на об�

щественном транспорте, автобус�

ных остановках, стенах зданий,

дверях подъездов и пр. [15]

Компании, бесспорно, должны

продолжать поиски более эффек�

тивных творческих способов вза�

имодействия со своими клиента�

ми, однако они должны подходить

к делу ответственно, новые марке�

тинговые стратегии и их последствия

Потери клиентов / 
средние траты 

клиента в неделю 

1 доллар  
в неделю 

2 доллара  
в неделю 

5 долларов  
в неделю 

10 долларов  
в неделю 

1 клиент в день 18 980 37 960 94 900 189 800 

2 клиента в день 37 960 75 920 189 800 379 600 

5 клиентов в день 94 900 189 800 474 500 949 000 

10 клиентов в день 189 800 379 600 949 000 1 898 000 

25 клиентов в день 474 500 949 000 2 372 500 4 745 000 
 

Таблица 1
Возможные потери выручки фирмы в зависимости от числа теряемых за день

клиентов и их средних объемов трат в неделю
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должны быть тщательным обра�

зом продуманы и спланированы,

а также должны вписываться

в этические, правовые и соци�

альные рамки. Вообще, современ�

ные маркетологи должны брать на

себя более высокую ответствен�

ность за негативные последствия

от партизанской рекламы.

ОСОБЕННОСТИ РАЗВИТИЯ

СОВРЕМЕННЫХ ФОРМАТОВ

РОЗНИЧНОЙ ТОРГОВЛИ

История розничной торговли

насчитывает несколько тысячеле�

тий, начиная с 10 тысяч лет до на�

шей эры, когда наиболее распро�

страненной была бартерная систе�

ма обмена. Розничная торговля,

в том виде, в каком она существу�

ет сегодня, впервые появилась

в ранних цивилизациях, например,

Месопотамии и Древнем Египте.

Одними из первых примеров рын�

ков, где различные товары мож�

но было купить за металлические

деньги стали открытые рынки Ва�

вилона, Финикии, Александрии,

Ассирии [16]. В более поздние

времена развитие новых форма�

тов торговли происходило с па�

раллельным развитием научного

знания об особенностях поведе�

ния покупателей и культуры по�

требления. Так, в 1776 году вышла

в свет книга известного экономис�

та А. Смита «Исследование о при�

роде и причинах богатства наро�

дов», в которой были изложены

важнейшие теории, революцио�

низирующие современную эко�

номику и проложившие дорогу

к новым значимым теориям, вли�

яющим на современное общество

в XXI веке [17]. Значительное уве�

личение свободного от работы

времени людей, рост обществен�

ного благосостояния и новые не�

предсказуемые привычки потре�

бителей поставили перед рознич�

ной торговлей задачу поиска хруп�

кого баланса между различными

аспектами своей непосредствен�

ной деятельности в зависимости

от сложившейся рыночной конъ�

юнктуры. В этой связи историчес�

ки розничная торговля претерпе�

вала различные изменения, кото�

рые особенно сильно проявлялись

в изменениях методов продаж

и появлении новых форматов тор�

говли. Например, более полутора

века назад появились первые уни�

вермаги, которые радикально по�

меняли способ приобретения раз�

личных товаров людьми. С той

поры в мире розничной торговли

произошло много изменений.

В 60�е и 70�е годы прошлого века

Walmart, K Mart и другие дисконт�

ные магазины в корне поменяли

ландшафт системы розничной

торговли, предложив массовому

покупателю товары по сниженным

ценам. Вскоре после этого появи�

лись такие магазины�склады как

Circuit City, home Depot, которые

еще более трансформировали си�

стему розничной торговли. В на�

чале 90�х годов прошлого века

появились первые цифровые ри�

тейлеры, которые оказали огром�

ное влияние на потребительские

ожидания клиентов и их поведе�

ние. Появление электронной тор�

говли резко обострило конкурен�

цию в розничной торговле, вытес�

нив с рынка множество ранее дей�

ствовавших компаний, особенно

в сегменте продажи книг, различ�

ных бытовых товаров и электро�

ники. В 1999 году был открыт пер�

вый поп�ап магазин, который оз�

наменовал развитие розничной

торговли на новом уровне.

В таблице 2 показана хроноло�

гия развития различных форматов

розничной торговли и отмечены

важнейшие знаковые работы

и концепции, оказавшие на нее

влияние.

Бум розничной торговли

1960�х гг. привел к появлению раз�

личных типов торговых залов для

размещения покупателей. Обычно

торговые залы розничной торгов�

ли условно можно разделить на

ориентированные на удобство или

на досуг. Дальнейшая классифи�

кация может быть проведена в за�

висимости от масштаба самого

магазина и типа предложения.

Торговые фирмы, ведущие роз�

ничную торговлю, ориентирован�

ные на удобство, как правило,

имеют большие площади для хра�

нения и складирования товара,

устанавливают стандартные цены,

привлекательные в том числе

Год Характеристика события 

1776 Книга А. Смита «Исследование о природе и причинах богатства народов» 

1786 Первый торговый пассаж Les galleries de bois в Париже  

1851 Первый универсальный магазин Les galleries de bois в Париже 

1899 Работа Т. Веблена «Теория праздного класса»; концепция показного 
потребления 

1920-е  Теория запланированного старения товара К. Фредерик  

1922 Первый единый крупный торговый центр Country Club Plaza в Канзас-Сити 

1930 Первый супермаркет King Kullen в Нью-Йорке 

1962 Открытие первого однотипного универсального дисконтного магазина 
Walmart 

1974 Книга А. Лефевра «Производство общественного пространства»; 
концепция дифференциального пространства 

1999 Концепция эмпирической экономики Д. Пайна 

1999 Открытие первого поп-ап магазина Vacant в Лос-Анжелесе  

2013 Открытие первого поп-ап магазина Jamie Oliver в России 
 

Таблица 2
Краткая история развития современной розничной торговли

М. Брутян. Исследование современных трендов развития партизанского маркетинга
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и для мелкооптовой покупки това�

ров. Такие торговые точки часто

целиком сосредотачиваются на

продукте, поэтому могут почти не

уделять внимания различным воп�

росам дизайна и внешнего офор�

мления торговых помещений, вит�

рин, вывесок и т.п. Розничные тор�

говые фирмы, ориентированные

на досуг, в значительной степени

делают ставку на проектирование

интерьера и его дизайн, который

пришелся бы по вкусу покупате�

лям, завлекая их в магазин совер�

шать покупки. В случае более

крупных типов розничной торгов�

ли, торговые площади помещения

обычно разбиваются на специали�

зированные бутики, поэтому в та�

ком случае потребительский опыт

не будет являться доминирующим

фактором.

В 2008 году экономический кри�

зис и обрушение рынков привели

к изменению потребительского

поведения людей из�за сократив�

шихся доходов и ощущения не�

определенности в отношении бу�

дущего. Розничным продавцам,

столкнувшимся с сокращением

объемов продаж, пришлось зани�

маться поиском новых недорогих

маркетинговых решений для сти�

мулирования продаж и донесения

до конечного потребителя своих

рекламных посланий. Вместо со�

средоточения на самом продукте

и его цене торговые фирмы стали

уделять больше внимания впечат�

лениям и ощущениям потребите�

лей, связанным с процессом по�

купки и потребления товара, в так�

же подстройки под их жизненный

стиль. Широкую популярность

приобрела концепция эмпириче�

ской экономики, предложенная

в 1999 году Д. Пайном. Эмпири�

ческая экономика, по мнению

Д. Пайна и Д. Гилмора, приходит

на смену аграрной экономике, ин�

дустриальной экономике и сер�

висной экономике. Эмпирическая

экономика направлена на предо�

ставление такого набора предло�

жений для потребителя, которые

будут стимулировать его платить

больше за продукт большей цен�

ности. Покупатель готов платить

больше за интересную яркую ат�

мосферу магазина, которая заин�

тересовывает и вовлекает его, а не

просто развлекает. Посетители

розничных торговых фирм хотят

исследовать и погружаться в нар�

ратив, транслируемый по всему

магазину, а не только фокусиро�

ваться на импульсивной покупке

товара. В этом плане современные

поп�ап магазины, используя идеи

создания запоминающейся атмо�

сферы и навыки сценического ис�

кусства, создаются для того, что�

бы привлекать посетителей, зани�

мая их внимание. Полученные по�

купателями воспоминания, свя�

занные с процессом покупки, за�

ставят их возвращаться вновь,

чтобы заново пережить ранее по�

лученные впечатления и ощуще�

ния. В последние годы получил

распространение так называемый

эмоциональный дизайн: оформле�

ние офлайновых торговых площа�

док с расчетом на то, чтобы посе�

титель получил новые ощущения

и максимум приятных эмоций [18].

Поэтому поиск подходящих под

современные тренды форматов

торговли является важнейшей за�

дачей, стоящей перед маркетоло�

гами. Одним из таких перспектив�

ных форматов является модель

поп�ап магазинов. Ключевые мар�

кетинговые подходы, которые на

тактическом уровне являются наи�

более подходящими и примени�

мыми для формата поп�ап магази�

нов – это партизанский марке�

тинг, вирусный маркетинг и сара�

фанный маркетинг.

Формат поп�ап магазинов по�

явился как ответ на происходящие

изменения в мире торговли и биз�

неса. Традиционно, чтобы соот�

ветствовать возрастающим ожи�

даниям клиентов и даже в чем�то

превосходить их многие ведущие

фирмы в крупных городах мира

открывали магазины�флагманы –

основные магазины компании,

своего рода его «визитная карточ�

ка», где обычно представлен ши�

рокий ассортимент новейших об�

разцов ее продукции. Магазины�

флагманы преобладают в сегмен�

те самых дорогих и высококласс�

ных брендов, например, Apple,

Abercrombie & Fitch, Ralph

Lauren, Prada, Fendi и др. Флаг�

манские магазины, как одна из

форм эмпирического маркетинга,

создаются для исследования при�

влекательности и степени приня�

тия новых продуктов, установле�

ния эмоциональной связи с клиен�

тами. Однако преимущества, ко�

торые несут в себе магазины�

флагманы, могут нивелироваться

высокими затратами на их откры�

тие и поддержку [19]. Кроме того,

многие фирмы используют мага�

зины�флагманы в качестве непре�

рывного формата эмпирического

маркетинга, что делает их слиш�

ком предсказуемыми и одно�

образными для покупателей.

А в мире современной торговли

покупатели могут рассматривать

предсказуемость как слабость

торговой марки, ее недостаток.

Поэтому перед фирмами встала

задача поиска такого формата

торговли, посредством которого

можно предлагать потребителям

инновационные концепции, но без

изменения индивидуальности

бренда. В результате американ�

ские небольшие розничные торго�

вые фирмы изобрели новый фор�

мат эмпирического маркетинга,

основанный на эффекте дефици�

та, эксклюзивности и неожидан�

ности. Новым инновационным
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форматом торговли, образно го�

воря концептуально находящимся

на пути между магазинами�флаг�

манами и временными презента�

циями в точках продаж стали поп�

ап магазины.

ПОП�АП МАГАЗИНЫ

КАК ИННОВАЦИОННОЕ

НАПРАВЛЕНИЕ РАЗВИТИЯ

ПАРТИЗАНСКОГО МАРКЕТИНГА

Первые форматы временной

торговли были известны человече�

ству уже несколько веков назад

в виде городских ярмарок и улич�

ных торговых рядов, на которых

могли временно работать путеше�

ствующие торговцы. Однако вы�

деление этого понятия в отдель�

ную маркетинговую категорию со

специальным обозначением

и последующим научно�практи�

ческим изучением произошло не

так давно.

Поп�ап магазины, или партизан�

ские магазины, – это относитель�

но новый тренд развития парти�

занского маркетинга. Они пред�

ставляют собой временные мага�

зины, которые обычно открыва�

ются на срок от 1 дня до полугода

в крупных городах или загород�

ных торговых центрах, а по исте�

чении отведенного им времени

исчезают. Этот формат торговли

используется компаниями для

привлечения интереса покупате�

лей к новым продуктам или брен�

дам, диверсификации бизнеса

и стимулирования сезонных про�

даж, так как недолговечность и не�

похожесть таких магазинов за�

ставляют людей обратить на них

внимание и посетить их. Основа�

тель и генеральный директор ком�

пании Appear Here Р. Бэйли оха�

рактеризовал поп�ап магазин как

мимолетное явление, возникаю�

щее, когда кто�то реализует свою

идею в физическом пространстве,

вызывая при этом сильное волне�

ние, а затем партизанский магазин

исчезает прежде, чем успеет на�

скучить людям. Вообще эфемер�

ность одно из основных свойств

поп�ап магазина. Здесь уместно

привести известное высказывание

Коко Шанель о том, что мода –

это то, что выходит из моды. Так,

потребители, которые осознают

переменчивость моды, могут про�

вести некую параллель с поп�ап

магазином и оценить это [20].

Идея использовать поп�ап магази�

ны может быть очень эффектив�

ным инструментом партизанского

маркетинга, открывая перед торго�

выми фирмами возможности про�

ектировать и использовать про�

странство (место продажи) наибо�

лее рациональным образом.

Известный французский фило�

соф и социолог А. Лефевр пола�

гал, что развитие современного

общества и капитализма немысли�

мо без создания соответствующе�

го пространства. Мыслитель в сво�

их работах указал на диалектичес�

кое противоречие между абсо�

лютным пространством, стремя�

щимся к гомогенности, ликвида�

ции различий и особенностей,

иерархизации, социальной фраг�

ментации и дифференциальным

пространством – новым развива�

ющимся пространством, которое

проектируется с целью сопротив�

ления силам однородности, при�

сущим абстрактному простран�

ству [21]. На первый взгляд поп�

ап магазины не вписываются в

идею А. Лефевра об агентах диф�

ференциального пространства,

так как многие именитые торговые

марки используют поп�ап магази�

ны преимущественно как часть

своей более широкой маркетинго�

вой стратегии по продвижению

товаров сегмента модной инду�

стрии, а также новых фирменных

технологий. Однако эти торговые

фирмы нанимают дизайнеров

и художников для оформления

торгового пространства таким об�

разом, чтобы завлекать покупате�

лей и использовать его в качестве

своего рода экспериментальной

платформы для исследования раз�

личных типов взаимодействия [22].

Более того, поп�ап магазины раз�

мывают современное символичес�

кое понятие «магазина». Часто

они проектируются и создаются

не с основной целью продать то�

вар или услугу, а с целью погру�

зить покупателей в увлекательную

атмосферу обмена опытом. Во

многих случаях создатели поп�ап

магазинов и партизанские марке�

тологи рассматривают потребите�

лей в качестве активных агентов,

а не пассивных реципиентов.

