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Предисловие президента Российского союза туриндустрии
Предисловие президента Российского союза туриндустрии

В основу данного учебного пособия положены разработки по фор�
мированию новой управленческой культуры в современных усло�
виях, понимание современных концепций управления на базе уже
созданных основ менеджмента мировыми научными школами,
умение использовать их в реальной практике, выработка общего
профессионального языка и понятийного аппарата для ученых и
практиков.

Автор учебного пособия имеет многолетний практический
опыт в сфере туризма. В 1980�90�х годах он был руководителем от�
дела в Государственном комитете СССР по иностранному туризму
и представителем «Интуриста» в Англии. В годы перестройки воз�
главлял первое совместное предприятие в области гостиничного
бизнеса — гостиницу «Саввой». В настоящее время — первый про�
ректор Международного института гостиничного менеджмента и
туризма.

Имея многолетний опыт практической работы в сфере туризма
в Российской Федерации, автор удачно сочетает теоретические по�
ложения с практическими ситуациями, приемами, действиями.
Методологической и теоретической основой работы послужили
труды отечественных и зарубежных ученых по проблемам менедж�
мента, положения и рекомендации Всемирной туристкой органи�
зации ООН (ВТО), а также материалы научных семинаров и кон�
ференций, посвященных менеджменту в туризме.

Автор использует данные ВТО, Федеральной службы государ�
ственной статистики РФ о состоянии и развитии туризма в России
и за рубежом с 1991 г. по настоящее время, а также данные материа�
лов выборочных исследований организаций и предприятий инду�
стрии гостеприимства и туризма.

Положительной стороной данного учебного пособия является
методическая адаптация автором теоретических аспектов менедж�
мента применительно к нуждам учебного процесса подготовки
специалистов для индустрии гостеприимства.

Данное учебное пособие написано простым, доступным и по�
нятным для широкой аудитории языком, что делает его особенно
ценным для самостоятельного обучения и самоподготовки менед�
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жеров и оперативных работников предприятий индустрии госте�
приимства и туризма.

Учебное пособие предназначено для студентов высших учеб�
ных заведений, изучающих вопросы, входящие в курс дисциплины
«Организация предпринимательской деятельности в индустрии
гостеприимства и туризма».

Президент Российского союза туриндустрии
кандидат экономических наук
С. П. Шпилько

Предисловие автора
Предисловие автора

В новом тысячелетии туризм прочно утвердился во многих странах
как основная отрасль экономики и наиболее быстро развивающийся
экономический сектор, гарантирующий приток иностранной валю�
ты и создание рабочих мест. Международный туризм обеспечивает
самые высокие в мире поступления от экспорта и для большинства
стран является важным фактором обеспечения платежного баланса.

Практика сервиса в российской индустрии гостеприимства и
туризма следует закономерностям развития международного ту�
ризма и тесно связана не только с расширением юридических и
экономических прав и ответственности, но и с необходимостью
внедрения гибкой системы управления их деятельностью, макси�
мально адаптированной к изменениям в окружающей конкурент�
ной рыночной среде.

Все возникающие в связи с этим проблемы невозможно решить
без современного профессионального менеджмента и высококва�
лифицированных специалистов в этой сфере. За достаточно корот�
кий срок эти специалисты должны обеспечить высокую конкурен�
тоспособность, эффективность и устойчивость своих организаций
на отечественном и международном рынках. Более того, по мере
укрепления новых социальных и экономических отношений в мире
роль управления и управленцев будет расти, так как менеджмент —
мощный двигатель и ускоритель общественного развития.

Разработки по формированию новой управленческой культуры
в современных условиях, понимание современных концепций
управления на базе уже созданных основ менеджмента мировыми
научными школами, умение использовать их в реальной практике,
выработка общего профессионального языка и понятийного аппа�
рата для ученых и практиков менеджмента были положены в осно�
ву данного учебного пособия.

Соответственно целью данной книги явилось предоставление
ясной и полной информации о практике сервиса и ее составляю�
щих — в ответ на ключевой вопрос: «Как управлять современным
предприятием в индустрии гостеприимства и туризма?»

В результате освоения материала данного учебного пособия воз�
можно получение и расширение знаний по следующим вопросам:

• организационно�правовые формы предпринимательства в
туризме;
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• особенности организации и управления гостиничной дея�
тельностью, общественным питанием, воздушными пассажирски�
ми перевозками, туристическими фирмами;

• особенности развития электронной коммерции в индустрии
гостеприимства;

• планирование и управление региональным туризмом.
Пособие содержит практикум, в котором представлены тесты и

деловые игры, способствующие развитию творческих способно�
стей и практических навыков будущих специалистов, их адаптив�
ных возможностей и готовности к профессиональному сотрудни�
честву, самосовершенствованию.

Результатом работы с данным изданием может быть выработка
умения:

• использовать полученные знания на всех стадиях управления
организацией;

• применять организационный инструментарий для совер�
шенствования управления любым объектом сервиса с помощью
принципов и закономерностей науки менеджмента;

• а также представление об актуальности, перспективах и воз�
можностях использования различных анализируемых методов
управления и оценки в области планирования, организации, моти�
вации и контроля.

В процессе написания учебного пособия были с благодарно�
стью использованы труды видных отечественных и зарубежных
ученых, заложивших научную платформу в развитие отечествен�
ной школы менеджмента и обозначенных в списке литературы,
среди них Н. И. Волошин, Е. Н. Ильина, М. А. Морозов, Н. И. Ка�
бушкин, Н. Ю. Шенгелия и др.

Учебное пособие подготовлено на основе лекций, которые ав�
тор читает в Российской экономической академии им. Г. В. Плеха�
нова, Международном институте гостиничного менеджмента и ту�
ризма (МИГМТ) и других высших учебных заведениях по дисцип�
линам специальности 230500 «Социально�культурный сервис и
туризм», а также 061100 «Менеджмент организации», специализа�
ция «Менеджмент в туризме и гостиничном хозяйстве». Данное
учебное пособие представляет интерес для аспирантов, преподава�
телей вузов, специалистов и руководителей туристических органи�
заций и предприятий.

Автор выражает признательность профессорам М. Ю. Лайко,
Л. А. Попову, А. С. Родионову и Н. Ю. Володомановой за методи�
ческую поддержку при подготовке данного учебного пособия.
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1.

1.1. Туристическое обслуживание как предпринимательская деятельность

Туристическая деятельность, оказание туристических услуг есть
предпринимательская деятельность, осуществляемая юридически�
ми лицами и индивидуальными предпринимателями без образова�
ния юридического лица и регулируемая гражданским законодате�
льством. Предпринимательская деятельность — это самостоятель�
ная, осуществляемая на свой риск деятельность, направленная на
систематическое получение прибыли от пользования имуществом,
продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг, лицами,
зарегистрированными в этом качестве в установленном законом
порядке (абз. 3 п. 1 ст. 2 Гражданского кодекса Российской Федера�
ции; далее по тексту — ГК РФ).

Субъектами предпринимательства в сфере туризма в Россий�
ской Федерации выступают, главным образом, туристические ор�
ганизации как юридические лица (рис. 1.1) и граждане — индиви�
дуальные предприниматели без образования юридического лица.

В п. 1 ст. 48 ГК РФ дано понятие юридического лица: юридиче�
ским лицом признается организация, которая имеет в собственно�
сти, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособ�
ленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим иму�

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 15



ществом, может от своего имени приобретать и осуществлять
имущественные и личные неимущественные права, нести обязан�
ности, быть истцом и ответчиком в суде. Юридическое лицо имеет
самостоятельный баланс или смету.

По целям деятельности юридические лица подразделяются на
две группы — коммерческие организации и некоммерческие орга�
низации (п. 1 ст. 50 ГК РФ). Коммерческие организации — это юри�
дические лица, созданные для осуществления предприниматель�
ской деятельности и преследующие извлечение прибыли в качест�
ве основной цели своей деятельности. Коммерческие организации
могут создаваться в форме хозяйственных товариществ (полное
товарищество, товарищество на вере), хозяйственных обществ (об�
щество с ограниченной ответственностью, акционерное общест�
во), производственных кооперативов, государственных и муници�
пальных унитарных предприятий. Перечень форм коммерческих
организаций, приведенный в ГК РФ, является исчерпывающим.

Второй группой юридических лиц по целям деятельности явля�
ются некоммерческие организации — юридические лица, не имею�
щие извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятель�
ности и не распределяющие полученную прибыль между участни�
ками (п. 1 ст. 50 ГК РФ). К ним относятся: потребительские
кооперативы, общественные или религиозные организации (объ�
единения), финансируемые собственником учреждения, благотво�
рительные и иные фонды, другие формы некоммерческих органи�
заций, предусмотренные законом. В соответствии с этой нормой
приняты федеральные законы «Об общественных объединениях»,
«О некоммерческих организациях» и др.

Некоммерческие организации вправе осуществлять предпри�
нимательскую деятельность лишь постольку, поскольку это служит
достижению целей, ради которых они созданы, и соответствующую
этим целям (п. 3 ст. 50 ГК РФ).

Гражданский кодекс РФ рассматривает услуги как самостоя�
тельный объект гражданских прав. В ст. 128 указывается:

«К объектам гражданских прав относятся вещи, включая день�
ги и ценные бумаги, иное имущество, в том числе имущественные
права; работы и услуги; информация; результаты интеллектуаль�
ной деятельности, в том числе исключительные права на них (ин�
теллектуальная собственность); нематериальные блага».

В Гражданском кодексе РФ сформулированы общие положе�
ния о договоре: «Понятие и условия договора» (ст. 420–431), «За�
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ключение договора» (ст. 432–449), «Изменение и расторжение до�
говора» (ст. 450–453). Эти нормы имеют основополагающее значе�
ние для организации договорной работы в сфере туризма.

В части второй Гражданского кодекса РФ дана развернутая сис�
тема норм об отдельных обязательствах и договорах, в том числе
повседневно применяемых туристическими организациями: дого�
воры купли�продажи, возмездного оказания услуг, перевозки,
страхования, агентский договор, договор коммерческой концессии
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Рис. 1.1. Организационно?правовые формы юридических лиц



и др. Кроме того, участники имущественного оборота вправе за�
ключать договоры как предусмотренные законом, так и не преду�
смотренные законом, но соответствующие общим началам и смыс�
лу гражданского законодательства, в частности, смешанные дого�
воры, содержащие элементы различных договоров (ст. 421 ГК РФ).

Важно отметить, что Гражданский кодекс РФ туристическое
обслуживание называет в числе услуг, предусмотренных в ст. 779
«Договор возмездного оказания услуг».

Договору между туристической организацией и туристом посвя�
щена ст. 10 Федерального закона «Об основах туристической деятель�
ности в Российской Федерации». Здесь названы 11 существенных ус�
ловий договора, являющихся основанием для реализации туристиче�
ского продукта. Если в договоре отсутствует какое�либо из этих
существенных условий, то договор нельзя считать заключенным.

В соответствии с внесенными 17 января 2007 г. изменениями в
Федеральный закон «Об основах туристской деятельности в Рос�
сийской Федерации» договор о реализации туристического про�
дукта, заключаемый между туристом и (или) иным заказчиком и
турагентом, наряду с условиями, предусмотренными ст. 10 настоя�
щего Федерального закона, должен также включать:

• полное и сокращенное наименования, адрес (место нахожде�
ния) и почтовый адрес турагента;

• информацию о том, что лицом (исполнителем), оказываю�
щим туристу и (или) иному заказчику услуги по договору о реализа�
ции туристического продукта, является туроператор;

• информацию о возможности туриста в случае возникновения
обстоятельств, указанных в ст. 17 настоящего Федерального зако�
на, обратиться с письменным требованием о выплате страхового
возмещения по договору страхования ответственности туроперато�
ра или об уплате денежной суммы по банковской гарантии непо�
средственно к организации, предоставившей туроператору финан�
совое обеспечение.

1.

1.2. Коммерческие и некоммерческие организации в сфере туризма

Предпринимательская деятельность в сфере туризма классифици�
руется по признакам: виду деятельности, формам собственности,
количеству собственников, организационно�правовым и организа�
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ционно�экономическим формам, степени использования наемно�
го труда.

П о в и д у и л и н а з н а ч е н и ю предпринимательская дея�
тельность делится на производственную, коммерческую и финан�
совую.

П о ф о р м а м с о б с т в е н н о с т и имущество предприятия
может быть частным, государственным, муниципальным. При
этом государство не вправе устанавливать ограничения или пре�
имущества в осуществлении прав собственности в зависимости от
нахождения имущества в частной, государственной, муниципаль�
ной собственности или собственности общественных объединений
(организаций). Частное предприятие основано на собственности
граждан. Государственное предприятие учреждается органом госу�
дарственной власти. Муниципальное предприятие учреждается
местными органами власти.

П о к о л и ч е с т в у с о б с т в е н н и к о в предприниматель�
ская деятельность может быть индивидуальной и коллективной.
При индивидуальном предпринимательстве собственность при�
надлежит одному физическому лицу. Коллективная собствен�
ность — это собственность, принадлежащая одновременно не�
скольким субъектам, с определением долей каждого из них (доле�
вая собственность) или без определения долей (совместная
собственность). Владение, пользование и распоряжение имущест�
вом, находящимся в коллективной собственности, осуществляют�
ся по соглашению всех собственников.

К о р г а н и з а ц и о н н о � п р а в о в ы м формам относятся хо�
зяйственные товарищества и общества, кооперативы. Хозяйствен�
ное товарищество представляет собой объединение лиц, созданное
для осуществления предпринимательской деятельности. Общества
создаются по соглашению не менее двух граждан либо юридиче�
ских лиц путем объединения их вкладов в целях осуществления хо�
зяйственной деятельности. Акционерным обществам предоставлено
право привлекать необходимые средства путем выпуска ценных бу�
маг — акций. Кооперативное предприятие создается группой лиц
для совместной производственной или иной хозяйственной
деятельности.

К основным организационно�экономическим формам пред�
принимательства относятся: концерны, ассоциации, консорциу�
мы, синдикаты, картели, финансово�промышленные группы.
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Концерн — это многоотраслевое акционерное общество, осуще�
ствляющее контроль через систему участия. Концерн приобретает
контрольный пакет акций различных компаний, являющихся по
отношению к нему дочерними.

Ассоциация — мягкая форма добровольного объединения эко�
номически самостоятельных предприятий, организаций, которые
одновременно могут входить в другие образования. Основная цель
создания ассоциаций — совместные решения научно�технических,
производственных, экономических, социальных и других задач.

Консорциум — это объединение предпринимателей в целях со�
вместного проведения крупной финансовой операции (например,
осуществление значительных инвестиций в крупный промышлен�
ный проект).

Синдикат — объединение сбыта продукции предпринимателями
одной отрасли для устранения излишней конкуренции между собой.

Картель — это соглашение между предприятиями одной отрас�
ли о ценах на продукцию, услуги, о разделе рынков сбыта, долях в
общем объеме производства и др.

Финансово�промышленная группа (ФПГ) представляет собой объ�
единение промышленного, банковского, страхового и торгового
капиталов, а также интеллектуального потенциала предприятий и
организаций.

Предпринимательское право допускает существование целого
спектра форм предприятий. Российское законодательство призна�
ет такие формы, как:

Коммерческие организации в виде:
1. Хозяйственных товариществ:
— полных;
— коммандитных.
2. Обществ:
— с ограниченной ответственностью;
— с дополнительной ответственностью;
— акционерных.
3. Производственных кооперативов.
4. Государственных и муниципальных предприятий.
Коммерческими организациями признаются юридические

лица, преследующие извлечение прибыли в качестве основной
цели своей деятельности.

Некоммерческие организации в виде:
— общественных и религиозных организаций;

20 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

1. Организационно?правовые формы предпринимательства в туризме

— фондов;
— некоммерческого партнерства;
— учреждений;
— автономных некоммерческих организаций;
— объединений юридических лиц (ассоциации и союзы).
Некоммерческие организации не ставят своей целью получе�

ние прибыли и распределение ее между участниками.

Коммерческие организации

Хозяйственные товарищества

Предпринимательская деятельность в своей индивидуальной фор�
ме обладает весьма ограниченными возможностями, охватывая в
основном малый бизнес. Для более крупного предпринимательства
приходится соединять усилия нескольких лиц, переходить к кол�
лективному предпринимательству. Объединение участников пред�
принимательской деятельности (партнеров) для совместного биз�
неса называют товариществом. Участие партнеров в товариществе
скрепляют письменным соглашением или договором. В целях бо�
лее тесного и прочного союза товарищество оформляется как пред�
приятие. Товарищество позволяет соединить не только усилия, но
и капиталы его участников.

Хозяйственное товарищество — это коммерческая организация
с разделенным на доли (вклады) учредителей (участников) устав�
ным (складочным) капиталом. Лица, которые создают хозяйствен�
ное товарищество, именуются его учредителями. Каждый из них
вносит определенный вклад в товарищество и становится его уча�
стником. Первоначальный вклад называют уставным, или скла�
дочным, капиталом.

Участники хозяйственных товариществ вправе участвовать в
управлении делами, получать информацию о деятельности товари�
щества, знакомиться с его документацией, принимать участие в
распределении прибыли, получать при ликвидации товарищества
часть имущества, оставшегося после расчетов с кредиторами, или
денежный эквивалент стоимости.

В то же время участники хозяйственных товариществ несут ряд
обязательств перед организациями, членами которых они являют�
ся. Участники обязаны выполнять требования учредительных до�
кументов, своевременно и полностью вносить предусмотренные
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взносы, вклады, сохранять коммерческую тайну, не разглашать
конфиденциальные сведения.

В состав имущества товариществ входят находящиеся во владе�
нии, пользовании и распоряжении товарищества основные средст�
ва (здания, сооружения, оборудование) и оборотные средства (за�
пасы сырья, материалов, готовой продукции, незавершенное про�
изводство, другие товарно�материальные ценности), денежные
средства, а также прочие ценности.

Товарищества, не обладающие статусом юридического лица, не
являются самостоятельными субъектами в том смысле, что они не
оформлены юридически как единая фирма со своим названием и
уставом, обособленным имуществом. Это основанный на соглаше�
нии (договоре) союз равных лиц. Каждое из этих лиц выступает не
как работник фирмы, а как участник общего дела, отвечающий за
его судьбу своей личной собственностью.

В зависимости от вида имущественной ответственности своих
участников товарищества делятся на два основных типа: полное
товарищество и товарищество на вере (коммандитное).

Полное товарищество — это коммерческая организация, устав�
ный (складочный) капитал которого состоит из долей (вкладов) уч�
редителей.

Полное товарищество создается для ведения его участниками
(полными товарищами) предпринимательской деятельности на со�
вместной основе в соответствии с заключенным между ними дого�
вором. Это добровольное объединение участников общего бизнеса
на договорных началах.

Участники полного товарищества обязаны внести не менее 50%
вклада в уставный (складочный) капитал к моменту его регистра�
ции. Остальная часть вносится участниками в сроки, установлен�
ные учредительным договором.

Полное товарищество характеризуется высокой степенью иму�
щественной ответственности его участников за выполнение при�
нятых обязательств. В случае возникновения тяжелой финансовой
ситуации, когда у партнеров, объединившихся для ведения совме�
стной предпринимательской деятельности, возникают долги, они
отвечают по обязательствам не только имуществом, которое они
внесли и объединили для предпринимательства, но и всем своим
личным имуществом (и даже имуществом членов семьи, если оно
не разделено в правовом отношении). Члены полного товарищест�
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ва несут неограниченную солидарную ответственность по обяза�
тельствам товарищества, отвечая всем своим имуществом.

Обязанности участника полного товарищества:
— участвовать в деятельности товарищества в соответствии с

условиями учредительного договора;
— внести не менее половины своего вклада в складочный капи�

тал товарищества к моменту его регистрации. Остальная часть
должна быть внесена участником в сроки, установленные учреди�
тельным договором. При невыполнении указанной обязанности
участник обязан уплатить товариществу 10% годовых с невнесен�
ной части вклада и возместить причиненные убытки;

— не вправе без согласия остальных участников совершать от
своего имени в интересах третьих лиц сделки, однородные с теми,
которые составляют предмет деятельности товарищества.

Полному товариществу не требуется устав. Оно создается и
действует на основе учредительного договора, который подписы�
вается всеми его участниками. В учредительном договоре указыва�
ется наименование товарищества, место его нахождения, порядок
управления его деятельностью, размер и состав складочного капи�
тала товарищества, порядок изменения доли каждого из его участ�
ников. Здесь содержатся также сведения об ответственности участ�
ников полного товарищества за нарушение обязанностей по внесе�
нию вкладов и др.

Управление деятельностью полного товарищества осуществ�
ляется по общему согласию всех участников. Учредительным до�
говором товарищества могут быть предусмотрены случаи, когда
решения принимаются большинством голосов участников. Каж�
дый участник полного товарищества имеет один голос, если уч�
редительным договором не предусмотрен иной порядок опреде�
ления количества голосов его участников. Не допускается согла�
шение об устранении кого�либо из участников товарищества без
его согласия.

Полное товарищество является юридическим лицом, само�
стоятельной фирмой, обладает набором прав, позволяющих ему
выступать в качестве субъекта хозяйственной деятельности (так,
оно может выступать в суде истцом и ответчиком).

Под фирменным наименованием полное товарищество зано�
сится в реестр собственников, оно вступает в договорные отноше�
ния с другими субъектами хозяйственной деятельности, взаимо�
действует при необходимости с органами государственной власти,
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берет на себя и выполняет определенные обязательства. Члены
полных товариществ обязаны участвовать в управлении их делами
и деятельностью.

Фирменное наименование полного товарищества должно со�
держать либо имена (наименования) всех участников и слова «пол�
ное товарищество», либо имя (наименование) одного или несколь�
ких участников с добавлением слов «и компания» и «полное това�
рищество».

Прибыль и убытки полного товарищества распределяются ме�
жду его участниками пропорционально их долям в складочном ка�
питале. Для определения размера налогов каждый участник при�
бавляет свою долю прибыли к имеющемуся у него доходу и с этой
суммы платит налоги. Участнику, выбывшему из полного товари�
щества, выплачивается стоимость части имущества товарищества,
соответствующего доли этого участника в уставном капитале.

Объединенное имущество, предназначенное для ведения пред�
принимательской деятельности, представляет собой общую доле�
вую собственность и принадлежит всем участникам на паевой ос�
нове. Каждый участник полного товарищества имеет свою долю
(пай), соответствующую его имущественному и денежному вкла�
дам в товарищество. Доля отражает ту часть денежной стоимости
имущества товарищества, которая принадлежит данному участ�
нику.

Особенностью полного товарищества является, во�первых, то
обстоятельство, что предпринимательской деятельностью его уча�
стников признается деятельность самого товарищества как юриди�
ческого лица.

Во�вторых, при недостатке имущества товарищества для пога�
шения его долгов кредиторы вправе требовать удовлетворения пре�
тензий из личного имущества любого из участников (или всех вме�
сте). Поэтому деятельность товарищества основана на личностно�
доверительных отношениях всех участников, утрата или изменение
которых влекут прекращение деятельности товарищества. Ком�
мерческая практика показала, что такие товарищества нередко ста�
новятся формой семейного предпринимательства.

В�третьих, любой из участников полного товарищества занима�
ется предпринимательской деятельностью от имени товарищества
в целом, поэтому для создания и функционирования полного това�
рищества не требуется устав, устанавливающий компетенцию его
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органов. Единственным учредительным документом такой ком�
мерческой организации служит учредительный договор.

К недостаткам относится то, что между полными товарищами
должны быть особые доверительные отношения, в противном слу�
чае это может привести к быстрому распаду организации. Полное
товарищество не может быть «компанией одного лица». Каждый
член полного товарищества несет полную, солидарную и неогра�
ниченную ответственность по обязательствам этой организации,
т.е. в случае банкротства каждый член отвечает не только вкладом,
но и личным имуществом.

Изменение состава участников полного товарищества влечет за
собой его прекращение.

Товарищество на вере (коммандитное) — это товарищество, в
котором наряду с участниками, осуществляющими от имени това�
рищества предпринимательскую деятельность и отвечающими по
обязательствам товарищества своим имуществом (полными това�
рищами), имеется один или несколько участников�вкладчиков
(коммандистов), которые несут риск убытков, связанных с дея�
тельностью товарищества, в пределах сумм внесенных ими вкла�
дов. Коммандисты не принимают участия в осуществлении това�
риществом предпринимательской деятельности. Такие товарище�
ства называют также коммандитными.

Товарищество на вере, как и полное товарищество, может быть
создано:

— без учреждения нового юридического лица — в таком случае
вклады участников товарищества отражаются на балансе одного из
действительных членов товарищества;

— с учреждением нового юридического лица и с обособлен�
ным имуществом — в таком случае вклады участников отражаются
на балансе товарищества.

Представительство и действия от имени полного или комман�
дитного (смешанного) товарищества любого из действительных его
членов признаются деятельностью самого товарищества, если иное
не предусмотрено учредительными документами товарищества.

Собственное наименование полного и коммандитного товари�
ществ должно включать слова «полное (коммандитное) товарище�
ство», фамилию или название одного или нескольких действитель�
ных членов товарищества. В случае, если в наименовании полного
товарищества указаны не все его участники, оно должно содержать
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слова «и компания» или иные слова, указывающие на наличие дру�
гих участников.

Для образования товарищества достаточно двух учредителей:
один из них может быть директором, другой — главным бухгалте�
ром с правом подписи. Для регистрации товарищества нужны про�
токол учредительного собрания и учредительный договор.

В протоколе фиксируется согласие между сторонами о созда�
нии предприятия, определяется вид деятельности, название пред�
приятия, устанавливается его адрес.

В учредительном договоре определяются взносы сторон в ус�
тавный капитал предприятия, распределение дохода и степень от�
ветственности договаривающихся сторон. Избирается руководство
предприятия: директор, его заместители, главный бухгалтер.

На основе протокола учредительного собрания и договора со�
ставляется устав предприятия по стандартному образцу, единому
для всех форм и видов предприятий и предпринимательства.

Отличия товарищества на вере от полного товарищества.
Товарищество на вере имеет некоторые отличия от полного то�

варищества:
— состоит из двух групп участников: полных товарищей и

вкладчиков. Полные товарищи осуществляют предприниматель�
скую деятельность от имени самого товарищества и несут неогра�
ниченную и солидарную ответственность по обязательствам това�
рищества. Вкладчики (коммандисты) лишь делают вклады в иму�
щество товарищества, но не отвечают своим личным имуществом
по его обязательствам. Таким образом, в товариществе на вере до�
пускается использование капитала сторонних лиц (вкладчиков),
т.е. появляется возможность привлечения дополнительных средств
не за счет имущества полных товарищей, что является их преиму�
ществом по сравнению с полным товариществом;

— включение в фирменное наименование товарищества на
вере имени вкладчика автоматически ведет к превращению его в
полное товарищество, прежде всего в смысле неограниченной и
солидарной ответственности своим личным имуществом по долгам
товарищества;

— закон специально регламентирует положение вкладчика в
товариществе на вере. Вкладчик не вправе участвовать в управле�
нии делами товарищества на вере и выступать от его имени, но он
имеет право знакомиться с финансовой деятельностью товарище�
ства.
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Права вкладчика:
— получать часть прибыли товарищества, причитающуюся на

его долю в складочном капитале, в порядке, предусмотренном уч�
редительным договором;

— знакомиться с годовыми отчетами и балансами товарище�
ства;

— по окончании финансового года выйти из товарищества и
получить свой вклад в порядке, предусмотренном учредительным
договором;

— передать свою долю в складочном капитале или ее часть дру�
гому вкладчику или третьему лицу.

Товарищество на вере, как и полное товарищество, не имеет ус�
тава. Оно создается и действует на основе учредительского догово�
ра, который подписывается всеми полными товарищами.

Полные товарищества на вере имеют те же преимущества и не�
достатки, что и полные товарищества. Дополнительным их пре�
имуществом является то, что для увеличения своего капитала они
могут привлечь средства вкладчиков. Такой возможности полные
товарищества не имеют.

Хозяйственные общества

Общество с ограниченной ответственностью (ООО)— организация,
созданная по соглашению юридическими лицами и гражданами
путем объединения их вкладов в целях осуществления хозяйствен�
ной деятельности. Общество является юридическим лицом.

Общество учреждается одним или несколькими лицами. Устав�
ный капитал его разделен на доли определенных учредительными
документами размеров. Уставный капитал определяет минималь�
ный размер имущества общества, гарантирующего интересы его
кредиторов. Размер уставного капитала общества не может быть
менее суммы, определенной законом об обществах с ограниченной
ответственностью.

Уставный капитал общества с ограниченной ответственностью
должен быть на момент регистрации общества оплачен его участ�
никами не менее чем наполовину. Остальная неоплаченная часть
уставного капитала общества подлежит оплате его участниками в
течение первого года деятельности общества. При нарушении этой
обязанности общество должно либо объявить об уменьшении сво�
его уставного капитала и зарегистрировать его уменьшение в уста�
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новленном порядке, либо прекратить свою деятельность путем ли�
квидации.

Участники общества с ограниченной ответственностью не от�
вечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с
деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими
вкладов. Участники общества с ограниченной ответственностью не
отвечают по обязательствам компаний�учредителей, и это является
большим достоинством. В самом худшем случае член подобного
общества может потерять только свой пай в капитале общества.
Это означает, что предпринимательский риск для делового челове�
ка заранее ограничен определенной суммой.

Ограниченная ответственность предпринимателя в рамках
ООО — очень привлекательный фактор, ибо ни одно малое или сред�
нее предприятие не застраховано от разорения в условиях той неста�
бильной экономической ситуации, в которой оказалась российская
экономика в процессе ее перехода к рыночным отношениям.

