
Отдыха не будет!?

.



► Санаторий, в котором некогда отдыхала 
«нефтегазовая элита», из-за смены 
собственников и их неумелого управления 
оказался на грани вымирания. Последние 
владельцы разработали три плана 
«спасения». Но какой из них лучше?



 Описание проблемы
► Санаторий «Старица» расположен на живописном берегу реки 

Старица, в Рязанской области, в 200 км от Москвы. В 1990-х годах 
санаторий был ведомственным, сюда приезжала отдохнуть и 
подлечиться «нефтегазовая элита» - сотрудники всех уровней 
местного нефтеперерабатывающего.

► К началу 2000-х годов санаторий был приватизирован и продан 
частным лицам. И стал постепенно терять клиентскую базу. Кроме 
того, накануне кризиса 2008 года, отрезав часть территории, 
владельцы санатория затеяли на ней строительство жилья, 
превратившегося в долгострой. 



.► В итоге, так как владельцы были не в состоянии расплатиться за 
взятый под строительство кредит, санаторий отошел в 
собственность банку. Новые владельцы решили восстановить 
былой успех «Старицы».

► С проблемным и непрофильным активом, в отсутствие 
стратегического инвестора, готового инвестировать в развитие 
и окупить инвестиции в горизонте пяти лет, пришлось 
разбираться финансовой организации.

► Но отсутствие постоянных корпоративных заказчиков уже 
привело к снижению потока клиентов и доходности, которая в 
2012 году приблизилась к нулевой отметке. Фактически, при 
безубыточной операционной деятельности (безубыточность 
оказалась на уровне показателя загрузки номерного фонда = 
0,55), но с учетом финансовой ситуации и кредитных 
обязательств, санаторий уже был в минусе. Предстоял 
тщательный анализ текущей деятельности санатория и выбор 
оптимального варианта решения проблемы.



В связи с небольшим номерным фондом обеспечить хорошие 
экономические показатели за счет массового (и недорогого) потока 
отдыхающих в «Старицу» было бы крайне сложно. С точки зрения 
экономики, предприятия этой сферы с небольшим номерным фондом 
окупаются гораздо сложнее. К тому же, в структуре расходов санатория 
доля постоянных издержек довольно высока и составляет около 80%, при 
этом более половины из них – это расходы на оплату труда 
обслуживающего и медицинского персонала. Кроме того, санаторий имеет 
свой автопарк и гаражное депо на четыре бокса и несет немалые расходы 
на содержание автотранспорта.



► Одним из преимуществ санатория можно было бы назвать его 
расположение – курортная зона в живописном Мещерском 
крае (сосновый бор и несудоходная река граничат с 
территорией санатория). Однако, здесь же, по соседству со 
«Старицей», расположены еще три подобных санатория 
общего профиля.

► Выгодно отличает «Старицу» от конкурентов его хороший 
номерной фонд, в котором совсем недавно завершился 
качественный ремонт. К услугам клиентов представлены 
номера шести уровней комфортности, при этом номера 
Полулюкс и Люкс по площади в два-три раза превышают 
площадь стандартных номеров.

► Во всех номерах (всего 81 номер) в наличии не только уютная 
обстановка и современная техника, но и кондиционеры, и 
современные душевые кабины, а в номерах повышенной 
комфортности – ванны-джакузи. К тому же все отдыхающие 
могут воспользоваться бассейном (25 м) с водопадом.

Преимущества



► Однако стоимость отдыха в санатории достаточно высока: цена 
размещения в стандартном номере в 2012 году составляла 2200 руб. в 
сутки. И при выборе места отдыха потенциальные клиенты предпочитали 
покупать путевки в Турцию или Египет, где даже с учетом авиа-перелета 
курортный отдых обходился дешевле. А в качестве альтернативного, но 
бюджетного санаторного отдыха – выбирали не Рязанскую область, а 
Белоруссию, примерно с тем же набором опций, только при меньшей 
стоимости. С другой стороны, цены «Старицы» выгодно отличаются от 
санаториев Подмосковья, и в отличие от Турции и Египта – здесь 
действительно лечат.