В настоящее время многие ком�

пании с мировым именем включа�

ют модель поп�ап магазинов

в свой набор компонентов марке�

тингового взаимодействия. Среди

них такие известные марки, как

Toys «R» Us, American Eagle, Jack	

in	the	Box`s, Walmart, Coca	Cola,

Macy`s, Gucci, Procter&Gamble,

Ebay, Alibaba, Amazon, Microsoft,

Ann Taylor, J.C. Penney, Comme

Des Garcons, Lexus, Nike, Kenzo,

Levi`s, Calvin Klein и др. Причем

география открытия новых поп�ап

магазинов не исчерпывается гра�

ницами одной страны – многие

фирмы открывают поп�ап магази�

ны в городах других стран и кон�

тинентов. Так, например, «вете�

ран» партизанского маркетинга

фирма Vacant открывала поп�ап

магазины сроком на один месяц

в Лос�Анжелесе, Барселоне,

Лондоне, Стокгольме, Сингапуре

и других крупных городах. А из�

вестный бренд Gucci открывал

поп�магазины сроком на 2–3 не�

дели в признанных мировых сто�

лицах высокой моды: Нью�Йорке,

Лондоне, Берлине, Париже, Гон�

конге и Токио.

М. Брутян. Исследование современных трендов развития партизанского маркетинга
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Поп�ап магазины отличаются

большим многообразием и могут

существовать в виде самых раз�

ных форм: от рыночных ларьков

и уличных торговцев едой до бу�

тиков, выставок, кафе и баров.

Некоторые поп�ап магазины явля�

ются мобильными и существуют

в виде передвижных фургонов

и даже лодок. Например, таким

образом поступила компания

Bespoke Atelier, которая приняла

смелое решение разместить свой

первый поп�ап магазин на плава�

тельном судне.

Вообще поп�ап магазины мож�

но обнаружить во многих местах

и во время проведения многих

мероприятий. Перечислим некото�

рые наиболее основные из них:

♦ торговые центры и различные

другие коммерческие магазины

(формат магазин в магазине);

♦ фермерские рынки;

♦ любой район с повышенным

людским трафиком, где прохо�

жие смогут легко заметить уни�

кальную инсталляцию;

♦ транспортный хаб (аэропорт,

метрополитен, автобусная стан�

ция);

♦ благотворительные меро�

приятия;

♦ музыкальные и художественные

фестивали, концерты;

♦ спортивные мероприятия, со�

ревнования, гонки, фитнес�вы�

ставки;

♦ праздничные мероприятия, на�

родные гуляния.

Также в отдельную категорию

стоит выделить цифровые поп�ап

магазины, которые на отведенное

время создаются на специальных

веб�сайтах или размещаются на

платформах социальных сетей.

По данным сетевого ресурса

PopUp Republic торговый оборот

мирового рынка поп�ап магазинов

составляет примерно 10 млрд дол�

ларов в год, еще около пяти лет

назад он составлял всего 8 млрд

долларов. Исходя из этого мож�

но сделать вывод, что данная от�

расль является растущей с хоро�

шей динамикой развития. Напри�

мер, количество поп�ап магазинов

в США возросло на 16% в пери�

од с 2009 по 2013 гг. Поп�ап ма�

газины вносят значимый вклад

в экономику Великобритании.

Так, по данным компании Statista,

выручка поп�ап магазинов соста�

вила 2,1 млрд фунтов стерлингов

за период с июня 2013 по июнь

2014 года, а затем за интервал

с июня 2014 по июнь 2015 года

она возросла до 2,3 млрд. фунтов

стерлингов. Однако, несмотря на

прошлую позитивную динамику,

представляется, что распростра�

нение коронавирусной инфекции

и последовавший за этим эконо�

мический спад все�таки оказали на

развитие отрасли поп�ап магази�

нов заметное отрицательное

влияние.

Традиционно модель поп�ап ма�

газинов применяют интернет�ком�

пании цифровой эры, которые хо�

тят поэкспериментировать в обла�

сти офлайн�продаж и взаимодей�

ствия с потребителями. Многие из

таких стартапов имеют выставоч�

ные или демонстрационные залы,

а также применяют оригинальные

способы продаж, чтобы привле�

кать посетителей. Например, ком�

пания Bonobos использует пере�

движной трейлер в качестве поп�

ап магазина, в котором посетите�

ли могут примерить различные

комплекты одежды и подобрать

то, что им более подходит, вос�

пользовавшись помощью стили�

ста. После подборки заказ можно

оформить онлайн в интернете

с доставкой на дом.

Открытие поп�ап магазина мо�

жет стать хорошим маркетинго�

вым инструментом для предприя�

тий, которые хотят облегчить себе

путь захвата новой рыночной

ниши с минимизацией потенциаль�

ных потерь. По данным авторитет�

ного интернет�ресурса Stirefront,

открытие поп�ап магазина в сред�

нем обходится на 80% дешевле,

по сравнению с традиционным

магазином, как точкой физичес�

кого присутствия. В некоторых

случаях разница в потребных ин�

вестициях может быть гораздо

более существенной. Например,

в своей статье от 2012 года иссле�

дователь А. Грэхем отмечал, что

стартовые затраты на открытие

нового ресторана в Нью�Йорке

или области залива Сан�Францис�

ко составляли 5 млн долларов,

в то время как затраты на откры�

тие и поддержку работы поп�ап ма�

газина варьировались от 2 до 5 тыс.

долларов в неделю.

В то же время временная приро�

да поп�ап магазина не связывает

фирму длинными деловыми обя�

зательствами с кем бы то ни было

и позволяет ей легко покинуть

рынок, если продукт не вызовет

интереса у широкой публики и не

будет активно продаваться. Одна�

ко также следует учитывать, что

поп�ап магазины уязвимы перед

наступлением неожиданных зна�

чимых событий или, выражаясь

словами Н. Талеба, «черными ле�

бедями» [23]. Так, форс�мажор�

ные обстоятельства, стихийные

бедствия, забастовки, народные

волнения или плохие погодные

условия могут стать препятствием

для открытия и работы временно�

го магазина. Поэтому полезным

будет заранее учесть возможные

последствия рисковых событий

и иметь некоторую страховочную

сумму – около 20% бюджета –

для преодоления непредвиденных

обстоятельств [24].

Самым часто упоминаемым и на�

иболее общим фактором успеха
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поп�ап магазина, по данным опро�

са лидеров этого сегмента рынка

розничной торговли, является

формирование и набор правиль�

ной команды. Несмотря на разли�

чия в объеме вкладываемых ре�

сурсов, проекты по развитию поп�

ап магазинов в конечном итоге,

как правило, извлекают большую

ценность из человеческого капи�

тала, чем из финансового капита�

ла. Некоторые проекты по разви�

тию ритейла используют концеп�

цию поп�ап магазинов в качестве

мощной маркетинговой техноло�

гии и инструмента взаимодействия

с потребителями, которая может

помочь заинтересованным лицам

(стейкхолдерам) достигать постав�

ленных целей. Кроме того, поп�ап

магазины позволяют на основе ре�

альной практики протестировать

концепцию бизнеса, изучить какие

модели продаж работают, а какие

нет в условиях неопределенности,

динамичности и высокого риска

внешней среды городского ритей�

ла. Партизанские магазины могут

помочь оценить клиентский тра�

фик, отследить реакцию потреби�

телей на новые продукты, услуги

и обслуживание, а также прове�

рить другие немаловажные вопро�

сы бизнеса: эффективность зданий

и сооружений, рентабельность точ�

ки продажи в конкретном районе,

взаимодействие с арендодателем

и т.п. Собранная информация яв�

ляется очень важной для торговых

фирм, особенно для тех из них,

которые хотят протестировать но�

вое место продажи, прежде чем

открывать постоянный магазин.

В работе [25] очень метко подме�

чена философия бизнеса созда�

ния поп�ап магазина: думая гло�

бально, действовать локально, со�

средоточившись на временном, не

терять видение долгосрочной

миссии.

Однако не только компании –

владельцы поп�магазинов могут

извлекать из них выгоду. Вре�

менные магазины также несут

в себе ряд преимуществ для по�

требителей. Перечислим основ�

ные их них [26]:

♦ эксклюзивность и получение

интересного опыта при совер�

шении покупок;

♦ возможность приобретения то�

варов ограниченной серии;

♦ широкий выбор ассортимента

различных товаров, так как поп�

ап магазины обычно концентри�

руются в виде кластера, удоб�

ство совершения покупок;

♦ возможность протестировать

новый бренд или идею;

♦ предоставление желаемых бес�

платных образцов продуктов

и сервиса;

♦ приобретение товаров по при�

емлемым ценам, возможность

более эффективного расходо�

вания денег;

♦ вовлечение в развлекательный

процесс покупки, эффект по�

гружения в транслируемый нар�

ратив;

♦ красивое необычное оформле�

ние пространства магазина, ко�

торый приятно посетить.

В 2019 году в США был прове�

ден онлайн�опрос, охвативший

1 003 респондентов возрастной

группы 18 лет и старше, направ�

ленный на ранжирование по зна�

чимости основных причин, по ко�

торым потребители посещали поп�

ап магазины с целью покупки. Ре�

зультаты этого опроса показаны

на рисунке 3.

Как видно из рисунка 3, ценовой

фактор и возможность совершить
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Рис. 3. Результаты онлайн�опроса по ранжированию причин,
вследствие которых потребители посещали поп�ап магазины в США

Источник. Данные компании Statista.
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выгодную сделку не являлись до�

минирующими факторами, за�

ставлявшими опрошенных людей

посетить поп�ап магазин. Самыми

же популярными причинами посе�

щения поп�ап магазинов стали по�

иск уникальных товаров, любо�

пытство и поддержка местного

бизнеса. Известный социолог

П. Дучемин объясняет стреми�

тельный рост популярности вре�

менных магазинов тем, что сред�

ний покупатель пресыщен обы�

денностью, стандартизацией и по�

хожестью современного ритейла:

одни и те же бренды продают еди�

нообразные по потребительским

свойствам товары. В таких усло�

виях посещение поп�ап магазинов

и приобретение там различных

продуктов дает покупателю ощу�

щение того, что он делает не то же

самое, что все остальные, позво�

ляет ему как бы выделиться из

толпы. В свою очередь Д. Барас,

генеральный директор PopUp

Republic, полагает, что клиентов

привлекает эксклюзивность поп�

ап магазинов, страх упустить что�

то уникальное, новое и интерес�

ное является сильнейшим стиму�

лом для них в процессе шопин�

га. Ведь покупатели понимают,

что в случае эфемерного поп�ма�

газина сегодня товар или услуга

может быть в наличии, а завтра

уже нет.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Традиционные маркетинговые

подходы и реклама в современ�

ных условиях теряют свою эффек�

тивность. Различные компании все

чаще сталкиваются с падением

эффективности своего влияния на

потребителей. Поэтому в услови�

ях вынужденной необходимости

повышения расходов на рекламу

многие фирмы заинтересованы

в поиске новых недорогих и креа�

тивных маркетинговых подходов,

которые помогли бы завоевать

и удержать клиентов. Одним из та�

ких инновационных подходов яв�

ляется партизанский маркетинг,

который тесно связан с развити�

ем модели поп�ап магазинов. Со�

временные потребители хотят не

просто совершать обыденные по�

купки товаров, которые удовлет�

воряют их базовые потребности;

они хотят приобретать продукты,

которые будут давать им ощуще�

ние собственного комфорта

и улучшения своего текущего по�

ложения. Партизанские маркето�

логи должны действовать проак�

тивно, считывать желания покупа�

телей, даже зачастую еще не

осознанные и невыраженные,

чтобы успеть завоевать их дове�

рие, предоставить им интересные

и выгодные предложения. Парти�

занский маркетинг может быть

очень полезным инструментом

для компаний, особенно малого

и среднего бизнеса, который при

умелом использовании оптимизи�

рует процесс взаимодействия

с клиентами, повысит эффектив�

ность предпринимательских ин�

вестиций, активизирует экономи�

ческую деятельность на предпри�

ятии, что в конечном итоге откро�

ет возможность для повышения

объема продаж и получения

большей прибыли.

В современных условиях многие

компании используют модель поп�

ап магазинов для укрепления, ди�

версификации и развития своего

бренда. Поп�ап магазины могут

служить в качестве краткосрочной

экспериментальной платформы

по тестированию нового продук�

та или мероприятий по привлече�

нию клиентов новыми способами.

Компании�новички используют

партизанские магазины для созда�

ния хайпа, экономичного ажиота�

жа и быстрой наработки базы по�

требителей, когда осуществляют

маркетинговые мероприятия по

продвижению бизнеса. Поп�ап

магазины в современном виде су�

ществуют уже более 20 лет, заняв

достойное место в мейнстриме

маркетинга. Однако до сих пор

многие вопросы остаются без от�

вета, например, подходит ли такая

модель всем видам бизнеса или

лишь некоторым определенным?

Может ли данный подход быть

постоянной жизнеспособной биз�

нес�моделью или его следует при�

менять лишь на короткое время

в подходящих обстоятельствах?

Как видно вопросов много, отве�

ты на них со временем может дать

жесткий естественный отбор на

маркетинговой арене и конкурен�

тном рынке. Со временем парти�

занский маркетинг и концепция

поп�ап магазинов может эволюци�

онировать, принять какую�то но�

вую форму. Например, китайский

гипермаркет Yihaodian проклады�

вает путь к развитию нового по�

коления поп�ап магазинов в вир�

туальном пространстве, исполь�

зуя технологии дополненной ре�

альности.

В заключение отметим, что

с увеличением оборота розничной

электронной торговли происходит

подрыв ценности традиционных

магазинов и наблюдается падение

интереса к ним, а следовательно,

значимость для бизнеса партизан�

ского маркетинга и модели поп�ап

магазинов со временем, ожидае�

мо, будет возрастать. Поп�ап ма�

газины должны не только удов�

летворять конкретную потреб�

ность в продукте, но и также со�

здавать дополнительную ценность

для потребителя.
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The article discusses modern trends in the development of guerrilla marketing and the closely related pop�up store model. It is
marked that there is an increasing interest in guerrilla marketing from many brands against the background of a decline in the
effectiveness of traditional marketing strategies and advertising. Basic principles and main advantages of guerrilla marketing are
given, which fit well with trends of modern economy and commerce development. The emphasis is made on the fact that the use
of a guerrilla marketing strategy can be associated with risks and in some cases even lead to negative consequences.
Much attention is paid to the historical features of modern retail formats development. In particular, one of the innovative directions
of guerrilla marketing development – the format of temporary pop�up stores was studied in detail. Pop�up stores can agree well
with electronic commerce, hold additional value for consumers and they are widely used by many world�famous trading firms. It
was concluded that pop�up stores best fit into the concept of a modern experience economy, therefore it is possible to predict the
further growth of this segment of the retail market.

Keywords: guerrilla marketing; experience economy; retail trade; pop�up stores; advertisement; immersive design; abundance
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В современном гостиничном бизнесе очень важно выстроить многоканальное взаимодействие, единую систему
коммуникации между потребителем и продуктом. Для полного анализа и визуализации всех этих контактов используется
карта путешествия потребителя (Customer Journey Map). CJM – это визуальный инструмент, который помогает компании
понять через какие этапы проходит потребитель, бронируя номер в гостинице, учитывая его цели, мотивы, эмоции
и предыдущий опыт. В четком, кратком и наглядном виде она отображает путь или пути, с которым вероятнее всего
столкнется клиент гостиничного предприятия. Это помогает выстраивать компании успешную стратегию развития,
постоянно совершенствовать свой продукт и привлекать больше прибыли. В работе представлена разработка
методического подхода к созданию карты путешествий потребителей гостиничных услуг. В рамках разработки применялся
контент�анализ научных публикаций в области гостиничных услуг и текстовая аналитика отзывов на сайте бронирования
Booking.com. Результаты разработки методического подхода позволили спроектировать и визуализировать опыт клиента
гостиницы в форме карты путешествий.

