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Б
лагодаря современным особен-
ностям развития российского 
туристического рынка, форми-
рующегося в условиях ослабле-

ния рубля, действия санкций, про-
блем в развитии экономики страны, 
сегодня для него открываются новые 
возможности. В то же время на пути 
динамичного развития российско-
го туризма возникают определенные 
препятствия. К ним следует отнести 
низкое качество сервиса и уровня го-
степриимства на местах, ненадлежа-
щее обеспечение безопасности тури-
стов, недостаточное обеспечение про-
движения туристических продуктов, 
низкий профессионализм представи-
телей власти и бизнеса, слабое регу-
лирование ценовой политики в сфе-
ре туризма. В настоящей статье мы 
остановимся на решении проблем це-
новой политики, оказывающей непо-
средственное влияние на развитие ин-
новационной инфраструктуры сферы 
туризма и гостеприимства.

Цена как важней-
ший элемент рыночной 
конкуренции

Тема ценовой политики в туриз-
ме как важном элементе маркетин-
га и как важном инструменте кон-
курентной борьбы на внутреннем 
и международном рынках пока не яв-
ляется популярным предметом глубо-

кого исследования в России. Между 
тем анализ зарубежного опыта фор-
мирования рыночной туристической 
стоимости показывает большое зна-
чение денежных средств как элемен-
та конкурентной стратегии, а так-
же цены как инструмента управления 
в туристических компаниях. 

Конкурентоспособность предпри-
ятия зависит от восприятия цен по-
требителями. В случае туристических 
услуг на ценообразование влияет ак-
тивное взаимодействие стран или ре-
гионов, выражающееся в том числе 
в реализации ими потенциала имею-
щихся экономических инструментов 
(налоги, субсидии). Выдающийся аме-
риканский ученый, нобелевский лау-
реат, разработчик фундаментальных 
исследований в области организаци-
онного поведения и процессов при-
нятия решений Герберт Саймон ука-
зывает на растущее значение ценоо-
бразования как самую важную мар-
кетинговую проблему: по его словам, 
борьба за долю рынка сосредоточе-
на в основном на ценах. В ходе опро-
са европейские и американские ме-
неджеры в качестве основных марке-
тинговых решений указали на цены, 
поставив их далеко впереди каче-
ства, инноваций и компетентности 
сотрудников.

На туристическом рынке участники 
могут использовать различные страте-
гии ценообразования в зависимости 
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от целей, которые они планируют до-
стичь (максимизировать текущие до-
ходы, прибыль, занять большую долю 
рынка или обеспечить постоянное 
присутствие на нем). 

Профессор международного мар-
кетинга, почетный доктор РЭА им. 
Г. В. Плеханова Филип Котлер пишет, 
что предприятия, которые используют 
цену как стратегический инструмент, по-
лучают бÓльшие доходы, чем те, которые 
утверждают, что цены зависят исклю-
чительно от стоимости или рынков. Из 
всех инструментов маркетинга цены — 
самый гибкий инструмент. Изменения 
цен сильно влияют на продажи и сек-
торы рынка. В то же время только цена, 
как правило, приносит доход немедлен-
но, являясь мощным толчком для разви-
тия на рынке туристских услуг. 

Тем не менее цена обязательно 
должна быть принята потребителем. 
Потребитель путем приобретения вы-
бранного туристического продукта от-
казывается от приобретения альтер-
нативного товара или услуги. Таким 
образом, система цен, согласованная 
между производителем и потребите-
лем туристического продукта, а так-
же между конечным производителем 
и поставщиками, определяет, какую 
форму примет туристический рынок.

Структура затрат гостинич-
ного бизнеса

Наиболее важные риски состоят 
в трудности приобретения необходи-
мых для развития гостиничной инду-
стрии ресурсов. В частности:

• финансовых ресурсов (из-за раз-
мера требуемых инвестиций, характе-
ризующихся высоким уровнем эксплу-
атационных расходов);

• человеческих ресурсов (сотрудни-
ки с определенными навыками);

• материальных услуг (например, 
при транспортном обслуживании мо-

жет быть использован автобус или лег-
ковая автомашина).

