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Введение

Гостиничный бизнес является неотъемлемой частью сферы услуг. 
Наряду с выездным туризмом для экономики любого государства важ-
но динамичное развитие внутреннего и въездного туризма, сбаланси-
рованная политика государства и своевременное реагирование биз-
нес-структур на внешние возможности и угрозы.

Во время пандемии COVID-19 усилилась роль внутреннего туриз-
ма в сфере услуг, возросла необходимость эффективного управления 
и развития гостиничного бизнеса практически в каждой стране, а на-
ряду с этой необходимостью увеличилась важность подготовки про-
фессиональных кадров для гостиничной отрасли.

В учебнике, состоящем из шести глав, подробно рассматриваются 
теоретические и практические аспекты управления гостиничным 
предприятием, как независимым, так и входящим в гостиничные 
группы.

В первой главе рассматривается ресурсный подход в гостиничном 
менеджменте, во второй главе анализируются различные стратегии го-
стиничного бизнеса и развитие гостиничного бизнеса посредством 
контрактов на управление и франчайзинга. В третьей главе представ-
лены антикризисные методы управления гостиничным предприяти-
ем, в четвертой главе изучается системный подход к управлению го-
стиничным предприятием и предлагаются различные модели оценки 
качества услуг и управления качеством, непосредственно влияющих 
на конкурентоспособность гостиничного предприятия. Пятая глава 
посвящена изучению жизненного цикла организации, а также проек-
тов и проектного управления в гостиничном бизнесе, оценке инвести-
ций в гостиничный бизнес и управлению инвестиционным гостинич-
ным проектом. Шестая глава раскрывает актуальные проблемы и пути 
их решения в сфере управления персоналом гостиничного предприя-
тия и формирования эффективных организационных структур.

Следует отметить, что в учебнике используется большое количе-
ство рисунков, таблиц, диаграмм, наглядно иллюстрирующих рассма-
триваемые проблемы. Для закрепления практических навыков и само-



стоятельной работы предлагается изучать контрольные вопросы 
к каждой главе, выполнять тесты. Для аудиторных занятий большую 
ценность представляют уникальные авторские кейсы на русском и ан-
глийском языках, составленные на основе различных актуальных про-
блем гостиничной отрасли в 2019—2020 гг. Авторы учебника являются 
преподавателями дисциплин в сфере туризма и гостиничного бизнеса 
в ведущих российских вузах, а также практиками с многолетним опы-
том работы в российских и международных гостиничных и туристиче-
ских компаниях.

Учебник рекомендуется для студентов бакалавриата, а также спе-
циалистов гостиничного бизнеса, магистров, преподавателей коллед-
жей и вузов, желающих расширить свой понятийный аппарат, углу-
бить практические и теоретические знания в сфере гостиничного ме-
неджмента и управления в целом.
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ГЛАВА 1
РЕСУРСНЫЙ ПОДХОД 

В ГОСТИНИЧНОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ

В настоящее время индустрия гостеприимства представляет собой 
отрасль с высоким уровнем конкуренции. В связи с этим важными за-
дачами гостиничного бизнеса становятся повышение конкурентоспо-
собности, создание постоянной клиентской базы, поиск новых путей 
развития, постоянное обновление собственной деятельности, адапта-
ция предложения гостиничных услуг к требованиям рынка и опти-
мальное управление различными ресурсами.

Эффективное управление ресурсами предприятия индустрии го-
степриимства является основой качественного предоставления услуг, 
высокой мотивации персонала и увеличения доходности гостинично-
го предприятия. В связи с этим совершенствование системы управле-
ния ресурсами, анализ проблем и зарубежного опыта в этой области 
является важнейшей задачей для менеджеров любого уровня гости-
ничного предприятия.

Если рассматривать определение «ресурсы предприятия», то к ним 
можно отнести активы компании, способности, организационные 
процессы, отличительные характеристики компании, знания и другие 
важные элементы. В то же время ресурс — это то, что необходимо для 
выполнения определенной задачи или проекта.

Виды ресурсов, которые используются для производства услуг, 
можно классифицировать следующим образом.