Ключевые слова: карта путешествий клиента; потребители гостиничных услуг; текстовая аналитика отзывов; поведение
потребителей.

Отрасль гостеприимства и ту�

ризма является одной из основ�

ных составляющих экономики

многих стран [1]. В настоящий

момент среди российских компа�

ний набирает популярность осо�

бый маркетинговый инструмент,

предназначенный для анализа

и управления клиентским опы�

том – Customer Journey Mapping

(«Карта путешествия потребите�

ля»). Анализ степени удовлетво�

ренности клиентов помогает опе�

раторам гостиниц оценивать их

слабые стороны и недостатки, тем

самым решая реальные потребно�

сти и желания клиентов [2]. Важ�

ность анализа и управления кли�

ентским опытом и его удовлетво�

ренностью обуславливается тем,

что довольный гость распростра�

няет позитивное мнение о гости�

нице посредством «сарафанного

радио», эффективность и досто�

верность которого, как известно,

выше, чем у традиционной рекла�

мы [3].

В сфере туризма и гостеприим�

ства отзывы на сайтах бронирова�

ния предоставляют потенциальным

потребителям быстрый и удобный

способ сравнения туристических

и гостиничных продуктов, что по�

зволяет снизить потенциальные

риски, связанные с покупкой этих

продуктов [4]. За исследуемый год

было собрано и проанализирова�

но 84 отзыва.

Актуальность исследования

продиктована стремительным ро�

стом количества гостиниц в Рос�

сии, которое за 2014–2018 гг. уве�

личилось на 94,4%, а число ноче�

вок выросло на 29,7% [5].

Целью данной статьи является

разработка методического подхо�

да к созданию карты путешествий

потребителей гостиничных услуг.

Рассматриваемый методический

подход представляет интерес и при�

меним для любого предприятия,

специализирующегося на пред�

оставлении гостиничных услуг.

ПРЕДМЕТ ИССЛЕДОВАНИЯ,

ИСТОЧНИКОВАЯ БАЗА

ИССЛЕДОВАНИЯ,

ПРОТИВОРЕЧИЯ В ИМЕЮЩИХСЯ

ИССЛЕДОВАНИЯХ И АВТОРСКАЯ

ПОЗИЦИЯ

Предметом нашего исследова�

ния выступают методы и инстру�

менты разработки карты путеше�

ствий потребителей гостиничных

услуг. Остановимся подробнее на

понятии карты путешествий кли�

ента.

В данной статье речь будет идти

об инновационном маркетинговом
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инструменте, который подразу�

мевает под собой технику визуа�

лизации клиентского опыта на ос�

нове составления «Карты путеше�

ствий клиента», включающую

в себя этапы взаимодействия

и «точки контакта» с организаци�

ей, а также эмоции потребителя

и барьеры, возникающие в этих

«точках контакта» [6]. Карта со�

ставляется от лица покупателя

и выглядит как график, таблица

или инфографика с точками и ка�

налами его взаимодействия с про�

дуктом с момента первого сопри�

косновения. На такой карте ото�

бражаются действия клиента, его

мысли, эмоции и проблемы, с ко�

торыми он сталкивается. С помо�

щью подробной карты путеше�

ствия клиента можно отследить

все вопросы и сомнения, которые

появляются у него, когда он по�

знакомился с компанией, пробле�

мы выбора, сложности с совер�

шением заказа или получением

доставки.

Работа с картой путешествия

клиента позволяет:

♦ повысить лояльность потребите�

лей, а значит, сократить отток

и увеличить процент повторных

покупок. Клиенты, которые на

пути к цели встречают минимум

препятствий, охотнее возвраща�

ются в компанию снова;

♦ сократить цикл продаж и увели�

чить конверсию. Карта путеше�

ствия помогает убрать точки

взаимодействия и упростить

путь клиента. А чем быстрее

клиент получает желаемое, тем

меньше шансов, что он откажет�

ся от продукта по дороге;

♦ повысить клиентоориентиро�

ванность компании. С картой

каждый сотрудник понимает,

как компания взаимодействует

с клиентами и как его действия

влияют на клиентский опыт. Ра�

бота с картой путешествия по�

могает сместить акцент с про�

блем организации на проблемы

клиента;

♦ снизить риск неудачи нового

продукта. Карта путешествия

клиента выступает как инстру�

мент исследования потребно�

стей будущих клиентов, она по�

зволяет заранее увидеть и устра�

нить возможные проблемы;

♦ найти точки роста для существу�

ющих продуктов и услуг.

Любое предприятие гостинич�

ных услуг выбирает свою цель

разработки карты путешествия

клиентов, это может быть оценка

уровня удовлетворенности потре�

бителей продуктом, услугой; изу�

чение чувств и эмоций, возникаю�

щих у клиента в момент взаимо�

действия с компанией; поиск

и оптимизация слабых точек ком�

муникации; выявление и устране�

ние барьеров. Результатом созда�

ния и использования карты путе�

шествия потребителей гостинич�

ных услуг может быть повышение

эффективности работы отдела

продаж, оптимизация интерфейса

web�сайта предприятия или мо�

бильного приложения, разработ�

ка программы лояльности, увели�

чение прямых продаж, удержание

и увеличение количества лояль�

ных и постоянных клиентов. Удер�

жание клиентов и побуждение их

к возвращению имеют важное

значение для работы гостиницы,

потому что стоимость привлече�

ния новых клиентов выше, чем

стоимость удержания существую�

щих [7].

После постановки цели выделя�

ются целевые сегменты потреби�

телей, для которых будут состав�

лены карты. Необходимо полу�

чить данные об опыте взаимодей�

ствия с предприятием и проанали�

зировать его, учитывая главным

образом эмоциональную состав�

ляющую потребителя во время

прохождения им «точек контакта»

[8]. Именно эмоциональное и чув�

ственное состояние потребителя,

проходящего через определен�

ные «точки контакта» с услугой,

является сподвижником в приня�

тии решений, позволяющих пе�

рейти к следующей точке. В связи

с этим многие авторы подчеркива�

ют необходимость «очеловечива�

ния» информации, собранной для

анализа и составления «Карты» 9].

Интересной представляется идея

о том, что необходимо встать на

место потребителя и пройти его

«путь» («take a walk in your

customers’ shoes») [10], узнать,

что происходит с ним, когда он

имеет дело с вашим бизнесом, как

реагирует и что чувствует на каж�

дом «шагу».

Особенностью проектирования

Customer Journey Mapping (CJM)

является то, что этот инструмент

достаточной гибкий, то есть при

его использовании необходимо

опираться лишь на общие реко�

мендации, а не строго следовать

разработанными кем�то прави�

лами.

Customer Journey Map – это

микс из аналитических данных

и своего рода творчества. Ведь

при создании карты мы представ�

ляем себе портрет типичного

представителя своей аудитории

и пытаемся смоделировать его

действия и решения [11]. Основа

карты — список этапов, которые

проходит клиент в процессе взаи�

модействия с компанией от момен�

та первого контакта до ухода [12].

Отличительной чертой метода

CJM является то, что потребитель�

ский опыт детально анализирует�

ся на всех этапах прямого или кос�

венного взаимодействия с продук�

том [13]. Поведение потребителей

и их действия значительно раз�

личаются по потребностям и ти�

пам товара и характеру спроса
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на товар [14]. Например, в гости�

ничном бизнесе принято выделять

следующие этапы принятия реше�

ния клиентом: «осознание потреб�

ности путешествия», «поиск реше�

ний», «знакомство с гостиничным

предприятием», «бронирование»,

«взаимодействие с гостиничным

продуктом», «лояльность/уход».

После того, как потребитель осо�

знает потребность в необходимо�

сти бронирования номера в гости�

нице, он начинает искать инфор�

мацию в разных источниках, кото�

рые будут варьироваться в зави�

симости от размера и объема ин�

формации, трудностей достиже�

ния и уровня доверия.

Анализ опыта клиента гостинич�

ных услуг с помощью текстовой

аналитики отзывов на сайтах бро�

нирования показался наиболее

подходящим методом сбора ин�

формации. Согласно исследова�

ниям компании Nielsen*, наиболее

надежными источниками инфор�

мации о товарах и услугах потре�

бители считают рекомендации

знакомых и отзывы потребителей,

размещённые в сети Интернет.

МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ

ПРИНЦИПЫ И ИНСТРУМЕНТЫ,

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ

Сбор данных осуществлялся

посредством текстовой аналити�

ки отзывов в форме анализа по�

ложительных и отрицательных

отзывов клиентов и данных об

аудитории компании на сайте

бронирования Booking.com,

а также обзора внутренних доку�

ментов компании и оперативных

отчетов отделов маркетинга

и бронирования.

Предлагаемый методический

подход включает следующие эле�

менты:

♦ актуальность разработки мето�

дического подхода;

♦ практическое применение мето�

дического подхода;

♦ уточнение задач исследования;

♦ поэтапное описание процесса

и инструментов разработки

карты путешествия гостинич�

ных услуг;

♦ программу сбора вторичных

данных на основе анализа отзы�

вов клиентов на сайте брониро�

вания Booking.com;

♦ рекомендации к разработке си�

стемы мероприятий по влиянию

на поведение потребителей.

Процесс разработки карты путе�

шествий потребителей гостинич�

ных услуг представлен на рисун�

ке 1.

В таблице 1 представлена про�

грамма сбора вторичных данных

на основе анализа отзывов клиен�

тов на сайте бронирования

Booking.com.

На начальном этапе был выбран

сегмент, для которого необходимы

* Nielsen: 30% россиян доверяют рекламе в социальных сетях. – Текст: электронный // Cossa.ru – маркетинг в социальных медиа [сайт].
URL: http://www.cossa.ru/news/110883 (дата обращения: 12.04.2021).

 1.1 Изучение целевой аудитории гостиничного предприятия, используя информацию отделов бронирования и маркетинга 
компании, а также характеристику пользователей, оставляющих отзывы на сайте бронирования Booking.com; 
 1.2 Выбор сегмента потребителей для проектирования карты путешествия клиента; 
 1.3 Создание персоны – описание собирательного образа потребителя выбранного сегмента для разработки карты его 
путешествия 

Этап 1. Создание собирательного образа потребителя - персоны 

 2.1 Выявление основных фаз взаимодействия клиента; 
 2.2 Определение цели персоны на каждом этапе принятия решения; 
 2.3 Определение каналов коммуникации с потребителем 

Этап 2. Сбор информации о взаимодействии и коммуникации 

 3.1 Анализ общего рейтинга отеля; 
 3.2 Анализ отзывов в разрезе предложенных сайтом категорий и фильтров; 
 3.3 Анализ динамики и доли положительных и отрицательных отзывов; 
 3.4 Рейтинг ключевых слов в положительных отзывах; 
 3.5 Рейтинг ключевых слов в отрицательных отзывах 

Этап 3. Анализ опыта клиента с помощью текстовой аналитики отзывов на сайте бронирования Booking.com 

4.1 Поиск проблемных мест среди точек соприкосновения и формулировка предложений по их преодолению 

Этап 4. Определение барьеров при взаимодействии 

5.1 Визуализация карты путешествий потребителей гостиничных услуг 

Этап 5. Визуализация клиентского опыта и разработка карты путешествия клиента 

Рис. 1. Процесс разработки карты путешествий потребителей гостиничных услуг

Е. Кметь, А. Волынец. Методический подход к разработке карты путешествий потребителей гостиничных услуг
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устранение барьеров в коммуни�

кации с предприятием и увеличе�

ние количества постоянных и ло�

яльных клиентов. Далее описан

собирательный образ персоны�

потребителя, для которого непо�

средственно проектируется кар�

та путешествий. Важные характе�

ристики: пол, возраст, родной

язык, цель посещения гостиницы

(цель поездки), доход, количество

бронируемых ночей, предпочти�

тельный способ передвижения,

туристический опыт, вкусы и цен�

ности, модель поведения.

Были выявлены основные фазы

взаимодействия клиента. Для по�

требителя гостиничных услуг это:

осознание потребности в путеше�

ствии, поиск гостиниц, знаком�

ство с гостиницей, бронирование,

взаимодействие/проживание,

лояльность/уход.

Определены цели созданной

персоны на каждом этапе приня�

тия решения, затем были записа�

ны действия персоны на каждом

этапе принятия решения в соответ�

ствии с целью.

Затем были выявлены точки

контакта (каналы взаимодей�

ствия) потребителя и предприятия,

которые делятся на онлайн� и оф�

лайн�точки.

Для понимания эмоций и мыс�

лей потребителя и дальнейшей

работы с ними, на каждом этапе

взаимодействия были определены

вопросы и эмоции, которые могли

возникнуть у персоны.

На этапе анализа опыта кли�

ента с помощью текстовой ана�

литики отзывов на сайте брониро�

вания Booking.com был выявлен

общий рейтинг отеля среди оте�

лей�конкурентов, отображаю�

щийся справа от названия гости�

ниц в поисковом запросе отелей

по выбранному городу поездки

(десятибалльная шкала) Количе�

ство отелей�конкурентов – не ме�

нее трех. На основе построенной

линейчатой диаграммы с группи�

ровкой были сделаны выводы

о месте гостиницы среди конку�

рентов.

Далее была представлена диа�

грамма на основе рейтинга атри�

бутов отеля, которые оценили

клиенты на сайте бронирования

Booking.com, и выводы по диа�

грамме. Такими атрибутами могут

являться: соотношение цена/ка�

чество, бесплатный Wi�Fi, удоб�

ства, чистота, комфорт, персонал,

расположение.

Следующим шагом была выпол�

нена выборка отзывов в таблицу

Excel, детальное чтение каждого,

сортировка по положительным

и отрицательным отзывам, выде�

лены ключевые слова в каждой из

двух категорий отзывов. Ключе�

вые слова – выгоды, приоритеты

или недостатки, которые выделя�

ют клиенты.

В качестве заключительного

шага был сделан подсчет ключе�

вых слов в положительных и отри�

цательных отзывах, на основе ко�

торых сделаны выводы о пробле�

мах, волнующих клиентов или плю�

сах гостиницы. В качестве визуали�

зации количества и доли упомина�

ний была выбрана линейчатая диа�

грамма с группировкой.

На этапе определения барье�

ров при взаимодействии, на

основе текстовой аналитики отзы�

вов были найдены проблемные

места среди точек соприкоснове�

ния клиента и предприятия, а так�

же предложены рекомендации по

их устранению.

На заключительном этапе была

визуализирована карта путе�

шествий созданной персоны.

Совокупность рекомендаций

к разработке системы мероприя�

тий по влиянию на поведение по�

требителей гостиничных услуг ба�

зируются на результатах карты пу�

тешествий и текстовой аналитики

отзывов с сайта бронирования

Booking.com.

