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Аннотация
Разработана схема развития гостиничного предприятия

по спирали, отражающая взаимосвязь стратегии
развития предприятия, рыночной стоимости бизнеса и
эффективности использования ресурсного потенциала во
времени. Предложен организационно-экономический механизм
управления ресурсным потенциалом предприятий рынка
гостиничных услуг, а также методика оценки эффективности
его использования. Предназначена научным работникам,
преподавателям вузов, студентам экономических и технических



 
 
 

специальностей, специалистам по управлению гостиничными
предприятиями.
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Введение
 

Развитие интеграционных процессов в экономике пред-
полагает высокий уровень развития сферы услуг, в частно-
сти рынка гостиничных услуг. Согласно данным Всемирной
туристской организации, на долю индустрии гостеприимства
приходится около 9 % мирового валового внутреннего про-
дукта (ВВП), 5 % всех налогов, 7 % мировых инвестиций,
общее число занятых превышает 230 млн человек1.

Гостиничный бизнес – один из самых быстро и успешно

1  Всемирная туристская организация. Статистические данны е: сайт. Ре-
жим доступа : http://www.russiatourism.ru/contents/statistika/ (дата обращения:
17.06.2016).



 
 
 

развивающихся в России, ежегодно прирост составляет 15–
20 %. Открывающиеся перспективы роста объемов предо-
ставления услуг делают этот сектор весьма привлекательным
для инвестиций и приложения предпринимательской актив-
ности. В настоящее время для развития мировой гостинич-
ной индустрии характерна глобализация и интеграция биз-
неса, проявляющиеся в создании крупных корпораций и го-
стиничных сетей. В мире сложилось более 300 гостиничных
сетей, вышедших за рамки национальных границ. На их до-
лю приходится более 50 % гостиничных номеров в мире (7
млн номеров из 13 млн)2.

На сегодняшний день необходимо решить ряд проблем:
выживание и обеспечение роста конкурентоспособности
отечественных гостиничных предприятий в борьбе с между-
народными брендами и малыми предприятиями сферы го-
степриимства; сокращение финансирования строительства
проектов гостиничных комплексов в период мирового фи-
нансового кризиса; тенденция персонификация и индивиду-
ализация обслуживания, а также диверсификация и демо-
кратизация гостиничной индустрии.

Практически все международные и российские гостинич-
ные сети, независимо от их рейтинга, испытывая на себе по-
стоянное давление жесткой конкурентной борьбы, ищут воз-
можности для увеличения ресурсного потенциала и упроче-

2 Обзор российского рынка гостиничных услуг : сайт. Режим доступа : http://
www. marketcenter.ru/ content/doc–2–11780.html (дата обращения: 13.05.2016).



 
 
 

ния деловой репутации.
Современные научные исследования ресурсного потенци-

ала сосредоточены преимущественно в области промышлен-
ного производства. Недостаточно глубоко изучено управле-
ние ресурсным потенциалом сферы услуг как фактора, в зна-
чительной мере определяющего качество и эффективность
деятельности предприятия рынка гостиничных услуг.

Уровень репутации компании становится необходимым
условием роста рыночной стоимости бизнеса, а также явля-
ется главным фактором формирования некопируемых кон-
курентных преимуществ и компетенций, внедрения страте-
гий развития предприятий рынка гостиничных услуг.

Несмотря на значительный вклад индустрии гостеприим-
ства в развитие мировой и национальной экономики, ис-
следование этой отрасли началось относительно недавно –
со второй половины ХХ столетия, поэтому в данной сфе-
ре имеется целый ряд недостаточно изученных и дискусси-
онных аспектов. Особенно актуальны эти вопросы для Рос-
сии. Одна из важнейших проблем в отечественной сфере го-
степриимства – обеспечение конкурентоспособности хозяй-
ствующих субъектов, в том числе за счет повышения каче-
ства управленческих решений и использования ресурсного
потенциала предприятий рынка гостиничных услуг (РГУ).