1. Материальные ресурсы включают в себя технологии, здания 
и оборудование, месторасположение. Материальные ресурсы пред-
ставляют собой предметы труда, необходимые для осуществления 
процесса производства (сырье, различные виды материалов, полуфа-
брикаты, покупные комплектующие изделия и др.). Например, к ма-
териальным ресурсам ресторана относятся: помещения, специальное 
оборудование, продукты, мебель, посуда и приборы, столовое белье.

Материальные ресурсы гостиницы или ресторана представляют 
собой затраты предприятия, следовательно, тесно связаны с финансо-
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выми ресурсами. В связи с этим существуют методы, которые позво-
ляют данные ресурсы классифицировать, планировать и управлять.

ABC-анализ. Данный метод позволяет классифицировать ресурсы 
компании по степени их важности. ABC-анализ является одним из ме-
тодов рационализации и может применяться в сфере деятельности 
любого предприятия. В его основе лежит принцип Парето: 20% всех 
товаров или материальных ресурсов дают 80% оборота. ABC-анализ 
проводит оценку товарных запасов путем деления на три группы:
1) группа А — наиболее ценные (20% ассортимента и 80% продаж);
2) группа В — промежуточные (30% ассортимента и 15% продаж);
3) группа С — наименее ценные (50% ассортимента и 5% продаж) [1].

В практической деятельности ресторана данный анализ применяет-
ся также для оценки эффективности продаж. С этой целью ассортимент 
меню делится на три группы: группа А формирует 50% выручки ресто-
рана, группа B генерирует 30% дохода ресторана, и группа С формирует 
20% выручки ресторана. АВС-анализ направлен на реализацию следую-
щих возможностей увеличения объема продаж блюд в ресторане:

  определение позиций-лидеров и позиций-аутсайдеров;
  определение целесообразности расхода денежных средств на за-

купку сырья (продуктов) для блюд, которые практически не 
пользуются спросом;

  оптимизация ценовой политики меню в сторону уменьшения 
или увеличения отпускной цены;

  определение позиций (из группы С), которые следует вывести 
из меню;

  поиск позиций, которые стоит ввести в меню;
  анализ пересекающиеся по сырьевому набору блюд — чем боль-

ше таких блюд, тем меньше издержки на их производство.
По мнению экспертов, АВС-анализ — один из самых эффектив-

ных инструментов ценообразования и анализа продаж в ресторане. 
Его эффективное использование может увеличить выручку ресторана 
с существующим потоком гостей на 30—40% [2].

XYZ -анализ. Данный вид анализа позволяет классифицировать ре-
сурсы компании в зависимости от характера их потребления и точно-
сти прогноза изменений в их потребности в течение определенного 
времени. Согласно XYZ-анализу распределение ресурсов по группам 
следующее:
1) группа X — это ресурсы, которые характеризуются стабильной ве-

личиной потребления, незначительными колебаниями в спросе 
и высокой точностью прогноза (значение коэффициента вариа-
ции находится в интервале от 0 до 10%);
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2) группа Y — это ресурсы, потребление которых подвержено сезон-
ным колебаниям. Возможности их прогнозирования средние, 
и значение коэффициента вариации от 10 до 25%;

3) группа Z — это ресурсы с нерегулярным потреблением и низкой 
точностью прогнозирования потребности. Значение коэффициен-
та вариации в данном случае составляет более 25% [3].
На практике часто XYZ-анализ проводят совместно с ABC-

анализом, что позволяет выделять более точные группы, относительно 
их свойств (рис. 1.1).

Качество и количество использования материальных ресурсов тес-
но связано с использованием других видов ресурсов, прежде всего фи-
нансовых и человеческих. Так, наличие достаточного количества фи-
нансовых ресурсов может побудить руководство к техническому осна-
щению иди автоматизации и сокращению персонала, а наличие 
высокопрофессиональных кадров создает предпосылки для экономии 
материальных ресурсов.