Классификация затрат гостинично-
го дела может проводиться с исполь-
зованием различных критериев.

Расходы можно классифицировать 
следующим образом:

• по типу (амортизация, материалы 
и потребление энергии, внешние услу-
ги, налоги и сборы, заработная плата, 
вознаграждения работникам и прочие 
расходы);

• по функции (стоимость покупки, 
производство, продажа, маркетинг, об-
щие и административные);

• по специальностям (прямые 
и косвенные затраты).

Классификацию затрат отеля можно 
расширить: 

• операционные затраты (непосред-
ственно связанные с предоставлением 
конкретных услуг, таких как прожива-
ние, питание, отдых и так далее);

• нераспределяемые затраты (об-
щие) — в том числе расходы на адми-
нистрирование и управление, недви-
жимость, коммунальные услуги и мар-
кетинг и так далее.

В то же время систематизация за-
трат дает возможность провести бо-
лее тщательный анализ стоимости — 
подходящий метод для классификации 
данных позволяет корректировать фи-
нансовую деятельность с учетом спец-
ифики объекта, включая структуру 
услуг. 

Большую помощь в процессе анали-
за затрат оказывает возможность ис-
пользовать бухгалтерский учет гости-
ничного хозяйства, который до сих 
пор неэффективно используется в рос-
сийской практике. Это серьезный не-
достаток, потому что управленческий 
учет имеет широкий набор аналити-
ческих инструментов, в частности ос-
нованных на использовании стати-
стических методов и компьютерных 
программ. Он позволяет существенно 

повысить эффективность управления 
и поднять экономические показатели.

На уровень себестоимости услуг 
влияют:

• постоянные затраты;
• постоянные затраты за период ак-

тивности;
• переменные затраты;
• cмешанные затраты.

Постоянные затраты (периодиче-
ские расходы, стоимость простоя) на 
самом деле представляют собой боль-
шую часть стоимости гостиничного 
бизнеса (примерно три четверти от 
общего объема расходов). Они не за-
висят от уровня продаж, но зависят 
от сезона. Данные затраты включа-
ют в себя оплату труда, амортизацию, 
стоимость аренды, проценты по кре-
дитам, налог на имущество и землю, 
страхование. Их уровень может быть 
изменен только в долгосрочной пер-
спективе, например, за счет увеличе-
ния страховых тарифов. 

Особую группу постоянных затрат 
составляет увеличение расходов на 
заработную плату, которая является 
производным от объема работ, свя-
занных с увеличением количества 
предоставляемых услуг. 

В отличие от постоянных затрат, пе-
ременные затраты изменяются в за-
висимости от уровня продаж (при со-
хранении средней цены на единицу 
продаж). Они включают в себя затра-
ты на расходные материалы, которые 
потребляются, например, при уборке. 
Лучше всего эти затраты видны в ре-
сторанах, где можно прогнозировать, 
что увеличение количества посетите-
лей на 10% приводит к соответствую-
щему увеличению как стоимости про-
дуктов питания и напитков, так и за-
трат на уборку.

Последней группой являются сме-
шанные расходы, в рамках которых 
мы можем выделить некоторые по-
стоянные (не зависящие от объема 
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продаж) и переменные расходы. Они 
включают, например, сбор за фран-
шизу, телекоммуникации и оплату бо-
нусов от продажи. Эти расходы уве-
личиваются вместе с ростом объема 
продаж, но непропорциональны этим 
изменениям (например, расходы на 
электроэнергию).

Следует отметить, что чем выше 
удельный вес постоянных затрат, тем 
больше зависимость от спроса и, сле-
довательно, тем больше потребность 
в ориентации на рынок.

В связи с тем, что отели лишь огра-
ниченно могут повлиять на уровень 
расходов, при условии их длительно-
го пребывания на рынке способность 
управлять уровнем дохода или забо-
та об уровне и качестве предложения 
на рынке обеспечит высокий уровень 
продаж. В условиях жесткой конку-
ренции на рынке это достижимо толь-
ко за счет правильного анализа по-
требностей клиентов и способности 
их удовлетворять.