Необходимость решения ряда проблем организаций рын-
ка гостиничных услуг, таких как обеспечение роста конку-
рентоспособности в борьбе с международными брендами и



 
 
 

малыми предприятиями сферы гостеприимства, сокраще-
ние финансирования строительства проектов многофункци-
ональных комплексов в период мирового финансового кри-
зиса; тенденция персонификация и индивидуализация об-
служивания, а также диверсификация и демократизация го-
стиничной индустрии, обусловили актуальность темы иссле-
дования.

Методические аспекты повышения эффективности пред-
приятий сферы услуг исследуются в работах таких зарубеж-
ных ученых, как Х. Ворачек, К. Гренроос, Л. Григолли, Ф.
Котлер, Р. Малери, М. Мескон, Нильс-Горан Оливье, А. Ро-
берт, Дж. Уокер, Д. Чеполларо.

Над проблемами развития рынка услуг работают коллек-
тивы исследователей профильных научно-исследователь-
ских институтов и вузов России. Из большого количества
работ можно выделить труды М.С. Абрютиной, А.С. Ново-
селова, Е.В. Щербенко, Л.Б. Нюренбергер, Н.Н. Терещенко,
А.Н. Чаплиной, М.В. Хайруллиной, О.А. Ябровой и др. Ис-
следования указанных авторов содержат теоретические идеи
и методологические подходы к решению вопросов развития
рынка услуг, однако требуется обобщение теории, методоло-
гии и практики с учётом новых тенденций и инновационного
вектора развития экономики страны, многоспектрового ха-
рактера сферы гостиничных услуг.

В течение 1995–2015 гг. появилось много работ за рубе-
жом и в России, посвященных проблемам повышения потен-



 
 
 

циала организаций. Среди них работы зарубежных ученых
по исследованию ресурсов и потенциала организаций в усло-
виях рынка И. Ансоффа, Дж. Питерса, Б. Райана, Р. Форе-
стера, Р. Акоффа, П. Друкера, А. Файоля, Д. Харбора. Ра-
боты российских ученых – Л.И. Абалкина, А.Н. Анчишки-
на, Э.М. Короткова, Ю.М. Забродина, А.П. Градова, К.И.
Варламова, Е.П. Ефимова, М.И. Круглова, З.П. Румянцевой,
А.Д. Чудновского, Н.И. Кабушкина, В.Г. Смирновой, А.Н.
Чаплиной и др.

Вопросами повышения эффективности управления пред-
приятиями рынка гостиничных услуг посвящены работы со-
временных российских исследователей: М.В. Кобяк, К.С.
Горяинова, Р.И. Даоод, С.А. Михайлова, А.В. Ксенофонто-
ва, И.В. Никифорова, М.Г. Амировой, О.А. Пекарской, Г.М.
Амосовой и др.

Динамичность изменений современной ситуации на рын-
ке диктует действия на опережение, и гостиничным пред-
приятиям для выживания и роста необходимы новые мето-
дики развития и управления ресурсным потенциалом.

В монографии исследуются управленческие отношения,
возникающие в процессе формирования и эффективного ис-
пользования ресурсного потенциала предприятий рынка го-
стиничных услуг (ПРГУ), с учетом его деловой репутации и
репутационного потенциала, где одной из характеристик ре-
зультативности деятельности хозяйствующего субъекта яв-
ляется рост рыночной стоимости бизнеса. Они изучаются на



 
 
 

примере предприятий рынка гостиничных услуг г. Красно-
ярска.

Кроме того, рассматриваются: положения теорий рыноч-
ной экономики, управления социально-экономическими си-
стемами, стратегического менеджмента, маркетинга; управ-
ление предприятиями гостиничного комплекса; развитие
теории и методики управления ресурсным потенциалом
предприятий рынка гостиничных услуг; исследования в об-
ласти организационной культуры, организационного поведе-
ния, теории организаций, управления персоналом, психоло-
гии труда, менеджмента, межкультурных коммуникаций.

Информационной основой исследования послужили ма-
териалы научно-практических конференций; концепции, из-
ложенные в современных научных исследованиях; матери-
алы периодической печати; нормативно-методические и за-
конодательные акты государственных органов управления.

В качестве информационных источников использова-
ны официальные материалы Федеральной службы государ-
ственной статистики, материалы региональных органов вла-
сти, материалы справочно-правовых систем «Консультант-
Плюс» и «Гарант», официальная отчетность гостиничных
предприятий, ресурсы глобальной информационной сети
Интернет, публикации в специализированных отраслевых
изданиях.