ЗНАЧЕНИЕ

То
чн

ос
ть

 п
ро

гн
оз

ир
ов

ан
ия

А В С

Х

Наиболее значимая 
процентная доля, 
постоянное потре-
бление, высокая 
вероятность 
прогнозирования

Средняя процентная 
доля, постоянное 
потребление, 
высокая вероятность 
прогнозирования

Малозначимая 
процентная доля, 
постоянное потре-
бление, высокая 
вероятность 
прогнозирования

Y

Наиболее значимая 
процентная доля, 
колеблющееся 
потребление, 
средняя вероятность 
прогнозирования

Процентная доля 
среднего значения, 
колеблющееся 
потребление, 
средняя вероятность 
прогнозирования

Малозначимая 
процентная доля, 
колеблющееся 
потребление, 
средняя вероятность 
прогнозирования

Z

Наиболее значимая 
процентная доля, 
нерегулярное 
потребление, низкая 
вероятность 
прогнозирования

Процентная доля 
среднего значения, 
нерегулярное 
потребление, низкая 
вероятность 
прогнозирования

Малозначимая 
процентная доля, 
нерегулярное 
потребление, низкая 
вероятность 
прогнозирования

Рис. 1.1. Описание групп совмещенного XYZ-анализ 
и ABC-анализа для управления ресурсами

Источник: [4].
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2. Трудовые и организационные ресурсы включают в себя обучение, 
опыт и знания сотрудников, взаимоотношения и компетенции от-
дельных менеджеров и работников компании. Управление людьми 
представляет собой компонент управления любой организацией, на-
ряду с управлением материальными ресурсами. Трудовые ресурсы — 
это основной ресурс, от качества и эффективности которого во мно-
гом зависят результаты деятельности гостиницы и его конкурентоспо-
собность. Данный ресурс характеризует потенциальную рабочую силу 
предприятия. Трудовые ресурсы учитывают физические и умственные 
способности людей, необходимые для производства услуг, предпри-
нимательство или способность некоторых людей принимать на себя 
ответственность и рационально, прибыльно осуществлять бизнес. Ор-
ганизационные ресурсы включают в себя системы отчетности, плани-
рования, контроля, неформальные связи внутри организации, корпо-
ративную культуру.

Среди различных трендов в области управления трудовыми ресур-
сами в гостиничном бизнесе нельзя не отметить следующие:

  важность кросс-культурных аспектов;
  важность командной работы и соответствующих навыков;
  важность внутреннего маркетинга;
  важность soft skills или определенных навыков для работы в го-

стинице.
Рассмотрим пять важных навыков генерального менеджера гости-

ницы [5].
1. Фокус на построении взаимоотношений с клиентами (Guest 

experience and customer relations). Гостиничный бизнес нуждается в по-
стоянном внимании к нуждам и опыту клиентов. Успешные менедже-
ры гостиниц знакомы с правильными комбинациями действий и уси-
лий, чтобы сделать своих гостей счастливыми и довольными и превра-
тить их в постоянных клиентов. С этой целью необходимо уделить 
внимание следующим аспектам: внимание к потребностям гостя, ра-
бота с положительными и отрицательными отзывами, быстрое реше-
ние проблем, применение инновационных методов улучшения каче-
ства обслуживания гостей, применение современных технологий для 
построения отношений с клиентами.

2. Управление репутацией и брендинг (Reputation management and 
branding). В последние годы все большую популярность приобретают 
онлайн-отзывы об отелях. Успешный менеджер гостиницы понимает 
приоритетность управления репутацией в интернете и брендинга го-
стиницы. Поэтому к новым обязанностям менеджера гостиницы до-
бавляются следующие задачи: мониторинг отзывов и управление он-
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лайн-присутствием отеля, быстрое и доброжелательное реагирование 
на каждый отзыв, активное участие в интернет-деятельности, своевре-
менный ответ на запросы гостей, совершенствование стратегий брен-
динга.