Шаги Описание шага Визуализация 

Анализ общего рейтинга отеля Сравнение рейтингов популярных отелей в городе  Диаграмма линейчатая 
с группировкой, выводы 

Анализ отзывов в разрезе 
предложенных сайтом категорий 
и фильтров 

Построение диаграммы рейтинга атрибутов отеля, 
которые оценили гости на сайте бронирования 
Booking.com  

Диаграмма линейчатая 
с группировкой, выводы 

Выборка из общего листа с отзывами Сбор отзывов в столбцы "площадка", "дата публикации", 
"ссылка на отзыв", "цитата отзыва", "рейтинг отзыва" 

Табличная форма 

Сортировка отзывов 
Все отзывы вычитываются, в каждом из них выделяются 
ключевые слова — выгоды, приоритеты, ценности, или 
наоборот недостатки, которые выделяют пользователи 

Табличная форма 

Анализ динамики и доли положительных 
и отрицательных отзывов 

Подсчет количества и доли положительных 
и отрицательных отзывов, анализ График, выводы 

Рейтинг ключевых слов 
в положительных отзывах 

Подсчет количества и доли упоминаний ключевых слов 
в положительных отзывах 

Диаграмма линейчатая 
с группировкой, выводы 

Рейтинг ключевых слов в отрицательных 
отзывах 

Подсчет количества и доли упоминаний ключевых слов 
в отрицательных отзывах 

Диаграмма линейчатая 
с группировкой, выводы 

 

Таблица 1
Программа сбора вторичных данных на основе анализа отзывов клиентов на сайте бронирования Booking.com
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ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ

Результаты проверки (тестиро�

вания) методического подхода

представлены на примере гости�

ничного предприятия ООО «Лот�

те Отель Владивосток», находя�

щегося в г. Владивостоке.

Предприятие ООО «Лотте Отель

Владивосток» представляет собой

современный гостиничный комп�

лекс, класса 5 звезд. Гостиница

функционирует под торговой мар�

кой «Lotte».

Целью разработки карты путе�

шествий клиентов предприятия

являлся поиск и оптимизация сла�

бых точек коммуникации потреби�

теля и отеля, выявление и устра�

нение барьеров на каждом этапе

взаимодействия с потребителем в

целях увеличения количества ло�

яльных и постоянных гостей пред�

приятия.

Основные сегменты потребите�

лей услуг предприятия представ�

лены на рисунке 2.

На первом этапе выбора сегмен�

та для разработки карты путеше�

ствий был выбран такой сегмент

как бизнес�путешественники, го�

ворящие на русском языке.

Исходя из информации, полу�

ченной из отделов бронирования

и маркетинга компании, было при�

нято решение описать среднеста�

тистического клиента бизнес�пу�

тешественника, говорящего на

русском языке. Им является муж�

чина в возрасте 25–34 лет, гово�

рящий на русском языке, занятый

в сфере бизнеса, имеющий высо�

кий доход, целью посещения ко�

торого является бизнес�путеше�

ствие, бронирующий номер в оте�

ле не более чем на 4 ночи, пред�

почтительный способ передвиже�

ния – личный автомобиль или так�

си. Имеет большой туристический

опыт. Для такого клиента важен

высокий уровень обслуживания,

он пунктуальный, ценит свое вре�

мя, часто нуждается в услугах биз�

нес�центра и делает выбор в поль�

зу современных технологий.

Вторым этапом к созданию кар�

ты путешествий клиентов ООО

«Лотте Отель Владивосток» являл�

ся сбор информации о взаимодей�

ствии и коммуникации. Этап сбора

информации о взаимодействии

и коммуникации клиента начинал�

ся с выявления основных фаз вза�

имодействия клиента, этапов при�

нятия решения. Для ООО «Лотте

Отель Владивосток» это этапы:

осознание потребности путеше�

ствия, поиск гостиниц, знакомство

с гостиничным предприятием, бро�

нирование, взаимодействие (про�

живание), лояльность\уход. Эти

этапы вносятся в таблицу и форми�

руют столбцы в карте путешествия

клиента.

Следующим шагом являлось

установление четких целей создан�

ной персоны на каждом этапе при�

нятия решения. На этапе осознания

потребности в путешествии главная

цель – отправиться на деловые

встречи в г. Владивосток. На этапе

поиска гостиницы у клиента фор�

мируется цель найти подходящий

для бизнес�путешествия отель во

Владивостоке. Цель этапа знаком�

ства с гостиницей – узнать о ней

больше, узнать, что говорят о гос�

тинице ее клиенты. Цель этапа бро�

нирования – быстро и без проблем

забронировать номер на нужную

дату на выгодных условиях. В про�

цессе проживания в отеле, то есть

на этапе взаимодействия, клиент

формирует цель убедиться, что

отель соответствует его ожидани�

ям. Цель этапа лояльности и ухода

– понять, что отель лучший в сво�

ем роде и подходит для следующе�

го бизнес�путешествия.

Следующим шагом являлось

определение точек контакта, ка�

налов взаимодействия клиента.

Были выделены следующие точки

контакта: поисковые системы

(Google, Yandex), сайты брониро�

вания (Booking, Agoda), сервисы

онлайн�карт, социальные сети,

реклама по TV, рекомендации

друзей и коллег, сайт отеля Лотте

во Владивостоке, Instagram акка�

унт отеля Лотте во Владивостоке,

стойка регистрации в лобби, рес�

торан отеля, спортзал, сауна, бас�

сейн, бизнес�центр, лобби�бар

Родной язык 

русский английский японский китайский корейский 

семьи 

индивидуальные 
путешественники 

+ маленькие дети 

бизнес- 
путешественники 

+ подростки 

пары 

группы 

Рис. 2. Основные сегменты клиентов ООО «Лотте Отель Владивосток»
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в отеле. Все данные каналы рас�

пределены между этапами приня�

тия решений клиента в его карте

путешествий.

Следующий этап к разработке

карты путешествия клиента – ана�

лиз опыта клиента с помощью тек�

стовой аналитики отзывов на сай�

те бронирования Booking.com.

Рейтинг популярных отелей горо�

да Владивостока, который являл�

ся первым шагом, представлен на

рисунке 3.

Из рисунка видно, что рейтинг

отеля Лотте среди четырёхзвёз�

дочных отелей�конкурентов почти

не отличается от последних и со�

ставляет 8,3 по шкале от 0 до 10,

тем самым занимая не самую вы�

сокую позицию. Отель�конкурент

Sea View Marina потребители го�

стиничных услуг предпочтут боль�

ше, так как рейтинг данного оте�

ля составил 9,2, что является са�

мой высокой оценкой среди четы�

рёхзвёздочных отелей во Влади�

востоке. Так как ООО «Лотте

Отель Владивосток» имеет не че�

тыре звезды, а пять, и на рынке

города Владивостока у ООО «Лот�

те Отель Владивосток» нет равных

пятизвёздочных конкурентов, сле�

дует оценивать рейтинг отеля сре�

ди четырёхзвёздочных конкурен�

тов более категорично.

Рейтинг атрибутов отеля, кото�

рые оценили гости на сайте бро�

нирования Booking.com представ�

лен на рисунке 4.

Следующим шагом анализа

опыта клиента с помощью тексто�

вой аналитики отзывов на сайте

бронирования Booking.com являл�

ся анализ доли положительных

и отрицательных отзывов. Иссле�

дуемый период – 13 месяцев,

с 1 февраля 2020 года по 28 фев�

раля 2021 года. Доли положитель�

ных и отрицательных отзывов кли�

ентов Лотте отеля представлены

на рисунке 5.

Из представленного графика

видно, что с июля 2020 года коли�

чество отрицательных отзывов

отеля превышало количество по�

ложительных. Это может быть

связано с пандемией, так как в

этот период сократилось количе�

ство сотрудников предприятия,

что может являться главной при�

чиной плохого сервиса в летние

месяцы. Был ограничен заезд го�

стей, внедрялись строгие санитар�

ные меры на территории отеля,

были закрыты для посещения ре�

стораны, оздоровительный центр

с бассейном, что сказывалось на

общем мнении гостей города об

отеле. Кривая положительных от�

зывов начала расти по сравнению

с кривой отрицательных отзывов

начиная с октября 2020 года, ког�

да уже были открыты для посеще�

ния рестораны отеля и сняты ог�

раничительные меры по заезду

гостей.

Для анализа опыта клиента оте�

ля необходим анализ ключевых

слов в положительных и отрица�

тельных отзывах. Это то, на что

гости отеля обращают особое вни�

мание, на что выражают недоволь�

ство или что хвалят, это и есть те

болевые точки, которые нужно

выявить при составлении карты

путешествий клиента. За исследу�

емый период с 1 февраля 2020 года

9,2

8,9

8,5

8,5

8,3

8,2

7,6 7,8 8 8,2 8,4 8,6 8,8 9 9,2 9,4

Sea View Marina
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Отель Астория
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Рис. 3. Общий рейтинг популярных отелей в г. Владивостоке на сайте
бронирования Booking.com, 2021 г., ср. оценка по 10$балльной шкале

Рис. 4. Рейтинг атрибутов отеля Лотте, которые оценили гости на сайте
бронирования Booking.com, Владивосток, 2021 г.,

ср. оценка по 10$балльной шкале

Рис. 5. Доли положительных и отрицательных отзывов клиентов ООО «Лотте
Отель Владивосток» на сайте бронирования Booking.com, 2020–2021 гг., %
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по 28 февраля 2021 года было изу�

чено 84 отзыва, их них 35 с отри�

цательным рейтингом (7 и ниже)

и 49 с положительным рейтингом

(выше 7). В отзывах с положитель�

ным рейтингом было выделено

20 ключевых слов, в отзывах с от�

рицательным рейтингом выделено

33 ключевых слова. На рисун�

ках 6, 7 представлен рейтинг клю�

чевых слов в положительных и от�

рицательных отзывах.

Из представленных графиков

видно, что наиболее часто упоми�

наемые ключевые слова в положи�

тельных отзывах – «завтрак», «ре�

сторан», «расположение», «спорт�

зал», «вид из окна»; в отрица�

тельных – «номер», «цены»,

«завтрак», «бассейн», «персо�

нал», «старый». Это то, что боль�

ше всего волнует гостей, о чем они

чаще пишут, чему рады или чем не�

довольны. Частое упоминание сло�

ва «завтрак» говорит о том, что го�

стям необходим утренний завтрак

в гостинице, где они останавлива�

ются. Чаще такое ключевое слово

упоминалось в положительных от�

зывах (19 раз), чем в отрицатель�

ных. «Ресторан» – на втором мес�

те в рейтинге ключевых слов в по�

ложительных отзывах. Это под�

тверждает то, что питание для гос�

тей города крайне важно в месте,

где они останавливаются.

Самое упоминаемое ключевое

слово в отрицательных отзывах –

«номер». Такие слова, как «ме�

бель», «старый» и «ремонт» так�

же упоминаются в отрицательных

отзывах чаще 2 раз. Можно сде�

лать вывод, что гостям не нравит�

ся старая мебель, несовременный

интерьер, ведь отель Лотте был

построен в 1997 году. Также час�

то, как «номер», упоминается

ключевое слово «цены». Это гово�

рит о том, что клиенты не готовы

платить большие суммы за сутки

в номере или питание в ресторане

Рис. 6. Рейтинг ключевых слов в положительных отзывах клиентов
ООО «Лотте Отель Владивосток» на сайте Booking.com,

2020–2021 гг., кол$во упоминаний

Рис. 7. Рейтинг ключевых слов в отрицательных отзывах клиентов
ООО «Лотте Отель Владивосток» на сайте Booking.com, 2020 – 2021 гг.,

кол$во упоминаний

19

14

11

10

9

7

7

3

2

2

2

2

2

2

1

1

1

1

1
1

0 5 10 15 20

завтрак

ресторан

расположение

спортзал

вид из окна

уют

постель

ванная

парковка

персонал

бассейн

сауна

ресепшн

интернет

ремонт

минибар

чистота

утюг

обслуживание

скидки

К
лю

че
во
е 
сл
о
во

Количество упоминаний

9
9

8
7
7

6
5
5
5

4
4

3
3
3
3
3

2
2

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

0 2 4 6 8 10

номер
цены

завтрак
старый
бассейн
ресторан
персонал

слышимость
мебель

спортзал
шум

розетки
неприятные запахи

сауна
охрана
ванная
ремонт

минибар
расположение

парковка
обслуживание

ресепшн
пауки

консьерж
ключ

интерьер
лобби

грязная вода
сантехника

еда
админисратор

интернет

К
лю

че
во
е 
сл
ов
о

Количество упоминаний

(цены в отеле Лотте выше средних
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Четвертым этапом разработки кар�

ты путешествий клиентов ООО «Лот�

те Отель Владивосток» являлось

определение барьеров при взаи�

модействии и формулировка

предложений по их преодолению.
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Барьеры и предложения форми�

ровались для созданной персоны

и исходя из отзывов на сайте бро�

нирования.

На этапе осознания потребности

в путешествии перед созданной

персоной�клиентом встает барьер

сложности долгого перелета и от�

сутствием свободного времени на

дальние поездки. Сбавить нега�

тивные эмоции клиента после дли�

тельного полета предлагается

услугой встречи в аэропорту,

а также трансфером до отеля

в комфортабельном микроавто�

бусе со спальным местом.

На этапе поиска гостиниц суще�

ствует барьер огромного много�

образия вариантов, иногда на раз�

ных сайтах информация о том или

ином отеле отличается, сложно

понять какой источник более до�

стоверный. Для решения этой про�

блемы предлагается опубликовать

информацию об отеле во всех те�

матических справочниках и агре�

гаторах, запустить рекламные

кампании в поисковых системах,

а также запустить платное продви�

жение в 2ГИС.

На этапе знакомства клиента

с гостиницей существует пробле�

ма недоверия клиента отзывам на

сайтах бронирования. Часто оте�

ли�конкуренты проплачивают за�

казные отрицательные отзывы,

чтобы ухудшить репутацию отеля,

а повышение собственной репута�

ции добиваются проплаченными

положительными отзывами. Для

преодоления этого барьера реко�

мендуется разместить фото�отзы�

вы клиентов, сделанные прямо из

номера отеля, а также разместить

ссылки на профили участников

фото в соцсетях. Еще одним ре�

шением будет запустить конкурс,

чтобы текущие гости отеля про�

двигали его (например, опублико�

вать фото с хештегом в социаль�

ной сети Instagram).

На этапе бронирования номера

существует проблема долгой за�

грузки страницы оплаты. Оптими�

зация страниц оплаты и ввода ин�

формации о бронировании помо�

жет решить проблему.

На этапе взаимодействия (про�

живания) у созданной персоны�

клиента исходя из отзывов на

Booking.com существует барьер

медленного интернета и плохой

звукоизоляции (шум в соседних

номерах). Для преодоления этого

барьера рекомендуется постоян�

но интересоваться у гостей об

опыте проживания, чтобы устра�

нять и предотвращать негативные

эмоции о проживании. Проблемы

со звукоизоляцией решаются пе�

реселением гостя подальше от

шумных соседей в номер на класс

выше.

Последний этап – визуализация

клиентского опыта и разработка

карты путешествий клиента, ис�

пользуя инструменты для созда�

ния карт. Для проектирования

карты путешествий клиентов ООО

«Лотте Отель Владивосток» был

выбран инструмент miro.com. Это

бесконечная онлайн�доска, на ко�

торую можно вытягивать картин�

ки, документы (pdf и google docs),

а также делать заметки – рисо�

вать, писать, клеить стикеры – со�

храняя результаты в реальном

времени. Кроме того, можно при�

гласить друзей и коллег, чтобы

работать вместе из любой точки

мира.