► Текущие (на тот момент) тенденции развития санаторно-
курортного отдыха свидетельствовали, что примерно 40% 
туристов, путешествующих в целях получения 
медицинского обслуживания, ищут более прогрессивные 
технологии, а 32% — лучшую систему здравоохранения. 
Почти 15% стремятся найти более оперативные методы 
лечения, и только для 9% из них основной задачей 
становится поиск наименее дорогих медицинских услуг.

► Уровень санаторно-курортного лечения также нельзя 
считать «козырной картой» «Старицы». У санатория есть 
все необходимые лицензии на осуществление различных 
видов санаторной и медицинской деятельности. Однако, 
по сути, «Старица» не имеет ярко выраженного и 
передового медицинского профиля, а в отдельных видах 
деятельности есть преимущества у других санаториев: 
минеральные воды для лечения органов пищеварения – 
КМВ; оборудование по профилю сердечно-сосудистой 
системы – «Сосновый бор» (Рязань); мощный СПА-центр – 
«Солотча» (Рязань).



► Для усиления медицинского профиля (догнать конкурентов или 
выделиться по отдельным методикам и нозологиям) некоторым 
кабинетам не хватает оборудования. Так, например, стоимость 
желаемого дополнительного оборудования составляет: 400 – 540 
тыс. руб. для «выравнивания» уровня по направлению заболеваний 
сердечно-сосудистой системы; 1,5-2 млн руб. для редкой 
методики лечения заболеваний опорно-двигательного аппарата.



     Анализ структуры продаж санатория показал, что 
преимущественно путевки в «Старицу» приобретались 
жителями Москвы и МО – около 40%, жители Рязани и 
Рязанской области среди постояльцев занимали около 30%, 
прочие отдыхающие приезжали из Тульской, Тамбовской и 
Липецкой областей. Доля других регионов была 
незначительной. 
      Продолжительность отдыха на 1-4 дня и 8-14 дней 
составляла по 40%, на 4-7 дней – 17%, 15-21 день – всего 4%.
      При этом более 43% путевок приобретались постояльцам 
санатория (преимущественно пенсионерам) их 
родственниками. Примерно 30% отдыхающих приобретали 
путевки для себя, 18% - составляли организации, чуть более 
6% - турагентства. 
      Коэффициент загрузки по году, в среднем, составил 
около 0,53 (лучший отраслевой показатель 0,91 
демонстрировали санатории Кавказских минеральных вод в 
«докризисные» времена) и только в августе 2012 года 
загрузка номерного фонда в среднем составила 69%.



Задание
К моменту принятия решения относительно дальнейшей судьбы «Старицы» 
наиболее очевидных и не обязательно лучших вариантов развития ситуации 
было несколько.

1) Привлечение в санаторий отдыхающих по путевкам ОФМС. Но их стоимость 
составляет 900 руб. за сутки, и этот вариант больше подходит для санаториев 
от 500 мест и более. К тому же смешивать в санатории с «дорогим» номерным 
фондом разные категории отдыхающих, способных заплатить за проживание 
более 2000 руб., и тех же обладателей путевок ОФМС было бы крайне 
нежелательно.

2) Перепрофилировать санаторий, убрав медицинскую часть и значительно 
сократив постоянные расходы, и сделать из него обычный дом отдыха. По-
соседству есть пансионат с лечением, который более активно и удачно 
привлекает на отдых и развлекательные программы.



3) Найти уникальный, отличный от других медицинский или клиентский 
профиль. Например, сделать санаторий излюбленным местом для семей с 
часто болеющими детьми или сделать местом реабилитации московских 
пациентов из пластической хирургии? Впрочем, последний вариант потребует 
значительного времени, т.к. прямых и эффективных контактов нет, а 
попытка привлечь известного специалиста с именной программой выявила 
ряд серьезных проблем в организации, инфраструктуре и сроках реализации.

Какой вариант или сочетание нескольких решений, а может быть, и другое 
решение, представляется оптимальным для санатория? Обоснуйте ваш 
выбор решения. 