3. Быть примером для своего персонала (Be an excellent role model). Об-
учение и развитие персонала отеля является важной обязанностью ме-
неджера отеля. Менеджеры гостиниц должны знать делать акцент на 
следующих важных задачах: совершенствовать свои навыки и профес-
сионализм, поддерживать таланты и помогать сотрудникам развивать 
профессиональные навыки; создавать позитивную рабочую среду для 
поддержания высокого уровня мотивации; получать обратную связь, 
общаться с командой, спрашивать о карьерных целях; проводить ра-
боту с персоналом по направлениям удержания и вовлечения сотруд-
ников; быть примером для подражания.

4. Управление доходами и бюджетом (Revenue and budget management). 
Гостиничная индустрия подвержена к изменяющимся экономиче-
ским условиям. Важная функция менеджера гостиницы — быть в кур-
се экономических тенденций и корректировать стратегию гостиницы 
для обеспечения высокого уровня загрузки. Это достигается на основе 
реализации следующих задач: оптимизация выручки в зависимости от 
спроса; контроль за стратегией распределения и управление ежеднев-
ными операциями; создание ценовых стратегий, анализ конкуренции; 
контроль доходов отеля и управление бюджетами; анализ каналов 
продаж и распределения; анализ показателей продаж.

5. Фокус на передовых гостиничных технологиях (Focus on latest hotel 
technologies). В настоящее время технологии играют ключевую роль 
в привлечении гостей и улучшении качества обслуживания в отеле. 
Современные гостиницы вышли за рамки бесплатных завтраков 
и Wi-Fi. Сейчас активно обсуждается идея создания незабываемого 
опыта виртуальной реальности или прогнозирования потребительско-
го поведения. Технологии внедряются во всех сферах управления го-
стиницей. Например, обновленная система управления недвижимо-
стью увеличивает количество бронирований номеров и сокращает 
время, затрачиваемое на обновление.

3. Финансовые ресурсы компании можно разделить на три основ-
ные группы:
1) собственные ресурсы;
2) заемные ресурсы;
3) привлеченные ресурсы (рис. 1.2).

Данные ресурсы компания использует для формирования собствен-
ных активов и осуществления производственно-финансовой деятель-
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ности с целью получения дохода и прибыли. Логика анализа финансо-
вых ресурсов на основе бухгалтерского баланса, следующая: данные ре-
сурсы как источники формирования активов фирмы мы можем увидеть 
в пассиве баланса, а средства, в том числе и денежные средства, отобра-
жаются в активе баланса. Связь между финансовыми ресурсами и де-
нежными средствами проявляется в том, что денежные средства явля-
ются материальным выражением финансовых ресурсов [6].

Собственный, заемный и привлеченный капитал формируют фи-
нансовые ресурсы компании, участвуют в финансировании его акти-
вов создают обязательства перед государством, юридическими и фи-
зическими лицами.

Финансовые ресурсы предприятия

Собственные:
• уставный капитал;
• дополнительный 

вложенный капитал;
• другой дополнитель-

ный капитал;
• резервный капитал;
• нераспределенная 

прибыль;
• амортизационный 

фонд и т.п.

Заемные:
• кредиты банков;
• бюджетные кредиты;
• коммерческие 

кредиты;
• заимствованные 

средства от эмиссии 
и размещения 
облигаций и т.п.

Привлеченные:
• полученные авансы;
• кредиторская 

задолженность 
(перед поставщика-
ми, бюджетом, 
работниками и т.д.);

• задолженность по 
векселям предпри-
ятия и т.п.

Рис. 1.2. Финансовые ресурсы предприятия
Источник: [6].

Финансовый менеджмент — это управление финансовыми ресур-
сами предприятия, направленное на достижение стратегических и так-
тических целей функционирования предприятия на рынке. К целям 
финансового менеджмента можно отнести: увеличение прибыли; 
укрепление позиций предприятия на рынке или расширение сегмента; 
избежание банкротства и финансовых неудач; минимизация риска де-
ятельности.

Важным инструментом финансового менеджмента является фи-
нансовый анализ. Целью финансового анализа является получение 
объективной информации о финансовом состоянии гостиничного 
предприятия с помощью оценки финансовых показателей: абсолют-
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ных показателей прибыли; относительных показателей (ликвидности, 
эффективности, активности, рентабельности и доходности предприя-
тия гостеприимства).