В качестве научного инструментария использованы мето-
ды и приемы системного, логического и экономического ана-



 
 
 

лизов, синтеза управленческих решений и подходов: в ос-
нове исследования – элементы экономико-математического
моделирования и метод экспертных оценок. Для обоснова-
ния выдвинутых положений применялись системный, ком-
петентностный, процессный, синергетический, адаптивный
и другие подходы, а также принципы интеграции, последо-
вательности, взаимосвязанности, эффективности, уникаль-
ности, измеримости и др.



 
 
 

 
Глава 1

Современные проблемы
управления ресурсным

потенциалом предприятий
рынка гостиничных услуг

 
 

1.1. Тенденции и направления
развития мирового и российского

рынков гостиничных услуг
 

Индустрия гостеприимства исторически сформировалась
и выросла из сектора средств размещения, представленного
различными типами гостиничных предприятий. Гостиница
– это предприятие, предоставляющее людям, находящимся
вне дома, комплекс услуг, важнейшими среди которых (ком-
плексообразующими) в равной степени являются услуга раз-
мещения и питания3.

Современное гостиничное предприятие предоставляет

3 Тарасенок А.И., Кабушкин Н.И. и др. Инновационные инструменты продви-
жения туристических услуг : монография ; под ред. Н.И. Кабушкина. Минск :
БГЭУ, 2011. 254 с.



 
 
 

потребителям не только проживание и питание, но и широ-
кий спектр услуг связи, развлечений, экскурсионное обслу-
живание, медицинские, оздоровительные, спортивные услу-
ги и др. Фактически гостиничные предприятия в структу-
ре индустрии туризма и гостеприимства выполняют ключе-
вые функции, так как предлагают потребителям расширен-
ный гостиничный продукт, в формировании и продвижении
которого принимают участие все секторы и элементы сферы
туризма и гостеприимства.

 
Обзор мирового рынка гостиничных услуг

 
Мировой рынок гостиничных услуг завоевывают сети.

Мировая практика убедительно доказывает, что инвестиции
в индустрию гостеприимства по своей отдаче сравнимы с
вложениями в нефтедобычу.

Ежегодно процент загруженности гостиниц возрастает
(исключение составили кризисные 2008–2009 гг. и  2011–
2013 гг.) и, по прогнозам, к 2020 г. в среднем в мире достиг-
нет 65–75 %.

Среди наиболее известных мировых гостиничных сетей:
Four Seasons Hotels and Resorts, Global Hyatt Corporation,
Swissôtel Hotels & Resorts, Inter Continental, Le Meridien,
Ritz-Carlton и др. Среди российских – Heliopark Hotels &



 
 
 

Resorts и др4.
В табл. 1.1 приведены самые крупные компании-операто-

ры гостиничных сетей (по суммарному количеству номеров
в гостиницах, находящихся в управлении).

Таблица 1.1
Крупнейшие мировые и российские гостиничные

сети 5 , 6 , 7 , 8 , 9

4  Амосова Г.М. Развитие международных гостиничных сетей: современные
особенности и перспективы : автореф. дис. … канд. экон. наук : 08.00.14. СПб.,
2013.

5 Там же.
6  Golden Tulip Hospitality Group : сайт. Режим доступа : http://prohotel.ru/

catalog–103694/0/.
7 Swissôtel Hotels & Resorts : сайт. Режим доступа : http://dic.academic.ru/dic.nsf/

ruwiki/1710340 (дата обращения: 09.06.2016).
8 HELIOPARK GROUP : сайт. Режим доступа : http://www.heliopark.ru/about–

group (дата обращения: 09.06.2016).
9  Самые крупные гостиничные сети мира. Статистика и показатели. Ре-

жим доступа : http://hoteladvisor.livejournal.com/13242.html (дата обращения:
09.05.2016).



 
 
 

Преимущества построения цепочек очевидны. Эта стра-
тегия показала себя положительно и в российских условиях
при нестабильном рынке. Загрузка отелей известных цепо-
чек даже в посткризисный период оставалась на 10–15 % вы-
ше, чем других российских отелей.