Общество может состоять из двух участников и более. В их чис�
ле могут быть предприятия, учреждения, организации, государст�
венные органы, а также граждане.

Участники общества могут участвовать в управлении делами
общества в порядке, определяемом учредительными документами,
получать часть прибыли (дивиденды) от деятельности общества, а
также информацию о деятельности общества. Участники общества
обязаны вносить вклады в порядке, размере и способами, преду�
смотренными учредительными документами.

Высшим органом общества с ограниченной ответственностью
является общее собрание его участников. Общество может быть
добровольно ликвидировано или реорганизовано в акционерное
общество или в производственный кооператив по единогласному
решению его участников.

Общество с ограниченной ответственностью представляет со�
бой юридическое лицо, действует в соответствии с принятыми его
участниками уставом и учредительным договором, имеет собствен�
ное наименование с обязательным указанием в нем организацион�
но�правовой формы. Если в составе учредителей�участников есть
юридические лица, они сохраняют свою самостоятельность и пра�
ва юридических лиц.

Преимущества и недостатки ООО.
К числу преимуществ обществ с ограниченной ответственно�

стью относится относительно невысокий минимально допустимый
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размер капитала. Это дает возможность начать собственное дело
даже при малом стартовом капитале. Однако с точки зрения защи�
ты интересов кредиторов, учитывая высокий уровень цен на товар�
но�материальные ценности, подобное преимущество способно
обернуться недостатком. В таких условиях при маленьком устав�
ном капитале долги общества придется компенсировать исходя из
наличного капитала фирмы путем пропорционального уменьше�
ния выплат кредиторам.

Общества с ограниченной ответственностью создаются как
объединения партнеров по делу, лиц и организаций, между кото�
рыми существует постоянный деловой контакт и имеет место вза�
имная заинтересованность в общем успехе. В этой связи общества с
ограниченной ответственностью весьма подходят для организации
семейных предприятий, фирм, объединяющих постоянно сотруд�
ничающих предпринимателей.

Каждое общество имеет фирменное наименование, в котором
указываются вид и предмет его деятельности. Общества могут от
своего имени заключать договоры, приобретать имущественные и
личные неимущественные права и нести обязанности, быть истца�
ми и ответчиками в арбитраже, суде, третейском суде.

Общество с ограниченной ответственностью имеет некоторые
особенности по сравнению с другими формами хозяйствования:

— ООО является разновидностью объединения капиталов, не
требующего обязательного личного участия своих членов в делах
общества;

— уставный капитал общества разделен на доли участников и
соответствует ответственности по долгам общества.

Недостатки заключаются в том, что уставный капитал не может
быть меньше величины, установленной законодательством. Обще�
ство менее привлекательно для кредиторов, так как члены общест�
ва несут только ограниченную ответственность по его обязатель�
ствам.

Особенности ООО.
Число участников общества с ограниченной ответственностью

не должно быть более 50. Именно это определяет структуру малого
бизнеса в обществе. Если число участников превысит 50, то это об�
щество в течение года должно преобразоваться в открытое акцио�
нерное общество. Ограничивая численность участников до 50 че�
ловек, новый закон предполагает, что эта структура является струк�
турой малого бизнеса.
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Формы правления:
1) высший орган управления — общее собрание участников;
2) уставом могут быть предусмотрены советы директоров обще�

ства;
3) лицо, осуществляющее функции единоличного исполни�

тельного органа, не может быть одновременно председателем сове�
та директоров.

Расширяются полномочия общего собрания. Его исключитель�
ной компетенцией являются: а) определение основных направле�
ний деятельности общества с ограниченностью ответственностью;
б) изменение устава; в) изменение размера уставного капитала;
г) внесение изменений в учредительные договоры.

Общество с дополнительной ответственностью (ОДО) — это:
— общество, учрежденное одним или несколькими лицами, ус�

тавный капитал которого разделен на доли определенных учреди�
тельными документами размеров;

— участники такого общества солидарно несут субсидиарную
ответственность по его обязательствам своим имуществом в одина�
ковом для всех кратном размере к стоимости их вкладов, опреде�
ляемом учредительными документами общества. При банкротстве
одного из участников его ответственность по обязательствам обще�
ства распределяется между остальными.

Отличие общества с дополнительной ответственностью от об�
щества с ограниченной ответственностью заключается в том, что
участники общества с дополнительной ответственностью солидар�
но несут ответственность по обязательствам общества своим иму�
ществом в одинаковом для всех кратном размере к стоимости их
вкладов. При банкротстве одного из участников его ответствен�
ность распределяется между остальными участниками пропорцио�
нально их вкладам.

Общество с дополнительной ответственностью является разно�
видностью общества с ограниченной ответственностью: на него
распространяются все общие правила о таком обществе. Поэтому
все упоминания об обществе с ограниченной ответственностью в
равной мере касаются и общества с дополнительной ответствен�
ностью.

Фирменное наименование общества с дополнительной ответ�
ственностью должно содержать наименование общества и слова «с
дополнительной ответственностью».
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Акционерное общество (АО) — форма предприятия, капитал ко�
торого образуется за счет выпуска и размещения акций. Различие
между обществом с ограниченной ответственностью и акционер�
ным обществом состоит в том, что в ООО объединяются предпри�
ниматели для совместной работы, а в АО объединяется, прежде
всего, капитал для его совместного использования. В обоих случаях
участники общества несут ответственность за результаты деятель�
ности, ограниченную своими вкладами.

Акционерное общество создается на основе добровольного со�
глашения юридических и физических лиц, которые объединяют
свои средства и ставят целью извлечение прибыли путем удовле�
творения общественных потребностей в их продукции.

Акционерное общество:
— является юридическим лицом;
— несет имущественную ответственность перед кредиторами;
— располагает имуществом, полностью обособленным от иму�

щества отдельных акционеров;
— владеет наличным акционерным капиталом, разбитым на

части (акции).
Предприятия акционерного типа имеют следующие преимуще�

ства:
— способны привлекать дополнительные инвестиции путем

выпуска акций;
— ограничивают ответственность партнеров�акционеров стои�

мостью акций при общем экономическом интересе;
— снижают предпринимательские риски;
— облегчают переливы капиталов из отрасли в отрасль.
Функцию управления выполняет правление, которое сообща

выбирает исполнительные органы: директора, его заместителей,
главного бухгалтера и др.

Фирменное наименование акционерного общества должно со�
держать его наименование и указание на то, что общество является
акционерным.

Уставный капитал акционерного общества разделен на опреде�
ленное число акций. Участники акционерного общества не отвеча�
ют по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятель�
ностью общества, в пределах стоимости принадлежащих им акций.

Уставный капитал акционерного общества представляет собой
определенную сумму денег, состоящую из взносов акционеров.
Размер уставного капитала определяется учредителями общества
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исходя из потребностей в денежных и иных средствах для начала
его деятельности. Уставный капитал в момент учреждения общест�
ва должен состоять из оговоренного числа акций, кратного 10, с
одинаковой номинальной стоимостью. Обычно устанавливается
нижняя граница уставного капитала, которая, например, в России
середины 90�х гг. не могла быть меньше 100 млн руб.

Основным учредительным документом акционерного общест�
ва является его устав. Устав акционерного общества должен содер�
жать: полное и сокращенное фирменное наименование акционер�
ного общества; место нахождения; тип акционерного общества
(открытое или закрытое); количество, номинал, категории акций и
типы привилегированных акций, права владельцев акций, права
владельцев акций каждой категории (типа); размер уставного ка�
питала; структуру и компетенцию органов управления акционер�
ного общества и порядок принятия ими решений; порядок подго�
товки и проведения общего собрания акционеров, перечень вопро�
сов, для решения которых необходимо квалифицированное
большинство голосов или единогласие; сведения о филиалах и
представительствах.

Вкладом участника общества могут быть денежные средства в
рублях и иностранной валюте, а также здания, сооружения, обору�
дование и другие материальные ценности, ценные бумаги, включая
изобретения, патенты, права пользования землей, водой и другими
материальными ресурсами. Стоимость имущества определяется
общим собранием участников.

В обществе создается резервный фонд, который должен быть не
менее 15% уставного капитала. Формирование резервного фонда
осуществляется путем ежегодных отчислений до достижения фон�
дом размера, указанного в учредительных документах. Размер еже�
годных отчислений не может быть менее 5% суммы чистой прибыли.

Имущество АО может превосходить уставный капитал или
быть равным ему. Законодательные нормы часто предусматривают
необходимость превышения стоимости имущества над уставным
капиталом. Если акционерное общество в данном году понесло
финансовые убытки, приведшие к уменьшению имущества, то в
следующем году общество должно использовать часть прибыли для
достижения указанного в уставе соотношения.

Для образования АО законодательные акты большинства стран
требуют оплаты не всего акционерного капитала, а только его части,
но не менее 50%. Остальная часть капитальных средств может быть

32 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

1. Организационно?правовые формы предпринимательства в туризме

внесена через определенное время, например в течение года. Изме�
нение уставного капитала может происходить в сторону как его уве�
личения, так и уменьшения. Увеличение уставного капитала дости�
гается обычно путем выпуска новых акций или увеличения номи�
нальной стоимости акций. Уменьшение уставного капитала
происходит за счет снижения номинальной стоимости акций или
выкупа части акций у их владельцев с дальнейшим аннулированием.

Акционерные общества вправе создавать на территории РФ и
за рубежом филиалы и представительства. Последние наделяются
основными и оборотными средствами за счет имущества общества
и учитываются на его отдельном балансе, а также на самостоятель�
ном балансе филиалов. Руководители филиалов и представи�
тельств действуют на основании доверенности, полученной от ак�
ционерного общества.

Акционерные общества могут быть открытыми (ОАО) и закры�
тыми (ЗАО).

Закрытое акционерное общество (ЗАО) — это общество, акции
которого распределяются только среди его учредителей. ЗАО не
имеет права проводить открытую подписку на выпуск акций. Ак�
ционеры закрытого акционерного общества имеют преимущест�
венное право приобретения акций, продаваемых другими акционе�
рами данного общества.

Открытое акционерное общество (ОАО) — это общество, участ�
ники которого могут продавать принадлежащие им акции без со�
гласия других акционеров. ОАО проводит открытую подписку на
выпуск акций и их свободную продажу. ОАО обязано ежегодно
публиковать для всеобщего сведения: годовой отчет, бухгалтерский
баланс, счет прибылей и убытков.

Учредительным документом закрытого и открытого акционер�
ных обществ является устав, утвержденный учредителями. В нем
должны содержаться сведения о категориях выпускаемых общест�
вом акций, их номинальной стоимости и количестве, размере ус�
тавного капитала общества, правах акционеров, составе и компе�
тенции органов управления обществом и порядке принятия ими
решений.

Акция удостоверяет тот факт, что ее владелец, акционер, внес
определенный вклад в капитал акционерной компании. Она может
быть предметом купли�продажи, дарения, залога. Акция может
приносить доход в виде доли прибыли (дивиденд), получаемой ак�
ционерным обществом, и дает право на участие в управлении.
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Главная особенность ОАО состоит в том, что его имуществен�
ный и денежный капитал формируется путем открытой, свободной
продажи своих акций. Акции продаются либо на первичном рынке
по нарицательной стоимости после их выпуска, либо на вторичном
рынке посредством перепродажи по рыночным ценам. Акционер�
ные общества открытого типа представляют собой одну из наиболее
распространенных и цивилизованных современных форм организа�
ции коллективного бизнеса. Эта форма дает реальную возможность
приобщиться к собственности предприятий миллионам рядовых
граждан.

Закрытые и открытые акционерные общества отвечают по сво�
им обязательствам, несут возможные убытки, рискуют в ограни�
ченных пределах, не превышающих стоимости принадлежащего
им пакета акций. В то же время, акционерные общества не отвеча�
ют по имущественным обязательствам отдельных акционеров,
принятых ими частным образом.

Открытое акционерное общество отличается от закрытого по
числу акционеров. В ОАО число акционеров не ограниченно, а в за�
крытом — число участников не должно быть более 50. Если число ак�
ционеров закрытого акционерного общества превысит 50 человек, то
в течение года АО должно преобразоваться в открытое акционерное
общество. Другим отличием является порядок выпуска и размещения
акций — в ОАО он носит публичный характер, а в ЗАО — ограничен�
ный конкретными физическими и юридическими лицами.

Общие чертыхозяйственныхтовариществи хозяйственных обществ:
— имущество, созданное за счет вкладов учредителей, а также

произведенное и приобретенное хозяйственными товариществами
или обществом в процессе его деятельности, принадлежит ему на
праве собственности;

— все они являются коммерческими организациями, обладаю�
щими общей правоспособностью;

— общества и товарищества как юридические лица могут быть
участниками других обществ и товариществ;

— поскольку общества и товарищества являются собственника�
ми своего имущества, их учредители по отношению к обществу
имеют лишь права обязательственного характера, но не вещное
право на его имущество.

Существенные различия:
Основное различие заключается в том, что товарищество — это

объединение лиц, тогда как общество является объединением ка�
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питалов. Этим определяются различия в правовом положении об�
ществ и товариществ. В товариществах, участники которых долж�
ны заниматься предпринимательской деятельностью, могут участ�
вовать лишь индивидуальные предприниматели или творческие
организации. Особенностью является и то, что общества могут
быть созданы одним лицом, товарищества — нет.

Производственные кооперативы

Производственный кооператив —это добровольное объединение
граждан для ведения совместной деятельности в таких сферах, как
производство, переработка, сбыт, торговля, бытовое обслужива�
ние, медицинские услуги и т.д. Фирменное наименование коопера�
тива должно содержать его наименование и слова «производствен�
ный кооператив» или «артель».

Имущество кооперативов формируется на долевой основе за
счет взносов его членов, производимых в денежной и материаль�
ной формах. Источниками образования имущества служат также
продукция кооператива и доходы, получаемые от ее реализации и
иных видов деятельности.

В производственном кооперативе объединяются имуществен�
ные паевые взносы его членов.

Учредительным документом производственного кооператива
является его устав, утвержденный общим собранием его членов.
Число членов кооператива должно быть не менее пяти человек.
Имущество, находящееся в собственности производственного коо�
ператива, делится на паи его членов в соответствии с уставом коо�
ператива. Прибыль кооператива распределяется между его члена�
ми в соответствии с их трудовым участием, если иной порядок не
предусмотрен законом и уставом кооператива.

Член кооператива имеет один голос при принятии решений об�
щим собранием. Он вправе по своему усмотрению выйти из коопе�
ратива. В этом случае ему должна быть выплачена стоимость пая или
выделено имущество, соответствующее его паю, а также осуществ�
лены другие выплаты, предусмотренные уставом кооператива.

Производственный кооператив может быть добровольно реор�
ганизован в хозяйственное товарищество или общество по едино�
гласному решению его членов или ликвидирован. Важной особен�
ностью производственного кооператива является то, что он не
вправе выпускать акции.
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Отличие производственных кооперативов от товариществ и об�
ществ:

Во�первых, производственный кооператив основан на добро�
вольном объединении физических лиц — граждан, не являющихся
индивидуальными предпринимателями, но участвующих в дея�
тельности кооператива личным трудом. Каждый член кооператива
имеет один голос в управлении его делами независимо от размеров
своего имущественного вклада.

Во�вторых, полученная в кооперативе прибыль распределяется
среди своих членов с учетом их трудового участия, а не имущест�
венного вклада. Поэтому производственный кооператив охаракте�
ризован в ГК РФ как артель.

В�третьих, ГК РФ дополнил эту классическую конструкцию
кооператива�артели двумя важными положениями. Члены коопе�
ратива несут дополнительную ответственность по его долгам, хотя
и не всем своим имуществом, а в заранее определенном в уставе
размере. Обычно этот размер является кратным по отношению к
паевому взносу или долевому участию члена кооператива, но не
может быть ниже предусмотренного законом минимума.

Преимущества и недостатки производственного кооператива:
Преимущества производственного кооператива состоят в том,

что прибыль кооператива распределяется между его членами не
пропорционально их паям, а в соответствии с их трудовым вкла�
дом. В таком же порядке распределяется имущество, оставшееся
после ликвидации кооператива и удовлетворения требований его
кредиторов.

Законодательством не ограничивается число членов коопера�
тива, что дает физическим лицам возможность организовывать
кооперативы необходимого размера.

Равные права всех членов в управлении кооперативом (по�
скольку каждый из них имеет только один голос) повышают заин�
тересованность кооператоров в успешной деятельности своей ор�
ганизации, стимулируют их личную инициативу.

Недостатки заключаются в том, что число членов в кооперативе
должно быть не менее пяти человек, а это существенно ограничива�
ет возможности их создания. Каждый член кооператива несет огра�
ниченную субсидиарную ответственность по долгам кооператива.
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Унитарные предприятия

Унитарное предприятие— это коммерческая организация, не наде�
ленная правом собственности на закрепленное за ней собственни�
ком имущество. Имущество является неделимым и находится в го�
сударственной или муниципальной собственности. В условиях ак�
тивного развития товарно�денежных отношений государственная
собственность не только сохраняется, но и расширяется. Это в
определенной степени связано с приоритетным развитием отдель�
ных отраслей (производств) экономики, которое невозможно без
прямых государственных инвестиций.

Фирменное наименование унитарного предприятия должно
содержать указание на собственника его имущества.

Унитарные предприятия отвечают по своим обязательствам
всем принадлежащим им имуществом и не несут ответственности
по обязательствам собственника его имуществом.

Имущество государственного или муниципального унитарного
предприятия принадлежит ему:

— на праве хозяйственного ведения;
— на праве оперативного управления. Унитарное предприятие,

основанное на праве оперативного управления, называется феде�
ральным казенным предприятием.

Устав унитарного предприятия должен содержать кроме обычных
сведений (наименование, место его нахождения) сведения о предмете
и целях деятельности предприятия, а также о размере уставного фон�
да предприятия, порядке и источнике его формирования.

Унитарные предприятия имеют следующие особенности по
сравнению с другими коммерческими организациями.

Во�первых, в форму хозяйствования унитарного предприятия
заложен принцип унитарности. Это означает, что соответствующая
коммерческая организация не наделяется правом собственности
на закрепленное за ней имущество. Собственником этого имуще�
ства остается учредитель такой организации, т.е. государство.

Во�вторых, имущество унитарного предприятия является неде�
лимым и ни при каких условиях не может быть распределено по
вкладам, долям и паям, в том числе между работниками унитарно�
го предприятия.

В�третьих, право ответственности сохраняется за учредителем
и имущество закрепляется за унитарным предприятием лишь на
ограниченном вещном праве (хозяйственного ведения или опера�
тивного управления).
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В�четвертых, во главе стоит единоличный руководитель, кото�
рый назначается собственником либо уполномоченным им орга�
ном и им подотчетен.

Унитарное предприятие на праве хозяйственного ведения — это
предприятие, которое создается по решению государственного ор�
гана или органа местного самоуправления.

Учредительным документом унитарного предприятия является
его устав, который утверждается собственником предприятия.
Имущество, переданное унитарному предприятию, зачисляется на
его баланс, и собственник не имеет в отношении этого имущества
прав владения и пользования.

Собственник�учредитель должен:
— назначить директора;
— утвердить устав унитарного предприятия;
— реорганизовать или ликвидировать унитарное предприятие в

случае его убыточной деятельности;
— осуществлять контроль над использованием и сохранностью

имущества;
— получать часть прибыли от использования переданному уни�

тарному предприятию имущества.
Без согласия собственника�учредителя унитарное предприятие

не вправе:
— продавать недвижимое имущество;
— сдавать его в аренду;
— вносить недвижимое имущество в качестве вклада в устав�

ный капитал других обществ и товариществ. В то же время, движи�
мое имущество (оборудование, готовая продукция) находится в
полном распоряжении унитарного предприятия.

Унитарное предприятие на праве оперативного управления — это
федеральное казенное предприятие, которое создается по реше�
нию Правительства РФ на базе имущества, находящегося в феде�
ральной собственности.

Учредительный документ — устав, утверждаемый Правительст�
вом РФ. Собственник�учредитель вправе изъять:

— излишнее имущество;
— неиспользуемое имущество;
— используемое не по назначению имущество.
Казенные предприятия не вправе распоряжаться движимым и

недвижимым имуществом без специального на то разрешения со
стороны собственника.
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Фирменное наименование предприятия, основанного на праве
оперативного управления, должно содержать указание на то, что
предприятие является казенным.

Различия прав хозяйственного ведения и оперативного управ�
ления состоят в содержании и объеме правомочий, которые они
получают от собственника на закрепленное за ними имущество.

Право хозяйственного ведения шире права оперативного
управления, т.е. предприятие, функционирующее на основе права
хозяйственного ведения, имеет боTльшую самостоятельность в
управлении, чем предприятие, основанное на праве оперативного
управления. Учредители унитарных предприятий, основанных на
праве хозяйственного ведения, не отвечают по обязательствам
предприятия, за исключением случаев, когда в банкротстве пред�
приятия виноват сам учредитель. При несостоятельности казенных
предприятий Правительство РФ несет субсидиарную ответствен�
ность по обязательствам этого предприятия при недостаточности
его имущества. Из этого вытекает, что унитарное предприятие, ос�
нованное на праве оперативного управления, в принципе, не мо�
жет быть банкротом.

Коммерческая организация с иностранными инвестициями

В сфере туризма действуют коммерческие организации, в создании
которых участвуют иностранные инвесторы.

В соответствии с Федеральным законом от 9 июля 1999 г. № 160�ФЗ
«Об иностранных инвестициях в Российской Федерации» иностран�
ным инвестором могут быть: иностранное юридическое лицо, ино�
странная организация, не являющаяся юридическим лицом, ино�
странный гражданин, лицо без гражданства, гражданская правоспо�
собность (для физических лиц — и дееспособность) которых
определяется согласно законодательству соответствующего государ�
ства и которые вправе согласно законодательству своего государства
осуществлять инвестиции на территории Российской Федерации.
Иностранным инвестором могут также быть международная орга�
низация и иностранное государство.

Иностранная инвестиция — это вложение иностранного капи�
тала в объект предпринимательской деятельности на территории
Российской Федерации в виде объектов гражданских прав, при�
надлежащих иностранному инвестору, в том числе денег, ценных
бумаг (в иностранной валюте и валюте РФ), иного имущества, иму�
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щественных прав, имеющих денежную оценку, исключительных
прав на результаты интеллектуальной деятельности (интеллекту�
альную собственность), а также услуг и информации.

Существенное значение для характеристики российской ком�
мерческой организации с иностранными инвестициями имеет по�
нятие «прямая иностранная инвестиция». Это приобретение ино�
странным инвестором не менее 10% доли (вклада) в уставном
(складочном) капитале коммерческой организации, созданной или
вновь создаваемой на территории РФ в форме хозяйственного
товарищества или общества в соответствии с гражданским законо�
дательством РФ; вложение капитала в основные фонды филиала
иностранного юридического лица, создаваемого на террито�
рии РФ.

Федеральный закон от 9 июля 1999 г. регулирует главным обра�
зом отношения, связанные с предоставлением государственных га�
рантий иностранным инвесторам при осуществлении ими инве�
стиций на территории РФ.

Коммерческие туристические организации с иностранными
инвестициями создаются на условиях и в порядке, предусмотрен�
ными нормами Гражданского кодекса РФ и иными нормативными
правовыми актами.

Некоммерческие организации

Общественные и религиозные организации — это добровольные объ�
единения граждан на основе общности их интересов для удовлетво�
рения духовных и иных нематериальных потребностей.

Члены общественных и религиозных организаций не сохраня�
ют прав на переданное ими в собственность этих организаций иму�
щество, в том числе на членские взносы. Они не отвечают по обяза�
тельствам общественных и религиозных организаций, в которых
участвуют в качестве их членов, а указанные организации не отве�
чают по обязательствам своих членов.

Общественные и религиозные организации вправе осуществ�
лять предпринимательскую деятельность лишь для достижения це�
лей, ради которых они созданы.

Фонды — это некоммерческие организации, не имеющие член�
ства.

Фонды создаются на основе добровольных и имущественных
взносов от юридических лиц или отдельных граждан. Они пресле�
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дуют общественно полезные цели. Имущество, переданное в фон�
ды учредителями, является собственностью фонда. Учредители не
отвечают по обязательствам фонда. Фондам разрешено создавать
хозяйственные общества или в них участвовать. Фонд обязан еже�
годно публиковать отчет по использованию имущества.

В качестве примеров можно назвать Фонд защиты окружающей
среды, Фонд Солженицына, Фонд Горбачева и т.д.

Некоммерческие партнерства — это организации, основанные
на членстве граждан и юридических лиц, которые их создают.

Цель создания — удовлетворение материальных и иных потреб�
ностей участников партнерства. Имущество, переданное неком�
мерческому партнерству, является собственностью этого партнер�
ства. Члены не отвечают по его обязательствам.

При выходе из некоммерческого партнерства его члены полу�
чают ту часть имущества или его стоимости, которую они при вхо�
ждении передали. Членские взносы не возвращаются, например,
обществу слепых.

Учреждения — это некоммерческие организации, созданные
собственником (государственными или муниципальными структу�
рами) для осуществления управленческих, социально�культурных
и иных функций. Учреждение отвечает по своим обязательствам
находящимися в его распоряжении денежными средствами.

Учреждение полностью или частично финансируется собствен�
ником. Имущество учреждения закрепляется за ним на праве опе�
ративного управления. Примеры: министерства, вузы, государст�
венные школы, департаменты.

Автономные некоммерческие организации — это организации,
созданные гражданами или юридическими лицами на основе доб�
ровольных взносов. Цель: предоставление услуг в области здраво�
охранения, науки, образования, культуры, права, спорта и т.д. Ав�
тономные некоммерческие организации не имеют членства. Иму�
щество, переданное этим организациям учредителями, является их
собственностью. Учредители не сохраняют прав на имущество, пе�
реданное в собственность данным организациям. Примеры: част�
ные школы, нотариальные конторы, частные поликлиники.

Объединения юридических лиц — это ассоциации и союзы, кото�
рые создаются в целях: а) координации предпринимательской дея�
тельности коммерческих организаций; б) защиты общих имущест�
венных интересов коммерческих организаций; в) координации за�
щиты интересов.
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Учредительными документами ассоциаций (союзов) являются
учредительный договор, подписанный ее членами, и утвержден�
ный ими устав. Члены ассоциаций (союзов) сохраняют свою само�
стоятельность и право юридического лица.

Примеры: Лига предпринимателей Москвы, Ассоциация рос�
сийских банков, Круглый стол предпринимателей России.

Источники формирования имущества некоммерческих орга�
низаций:

— поступления от учредителей (юридических и физических
лиц);

— добровольные и имущественные взносы и пожертвования;
— выручка от реализации товаров, работ, услуг;
— дивиденды, получаемые по акциям, облигациям и другим

ценным бумагам;
— доходы, получаемые от собственности некоммерческих орга�

низаций (сдача в аренду);
— членские взносы;
— вклады государства.
Вся совокупность некоммерческих организаций делится на две

большие группы:
— государственные некоммерческие организации;
— негосударственные некоммерческие организации.

Отличия некоммерческих организаций от коммерческих

К основным отличиям некоммерческих организаций от коммерче�
ских относятся следующие:

— прибыль не является целью деятельности;
— некоммерческие организации не должны выплачивать диви�

денды и обогащать своих учредителей;
— некоммерческие организации в значительно большей степе�

ни открыты для общественного контроля.
Важным направлением деятельности некоммерческих органи�

заций является благотворительность. Она осуществляется в таких
формах, как:

— безвозмездная (или на льготных условиях) передача имуще�
ства, денежных средств, объектов интеллектуальной собственно�
сти и т.п. нуждающимся;

— безвозмездное (или на льготных условиях) наделение нуж�
дающихся правами владения собственностью;
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— безвозмездное (или на льготных условиях) выполнение ра�
бот, предоставление различных услуг нуждающимся.

Благотворительная деятельность характеризуется тремя при�
знаками:

— добровольность;
— бескорыстность;
— спонсорство.
Этапы движения средств: благотворитель → благотворительная

организация → получатель пожертвования. Главная особенность
механизма некоммерческого хозяйствования состоит не в том, как
организация получает средства, а в том, на что она их использует.

Проблема налогообложения некоммерческих предприятий ре�
шается по следующим направлениям:

— проведение дифференциации налоговых льгот для различ�
ных видов некоммерческой деятельности;

— обеспечение взаимосвязи налоговых льгот, связанных с бла�
готворительной деятельностью;

— учитывать в налоговой системе то обстоятельство, что благо�
творительность осуществляется не только в денежной, но и в нату�
ральной форме, которая дает наилучшие гарантии целевого ис�
пользования оказываемой помощи. Однако использование нату�
ральной формы является экономически невыгодным с точки
зрения налогообложения.

1.

1.3. Индивидуальный предприниматель без образования юридического лица

Гражданское законодательство наряду с юридическими лицами
предоставляет право и гражданину заниматься предприниматель�
ской деятельностью без образования юридического лица с момента
государственной регистрации в качестве индивидуального пред�
принимателя (ст. 23 ГК РФ). Эта форма предпринимательской дея�
тельности применяется и в сфере туризма.

Заниматься индивидуальной предпринимательской деятельно�
стью вправе любой дееспособный гражданин. Ограничения уста�
новлены лишь для государственных служащих, аттестованных ра�
ботников правоохранительных органов, военнослужащих.

Согласно п. 3 ст. 23 ГК РФ к деятельности индивидуального
предпринимателя соответственно применяются правила Граждан�
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ского кодекса РФ, которые регулируют деятельность юридических
лиц, являющихся коммерческими организациями, если иное не
вытекает из закона, иных правовых актов или существа правоотно�
шения.

Общие положения об имущественной ответственности граж�
дан, в том числе граждан — индивидуальных предпринимателей,
закреплены в ст. 24 ГК РФ: «Гражданин отвечает по своим обяза�
тельствам веем принадлежащим ему имуществом, за исключением
имущества, на которое в соответствии с законом не может быть об�
ращено взыскание».