Финансовый анализ включает в себя следующие методы:
1) временной (горизонтальный) анализ;
2) структурный (вертикальный) анализ;
3) трендовый анализ;
4) анализ относительных показателей (коэффициентов);
5) сравнительный анализ;
6) факторный анализ.

Финансовый менеджмент в индустрии гостеприимства включает 
в себя следующие элементы и особенности [7].
1.  Годовой бюджет (Annual Budget), который обеспечивает полную 

финансовую картину гостиницы или ресторана. Данный бюджет 
помогает оценить возможность достижения финансовых целей 
и определить потенциал роста и увеличения показателей.

2.  Модель оперативного мониторинга (Operational Tracking Model), 
или механизм, позволяющий легко фиксировать и отслеживать 
расходы, а также доходы. Детальная модель финансового отслежи-
вания может включать в себя рабочие листы, охватывающие зара-
ботную плату, содержание имущества, энергию и доходы.

3.  Фактические данные и сравнение с бюджетными показателями 
(Actuals-Against-the-Budget Comparison). Следующим шагом являет-
ся мониторинг расходов в каждой оперативной области и сравнение 
с бюджетом. Менеджеры теперь имеют данные для выявления про-
цессов, где имеются определенные финансовые несоответствия.

4.  Финансовая отчетность (Financial Reporting). Стандартные отчеты 
позволяют менеджерам проводить ежедневный обзор каждого 
операционного направления. В большинстве случаев менеджеры 
могут создавать свои собственные отчеты, адаптированные к раз-
личным целям исследования.

5.  Бухгалтерский учет (Accountability). Руководство должно нести от-
ветственность за финансовые результаты, начиная с заполняемо-
сти, средней стоимости номеров и контроля запасов и заканчивая 
операционными расходами. Важно создать прозрачную базу для 
отслеживания и согласования различий там, где это необходимо. 
Это может быть сделано с помощью надежной системы бухгалтер-
ского учета и финансового менеджмента отеля.

6.  Адаптация к изменениям (Adapting To Change). Наличие эффек-
тивного решения по бухгалтерскому учету гостиниц позволяет ме-



13

неджерам выявлять изменяющиеся рыночные условия и разраба-
тывать меры по учету таких изменений.

7.  Расчет финансовых показателей для возможностей роста 
(Accurate Financials for Growth Opportunities). С помощью надеж-
ных финансовых инструментов владельцы могут получить ком-
плексное представление о том, где они находятся на рынке в лю-
бой момент времени. Таким образом, они могут изучить возмож-
ности рефинансирования или действовать в соответствии 
с возможностью продать недвижимость с коммерческими сооб-
ражениями.
4. Технологические и информационные ресурсы.  Внедрение цифро-

вых технологий меняет рынки и модели поведения потребителей. 
В настоящее время основная часть новаций лежит в области цифрови-
зации процессов, внедрении отдельных цифровых продуктов и дид-
житал-трансформации корпоративной структуры компании. Успеш-
ная диджитализация сопровождается введением новых должностей, 
например директора по цифровым технологиям (Chief Digital offi  cer, 
CDO), которая фокусируется на маркетинговой и технической сторо-
не процесса, координирует работу с цифровыми продуктами и сквоз-
ную диджитализацию компании (табл. 1.1).

Такие менеджеры уже работают в Starbucks и McDonald’s, Marriott, 
BBC Worldwide и L’Oreal. В России такие позиции появились во мно-
гих крупных частных компаниях, скоро появятся во всех государствен-
ных корпорациях, а затем и в среднем бизнесе [9]. Существуют три 
конкретные области, на которых сосредоточен директор по цифровым 
технологиям (CDO):

1) цифровые инновации;
2) анализ данных;
3) привлечение клиентов.
Директор по цифровым технологиям (CDO) нуждаются в при-

стальном внимании к стратегическим изменениям организационных 
процессов, продуктов, услуг и бизнес-моделей.