Карта путешествий клиентов

ООО «Лотте Отель Владивосток»

представлена на рисунке 8.

ВЫВОДЫ И НАУЧНАЯ НОВИЗНА

Тестирование предлагаемого

методического подхода, прове�

денное на примере гостиничного

предприятия ООО «Лотте Отель

Владивосток», демонстрирует,

что рассматриваемый методиче�

ский подход позволяет выявить

проблемы и барьеры в коммуни�

кации компании с потребителем

на начальных этапах создания

карты путешествий. Сбор данных

об опыте клиента в форме тексто�

вой аналитики отзывов на сайте

бронирования позволяет не толь�

ко проектировать карту путеше�

ствий клиентов, но и выявить фак�

торы, влияющие на удовлетворен�

ность и неудовлетворенность кли�

ентов гостиниц.

Научная новизна разработки

заключается не только в теорети�

ческом анализе поведения потре�

бителей гостиничных услуг, но

и в детализированной визуализа�

ции опыта проживания клиента

в гостинице и выявлении слабых

точек коммуникации между ним

и компанией.

Методический подход к разра�

ботке карты путешествий потреби�

телей гостиничных услуг позволя�

ет туристическому бизнесу разра�

ботать эффективные мероприятия

по влиянию на поведение потреби�

телей, удержанию и увеличению

числа постоянных и лояльных кли�

ентов.

Тем не менее, важно отметить

и некоторые ограничения практи�

ческого использования методи�

ческого подхода. Например, ис�

следования с целью отслеживания

траекторий развития поведения

потребителей гостиничных услуг

необходимо проводить для каж�

дого сегмента потребителей услуг

компании и с определенной пери�

одичностью (не менее двух раз

в год), что требует определенных

затрат и усилий. Следовательно,

сотрудники предприятия должны

обладать определенными прак�

тическими навыками и умениями

проведения подобных исследо�

ваний.
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осознание 
потребности 
в путешествии 

поиск гостиниц знакомство  
с гостиницей бронирование 

Взаимодей-
ствие\ 

проживание 
лояльность\уход 

Цели  
и ожидания 

Хочет 
отправиться на 
деловые встречи 
в г. Владивосток 

Хочет найти 
подходящий для 
бизнес-путешествия 
отель во 
Владивостоке 

Узнать больше 
о гостинице.  
Узнать, что говорят о 
гостинице ее клиенты 

Быстро и без 
проблем заброни-
ровать понравив-
шийся номер на 
нужную дату на 
выгодных условиях 

Убедиться, что 
отель 
соответствует 
ожиданиям 

Понять, что отель 
лучший в своем 
роде и подходит для 
следующего бизнес-
путешествия 

Действия 

Клиент осознал 
необходимость 
в деловых 
встречах 
с азиатскими 
парнерами 
в г. Владивостоке 
и настроился на 
бизнес-
путешествие 

Начинает искать 
отели во 
Владивостоке. 
Выбирает 
подходящий 
вариант из числа 
найденных, 
советуется 
с друзьями 
и коллегами, кто уже 
посещал 
Владивосток в целях 
деловой поездки.  

Просмотреть 
фотографии гостиницы, 
изучить категории 
номеров, получить 
информацию об услугах 
бизнес-центра в 
гостинице, узнать про 
доступный интернет, 
решить удобно ли 
расположение,  
изучить отзывы 
клиентов. 
 

Выбрать дату 
поездки, выбрать 
лучший номер из 
предложенных,  
ввести 
информацию 
о персоне 
и бронировании,  

Пользуется 
услугами бизнес-
центра, 
бассейна,спортза
ла, посещает 
рестораны 

Рекомендует отель 
своим коллегам и 
друзьям, 
оставляет 
положительный 
отзыв на сайте 
бронирования 

Точки контакта   

Поисковые системы 
(google, yandex), 
сайты 
бронирования 
(Booking,Agoda), 
сервисы онлайн-
карт, социальные 
сети, реклама по TV, 
друзья и коллеги 

Сайты бронирования 
(Booking,Agoda и пр.), 
Сайт отеля Лотте во 
Владивостоке, instagram 
отеля Лотте во 
Владивостоке, поисковые 
системы (google,yandex), 
рекомендации друзей и 
коллег 

Сайты 
бронирования 
(Booking,Agoda и 
пр.), Сайт отеля 
Лотте во 
Владивостоке, 
личный визит и 
бронирование 
через стойку 
регистрации  

Стойка 
регистрации, 
номер отеля, 
лобби бар отеля, 
ресторан отеля, 
спортзал отеля, 
сауна отеля, 
бассейн отеля, 
бизнес-центр 
отеля  

Стойка 
регистрации, сайты 
бронирования, 
друзья и коллеги 

Эмоции и 
вопросы 

Удастся ли 
встретиться с 
парнерами 
 во 
Владивостоке? 

Слишком много 
вариантов.  
Есть что-нибудь 
поближе к центру 
города? 

Прямо в центре города - 
то что мне нужно.  
Фотографии красивые. 
Смогу ли я уединиться за 
работой? Не будут ли 
мне мешать семейные 
пары с детьми? 

Поскорее бы 
загрузилась 
страница. 
Так много полей 
нужно заполнить. 
Деньги с карты 
снимут сразу? 

Не прогадал ли я 
с выбором?  

Успею ли я на 
завтрак перед 
ранним вылетом? 
Смогу ли я 
остановиться в 
этом отеле в 
следующий раз? 

Барьеры 

Нет времени на 
дальние поездки, 
сложно лететь 8 
часов 

Слишком много 
вариантов, на 
разных сайтах 
информация 
различается 

Не верит отзывам на 
сайте 

Долгая загрузка 
страницы оплаты 

Медленный 
интернет, шум в 
соседних 
номерах 

  

Рекомендации 

Предлагать услугу 
встречи в 
аэропорту и 
поездку до отеля 
в 
комфортабельном 
микроавтобусе со 
спальным местом 

Опубликовать 
информацию об 
отеле во всех 
тематических 
справочниках 
и агрегаторах. 
Запустить рекламные 
кампании 
в поисковых 
системах. 
Запустить платное 
продвижение в 2ГИС 

Разместить фото-отзывы 
клиентов, сделанные 
прямо из номера отеля. 
Разместить ссылки на 
профили участников 
фото в соцсетях. 
Запустить конкурс, 
чтобы текущие гости 
отеля продвигали 
компанию (например, 
опубликовать фото с 
хештегом в инстаграм) 

Оптимизировать 
страницы этапа 
бронирования 

Постоянно 
интересоваться у 
гостей опытом 
проживания, 
чтобы устранять 
и предотвращать 
негативные 
эмоции. 

  

 
Рис. 8. Карта путешествий клиентов ООО «Лотте Отель Владивосток»
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Methodical Approach to the Development of Customer Journey Map of Hotel Service Consumers
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In the actual hotel business it is very important to build a multi�channel interaction, a common system of communication between
the customer and the product. For a complete analysis and visualization of all these contacts, the Customer Journey Map is used.
CJM is a visual tool that helps the company understand what stages the consumer goes through when booking a hotel room,
taking into account his goals, motives, emotions and previous experience. In a clear, concise and visual form, it shows the way or
ways that the customer of the hotel is most likely to follow. This enables the company to build a successful development strategy
for constant improving its product and raise more profit. The actuality of the research is dictated by the rapid growth of the
number of hotels in Russia, which in 2014�2018 increased by 94.4%, and the number of night stays increased by 29.7%. The
article presents the development of methodological approach for creating a journey map of hotel customers. As a part of
development content analysis of scientific publications in the hospitality and text analysis of the reviews on the Booking.com
website were used. In the tourism and hospitality field the customers feedback at the booking sites gives to the customer fast and
convenient way of comparing tourist and hotel products, which enables to reduce the potential risks connected with the purchase
of the hotel product. For the year under the study, 84 reviews were collected and analyzed. The results of the development of the
methodological approach allowed us to design and visualize the experience of the hotel client in the form of a travel map.

Keywords: customer journey map; hotel service consumers; text analytics of reviews; consumer behavior.
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РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПЛАТНЫХ МЕДИЦИНСКИХ

УСЛУГ В БЮДЖЕТНОЙ КЛИНИКЕ В ПЕРИОД COVID�19
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Пандемия COVID"19 изменила спрос на платные медицинские услуги, приведя к снижению выручки и изменению структуры
спроса. Статья посвящена анализу коммерческой деятельности бюджетной медицинской организации и разработке
стратегии ее продуктового предложения на основе экономических и маркетинговых показателей. Новизна материала
заключается в описании проблематики развития коммерческой деятельности для бюджетной медицинский организации
педиатрического профиля в период пандемии COVID"19 в условиях снижения спроса и ужесточения конкуренции. С учетом
имеющихся ресурсов и ограничений, наиболее перспективными можно считать диагностические услуги, услуги кабинета
охраны зрения, консультации врачей"специалистов. Приоритет в развитии данных услуг обусловлен четким определением
целевого сегмента – пациенты, испытывающие доверие к бюджетной системе здравоохранения. Необходимо также
восстановить спрос на вакцинацию – для этого необходимо популяризировать среди родителей важность соблюдения
графика вакцинации для здоровья ребенка и ее безопасность даже в период пандемии. Информация, полученная в ходе
такого анализа, позволит руководителям медицинских организаций разработать грамотную и эффективную стратегию
развития коммерческой деятельности, сохранив требуемые показатели дохода. Анализ динамики спроса и изучение
причин изменения поведения пациентов – важные элементы разработки стратегии продуктового предложения в период
COVID"19.

Ключевые слова: медицинские услуги; коммерческая деятельность; медицинская помощь; стратегия продуктового
предложения; матрица МакКинзи; изменение спроса; пандемия COVID"19.

 ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ

ИССЛЕДОВАНИЯ

Целью настоящего исследова�

ния является создание стратеги�

ческого плана продуктового пред�

ложения клиники, способствующе�

го достижению коммерческих це�

лей (продажи, прибыль) в долго�

срочной (не менее пяти лет) перс�

пективе. В задачи исследования

входит описание отраслевого

рынка, идентификация стратеги�

ческих бизнес�единиц и определе�

ние приоритетных направлений

развития.

 МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ

В процессе подготовки статьи

проводился анализ релевантных

дедукция, синтез, анализ, прове�

дение аналогий, наблюдение за

явлениями и их описание.

ОПИСАНИЕ РЫНКА

Одной из главных задач госу�

дарственной политики является

стратегия развития здравоохране�

ния Российской Федерации (РФ),

направленная на обеспечение на�

циональной безопасности РФ

в сфере охраны здоровья граж�

дан1. Права граждан на охрану

здоровья и на медицинскую по�

мощь гарантирует Конституция

Российской Федерации. Специ�

фикой сегодняшней системы

здравоохранения является про�

блема финансирования отрасли

1 Федеральный закон «Об основах охраны здоровья граждан в Российской Федерации» (ред. от 13.07.2015) от 21 ноября 2011 года
№ 323"ФЗ // Собрание законодательства Российской Федерации. – М.: Юстицинформ.

источников отечественной и зару�

бежной литературы по теме управ�

ления медицинскими организаци�

ями, анализ федеральных и ло�

кальных нормативно�правовых

документов, использовался поиск

в открытых источниках информа�

ции в интернете с применением

поисковых сайтов Яндекс

и Google.

Также для оценки приоритетных

направления работы проводилась

серия глубинных интервью с руко�

водителями подразделений, пер�

соналом клиники, пациентами [1].

В ходе работы также были ис�

пользованы методы эмпирические

и теоретические общелогические

методы исследования – индукция,
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при сохранении государственных

гарантий бесплатного предостав�

ления медицинской помощи насе�

лению России [2]. Принимая во

внимание специфику российской

отраслевой практики медицинско�

го страхования и регулирования

выделения объемов медицинской

помощи клиникам в условиях не�

совершенства законодательства

и недостатка финансирования

всей отрасли здравоохранения

развития платных услуг как источ�

ника дополнительного самофи�

нансирования становится крайне

актуальным для медицинской

организации любой формы соб�

ственности [3].

В дополнение к бесплатной ме�

дицинской помощи бюджетные

учреждения здравоохранения мо�

гут оказывать платные медицин�

ские услуги.

Объем рынка платных медицин�

ских услуг в России в период

с 2017 по 2019 гг. по данным РБК

Исследования рынков2 представ�

лен в таблице 1.

При этом, по данным РБК иссле�

дования рынков, в структуре плат�

ных медицинских услуг основное

место стабильно занимают следу�

ющие виды медицинской помо�

щи – стоматология, гинекология,

диагностические исследования.

Объем рынка платных медицин�

ских услуг в г. Москве также рос

в период с 2017 по 2019 гг.

(табл. 2).

На рынке имеется спрос на плат�

ные медицинские услуги именно

в государственных учреждениях,

к которым у населения больше до�

верия. Доверие потребителя

сформировано исходя из ста�

бильности государственных

учреждений, профессионализма

медицинских работников, нали�

чия полного спектра медицинско�

го оборудования, информиро�

ванности о качестве. Согласно

мнению экспертов, в ближайшие

годы развитие коммерческой ме�

дицины будет происходить глав�

ным образом за счет развития ам�

булаторно�поликлинического

звена [4].

Эпидемия COVID�19 изменила

рынок коммерческой медицины –

произошло снижение выручки

и изменение структуры спроса.

Пандемия привела к возникнове�

нию фактора «отложенного спро�

са» среди пациентов с неострыми

состояниями3.

ОПИСАНИЕ СФЕРЫ

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ

И КОНТЕКСТА

Государственное бюджетное

учреждение здравоохранения го�

рода Москвы «Детская городская

поликлиника № 42 Департамента

здравоохранения города Моск�

вы» (далее – ДГП № 42) предна�

значено для оказания первичной,

в том числе доврачебной, врачеб�

ной и специализированной меди�

ко�санитарной помощи детям от 0

до 18 лет.

Миссия организации – удовлет�

ворение потребностей населения

в качественных и безопасных ме�

дицинских (лечебно�диагности�

ческих) и сервисных услугах,

а также достижение лидерских

позиций на рынке здравоохране�

ния Москвы (ЮЗАО) и прилегаю�

щей Московской области через

формирование грамотных про�

цессов ведения бизнеса сплочен�

ной и высокопрофессиональной

командой.

Отделение приносящей доход

деятельности (ОПДД) функцио�

нирует с 2017 года и открыто с це�

лью достижения устойчивого

функционирования учреждения,

улучшения финансового состоя�

ния и материально�технической

базы учреждения: приобретения

оборудования, расходных мате�

риалов, проведения ремонтных

работ.

Работа отделения регламенти�

руется рядом федеральных и ло�

кальных нормативных докумен�

тов4 5 6 7 8 9.

Таблица 2
Объем рынка платных медицинских услуг в Москве в 2017–2019 гг:

Таблица 1
Объем рынка платных медицинских услуг в России в 2017–2019 гг.