Если индивидуальный предприниматель не в состоянии удов�
летворить требования кредиторов, связанные с осуществлением им
предпринимательской деятельности, то по решению суда он может
быть признан несостоятельным (банкротом).

Осуществление конкретных видов деятельности в сфере туриз�
ма, приобретение патентов на каждый вид деятельности, использо�
вание индивидуальным предпринимателем наемного труда, усло�
вия получения кредитов, учет доходов и расходов, уплата налогов и
взносов во внебюджетные фонды, ответственность за допущенные
нарушения, защита индивидуальным предпринимателем своих
прав в суде — все эти и другие вопросы регулируются законодатель�
ными и иными нормативными правовыми актами. Знание этих ак�
тов и их соблюдение — залог успеха индивидуальных предприни�
мателей на рынке оказания туристических услуг.

Выбор организационно�правовой формы туристической ор�
ганизации в значительной мере определяется такими фактора�
ми, как: планируемый масштаб предпринимательской деятель�
ности и виды такой деятельности; прогнозируемые темпы разви�
тия фирмы; размер стартового капитала; индивидуальные
особенности лиц, намеренных создать туристическую фирму; их
уровень профессионализма (наличие опыта работы или специ�
ального образования); возможности преодоления коммерческих
рисков и т.д.

Непременным условием создания туристической фирмы в той
или иной организационно�правовой форме должно быть, прежде
всего, детальное ознакомление с законодательными актами, опре�
деляющими правовой статус данного юридического лица, а также с
изданными комментариями соответствующего закона. Эти реко�
мендации относятся и к тем, кто избрал форму индивидуального
предпринимателя без образования юридического лица.
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1.4. Виды туристических организаций по функциональным признакам

Сферу туризма можно рассматривать в двух аспектах:
— в узком смысле — как совокупность отраслей, непосредст�

венно обслуживающих туристов;
— в широком смысле — как совокупность отраслей обслужива�

ния и материального производства, ориентированных на рынок ту�
ризма.

Размещение. При составлении пакета услуг размещение тури�
стов является важной частью. Предпринимательская деятельность
в области размещения очень разнообразна. Каждый год средства
массовой информации приносят сообщения о новых формах дея�
тельности в этой сфере обслуживания.

Сегодня путешественник имеет дело с большим разнообрази�
ем форм и видов организаций этой услуги — от роскошных отелей
и гостиниц экономического класса до мотелей и кемпингов.
При этом каждый может найти для себя то, что ему по душе и по
деньгам.

Отдых (рекреация). Компании, специализирующиеся на пре�
доставлении обслуживания в сфере рекреации, являются еще од�
ним важным элементом индустрии туризма. Сущность этого биз�
неса заключается в предоставлении потребителю разнообразных
видов отдыха через организации, специализирующиеся исключи�
тельно на этом виде обслуживания.

Для общего представления об организациях, занимающихся
рекреацией, остановимся на некоторых из них.

Тематические парки являются логическим продолжением пар�
ков развлечений с их аттракционами и проч. и получили в послед�
ние годы широкое распространение.

Обычно тематические парки предоставляют своим гостям ши�
рокий набор развлечений, которые могут быть объединены общей
темой или выделены по какой�либо отличительной черте. Наибо�
лее известны в мире тематические парки «Мир Диснея» в Кали�
форнии, «Мир моря» в Огайо и др. Такие парки имеют множество
структур сферы услуг: разнообразные аттракционы, рестораны и
кафе, сувенирные киоски, гостиницы, кемпинги, площадки для
разнообразных шоу.

Клубы являются еще одной популярной формой отдыха во всем
мире. Существует много типов клубов, например, гражданские,

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 45

1.4. Виды туристических организаций по функциональным признакам



студенческие, религиозные, клубы по интересам, здоровья и т.д.
Клубы относятся к сфере услуг, поскольку они обслуживают своих
членов или гостей, занимают видное место в рекреации, и число их
постоянно растет.

Общественные парки по�прежнему занимают важное место в
системе рекреационного обслуживания населения. В городском
парке есть возможности для рекреации в дневное и вечернее время.
Здесь проводятся занятия спортом, а также различные мероприя�
тия, связанные с развлечениями.

Современные парки объединяют в себе красоту и функцио�
нальность, что позволяет людям отдыхать, не затрачивая значи�
тельных средств на переезды к местам традиционного летнего от�
дыха.

Питание. Предпринимательская деятельность, связанная с об�
щественным питанием, считается среди прочих видов деятельно�
сти одной из самых сложных по своему характеру и разнообразию
форм.

Имеющая большую разветвленность и взаимосвязь с другими
отраслями экономики, предпринимательская деятельность в об�
щественном питании характеризуется общими чертами, в основе
которых лежит удовлетворение потребностей человека в пище.
При этом подчеркивается, что питание предоставляется в готовом
виде и вне дома.

Транспортные услуги. Когда рассматривается транспортный
сегмент индустрии туризма, имеется в виду физическое перемеще�
ние людей с одного места на другое. Объект перевозки — пассажи�
ры, которые посещают на короткое время соседние курортные мес�
та или совершают кругосветные путешествия.

Широко используется для путешествий автомобильный транс�
порт. Турист, совершающий путешествие на автомобиле, пользует�
ся обслуживанием на заправочных станциях, в мотелях, ресторанах
и на других объектах индустрии туризма.

Наряду с автотранспортом широкое распространение получили
воздушные перевозки. С использованием воздушного транспорта
мировое пространство стало измеряться другими мерками. Здесь и
скорость, с которой не могут передвигаться другие транспортные
средства, и комфорт, благодаря которому путешественник не ис�
пытывает тягот перелета в течение длительного времени.

Автобусные линии предоставляют транспортное обслуживание
многим людям, тем, кто не хочет или не может сам вести машину
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или пользоваться услугами авиа� и железнодорожных компаний.
В основном туристические компании используют автобусы для пе�
ревозки групп путешественников с целью посещения уникальных
туристических объектов.

Железные дороги во всем мире до определенного момента были
главным средством передвижения. Спустя годы с расширением
возможностей автомобиля и самолета доля железных дорог в пасса�
жирских перевозках стала снижаться. В настоящее время можно
наблюдать, что услуги железнодорожного транспорта возобнов�
ляются. Улучшение качества обслуживания и безопасность пере�
движения привлекают клиентов.

Пассажирские или круизные суда — своего рода «плавающие ку�
рорты» — очень популярны среди туристов, так как они предостав�
ляют широкий набор услуг, характерных для курортных отелей, с
дополнительным преимуществом, позволяющим посетить различ�
ные регионы мира, например страны Карибского бассейна, побе�
режье Атлантического океана и т.п.

Турфирмы организуют свою деятельность особым, характерным
для туризма способом, который определяется специфическими по�
требностями путешествующих. Поэтому в туристической отрасли
функционируют различные по функциональному назначению ор�
ганизации. Одни из них предоставляют клиентам исключительно
туристические услуги, а для других туризм — это одно из направле�
ний их коммерческой деятельности.

Рассмотрим отдельные направления туристической деятельно�
сти по функциональным признакам.

Туроператоры (оптовый рынок). Туроператоры выполняют
функции организаторов и создателей комплексного туристическо�
го продукта для группового туризма. Туроператор предлагает путе�
шествия различной стоимости и продолжительности по разным
направлениям и в разное время года, разрабатывает туристические
маршруты, обеспечивает их услугами, организует рекламу, рассчи�
тывает и устанавливает цены на туры, продает их турагенту для вы�
пуска и реализации путевок на них. Туроператор отвечает за пре�
доставление услуг, включенных в турпакет. Иногда он может пре�
доставлять эти услуги сам, являясь владельцем гостиниц,
ресторанов или получая эти услуги от контрагента.

Турагентства (розничная продажа). Турагентство — фирма,
приобретающая туры, разработанные туроператором, выпускаю�
щая на эти туры путевки и реализующая их потребителю. Турагент�
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ство добавляет к приобретенному туру стоимость проезда туристов
от места формирования группы до первого на маршруте пункта
размещения, а также от последнего на маршруте пункта размеще�
ния обратно.

Особо нуждаются в агентах организации транспорта и разме�
щения, поскольку они представляют их интересы в каждом насе�
ленном пункте.

Агентства не подразделяют клиентов на консультирующихся и
оформляющих поездку, поскольку считается, что клиент имеет
право получить объективную информацию по вопросам, связан�
ным с путешествием. Оказание консультационной помощи,
оформление проездных билетов, гостиничное бронирование и дру�
гие услуги выполняются в агентстве в кратчайший срок.

Расходы агентства, связанные с оказанием услуг, компенсиру�
ются фирмами�туроператорами в форме комиссионного вознагра�
ждения, определяемого в процентном отношении к стоимости реа�
лизованного обслуживания.

Экскурсионные компании удовлетворяют потребности мест�
ной перевозки прибывающих туристов к достопримечательным
местам или гостиницам путем предоставления обслуживания лег�
ковым транспортом (автобусы, такси, автомобили на прокат). Они
также предоставляют местное экскурсионное обслуживание.

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. В чем заключается предпринимательская деятельность в туризме?
2. Перечислите виды хозяйственных товариществ в сфере туризма и их

различия.
3. Назовите виды хозяйственных обществ в туризме и сформулируйте

их особенности.
4. Назовите виды акционерных обществ в туризме и сформулируйте их

особенности.
5. Сформулируйте особенности функционирования производствен�

ных кооперативов.
6. Перечислите особенности функционирования унитарных предпри�

ятий.
7. Опишите специфику коммерческой организации с иностранными

инвестициями.
8. Перечислите виды некоммерческих организаций и особенности их

функционирования.
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9. Опишите особенности индивидуальной предпринимательской дея�
тельности без образования юридического лица.

10. Перечислите виды туристических организаций по функциональ�
ным признакам.

Вопросы для самопроверки



ГЛАВА

Организация и управление гостиничной деятельностью

2.1. Гостиничное хозяйство как объект управления / 2.2. Особенности разви?
тия гостиничного хозяйства в Российской Федерации / 2.3. Особенности рын?
ка гостиниц Москвы / 2.4. Классификация гостиничных предприятий /
2.5. Формы управления гостиницами / 2.6. Организация работы гостиницы

2.
2.1. Гостиничное хозяйство как объект управления

Этимологически термин «гостиница» восходит к латинскому «hos�
tel», откуда, собственно, происходит французское «hotel» — гости�
ница.

Рост общего числа туристов оказал заметное воздействие на
развитие инфраструктуры туризма и ее основного компонента —
гостиничного сектора, стремящегося получить свою долю бизнеса
и всячески пытающегося убедить клиентов истратить свои доллары
на приобретение предоставляемых им гостиничных услуг. В меж�
дународной практике гостиничная индустрия является одной из
наиболее прибыльных. По мнению экспертов, ежегодный прирост
в сфере туризма будет составлять 4,2% до 2010 г.1

По данным Всемирной туристической организации (ВТО), се�
годня в мире действуют 16 млн гостиниц, причем 20% из них отно�
сятся к гостиничным сетям2. Сеть, как показывает зарубежная
практика,— наиболее эффективный способ ведения хозяйства в
гостиничном бизнесе.

По свидетельству ВТО, анализ гостиничной индустрии затруд�
нен по причине имеющихся разногласий в вопросах дефиниций
основных понятий, относящихся к средствам размещения, несо�
вершенства и несходства методов сбора статистических данных,
применяемых в различных странах. Тем не менее имеющаяся ста�
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тистика показывает, что наибольшее число гостиничных предпри�
ятий сосредоточено в странах Европы и Северной Америки, на
долю которых приходится 72% всей гостиничной базы. Российская
Федерация занимает достаточно скромное место, и ее удельный вес
в мировом объеме гостиничных мест составляет 1,5%.

ВТО в рамках своих ежегодных докладов выделяет гостинич�
ную индустрию в особый раздел, позволяющий оценить ее роль и
проследить динамику изменений количественных показателей.
Данные, характеризующие мировую гостиничную отрасль, приве�
дены в табл. 2.1.

Т а б л и ц а 2.1. Мировая гостиничная отрасль в 2000 г.
(сводная таблица показателей)

Регионы по
континентам

Число
мест в гос?

тиницах,
тыс.

Удель?
ный вес

гости?
ничных
мест,

%

Средняя
загрузка
гостиниц

1?го
класса, %

Годовой
доход

на номер,
тыс. долл.

Количест?
во занятых

работни?
ков,

тыс. чел.

Количест?
во работ?

ников
на одно
место

в гостини?
це, чел.

Африка 615,9 2,6 66,1 35,9 1259 2,1

Азия 3041,0 12,8 71,5 40,7 3039 1,0

Австралия 536,8 2,3 70,9 62,3 — —

Европа,
в том числе
Российская
Федерация

10 469,6

358,0

44,0

1,5

69,7

33,0

47,7

22,6

2679

101

0,26

0,28

Северная
Америка,
Южная
Америка

6692,0

2404,2

28,2

10,1

68,5

62,1

35,4

34,9

2268

2072

0,34

0,86

Весь мир 23 759,5 100,0 — — 11 317 0,47

Рассчитано по данным Всемирной туристической организации (ВТО) за 2000 г.

Одним из показателей эффективности работы гостиничных
предприятий является процент использования гостиничных номе�
ров клиентами (загрузка номерного фонда). Этот показатель по ре�
гионам мира колеблется от 71,5% в Азии до 62,1% в Латинской Аме�
рике. В Российской Федерации загрузка гостиниц составляет 33%.
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Гостиничные предприятия Российской Федерации отстают по
доходам на один гостиничный номер, которые в среднем состав�
ляют 22,6 долл. США и меньше европейского уровня почти в два
раза.

В мировой гостиничной отрасли занято 11,3 млн человек. При�
чем на обслуживание одного гостиничного места приходится ра�
ботников: в Африке — 2,1 чел., в Азии — 1 чел. В Российской Феде�
рации этот показатель составляет 0,28 чел. при среднемировом по�
казателе 0,47 человек на одно гостиничное место.

Доминирующая роль в гостиничном бизнесе принадлежит
международным гостиничным корпорациям, на долю 10 из них
приходится почти 80% всего номерного фонда гостиничных се�
тей (табл. 2.2). В мире сегодня насчитывается 300 крупных гости�
ничных сетей. Лидирующее положение среди них занимают се�
вероамериканские гостиничные сети. Образование глобальных
гостиничных цепей и объединений означает совершенно новую
постановку акцентов в гостиничной индустрии современного
мира.

Т а б л и ц а 2.2. 10 крупнейших международных гостиничных корпораций
(по состоянию на конец 2005 г.)

№
п/п

Название
компании

Количество
отелей / номеров

Страна
Основные гостиничные сети

(бренды)

1 Hospitality
(Cendant Corp.)

6402 / 518 747 США Triprewards, Days Inn,
Knights Inn, Ramada, Trave?
lodge, Wingate Inn, Super 8
Motel, Howard Johnson,
Amerihost Inn

2 Inter Continen?
tal Hotels Gro?
up

3600 / 536 318 Вели?
кобрита?
ния

Holiday Inn, Crowne Plaza,
Hotel Indigo

3 Marriott Inter?
national

2718 / 490 564 США Marriott Hotels & Resorts,
Renaissance, Courtyard, Re?
sidence Inn, Fairfield Inn

4 Accor 3894 / 453 403 Франция Sofitel, Novotel, Mercure,
Ibis, Etap, Formule 1, Red
Roof Inn, Motel 6

5 Hilton Hotels
Corp.

2565 / 447 172 США Hilton, Conrad, Doubletree,
Embassy Suites Hotels,
Hampton, Hilton Garden Inn,
Homewood Suites by Hilton
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№
п/п

Название
компании

Количество
отелей / номеров

Страна
Основные гостиничные сети

(бренды)

6 Choice Hotels
International

4810 / 388 618 США Cambria Suites, Comfort Inn,
Comfort Suites, Quality, Sle?
ep Inn, Clarion, MainStay Su?
ites, Suburban Extended
Stay Hotel, Econo Lodge, Ro?
deway Inn

7 Best Western
International

4110 / 310 245 США Best Western Hotels

8 Starwood Ho?
tels & Resorts
Worldwide

738 / 229 247 США Sheraton, Four Points® By
Sheraton, St. Regis Hotels &
Resorts, The Luxury Collecti?
on, Le Meridien, W Hotels,
Westin

9 Carlson Hospi?
tality Worldwi?
de

881 / 147 624 США Radisson Hotels & Resorts,
Regent International Hotels,
Country Inns & Suites, Park
Hospitality, T.G.I. Fridays, Ra?
disson Seven Seas Cruises,
Carlson Wagonlit Travel, Car?
lson Leisure Group, Carlson
Marketing Group

10 Hyatt Hotels/
Hyatt Internati?
onal

208 / 89 602 США Hyatt, Hyatt Regency, Grand
Hyatt, Park Hyatt, Hawthorn
Suites, AmeriSuites, Sum?
merfield Suites

Одним из главных игроков на мировой арене туризма и круп�
нейшим гостиничным франчайзером является корпорация Cendant
Corporation. По данным на конец 2005 г. портфель Cendant насчи�
тывает 6402 отеля на 518 747 номеров.

Компания включает такие бренды, как AmeriHost Inn, Days Inn,
Howard Johnson, Knights Inn, Ramada Inn, Super 8, Travelodge,
Villager и Wingate Inn, Avis, ERA, Coldwell Banker, Century 21,
Coldwell Banker Commercial. Кроме того, данная корпорация вла�
деет различными фирмами, представляющими практически все
области туриндустрии. Так, из компаний по прокату автомобилей
Cendant принадлежат Avis и с 2001 г. Budget, за которую было отда�
но в общей сложности более 700 млн долл. В том же 2001 г. Cendant
приобрела и компьютерную систему бронирования Galileo. Еще
одна сфера ее деятельности — клубный отдых, где ей принадлежат

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 53

2.1. Гостиничное хозяйство как объект управления

Окончание таб. 2.2



такие компании, как Fairfield Resorts, RCI и Trendwest. Кроме того,
в портфеле корпорации имеются несколько туристических компа�
ний, четыре страховые фирмы, служба такси и три крупных тури�
стических сайта.

Основной специализацией компании является построение
франчайзинговых систем, поиск решений, связанных с внешним
финансированием, прямой маркетинг.

Имя Cendant корпорация получила только в 1997 г., когда сли�
лись CUC International Corp., специализирующаяся на клубном от�
дыхе, и HFS Inc., владеющая на тот момент всеми гостиничными
эконом�брендами, ныне принадлежащими Cendant. Стоит отме�
тить, что некоторые гостиничные бренды, входящие сейчас в
Cendant, имеют более чем полувековую историю.

Охарактеризуем некоторые бренды гостиничной корпорации.
Все бренды гостиничной сети относятся к экономическому классу
и соответствуют уровню 2–4 звезды.

Гостиницы AmeriHost Inn и AmeriHost Inn & Suites можно най�
ти в 18 штатах США. Они ориентированы как на бизнес�путешест�
венников, так и на туристов и предлагают стандартный набор ус�
луг. 1900 отелей Days Inns представлены более чем в 10 государствах
и в скором времени появятся также в Японии, Италии, Марокко и
Корее. Девиз этой цепочки: высокое качество по невысокой цене
(от 35 до 69 долл.).

500 отелей Howard Johnson расположены практически по всей
территории США, а также в Аргентине, Канаде, Колумбии, Доми�
никанской Республике, Эквадоре, Египте, Израиле, Иордании,
Ливане, на Мальте, в Мексике, Омане, ОАЭ, Великобритании и
Венесуэле. В цепочку входят несколько брендов: Howard Johnson
Plaza Hotels, Howard Johnson Hotels, Howard Johnson Inns, Howard
Johnson Express Inns.

225 предприятий Knights Inn расположены в США и Канаде.
Гостиницы этой цепочки, согласно рекламе, предлагают «действи�
тельно низкие цены» (около 60 долл.). В одноэтажных строениях,
расположенных у важных магистралей, постояльцы найдут чистое
и комфортное размещение.

На территории США и Канады около 2 тыс. мотелей Super 8.
История этой цепочки насчитывает более четверти века. Отличи�
тельной особенностью бренда служит то, что четыре раза в год мо�
тели подвергаются тщательной инспекции, и потому постояльцы
могут рассчитывать на максимальное гостеприимство персонала и
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быть уверены, что им предоставят идеально чистые номера по цене
50–65 долл.

Отели Villager Lodge предлагают домашний комфорт по цене
40–60 долл. Последний из брендов корпорации — Wingate Inn —
создан специально для бизнесменов. Соответственно и цена на та�
кое размещение несколько выше, чем в других брендах — от 80 до
100 долл.

Inter Continental Hotels Group занимает второе место среди гости�
ничных корпораций и располагает 3600 отелями на 536 318 номе�
ров. Компания включает следующие бренды: Intercontinental
Hotels and Resorts, Crowne Plaza Hotels and Resorts, Hotel Indigo,
Holiday Inn, Express by Holiday Inn, Holiday Inn Express, Staybridge
Suites, Candlewood Suites, Priority Club Rewards.

В данный момент третье место в мире занимает корпорация
Marriott International, имеющая 2718 отелей на 490 564 номеров, рас�
положенных в США и 65 других странах мира.

Все отели сети отличаются неизменным сервисом, который ба�
зируется на четком взаимодействии всех структур, и поддержива�
ются жестким контролем со стороны головного офиса. Учитывая
различные группы клиентов, их материальные возможности, сеть
разрабатывает различные бренды, увеличивая объемы обслужи�
вания:

Marriott Hotels and Resorts — отели с полным набором услуг,
управляются через франшизу или самостоятельно. Отели
Renaissance Hotels and Resorts предоставляют полный набор услуг
средств размещения для бизнес�туристов, отдыхающих. Marriott
Conference Centers — полносервисные отели для проведения кон�
ференций и встреч. Countyard by Marriott — подразделение компа�
нии, отвечающее за сеть отелей с относительно низкой ценой.
Fairfield Inn by Marriott — подразделение компании, отвечающее за
сеть отелей экономичного класса. SpringHill Suites — подразделе�
ние компании, отвечающее за сеть отелей среднего и высшего
классов, направленное на обслуживание бизнес�туристов и отды�
хающих, в особенности для женщин и детей. Residence Inn by
Marriott — лидер в сегменте отелей с длительным проживанием.
TownePlace Suites — подразделение компании, отвечающее за сеть
отелей с относительно низкой ценой с длительным проживанием
гостей. Marriott ExecuStay — подразделение компании, предостав�
ляющее средства размещения на один и более месяцев. Marriott
Executive Apartments — подразделение компании, предоставляю�
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щее размещение деловым туристам на срок от 30 дней. Marriott
Vacation Club International — система таймшера. Гость может ку�
пить неделю отдыха в отеле этого класса. Система включает 38 экс�
клюзивных курортов. Ritz Cariton — ведущий гостиничный бренд в
сегменте отелей класса люкс.

Международная гостиничная цепь Accor, занимающая четвер�
тое место в рейтинге, за 40 лет своей работы задействовала
3894 отелей в 90 странах мира (по состоянию на 2006 г.). Выручка
французской группы отелей Accor SA в I квартале 2006 г. выросла
на 10,4% (до 1,850 млрд евро против 1,676 млрд евро, полученных за
аналогичный период годом ранее). Она является вторым по вели�
чине оператором в бизнес�туризме в сфере перевозок, имеет 50%
акций Carlson Wagonlit Travel, управляет 13 казино, располагает
145 000 ассоциированными компаниями в 140 странах.
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Accor

Услуги
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Etap Hotel
Formulа 1
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Mercure
Motel 6
Novotel

Red Roof Inns
Sofitel

Atria
Конференц?центр

Coralia?leisure
Parthenon Residence

Thalassa
талассотерапия

Другие

—

—

Гостиницы Дополнительные услуги

Услуги в ж/д
вагонах

Рестораны

Тур?
агентства

Казино

Carlson
Wagonlit

50%

Рис. 2.1. Корпоративная структура Accor

Структура гостиничной деятельности корпорации представле�
на на рис. 2.2.

А начиналась эта корпорация с развития транспортной инфра�
структуры в окрестностях французского города Лилля. Первый
отель будущей цепи Novotel был построен в 1967 г. вблизи аэропор�
та и автомагистрали. Следующие гостиницы сети Novotel также
строились в районах транспортных узлов. Это было массовое
строительство небольших гостиниц на 60–80 номеров, по 15–
20 гостиниц в год. В 1973 г. рядом с кольцевой дорогой вокруг Па�
рижа был построен крупный Novotel на 600 номеров. Увеличение
туристических потоков требовало развития инфраструктуры туриз�
ма. И в 1982 г. Novotel сливается с цепью Sofitel, несколькими рес�
торанными цепями, банкетными, сервисными компаниями. Объ�
единенная компания была переименована в Accor.

На сегодняшний день Accor — это гостиницы всех категорий от
1 до 5 звезд, это вторая по величине мировая сеть туристических
агентств, третья по величине во Франции сеть казино, конференц�
центров, это группа сервисных компаний, обслуживающих еже�
дневно 13 млн человек. Гостиничная цепь Accor включает следую�
щие бренды: Sofitel, Atria, Novotel, Mercure Accor Hotels, Switch
Hotels, Ibis, Etap, Formula 1, Red Roof, Motel 6, Studio 6.

Корпорация широко использует различные формы взаимодей�
ствия, интегрируя усилия в смежных областях: строит собственные
отели, берет отели в аренду, создает совместные предприятия, ра�
ботает с гостиницами по договору франчайзинга, вводит управле�
ние по контракту, интегрирует отели в единую информационную
систему с созданием корпоративного сайта. 30% отелей являются
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Рис. 2.2. Структура гостиничного сектора Accor



собственностью цепи, 30% взяты в долгосрочную аренду, 30% ра�
ботают по договору франчайзинга. В 1994 г. было создано совмест�
ное предприятие, в котором 50% акций принадлежит Accor и 50%
акций — американской компании Carlson Companies. В 2000 г.
была создана совместная программа Accor и Управления железной
дороги Франции по продаже пакетов «ж/д. + отель». Тесное со�
трудничество с авиакомпаниями привело к созданию другой спе�
циализированной программы туров «авиаперелет + отель». Сего�
дня Accor — лидер гостиничного бизнеса с сетью туроператоров и
туристических агентств, активный участник американского и евро�
пейского туристических рынков.

К настоящему времени Hilton представляет собой пятую круп�
нейшую корпорацию мира со штаб�квартирой в Беверли�Хилз
(Калифорния, США), которая, в свою очередь, состоит из восьми
гостиничных цепей (Conrad Hotels, Doubletree, Embassy Suites
Hotels, Hampton Inn, Hampton Inn and Suites, Hilton Hotels, Hilton
Garden Inn, Homewood Suites by Hilton), имеющих собственные
стандарты обслуживания. В собственности и под управлением кор�
порации находится свыше 2,5 тыс. клубов и центров отдыха, отелей
(2565 на 447 172 номеров) на территории 75 государств пяти конти�
нентов и около 2 тыс. игорных заведений и букмекерских контор,
располагающих более чем 600�тысячной клиентурой в 160 странах
мира. Количество сотрудников — свыше 70 тыс. человек. Финансо�
вый оборот — около 9 млрд фунтов стерлингов.

Choice Hotels International — шестая крупнейшая гостиничная
корпорация в мире, объединяющая около 4810 отелей, включаю�
щая следующие бренды: Quality Inn, Choice Hotels, Comfort Inn,
Comfort Suites, Quality, Sleep Inn, Clarion, MainStay Suites, Suburban
Extended Stay Hotel, Econo Lodge, and Rodeway Inn brand hotels. Ис�
тория компании начинается в 1940 г., когда были открыты первые
отели. История компании полна инноваций и новшеств. Так, еще в
1940 г. были разработаны стандарты деятельности предприятий.
В 1954 г. впервые в отелях этой компании были введены следующие
услуги: круглосуточная работа службы размещения, телефоны в
номерах, бассейн, в 1963 г. — гарантированное бронирование.
В 1983 г. первыми работали с глобальными системами бронирова�
ния, в 1984 г. — первыми предложили номера для некурящих.

Best Western International — седьмое крупнейшее гостиничное
объединение, включающее 4110 отелей в 80 странах мира. Компа�
ния объединяет независимые отели, имеющие собственный шарм
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и высокие стандарты сервиса. Best Western оставляет право незави�
симости за отелями по программам обслуживания гостей, подго�
товке персонала, маркетингу и продажам, предоставляя консульта�
ционные услуги, поддержку и системы бронирования. В 2006 г.
компания отметила свое 60�летие.

Американская корпорация Starwood Hotels & Resorts Worldwide,
Inc. является восьмой крупнешей международной корпорацией в
индустрии гостеприимства и отдыха. Компания была основана в
1969 г., но такие бренды, как Sheraton Hotels & Resorts, Westin
Hotels & Resorts, имеют более чем 60�летнюю историю. Сегодня
компания включает в себя 738 отелей и курортов в более 95 стра�
нах мира, 145 тыс. сотрудников. Компания выступает собственни�
ком, оператором и франчайзодателем отелей. К брендам корпора�
ции относятся: Sheraton Hotels & Resorts, Westin Hotels & Resorts,
The Luxury Collection, St. Regis, W и Four Points Hotels by Sheraton,
Le Meridien, Aloft. Географически Starwоod представлена практи�
чески на всех континентах: Северная Америка, Европа, Азиатско�
Тихоокеанский регион, Африка, Ближний Восток и Латинская
Америка.

Одной из историй достижения успеха в индустрии гостеприим�
ства в Америке является деятельность корпорации Carlson
Companies, занимающей сегодня девятое место в рейтинге. Струк�
туру корпоративного управления гостиничной корпорацией мож�
но рассмотреть на примере Carlson Companies (рис. 2.3).