 
Обзор рынка гостиничных услуг

городов-миллионников РФ и
Сибирского федерального округа

 
Рынок гостиничных услуг в России – один из самых быст-



 
 
 

ро и успешно развивающихся, ежегодно он прирастает на
15–20 %. Этот рост обусловлен увеличением числа гости-
ниц высокого сегмента – четыре звезды и пять звезд, одна-
ко наиболее востребованными остаются двух- и трехзвездоч-
ные отели. По данным исследований «Маркет Аналитика»,
на данный момент в России насчитывается 13 тыс. гостинич-
ных номеров, которые соответствуют международным стан-
дартам. Из них 10 тыс. находятся в Москве, еще 1,5 тыс. –
в Санкт-Петербурге и всего 1,5 тыс. – в других городах Рос-
сии10.

Сейчас в России как никогда актуально строительство но-
вых гостиниц, которые должны постепенно вытеснить ста-
рый фонд. Большие надежды возлагаются на создание и
развитие туристско-рекреационных особых экономических
зон. Две такие зоны будут созданы на Байкале (в Бурятии и
Иркутской области), а также на Алтае и на Северном Кавка-
зе.

Несмотря на кризис, международные гостиничные брен-
ды активно осваивают российский рынок: за 2014 г. в стране
открылось 37 новых отелей под управлением международ-
ных операторов. Общее число таких отелей в стране достиг-
ло 137, а согласно заявленным планам, к 2020 г. это число
должно удвоиться11.

10 Нехватка кадров – основная проблема гостиничного бизнеса России. Режим
доступа : http://www.prohotel.ru/news–173556/0/ (дата обращения: 07.05.2016).

11  Литвинова Н. Вслед за культурой и самолетами. Режим доступа :



 
 
 

Такой высокий уровень активности российских и ино-
странных сетей объясняется большей устойчивостью и гиб-
костью рынка гостиничных услуг. Гостиничный рынок быст-
рее других сегментов рынка недвижимости восстанавлива-
ется после кризиса, тем самым привлекая все больше инве-
сторов. Ряд инвесторов даже объявили о перепрофилирова-
нии своих офисных проектов в гостиницы.

В настоящее время ключевыми тенденциям развития
гостиничного бизнеса в России являются12,13,14,15,16:

1) распространение сферы интересов гостиничного биз-
неса на продукты и услуги, ранее предоставляемые предпри-
ятиями других отраслей (например, организации питания,
досуга, развлечений, выставочной деятельности и др.);

2) развитие демократизации гостиничной индустрии, спо-
http://expert.ru/ expert/2014/45/vsled–za–kulturoj–i–samoletami/ (дата обращения:
08.05.2016).

12 Рогачев А.Ф. Повышение конкурентоспособности гостиничного бизнеса в
рыночных условиях // Управление экономическими системами : электрон. науч.
журн. 2005. № 4. Режим доступа : www.uecs.mcnip.ru.

13  Шматько Л.П. Повышение эффективности использования региональных
нематериальных активов на локальных рынках : дис. …  канд. экон. наук :
08.00.05. М., 2014. 167 с.

14  Обзор российского рынка гостиничных услуг. Режим доступа : http://
www.marketcenter.ru/content/doc-2-11780.html (дата обращения: 10.05.2016).

15  Маркетинговое исследование гостиничного бизнеса в России: текущие
состояние и перспективы развития. Режим доступа : http://www.restko.ru/
market/1662 (дата обращения: 10.05.2016).

16 Анализ рынка гостиничных услуг в России в 2010–2014 гг., прогноз на 2015–
2019 гг. Режим доступа: http://businesstat.ru/images/demo/hotels_russia.pdf.