2 https://marketing.rbc.ru/articles/11332/
3 https://rg.ru/2021/02/14/kak"pandemiia"izmenila"kommercheskuiu"medicinu.html.
4 Федеральный закон «Об обязательном медицинском страховании в Российской Федерации» от 29.11.2010 N 326"ФЗ.
5 Федеральный закон «Об основах охраны здоровья граждан в Российской Федерации» (ред. от 13.07.2015) от 21 ноября 2011 года

№ 323"ФЗ // Собрание законодательства Российской Федерации. – М.: Юстицинформ.
6 Постановление Правительства РФ от 8 декабря 2017 г. N 1492 «О Программе государственных гарантий бесплатного оказания граж"

данам медицинской помощи на 2018 год и на плановый период 2019 и 2020 годов».
7 Постановление Правительства РФ от 04.10.2012г. № 1006 «Об утверждении правил предоставления медицинскими организациями

платных медицинских услуг».

Год 2017 2018 2019 

Объем рынка, млрд руб. 812,1 838,1 846,5 

Темпы роста рынка, % - 3,2% 4,2% 
 

Год 2017 2018 2019 

Объем рынка, млрд руб. 496 550 563 

Темпы роста рынка, % - 10,9% 13,5% 
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В период с 2018 по 2019 гг. до�

ходы ОПДД составляли около

2,5 млн руб., однако в 2020 году,

в связи с пандемией COVID�19, до�

ходы начали снижаться (рис. 1).

Такие доходы клиники не позво�

ляют достигнуть поставленных

целей – увеличить среднюю зара�

ботную плату сотрудников и полу�

чить в распоряжение средства,

которые можно расходовать на

статьи, не предусмотренные тари�

фами на оплату медицинской по�

мощи по обязательному медицин�

скому страхованию.

Основная деятельность ОПДД –

оказание платных медицинских

и иных услуг (далее ПМУ) физи�

ческим и юридическим лицам

(Устав государственного бюджет�

ного учреждения здравоохране�

ния города Москвы «Детская го�

родская поликлиника №42 Депар�

тамента здравоохранения города

Москвы, Лицензия).

Анализ клиентов ОПДД показал

также уменьшение количества

пациентов в 2020 году (с 635 до

477 человек) и уменьшение сред�

него чека (с 4,05 тыс. руб. до

3,90 тыс. руб.) (табл. 3).

 АНАЛИЗ СПРОСА НА ПЛАТНЫЕ

УСЛУГИ

Оснащение и укомплектован�

ность врачами�специалистами ДГП

№ 42 позволяет оказывать широкий

спектр услуг в отделении ПДД:

♦ Консультативно�диагностиче�

ские медицинские услуги;

♦ Услуги по медицинской реаби�

литации;

♦ Исследования: лабораторные,

ультразвуковые (УЗ), функцио�

нальной диагностики (ФД);

♦ Вакцинацию.

Анализ спроса по видам услуг за

период с 2018 по 2020 гг. показал,

что основную часть доходов со�

ставляют услуги по вакцинации

(в среднем 59%). Однако их доля

в общей структуре уменьшилась

в 2020 году, составив всего 22%.

На первое место вышли консуль�

тационные услуги – 34%, кото�

рые выросли по сравнению с пред�

ыдущим периодом в два раза (с 17

до 34%). Также в 2020 году отме�

чался рост спроса на диагности�

ческие услуги (УЗИ и ФД) – 16%,

на услуги кабинета охраны зрения

(КОЗ) – спрос вырос с 3 до 8%,

на услуги оформления справок –

с 2 до 9% (табл. 4).

Рис. 1. Динамика доходов ОПДД за период 2018–2020 гг.

Таблица 3
Динамика выручки и среднего чека в период с 2018 по 2020 гг.

2 581 438,46 2 571 195,20

1 858 524,56

0,00

500 000,00

1 000 000,00

1 500 000,00

2 000 000,00

2 500 000,00

3 000 000,00

2018 год 2019 год 2020 год 

 2018 год 2019 год 2020 год 

 Чело-
век 

Выруч-
ка, 
тыс. 
руб. 

Сред. 
чек, 
тыс. 
руб. 

Чело-
век 

Выруч-
ка, 
тыс. 
руб. 

Сред. 
чек, 
тыс. 
руб. 

Чело-
век 

Выруч-
ка, 
тыс. 
руб. 

Сред. 
чек, 
тыс. 
руб. 

ИТОГО 642 2 581,4 4,02 635 2 571,2 4,05 477 1 858,5 3,90 
 

Таблица 4
 Анализ спроса по видам услуг

Наименование услуг 
2018 г., 
тыс. 
руб. 

% 
2019г., 
тыс. 
руб. 

% 
2020г., 
тыс. 
руб. 

% 

Консультации врачей- 
специалистов 310,3 12 440,6 17 633,7 34 

Вакцинация 1 616,2 63 1421,4 55 405,1 22 

Рентгенография 7,4 0,3 12,8 0,5 20,5 1 

УЗИ, ФД 208,8 8 280,3 11 299,1 16 

Кабинет охраны зрения (КОЗ) 104,1 4 86,2 3 157,2 8 

Клинико-диагностическая 
лаборатория 

67,2 3 98,9 4 71,9 4 

Оформление справок (ф026/у, 
086/у) 

46,2 2 57,8 2 169,8 9 

Массаж 194,2 8 134,1 5 62,9 3 

Комплексная оценка состояния 
здоровья CHECKUP - - 14,0 1 13,8 1 

Другие манипуляции 27,0 1 25,1 1 24,5 1 

Итого: 2 581,4 100 2 571,2 100 1 858,5 100 

 

Ю. Зуенкова, С. Пронина. Разработка стратегии развития платных медицинских услуг в бюджетной клинике . . .

8 Приказ Министерства здравоохранения (МЗ) и социального развития РФ от 27 декабря 2011 г. N 1664н «Об утверждении номенкла�
туры медицинских услуг».

9 Приказ Департамента здравоохранения г. Москвы от 14.12.2011г. № 1743 «Об утверждении Порядка определения платы за оказа�
ние государственными учреждениями всех типов Департамента здравоохранения города Москвы гражданам и юридическим лицам
за плату государственных услуг (выполнение работ), относящихся к их основным видам деятельности, оказываемых сверх установ�
ленного государственного задания, а также в случаях, определенных федеральными законами, в пределах установленного государ�
ственного задания».
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Такое изменение спроса в сто�

рону увеличения востребованно�

сти консультаций и выдачи спра�

вок можно объяснить пандемией

COVID�19 и необходимостью по�

лучения разрешений (допуска)

для посещения образовательных

учреждений после карантина.

Услуги вакцинации стали менее

востребованы из�за опасения

снижения иммунитета и боязнью

родителей развития побочных

эффектов у детей в период пан�

демии. Однако подобные опасе�

ния необоснованны и могут при�

вести к вспышкам детских ин�

фекций.

Увеличение спроса на услуги

Кабинета охраны зрения было

связано с общей высокой потреб�

ностью в этих услугах и высокой

загруженностью кабинета в днев�

ные часы в обычное время, тогда

как в период карантина многие

родители получили возможность

воспользоваться данными услу�

гами.

С целью приоритизации марке�

тинговой активности и выбора

услуг для продвижения были рас�

считаны показатели маржиналь�

ной прибыли по услугам, пользу�

ющимся наибольшим спросом

(табл. 5).

Видно, что наиболее перспек�

тивными для продвижения явля�

ются консультационные услуги

врачей�специалистов, услуги ка�

бинета охраны зрения, диагности�

ческие услуги (УЗИ и ФД), вакци�

нация и массаж.

ДГП №42, являясь бюджетным

учреждением, в соответствии

с п. 3 Порядка определения цен на

медицинские услуги, утвержден�

ного приказом Министерства

здравоохранения Российской Фе�

дерации от 29.12.2012 № 1631н

«Об утверждении Порядка опре�

деления цен (тарифов) на меди�

цинские услуги, предоставляемые

медицинскими организациями,

являющимися бюджетными и ка�

зенными государственными уч�

реждениями, находящимися в ве�

дении Министерства здравоохра�

нения Российской Федерации»

и п. 3 приказа ДЗМ от 28.06.2012

№ 601 «О внедрении порядков

оказания медицинской помощи»,

предусматривает рентабельность

не более 20 процентов по платным

услугам. Таким образом, суще�

ствующая маржинальность плат�

ных услуг в ДГП № 42 может быть

при необходимости увеличена,

что принесет дополнительный до�

ход организации. В то же время

поликлиника может быть конку�

рентоспособной по сравнению

с коммерческими клиниками.

 УРОВЕНЬ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО

РАЗВИТИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

На текущий момент уровень

технологического развития орга�

низации сопоставим с уровнем

остальных детских городских по�

ликлиник, однако уступает по

ряду позиций коммерческим

медицинским организациям (в ча�

сти сервиса и наличия высоко�

технологичного оборудования)

и стационарным учреждениям,

имеющим в своей структуре ам�

булатории (в части высококвали�

фицированных кадров и обору�

дования).

ДГП № 42 отличается подбором

высококвалифицированных кад�

ров (окружной офтальмолог,

окружной врач функциональной

диагностики), а также наличием

современного оборудования

в офтальмологическом отделении

(в том числе в Кабинете охраны

зрения), эндокринологическом

и аллергологическом кабинетах,

имеющих высокий уровень дове�

рия у потребителей (по данным не�

зависимой оценки качества оказа�

ния медицинских услуг).

Уровень компетенции организа�

ции является средним и не сильно

отличается от других участников

рынка (конкурентов).

К ключевым факторам успех

можно отнести сильный кадровый

потенциал и оснащенность в сфе�

ре офтальмологии, эндокриноло�

гии, аллергологии.

 КОЭФФИЦИЕНТ

ИСПОЛЬЗОВАНИЯ РЕСУРСОВ

По внутренним данным

ЕМИАС10, мощности клиники за�

гружены на 72% по разным на�

правлениям от максимальной име�

ющейся, таким образом существу�

ет резерв использования остав�

шихся мощностей для оказания

ПМУ.

Имеется потенциал в виде сво�

бодных площадей филиала для

создания коммерческого клини�

ко�диагностического отделения,

Таблица 5
Анализ маржинальности услуг в процентном выражении

Наименование услуг Средняя маржинальность услуг, % 

УЗИ, ФД 14,9 

Кабинет охраны зрения 12,6 

Консультации врачей-специалистов 12 

Вакцинация 11,7 

Массаж 11,4 

Клинико-диагностическая лаборатория 8,3 

Рентгенография 7,8 

 

10 ЕМИАС – единая московская информационно"аналитическая система.
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позволяющего увеличить объем

продаж амбулаторных услуг (пос�

ле проведения капитального ре�

монта здания).

Организация на текущий момент

характеризуется более низким (по

сравнению с конкурентами) потен�

циалом возможностей по увеличе�

нию спроса, ввиду отсутствия от�

лаженных систем продвижения

(рекламы), маркетинга и продаж.

Также к низкому уровню спроса

приводят отсутствие должного

сервиса, комфортных условий

пребывания пациентов, дефицит

площадей, что не позволяет быть

привлекательными для большего

числа пациентов.

 ВИДЕНИЕ ПЕРСПЕКТИВ

В ГОРИЗОНТЕ БЛИЖАЙШИХ

ПЯТИ ЛЕТ

ДГП № 42 – финансово ста�

бильная детская городская поли�

клиника, оказывающая платные

медицинские и иные услуги, с по�

казателями доли рынка оказания

ПМУ среди сегмента детских го�

родских поликлиник сети здра�

воохранения ЮЗАО города Мос�

квы не менее 3–5% (5–7 млн

руб./год), имеющая высокую

конкурентоспособность за счет

реализации «уникальных» вос�

требованных высококачествен�

ных продуктов, максимально

ориентированных на потребите�

лей услуг.

 ПРОБЛЕМАТИКА

Снижение доходов за 2020 год

составило 28% от общей суммы

доходов за 2018 год. Высокий

уровень конкуренции со сторо�

ны как бюджетных, так и частных

медицинских организаций, а так�

же снижение дохода по платным

медицинским услугам в связи

эпидемией COVID�19 препятству�

ют достижению коммерческих

целей ОПДД, что требует от его

руководителя создания страте�

гического плана развития отде�

ления.

На текущий момент уровень

коммерческой деятельность отде�

ления ПДД и объем привлекаемых

средств не в достаточной мере

покрывают потребности поликли�

ники.

 АНАЛИЗ ВНЕШНЕЙ (МАКРО�)

СРЕДЫ

Основными предполагаемыми

негативными факторами, которые

могут в ближайшие годы отрица�

тельно отразиться на темпах раз�

вития ГБУЗ «ДГП № 42 ДЗМ»,

могут быть следующие:

♦ Направления социальной поли�

тики государства в части разви�

тия и финансирования здраво�

охранения в целом.

♦ Экономическая ситуация в реги�

оне, снижение потребительской

способности населения.

♦ Расширение спектра услуг, га�

рантируемых территориальной

программой обязательного ме�

дицинского страхования

(ОМС).

♦ Выход на рынок новых меди�

цинских организаций (в т.ч. част�

ных), оказывающих амбулатор�

но�поликлинические услуги.

♦ Увеличение себестоимости ока�

зываемых услуг и сокращение

величины прибыли.

К благоприятным факторам,

способствующим развитию

ОПДД, в будущем можно отнести

следующие:

♦ Изменений тарифной политики

ПГГ в сторону увеличения тари�

фа и, как следствие, увеличение

маржинальной прибыли.

♦ Маркетинговая и социальная

политика Учредителя (ДЗМ), на�

правленная на укрепление брен�

да подведомственных медицин�

ских организаций.

 АНАЛИЗ МИКРОСРЕДЫ

На положение в отрасли влияет

также и развитие конкурентной

среды. Основными конкурентами

ДГП № 42 являются поликлиники

г. Москвы, городские, коммерче�

ские структуры, различные меди�

цинские учреждения, платные ка�

бинеты и миниполиклиники («Док�

тор рядом» и пр.).

На деятельность учреждения

также оказывают влияние постав�

щики материальных ресурсов,

в их составе поставщики матери�

алов медицинского назначения,

медикаментов, медицинского

оборудования, хозяйственных то�

варов, трудовых и информацион�

ных ресурсов.

Зависимость ДГП № 42 от по�

ставщиков медикаментов и мате�

риалов медицинского назначения

определяется возможностью вли�

яния ценовой политики на себе�

стоимость оказываемых ДГП № 42

услуг. Ввиду незначительного

оборота возможность влияния на

цены поставщиков незначительна,

в то же время имеется и возмож�

ность удержания цен за счет про�

ведения конкурентных процедур

(тендерных торгов) и выхода на

рынок новых фирм.

В качестве мер, способствую�

щих снижению рисков в случае

появления данных негативных

факторов, органы управления

ДГП № 42 предполагают исполь�

зовать следующие возможности

(шансы) (табл. 6):

♦ Оказание широкого спектра

предоставляемых медицинских

услуг в едином комплексе.

♦ Увеличение объемов, видов

и качества оказываемых услуг.

♦ Привлечение крупных клиентов

(организации), расширение кли�

ентской базы (физические

лица).

♦ Поддержание стабильного

количества обслуживаемого
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населения с возможностью по�

тенциального роста.

♦ Наличие и привлечение высоко�

квалифицированного работо�

способного медицинского пер�

сонала.

В качестве факторов, влияющих

на конкурентоспособность обще�

ства на рынке оказания услуг для

населения, можно выделить сле�

дующие:

♦ Отсутствие очередей.