Carlson Companies является одной из крупнейших частных кор�
пораций США. Ее ежегодный объем продаж составляет 31,4 млрд
долл. США. Корпорация имеет около 1200 туристических агентств
во всем мире, 881 гостиниц на 147 624 номеров, около 650 рестора�
нов под 9 торговыми марками в 52 странах, 5 круизных судов. Ос�
новными, пользующимися высокой репутацией, являются торго�
вые марки Radisson и Regent International, принадлежащие Carlson
Hospitality Worldwide, Carlson Wagonlit Travel (совместно с Accor
50% на 50%) и Carlson Leisure Group. На корпорацию работает
188 000 сотрудников в 140 странах.

Гостиничеая сеть Radisson Hotels & Resorts включает 415 отелей
в 63 странах мира. Radisson Hotels & Resorts сфокусированы на пре�
доставлении гостиничных услуг бизнес�туристам и туристам с
целью отдыха, адоптируя свои услуги к их потребностям. Компа�
ния продолжает расширять свой бренд, включая новые отели, раз�
рабатывая новые продукты и стандарты услуг.
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Park Plaza Hotels & Resorts — кампания, включающая более
35 отелей, 11 из которых расположены в Северной Америке. Но�
мерной фонд отелей колеблется около 125 номеров, отели располо�
жены в пригородах или вблизи аэропортов. С ресторанами, конфе�
ренц�залами, рекреационными услугами, полным набором гости�
ничных услуг отели ориентированы на средний сегмент рынка.
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Carlson Companies
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с корпоративными клиентами)
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Regent International Hotels
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Carlson Lifestyle Living
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Country Kitchen
Provisions

ñ

50%

30%

Рис. 2.3. Корпоративная структура компаний Carlson

Компания Country Inns & Suites By Carlson включает 380 орга�
низаций по всему миру. Особенности отелей — домашний интерь�
ер, а также библиотека, в которой гость может взять книгу с собой,
уезжая из отеля, а вернуть ее в свой следующий приезд. 98% гос�
тей — постоянные гости.

Park Inn — уникальная гостиничная компания, имеющая об�
становку, располагающую к отдыху. Отели относятся к категории
эконом�класса и располагаются в пригородах и местах отдыха. Оте�
ли ориентированы на отдыхающих и деловых туристов. В компа�
нии более 80 отелей, расположенных в 12 странах.

Теперь рассмотрим гостиничную корпорацию Hyatt, занимаю�
щую 10�е место в мире. Первая собственность Hyatt появилась в
1957 г. в международном аэропорту Лос�Анджелеса — Hyatt Hause,
владелец местный предприниматель Hyatt Лонде. В течение сле�
дующего десятилетия гостиницы Hyatt охватили все западное по�
бережье.

В настоящий момент 208 отелей на 89 602 номеров объединены
общим брендом Hyatt. Hyatt International является лидером, обес�
печивающим проживание класса люкс и обслуживание высокого
качества, целевым рынком которого являются в первую очередь
бизнес�путешественники. Чтобы привлечь к себе самых разных
клиентов, Hyatt стратегически дифференцирует свои заведения по
услугам.

Hyatt Regency Hotels. Отели этого типа располагаются в город�
ских бизнес�центрах и являются отелями категории «пять звезд».
Основной продукт компании.

Hyatt Resorts. Отели для отдыха. Располагаются в наиболее при�
влекательных местах отдыха, предлагая гостям «полный уход от по�
вседневных стрессов».

The Park Hyatt Hotels. Небольшие европейского стиля отели
класса люкс. Их целевым рынком являются отдельные путешест�
венники, предпочитающие приватность, персонифицированное
обслуживание и явно выраженную элегантность небольших евро�
пейских отелей.

The Grand Hyatt Hotels. Обычно располагаются в самых пре�
стижных районах и привлекательны как для отдыхающих, так и для
проведения конференций. Отели отличаются утонченностью и ве�
ликолепием интерьеров, здесь используются технологии, которые
делают их своего рода произведениями искусства. Поэтому конфе�
ренции и банкеты проводятся на уровне мировых стандартов.
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Рейтинг ведущих международных сетей не претерпел значи�
тельных изменений (табл. 2.3). Десять сетей, которые продемонст�
рировали самый значительный рост номерного фонда, принадле�
жат корпорациям, входящим в десятку крупнейших групп во всем
мире. Главным образом они развивались органически. Половина
этих цепей являются лидерами данного сектора экономики и пред�
почитают управление по договору франчайзинга. За исключением
Mercure и Ibis, они расположены главным образом в Северной
Америке. Кроме того, доля верхнего сегмента рынка гостиничных
услуг незначительно представлена среди сетей с лучшими показа�
телями увеличения номерного фонда.

Т а б л и ц а 2.3. Десять сетей с наибольшим ростом вместительности
в период 1995—2005 гг.

Сеть
Расширение

номерного фонда, %
Количество номеров

в 2005 г.
Ранг

в 2005 г.

Express by Holiday Inn +104,735 126 035 8

Hampton Inns +80,362 130 398 7

Marriott +73,091 178 331 4

Courtyard +60,498 94 003 13

Comfort Hotels +59,298 182 038 3

Mercure +58,676 85 352 17

Super 8 +51,500 125 844 9

Hyatt +48,432 93 651 14

Ibis +36,542 75 602 18

Sheraton +33,910 134 866 6

И с т о ч н и к : MKG Consulting Database. 2005. Oktober.

Появившийся в 1991 г. Express by Holiday Inn (также известный
как Holiday Inn Express) достаточно активно развивался. Номерной
фонд сети вырос более чем на 100 000 комнат за десять лет, в ре�
зультате чего сеть поднялась на 29 позиций в рейтинге и оказалась
среди лучших десяти компаний. Один лишь этот показатель со�
ставляет 60% роста InterContinental Hotels Group за прошлые де�
сять лет.
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Сеть Hampton Inns, вторая в рейтинге по показателю прироста в
предложении номеров, не прекращает свой рост с 1995 г. С 1995 до
2000 г. под эгидой приобретения группы Promus цепь уже объявля�
ла ежегодный рост, по крайней мере на 10%. Тенденция продолжи�
лась в пределах компании Hilton Corporation, которая в итоге заня�
ла седьмую позицию в рейтинге крупнейших глобальных гости�
ничных корпораций мира.

Сети Marriott, Courtyard и Fairfield Inn достоверно отражают
деятельность своей компании Marriott International. Их органич�
ный рост был внушающим, что во многом составляет существен�
ную долю динамизма всей группы.

Также подтверждает свою устойчивую тенденцию дальнейшего
развития компания Accor. Три европейские сети корпорации, при�
надлежащие различным категориям — Ibis, Mercure и Sofitel, — на�
ходятся среди сетей с большими результатами роста.

В мире крупных, глобального масштаба гостиничных сетей на
протяжении 2005 г. наблюдался стабильный и спокойный эволю�
ционный процесс: все что�то строят, что�то покупают, внедряются
на новые рынки. Но крупных торговых сделок или поглощений не
было. И лишь в конце 2005 г. и в январе 2006 г. произошло несколь�
ко стратегических изменений в сторону дальнейшей консолидации
гостиничных цепочек.

Прежде всего, после более чем 40�летнего раздельного сущест�
вования вновь объединились американский и британский Hilton.
Также следует отметить сеть Starwood Hotels & Resorts Worldwide:
сначала она уступила крупный блок принадлежащей ей недвижи�
мости (38 гостиниц на 19 тыс. номеров) корпорации Host Marriott, а
затем, аккумулировав «свободные» финансы, разом закупила всю
сеть (более 130 отелей) Le Meridien.

Глобальные гостиничные сети давно уже являются трансна�
циональными структурами. Но стратегически в них доминирует
американский капитал. Соединенные Штаты первыми в мире (еще
в 1930�е годы) начали формировать цепочки отелей, добились
очень высокой степени консолидации внутреннего рынка (70%
всех отелей страны входят в какую�либо гостиничную цепочку) и
более чем преуспевают на международном уровне1.
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Как показывают данные представленного обзора, деятельность
ведущих гостиничных корпораций направлена на увеличение чис�
ла гостиниц, управляемых на основе франшизы, глобализации гос�
тиничного бизнеса, на расширение торговых марок (гостиничных
цепочек различной специализации) и внедрения в другие сферы
деятельности индустрии гостеприимства.

2.

2.2. Особенности развития гостиничного хозяйства в Российской Федерации

В нашей стране в соответствии с Федеральным законом «Об основах
туристской деятельности в Российской Федерации» существует поня�
тие «туристическая индустрия», где перечисляются основные компо�
ненты туристической структуры: «Туристическая индустрия — сово�
купность гостиниц и иных средств размещения, средств транспорта,
объектов общественного питания, объектов и средств развлечения,
объектов познавательного, делового, оздоровительного, спортивного
и иного назначения, организаций, осуществляющих туроператор�
скую и турагентскую деятельность, а также организаций, предостав�
ляющих экскурсионные услуги и услуги гидов�переводчиков».

В России гостиничный бизнес по многим причинам не достиг
такого размаха, как в индустриально развитых странах (1,5% от об�
щего числа учтенных в мире гостиничных мест, см. табл. 2.1), и его
развитие не превратилось в самостоятельную отрасль народного
хозяйства. Он по�прежнему входит в состав жилищно�коммуналь�
ного хозяйства (жилкомхоз) Государственного комитета Россий�
ской Федерации по строительству и жилищно�коммунальному
комплексу.

Следует также отметить чрезвычайно большое разнообразие
предприятий, занимающихся этим видом деятельности. В сущест�
вующей классификации отраслей народного хозяйства организа�
ции, предоставляющие услуги гостеприимства, рассредоточены по
многим отраслям, образуя в большинстве случаев их не основную,
а вспомогательную или побочную деятельность.

Деятельность гостиничных предприятий Российской Федера�
ции в период с 1992 по 2003 гг. характеризуется табл. 2.4.

Число гостиничных предприятий в 2003 г. составило 3916 единиц
и сократилось на 42,4% по сравнению с 1992 г. Их единовременная
вместимость уменьшилась на 121 тыс. мест, или на 25%.
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Число предоставленных ночевок российским и иностранным
гражданам сократилось почти в два раза и в 2003 г. составило
45,5 млн. Загрузка гостиниц упала с 54% в 1992 г. до 34% в 2003 г. и,
таким образом, сократилась в 1,6 раза. Низкая загрузка как раз и
объясняет стремление руководителей российских гостиничных
предприятий сдавать номера в аренду под офисы, склады и т.д. и
использовать номерной фонд не по назначению. Хотя официаль�
ная статистика по аренде номеров занижена, в целом в 2003 г. по
экспертной оценке сдавалось в аренду 10% общей площади гости�
ничных предприятий.

Несмотря на общее сокращение числа гостиничных предпри�
ятий и мест единовременного обслуживания, увеличилась числен�
ность работников гостиничной отрасли. Число рабочих мест с
1992 г. возросло на 14% и составило в 2003 г. 111,9 тыс.

С 2004 г. в гостиничной сфере деятельности наметилась стаби�
лизация и улучшение экономических показателей. По данным
Госкомстата России1, в 2004 г. число гостиниц составило 4041 и
увеличилось по сравнению с 2003 г. на 125 объектов. Число номе�
ров соответственно составило 179 тыс. при сокращении единовре�
менной вместимости с 363,4 до 344,4 тыс. мест, что говорит о по�
вышении комфортности. Размер среднестатистической гостини�
цы в Российской Федерации составляет 44 номера. В течение
2004 г. гостиницами было предоставлено 46 236 тыс. ночевок, вме�
сте с тем коэффициент использования гостиничного фонда (кой�
ко�мест) не превысил 0,40. Объем платных услуг, предоставлен�
ных гостиницами и аналогичными средствами размещения, соста�
вил 52 342 млн руб. в 2004 г. и 60 087,7 млн руб. в 2005 г.

Самый высокий коэффициент использования номеров был за�
регистрирован в Москве (54%). При этом московские отели акку�
мулируют 42,4% от общей суммы гостиничных доходов, имея
19,2% всех номеров, петербургские — 15,7%, располагая 17,9% но�
мерного фонда страны.

Число мест гостиничных предприятий по регионам Россий�
ской Федерации представлено в табл. 2.5. Как показывают данные,
наибольшее сосредоточение гостиничной базы по числу мест име�
ет место в Южном федеральном округе — 313,5 тыс. мест (27,2%), в
Центральном федеральном округе — 281,3 тыс. мест (24,4%), в
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1 Туризм в цифрах. 2005 : стат. сб. / ИИЦ «Статистика России». М., 2006; Россий�
ский союз туриндустрии / ИИЦ «Статистика России». М., 2006.

Приволжском федеральном округе — 198,6 тыс. мест (17,3%) и Се�
веро�Западном федеральном округе — 109,2 тыс. мест (9,5%).

По числу гостиничных мест в отдельном городе лидируют Мо�
сква — 65,6 тыс. мест (5,7%) и Санкт�Петербург — 46,0 тыс. мест
(4,0%). В этих городах находятся и самые крупные гостиницы по
размерам номерного фонда.

Т а б л и ц а 2.5. Основные показатели коллективных средств размещения
по регионам Российской Федерации в 2003 г.

Территория
Число
органи?
заций

Номерной
фонд,
тыс.

номеров

Из общего числа
номеров, %

Число
мест

(коек),
тыс.

Коэффи?
циент ис?
пользова?

ния но?
мерного
фонда, %

Номера
категории

«люкс»

Номера ту?
ристическо?

го класса
(без

удобств)

1 2 3 4 5 6 7

Российская
Федерация

8517 448,4 12,1 28,8 1151,4 0,36

Центральный
федеральный
округ

1558 113,7 14,6 24,0 281,3 0,38

Белгородская
область

62 2,4 11,0 33,6 5,4 0,31

Брянская
область

67 2,4 14,7 41,8 6,6 0,41

Владимир?
ская область

73 4,2 6,5 37,3 10,2 0,29

Воронежская
область

109 5,8 5,1 48,0 13,6 0,32

Ивановская
область

52 3,1 10,0 46,1 6,3 0,43

Калужская
область

53 2,6 5,8 31,3 6,1 0,48

Костромская
область

62 2,4 2,0 51,6 5,7 0,32

Курская
область

59 2,1 12,6 34,9 5,1 0,39
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1 2 3 4 5 6 7

Липецкая
область

54 2,8 7,5 40,8 7,5 0,34

Московская
область

297 27,5 13,0 20,6 93,5 0,31

Орловская
область

41 1,6 12,1 40,8 3,6 0,36

Рязанская
область

61 2,4 5,8 33,2 6,2 0,34

Смоленская
область

53 2,7 6,7 23,8 5,6 0,45

Тамбовская
область

56 2,1 20,2 30,8 5,1 0,31

Тверская
область

105 6,5 9,1 25,2 13,7 0,37

Тульская
область

94 5,0 10,8 47,1 12,7 0,31

Ярославская
область

73 3,6 7,7 30,8 8,7 0,47

Москва 187 34,5 24,7 6,4 65,6 0,53

Северо?За?
падный феде?
ральный
округ

852 48,1 10,6 25,5 109,2 0,40

Республика
Карелия

68 2,2 6,2 38,3 4,6 0,40

Республика
Коми

68 2,2 15,9 31,2 4,4 0,48

Архангель?
ская область

100 3,6 12,4 36,8 7,6 0,39

В том числе
Ненецкий
автономный
округ

6 0,1 4,9 11,5 0,1 0,49

Вологодская
область

82 3,2 11,9 34,9 7,5 0,46
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Продолжение табл. 2.5

1 2 3 4 5 6 7

Калининград?
ская область

65 3,3 20,6 18,7 7,0 0,46

Ленинград?
ская область

128 4,9 5,4 50,5 13,8 0,31

Мурманская
область

99 3,5 12,1 38,3 7,3 0,32

Новгородская
область

58 3,0 14,0 28,7 6,0 0,37

Псковская
область

55 2,4 7,5 27,4 5,0 0,41

Санкт?Петер?
бург

129 19,8 9,3 12,0 46,0 0,41

Южный
федеральный
округ

1767 104,5 13,1 19,7 313,5 0,33

Республика
Адыгея

15 0,7 12,0 21,7 2,0 0,33

Республика
Дагестан

38 1,8 3,2 50,8 4,0 0,16

Республика
Ингушетия

3 0,1 6,3 85,7 0,1 0,31

Кабардино?
Балкарская
Республика

47 3,7 11,0 36,4 9,2 0,33

Республика
Калмыкия

13 0,1 2,2 97,8 0,3 0,21

Карачаево?
Черкесская
Республика

24 1,1 4,7 27,6 2,7 0,34

Республика
Северная
Осетия
(Алания)

24 1,3 3,3 60,9 3,9 0,26

Чеченская
Республика

— — — — — —

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 69

2.2. Особенности развития гостиничного хозяйства в Российской Федерации

Продолжение табл. 2.5



1 2 3 4 5 6 7

Краснодар?
ский край

1009 63,9 13,7 10,1 220,3 0,32

Ставрополь?
ский край

174 15,1 17,6 9,9 28,6 0,59

Астраханская
область

56 1,8 14,7 33,2 5,0 0,28

Волгоград?
ская область

148 6,0 7,9 39,6 15,5 0,33

Ростовская
область

216 9,0 9,4 66,2 21,8 0,22

Приволжский
федеральный
округ

1785 80,6 10,0 41,9 198,6 0,33

Республика
Башкорто?
стан

299 13,4 9,2 39,7 29,9 0,38

Республика
Марий Эл

45 1,8 5,0 32,9 5,2 0,28

Республика
Мордовия

37 1,4 8,2 41,2 3,0 0,42

Республика
Татарстан

255 10,8 10,2 42,6 28,3 0,33

Удмуртская
Республика

56 2,3 8,9 28,0 6,2 0,50

Чувашская
Республика

68 2,8 10,6 24,9 6,5 0,36

Кировская
область

111 3,6 7,8 42,7 9,1 0,42

Нижегород?
ская область

179 9,3 12,3 41,5 22,7 0,31

Оренбургская
область

135 4,3 7,4 38,9 10,6 0,34

Пензенская
область

53 2,7 7,1 15,4 8,2 0,23
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Продолжение табл. 2.5

1 2 3 4 5 6 7

Пермская
область

142 7,4 13,6 37,8 17,6 0,44

В том числе
Коми?Пер?
мяцкий авто?
номный округ

3 10,0 5,0 30,0 0,1 0,33

Самарская
область

186 11,4 12,3 54,8 28,3 0,29

Саратовская
область

135 5,6 8,5 50,9 13,9 0,18

Ульяновская
область

84 3,8 5,3 51,4 9,0 0,30

Уральский
федеральный
округ

823 33,2 12,2 35,8 85,9 0,35

Курганская
область

46 2,1 5,8 37,8 5,5 0,35

Свердлов?
ская область

286 10,9 14,8 40,0 24,8 0,42

Тюменская
область

238 9,4 12,6 18,0 19,2 0,47

Ханты?Ман?
сийский авто?
номный округ
(Югра)

107 3,6 12,5 17,5 7,1 0,45

Ямало?Ненец?
кий автоном?
ный округ

52 1,4 28,9 23,2 2,5 0,40

Челябинская
область

253 10,8 10,5 46,9 36,4 0,24

Сибирский
федеральный
округ

1206 48,6 10,2 37,3 117,2 0,37

Республика
Алтай

51 1,7 10,2 60,3 4,3 0,18

Республика
Бурятия

101 3,1 6,8 39,8 7,5 0,32
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Продолжение табл. 2.5



1 2 3 4 5 6 7

Республика
Тыва

20 0,6 3,9 75,2 1,5 0,27

Республика
Хакасия

24 1,6 8,3 9,5 3,5 0,45

Алтайский
край

161 6,5 17,3 24,6 13,9 0,49

Краснояр?
ский край

163 7,0 9,7 28,7 16,3 0,39

В том числе:

Таймырский
(Долгано?
Ненецкий)
автономный
округ

6 0,2 8,7 46,7 0,3 0,41

Эвенкийский
автономный
округ

3 0,10 — 42,9 0,1 0,38

Иркутская
область

155 7,2 10,8 41,8 19,3 0,28

В том числе
Усть?Ордын?
ский
Бурятский
автономный
округ

6 0,1 21,8 58,2 0,2 0,28

Кемеровская
область

140 5,6 8,8 33,9 13,7 0,46

Новосибир?
ская
область

135 6,6 8,8 46,3 17,5 0,36

Омская
область

88 3,3 8,7 32,8 7,4 0,43

Томская
область

59 2,3 8,0 41,3 4,5 0,35

Читинская
область

109 3,1 9,1 53,9 7,6 0,23
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Продолжение табл. 2.5

1 2 3 4 5 6 7

В том числе
Агинский
Бурятский
автономный
округ

11 0,2 26,5 73,5 0,5 0,15

Дальнево?
сточный фе?
деральный
округ

526 19,7 10,1 27,2 45,7 0,38

Республика
Саха
(Якутия)

85 1,8 8,2 29,8 4,3 0,48

Приморский
край

146 7,7 7,8 25,4 18,1 0,35

Хабаровский
край

97 3,6 11,9 23,7 8,2 0,44

Амурская
область

68 2,1 7,9 32,6 5,4 0,40

Камчатская
область

37 1,0 21,2 14,6 2,3 0,31

В том числе
Корякский
автономный
округ

6 0,0 2,2 37,0 0,1 0,16

Магаданская
область

21 0,9 9,1 60,8 1,8 0,30

Сахалинская
область

55 1,7 17,8 28,2 3,4 0,40

Еврейская
автономная
область

11 0,7 7,4 16,4 1,5 0,41

Чукотский
автономный
округ

6 0,2 6,2 15,5 0,6 0,14

И с т о ч н и к: Туризм и туристские ресурсы в России. 2004 : стат. сб. / Росстат. М.,
2004.
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Окончание табл. 2.5



Анализируя проблемы, испытываемые российской гостинич�
ной отраслью, можно сформулировать следующие выводы:

1) цены на гостиничные услуги превышают предел покупа�
тельского спроса основной массы населения и иностранных ту�
ристов.;

2) низкий уровень обслуживания не соответствует установлен�
ной цене;

3) основная масса гостиничных предприятий имеет изношен�
ные основные фонды и не способна обеспечить ни их восстановле�
ния, ни расширенного воспроизводства;

4) на рынке усиливается конкуренция со стороны иностранных
гостиничных операторов, управляющих недавно введенными в
эксплуатацию гостиничными комплексами.

Дальнейшее развитие российских гостиниц возможно только
при повышении конкурентоспособности предоставляемых услуг.
Эта задача достигается за счет внедрения маркетинга в работу гос�
тиниц, который позволит добиться конкурентных преимуществ и
экономического здоровья гостиничных предприятий.

2.
2.3. Особенности рынка гостиниц Москвы

В обзорах гостиничных рынков Европы и мира, подготовленных
ведущими международными консалтинговыми фирмами, особая
роль отводится Москве. Так, компания Jones Lang LaSalle (JLLS)
опубликовала в мае 2004 г. исследование, в котором представлены
мнения инвесторов, специализирующихся на проектах развития
гостиничной недвижимости. В декабре 2004 г. другая известная
консалтинговая фирма Deloitte&Touche (D&T) публикует свой
анализ состояния гостиничного рынка Европы. И в том и в другом
документе отводится место гостиницам российской столицы. Не�
смотря на то что Россия не является членом ЕС, она все же занима�
ет часть европейского пространства и оказывает определенное вли�
яние на европейский рынок.

Первое, на что обращают внимание западные консультанты,
характеризуя гостиничный бизнес Москвы в 2004 г., — это сущест�
венный рост доходов за одну ночевку в гостинице (RevPAR), соста�
вивший, по расчетам D&T, более 20%. В отличие от имевших ана�
логичные показатели роста Афин или Лиссабона, принимавших в
2004 г. Олимпиаду и Чемпионат мира по футболу, Москва не была в
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перечне городов, проводивших крупные мероприятия мирового
масштаба. Объясняя подобный рост доходов на номер в гостиницах
Москвы, мнения западных консультантов разделились: специали�
сты JLLS связывают это явление с укреплением российской эконо�
мики в целом, ростом цен на нефть и стабилизацией политическо�
го окружения, способствовавших укреплению межрегиональных и
международных связей и росту спроса на услуги размещения. D&T
видит причину существенного повышения RevPAR в дефиците
предложения гостиничных номеров, вызванном временным за�
крытием «Аэростара», сносом ряда крупных отелей и перепрофи�
лированием строящихся под более рентабельную коммерческую
недвижимость. Последнее замечание касается отеля в Вознесен�
ском переулке, заявленном вначале как «Courtyard Marriott». По
данным D&T, этот отель будет теперь предоставлять офисные ус�
луги.

Из обзора, подготовленного специалистами JLLS, следует, что
в целом инвесторы позитивно оценивают потенциал московского
гостиничного рынка. Но, по их мнению, риск капитальных вложе�
ний пока остается высоким. В будущем эти риски могут возрасти,
особенно в случае, если сложится ситуация, когда предложение на
рынке превысит спрос.

Кажущееся противоречие между тенденциями московского
рынка, выявленными в первом и втором обзоре, легко объяснимо:
на сегодняшний день столичный рынок гостиниц уже «потерял»
значительную часть номерного фонда, и этот процесс продолжает�
ся. Сокращение предложения, являющееся прямым следствием
этого процесса, действительно, казалось бы, «играет на руку» ос�
тавшимся гостиницам, которые получают возможность укрепить
свои финансовые позиции за счет дефицита доступных мест разме�
щения. Этот вывод далеко не однозначен, как кажется с первого
взгляда. Следует заметить, что в обзоре D&T просматривается не�
большая «натяжка»: пока закрывались и продолжают закрываться
гостиницы среднего класса, расположенные в центре города. Тогда
как выводы относительно роста основных показателей касаются
гостиниц верхнего сегмента в целом. Если следовать логике D&T,
то в среднем сегменте, там, где произошло наиболее серьезное со�
кращение номерного фонда, должно фиксироваться и наибольшее
движение вверх показателей спроса.

Загрузка в гостиницах класса «3 звезды» за последние три года
(рис. 2.4) не показывает однозначной тенденции к существенному
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росту, что было бы логичным выводом из первой посылки. Кроме
того, если признать, что рост RevPAR в гостиницах верхнего сег�
мента Москвы — это исключительно следствие сокращения пред�
ложения, то тогда следует считать, что гостиницы среднего и верх�
него сегмента «делят» одного и того же клиента, что противоречит
рыночной логике.

Не отрицая, что после закрытия «Интуриста» и «Москвы» часть
их клиентуры переселилась в отели класса «4–5 звезд», тем не ме�
нее нельзя объяснить стремительный рост спроса на наиболее до�
рогие гостиницы Москвы — «Хайат�Арарат», «Аврора�Марриотт»,
«Марриотт�Гранд» и «Балчуг�Кемпински». Причем самый стреми�
тельный рост спроса отмечен на один из самых дорогих отелей Мо�
сквы — «Арарат Парк Хайат», заполняемость которого в отдельные
месяцы превышает 80%, а средняя цена продаж является самой вы�
сокой в группе сопоставимых отелей. В первой половине 2004 г.
«Арарат» увеличил свой RevPAR более чем на 100% по сравнению с
аналогичным периодом прошлого года, что является абсолютным
рекордом.

Все это наводит на мысль, что причины роста показателя дохо�
дов с номера в гостиницах верхнего сегмента не могут быть непо�
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Рис. 2.4. Динамика загрузки гостиниц среднего класса в Москве
за время сноса гостиниц

средственно связаны со сносом гостиниц среднего уровня цен и
качества услуг.

Признав, что на сегодняшний день на столичном гостиничном
рынке складывается исключительно благоприятная ситуация для
вхождения новых игроков, нельзя не отметить, что данный вывод
справедлив в течение ограниченного временноTго интервала. Дос�
таточно посмотреть немного вперед, чтобы заметить, что вскоре
положение в гостиничной отрасли Москвы может существенно из�
мениться. При этом изменения коснутся в первую очередь отелей
верхнего сегмента. Так, правительство Москвы заявляет о планах
удвоения и даже утроения существующего номерного фонда уже в
ближайшей перспективе.

Основная доля возводимых объектов фактически будет пози�
ционироваться в верхнем сегменте. К примеру, если реализуются
планы по расширению рынка только в Северо�Западном районе
столицы, то через 2–3 года имеющийся там номерной фонд увели�
чится на 22–27%, или на 1500 дополнительных номеров. Планы ре�
конструкции гостиниц в этом районе предполагают, что новые
объекты будут позиционироваться в среднем сегменте, но объемы
инвестиций, которые необходимо привлечь для реализации этих
планов, вряд ли позволят окупить эти объекты в приемлемые сроки
(за 8–10 лет), не повышая стоимости оказываемых услуг до уровня
гостиниц верхнего сегмента.

После выполнения имеющихся планов гостиницы одного толь�
ко «куста ВДНХ» смогут принимать до 20–25 тыс. человек одновре�
менно. А это составляет примерно половину от того числа гости�
ничных клиентов, которое в 2003 г. размещали все отели города.
И это, как уже отмечалось, только часть имеющихся проектов. Для
того чтобы новые (или уже имеющиеся, что было бы логичнее) гос�
тиничные места не оказались не востребованными, необходимо
обеспечить рост потока посетителей в Москву на уровне, сопоста�
вимом с запланированными темпами прироста гостиничных мест,
т.е. в 2–3 раза по сравнению с сегодняшним уровнем, тогда как в
последние годы количество клиентов московских отелей увеличи�
валось более скромными темпами, не более 5–10% в год. По про�
гнозам туроператоров вскоре и эти показатели будут представлять�
ся труднодостижимыми, поскольку имеющийся сегодня дефицит
гостиничных мест не позволяет всем желающим туристам посетить
город.
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В условиях жесткой конкуренции на рынке турпоездок отме�
ченное обстоятельство не позволяет надеяться на перевод несосто�
явшейся поездки в Москву в категорию «отложенного спроса», ко�
торый в дальнейшем реализуется при благоприятном стечении об�
стоятельств. Скорее всего, Москва будет «замещена» другим
городом Восточной Европы, где нет сложностей с визовыми фор�
мальностями и гостиницами. Соединив в этом контексте предпо�
ложения относительно массового строительства гостиниц на фоне
незначительного роста спроса, опасения некоторых специалистов,
касающиеся возможного перенасыщения московского рынка
средств размещения предложением, обретают под собой ощути�
мую почву. А с ними растут и риски инвестирования в гостиницы
Москвы.