Интересным является тренд среди международных гостиничных 
цепей, которые среди прочих важных и необходимых ресурсов выде-
ляют новый вид ресурса, а именно «капитал доверия» [10]. Данный 
вид ресурса компания InterContinental®Hotels Group вместе с чело-
веческими, финансовыми и интеллектуальными ресурсами или ка-
питалом определяет как четвертую ценность гостиничной цепи 
и значимым фактором при выборе потребителями определенного 
бренда (рис. 1.3).
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Таблица 1.1
Важные навыки директора по цифровым технологиям

Источник: [8].

Четыре «К» Капитала Организаций

Человеческий 
Капитал

Финансовый 
Капитал

Капитал
Доверия

Интеллектуальный
 Капитал

Рис. 1.3. Ресурсы или капитал компании InterContinental Hotels Group
Источник: [10].
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Рассмотрим некоторые тренды в управлении ресурсами, которые 
применимы к гостиничному бизнесу и индустрии гостеприимства. 
В целом потребление определенных ресурсов зависит от вида гости-
ничного обслуживания. Зарубежные исследователи отмечают, что ус-
луга, — «результат непосредственного взаимодействия» экономиче-
ских субъектов, а именно производителя (продавца) и потребителя 
(покупателя) предполагает два вида взаимодействия между ними: пря-
мой контакт и внешнее окружение.

Таким образом, услуга с точки зрения производителя и потребите-
ля имеет двоякое значение: для потребителя процесс оказания услуги 
или обслуживание потребителя представляет собой производствен-
ную деятельность, связанную с затратами, а для потребителя услуга — 
это полезный эффект или удовлетворение потребностей.

Второй вид взаимодействия (внешнее окружение) включает в себя 
объекты, имеющие материальную форму и способствующие эффектив-
ному осуществлению первого взаимодействия между производителем 
и потребителем услуги. Необходимо отметить, что если прямой контакт 
является обязательным условием для предоставления любой услуги, то 
второй вид взаимодействия — внешнее окружение для одних услуг яв-
ляется значимым элементом системы предоставления услуги (напри-
мер, для гостиничных услуг), для других видов услуг он выступает в ка-
честве вспомогательного элемента (например, для юридических услуг).

Гостиничные услуги обладают высокой трудоемкостью и капита-
лоемкостью. Уникальность и особую трудоемкость гостиничных услуг 
определяет содержание понятия «гостеприимство» (hospitality). Госте-
приимство, во-первых, представляет собой особое искусство, которо-
му должен быть обучен персонал гостиничного предприятия, во-
вторых, жизненные принципы поведения в обществе, в-третьих, го-
степриимство — это политика гостиничного предприятия, философия 
ведения гостиничного бизнеса.

Трудоемкость и в то же время капиталоемкость гостиничных услуг 
и их взаимозависимость связаны с тем, что обеспечение гостеприим-
ства осуществляется с использованием материальных объектов (внеш-
него окружения).

Материальные объекты гостиницы включают в себя меблировку 
и дизайн номера, дизайн интерьера гостиницы, размер номера (полез-
ная площадь номера), планировку номера, а также наличие спортив-
ных залов и бассейнов, конференц-залов, косметических и массажных 
салонов и других объектов. Кроме того, благодаря удачным решениям 
по использованию материальных объектов гостиницы в обслужива-
нии обеспечиваются удобство места расположения гостиницы, удоб-
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ство автостоянки и подъездных путей к гостинице, близость к другим 
предприятиям сферы услуг, эстетичность здания гостиницы и близле-
жащих территорий.

Предлагаемые услуги формируют особый комплекс услуг — гости-
ничное обслуживание, формируемое как комбинация определенных 
экономических ресурсов, которые можно объединить в два основных 
вида обслуживания:
1) полное гостиничное обслуживание (full service), которое характе-

ризуется максимальным количеством гостиничных услуг и высо-
кой ценой. Экономический интерес представляет соотношение 
расходов и доходов предприятий, ориентированных на полное го-
стиничное обслуживание: в структуре доходов таких предприятий 
68% приходится на доходы от продажи гостиничных номеров, 
22% — от предоставления питания и напитков. Приблизительно 
73% в структуре дохода от продажи номеров идет на покрытие рас-
ходов, связанных с их содержанием; прибыль от продажи номеров 
до уплаты налогов составляет 2,5%. Высокие доходы при оказании 
данного вида гостиничного обслуживания обеспечены за счет вы-
сокого уровня цен практически на все оказываемые услуги;