На структуру расходов гостинично-
го дела влияет и потребность в инве-
стировании значительных капиталов 
в модернизацию объектов размеще-
ния. Капиталоемкость и высокие доли 
постоянных затрат, связанные с доми-
нирующей ролью и значительной до-
лей основных средств в активах от-
елей (от 55 до 85% от общей суммы 
активов), делают гостиничную инду-
стрию бизнесом с высоким риском.

Особенности ресурсного 
обеспечения гостиничного 
проекта 

С точки зрения финансирования го-
стиничный проект характеризуется:

• высоким уровнем инвестиций 
в основной капитал;

• ограниченными доходами от про-
даж гостиничных услуг в течение сро-
ка кредита;

• длительным временем, необходи-
мым для получения дохода и обеспече-
ния своевременной выплаты процен-
тов, а также погашения основной кре-
дитной суммы;

• низкой рентабельностью бизнеса, 
сезонностью доходов, необходимостью 
высоких затрат на текущие операции.

Продажи по отношению к разме-
ру капитала, занятого в гостиничном 
бизнесе, являются довольно низки-
ми даже в случае их активного роста 
и при высоких ценах. Это ставит вла-
дельцев отелей перед проблемой не-
достаточности денежных средств, не-
обходимых для обслуживания креди-
тов. Затраты на приобретение (арен-
ду) земли и стоимость строительства 
самого проекта дополнительно повы-
шаются при выборе перспективной 
локализации. 

Следует отметить, что базовая со-
ставляющая (бытовые услуги) в отеле 
может быть очень разной, особенно 
в случае объекта с широким спектром 
дополнительных услуг и расширен-
ными функциями для бизнеса, отды-
ха и спа.

Вопрос о бизнесе гостеприимства 
приобретает особое значение в свя-
зи с характерной нестабильностью ус-
луг (невозможности создания запасов) 
и феномена волатильности спроса ту-
ризма. Неустойчивость спроса и се-
зонность в основном вызывают нео-
пределенность применительно к до-

стижению запланированных доходов, 
а увеличение спроса может привести 
к ограничению способности обслужи-
вания фирмой. Еще одним последстви-
ем может стать снижение качества ус-
луг, связанное с нехваткой персонала. 
Результатом становится крайне неста-
бильный уровень дохода, сильная чув-
ствительность компании вследствие 
постоянного использования своего 
производственного потенциала и необ-
ходимости наверстать упущенную вы-
году в периоды повышенного спроса.

Операционные расходы в отелях 
в большой степени связаны с кон-
кретными сферами их деятельности 
и спектрами дополнительных услуг. 
В дополнение к предоставлению го-
стиничных услуг отели расширяют ас-
сортимент услуг за счет обществен-
ного питания, связи (в том числе до-
ступа в интернет), аренды помещений 
и оборудования, услуг досуга (вклю-
чая бассейны, тренажерные залы, бо-
улинг, фитнес), прачечных, аренды 
сейфа, мини-баров и продажи плат-
ных телеканалов. 

Проблема высокой доли постоян-
ных затрат независимо от уровня про-
даж особенно остро стоит в деятель-
ности по размещению в гостинице. 
Это требует соответствующего уров-
ня валовой прибыли. Дополнитель-
ный доход приводит к значительному 
увеличению чистого дохода, сниже-
ние доходов оказывает непосредствен-
ное негативное влияние на рентабель-
ность объекта. 

Такая ситуация редко встречает-
ся в других отраслях хозяйствования. 
Чем выше уровень постоянных из-
держек бизнеса, тем труднее достичь 
определенного уровня рентабельно-
сти за счет контроля затрат, что за-
ставляет уделять больше внимания 
уровню его доходов.