♦ Наличие разнообразных лицен�

зий в организации.

♦ Наличие широкого спектра об�

следования и необходимой ме�

дицинской техники.

♦ Наличие квалифицированных

врачей�специалистов.

♦ Комфортные условия пребыва�

ния.

♦ Наличие финансовой подушки

для комплексных рисков.

 ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ

БИЗНЕС�ЕДИНИЦ

С учетом изменения спроса на

отдельные виды платных услуг

в период пандемии и с целью под�

держания выручки организации

руководителем ОПДД ДГП № 42

была составлена матрица БКГ

(МакКинзи) [5], которая позволи�

ла определить, какие дополни�

тельные платные услуги нужно

развивать и поддерживать, а от

каких услуг целесообразно отка�

заться, поскольку они не приносят

желаемого дохода (рис. 2).

На матрице по осям отобража�

ются темп роста рынка (верти�

кальная ось) и относительная доля

рынка (горизонтальная ось).

Оценки по этим показателям по�

зволяют классифицировать про�

дукт или услугу, выделив их воз�

можные роли для Отделения.

«Дойные коровы» – занимают

большую долю в общем объеме

реализации и за счет этого фор�

мируют положительные денеж�

Таблица 6
SWOT#матрица сильных и слабых сторон

Рис. 2. Матрица МакКинзи для ДГП № 42 и возможные направления
развития платных услуг

Условные обозначения: (1) Педиатрия; (2) Офтальмология; (3) ЛОР; (4) УЗИ; (5) Аллер"
гология; (6) Эндокринология; (7) Функциональная диагностика; (8) Рентген; (9) Хирур"
ги; (10) Вакцинация; (11) Комплексный CHECK"UP; (12) ЛФК; (13) Массаж; (14) КОЗ
(кабинет охраны зрения).
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требуют больших инвестиций

в свое развитие. Избытка финан�

совых средств у них нет.

«Дикие кошки» – требуют к се�

бе пристального внимания, так как

нет однозначного ответа на во�

прос, следует ли их поддерживать

и развивать. Вполне возможно,

что более целесообразно вывес�

ти их с рынка. Если принимается

решение об их поддержке, то сле�

дует определить источники и раз�

меры инвестиций.

«Гонимые собаки» – часто име�

ют отрицательные финансовые

потоки, поэтому следует внима�

тельно проанализировать необхо�

димость их дальнейшего суще�

ствования на рынках.

Вывод: баланс профиля поло�

жительный. Возможные направ�

ления развития рассматриваемых

продуктов следующие:

♦ № 1, 2, 4, 7, 9, 13, 14 предпола�

гают стратегию удержания рын�

ков, сохранения своей доли

рынка;

♦ № 10 (вакцинация) динамично

набирает темп своего развития,

поэтому ее следует поддержать

инвестициями, направленными

на развитие, расширение доли

на рынке, рост объемов оказа�

ния услуг, т.е. для нее характер�

на стратегия роста. Ее развитие

инвестируется за счет избытка

финансовых средств, образую�

щихся в № 1, 2, 4, 7, 9, 13, 14;

♦ по № 12 (ЛФК) и 11 (Комплекс�

ные услуги) целесообразно при�

нять решение об их поддержке,

ввиду высокого потенциала и не�

значительного временного су�

ществования с дальнейшим пе�

реводом в «звезды»;

♦ № 3 (ЛОР) также предполагает

стратегию роста, увеличения

объемов оказания услуг, поэто�

му постепенно ее следует пере�

местить в зону «звезд»;

♦ для № 5, 6, 8 также характерен

небыстрый, но стабильный рост,

на основании чего имеет смысл

стремиться перевести их в «дой�

ные коровы» для формирова�

ния устойчивых финансовых по�

токов.

Таким образом, наиболее перс�

пективными для развития (с точки

зрения спроса и маржинальности)

являются услуги функциональной

диагностики и УЗИ, услуги каби�

нета охраны зрения, консультации

врачей�специалистов. Приоритет

в развитии данных услуг обуслов�

лен четким определением целево�

го сегмента – клиенты, испытыва�

ющие доверие к медицинским

услугам бюджетной системы

здравоохранения, избегающие

коммерческих медицинских орга�

низаций из�за опасения навязыва�

ния ими лишних (не нужных) плат�

ных услуг (консультаций и иссле�

дований), ценящие высокий уро�

вень профессионализма врачей

и нуждающихся в узкоспециали�

зированных услугах кабинета

охраны зрения.

Необходимо восстановить

спрос на вакцинацию детей – для

этого необходимо популяризиро�

вать среди родителей важность

соблюдения графика вакцинации

для здоровья ребенка и ее без�

опасность даже в период панде�

мии.

С целью сохранения и поддер�

жания спроса на стандартные

услуги – педиатрия, офтальмоло�

гия, ЛОР, аллергология, эндокри�

нология – были разработаны ме�

роприятия по работе с населени�

ем в период пандемии:

1) сформирована стратеги марке�

тинговых коммуникаций, вклю�

чающая информирование о не�

обходимости плановой вакци�

нации детей даже в период пан�

демии во избежание возникно�

вения вспашек детских инфек�

ций – коклюш, краснуха, паро�

тит и прочие;

2) на сайте размещен понятный,

хорошо читаемый информаци�

онный баннер, по самым насущ�

ным вопросам – информация о

работе клиники в период эпиде�

мии, о предпринимаемых мерах

дезинфекции;

3) переформатирована работа

call�центра – составлены скрип�

ты для работы специалистов,

которые отвечают на вопросы

в мессенджерах. Для этого при�

влечены профессиональные

психологи;

4) организовано разделение пото�

ков пациентов в соответствии

с противоэпидемическими ме�

роприятиями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Пандемия COVID�19 повлияла

на развитие всех отраслей народ�

ного хозяйства, особенно затро�

нув здравоохранение. В большин�

стве бюджетных медицинских

организаций пандемия негативно

повлияла на результаты коммер�

ческой деятельности, а также при�

вела к изменению структуры пла�

тежеспособного спроса.

Планирование продвижения

определенных продуктов и услуг

необходимо производить с учетом

их рентабельности, а также огра�

ничений, накладываемых на поря�

док коммерческой деятельности

медицинских организаций

бюджетной системы здраво�

охранения.

Наиболее перспективными для

развития являются услуги

функциональной диагностики

и УЗИ, услуги кабинета охраны

зрения, консультации врачей�

специалистов. Приоритет в раз�

витии данных услуг обусловлен

четким определением целевого

сегмента – клиенты, испытываю�

щие доверие к медицинским
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услугам бюджетной системы

здравоохранения, избегающие

коммерческих медицинских орга�

низаций из�за опасения навязыва�

ния ими лишних платных услуг, це�

нящие высокий уровень профес�

сионализма врачей и нуждающи�

еся в узкоспециализированных

услугах кабинета охраны зрения.

Анализ динамики спроса и изу�

чение причин изменения поведе�

ния пациентов – важные элемен�

ты разработки стратегии продук�

тового предложения в период

COVID�19.
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Strategy Development of Paid Medical Services in a Budget Clinic During the COVID�19 Period
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The COVID�19 pandemic affected the demand for paid medical services, leading to a decrease in revenue of healthcare providers
and a change in the structure of patients’ demand. The article provides the analysis of the commercial activity of a budget clinic
and the development of a strategy for its product offer based on economic and marketing indicators. The novelty of the material
is the description of the problems of commercial affairs at a budget pediatric clinic during the COVID�19 pandemic in the conditions
of reduced demand and tougher competition. Taking into account the available resources and environmental limitations, the
following medical care hould be in promotional focus: diagnostic services, vision protection medical care, consultations of specialist
doctors. The priority in the development of these services is due to a clear definition of the target segment – parents who trust
governmental clinics’ care. It is also necessary to restore the demand for routine pediatric vaccination. It is necessary to popularize
among parents the importance of following the vaccination schedule for the health of the child and its safety even during a
pandemic. The information obtained will allow the heads of medical organizations to develop an effective strategy, while
maintaining the required income indicators. Analyzing the dynamics of demand and studying the causes of changes in patient
behavior are important elements of developing a product supply strategy during the COVID�19 period.

Keywords: healthcare service; commercial affairs; medical care; product strategy; McKensey matrix; COVID�19.
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МАРКЕТИНГОВОЕ ПРОЕКТИРОВАНИЕ СОЦИАЛЬНЫХ СЕРВИСОВ
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В статье описывается авторская модель сторителлинга для генерации идей в рамках маркетингового проектирования
высокотехнологичных социально�ориентированных сервисов и продуктов. Принципы этой модели, пошаговые инструкции
по использованию модели прилагаются, а также конкретные задачи, которые решаются с помощью модели на каждом
этапе. Кроме того, в работе описана идея авторского метода маркетингового проектирования, частью которого является
модель сторителлинга. Новизна авторской модели заключается в таком подходе построения модели маркетингового
проектирования, в котором создание высокотехнологичных продуктов и сервисов для социальной сферы строится по
модели создания истории, сюжета книги с разработкой миссии, сюжета, созданием главных героев и рассказчика. Такой
подход учитывает социальные тренды и позволяет по�новому взглянуть на создание проектов для масштабных перемен.

Ключевые слова: маркетинговое проектирование; высокие технологии; маркетинг технологий; сторителлинг; человеко�
ориентированный маркетинг; социально�этический маркетинг; генерация идей; стартап; новый продукт.

Высокие технологии, примени�

мые в социальных сферах, очень

вариативны, они могут иметь раз�

ный характер применения, функ�

циональные особенности, способ

взаимодействия с аудиторией

и уместность в той или иной сфе�

ре. Компании осознают потреб�

ность в инновациях и как в цели

и как в способе ее достижения.

Тем не менее, исследование агент�

ства Grand Challenges Canada по�

казало, что из 80% компаний, за�

являющих о необходимости раз�

вития высоких технологий для со�

циального сектора, в действитель�

ности готовы применять их не бо�

лее 40% [1]. Причина тому – вы�

сокие риски при выходе на рынок,

сложности организационных про�

цессов, отличающихся от частно�

го коммерческого сектора, боль�

шая зависимость от социально�по�

литических факторов и зачастую

небоольшая экономическая выго�

да. Снижение рисков до выхода на

рынок и повышение экономичес�

кой целесообразности возможно

при совмещении научного и пред�

принимательского подхода.

Методологический подход

к маркетинговому проектирова�

нию высокотехнологичных соци�

ально�ориентированных сервисов

и продуктов сейчас чаще исполь�

зуется за рубежом. Наиболее из�

вестны метод человеко�ориенти�

рованного проектирования, а так�

же метод Lean Impact. Оба этих

метода подразумевают высокую

ориентацию на потребности

пользователей и придерживаются

принципов эффективного воз�

действия. Они соединяют науч�

ную строгость с гибким мышлени�

ем социальных предпринимате�

лей. На эту тему написаны книги

«Бережливый стартап» Эрика

Райса и исследование Энн Мэй

Чанг [2].

Существующие методы проек�

тирования высокотехнологичных

социально�ориентированных сер�

висов и продуктов располагают

слабой методологией, не рассмат�

ривают продукт и на этапе созда�

ния и на этапе коммерциализации,

но что самое главное, не затраги�

вают тот жизненный цикл продук�

та, который непосредственно свя�

зан с самообучением, совершен�

ствованием продукта в условиях

рыночной неопределенности и из�

менчивости для достижения изме�

римой эффективности.

В маркетинговом проектирова�

нии высокотехнологичных серви�

сов и продуктов для социальных

сфер важно учитывать три ключе�

вые цели, достижение которых

будет гарантировать результатив�

ность:

♦ ценность для потребителя,

♦ рост и масштабирование,

♦ эффективность внедрения [3].
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Точкой роста являются практи�

ческие модели, применяемые на

разных этапах и способные оце�

нить качество продукта с экономи�

ческой, статистической и марке�

тинговой стороны.  Одна из таких

авторских моделей, использую�

щихся в авторском методе марке�

тингового проектирования высо�

котехнологичных социально�ори�

ентированных сервисов и продук�

тов, – модель сторителлинга. Эта

модель используется во время

креативной сессии первого этапа

проектирования продукта для того,

чтобы составить представление

о продукте и его миссии в долго�

срочной перспективе. Модель мо�

жет затрагивать разные жизнен�

ные циклы компании, а также по�

могает сформировать принципы

бренда в общем и личного брен�

да визионера в частности.

Важно помнить, что индустрия

высоких технологий особенно

в сфере социальных сервисов

и продуктов является малоизучен�

ной и не имеет прямых аналогов.

Тем не менее мы можем ориенти�

роваться на опыт создания про�

дуктов, схожих по своей миссии

и ориентированности, принципах

взаимодействия с пользователем.

В данной работе этим аналогом

будет процесс создания книги.

Для пояснения проведем сравни�

тельный анализ в таблице.

Безусловно, помимо схожих

черт можно найти массу различий

между этими индустриями и спо�

собами их реализации. Метафора

с написанием книги рассматри�

вается, как пример человеко�

ориентированного проектирова�

ния на основе схожих принципов

создания.

Авторский метод маркетингово�

го проектирования высокотехно�

логичных социально�ориентиро�

ванных сервисов и продуктов яв�

ляется циклическим и представля�

ет процесс создания, развития,

выхода на рынок и дальнейшего

совершенствования продукта как

цепь бесконечных итераций в по�

стоянной взаимосвязи с пользова�

телями.

Оценивая сервисы и продукты

как системы знаков, потенциаль�

но создающиеся для того, чтобы

менять внешний контекст через

сотрудничество с пользователями

и решение проблем потребителей,

адаптируясь под их нужды, мы

метафорически оборачиваем эта�

пы в процесс создания какой�либо

книги.

По этапам метода продукт или

сервис создается как книга, цик�

лично переходя по трем этапам:

вдохновение, создание и редак�

ция. Это бесконечный цикл итера�

ций по улучшению и гибкому пе�

реориентированию продукта, где

в последствии редактором высту�

пает сам пользователь.

Каждый этап делится на сессии.

Алгоритм метода маркетингово�

го проектирования высокотехно�

логичных социально�ориентиро�

ванных сервисов и продуктов

предусматривает поэтапное про�

хождение командных сессий

в работе с продуктом. таким об�

разом мы затрагиваем все основ�

ные жизненные циклы компании

или продукта от зарождения до

стабильности.

На этапе «Вдохновение» созда�

тели и идеологи продукта созда�

ют команду, обозначают пробле�

му исследования и составляют

план работы. На этом этапе про�

исходит две сессии: форсайт

и креативная сессия. Креативная

сессия представляет собой поиск

наиболее оптимального способа

воплощения идеи и реализации

заданной на предыдущей сессии

миссии.

Таблица
Сравнительный анализ методов проектирования высокотехнологичных

социально$ориентированных сервисов и продуктов и книг

 Проектирование высокотехнологичного социально-
ориентированного сервиса и продукта 

Проектирование книги 

Цель Создание высокой ценности для пользователя путем 
удовлетворения потребностей 

Построение связи с читателем путем нахождения способа 
удовлетворения запроса. 

Этапность Состоит из таких этапов как: разработка, тестирование, 
коммерциализация. 

Состоит из таких этапов как: написание, редакция, выпуск 
в тираж. 