2) экономичное гостиничное обслуживание (economy) [11] характе-
ризуется простотой дизайна, отсутствием роскоши в оформлении 
гостиничного номера, ограниченным количеством услуг, низким 
уровнем расходов по заработной плате управленческого и обслу-
живающего персонала, что позволяет таким гостиницам снизить 
цены до 50% без ущерба для рентабельности предприятия. Доход 
от продажи гостиничных номеров при экономичном обслужива-
нии составляет около 95% общего дохода, при этом максимально 
снижены или отсутствуют расходы на услуги питания.
Сервис бронирования Hotels.com на основе анализа комментариев 

от более чем 5 миллионов отзывов гостей отелей по всему миру вывел 
формулу идеального отеля. Согласно исследованиям данного онлайн-
сервиса, чистота и комфорт в номере в 35 раз важнее роскошного за-
втрака или роскошного бассейна, а значение дружелюбного и госте-
приимного персонала в 10 раз важнее, чем бесплатный Wi-Fi [12].

Ресурсная перспектива (Resource-Based View) в анализе любого 
предприятия является частью стратегического менеджмента, а именно 
стратегического анализа (рис. 1.4). Можно выделить следующие ос-
новные виды анализа:

  традиционная перспектива (Traditional Perspective);
  ресурсная перспектива (Resource-Based View);
  менеджмент заинтересованных лиц (Stakeholder View).
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Ideal hotel and hotel enterprise resources
Hotels.com analyzed a large number of reviews from hotel guests around the 

world and formulated the following formula for an ideal hotel:

F25 + C35 + B10 + P2 + Q + Br + D7 + S + W + ½H = Hotel Perfection [12]

Where:
F = How friendly are the staff 
C = Perceived cleanliness of the room
B = How comfortable is the bed
P = Perceived Reasonable Price
Q = Quietness of the room
S = Swimming pool
Br = Breakfast is included
D = Location/Walking distance/access
W = Free WiFi
H = Hot drink available to make in room
HP = Overall hotel perfection

Task: Formulate the types of resources required for each element of this formula

1. Традиционная перспектива 
(Traditional Perspective): 
ситуационный анализ 
внутренних и внешних 
условий, формулирование 
миссии и стратегий

2. Ресурсная перспектива 
(Resource-Based View): анализ 
организационных ресурсов, 
ключевых навыков и умений

3. Менеджмент заинтересо-
ванных лиц (Stakeholder View): 
анализ экономической власти, 
политического влияния, прав 
и потребностей различных 
заинтересованных сторон

Рис. 1.4. Виды стратегического анализа и ресурсный подход
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Таким образом, ресурсный подход — это подход к стратегическому 
анализу деятельности предприятия, в рамках которого уделяется боль-
шое внимание важным для организации ресурсам и компетенциям 
в контексте ее конкурентного окружения. Из данного определения 
следует, что ресурсы — источник конкурентного преимущества ком-
пании, если они обладают следующими характеристиками:

  ценность;
  редкость;
  сложность имитации;
  сложность замены ресурсами-заменителями.

Данные аспекты ресурсов компании можно анализировать с помо-
щью VRIO — модели, которая позволяет систематизировать данные 
о продукте предприятия и необходимых ресурсах для его производства 
(рис. 1.5).

Цен-
ный ли 
ресурс?

Кунку-
рентная 
слабость

Является 
ли ресурс 
редким?

Паритет

Насколько 
затратна 

имитация 
ресурса

Временные 
конкурент-

ные преиму-
щества

Временные 
конкурент-

ные преиму-
щества

Способна ли 
компания 
удержать 
выгоду от 

них?