 
 
 

собствующей повышению доступности гостиничных услуг
для массового потребителя;

3) усиление специализации гостиничного бизнеса, позво-
ляющей более четко ориентироваться на определенные сег-
менты потребителей с учетом различных признаков;

4) глобализация и концентрация гостиничного бизнеса;
5) персонификация и индивидуализация обслуживания,

полная концентрация на запросах и потребностях клиентов;
6) образование международных гостиничных цепей;
7) развитие сети малых предприятий;
8) широкое внедрение новых средств коммуникации и ин-

формационных технологий, позволяющее проводить глубо-
кую и системную экономическую диагностику;

9) внедрение новых технологий в деловую стратегию го-
стиничных предприятий, в частности широкое использова-
ние сети Интернет с целью продвижения гостиничных про-
дуктов и услуг;

10) приток инвесторов в гостиничный бизнес, посте-
пенное насыщение сегментов жилой, офисной и складской
недвижимости;

11) ускоренное развитие сегмента гостиничной недвижи-
мости в регионах;

12) выход на гостиничный рынок инвесторов, не связан-
ных с гостиничным бизнесом;

13) увеличение привлекательности многофункциональ-
ных объектов для инвесторов;



 
 
 

14) консолидация гостиничного бизнеса.
Число гостиниц и их единовременная вместимость растет

(рис. 1.1), на конец 2014 г. насчитывается 9 780 гостиничных
предприятий, из них 8 500 – гостиницы (см. табл. А1 прил.
А), по форме собственности превалируют частные гостини-
цы – 8 900 (см. табл. А2 прил. А)17.

Проблемы эффективного развития рынка гости-
ничных услуг России тесно связаны, в первую очередь,
с особенностями гостиничного продукта. Проанализировав
специализированные гостиничные интернет-порталы и ли-
тературу, мы определили круг проблемы развития предпри-
ятий рынка гостиничных услуг (ПРГУ) России, они система-
тизированы в табл. 1.2, предложены варианты решения вы-
явленных проблем.

17 Обзор рынка гостиничной недвижимости в городах-миллионниках РФ, ап-
рель 2013 // Исследование GVA Sawyer. Режим доступа: http://www.gvasawyer.ru/
ImgResearch/Hotel_Top_cities_201.pdf (дата обращения: 13.05.2016).



 
 
 

Рис. 1.1. Количество гостиниц и их единовременная вме-
стимость в 2006–2013 гг. в России

На территории России располагается 15 городов, числен-
ность населения которых превышает 1 млн человек. При
этом лишь в Москве и Санкт-Петербурге число жителей
больше, чем 2 млн человек (табл. А4 прил. А). Красноярск,
несмотря на признание миллионником лишь в 2013 г., под-
нялся с 15-го на 12-е место в списке, прирост населения за
2 года составил более 52 тыс. человек.

Коэффициент обеспеченности (КО) гостиничными номе-
рами является одним из основных критериев развитости
рынка гостиничных услуг (рис. 1.2). По данному показателю
наименее обеспеченным среди городов-миллионников явля-
ется Омск, в котором на 1 000 жителей приходится 1,2 номе-
ра. Среди региональных городов (без учета столиц) наиболее
обеспеченными являются Екатеринбург и Ростов-на-Дону, в
которых коэффициент обеспеченности составляет 2,9 номе-
ра на 1 000 человек18.

На рис. 1.3 приведены коэффициенты обеспеченности
для крупнейших городов Сибирского федерального округа
(СФО), наибольшее значение КО в Иркутске (3,6), наимень-
шее – в Кемерово (1,1). Анализируются города с численно-
стью жителей более 500 тыс. человек, статистика по городам

18 Там же.



 
 
 

СФО приведена в табл. А3 прил. А19.

Таблица 1.2
Проблемы функционирования и развития предпри-

ятий рынка гостиничных услуг России, их характери-
стика и пути решения

19 Pro миллионники. Серия обзоров коммерческой недвижимости России. Ре-
жим доступа : http://procity.arendator.ru/ (дата обращения: 13.05.2016).



 
 
 



 
 
 

20 Нехватка кадров – основная проблема гостинично-
го бизнеса России. Режим доступа : http://www.prohotel.ru/
news–173556/0/ (дата обращения: 07.05.2016).

21 Актуальные проблемы гостиничного бизнеса: сайт. Ре-
жим доступа : http://prohotel.ru / news–211426/0 (дата обра-
щения: 22.06.2016).

22 Типичные проблемы гостиничного бизнеса. Режим до-
ступа : http://tourweek.ru/guide/ hotels/8665/ (дата обраще-
ния: 07.05.2016).

23 Пять основных проблем, с которыми сталкиваются оте-
ли. Режим доступа : http:// prohotel.ru/article–217331/0/ (дата
обращения: 07.05.2016).