Важным фактором, влияющим на 
структуру затрат, является степень 

НЕУСТОЙЧИВОСТЬ СПРОСА 
И СЕЗОННОСТЬ ВЫЗЫВАЮТ 
НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ 
ПРИМЕНИТЕЛЬНО 
К ДОСТИЖЕНИЮ 
ЗАПЛАНИРОВАННЫХ 
ДОХОДОВ, А УВЕЛИЧЕНИЕ 
СПРОСА МОЖЕТ ПРИВЕСТИ 
К ОГРАНИЧЕНИЮ 
СПОСОБНОСТИ 
ОБСЛУЖИВАНИЯ ФИРМОЙ
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интеграции (или отделение) каж-
дой оперативной и управленческой 
функции в рамках организационной 
структуры гостиничного дела. Объ-
ем дополнительных услуг и решение 
о включении их в тарифы в значи-
тельной степени зависят от характе-
ра помещения, его местоположения, 
спроса со стороны посетителей и эф-
фективности различных видов услуг. 

Эти аспекты должны быть исследо-
ваны, поскольку это в свою очередь 
влияет на принятие соответствующих 
управленческих решений. Несмотря 
на внешне схожие условия эксплуата-
ции, объекты, вовлеченные в бизнес 
гостеприимства, часто используются 
круглогодично, независимо от сезон-
ных колебаний.

Профессиональные спа-центры, как 
правило, рассматриваются как мощ-
ный выгодный фактор в отеле, но, как 
показывает практика, их присутствие 
не оказывает серьезного влияния на 
снижение сезонности и укрепление 
лояльности клиентов. Таким образом, 
многие отели предпочитают вклады-
вать средства в такие дорогостоящие 
решения, как крио-камера, большой 
спа-салон (включая оздоровительные 
и косметические процедуры в специ-
альных капсулах) и даже медицин-
ские услуги. Даже несмотря на то что 
срок окупаемости таких инвестиций 
часто составляет от 15 до 25 лет, а их 
функционирование (стоимость арен-

ды больших площадей и содержание 
дополнительных объемов) значитель-
но увеличивает постоянные затраты 
на эксплуатацию объекта. Аутсорсинг 
персонала становится единственным 
способом снизить уровень постоян-
ных затрат.

На снижение прибыльности (ино-
гда до трех раз) ресторанного бизне-
са отеля оказывает высокая конку-
ренция со стороны ресторанов, дей-
ствующих за пределами отеля. Осо-
бенно это характерно для городских 
отелей. Другие показатели имеют ре-
креационные объекты, расположен-
ные вдали от городских объектов об-
щественного питания. В этом случае 
отельеры могут использовать соот-
ветствующие цены: пакеты прожива-
ния, включающие питание, которые 
поощряют гостей, посещающих заве-
дение. Также применяется обычная 
практика: в пакет цены не включают 
напитки, которые являются неотъем-
лемой частью трапезы и оплачивают-
ся отдельно. 

Кроме того, прибыльным бизнесом, 
который может привести отельеров 
к сохранению контроля над рестора-
нами, является организация основ-
ных событий, происходящих в отеле, 
ресторане (банкеты, балы, питание 
больших конференц-групп). В слу-
чае разделения услуг общественного 
питания, такие события обычно про-
водятся за дополнительную комис-

сию, представляющую долю доходов 
отелей.

Важной составной частью форму-
лы успеха является качество продук-
та. Его следует воспринимать в самом 
широком понимании — не только ка-
чество на рынке предложения, а ка-
чество как вся последовательность 
разработки и предоставления услуг. 
В том числе осуществление деятельно-
сти за пределами области, представ-
ляющей интерес для заказчика. Таким 
образом, компания имеет определен-
ное влияние на уровень фиксирован-
ных расходов за счет использования 
системы качества (в том числе мо-
тивации персонала, рационализации 
структуры занятости, сокращения по-
терь и ошибок).

В России сегодня осуществляет-
ся переход к новой системе экономи-
ки индустрии гостеприимства. В этой 
связи требуется выявить базовые со-
ставляющие, которые обеспечат про-
рывные темпы развития сферы услуг, 
и разработать рекомендации, связан-
ные с практической деятельностью 
по формированию понятийной базы, 
стандартов, регламентов, а также ком-
петенций, необходимых для подготов-
ки креативных кадров. Кроме того, 
осуществлять переход от старой мо-
дели развития к новой целесообразно 
с опорой на результаты анализа по-
ложительного отечественного и зару-
бежного опыта. 