Длительное 
конкурент-
ное преиму-

щество

Да

Нет НетНет Нет

Да Да Да

Рис. 1.5. Главные вопросы анализа ресурсов компании 
на основе VRIO — модели

Источник: [13].

VRIO-анализ был разработан Д.Б. Барни как подход для оценки 
ресурсов и микросреды компании, включающие:

  финансовые ресурсы;
  трудовые ресурсы;
  материальные ресурсы;
  нематериальные ресурсы (информация, знания) [14].

В основе грамотного управления ресурсами любого предприятия 
лежит правильная организация процессов, или логистика. В целом ло-
гистика — это управление материальными, информационными и тру-
довыми потоками с целью их оптимизации или минимизации затрат 
[15]. В прикладном аспекте логистика направлена на выбор наиболее 
эффективного варианта обеспечения продукта или услуг нужного ка-
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чества, необходимого количества, в нужное время, в нужном месте 
с минимальными затратами [16]. В данном контексте рассматривают-
ся потоки различных ресурсов предприятия, внешняя и внутренняя 
среда фирмы. С позиции гостиничного менеджмента логистику мож-
но рассматривать как стратегическое управление материальными по-
токами в процессе снабжения и управление соответствующими пото-
ками информации, а также финансовыми ресурсами. Логистика на-
правлена на оптимизацию затрат и рационализацию процесса 
производства, продвижения и дополнительного сервиса [16].

Assignment
VRIO analysis of IHG

Using Example of VRIO analysis from Starbucks (https://managementmania.
com/en/vrio-analysis), defi ne the key resources of the IHG (https://www.ihgplc.
com/trends_report)

Рациональное и грамотное управление ресурсами современного 
предприятия включает в себя следующие элементы:

  управленческий учет;
  управление финансами;
  управление производством;
  управление персоналом;
  взаимоотношения с клиентами;
  логистика;
  бюджетирование.

Управление ресурсами гостиничного предприятия является одной 
из управленческих задач, поэтому она включает в себя набор управ-
ленческих действий, например:

  планирование;
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  регулирование;
  контроль.

Существуют информационные системы и специальные средства, ко-
торые позволяют комплексно решать задачи управления ресурсами 
предприятия, в том числе в гостиничном бизнесе.

1. MRP II (англ. manufacturing resource planning, планирование про-
изводственных ресурсов) является стратегией производственного пла-
нирования, которая обеспечивает как оперативное, так и финансовое 
планирование в материальном и денежном выражении. MRP II-
система может включать следующие функциональные модули [17]:

  планирование развития бизнеса;
  планирование деятельности предприятия;
  планирование продаж;
  планирование потребностей в сырье и материалах;
  планирование производственных мощностей;
  планирование закупок;
  выполнение плана производственных мощностей;
  выполнение плана потребности в материалах;
  осуществление обратной связи.

С точки зрения практической применимости данного подхода 
в контексте индустрии гостеприимства она больше подходит для ре-
сторанного бизнеса или отдела F&B в гостинице, т.е. в сфере деятель-
ности, требующей значительных материальных ресурсов.

Развитие международного бизнеса привело к увеличению управ-
ленческих расходов и усложнению логистических цепочек. Стали по-
являться более сложные подходы, например ERP-методология пред-
ставляет собой надстройку над MRP II и нацелена нацеленную на оп-
тимизацию работы с удаленными объектами управления. Кроме того, 
для оптимизации управления логистическими цепочками была созда-
на концепция SCM (Supply Chain Management), которая взаимодей-
ствует с большинством систем класса MRP II. SCM, как элемент об-
щей бизнес стратегии компании, направлена на снижение транспорт-
ных и операционных расходов, структурирование логистических схем 
поставок [17].

2. ERP (англ. Enterprise Resource Planning) является организационной 
стратегией интеграции производства и операций, управления трудовы-
ми ресурсами, финансового менеджмента и управления активами, ко-
торая ориентируется на баланс и оптимизацию ресурсов предприятия 
на основе прикладного программного обеспечения, создающего общую 
модель данных и процессов всей деятельности. В настоящее время су-
ществуют компании, например Umbrella Hospitality CIS [18], кото-