Учитывая эти риски, потенциальные инвесторы предусматри�
вают более высокую ставку возврата вложенных средств, превы�
шающую аналогичные показатели более «спокойных» рынков на
17–18 пунктов (в долгосрочной перспективе).

Здесь действует принцип: высокие риски — высокие доходы.
Таким образом, в Москве оказывается самый высокий в Европе
уровень максимальной первоначальной доходности гостиничных
предприятий — 13,6%. Похожая ситуация складывается в Праге, а
также на курортах Испании.

Помимо анализа ожиданий гостиничных инвесторов, касаю�
щихся перспектив возврата вложенных средств, доклад JLLS затра�
гивает вопрос цикличности рыночных процессов. Согласно мне�
нию инвесторов, все перечисленные выше рынки (Москвы, испан�
ских курортов и Праги) находятся в стадии подъема: первые два — в
поздней фазе роста, последний — в ранней.

Как следует из закона цикличности развития рынков, за подъ�
емом неизбежно следует спад. Пока Москва еще не прошла пика
рыночной активности, но, как предупреждают зарубежные экспер�
ты, это неизбежно. На диаграмме, характеризующей спрос на услу�
ги московских гостиниц среднего и верхнего сегмента за последние
10 лет, можно увидеть отмеченную тенденцию.

При этом интересно отметить, что гостиницы различных сег�
ментных групп «работают» в противофазе.

Таким образом, предположение о возможном спаде спроса на
услуги гостиниц Москвы находит подтверждение: в среднем сег�
менте эта тенденция уже проявляется, правда, за счет влияния
нерыночных факторов. В верхнем сегменте пока продолжается
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рост, поддерживаемый внутри и внешнеэкономическими фактора�
ми, в частности, принадлежностью Москвы в отличие от большин�
ства других городов Европы к долларовой зоне.

Несмотря на благоприятную текущую конъюнктуру гостинич�
ного рынка Москвы, в недалеком будущем все может измениться,
особенно если принять во внимание планы строительства и рекон�
струкции новых гостиниц в центре города. Пока гостиницы в ос�
новном закрывались.

Так, на конец 2004 г. разница между количеством номеров в
закрытых и открытых гостиницах, включая строящиеся, состав�
ляет от 500 до 1500 номеров и более (окончательные данные зави�
сят от конкретизации сроков строительства/сноса некоторых
объектов).

Как показывает диаграмма (рис. 2.6), скоро в центре Москвы не
останется гостиниц среднего класса. На небольшом участке города
в границах от отеля «Мариотт�Гранд» до «Балчуга�Кемпински» до�
бавится не менее 700 номеров в сегменте «люкс», и это только в тех
гостиницах, относительно которых можно говорить что�то опреде�
ленное.
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Рис. 2.5. Сравнительная динамика среднегодовой загрузки московских гостиниц
различных сегментных групп за последние 10 лет



Т а б л и ц а 2.6. Изменения в гостиничном рынке Москвы после 2000 г.

Название
гостиницы

Адрес
Вместимость,

номера
Классность

Гостиницы, закрытые к 2004 г.

Интурист ул. Тверская 466 3***

Москва ул. Моховая 1024 3***

Урал ул. Покровская 350 2**

Савой ул. Рождественка 86 4****

Спорт Ленинский пр?т 401 3***

Итого 2327

Гостиницы, заявленные к закрытию

Россия ул. Варварка 3078 3***

Мир ул. Новый Арбат 225 3***

Минск ул. Тверская 352 3***

Киевская пл. Киевского вокзала 197 2**

Итого 3652

Гостиницы, заявленные к реконструкции

Будапешт Петровские линии 146 3***

Украина Кутузовский пр?т 1024 4****

Центральная ул. Тверская 268 2**

Гостиницы, вышедшие на рынок в 2000–2001 гг.

Алроса Казачий пер. 15 Класс «люкс»

Озерковская Озерковская наб. 27 3***

Сретенская ул. Сретенка 38 3–4***/****

Гостиницы, вышедшие на рынок в 2002 г.

Арарат ул. Неглинная 219 5*****

Новотель?Центр ул. Новослободская 255 3–4***/****

Татьяна Стремянный пер. 72 3–4***/****

Гостиницы, вышедшие на рынок в 2003 г.

Акварель Столешников пер. 23 3–4***/****
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Название
гостиницы

Адрес
Вместимость,

номера
Классность

Динаода ул. Ярославская 64 3–4***/****

Тифлис ул. Остоженка 31 3–4***/****

Гостиницы, вышедшие на рынок в 2004 г.

Золотое Яблоко Дегтярный пер. 72 3–4***/****

Итого 816

Гостиницы, вышедшие на рынок в 2005 г.

Дружба ул. Тихорецкая 360 1–2*/**

Мосрыбхоз ул. Пятницкая 21

Марриотт? Вознесенский пер. 218 3–4***/****

Свиссхотел Космодемьянская наб. 325 5*****

Холидей Инн ул. Лесная 301 3–4***/****

Савой ул. Рождественка 68 5*****

Итого 1293

И с т о ч н и к: HCD Group. 2004.

Знаковым событием в 2006 г. стало открытие 4�звездного отеля
«Холидей Инн Сокольники». Общая площадь 25�этажного здания
составляет 55 тыс. кв. м. и вмещает 500 номеров.

В марте 2007 г. будет открыта 5�звездная гостиница «Риц�
Карлтон Москва». Общая площадь гостиницы составит 59 тыс.
331 кв. м. Отель будет насчитывать 334 номера, включая 65 люксов
и один президентский люкс площадью 237 кв. м. Минимальная
площадь номера составит 42 кв. м.

По мнению Правительства Москвы, для развития туризма и ре�
шения нехватки мест для размещения гостей столицы в ближай�
шие четыре года в Москве откроются 75 новых гостиниц.

В целом, если учесть все проекты реконструкции и нового
строительства, то верхний сегмент расширится еще значительнее, а
отели средней классности передвинутся далеко на периферию го�
рода. Как изменится рынок столичных средств размещения, когда
подъем сменится спадом, а новое предложение превысит опреде�
ленный предел насыщаемости, можно легко предугадать.
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Окончание табл. 2.6



В качестве примера города, испытавшего неприятные последст�
вия «перепроизводства» гостиничных мест и спада туристическо�де�
ловой активности в результате прохождения очередного пика рыноч�
ного цикла, можно привести Варшаву. По сообщению D&T, начиная
с 2002 г. на рынок Варшавы было выведено 2400 новых номеров. Рас�
ширение рынка происходило на фоне снижения количества посе�
тителей города: с 1999 по 2003 г. гостиницы Варшавы «потеряли»
26% клиентов, что отразилось на снижении их загрузки на 48%.
В результате в 2004 г. RevPAR отелей польской столицы был на 50%
ниже, чем в 2001 г. Кризис перепроизводства гостиничных мест в
верхнем сегменте наблюдается и в столице объединенной Герма�
нии — Берлине, и в Будапеште, где начиная с 1998 г. вместимость
гостиничной базы увеличилась на 4800 номерных единиц. Следст�
вием этого явилось 2�кратное сокращение RevPAR в венгерской
столице в период с 2001 по 2003 г. и практически стагнация этого
показателя в Берлине.

Москва уже переживала подобный период в своей истории не
один раз. Научили ли прошлые и чужие ошибки тех, кто будет оп�
ределять гостиничное «лицо» города на ближайшую перспективу,
эта самая перспектива и покажет.

2.
2.4. Классификация гостиничных предприятий

Гостиничные предприятия классифицируют по различным крите�
риям. К наиболее употребляемым относятся следующие:

1) месторасположение;
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Рис. 2.6. Эволюция вместимости гостиничной базы центра Москвы по сегментам
(состояние на начало 2001 г. и среднесрочный прогноз)

2) продолжительность работы;
3) обеспечение питанием;
4) продолжительность пребывания;
5) уровень комфорта;
6) вместимость номерного фонда;
7) функциональное назначение;
8) уровень цен.
По месторасположению гостиницы могут быть:
1) расположенные в черте города (в центре, на окраине). Цен�

тральными являются практически все гостиницы делового назна�
чения, отели «люкс», гостиницы среднего класса;

2) расположенные на морском побережье. В данном случае
очень важным является расстояние до моря (50 м, 100, 150, 200, 250,
300м);

3) расположенные в горах. Обычно это небольшие гостиницы в
живописной горной местности на туристическом маршруте в наи�
более удобном месте отдыха. В горной гостинице, как правило, со�
держится необходимое снаряжение для летнего и зимнего отдыха
ее гостей, например альпинистский и горнолыжный инвентарь,
подъемники и др.

По продолжительности работы гостиницы подразделяются на:
1) работающие круглогодично;
2) работающие два сезона;
3) односезонные.
По обеспечению питанием различают:
1) гостиницы, обеспечивающие полный пансион (размещение

плюс 3�разовое питание);
2) гостиницы, предлагающие размещение и только завтрак.
По продолжительности пребывания гостей различают гости�

ницы:
1) для длительного пребывания клиентов;
2) для кратковременного пребывания.
Гостиничные предприятия также можно классифицировать по

связи с особыми средствами передвижения (транспорта), по виду
собственности и т.д. Однако на первое место при классификации
гостиниц выходит, несомненно, уровень комфорта.

Уровень комфорта:
Классификация гостиничных предприятий по уровню комфор�

та играет огромную роль в решении вопросов управления качест�
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вом гостиничных услуг. Уровень комфорта — это комплексный
критерий, слагаемыми которого являются:

— состояние номерного фонда: площадь номеров (м2), доля од�
номестных (однокомнатных), многокомнатных номеров, номеров�
апартаментов, наличие коммунальных удобств и т.д.;

— состояние мебели, инвентаря, предметов санитарно�гигие�
нического назначения и т.п.;

— наличие и состояние предприятий питания: ресторанов,
кафе, баров и т.п.;

— состояние здания, подъездных путей, обустройство приле�
гающей к гостинице территории;

— информационное обеспечение и техническое оснащение, в
том числе наличие телефонной, спутниковой связи, телевизоров,
холодильников, мини�баров, мини�сейфов и т.д.;

— обеспечение возможности предоставления ряда дополни�
тельных услуг.

Указанные параметры оцениваются практически во всех имею�
щихся сегодня системах классификации гостиниц. Кроме того, ряд
требований предъявляется к персоналу и его подготовке: образова�
нию, квалификации, возрасту, состоянию здоровья, знанию язы�
ков, внешнему виду и поведению.

Установление уровня комфорта в настоящее время лежит в ос�
нове более 30 систем классификации, наиболее распространенны�
ми среди которых являются следующие:

— европейская, или, как часто ее называют, система «звезд»,
базирующаяся на французской национальной системе классифи�
кации, в основе которой лежит деление гостиниц на категории от
одной до пяти звезд. Такая система применяется во Франции, Ав�
стрии, Венгрии, Египте, Китае, России и ряде других стран;

— система букв (А, В, С, D), используемая в Греции;
— система «корон», применяемая в Великобритании.
В каждом отдельном государстве к пониманию уровня комфорта

как критерия классификации подходят по�разному. Именно это об�
стоятельство, а также ряд факторов, обусловленных культурно�
историческими и национальными традициями государств, препят�
ствуют введению в мире единой классификации гостиниц. В этом
направлении остается сегодня безрезультатной деятельность Все�
мирной туристической организации (ВТО), Комитета гостиничной
и ресторанной индустрии ЕС, Международной гостиничной ассо�
циации (МГА). ВТО предложена только стандартная классифика�
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ция средств размещения, в которой гостиницы и аналогичные пред�
приятия представляют одну из четырех больших групп (рис. 2.7).

На европейском гостиничном рынке имеется единая система
стандартизированной информации (SIS — Standardized Information
System), принятая 23 декабря 1986 г. Советом Министров Европей�
ского сообщества, состоящая из огромного количества пиктограмм
(условных рисунков) (рис. 2.8).

Цель системы стандартизированной информации состоит в
том, чтобы облегчить туристам пребывание в Европе, преодолеть
существующие проблемы в чтении путеводителей, каталогов, про�
спектов, связанных с предприятиями размещения. Эта система
удобна и имеет ряд преимуществ. Она объективна, информативна,
легка в управлении, поддается контролю посредством использова�
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Рис. 2.7. Классификация средств размещения, рекомендуемая ВТО



ния существующего законодательства по защите интересов потре�
бителей, не допускающего применения вводящих в заблуждение
трактовок.

При рассмотрении классификации гостиничных предприятий
по уровню комфорта следует выделить сложившиеся в междуна�
родной практике подходы к разработке документов, непосредствен�
но устанавливающих классификацию и порядок ее последующего
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Рис. 2.8. Пиктограммы гостиничного сервиса

проведения (осуществления сертификации на соответствие требо�
ваниям определенной классификационной группировки).

При первом подходе разработкой, проведением и контролем
занимаются государственные органы, т.е. существует официальная
государственная классификация по уровню комфорта гостинич�
ных предприятий, возможно, других средств размещения, а также
предприятий питания. В частности, примеры такого подхода на�
блюдаются во Франции и России.

Французская национальная классификация введена на основа�
нии постановления Министерства торговли по делам ремесленни�
ков и туризма от 13 июля 1966 г. № 66.371. Классификация гости�
ниц в Российской Федерации осуществляется на основании госу�
дарственного стандарта РФ — ГОСТ Р 50645–94 «Туристско�
экскурсионное обслуживание. Классификация гостиниц».

Разработкой, проведением и контролем гостиничных стандар�
тов занимаются также профессиональные объединения и союзы.
Например, в Германии эти процессы осуществляет Объединение
гостиничных и ресторанных хозяйств (DEHOGA), в Швейцарии —
Швейцарский союз владельцев гостиниц.

В мировой практике имеются случаи, когда в пределах одной
страны существует несколько систем классификаций. Например, в
Великобритании наряду с системой «корон» используется класси�
фикация, предложенная Ассоциацией британских турагентств —
British Travel Authority (BTA):

— бюджетные гостиницы — расположены в центральной части
города и имеют минимум удобств;

— гостиницы туристического класса — в структуре обязательно
наличие ресторана и бара;

— гостиницы среднего класса — уровень обслуживания доста�
точно высок;

— гостиницы первого класса — очень высокое качество ком�
форта и отличный уровень обслуживания;

— гостиницы высшей категории — уровень обслуживания и
проживания наивысшего класса.

Наиболее распространенной считается Французская националь�
ная классификация, устанавливающая для туристических отелей
шесть категорий, среди которых пять с присвоением определенно�
го количества звезд (1*, 2*, 3*, 4* или 5*), одна категория без звез�
ды. Такая система позволяет наиболее полно охватить рынок гос�
тиничных услуг.
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Ни одно гостиничное предприятие не может претендовать на
присвоение категории, если оно не отвечает минимальным
требованиям�критериям, объединенным в следующие группы:

А — количество комнат;
В — общие помещения;
С — оборудование отеля;
D — комфортность жилья;
Е — обслуживание;
F — доступность инвалидам и лицам с ограниченной подвижностью.
Согласно Немецкой классификации, гостиничные предприятия

подразделяются на пять классов. С целью гармонизации с Евро�
пейской системой здесь сразу же предусматривается соответствие
каждого класса определенному количеству звезд:

— туристический класс — *;
— стандартный класс — **;
— комфортный класс — ***;
— первый класс — ****;
— люкс — *****.
Следует отметить, что попытки определить соответствие с сис�

темой «звезд», иногда чисто условное, характерны и для ряда дру�
гих систем (букв, «корон», категорий). Так, в Греции гостиницы
категории А соответствуют четырехзвездочному уровню, В — трех�
звездочному, С — двухзвездочному, D — однозвездочному. В Ита�
лии первая категория условно соответствует уровню четырех звезд,
вторая — трех, третья — двух. Для того чтобы гармонизировать сис�
тему «корон», используемую в Великобритании, с системой «звезд»
необходимо от общего числа «корон» отнять одну «звезду» (напри�
мер, уровень четырех «корон» равен уровню трех «звезд»).

Рассмотренная выше классификация гостиниц, предложенная
Ассоциацией британских турагентств, которая считается в Велико�
британии наиболее распространенной, также предусматривает по�
добное соответствие:

— бюджетные гостиницы — *;
— гостиницы туристического класса — **;
— гостиницы среднего класса — ***;
— гостиницы первого класса — ****;
— гостиницы высшей категории — *****.
Немецкая классификация устанавливает требования по 22 обя�

зательным и независимым от класса предприятий критериям:
1. Работа службы приема (рецепции).
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2. Сервис завтраков.
3. Сервис напитков.
4. Сервис питания.
5. Наличие телефона в номере.
6. Работа телефона.
7. Минимальная площадь для 75% номеров, включая площадь

санузла.
8. Санитарный комфорт (в процентах к общему оснащению са�

нузлов).
9. Оснащение санузлов.
10. Наличие «suite»�номеров (номеров�апартаментов).
11. Меблировка и оснащение номеров.
12. Наличие радио� и ТВ�приемников в номере.
13. Наличие подарков для гостей.
14. Услуги стирки и глаженья.
15. Наличие сейфов.
16. Количество и состояние холлов.
17. Возможность безналичного расчета.
18. Наличие телефакса.
19. Количество и режим работы гостиничных баров.
20. Количество и режим работы ресторанов.
21. Возможность проведения конференций и банкетов.
22. Число дополнительных (факультативных) услуг.
По последнему требованию установлено следующее число до�

полнительных услуг: для гостиниц класса «люкс» — 270, первого —
120, комфортного — 70, стандартного — 25, туристического — 0.

Особенностью Немецкой классификации является то, что в
ней предусмотрены категории и для таких типов гостиничных
предприятий, как пансионы и гостиные дворы. При установлении
соответствующих категорий для этих типов отсутствуют такие обя�
зательные критерии, как «Ресторан», «Сервис питания», а требуе�
мое число факультативных критериев намного меньше: для перво�
го класса — 90, комфортного — 50, стандартного — 15. Кроме того,
указанным типам предприятий максимально может быть присвоен
первый класс (****).

В США нет официально утвержденной правительством класси�
фикации гостиниц. По уровню комфорта они обычно делятся на
пять категорий. Высшая категория (пять звезд) присуждается дву�
мя учреждениями: American Automobile Association (AAA) и Mobile
Travel Guide.
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Собственный подход к классификации гостиниц имеют гости�
ничные цели. Обычно в них выделяются не категории, а гостиничные
бренды — торговые марки, распространяющиеся на все гостиницы
конкретной цепи. В каждой марке может учитываться не только уро�
вень комфорта, но и назначение, месторасположение и некоторые
другие критерии. Например, крупнейшая европейская гостиничная
цепь Accor (Франция) предлагает несколько марок предприятий,
располагающих разнообразной палитрой услуг и цен:

— Sofitel;
— Novotel;
— Mercury, которая, в свою очередь, по уровню комфорта и цен

подразделяется еще на три группы:
— Relais/Inn — предлагает стандартные номера, качествен�

ное обслуживание по умеренным ценам;
— Hotel/Mercury — услуги более высокого уровня, индиви�

дуальное обслуживание, комфортабельное размещение;
— Grand/Hotel — прекрасное расположение гостиницы,

изысканный комфорт и высокий уровень обслуживания
круглосуточно;
— Ibis;
— Etap;
— Formule 1.
С учетом конъюнктуры рынка гостиничная цепь Accor объеди�

няет ряд гостиничных предприятий независимо от их марки с це�
лью обслуживания определенных сегментов туристического рын�
ка. Например, некоторые гостиницы марки Novotel и Mercury вхо�
дят в группу Atria, которая специализируется на приеме и
обслуживании конгрессов, выставок и других профессиональных
встреч и мероприятий. Другая группа гостиниц имеет в своем на�
звании знак «Goralia», что означает «курортная гостиница».

Крупнейшая американская гостиничная цепь «Holiday Inn» при
выделении марок учитывает не только уровень комфорта, но и на�
значение, месторасположение, длительность пребывания клиентов
и некоторые другие критерии. Она предполагает следующие марки:

— Garden Court — гостиницы экономического класса;
— Holiday Inn Express — гостиницы квартирного типа (апарт�

отели).
В 1994 г. в России был принят гостиничный стандарт, в соответ�

ствии с которым оценивается уровень качества обслуживания и
осуществляется классификация гостиничных предприятий. Со�
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гласно существующим нормативным правовым актам, под гости�
ницей понимается коллективное средство размещения, подчинен�
ное единому руководству, в котором на регулярной основе предос�
тавляются посетителям услуги по размещению в номерах, причем
число номеров составляет не менее 10.

В соответствии с ГОСТом Р 50645–94, а также СниП
2.08.02–89, СанПиН 42–123–5774–91 категории гостиниц в Рос�
сийской Федерации обозначаются символом «*» (звезда). Количе�
ство звезд увеличивается в соответствии с повышением уровня ка�
чества обслуживания. Гостиницы классифицируются по пяти кате�
гориям, мотели — по четырем. Высшую категорию обозначают
«*****», низшую — «*».

Гостиничная деятельность, как основная деятельность, осуще�
ствляется на основании лицензии, выдаваемой лицензионной па�
латой. В случае если юридическое лицо или предприниматель за�
нимаются в гостинице иной сопутствующей деятельностью, на�
пример организацией услуг общественного питания или торговли,
то они обязаны получить лицензию и на этот вид деятельности. Ли�
цензия выдается лицензионной палатой.

Органом сертификации гостиничному предприятию выдается
сертификат соответствия. Использование «звезд» как знака соот�
ветствия определенной категории гостиницы допускается на осно�
вании решения органа сертификации. Вместе с тем определение
категорийности гостиницы определяется в добровольном порядке
и не связано с получением лицензии на право занятия гостиничной
деятельностью. Если гостиница не сертифицирована — это не пре�
пятствие для продолжения ее деятельности.

Минимальные требования к гостиницам (мотелям) различных
категорий, предусмотренные данным стандартом, объединены в
следующие группы:

1) Здание и прилегающая к нему территория (вывеска, вход для
гостей, автостоянка).

2) Техническое оборудование (аварийное освещение и энерго�
снабжение, водоснабжение, кондиционирование воздуха, внут�
реннее радиовещание, лифт, телефонная связь из номера, телефо�
ны коллективного пользования).

3) Номерной фонд: доля мест в одно�, двухместных номерах,
наличие многокомнатных номеров (апартаментов), площадь номе�
ров, наличие и площадь санузлов в номерах.
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4) Техническое оснащение (двери и замки, охранная сигнали�
зация, средства контроля за безопасностью, звукоизоляция, осве�
щение, электророзетки, отопление, наличие регулятора кондицио�
нирования воздуха, телефонного аппарата, таймера, радиоприем�
ника, телевизора, холодильника, мини�бара, мини�сейфа).

5) Оснащение мебелью и инвентарем (минимальные размеры
кроватей, наличие комплекта постельных принадлежностей и бе�
лья, прикроватного коврика, ковров и ковровых покрытий пола,
прикроватной тумбочки, шкафа, вешалки для верхней одежды и
головных уборов, стульев, кресел, столов (письменного, журналь�
ного), полки для багажа, подставки под телевизор, плотных занаве�
сей (или жалюзи), обеспечивающих затемнение помещения, зерка�
ла, щеток (одежной, сапожной), комбинированного ключа (для от�
крывания бутылок), графинов, стаканов, набора посуды для мини�
бара, пепельниц, информационных материалов в номере (в том
числе и на иностранных языках), набора письменных принадлеж�
ностей (конвертов, почтовой бумаги, ручки, карандаша), противо�
пожарной инструкции, инструкции о действиях в экстремальных
условиях, характерных для данного места (оползни в горах, земле�
трясение и т.д.).

6) Инвентарь и предметы санитарно�гигиенического оснаще�
ния номера (наличие зеркала и полки для туалетных принадлежно�
стей, занавески в ванной, коврика, фена, полотенцедержателя,
крючков для одежды, полотенец (на каждого гостя), махровой про�
стыни, банной шапочки (на каждого гостя), банных тапочек (на ка�
ждого гостя), туалетных принадлежностей, салфеток, туалетной
бумаги, крышки и щетки для унитаза, корзин для мусора, пакетов
для предметов гигиены, прачечной, химчистки).

7) Санитарные объекты общего пользования (туалеты, обору�
дование туалетов, ванных комнат, душевых).

8) Общественные помещения (наличие мебели, специальных
напольных покрытий, ковров и ковровых покрытий, декоративно�
го озеленения, художественных композиций, музыкального веща�
ния, газет, журналов, сейфа для хранения ценностей, гардероба в
вестибюле, гостиных, помещений для просмотра телепередач, за�
лов для культурных (деловых) мероприятий с оборудованием для
синхронного перевода, аудио� и видеоаппаратурой, бизнес�центра,
спортивно�оздоровительного центра, плавательного бассейна, ме�
дицинского кабинета, парикмахерской, комнат бытового обслужи�
вания, магазинов, торговых киосков и т.д.).
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9) Помещения для предоставления услуг питания (рестораны,
кафе, бары).

10) Услуги (работа службы приема, услуги швейцара, подноска
багажа, утренняя побудка, уборка номера и кроватей горничной,
вечерняя подготовка номера, смена постельного белья и полоте�
нец, стирка и глаженье, химчистка, мелкий ремонт одежды, чистка
обуви, почтовые и телеграфные услуги, вручение корреспонденции
гостям, машинопись, копирование документов, услуги секретаря,
стенографиста, посыльного, предоставление в пользование компь�
ютеров, электронных средств связи, видео�, аудиооборудования,
хранение ценностей в сейфе администрации, хранение багажа, об�
мен валюты, организация встреч и проводов, вызов такси, прокат
автомобилей, парковка (персоналом гостиницы) и подача из гара�
жа (стоянки) к подъезду автомобиля гостя, техническое обслужи�
вание автомобилей гостей, бронирование билетов на различные
виды транспорта, бронирование и (или) продажа билетов в театры,
на спортивные, зрелищные мероприятия, туристические и меди�
цинские услуги).

11) Услуги питания (обслуживание, возможность выбора любо�
го из вариантов предоставляемого питания (завтрак, двухразовое
питание, трехразовое питание), работа одного кафе или бара в лю�
бое время суток, время предоставления завтрака, бронирование
мест в ресторане, обслуживание в номере).

12) Требования к персоналу и его подготовке (наличие пись�
менных стандартов для персонала, квалификация, знание ино�
странных языков, медицинские требования, внешний вид, требо�
вания к поведению).

Под вместимостью номерного фонда понимается число мест
(номеров), которое может быть предложено клиентам одновремен�
но. Общепринятого подхода к определению вместимости малых,
средних и больших гостиниц в настоящее время нет. В каждой
стране к нему подходят по�разному, учитывая конкретные особен�
ности социально�экономического и исторического развития. Еже�
годный сборник «Малые гостиницы мира класса люкс» включает
как отели с 10 номерами, так и отели с 200 номерами. Пытаясь ре�
шить данную проблему, ВТО рекомендует понимать под малой
гостиницу с количеством номеров до 30, одновременно отмечая,
что это определение является приоритетом каждой отдельной стра�
ны. Для региона Европы типичны небольшие гостиницы (напри�
мер, в Германии малой считается гостиница вместимостью до
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40 мест, средней — 40–80 мест, большой — свыше 80 мест), а для
Америки и быстро развивающегося гостиничного рынка Азии —
гостиницы большой вместимости.

Многие страны используют следующий подход к классифика�
ции гостиниц по вместимости:

• малые — вместимостью до 150 мест (не более 100 номеров);
• средние — 150–400 мест (до 300 номеров);
• большие — свыше 400 мест (свыше 300 номеров).
Вместимость других функциональных частей гостиничного

комплекса, в частности ресторана, кафе, бара, определяется:
• вместимостью номерного фонда;
• назначением гостиницы;
• наличием подобных предприятий в прилегающей зоне.
Функциональное назначение гостиничного предприятия.
Исходя из данного критерия, выделяют две большие группы

предприятий (рис. 2.9):
1. Транзитные гостиницы.
2. Целевые гостиницы.

94 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

2. Организация и управление гостиничной деятельностью

Гостиницы

Транзитные Целевые

для отдыха (курортные)

туристические

делового назначения

курортные

бальнеологические экскурсионные

климатологические спортивные

грязелечебные специализированные

Рис. 2.9. Классификация гостиниц по назначению

Транзитные гостиницы предназначены для обслуживания тури�
стов в условиях кратковременной остановки. Обычно они распола�
гаются вдоль магистралей с большим движением (на железно�,
авиа�, автодорожной, водной). Проектируются малой или средней
вместимости с ограниченным уровнем комфорта. В этой группе
наибольшую популярность и широкое распространение в мире по�
лучил такой тип гостиниц, как мотели.

Первые мотели появились в США, и национальная статистика
этого государства определяет их как учреждения для приема тури�
стов, путешествующих на автомобиле. Мотели представляют собой
простые одноэтажные или двухэтажные сооружения малой или
средней вместимости (до 400 мест), расположенные вне городской
застройки, у автомагистралей. Для них характерен средний уровень
обслуживания при небольшом количестве персонала (американ�
ская норма обслуживания — 11 человек на 100 номеров). Кроме
того, предусмотрен полный комплекс технического сервиса: гара�
жи, стоянки для автомобилей, станции для заправки и ремонта и
другие услуги.