Принципы 
Адаптация под нужды пользователя, гибкость, 
совершенствование, использование систем знаков, 
глубокая проработка, эффективное воздействие. 

Адаптация под интересы читателей, вариативность 
прочтения, использование систем знаков, глубокая 
проработка, достоверность, эффективное и эффектное 
воздействие. 

Суть Системы знаков, оказывающие воздействие на 
пользователя для изменения внешнего контекста. 

Системы знаков, оказывающие воздействие на читателя 
и имеющие возможность изменять внешний контекст 
путем обучения и распространения информации. 

Функции Обучение, оказание помощи, распространение 
информации, эмоциональное воздействие и т.д. 

Обучение, оказание помощи, распространение 
информации, эмоциональное воздействие и т.д. 
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После первичной генерации

идей на этапе «Вдохновение» на�

ступает очередь аналитической

сессии. На которой решаются

следующие задачи: анализ гло�

бальных трендов, внешнего кон�

текста, анализ взаимосвязи соци�

альных сфер и факторов, форми�

рование пула влияющих факто�

ров для анализа, анализ суще�

ствующих решений, их функцио�

нальных, эмоциональных особен�

ностей, коммерциализации, ана�

лиз потенциальной ЦА, потреб�

ностей, инсайтов, поведенческих

характеристик, составление кар�

ты потребителей на основе стати�

стического анализа.

Следом за этапом «Вдохнове�

ние» метод маркетингового про�

ектирования высокотехнологич�

ных социально ориентированных

сервисов и продуктов рассматри�

ваем этап создания. Он в свою

очередь делится на две сессии:

собственно продуктовую и сессию

коммерциализации. В ходе про�

дуктовой сессии проектируется

user�технология, конкретные тех�

нологии, которые будут использо�

ваться в продукте. Сессия коммер�

циализации играет большую роль

в дальнейшей экономической це�

лесообразности проекта. Именно

на этом этапе происходит фикси�

рование финансовых и экономи�

ческих требований на долгий пе�

риод. При отсутствии такого дол�

госрочного планирования цена

ошибки на каждом из этапов воз�

растает в разы.

Завершает метод маркетингово�

го проектирования высокотехно�

логичных социально ориентиро�

ванных сервисов и продуктов этап

«Редакция». Так как метод цикли�

ческий, данный этап считается как

последним, так и первым, так как

именно с него начинается беско�

нечный процесс совершенствова�

ния продукта или сервиса на осно�

ве полученных данных и постоян�

ного самообучения. Цель посте�

пенного внедрения этапов обуче�

ния в метод заключается в том,

чтобы пользователь постепенно

становился «соучастником» про�

цесса развития проекта и нативно

осуществлял редакцию.

Авторская модель сторителлин�

га, описываемая в данной статье,

является важнейшей частью кре�

ативной сессии этапа «Вдохнове�

ние».

Перенося идею метафоры с со�

зданием книги, здесь мы приду�

мываем, о чем же будет наша ис�

тория, кто будет ее рассказывать

и кому она предназначается. Это

происходит с помощью модели

сторителлинга по мотивам иссле�

дований Скотта Гэллоуэя, автора

книги «Большая четвёрка: Секре�

ты успеха Amazon, Apple,

Facebook и Google».

Суть этой модели состоит в том,

чтобы представить проект с помо�

щью истории, в которой способ

реализации продукта будет яв�

ляться сюжетом истории, а кон�

кретный проект и его бренд – рас�

сказчиком.

Такая модель позволяет проло�

жить путь к пониманию целевой

аудитории и сформировать бренд,

который сможет существовать не

только в настоящем, но и заранее

искать место и пути развития в бу�

дущем.

Что такое сторителлинг в клас�

сическом понимании? Это созда�

ние историй для наилучшего спо�

соба связи с мышлением потреби�

телей и управлением им. Стори�

теллинг применяется не только

для повышения узнаваемости или

установления эмоциональной свя�

зи с потребителями, но и для фор�

мирования представления о про�

дукте в целом, в том числе для са�

мих создателей.

Вне зависимости от целей сто�

рителлинга, зачастую используют�

ся повторяющиеся приемы и прин�

ципы, которые также применяют�

ся и в авторской модели.

К ним относятся:

1. История должна вызывать

эмоции. Это означает, что продукт

и его идея, применимые в социаль�

ной сфере должны взывать в ка�

ким�либо чувствам пользователей

или контрагентов, чтобы иметь

возможность работать эффектив�

но. Это может быть сочувствие,

жалость, гнев, чувство справедли�

вости и так далее. Этот принцип

используется на всех уровнях мо�

дели сторителлинга.

2. Развитие, кульминация и на�

пряжение. Это традиционные со�

ставляющие увлекательной исто�

рии, которые могут быть легко

использованы и для формирова�

ния картины нового продукта.

Компания, которая входит в соци�

альный сектор, будет жить адап�

тивно к своей аудитории, менять�

ся, переживать трудности. Каж�

дый этап в развитии общества –

это сюжетный поворот, который

должен быть вложен в ход пове�

ствования.

3. Герои историй должны

быть похожи на читателей.

В случае высокотехнологичных

социально�ориентированных сер�

висов и продуктов читали или

пользователи должны быть не

только схожи с персонажами, но

и по сути являться действующими

лицами истории, участвовать

в сессиях редакции, в обучении

продуктов и сервисов. От пользо�

вателей зависит достижение цен�

ности, масштабирования и эффек�

тивности.

Модель сторителлинга метафо�

рически затрагивает прошлое, на�

стоящее и будущее, а также вли�

яние создаваемого продукта или

сервиса на каждое из времен.

Е. Левина, Д. Соловьева. Маркетинговое проектирование социальных сервисов на основе концепции сторителлинга
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Рассмотрим каждый из этапов

подробнее. При анализе прошло�

го, закладывается первый пласт

модели сторителлинга – миссия

продукта. Это ответ на вопрос: что

именно нуждается в изменении

в мире? Что станет миссией ком�

пании и привлечет последовате�

лей, пользователей и соучастни�

ков? Это должна быть глобальная

цель, затрагивающая большое ко�

личество человек и отражающее

реальность. Здесь происходит

определение главной ценности

для компании, которая будет до�

стигаться, цели в решении обозна�

ченной проблемы и та ответствен�

ность, которую берет на себя про�

дукт или компания в достижении

целей. В настоящем рассматрива�

ется второй пласт – сюжет. Что за

историю мы будем рассказывать

на протяжении всей жизни про�

дукта? Здесь обозначаются кон�

кретные способы и методы дости�

жения целей, «инвентарь» и «де�

корации». А также происходит

первое столкновение с потенци�

альной аудиторией в попытке от�

ветить на вопрос: как возможно

помочь?

Также к настоящему относится

третий пласт – рассказчик. На

этом этапе впервые затрагивают�

ся вопросы бренда компании, ко�

торая и является рассказчиком

истории, транслирующим миссию

и сюжет.

Определение инструментов

и принципов, которыми будет ру�

ководствоваться новый продукт

или компания – важнейшие зада�

чи этого этапа. В этой модели так�

же существует опциональная сту�

пень, которую стремится исполь�

зовать далеко не важная компа�

ния, но тренды в социальной сфе�

ре доказывают, что со временем

эта опция становится более акту�

альной, так как для рядового

пользователя большое значение

имеет личный бренд визионера

компании, его устремления и дей�

ствия.

Таким образом, дополнитель�

ная опция этого метода – герой.

Им может выступать основатель,

идеолог или действующий руково�

дитель компании. Примером таких

героев могут служить Илон Маск,

Марк Цукерберг или Стив Джобс.

Отсутствие такого персонажа

либо его замена могут не оказы�

вать влияния на некоторых жиз�

ненных циклах компании.

И последним, третьим этапом,

который затрагивает авторская

модель сторителлинга, является

будущее. Этот фундамент также

необходимо закладывать уже на

этапе креативной сессии, так как

для социально�ориентированных

продуктов важно заранее знать,

какие гарантии или обещания да�

ются пользователям и контраген�

там для обеспечения их высокой

лояльности и доверия. Каким бу�

дет мир, который мы создаем вме�

сте благодаря этому продукту или

компании?

Рассмотрим авторскую модель

сторителлинга для метода марке�

тингового проектирования высо�

котехнологичных социально�ори�

ентированных сервисов и продук�

тов в виде схемы на рисунке 1,

которая также может служить

шаблоном для проведения соот�

ветствующей сессии при практи�

ческом применении модели.

Рассмотрим эту модель на при�

мере компании FaceBook. По мо�

дели сторителлинга миссией ком�

пании будет являться общение

и объединение людей по всему

миру, сюжетом будет выступать

Рис. 1. Шаблон модели сторителлинга для высокотехнологичных социально$
ориентированных сервисов и продуктов

4-й пласт. Будущее. Формирование новой реальности вокруг продукта, 
которая возможна именно благодаря реализации сюжета через 
рассказчика. 

Б
уд
ущ

ее
 

Благодаря работе продукта или компании проблема изменится следующим 
образом ___________ 
Наша компания в будущем станет _______________________ 
Наши контрагенты/аудитория/партнеры станут ________________________ 

3-й пласт. Рассказчик. Продукт или компания, которая 
привнесет эти изменения 

Герой 

Компания или продукт, который мы создаем, будет 
руководствоваться следующими принципами _________ 
Используя такие инструменты ______________ 

Кто он? Какая 
у него задача? 
Какие 
суперспособности? 

2-й пласт. Сюжет. Каким именно образом, с помощью какого продукта или 
технологии можно добиться этой перемены 

Н
ас
то
ящ

ее
 

Мы можем изменить это, создав ______________________ 
Мы можем изменить это, преобразовав _____________________ 
Для того, чтобы осуществить это, нам понадобится _______________ 
В этом будут участвовать _____________________________ 
Это должно будет помочь _______________________________ 

1-й пласт. Миссия. Что именно возможно и необходимо изменить или 
ликвидировать в мире? 

П
ро
ш
ло
е 

Компания берет на себя ответственность за ____________________ 
Определяет главную ценность - _____________________________ 
Определяет цель в решении проблемы: ______________________ 
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бесплатная площадка для обще�

ния, обмена мнением, возмож�

ностями для пользователя и биз�

неса.

Рассказывать этот сюжет, доно�

сить ценности и приглашать к со�

участию будет сама компания

FaceBook. Ее инструменты – это

социальная сеть, мессенджеры

и различные способы доступной

связи между пользователями –

форумы, сообщества и т.д.

Общее будущее, в которое ком�

пания как бы приглашает каждого

пользователя – это открытый мир

без границ, где бизнесу становят�

ся понятны и доступны потенциаль�

ные клиенты, а умная лента позво�

ляет пользователю справиться

с информационным шумом.

Меняются тренды, меняются ас�

пекты в жизни общества, и модель

сторителлинга снова становится

актуальной для такой компании

как FaceBook. Это необходи�

мость, к которой стоит прибегнуть

во время сильных переломов об�

щественного мнения, чтобы сно�

ва услышать пользователей, нахо�

дить новые глобальные проблемы

и пути их решения с помощью того

же рассказчика или примеряя на

себя другую роль [4].

Рассмотрим апробацию автор�

ской модели для нового продукта –

мобильного приложения для под�

держания ментального здоровья,

представленную на рисунке 2. Это

новый продукт, который еще не

проходил этапы глубокого иссле�

дования на предмет конкуренции,

возможностей рынка и инсайтов

потенциальных пользователей.

Именно на этом этапе креатив�

ной сессии и применяется автор�

ская модель сторителлинга. За

основу берется гипотеза идеоло�

га и пласт за пластом накладыва�

ется на прошлое, настоящее и бу�

дущее в модели.

Чтобы воспользоваться наработ�

ками авторской модели, использу�

ется готовый шаблон. Опишем мо�

дель сторителлинга для мобильно�

го приложения в виде схемы.

На этапе креативной сессии ав�

торского метода маркетингового

проектирования модель сторител�

линга помогает определить, с по�

мощью каких технологий и какие

цели будет достигать компания.

Рис. 2. Модель сторителлинга для высокотехнологичного социально�
ориентированного мобильного приложения «Ментол»

Уже здесь закладывается фунда�

мент будущего бренда компании,

принципов работы и даже Tone of

voice (ToV).

В рамках маркетингового проек�

тирования данную модель стори�

теллинга можно использовать не

только для создания технологий

общественного сектора, но и для

генерации идей в любой другой

сфере предпринимательства.

4-й пласт. Будущее. Формирование новой реальности вокруг продукта, 
которая возможна именно благодаря реализации сюжета через 
рассказчика. 

Б
уд
ущ

ее
 Благодаря работе продукта или компании проблема изменится следующим 

образом: снизится уровень заболеваемости психическими 
и психологическими заболеваниями в крупных городах, станет популярной 
забота о ментальном здоровье и работа над понижением уровня стресса. 
Наша компания в будущем станет проводником в мир без стресса, срывов 
и депрессий, лидером мнений в вопросах заботы о населении и 
профилактической медицины. 
Наши контрагенты/аудитория/партнеры станут соучастниками больших 
изменений в мире, направленных на улучшение качества жизни. 

3-й пласт. Рассказчик. Продукт или компания, которая привнесет 
эти изменения 

Герой 

Компания или продукт, который мы создаем, будет 
руководствоваться следующими принципами: обучение на 
основе данных, использование высоких технологий, 
адаптивность, открытость, анонимность пользователей. 
Используя такие инструменты: машинное обучение, 
геймификация, рекомендательные системы, создание 
уникального контента. 

 

2-й пласт. Сюжет. Каким именно образом, с помощью какого продукта или 
технологии можно добиться этой перемены 

Н
ас
то
ящ

ее
 

Мы можем изменить это, создав удобное и мобильное средство контроля 
психики и заботы о ментальном здоровье. 

Мы можем изменить это, преобразовав доступные способы заботы: 
психотерапия, личные дневники и т.д. 
Для того, чтобы осуществить это, нам понадобится разработка 
и продвижение сервиса, который будет работать с данными пользователей 
и выполнять функцию «заботливого собеседника». 
В этом будут участвовать пользователи, заинтересованные медицинские 
организации, государство, благотворители, разработчики и коллегия 
специалистов. 
Это должно будет помочь людям, испытывающим стресс в своей 
повседневной рутине, грамотно заботиться и себе и предупреждать развитие 
острых фаз. 

1-й пласт. Миссия. Что именно возможно и необходимо изменить или 
ликвидировать в мире? 

П
ро
ш
ло
е 

Компания берет на себя ответственность за обеспечение и развитие 
институтов борьбы с заболеваниями психики. 
Определяет главную ценность – поддержка в заботе о здоровье. 
Определяет цель в решении проблемы: популяризация заботы о ментальном 
здоровье среди населения. 
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The article describes the author’s storytelling model for generating ideas as part of the marketing designing of high�tech socially�
oriented services and products. The principles of this model, step�by�step instructions for using the model are attached, and
problems that are solved using models at each stage. In addition, the description contains an idea of the author’s design method,
part of which is a storytelling model. The novelty of the author’s model lies in such an approach to building a marketing design
model, in which the creation of high�tech products and services for the social sphere is based on the model of creating a story, a
book plot with a mission, a plot, creation of the main characters and a storyteller. This approach takes into account social trends
and allows you to take a fresh look at creating projects for large�scale changes.
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