24 Амирова М.Г. Проблемы повышения эффективности
функционирования предприятий гостиничного бизнеса //
Инновации и инвестиции. 2013. № 4. С. 8–12.



 
 
 

Показатели обеспеченности примерно в 2–3 раза ниже,
чем средние показатели обеспеченности гостиничными но-
мерами в Европе, и заметно ниже, чем в финансовых и ту-
ристических центрах, так, например, в Лондоне 12 номеров
на 1 000 жителей, а в Париже 8.

Рис. 1.2. Обеспеченность номерами на 1 000 человек в го-
родах-миллионниках РФ на конец 2013 г.

Приведенные на рис. 1.1, 1.2. показатели обеспеченно-
сти гостиничными номерами не означают соответствующей
высокой обеспеченности определенными категориями но-
меров. Среди региональных городов наибольший показа-
тель обеспеченности качественными гостиничными номера-
ми «три звезды» наблюдается в Ростове-на-Дону (КО = 1,6),



 
 
 

«четыре звезды» – в Казани (0,8), «пять звезд» – в Екатерин-
бурге (0,4). Отметим, что в большинстве городов гостиницы
«пять звезд» не представлены.

Рынок средств размещения в городах-миллионниках
представлен в основном гостиницами «три звезды», именно
на эту категорию приходится большая доля предложения (68
%) – рис. 1.4.

Рис. 1.3. Обеспеченность номерами на 1 000 человек в го-
родах СФО численностью более 500 тыс. человек на конец
2013 г.



 
 
 

Рис. 1.4. Структура предложения номерного фонда по
классам в городах-миллионниках, кроме Москвы и Санкт-
Петербурга, в 2013 г.20

На долю гостиниц категории «четыре звезды» приходится
около 26 % всего гостиничного фонда городов. Менее всего
представлены гостиницы «пять звезд» – 5 %.

В структуре предложения по типу управления наиболь-
шее количество гостиничных номеров находится под управ-
лением собственных управленческих компаний (УК). Мень-
ше всего – под управлением международных операторов.
Наиболее распространенные российские сети – Amaks и
Азимут.

20  Обзор рынка гостиничной недвижимости в городах-миллионниках
РФ, апрель 2013 // Исследование GVA Sawyer. Режим доступа :
http://www.gvasawyer.ru/ImgResearch/Hotel_Top_cities_201.pdf (дата обращения:
13.05.2016).



 
 
 

Анализ показал, что наибольшее количество номеров под
управлением международных операторов находится (не счи-
тая Москвы и Санкт– Петербурга) в Екатеринбурге – 780 но-
меров (Novotel 4* – 168 номеров, Park Inn 4* – 160 номеров,
Ramada 5* – 162 номера, Hyatt Regency 5* – 290 номеров),
в Красноярске (Hilton Garden Inn 4* – 259 номеров). В Вол-
гограде, Воронеже, Уфе и Ростове-на-Дону международные
операторы не представлены (гостиница Radisson Don «четы-
ре звезды» находится на реконструкции, дата открытия не
известна)21.

Исходя из степени обеспеченности гостиничными номе-
рами (особенно показательно рассмотрение категории 4*),
а также стоимости размещения в номерах можно выделить
три группы городов (табл. 1.3).

Сибирский федеральный округ является вторым по ве-
личине среди ФО России, уступая по размеру только Даль-
невосточному. В табл. 1.4 приведена информация о субъ-
ектах Российской Федерации, составляющих СФО, админи-
стративных центрах и численности постоянного населения.

Для более детального анализа рынка гостиничных услуг
Сибирского федерального округа были выбраны крупней-
шие города, численность населения которых превышает 500
тыс. человек (в табл. 1.4 выделены полужирным курсивом).

21  Обзор рынка гостиничной недвижимости в городах-миллионниках
РФ, апрель 2013 // Исследование GVA Sawyer. Режим доступа :
http://www.gvasawyer.ru/ImgResearch/Hotel_Top_cities_201.pdf (дата обращения:
13.05.2016).



 
 
 

Таблица 1.3
Группы городов по степени развитости гостинично-

го бизнеса
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