Первый мотель был построен калифорнийским архитектором
Артуром Хайнеманом в 1925 г. в Сан�Луис Обиспо (штат Калифор�
ния) — в городке, расположенном примерно в 200 милях от Лос�
Анджелеса. В те дни до этого места приходилось ехать почти целый
день. Хайнеман спроектировал свой мотель таким образом, что
гости могли подъезжать к дверям своих одноэтажных бунгало или к
прилегающему к бунгало гаражу. Таких бунгало было всего 40, и
они стояли вокруг внутреннего двора.

Как новая самостоятельная гостиничная концепция мотели по�
лучили развитие лишь в 50�е годы. В 1952 г. мотель был построен ос�
нователем цепи Holiday Inn Кеммонсом Уилсоном. Рост числа и по�
пулярности мотелей создал значительную напряженность в отноше�
ниях между владельцами существовавших в 50�е годы предприятий
размещения. Предпочтение, отдаваемое клиентами мотелям, дела�
ло многие небольшие традиционные гостиницы неконкурентоспо�
собными. Некоторые были вынуждены прекратить свою деятель�
ность. В отдельных случаях конкурентная борьба приобретала дра�
матический характер. Признание наступило только в 60�х годах,
когда владельцы традиционных отелей восприняли новую концеп�
цию с полным осознанием ее необходимости в гостиничной инду�
стрии США, что нашло отражение в принятии владельцев мотелей
в Американскую ассоциацию мотелей и гостиниц.
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Целевые гостиницы подразделяются на:
1. Гостиницы делового назначения, обслуживающие лиц, пре�

бывающих в деловых поездках и командировках. Гостиницы этой
группы наиболее известны как гостиницы для конгрессного обслу�
живания: обслуживания симпозиумов, съездов, собраний, конфе�
ренций и т.д.

2. Гостиницы для отдыха (курортные, туристические).
Гостиницы делового назначения. Начало развитию концепции

«гостиницы делового назначения» было положено в США откры�
тием в 1908 г. Элсвортом Статлером гостиницы Buffalo Statler,
предназначенной для обслуживания бизнесменов и коммерсантов.

В настоящее время эта концепция является одной из ведущих
на рынке гостиничных услуг, что во многом объясняется особенно�
стями сложившегося на гостиничное размещение спроса:

— свыше 50% совершаемых поездок составляют деловые;
— на поездки с целью отдыха и лечения приходится около 40%;
— поездки с остальными целями (поиски работы, посещение

друзей и т.д.) составляют около 10%.
Важность деловых клиентов для гостиничных предприятий

обусловлена рядом причин:
1. Деловые люди — участники конференций, симпозиумов, фо�

румов и т.д., как правило, имеют большой достаток, в связи с чем
они не только оплачивают свое проживание, но и активно пользу�
ются дополнительными услугами: прачечной, парикмахерской,
массажными кабинетами, бассейном, спортивными комплексами,
казино, прокатом автомобилей и т.д. Кроме того, деловые люди
часто размещаются в гостиницах с членами своих семей (детьми,
супругами), которые не связаны с деловой программой, но активно
участвуют в развлекательной. Все это в итоге значительно повыша�
ет доходы гостиниц.

2. Ориентация на обслуживание деловых людей позволяет гос�
тиницам наиболее точно проводить предварительное бронирова�
ние мест, прогнозировать загрузку материальной базы.

3. Создаются прекрасные возможности для повторных приез�
дов. Будучи связанными с деловым мероприятием, люди непосред�
ственно получают информацию о самой гостинице, предлагаемых
услугах, их качестве и т.д. В случае удовлетворения они обязатель�
но поделятся информацией и порекомендуют эту гостиницу своим
друзьям и знакомым, а также сами непременно воспользуются ее
услугами еще раз.
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4. Обслуживание деловых людей позволяет гостиницам увели�
чить загрузку в период межсезонья и т.д.

Для обслуживания деловых людей должны быть созданы соот�
ветствующие условия, в связи с чем к гостиницам делового назна�
чения предъявляются следующие требования:

— месторасположение вблизи административных, обществен�
ных и других центров городов и поселений;

— преобладание в номерном фонде одноместных номеров;
— обязательная организация в номере наряду с зоной отдыха и

сна рабочей зоны;
— наличие в номерном фонде номеров�апартаментов, необхо�

димых для обслуживания в случаях размещения деловых людей с
членами своих семей;

— наличие специальных помещений для проведения деловых
мероприятий: конференц�залов (желательно различной вместимо�
сти), переговорных комнат, помещений для экспозиции и т.д.;

— наличие специального технического оборудования: для син�
хронного перевода, всевозможных видов связи и оргтехники;

— наличие служб финансового обеспечения: отделений банков,
пунктов обмена валюты и т.д.;

— обеспечение возможности предоставления высококачест�
венного питания: наличие ресторанов европейской и националь�
ной кухонь, кафе и баров высших категорий, а также доставка пи�
тания в номера;

— оборудование стоянок и гаражей для транспортных средств
и т.д.

Курортные гостиницы. Концепция «курортной гостиницы»
предусматривает предоставление размещения, питания и ряда
дополнительных услуг людям, стремящимся к отдыху и восстанов�
лению здоровья. Наиболее популярным местом размещения ку�
рортных гостиниц являются территории, предоставляющие воз�
можности для отдыха и лечения в естественных климатических и
природных условиях: на морских побережьях, в горных районах и
т.д. Специалисты полагают, что предприятия — прообразы совре�
менных курортных гостиниц начали свое развитие со II в. н.э. —
времени появления древнеримских бань с минеральными источ�
никами, служащими местом отдыха и роскошных банкетов высше�
го общества.

В структуре курортных гостиниц в обязательном порядке долж�
ны быть предусмотрены помещения для оказания медицинских ус�
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луг лечебно�профилактического характера, предоставления диети�
ческого питания, занятия спортом и активным отдыхом и др.

Важнейшие проблемы, с которыми сталкиваются курортные
гостиницы, обусловлены сезонностью спроса, что в значительной
степени сказывается на загрузке их материальной базы. Многие ку�
рорты являются сезонными по своей сути (например, зимние или
летние курорты). Продолжительность периода активного функ�
ционирования может варьировать от 90 до 180 дней, что часто зави�
сит от климатических и ряда других факторов. С целью выравнива�
ния загрузки в период межсезонья в последние годы многие ку�
рортные гостиницы стали стремиться к созданию новых рынков, в
частности, все большее внимание этих гостиниц обращено на об�
служивание делового туризма.

Сезонность спроса на гостиничные услуги порождает и ряд
других проблем, особой из которых является найм и сохранение
квалифицированной рабочей силы. Как правило, сезонный харак�
тер найма рабочей силы в курортных гостиницах ослабляет влия�
ние таких важнейших мотивационных факторов, как продвижение
по служебной лестнице и возможность сделать карьеру. Во многих
случаях вопросы мотивации здесь трудноразрешимы, и часто про�
исходит так, что администрация гостиницы вынуждена нанимать
каждый сезон на работу новую группу служащих, что влечет значи�
тельные расходы на их профессиональную подготовку.

Еще одну группу серьезных проблем представляет обеспечение
сохранности и поддержание здания и оборудования в надлежащем
состоянии в несезонный период, когда гостиница закрыта. Для
решения этих проблем в зарубежной практике избрали путь ис�
пользования сложной электронной аппаратуры, позволяющей со�
кратить штат охраны без потери эффективности охранных меро�
приятий.

Туристические гостиницы. Сущность концепции «туристиче�
ской гостиницы» сводится к следующему:

— туристическая гостиница, как правило, располагается на ту�
ристических маршрутах и принимает клиентов с этих маршрутов;

— комплекс услуг, предлагаемых в туристической гостинице,
формируется в соответствии с программой маршрута и заранее оп�
ределяется ваучером или путевкой;

— для организации обслуживания в структуре туристической
гостиницы предусмотрены турбюро или бюро путешествий и экс�
курсий.
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В период существования СССР концепция «туристической гос�
тиницы» была ведущей на рынке гостиничных услуг. В связи с
серьезными изменениями, произошедшими в последнее время,
она потеряла свою актуальность, а развивавшие эту концепцию
предприятия, несмотря на сохранение в своей структуре бюро пу�
тешествий и экскурсий, стали ориентироваться на обслуживание
других сегментов рынка.

В зарубежной практике в группе туристических гостиниц наи�
большее распространение получили гостиницы спортивного на�
значения, предоставляющие туристам широкие возможности для
занятия различными видами спорта (гольф�отели, отели для плов�
цов, отели с теннисными кортами и т.д.).

Классификация гостиничных номеров. Гостиничные номера
классифицируют:

— по числу мест;
— количеству комнат;
— назначению.
По числу мест различают номера одноместные, двухместные,

трехместные и т.д.
Одноместный номер в гостинице, мотеле представляет более

дорогую категорию размещения одного посетителя.
Двухместный номер предназначен для одновременного прожи�

вания двух посетителей. В двухместном номере могут быть две кро�
вати, стоящие раздельно или рядом, а также одна двуспальная кро�
вать. В этом случае двухместный номер используется для размеще�
ния супружеских пар.

По количеству комнат имеются однокомнатные номера, двух�
комнатные, трехкомнатные и т.д.

По назначению различают номера бизнес�класса, эконом�клас�
са, номера�апартаменты и т.д.

Номера бизнес�класса предназначены для размещения лиц,
пребывающих в деловых поездках и командировках. Помимо стан�
дартной обстановки номера здесь должны быть созданы условия
для работы, а именно: должен быть рабочий стол, телефон, факс,
компьютер и т.д.

Номера экономического класса — номера для размещения ши�
рокого контингента клиентов. Отличаются скромной недорогой
обстановкой и оборудованием, что прежде всего отражается на не�
высокой цене размещения.
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Номера�апартаменты — 2, 3, 4�комнатные номера, предназна�
ченные, как правило, для долгосрочного размещения семей. В со�
ставе комнат номера�апартамента обязательно должна быть кухня
с необходимым набором бытовой техники (кофеваркой, микровол�
новой печью, миксером и т.д.), что позволяет обеспечить практи�
чески домашние условия пребывания.

Различают также такую категорию номеров, как люкс�
апартаменты — 3, 4�комнатные номера с жилой площадью не ме�
нее 45 м2, в составе которых кухня может отсутствовать. Это наибо�
лее дорогая категория номеров. В зарубежной практике известны
как «suite» номера.

2.
2.5. Формы управления гостиницами

При существовании самых различных методов и систем управле�
ния гостиницами вместе с тем отмечают следующие схожие формы
их управления:

— независимое;
— консорциумы;
— партнерство;
— аренда;
— синдицирование;
— управление по франшизе;
— контракт на управление;
— кондоминиум;
— тайм�шер;
— концессия.

Независимое управление

Независимым называют управление, когда гостиничное предприя�
тие как объект хозяйственной деятельности управляется владель�
цем самостоятельно без привлечения существующих гостиничных
компаний. Такая гостиница функционирует по общепринятым
стандартам, имеет собственную технологию организации обслужи�
вания. В этом случае независимая гостиница не входит в какую�ли�
бо гостиничную цепь, а для дополнительной рекламы и повышения
загрузки может использовать различные маркетинговые объедине�
ния: «HP» — гостиничные провайдеры, «GDS» — глобальные дист�
рибьюторские системы и др.
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Эта форма управления, основанная на использовании собст�
венных ресурсов, предоставляет владельцу гостиницы свободу вы�
бора методов управления, технологических процессов, специали�
зации гостиницы на предоставлении определенного вида гости�
ничных услуг и закреплении за собой собственной клиентуры.

Независимый отель пользуется всеми правами, установленны�
ми в отрасли: он при желании входит в национальную гостинич�
ную ассоциацию и поддерживает необходимые контакты с другими
субъектами хозяйственной деятельности внутри страны и за рубе�
жом. В Международной гостиничной и ресторанной ассоциации
(IHRA) имеется секция по работе с независимыми гостиницами,
которые принимают активное участие в деятельности этой органи�
зации.

В конкуренции с отелями гостиничной цепи независимый
отель имеет три альтернативы:

1) Он может компенсировать снижение выручки за счет умень�
шения расходов на поддержание в надлежащем состоянии отеля и
увеличением расценок на комнаты. Этот подход был популярным,
но обреченным на провал.

2) Если независимый отель владеет капиталом, то он может ин�
вестировать его в улучшение, модернизацию отеля и его рекламу.
Этот подход годится для многих независимых отелей.

3) Управляющий независимым отелем может продать отель в
надежде получить прибыль, пока еще не слишком поздно, по этой
причине многие цепи смогли значительно вырасти без строитель�
ства новых отелей.

Независимые отели имеют много проблем из�за цепей. Однако
независимые владельцы отелей могут подчеркнуть много преиму�
ществ от их независимого владения и управления. Независимые
владельцы сами принимают решения и не имеют высшей власти
над собой. Постоянство в одном отеле дает стабильность социаль�
ного и делового сообщества. Исторически небольшие отели боро�
лись с двойной конкуренцией — цепей и конкуренции мотелей.
Благодаря возможности приспосабливаться к новой ситуации не�
зависимые отели изменили тип управления. Для того чтобы остать�
ся в бизнесе, многие попытались увеличить доход от продаж про�
дуктов и напитков, для того чтобы противостоять упадку в комнат�
ных доходах. Эта стратегия успешно выполнялась в некоторых
отелях, хотя многие независимые отели закрывались. Самые боль�
шие независимые отели первого класса противостояли цепям. Не
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теряя своей независимости и обладая безупречной репутацией пре�
красного обслуживания, они искали разнообразные средства полу�
чения преимуществ цепи без ущерба своей автономии. Агентство
Робертс Варнера убедило несколько известных независимых оте�
лей объединить свои ресурсы для рекламы и резервирования. Рабо�
тая как группа, отели смогли совместить эффективность цепи в
этих областях, не являясь цепью. Но несмотря на это, в будущем
гостиничные цепи будут расширяться и предоставлять больший
процент комнат.

С ростом цепей независимые отели оказались в неблагоприят�
ной конкурентной позиции. Известно, что марки и логотипы при�
влекают путешественников. Цепи, конечно, уже имели готовые
марки и символы, которые они рекламировали с большим успе�
хом. Отель в цепи был легко узнаваем по его удобствам, стандарт�
ным архитектурным образцам, цвету и украшениям, дорожному
знаку или символу, используемому в рекламе. Отели в составе це�
пей направляли путешествующих клиентов друг другу. У них были
возможности по предварительной регистрации и разработанные
планы по гарантированному резервированию. Во многих случаях
они получали преимущества от проведения национальных рек�
ламных кампаний.

Консорциумы

С целью обслуживания независимых отелей в США появились спе�
циальные организации — объединения независимых отелей. Неко�
торые из них достигли большого роста и успеха (Quality Courts, Best
Western, Best Eastern, Master Hosts). Через эти организации незави�
симый отель мог получить преимущества от рекламы, сходные с
преимуществами цепей. Кроме того, входя в состав известной орга�
низации, независимый отель получал марку.

Сегодня существует широкий спектр маркетинговых ассоциа�
ций, созданных для рекламирования отелей на региональном и на�
циональном уровнях.

Независимые отели и национальные цепи присоединяются к
этим маркетинговым группам, чтобы распространять свое имя и
сервис. Эти организации называются добровольными цепями —
ассоциациями. С развитием глобальной конкуренции прогнозом
для добровольных цепей — ассоциаций является продолжающийся
рост.

102 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

2. Организация и управление гостиничной деятельностью

Т а б л и ц а 2.7. Крупнейшие гостиничные маркетинговые организации

№ п/п Название Штаб?квартира

1 Utell International Англия

2 Supranational Hotels Англия

3 Logis de France Франция

4 Leading Hotels of thе World США

5 Golden Tulip Worldwide Голландия

6 SRS Hotels Steigenberger Германия

7 JAL World Hotels Япония

8 Flag International Ltd. Австралия

9 Minotels Europe Швейцария

10 Robert F. Warner, Inc США

И с т о ч н и к: Gerald W. Lattin Introduction to the Hospitality Industry (USA, Michigan:
Educational Institute of the American Hotel and Motel Association).

Для независимых отелей наилучшим средством при проведе�
нии эффективных операций на международном рынке остаются
консорциумы, которые сохраняют высокий уровень независимо�
сти. Объединяясь в консорциумы, владельцы отелей приглашают
опытных менеджеров управлять своими отелями по контракту. Та�
ким образом, владельцы, не входя в состав крупных гостиничных
цепей (иногда члены гостиничных цепей индивидуально или кол�
лективно сами тоже становятся членами консорциума, например,
отели группы Форте Ритц в Мадриде и Плаза Атенье в Париже вхо�
дят в консорциум), сами с помощью наемных менеджеров управля�
ют своей собственностью.

Главной целью, которую преследуют независимые отели при
объединении в консорциумы, является проведение совместного
маркетинга для увеличения доходности своих предприятий, а так�
же снижение издержек при совместных централизованных закуп�
ках, проведении совместного отбора кадров и их тренинге.

Специалисты выделяют четыре основных вида консорциумов,
а именно — полный консорциум, маркетинговые консорциумы,
консорциумы системы бронирования и направленные консор�
циумы.
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1) Полные консорциумы обеспечивают не только общее марке�
тинговое исследование и обслуживание, но и помогают в управле�
нии человеческими ресурсами, произведении закупок. Некоторые
консорциумы пытаются оперировать прежде всего у себя дома, а не
на международной арене.

2) Маркетинговые консорциумы обеспечивают маркетинговые
исследования. Примером может служить консорциум Small Luxury
Hotels of the World.

3) Консорциумы системы бронирования обеспечивают цен�
тральную систему бронирования, базирующуюся обычно на от�
дельных бесплатных телефонных линиях, например Utell.

4) Направленные консорциумы представляют собой объедине�
ние отелей с авиакомпаниями и их системами бронирования, на�
пример JAL World.

Многие отели могут стать членами сразу нескольких консор�
циумов. Например, два знаменитых британских отеля являются
членами трех консорциумов: Leading Hotels of the World, Prestige и
Relais Shato. Эти отели имеют широкое распространение по всему
миру и само их участие сразу в нескольких консорциумах помогает
им также расширяться на мировом рынке. Сами консорциумы, од�
нако, не приветствуют это и пытаются ограничить участие своих
членов в других консорциумах с помощью специальных условий в
соглашениях о членстве.

Отдельные члены консорциума, особенно маленького размера,
контролируются со стороны других членов, которые проводят со�
гласованную политику, коллегиально разрабатывают правила и об�
щие процедуры с помощью выборного комитета. С увеличением
размера консорциум больше напоминает большую компанию со
своим советом директоров. Консорциумы в свою очередь от имени
своих членов заключают контракты управления с другими органи�
зациями.

При заключении контракта с новым участником консорциумы
стараются привлечь отель с большим опытом работы, с междуна�
родными клиентами, которые привели бы с собой свою клиентуру.
С другой стороны, консорциумы помогают отелям внедряться на
новые рынки. Без участия в консорциумах они не смогли бы это
осилить. Но главная заслуга консорциумов в том, что их члены
приобретают уже всем известную на международном рынке торго�
вую марку.
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Однако существуют два элемента, которые консорциум не мо�
жет контролировать, как гостиничные цепи, а именно продукт и
цена.

Из�за того что членами консорциума являются независимые
отели, почти не существует контроля над продуктом с его сторо�
ны. Однако по правилам членства каждый отель должен подвер�
гаться детальной инспекции. Критерии при инспекции могут раз�
личаться в разных консорциумах, но они должны охватывать
оценку местности и окружающей среды, физические характери�
стики объекта, уровень обслуживания в них, кухню и средства для
развлечения и, наконец, персонал. Но главной целью инспекции
является проверка обеспечения общих для консорциума стандар�
тов обслуживания.

Что касается другого маркетингового элемента — цены, то мно�
гие консорциумы не осуществляют непосредственный контроль и
не влияют на ценовую политику своих членов. Консорциумы
обычно объединяют маркетинговые усилия так, чтобы их члены
принимали участие в общих пакетах услуг в зависимости от своих
условий и интересов. Например, для определенного сегмента рын�
ка консорциум отелей может разработать пакет услуг для проведе�
ния каникул в своих отелях, однако каждый отель предлагает свои
цены или скидки в зависимости от имеющихся условий. Часто
консорциумы предлагают пакеты услуг со стандартными ценами и
приглашают отдельных своих членов принять участие в них, если
они этого захотят.

В консорциумах практикуется такая схема внутреннего обще�
ния, когда головная контора связывается со своими членами
(обычно каждую неделю) с помощью разных коммуникационных
средств (формальные письма, отчеты, меморандумы и др.). Время
от времени проводятся разные собрания. Например, в год два раза
(весной и осенью) проводят международные конференции.

Партнерство

Другой формой управления предприятием является партнерство.
В основе этой формы управления лежит объединение финансовых
средств индивидуального владельца (физического лица) с извест�
ным гостиничным оператором. Согласно этому физическое лицо,
желающее, например, войти в мотельный бизнес, вносит половину
стоимости мотеля. Физическое лицо получает жалованье как
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управляющий и, кроме того, прибыль от операций предприятия де�
лилась поровну между ними и компанией. Впервые эту форму
управления применила американская гостиничная компания Tra�
velodge (теперь это часть компании Forte Hotels and Motels), а пото�
му и расширила опыт извлечения выгоды из партнерского согла�
шения.

Аренда

Аренда (лизинг) стала популярной в 1950�е и 1960�е гг., и этим ме�
тодом хозяйствования в гостиничной индустрии пользуются по�
прежнему, хотя и реже. Этот метод позволяет и арендатору, и ком�
пании выйти на рынок и укрепиться на нем. Отель арендуется за
оговоренный процент с продаж, обычно от 20 до 50%. Например,
международная экспансия американских отелей началась с аренды
компанией Hilton одного из отелей в Сан�Хуане (Пуэрто�Рико).
Желая подтолкнуть развитие национального туризма (название из�
вестной фирмы с солидным опытом работы в бизнесе на фасаде од�
ной из гостиниц в столице всегда производит благоприятное впе�
чатление), правительство Пуэрто�Рико сдало Hotel Carib в аренду
Hilton на льготных условиях: за две трети от прибыли плюс оплата
маркетинговых расходов.

В некоторых регионах, в частности в Западной Европе, аренда
была всегда прибыльной для корпорации. Лондонский Hilton
арендован сроком на 25 лет, арендная плата установлена в пределах
8% от первоначальной стоимости, и рост ее практически не преду�
сматривался. В результате Hilton получал почти 75% на эксплута�
ционные расходы.

Есть вероятность, что при нехватке капитала в текущем рын�
ке аренда может снова стать популярной, тем более в отношении
недофинансированных проектов. Арендатор управляет гостини�
цей на условиях договора, основанного на валовом доходе с гос�
тевых комнат. Он отвечает за страховку, наем персонала, постав�
ку продуктов и маркетинг. За это он получает боTльшую часть
чистого дохода со сданных комнат и боTльшую часть прибавочно�
го дохода.
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Синдицирование

Синдицирование было и остается популярной формой финансиро�
вания отелей: привлечение капитала инвесторов, которые могут
быть (а могут и не быть) друзьями или знакомыми тех, в чьи руки
попал отель. Синдицирование обычно предусматривает объедине�
ние большой собственности с большими инвестициями и поэтому,
естественно, предусматривает распределение риска между участ�
никами синдиката.

Франчайзинг

Начиная с 1950�х годов компании, владеющие отелями, своей глав�
ной целью считали рост благосостояния и расширения рынка сбы�
та. В 1950 г. было только три главных цепи — Hilton, Sheraton и Stat�
ler, чьи отели насчитывали 38 600 гостиничных комнат, что состав�
ляло 2% общего количества гостиничных номеров США.
Некоторые изменения произошли в 1950�х годах, когда Hilton при�
обрел Statler, тем самым уменьшив «большую тройку к большой
двойке». Однако Hilton и Sheraton были вскоре присоединены к
Holiday Inns, Howard Johnson, Ramada с той же целью — увеличения
роста благосостояния и расширения рынка сбыта своих услуг. Спо�
собом для достижения этих целей было присоединение большого
количества отелей при помощи взятия в аренду некоторых отелей.
Другие отели сливались с компаниями отелей для более широкой
финансовой базы, чтобы облегчить быстрое развитие. Большинст�
во цепей старалось улучшить их рост, увеличивая заработки на еди�
ницу. Для достижения этой цели отели сводили собственничество в
недвижимости к минимуму и делали это при помощи франчай�
зинга.

1960�е годы часто относятся к золотому веку франчайзинга в
индустрии гостеприимства.

Франчайзинг заключается в следующем: развитая компания
или личный разработчик финансирует и строит отель. И вместо
того чтобы управлять им как независимым, заключает франчай�
зинговое соглашение с компанией отелей.

Управление по франшизе является комбинацией независимого
управления и по контракту, когда владелец гостиницы оставляет за
собой управление и право хозяйственной деятельности, но осуще�
ствляет ее в строгом соответствии с методами и технологическими
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требованиями выбранной гостиничной цепи. Окончательное ре�
шение о заключении или расторжении контракта по франшизе
принадлежит гостиничной компании, которая внимательно следит
за соответствием качества приема и обслуживания в гостинице
своим стандартам.

На основании контракта управления по франшизе гостиница
получает название гостиничной цепи, товарный знак, право поль�
зования всей рекламной атрибутикой, включается в систему мар�
кетинга и бронирования по всему миру, получает поддержку по
подготовке кадров, технологии организации приема и обслужива�
ния, установке вычислительной техники, снабжения и т.п.

Крупнейшие франчайзинговые компании мира: Choice Hotels
International, Holiday Inn Worldwide, Promus Company, Forte Hotels,
Hospitality International, Inc., Carlson Hospitality, Sheraton Hotels,
Hilton Hotels.

Большинство разработчиков выбирают франчайзинг из�за
большого количества преимуществ. В соответствии с условиями
соглашения разработчик платит за использование имени компа�
нии отелей, соглашается следовать ее деловым образцам и поддер�
живать ее стандарты в отеле. Взамен разработчик получает значи�
тельные преимущества, которые включают:

— имидж и репутацию франчайзинга;
— систему резервирования цепи;
— более легко получаемое финансирование;
— техническое руководство в покупках, в дизайне интерьера,

архитектурном планировании;
— обучение персонала.
Существует четыре типа платежей франчайзеру:
— начальная франчайзинговая плата (initial franchise fee);
— периодические отчисления (royalty fee);
— оплата расходов на рекламу и маркетинг (advertising/

marketing fee);
— оплата расходов на резервирование (reservation fee).
Большинство цепей взимают начальную плату от 25 тыс. до

35 тыс. долл. Для новых гостиниц класса «люкс» эта сумма может
составлять от 50 тыс. до 100 тыс. долл. Другие три платы обычно яв�
ляются процентом от продаж.
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Т а б л и ц а 2.8. Структура типовых франчайзинговых платежей европейской
гостиницы

Компания /
торговая

марка

Вступи?
тельный

взнос

Годовой
платеж (роялти)

Ежегодные
взносы на мар?

кетинг и про?
движение

Плата за
подключение
к системе бро?

нирования

Accor 2000 FF
за номер

4% валового дохода
от реализации услуг
размещения

2% валового
дохода от реа?
лизации услуг
размещения

Сумма
не фиксирова?
на, составляет
примерно
30 FF
за бронирова?
ние одной
ночевки

Choice
Hotels In?
ternational

120 долл.
за номер

1?й год: 1% валового
дохода от реализации
услуг размещения

2?й год: 2% валового
дохода от реализации
услуг размещения

3?й год: 2,5% валово?
го дохода от реализа?
ции услуг размещения

4?й год и далее:
3% валового дохода
от реализации услуг
размещения

1% валового
дохода от реа?
лизации услуг
размещения

6 долл.
за одну опе?
рацию резер?
вирования

Grupo Sol Договор?
ная цена

4% валового дохода
от реализации услуг
размещения

1,5% валового
дохода от реа?
лизации услуг
размещения

4% заявлен?
ного тарифа
и 8% от тари?
фа со скидкой

Holiday Inn 400 долл.
за номер
(минимум
30 000
долл.)

4% валового дохода
от реализации услуг
размещения

Фиксирован?
ный годовой
платеж, 2–3%
валового
дохода
от реализации
услуг разме?
щения

Включаются
в расходы
на маркетин?
говые иссле?
дования
и продвиже?
ние

Marriott In?
ternational

300 долл.
за номер

4% валового дохода
от реализации услуг
размещения + 1%
от реализации
услуг питания
и напитков

1,5%
от выручки

12,5 долл.
за одну опе?
рацию резер?
вирования
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Компания /
торговая

марка

Вступи?
тельный

взнос

Годовой
платеж (роялти)

Ежегодные
взносы на мар?

кетинг и про?
движение

Плата за
подключение
к системе бро?

нирования

Radisson
SAS Hotels

Прибли?
зительно
40 000
долл.

От 3% валового дохо?
да от реализации
услуг размещения

2,5% валового
дохода от реа?
лизации услуг
размещения

11,0 долл.
за одну опе?
рацию резер?
вирования

П р и м е ч а н и е: Данные, приведенные автором в таблице, обобщают существую?
щую практику и могут использоваться для ориентира.

И с т о ч н и к : Hotel Consulting & Development Group.

Франчайзинговое предприятие может создать риск для имени и
репутации франчайзера. Кроме всего прочего, франчайзер не мо�
жет обеспечить тот же самый уровень контроля над франчайзинго�
вым предприятием, как над своим собственным. Но этот риск ком�
пенсируется рядом преимуществ.

Во�первых, франчайзер получает недорогой путь для развития
гостиничных компаний, так как основатель строит гостиницу на
свои собственные деньги и также ответствен за оперативную стои�
мость. Второе — франчайзеры могут использовать франчайзерное
предприятие как заказные агентства для гостиниц компании.
И третье — имя большой компании отелей стоит денег, и франшиз�
ные компании их заплатят, чтобы стать частью компании с репута�
цией. Сложно переоценить огромное влияние франчайзинга на ин�
дустрию гостеприимства. За исключением собственных гостиниц,
которые имеют меньше 25 комнат, и гостиниц, которые работают по
сезонам, 75% всех отелей и мотелей в США — франшизные.

При всех своих выгодах франчайзинг чреват двумя проблема�
ми: 1) как владельцу лицензии поддерживать стандарты качества и
2) как избежать финансового подвоха со стороны тех, кто купил
право пользоваться этой лицензией. В этом вопросе масса сложно�
стей. Прежде всего, очень трудно изложить в контракте все нюан�
сы, которые могли бы гарантировать стандарты качества. Только в
последнее время франчайзинговые контракты стали более точно
формулировать требования к внешнему виду помещений и уровню
обслуживания гостей. Плата за лицензию устанавливается на осно�
вании договора между владельцем и контрактором, но в среднем
составляет 3–4% дохода с каждого сданного номера.
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Окончание табл. 2.8 Крупнейшей компанией, занимающейся франчайзингом в гос�
тиничной индустрии (3413 отелей), считается Hospitality Franchise
System в Парсиппани (штат Нью�Джерси). За ней следует Choice
Hotels International (2487 отелей) — дочерняя компания Блэкстоун�
ской группы (Нью�Йорк). Третья в этом списке — Holiday Inn
Worldwide.

Как для держателя лицензии, так и для покупающего право
пользоваться ею, система франшизы таит в себе как выгоды, так и
изьяны.

Покупатель лицензии получает следующие выгоды:
— пакет планов и спецификаций, чтобы начать дело;
— рекламу на рынке;
— централизованную систему бронирования;
— возможность пользоваться скидками при приобретении ме�

бели, аксессуаров и оборудования;
— упоминание в рекламе гостиничной цепи;
— скидки при обслуживании кредитных карточек.
Однако выгоды эти не безусловны. Приобретая лицензию, сле�

дует иметь в виду:
— высокие взносы (и вступительные, и выходные);
— централизованная система бронирования дает лишь 17–26%

резервируемых номеров;
— покупая лицензию, нельзя отступать от договора с ее держа�

телем;
— покупая лицензию, необходимо выдерживать стандарты,

установленные ее держателем.
Для гостиницы франчайзинговая система дает следующие вы�

годы:
— увеличение доли в рынке и соответствующий рост престижа;
— дополнительный доход за предоставление права использо�

вать свою лицензию.
Однако гостиница идет при этом на известный риск, так как

трудно выдерживать стандарты качества.

Управление по контракту

По контракту на управление владелец гостиницы поручает ее
управление гостиничным компаниям, как правило, управляющим
гостиничными предприятиями по цепочке по всему миру: Holiday
Inn, Hilton, Inter Continental, Hyatt, Ramada, Marriott, Sheraton и
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многими другими. Важнейшим условием заключения контракта на
управление является соответствие гостиницы технологическим
стандартам выбираемой гостиничной цепи. Составной частью кон�
тракта на управление является и передача владельцем права хозяй�
ственной деятельности по гостинице непосредственно гостинич�
ной компании.

Очень часто подбор гостиничной цепи начинается владельцем
с момента проектирования гостиницы на чертежной доске и фор�
мирования пакета финансирования проекта. А это обстоятельство
немаловажно для самой гостиничной компании, которая по опре�
делению должна обеспечить эффективное руководство выбирае�
мой гостиницей. Более того, при проектировании в проект гости�
ницы могли бы быть заложены технологические приемы, являю�
щиеся ноу�хау данной гостиничной цепочки. В реальной жизни
владелец гостиницы и управленческая фирма ищут друг друга. Вла�
делец ожидает от гостиничной компании получение необходимой
прибыли для окупаемости затрат по строительству гостиницы, а
гостиничная цепь претендует на соответствующий гонорар за рен�
табельное управление гостиницей.

Следует иметь в виду, что при наличии общепринятых требова�
ний к гостинице инициатива по заключению или расторжению
контракта на управление принадлежит владельцу гостиницы.

При заключении контракта на управление гостиничная компа�
ния включает гостиницу в свою цепочку, присваивает ей свое имя и
подключает все имеющиеся ресурсы, в том числе подготовку кад�
ров и передачу современных технологий обслуживания, междуна�
родный маркетинг и бронирование для обеспечения ее успешной
деятельности.

Благодаря широкому распространению контрактного метода
хозяйствования гостиничная индустрия пережила в 1970�е годы
настоящий бум. Своей популярностью этот метод обязан тому, что
предусматривает очень незначительное участие акционерного ка�
питала, а то и вовсе обходится без него. Даже если корпорация при�
нимает участие в строительстве отеля, собственность обычно воз�
вращается большой страховой компании. Так было с отелем La
Jolla в Калифорнии, построенном корпорацией Marriott Hotel.
Корпорация построила его примерно за 34 млн долл. и продала
банковской фирме Paine Webber примерно за 52 млн долл.

Контракт обычно предусматривает управление собственностью
на срок пять, 10 или 20 лет. За это компания получает управленче�
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ское вознаграждение в виде определенного процента от валового
или чистого эксплуатационного дохода — обычно это от 2 до 4,5%.
Сейчас это чаще всего минимальное 2%�ное вознаграждение плюс
прибавка в виде поощрительного вознаграждения, размеры кото�
рого зависят от доходности предприятия. Некоторые контракты
предусматривают в первый год 2%, во второй — 2,5%, в третий и
последующие годы — 3,5%. За последние несколько лет усилив�
шаяся конкуренция между управленческими фирмами привела к
снижению контрактного вознаграждения. Гостиничные фирмы
делают выбор в пользу контрактного метода управления их собст�
венностью, потому что это выгоднее. Это позволяет компании бы�
стрее расширяться как на внутреннем, так и на международном
рынках.

Управленческие фирмы часто заключают взаимовыгодные
сделки с владельцами собственности, которые не хотят и не умеют
управлять ею. А у управленческих компаний есть для этого соответ�
ствующие знания, опыт маркетинга и сбыта, часто с помощью цен�
трализованной системы бронирования.

Некоторые компании управляют как портфелем инвестиций
большим количеством отелей в своем районе, в регионе и даже в
масштабах страны. Большинство из них управляют отелями одного
типа. Разнотипными отелями управлять гораздо труднее.

В начале 1990�х годов из�за падения цен на недвижимость зна�
чительно снизилась и прибыльность гостиничного дела, прежде
всего из�за уменьшения притока наличности. За последнее время
контракты на управление оговаривают увеличение ответственно�
сти управленческих фирм за приток акционерного капитала. В пе�
риод 1988–1992 гг. отмечено увеличение в нем доли управленцев —
с 25 до почти 42%. Кроме того, владельцы отелей сейчас оказывают
все большее и большее влияние на принятие решений — раньше
такое случалось крайне редко.

Самая заметная черта современных контрактов на управле�
ние — расширение числа оговариваемых положений. Например, в
некоторых случаях владельцы заинтересованы в том, чтобы иметь
долю в акционерном капитале. Однако они могут не захотеть де�
лить контролирующие функции с другими акционерами. Но обыч�
но тот или иной компромисс всегда возможен. Владельцы отелей
больше всего ценят в своих контрактах:

— опыт и надежность;
— искусство составления отчетов;
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— умение общаться с клиентами и управлять персоналом;
— владение успешными стратегиями повышения доходности;
— многократно доказанную работоспособность.
В условиях расширения международных контактов всякая гос�

тиничная фирма кровно заинтересована в том, чтобы найти себе
местного партнера или владельца недвижимости, с которым можно
было бы создать совместное предприятие.

Привлекательность соглашений на управление гостиницами
заключается в том, что правительства ряда государств, особенно
азиатских государств, предусмотрели специальные налоговые
льготы. Солидные прибыли, извлекаемые из управления гостини�
цами, которые на 8–10% выше среднемировых, — вторая причина
привлекательности сделок по управлению гостиницами. Довольно
часто осуществляющая управление гостиницей корпорация (объ�
единение) получает до 33%, а в некоторых случаях и больше от об�
щей прибыли подопечного гостиничного объекта. Так, например,
первой международной гостиничной цепью, заключившей в свое
время контракт на управление гостиницами в Токио (Япония) и
Гонконге, была американская Hilton International. Она сделала вы�
бор и не проиграла.

Как правило, контракт на управление гостиницей не преследу�
ет целей приобретения ее акций. Тем не менее в практике таких
контрактов все чаще встречаются ситуации, когда управляющая
гостиничная сеть добровольно принимает на себя обязательства по
покрытию кассового дефицита, оснащению гостиницы современ�
ными средствами связи, оборудованием, по установке аппаратуры
для электронного бронирования, расчетов и систем безопасности
гостиничного комплекса. Гостиничная корпорация, подписывая
контракт на управление, выступает как бы гарантом перед ее кли�
ентами за высокий сервис в обслуживании и безопасность прожи�
вания.

В индустрии гостеприимства контракт на управление гостини�
цами, как правило, предусматривает передачу владельцем гостини�
цы прав на осуществление ее эксплуатации и управления другому
гостиничному предприятию (гостиничной цепи). Контракт на
управление для международных гостиничных объединений озна�
чает, прежде всего, непосредственное управление гостиницей, в
том числе неотъемлемое право назначать своих менеджеров и тех�
нический персонал на важнейшие участки работы гостиничного
комплекса.
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Форма и содержание контракта на управление гостиницей за�
висят от конкретной ситуации на международном или же нацио�
нальном туристическом рынке и самой гостиницы. В международ�
ной практике имели и имеют место случаи, когда по соглашению
сторон в контракт вносятся соответствующие дополнения или из�
менения. Как правило, контракт на управление гостиницами за�
ключается на несколько лет.

Франчайзинг преуспел в получении рыночного проникнове�
ния для цепей. Однако была серьезная проблема, которая возникла
с увеличивающимся франчайзингом. Цепи потеряли способность
регулировать стандарты качества сервиса в франчайзинговых оте�
лях. Для решения этой проблемы управляющие цепи выработали
новую стратегию. Стратегия состояла в том, чтобы изменить ком�
пании по недвижимости управляющим компаниям. Таким обра�
зом, цепи начали уменьшать размеры собственности недвижимо�
сти. Когда цепи продавали свои отели, они обсуждали новый
управленческий контракт с новыми собственниками. Если 1960�е
годы были эрой франчайзинга, то 1970 и 1980�е — эрой управлен�
ческого контракта.

Управляющая компания — это организация, нанятая собствен�
никами отеля для управления этими отелями.

По контракту на управление владелец гостиницы поручает ее
управление гостиничным компаниям. Важнейшим условием за�
ключения контракта на управление является соответствие гости�
ницы технологическим стандартам выбираемой гостиничной
цепи. Составной частью контракта на управление является и пере�
дача владельцем права хозяйственной деятельности по гостинице
непосредственно гостиничной компании.

Т а б л и ц а 2.9. Ведущие компании по управлению гостиницами

Компании Марка гостиницы

Interstate Hotels Co. Mariott, Sheraton, Radisson

Richfield Management Hilton, Sheraton, Days Inns, Holiday Inn, Omni, Howard
Johnson, Choice, Radisson

TCC Holiday Inn, Hampton Inns, Sheraton, Omni, Ramada,
Grand Bay

Winegardner
and Hammons

Holiday Inn, Radisson, Embassy Suites, Residence Inn, Qu?
aliti Inn
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Компании Марка гостиницы

Tollman?Hundley Days Inns, Regal, Holiday Inn

Larken, Inc. Hilton, Sheraton, Holiday Inn, Ramada, Radisson

HMS/Economy Lodging
System

Knights Inn, Comfort Inns, Holiday Inn, Ramada, Ramada,
Travelodge, Econolodge

United Inns Holiday Inn, Days Inns, Hampton Inns, Hilton

John Q. Hammons Holiday Inn, Embassy Suites, Days Inns

Westbrooke Hospitality Holiday Inn, Days Inns, Ramada, Residence Inn

П р и м е ч а н и е: Данные, приведенные в таблице, являются обобщенными и могут
использоваться для ориентира.

Инициатива по заключению или расторжению контракта на
управление принадлежит владельцу гостиницы.

При заключении контракта на управление гостиничная компа�
ния включает гостиницу в свою цепочку, присваивает ей свое имя и
подключает все имеющиеся ресурсы, в том числе подготовку кад�
ров и передачу современных технологий обслуживания, междуна�
родный маркетинг и бронирование для обеспечения ее успешной
деятельности.

Использование цепи управленческого контракта достигает
многие цели, которые достигались также и франчайзингом. Одна�
ко существует некоторое отличие. При помощи управленческого
контракта цепь контролирует стандарты и качество каждого отеля
и ответственна за каждодневные операции; франчайзинг такой
контроль не обеспечивает. С франчайзингом цепи не нужен боль�
шой управленческий профессиональный персонал. С управленче�
ским контрактом он нужен. Сейчас управленческие контракты яв�
ляются главными средствами, при помощи которых управляющие
распространяют рыночное проникновение. До поздних 1980�х годов
большинство управленческих контрактов поддерживало управляю�
щую компанию. Управленческий контракт позволял цепи увели�
чить количество управляемых отелей с небольшими (или без) вло�
жениями.

Негативный денежный баланс, обычно появляющийся в пер�
вые несколько лет отеля, спонсируется собственником, а не управ�
ляющим. Управляющий также избегает или сводит к минимуму
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Окончание табл. 2.9 опасность, связанную с изменением ситуации на рынке. С финан�
совой точки зрения управленческий контракт позволяет цепи уве�
личить заработки на единицу. Управленческий контракт дает оте�
лям полный контроль за управляющим, который получает гонорар,
за управление отелем в размере 3–5% общего дохода. Многие кон�
тракты также предусматривают поощрительный гонорар, являю�
щийся процентом от денежного притока после выплаты налогов,
страховки и долгов. Повышенное влияние собственников в по�
следние годы является результатом вклада управляющего в форме
рабочего капитала и даже партнерства. Многие контракты содер�
жат пункт о качестве работы управляющего. Не все управленческие
контракты осуществляются в главных гостиничных цепях. Сегодня
только в одних США существуют тысячи компаний, предлагающих
управленческие услуги. Эти компании также управляют независи�
мыми отелями. Независимые управленческие компании имеют не�
которые различия. Одни из них ограничены к управлению, другие
имеют собственническую и управленческую ответственность. Не�
которые их них имеют даже другие виды организации.

Кондоминиум

В индустрии гостеприимства, так же как и в некоторых других от�
раслях, новые концепции и идеи создавались и развивались в
США и затем копировались предпринимателями в других странах
много лет спустя. Концепция кондоминиума изменила обычный
ход событий. Eurotel начал развитие кондоминиума в 1957 г.
Кондоминиумы — это части отелей, продаваемые отдельным вла�
дельцам.

В США кондоминиумы получили наибольшее развитие во
Флориде, где сотни тысяч кондоминиумов были построены и про�
даны. Владельцы этих кондоминиумов�апартаментов стремятся
значительно выделяться среди владельцев других типов отелей. Та�
ким образом, кондоминиумы стали сильными конкурентами и уг�
розой гостиничного бизнеса.

Так же как и в 1950�х годах, при конкуренции со стороны моте�
лей индустрия гостеприимства последовала старой традиции:
«Если ты не можешь победить их — присоединись к ним». Сейчас
встретив новых конкурентов, разработчики отелей и курортов при�
нимают концепцию кондоминиумов. Результат — возрастающее
количество кондоминиумов�курортов и отелей. Кондоминиум в
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его чистой форме можно найти в Sea Pines Plantation, Hilton Head,
South Carolina.

Это живописные места с домами и виллами, спрятанными
между деревьями и песчаными дюнами. Предлагается полный
рекреационный комплекс, площадки для гольфа, теннисные
корты. Многие виллы являются собственностью богатых мест�
ных жителей. Но большинство является собственностью инве�
сторов, которые проводят там только две или три недели в год и
надеются сдавать виллы в аренду отдыхающим в течение осталь�
ного времени. Маркетинговый отдел Sea Pines Company старает�
ся сдавать в аренду каждую виллу, по крайней мере, в течение
40% от года.

За эту услугу Sea Pines собирает 20% недельных и месячных и
40% дневных платежей, остальной арендный доход идет вкладчи�
кам — владельцам кондоминиума вилл. Собственники надеются
покрыть свои закладные расходы и также обеспечить выплату на�
логов. Другая быстро развивающаяся тенденция — это кондоми�
ниум как первоклассный отель. Golf Hosts International — лидер
этой концепции. Innisbrook в Tarpon Springs, Florida и Tamarron в
Colorado Rockis были первыми двумя отелями. Каждый участок
отеля является чьей�то собственностью. В дополнение ко всем
обычным компонентам отеля комплексные черты завершает оздо�
ровительный клуб и полностью оснащенный конференц�зал. Се�
годня все гостевые комнаты и номера «люксы» являются чьей�то
собственностью и также сдаются в аренду. Когда Marriott купил
Essex House в Нью�Йорке, то продал все «люксы» в отеле как кон�
доминиум.

Тайм�шер

Тайм�шер во многом является модификацией кондоминиума. Раз�
работчик создает или покупает здание, содержащее несколько ти�
пов жилых единиц. Покупатели потом приобретают период от од�
ной и более недель в год, в течение которого они живут в них. На�
пример, некто может купить единицу № 301 на первые две недели в
июле. Другие купят единицу № 301 на остальные 48 недель в году
(большинство тайм�шеров работают 50 недель в году, оставляя две
недели для чистки, уборки и починки). В большинстве случаев
каждый собственник будет платить каждый год установленные на�
логи.
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Тайм�шер является важным элементом на сегодняшних аме�
риканских курортах. Многие курорты были полностью передела�
ны в тайм�шеры, другие переделали только часть. Концепция так�
же приемлема, потому что существует много общего между управ�
лением отелем и тайм�шером. В то время как некоторые
владельцы используют тайм�шер для продажи единственного
отеля, для других компаний тайм�шер — путь к росту. Так же как
кондоминиум, тайм�шер появился в Европе, но стал популярным
в США в середине 1970�х годов, в то время как многие
кондоминиум�проекты стали банкротами благодаря упадку цен на
недвижимость. Позже разработчики стали использовать тайм�шер
для продажи кондоминиума. В то время тайм�шеры были предос�
тавлены отелям. Быстрый рост произошел между 1975–1980 гг.,
сегодня рост замедлился. Существуют около 2400 тайм�шеров в
США и 750 по всему миру. Более чем миллион человек в
США имеют тайм�шер единицы. С развитием тайм�шеров все
больше и больше компаний отелей осваивают эту область. В сере�
дине 1980�х годов Marriott Corporation вошла в эту область и сей�
час продолжает расширять свои отели в тайм�шер областях. Од�
ним из главных преимуществ тайм�шера — возможность обмена
одного времени на похожее время на различных курортах каждый
год. Две главные обменные организации, Resort Condominiums
International и Interval International, обеспечивают эти обмены для
своих членов.

Концессия

Одной из форм управленческой деятельности является концессия.
Концессия представляет собой непосредственную связь между госу�
дарственным землепользованием (национальный парк, например), в
котором гостиница получает право на предоставление туристиче�
ских услуг, но под непосредственным контролем государства (соот�
ветствующего агентства и его руководителя в конкретномтуристи�
ческом районе).

Некоторыми преимуществами концессии являются:
— частные инвестиции сокращают необходимость финансиро�

вания из государственного бюджета;
— государственные агентства, предоставившие концессии, по�

лучают определенный доход на основе соглашений о концессии
или в виде установленного местного налога;
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— предоставление технических возможностей или услуг, которых
управляющие и контролирующие агентства не могли предоставить,
открывают широкие возможности отдыха для общественности.

Наряду с положительными факторами использования концес�
сий имеются и некоторые проблемы:

— бизнес имеет сезонный характер;
— концессионер не является владельцем (хозяином) земли, ему

сложнее получить кредит;
— срок концессии неопределенен;
— несоответствующая или изменчивая государственная поли�

тика может создать неопределенность на будущее у концессионера;
— необходимость высокой степени контроля со стороны госу�

дарственных органов на местах нахождения концессионного участ�
ка или территории;

— концессионная форма управления имеет специфический ха�
рактер и значительно отличается от управления гостиницами по
договорам франшизы.

Международная туристическая практика свидетельствует, что
туристические администрации многих государств довольно широ�
ко используют уникальные возможности концессий.

Правительства государств, местные органы власти, заинтересо�
ванные в развитии национального и иностранного туризма, долж�
ны принимать соответствующие меры (в том числе и законодатель�
ного характера) для развития и совершенствования системы
концессионного управления рекреационными территориями в ин�
тересах туризма.

При рассмотрении вопроса о необходимости привлечения гос�
тиничных компаний к управлению следует исходить из того, какие
цели и задачи мы ставим перед конкретной гостиницей и какими
ресурсами мы располагаем.

2.
2.6. Организация работы гостиницы

В основе деятельности любой гостиницы лежит ее организацион�
ная структура, которая позволяет наилучшим способом специали�
зировать труд работников для достижения поставленных целей и
задач. Обычно на практике руководство отеля использует элементы
разных систем управления при формировании собственной орга�
низационной структуры.
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Специализация должна привести к увеличению производитель�
ности труда и облегчить управленческий контроль над всеми дей�
ствиями. С другой стороны, разделение общей работы на мелкие
единицы увеличивает необходимость в координации деятельности
работников, вовлеченных в отдельные виды операций. Надо отме�
тить, что чрезмерная специализация может привести к понижению
мотивации у работников и падению интереса к работе.

Департаментализация группирует вместе определенные виды
работ для координации деятельности разных работников компа�
нии. Например, в гостиницах относят в разные департаменты про�
цессы предоставления размещения в номерах и обслуживание в
ресторане.

После создания департаментов для выполнения определенных
видов работ перед высшим руководством организации возникает
естественный вопрос о наделении полномочиями отдельных менед�
жеров и других работников. Независимо от того, сильно централи�
зована организация или нет, бывает необходимо принимать те или
иные решения на разных уровнях. При определении полномочий в
первую очередь надо учитывать личные качества служащих, уро�
вень их профессиональной подготовки, а потом среду, где они ра�
ботают, и стиль управления компании.

Организационная структура гостиницы, как и любого другого
предприятия прочих областей бизнеса, не имеет иммунитета к воз�
действиям внешней среды. При разработке организационной
структуры важную роль играет и количество уровней в иерархии
предприятия, когда командные ступени выстраиваются в верти�
кальный ряд, и строится схема взаимоотношений между руководи�
телями и подчиненными. По этой схеме каждый член персонала
должен знать свое место в организационной структуре, а для эф�
фективного управления необходимо четкое определение обязанно�
стей. Однако по возможности надо стараться сокращать количест�
во иерархических уровней. В противном случае это может негатив�
но повлиять на систему взаимосвязей и иметь отрицательное
моральное воздействие.

Если попытаться сократить количество иерархических уров�
ней, то это может увеличить количество непосредственных подчи�
нений. Поэтому при разработке организационной структуры надо
найти золотую середину между количеством прямых подчинений и
количеством командных уровней.
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Так, когда в начале 90�х годов XX в. мода на гигантоманию про�
шла, многие гостиницы устранили некоторые уровни организаци�
онной иерархии и объединили функциональные обязанности та�
ким образом, чтобы организация оставалась стабильной.

В типичной организационной диаграмме современного отеля,
представленной на рис. 2.10, все производственные службы непо�
средственно подотчетны высшему должностному лицу (в данном
случае генеральному управляющему).

Обычно при разработке структуры организации опираются на
количество подчиненных данному руководителю или менеджеру.
Например, раньше идеальным считалось руководство семью подчи�
ненными. Если количество подчиненных невелико, то это может
стать причиной увеличения количества уровней подчинения, а
возможность использования управленческих навыков свести на
нет. В противоположном случае тоже нелегко эффективно управ�
лять большим количеством подчиненных, так как возникает для
менеджеров необходимость в короткий срок должным образом ре�
шить множество проблем. Поэтому появляется необходимость в
создании разных групп, отделов и т.д.

На практике бывают различные ситуации, влияющие на коли�
чество тех подчиненных, которыми успешно может руководить
один человек. Это может зависеть и от характера предприятия, и от
его географического расположения, стандартов обслуживания,
уровня подготовленности и мотивации самих работников, возмож�
ностей менеджера, системы взаимосвязи и контроля и др.

В простых организационных структурах с малым количеством
работников координация не является главным элементом, однако
ее роль растет по мере роста предприятия и увеличения его ком�
плексности. После распределения обязанностей возникает необхо�
димость в координации деятельности каждого работника или груп�
пы работников, которая в свою очередь зависит от задач и действий
этих групп.

Надо отметить, что четкая координация возможна только бла�
годаря тесным взаимоотношениям между вовлеченными службами
и совместному принятию решений. И все проблемы можно решить
при заранее подготовленных стандартных планах и процедурах ре�
шения определенных задач.

Существуют разные принципы, которые используются при раз�
работке организационной структуры. При применении обычной
пирамидальной схемы организационной структуры действует
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принцип, по которому каждый работник в организации имеет сво�
его руководителя, которому он подотчетен. В отелях, например,
если генеральный директор хочет провести изменения в службе
размещения, он должен обсудить это с директором службы, а каж�
дый служащий этой службы должен в первую очередь связываться с
начальником службы, а не лично выходить на генерального дирек�
тора. Но иногда бывают случаи, когда генеральный менеджер во�
преки принятым принципам вынужден решать отдельные вопросы
на более низких уровнях и некоторые проекты в отеле осуществ�
лять под личным контролем.

Другим принципом разработки организационной структуры
является так называемый принцип единства команды, который по�
казывает, что каждый работник подотчетен одному и только одно�
му руководителю. Однако бывают случаи, когда по разным причи�
нам работник предприятия обращается за помощью или защитой
своей безопасности к сотруднику службы безопасности, а он в
свою очередь к своему начальнику. Но это не должно внести пута�
ницу в организационную схему и такие обстоятельства должны ко�
ординироваться со стороны генерального директора.

Существует также принцип делегирования полномочий. По
этому принципу делегирование осуществляется начиная от на�
правления мелких задач подчиненным до передачи полной ответ�
ственности за решение. Но здесь важно, чтобы руководители пони�
мали всю важность передачи полномочий, а их подчиненные со�
гласились с принятой на себя ответственностью, объемом власти,
сопровождающей делегированную задачу, а также свободой дейст�
вий. Объем делегируемых полномочий, конечно же, зависит от
уровня доверия руководителя к подчиненным. Таким образом,
можно утверждать, что работа менеджеров в гостиницах заключа�
ется не в непосредственном обслуживании клиентов, а в контроле
над тем, чтобы клиенты получали приличное обслуживание.

Для осуществления замкнутого технологического цикла обслу�
живания гостей (рис. 2.11) в гостинице предусмотрены следующие
основные службы:

— бронирования;
— обслуживания;
— приема и расчетная часть;
— эксплуатации номерного фонда.
Это минимальный набор служб, обеспечивающих предоставле�

ние основных гостиничных услуг.
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На гостиничных предприятиях различных типов и разной вме�
стимости число служб может быть больше или меньше приведен�
ных выше. Их функции также могут различаться. Например, толь�
ко в структуре крупных гостиничных комплексов службы брониро�
вания и обслуживания являются самостоятельными структурными
подразделениями. На малых же и средних предприятиях функции
бронирования и обслуживания клиентов выполняют отдельные со�
трудники службы приема и размещения. Это относится также и к
службе маркетинга, инженерно�эксплуатационной, финансово�
бухгалтерской, коммерческой службам.

Как показано на рис. 2.12, гостиничные службы в зависимости
от наличия контакта с гостем расположены на двух уровнях. На
первом уровне — службы, персонал которых имеет непосредствен�
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Окончательный расчет

при выбытии

Рис. 2.11. Технологический цикл обслуживания гостей
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Рис. 2.12. Основные службы гостиницы



ный контакт с гостем (контактные службы), на втором уровне —
службы, персонал которых практически не контактирует с гостем
(неконтактные службы). В гостиничной индустрии подобное раз�
граничение служб является очень важным, так как влияет на требо�
вания, предъявляемые к персоналу. Так, важнейшими требования�
ми, предъявляемыми к персоналу контактных служб, являются
следующие:

— опрятный и привлекательный внешний вид (соответствую�
щая прическа, маникюр, макияж, одежда, украшения и т.д.);

— безупречная манера поведения;
— знание этики и психологии общения;
— коммуникабельность;
— знание иностранных языков;
— ограничение возраста (например, для портье по приему —

возраст до 30 лет).
Среди специалистов в области гостиничного и ресторанного

менеджмента популярна классификация персонала контактных
служб, которая включает следующие типы:

— «замороженные» — персонал, медленно реагирующий на об�
ращения и просьбы гостей, не проявляющий никакой личной ини�
циативы, чтобы чем�то гостям помочь, очень редко улыбающийся;

— «гастрофабрика» — персонал, создающий обслуживание по
типу конвейера, когда мнение гостей вообще не учитывается;

— «дружеский хаос» — ничего не делающий по существу, но од�
новременно любезный, вежливый и улыбающийся персонал;

— персонал, предоставляющий обслуживание с высоким каче�
ством.

Важнейшими же требованиями, предъявляемыми к персоналу
неконтактных служб, являются наличие специального образова�
ния и опыт работы в данной сфере.

Служба бронирования

К функциям службы бронирования относятся:
1) Прием заявок и их обработка.
2) Составление необходимой документации: графиков заезда

на каждый день (неделю, месяц, квартал, год), карты движения но�
мерного фонда.

Прием заявок осуществляется по телефону, факсу, телексу, по
почте (письмо или телеграмма), с помощью компьютерных систем
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бронирования. Каждая заявка должна содержать следующую ин�
формацию:

— дату и время заезда;
— примерную дату и время отъезда;
— количество гостей;
— категорию номера (люкс, апартамент, экономический класс,

бизнес�класс);
— услуги в номере (наличие ванны, душа, телевизора, холо�

дильника, сейфа, мини�бара и т.д.);
— услуги питания (только завтрак, полупансион, полный пан�

сион);
— цену (при указании цены следует точно определить, за что

платит гость: за все время пребывания, за один день пребывания, за
каждого проживающего, только за размещение, за размещение и
питание, за размещение и завтрак и т.д.);

— фамилию и инициалы того, кто будет оплачивать счет (или
название фирмы);

— вид оплаты (наличный, безналичный, с использованием кре�
дитной карточки);

— особые пожелания (заранее забронировать стол в ресторане,
трансфер, возможность иметь в номере животное и т.д.).

После соответствующей обработки заявки сотрудником служ�
бы бронирования гостю направляется подтверждение или отказ.

Подтверждение заявки — это специальное уведомление о том,
что гостю будет предоставлено размещение в гостинице. Обычно
на уведомлении указывается номер подтверждения, дата предпола�
гаемого прибытия и выбытия гостя, категория заказанного номера,
количество гостей, количество кроватей и другие специально ого�
вариваемые требования. Для того чтобы еще раз уточнить все дета�
ли размещения, а также исключить возникновение спорных вопро�
сов, желательно, чтобы по прибытии в гостиницу уведомление
было у гостя с собой.

В своей деятельности гостиничные предприятия очень часто
прибегают к гарантированному подтверждению заявок. Это озна�
чает, что они подтверждают бронирование только после получения
от клиента соответствующих гарантий оплаты на случай, если кли�
ент прибудет с опозданием или вообще не прибудет.

Такими гарантиями, прежде всего, являются предоплата в раз�
мере 50% или 100% стоимости суточного размещения или разме�
щения в течение всего срока, а также информация о номере кре�
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дитной карточки клиента. Однако в этом случае необходимо, что�
бы в законодательстве государства, в котором расположена
гостиница, содержались строгие нормы ответственности за отказ
клиента от подтвержденного гостиницей бронирования.

Пытаясь снизить ущерб от неявки гостей, осуществивших бро�
нирование, гостиницы принимают следующие решения:

1) Неявка гостя считается дополнительным расходом и учиты�
вается при выработке ценовой политики.

2) Гостиницы выставляют гостям счета�неустойки (стоимость
номера за вычетом сэкономленных затрат).

3) При бронировании требуется предоплата или информация о
номере кредитной карточки.

4) Гостиницы осуществляют «двойное бронирование», т.е. бро�
нируют места сверх имеющихся в наличии (на 5, 10, 15%).

Система бронирования мест сверх имеющихся в наличии долж�
на быть тщательно продумана и четко регулироваться. Если гости�
ница не в состоянии выполнить обязательства по принятым заказам,
она рискует потерять клиентов, чья бронь не была выполнена, а так�
же расторгнуть деловые отношения с туристическими компаниями.

Мнение некоторых менеджеров сводится к тому, что лучше ос�
тавить номера незанятыми, чем потом не выполнить заказ. Как
правило, эти менеджеры ограничивают бронирование только на�
личием свободных мест. Однако они часто оказываются в ситуа�
ции, когда номера остаются незанятыми, факты свидетельствуют,
что около 20% гостей, сделавших негарантируемое бронирование,
и около 5%, сделавших гарантируемый заказ, не воспользуются
своей бронею.

Продуманная политика бронирования мест сверх имеющихся в
наличии сокращает случаи неявки гостей. Но для этого необходимо
знать уровень неявки по различным видам бронирования, а именно:
исследовать разные группы клиентов, бронирующих номера, чтобы
определить, какой процент от общего числа заказанных ими номе�
ров они реально занимали ранее. Так, одно из исследований показа�
ло, что бронирование за день до прибытия или в день прибытия име�
ет более высокий показатель по шкале неявки, чем более раннее
бронирование. Анализ видов времени бронирования и сегментов
клиентов, делающих бронирование, позволяет построить модель
политики бронирования мест сверх имеющихся в наличии.

Некоторые гостиницы ничем не компенсируют моральный
урон гостю, которому было отказано в предоставлении заброниро�
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ванного места. Однако иные находят места в другой гостинице и
обеспечивают последующий переезд гостя к себе. Они также пре�
доставляют ему возможность бесплатно позвонить по телефону,
чтобы сообщить родным об этом изменении. Стараясь вернуть вы�
нужденного остановиться в другой гостинице клиента, менеджеры
предлагают ему пребывание в их гостинице в течение следующих
суток бесплатно.

Служба обслуживания

С точки зрения гостей, служба обслуживания является важнейшей
в гостинице, так как персонал именно этой службы работает с кли�
ентами в постоянном контакте и выполняет все функции, связан�
ные с их непосредственным обслуживанием.

Возглавляет службу обслуживания менеджер, которому подчи�
нены швейцары, коридорные, подносчики багажа, лифтеры, кон�
сьержи, рассыльные, водители (обслуживают арендованные маши�
ны и паркуют автомобили гостей).

В связи с важностью первых впечатлений клиентов о гостинице
на персонал службы обслуживания возлагается особая ответствен�
ность. Как правило, первыми встречают гостей швейцары, которые
стоят у входа в гостиницу. Они должны поприветствовать гостей,
помочь им выйти из машины. Швейцары должны владеть инфор�
мацией об услугах, имеющихся в гостинице, о гостиничных меро�
приятиях (конференциях, банкетах), о месте расположения гости�
ницы и ее окрестностях.

Сопровождением гостей в номера, а также доставкой багажа за�
нимаются коридорные. Во время сопровождения им рекомендует�
ся поддерживать с гостями разговор. При этом особенно важно
дать информацию по имеющимся в гостинице услугам: наличии и
режиме работы ресторана, кафе, бара, прачечной, химчистки, бас�
сейна, спортзалов и т.д.

По прибытии в номер коридорный должен в некоторой степе�
ни помочь гостю разместиться: объяснить (и одновременно про�
верить исправность), что и как работает (освещение, радио� и те�
леприемники, кондиционеры, телефон, мини�бар и т.д.). Если у
гостя не возникло дополнительных вопросов, коридорный дол�
жен вежливо попрощаться (например, сказать следующее: «Я же�
лаю вам приятного пребывания в нашей гостинице») и покинуть
номер.

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 129

2.6. Организация работы гостиницы



Множество важных услуг оказывают гостям консьержи. Их
можно увидеть за специальным столиком в вестибюле гостиницы
или непосредственно на этажах. До определенного времени консь�
ержи не были служащими гостиниц. Это были независимые пред�
приниматели, покупающие право оказывать услуги клиентам гос�
тиниц. К наиболее типичным услугам, оказываемым консьержами,
относятся:

— приобретение и доставка билетов в театры;
— заказ столика в городских ресторанах;
— заказ и доставка авиа�, железнодорожных, автобусных биле�

тов, справки о работе международного, междугородного и внутрен�
него транспорта;

— резервирование мест в парикмахерскую, косметический са�
лон, на прием к врачу;

— информация о местных достопримечательностях, работе му�
зеев, выставок, магазинов;

— помощь в экстренных случаях (например, вызов врача, юри�
ста, нотариуса);

— выполнение сугубо личных поручений клиентов (осуществ�
ление покупок, оформление виз и т.д.).

О важности функций, выполняемых консьержами, свидетель�
ствует создание профессиональной организации консьержей —
UPPGH (Union Proffessionalle des Poitiers des Grand Hotels), обычно
именуемой Clefs d’Or («золотые ключи» — скрещенные золотые
ключи являются эмблемой, которую консьержи носят в петлицах
униформы). В эту организацию входят около 4000 членов из
24 стран мира.

Служба приема (расчетная часть)

Службу приема часто называют «сердцем» или «нервным центром»
отеля. С этой службой гость контактирует больше всего, сюда же он
обращается за информацией и услугами во время своего пребыва�
ния в гостинице.

К важнейшим функциям службы приема относятся приветст�
вие гостя и выполнение необходимых формальностей при его
размещении. Сотрудник службы приема (портье) является после
швейцара, стоящего у входа, практически первым сотрудником
гостиницы, с которым контактирует гость. От того, как примут гос�
тя, как его поприветствуют, как быстро будут выполнены необхо�
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димые формальности (проверка бронирования, заполнение анке�
ты, предоплата), во многом зависит первое, часто самое сильное
впечатление от гостиницы в целом.

В этой связи к службе приема предъявляются следующие требо�
вания:

— служба приема должна быть расположена в непосредствен�
ной близости от входа в гостиницу. В случае большой площади гос�
тиничного вестибюля динамичный характер интерьера должен со�
риентировать гостя в направлении расположения стойки службы
приема (стойки портье);

— стойка портье должна быть чистой, без беспорядочно разбро�
санных бумаг и ненужных предметов;

— сотрудники службы приема должны иметь безупречный
внешний вид и соответствующе себя вести. С гостями необходимо
разговаривать только стоя.

Нельзя заставлять гостей ждать. Следует всегда помнить, что
для портье нет более важной работы, чем прием гостей.

При размещении следует еще раз согласовать условия предва�
рительного бронирования (категорию номера, наличие удобств,
вид оплаты, цену, срок пребывания, предполагаемую дату отъезда
и т.д.). Если гостю необходимо заполнить анкету, следует сделать
эту процедуру наименее неприятной. Например, если гость уже
бывал в этой гостинице, то достаточно только его подписи на анке�
те (имеется в виду, что информация о госте сохранена со времени
его первого пребывания в гостинице).

К функциям службы приема и расчетной части относятся также
распределение номеров и учет свободных мест в гостинице, выпис�
ка счетов и производство расчетов с клиентами.

До прибытия гостя служба приема получает из службы брони�
рования обработанные заявки, в соответствии с которыми состав�
ляет карту движения номерного фонда, помогающую вести учет
свободных мест в гостинице. В большинстве крупных гостиниц
учет свободных мест производится автоматически с использовани�
ем специальной компьютерной программы. В малых и средних гос�
тиницах до недавнего времени (в отдельных гостиницах и сейчас)
для этой цели использовался специальный номерной щит. Номер�
ной щит имеет ячейки, куда вставляются разноцветные карточки в
соответствии с количеством дней пребывания клиента в гостини�
це. Разные цвета позволяют видеть различные категории гостей.
Например, зеленый цвет используется для обозначения групповых
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туристов, желтый — участников конгресса, красный — индивиду�
альных, белый — деловых и т.д. Такой номерной щит дает нагляд�
ную картину загрузки номерного фонда и наличия свободных мест.
Сведения о наличии свободных мест в гостинице и количестве про�
живающих гостей четко и оперативно передаются службой приема
всем другим службам гостиницы.

В службе приема также расположен щит для ключей от номе�
ров. Как правило, он снабжается специальными ячейками для кор�
респонденции гостей, телефонограмм и другой письменной ин�
формации.

Сразу же после размещения гостя в отеле расчетная часть от�
крывает на его имя счет. Обычно гость пользуется услугами различ�
ных служб гостиницы, предъявляя визитную карточку или называя
номер комнаты. Эти службы дают сведения о расходах гостя в рас�
четную часть, которая включает их в общий счет. В конце пребыва�
ния гостя расчетная часть рассчитывается с ним и информирует об
этом все гостиничные службы.

Одна из функций службы приема — ведение картотеки гостей.
На каждого гостя после его пребывания в гостинице заполняется
специальная карточка, в которой содержится информация, соб�
ранная со всех служб гостиницы, имевших с гостем контакт. При
повторном приезде гостя эта информация дает возможность персо�
налу значительно повысить качество обслуживания, позволяет во
многом предвосхитить предпочтения и пожелания гостя. Подобная
работа очень важна для целей приобретения постоянных клиентов
и является дополнительной рекламой гостиницы. На современных
гостиничных предприятиях эту работу выполняют с помощью ком�
пьютерной программы, позволяющей создать обширный банк дан�
ных о клиентах.

Служба эксплуатации номерного фонда

Важнейшей функцией службы эксплуатации номерного фонда яв�
ляется поддержание необходимого уровня комфорта и санитарно�
гигиенического состояния гостиничных номеров, а также обще�
ственных помещений (холлов, фойе, переходов, коридоров).

По численности занятого персонала эта служба является самой
крупной службой гостиницы. Как правило, здесь работает до 50%
всех служащих отеля.
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Службу эксплуатации номеров возглавляет менеджер, которо�
му подчинены горничные, дежурные по этажу, супервайзеры, стю�
арды и некоторые другие категории работников.

Основной обязанностью горничных является уборка номеров,
независимо от того, заняты они или свободны. Уборка номеров бы�
вает: ежедневная, после выезда проживающего, генеральная. Каж�
дый день горничная выполняет текущую и промежуточную уборку
номеров.

Уборка номерного фонда осуществляется в следующей после�
довательности: вначале работы ведутся в забронированных номе�
рах, затем убираются номера, только что освободившиеся от про�
живающих гостей, в последнюю очередь выполняется уборка в за�
нятых помещениях. Уборку следует производить в отсутствие
гостя. Если же гость находится в номере, необходимо прежде полу�
чить у него разрешение на уборку.

Процесс текущей уборки состоит из проветривания помеще�
ния, уборки и мытья посуды, уборки кроватей, тумбочки, стола,
удаления пыли, уборки санитарного узла. В обязанности горнич�
ной также входит проверка сохранности оборудования номера.

Если номер состоит из нескольких комнат, процесс уборки все�
гда начинается в спальне, затем продолжается в гостиной и других
помещениях. Завершается работа уборкой санитарного узла.

Ежедневная промежуточная уборка в номерах производится по
мере надобности и при наличии условий для уборки.

При уборке номера после выезда гостя в дополнительные функ�
ции горничной входит: приемка номера, смена постельного белья и
полотенец, замена информации, имеющейся в номере.

Генеральная уборка номерного фонда и всей жилой части гости�
ницы производится не реже одного раза в 10 дней.

В зависимости от типа гостиницы каждая горничная убирает и
приводит в порядок от 16 до 20 номеров в день (17 номеров — норма
на одну горничную в США). Время, затрачиваемое на уборку, зави�
сит от соотношения освобождающихся и занятых номеров, так как
уборка освобождающихся номеров занимает больше времени. По
нормативам Швейцарского союза владельцев гостиниц на уборку
номера, в котором еще проживает гость, отводится 20 минут, на
уборку освободившегося номера — 30 минут.

В некоторых гостиницах имеется должность сменного супер�
вайзера, который осуществляет контроль за работой смены гор�
ничных, с тем чтобы быть полностью уверенным, что помещения
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убраны в соответствии со стандартами. В обязанности супервайзе�
ра также входит передача в службу приема информации о свобод�
ных и занятых номерах.

В гостиницах высоких категорий обслуживания (отелях
«люкс») имеются стюарды, которые начинают свою работу во
второй половине дня. В обязанности стюардов входит обеспече�
ние каждого номера свежими полотенцами, придание номеру на�
рядного вида, а также установка убирающейся кровати. Это тра�
диция для отелей высшего класса в Америке, которая неукосни�
тельно соблюдается.

Служба питания и напитков

Состав службы: рестораны, кафе, бары, подразделение по обслужи�
ванию банкетов и конференций, обслуживание в номерах (room�
service), а также пищеблок (кухня) обеспечивают гостей услугами
питания.

Основной функцией службы питания и напитков является
предложение гостям продуктов питания и напитков. В наше время
обслуживание со стороны этого департамента носит комплексный
характер. Крупный современный гостиничный комплекс может
иметь рестораны и банкетные залы, бар быстрого обслуживания,
кафе, а также бары и ночные клубы. Как и в службе управления но�
мерным фондом, здесь тоже функционируют разные подразделе�
ния, чья деятельность достаточно специализирована. В первую
очередь необходимо выделить кухню, где непосредственно гото�
вятся продукты питания и которую возглавляет шеф�повар. В пер�
воклассных отелях шеф�повар является очень важной фигурой, от
мастерства которого сильно зависит имидж отеля. В кухне шеф�по�
вару подчинены кулинары по разным продуктам. Обслуживанием
в ресторанах крупных отелей занимается отдельная служба, руко�
водимая заместителем директора департамента питания и напит�
ков. Большие отели позволяют себе иметь специальную службу по
предложению пищи гостям в номерах. Предложение алкогольных
напитков и работа баров курируются другим подотделом, которому
в отелях отводится большое внимание, потому что продажа алко�
гольных напитков приносит значительную прибыль. В отелях для
обслуживания разнообразных мероприятий организуется отдель�
ная служба.
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Служба маркетинга и продаж

Служба маркетинга и продаж обычно небольшая, но достаточная
для того, чтобы осуществлять координирование действий между
различными подразделениями гостиницы. Эта служба отличается
от других тем, что она не вовлечена в ежедневные операции обслу�
живания клиентов. Специалисты этого департамента тесно сотруд�
ничают с рынком проведения и организации разных корпоратив�
ных мероприятий, туристическим рынком и др. На практике коли�
чество персонала в этом департаменте составляет сотую часть
номерного фонда гостиницы.

Представители отдела маркетинга налаживают контакты с
представителями туристических фирм, организаторами междуна�
родных мероприятий (симпозиумов, собраний, презентаций, фес�
тивалей и т.п.), ведут переговоры на перспективное использование
номерного фонда гостиницы с представителями деловых кругов,
обсуждают вопросы использования помещений (конференц�залов,
бизнес�центров) под собрания, совещания, выясняют потребности
определенных групп клиентов в организации банкетов, поддержи�
вая контакты с соответствующими подразделениями обслужи�
вания.

Состав службы: управляющий по маркетингу, его замести�
тель — руководитель отдела продаж, инспектор по рекламе услуг
гостиницы, инспектор по рекламе услуг общественного питания.

Служба кадров

Служба кадров непосредственно не работает с клиентами, не про�
водит предварительную переписку и переговоры с будущими кли�
ентами, однако играет важную роль в обеспечении эффективной
деятельности отеля. Обычно департамент имеет два подразделения:
набор работников, подготовку и переподготовку. В основном ди�
ректор этого департамента является по образованию юристом по
трудовым отношениям.

Эти два подразделения департамента персонала тесно взаимо�
связаны друг с другом, а сама кадровая служба — с другими подраз�
делениями предприятия. Работники департамента отбирают спе�
циалистов, проводят собеседование, но окончательное решение о
принятии на работу за линейным департаментом, т.е. за руководи�
телем подразделения, куда принимается данный работник. Кадро�

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 135

2.6. Организация работы гостиницы



вая служба имеет совещательный голос в вопросах административ�
ного взыскания.

Бухгалтерия

Бухгалтерия работает со всеми подразделениями гостиницы. В ее
обязанности входит осуществление разных денежных операций,
ведение бухгалтерского учета, подготовка различных финансовых
отчетов и своевременное информирование руководства о финансо�
вых результатах деятельности отеля, а также выплата работникам
заработной платы, контроль и учет издержек. Из�за последнего ас�
пекта часто этому департаменту приписывают контрольные функ�
ции. В первую очередь под его контролем находится служба управ�
ления номерным фондом, а также служба питания и напитков. Бух�
галтерия вместе с кассиром (ночным аудитором) службы
размещения отслеживает оплату гостем счетов различных служб.
Аналогично кассир службы производства питания и напитков ра�
ботает с бухгалтерией и передает ей все доходы, полученные по сче�
там за питание и напитки. В обязанности бухгалтерии также входят
подготовка ежедневного прейскуранта цен блюд и напитков, а ино�
гда даже проведение разных закупочных операций и складирова�
ния продуктов.

В департаменте бухгалтерского учета в крупных гостиничных
компаниях работает директор по системам, который ответствен за
бухгалтерскую и управленческую информационную систему ком�
пании. Таким образом, можно сказать, что бухгалтерия непосред�
ственно вовлечена в ежедневные финансовые операции.

Обычно организационная структура изображается в форме вер�
тикали, но есть и горизонтальная форма, где отдельные компонен�
ты расположены по очереди строго слева направо, или с сосредото�
чением высшего руководства в центре. Несмотря на положитель�
ные стороны, такая организационная диаграмма имеет свои
недостатки, основным из которых является статичность, а также
то, что она не изображает различия должностей одного и того же
уровня, делегирование обязанностей от руководителя к подчинен�
ному, взаимоотношения между линейными менеджерами и функ�
циональным персоналом, сторонние контакты и др.

Состав службы: главный бухгалтер, заместитель главного бух�
галтера, бухгалтера, экономисты, кассиры, расчетчики.
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Инженерно�техническая служба

Инженерно�техническая служба создает условия для функциони�
рования технологического оборудования отеля: систем кондицио�
нирования, теплоснабжения, энергетики, слабых токов, лифтового
хозяйства, оборудования предприятий общественного питания,
прачечной и химчистки. Эта служба обеспечивает противопожар�
ную безопасность в гостинице и бесперебойную работу всех систем
огнетушения.

Состав службы: главный инженер, заместитель главного инже�
нера, инженерно�технический состав работников.

Гостиница оснащается разнообразным инженерным оборудо�
ванием. Поддержание его в рабочем состоянии обеспечивается со�
ответствующими технологиями. Должны соблюдаться требования
техники безопасности и охраны труда. Различные шумы, вибра�
ции, недостаточное или избыточное освещение, тепло, влагоотде�
ление, присутствие в здании вредных веществ наносят ущерб здо�
ровью персонала и проживающих.

Водопроводная сеть обеспечивает здание гостиницы водой для
питьевых и хозяйственно�бытовых нужд. Загрязненная вода попа�
дает в систему канализации и удаляется из гостиницы. Наряду с
обеспечением гостиниц холодной водой действуют системы горя�
чего и пожарного водоснабжения.

Качество и температура воды, поступающей в гостиницы,
должны соответствовать требованиям стандарта страны.

Расход воды учитывается раздельно для систем холодного и го�
рячего водоснабжения. На одного проживающего может прихо�
диться до 300 л воды в сутки. Фактическое потребление воды так�
же характеризуется расходом воды по местам водозабора (в номер�
ном фонде, по отдельным помещениям — прачечная, сауна,
бассейн и др., на кондиционирование и т.д.). Рассчитывается
удельный расход воды в расчете на единицу пропускной способ�
ности гостиницы.

Для отопления гостиниц применяются различные системы во�
дяного, парового или воздушного отопления. Для жилой части гос�
тиницы обычно имеются отдельные системы отопления. Расход те�
плоты на отопление зависит от объема и конфигурации здания, ве�
личины потерь тепла в отапливаемых помещениях (через внешние
ограждения, двери и т.п.), температуры наружного воздуха, осо�
бенностей конструкции здания.
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Общее потребление теплоты включает потребление на отопле�
ние, вентиляцию и горячее водоснабжение. На единицу пропуск�
ной способности гостиницы рассчитывается удельный расход теп�
лоты.

Посредством естественной и механической вентиляции проис�
ходит удаление загрязненного воздуха из помещений гостиницы и
приток свежего воздуха. Системы вентиляции различаются по спо�
собам организации воздухообмена и перемещения воздуха, по на�
значению (приточные, вытяжные).

В гостиницах предусматриваются технологии очистки воздуха
от аллергенов и загрязнений, кондиционирования (регулирование
внутреннего климата).

Для обслуживания силовых нужд, на освещение, на нагрева�
тельные цели потребляется электрическая энергия. В состав сило�
вого оборудования гостиницы входят: электродвигатели, машины
для уборки помещений, лифты, холодильники, насосы, компрес�
соры, станки и проч. Использование оборудования характеризует�
ся временем работы; мощностью, обслуживающей производствен�
ные процессы; общей и удельной выработкой электроэнергии.

В системе электроснабжения предусмотрены две изолирован�
ные схемы — от основного источника (схема имеет основную и де�
журную разводку) и резервную (аварийную).

Поддержание инженерного оборудования в рабочем состоянии
достигается осуществлением контроля над использованием обору�
дования; соблюдением нормативных условий эксплуатации; свое�
временным проведением осмотров, эксплуатационного и капи�
тального ремонтов оборудования. В настоящее время ЭВМ может
обеспечить регулирование, управление и ведение функций измере�
ния, сигнализации, переключения, учета процессов жизнедеятель�
ности в гостинице.

Сложным представляется слаботочное хозяйство гостиницы,
включающее средства связи, пожарной и охранной сигнализации,
радиофикации, телевидения, часофикации, автоматизации инже�
нерного оборудования и проч. В последние годы слаботочное хо�
зяйство гостиниц подверглось коренной модернизации.

Затраты на систему пожарной сигнализации составляют около
1% стоимости ночевки. Причины возникновения пожаров в гости�
нице разнообразны: курильщики (22,5%), неисправность электро�
оборудования (19,7%) и техники (18%), пожары на кухне (16,3%
случаев пожара).
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Зарубежные исследования показали, что лишь в 26% крупных
гостиниц выполняется полная противопожарная защита помеще�
ний и в 25% — частичная. Для гостиниц средней вместимости
оценки соответственно составляли 11 и 12%. Для крупных и сред�
них гостиниц автоматизированная система пожарной сигнализа�
ции является единственно надежным извещателем о пожаре.

Система пожарной сигнализации представляет собой модуль�
ную адресно�аналоговую пожарную станцию. Разнообразные по�
жарные извещатели позволяют выбрать для каждого помещения
гостиницы наиболее подходящий физический принцип обнаруже�
ния возгорания: оптический, ионизационный, тепловой. На путях
эвакуации устанавливаются адресные ручные извещатели. Система
призвана с высокой степенью вероятности обнаруживать пожар на
ранней стадии возгорания, обеспечивать локализацию очага возго�
рания, резко реагировать на появления «черного» дыма. Система
интегрируется с ЭВМ и существующими цифровыми сетями пере�
дачи данных.

Систему охранной сигнализации гостиницы рекомендуется
создавать как полуавтономную. На пульт централизованной охра�
ны поступает информация о подсистеме сигнализации, установ�
ленной в помещениях временного хранения наличных денег, в кас�
сах, в обменных пунктах. Для всех остальных помещений действует
автономная система сигнализации.

Система оповещения гостиницы представляет собой аудиосис�
тему многоцелевого назначения. В функции системы входит: опо�
вещение персонала о возникновении чрезвычайной ситуации; пе�
редача информации с микрофонов или заранее записанной; транс�
ляцию сообщений и радиопрограмм; фоновое музыкальное
сопровождение.

Система контроля доступа призвана предотвратить проникно�
вение нежелательных лиц в здание или в отдельные помещения
гостиницы. Применяются автономные системы, состоящие из
дверных замков со считывателем, терминалов для изучения инфор�
мации с замков, программаторов карт, управляющего компьютера.
Используются системы с однонаправленной передачей информа�
ции, а также системы с управляющими воздействиями.

Телевизионные системы гостиниц в зависимости от назначе�
ния классифицируются на систему наблюдения, охранную, ин�
формационную, гостевую, предприятий питания, конференц�за�
лов. Телевизионная система наблюдения обеспечивает контроль
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производственных процессов, служб гостиницы. Телевизионные
камеры, установленные у стоек регистрации клиентов, на эскала�
торах, помогают наблюдать за техническим обеспечением гостини�
цы, оперативно реагировать на изменения потока клиентов, про�
водить анализ и экспертизу чрезвычайных ситуаций, облегчают ра�
боту персонала.

Локальная вычислительная сеть гостиницы состоит из вычис�
лительной сети поддержки бизнес�центра и отдельных служб (осо�
бенно службы размещения). Вычислительная сеть гостиницы
должна иметь возможности выхода на сети гостиниц для резерви�
рования номеров и бронирования билетов. Она представляет собой
современную форму телекоммуникаций для внутренней работы
гостиницы и взаимодействия с внешней средой.

Постоянный контроль над инженерно�технической обстанов�
кой в отеле возлагается на Центральный диспетчерский центр
(ЦДП), по каналам связи, телевидению и на компьютер которого
поступает оперативная информация о функционировании всех ин�
женерных и охранных систем. Диспетчер ЦДП делает соответству�
ющие записи в журнале и информирует соответствующие подраз�
деления об отклонениях или поломках оборудования для немед�
ленного исправления и ремонта. Информация о произведенных
действиях также стекается в ЦДП и в случае завершения работ сни�
мается с контроля. Как правило, ЦДП и мониторная телевизион�
ного наблюдения службы безопасности размещаются и функцио�
нируют вместе.

Служба АСУ

Служба АСУ (автоматизированная система управления) обеспечи�
вает жизнедеятельность компьютерных систем, поддерживающих
работу всех подразделений гостиницы, включая службу приема и
размещения, предприятий общественного питания, продовольст�
венных и материальных складов, бизнес�центра, магазинов бутик,
бухгалтерии, секретариата, телефонной подстанции, отдела марке�
тинга и т.д.

Служба АСУ, как правило, курирует работу компьютерной сис�
темы, обеспечивающей работу инженерно�технологического обо�
рудования отеля. Необходимо отметить, что современные компью�
терные системы охватывают все точки продажи и позволяют мгно�
венно произвести расчеты с клиентом в случае его выезда из отеля.
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Вычислительная сеть гостиницы должна иметь возможность выхо�
да на другие компьютерные системы, в том числе и международ�
ные, для резервирования гостиниц, транспорта, экскурсий, теат�
ральных билетов и т.п. Компьютерная система сегодня представля�
ет собой оперативную форму телекоммуникаций для внутренней
работы гостиницы и взаимодействия с внешней средой.

Состав службы: руководитель службы — специалист по компь�
ютерным системам, заместитель руководителя — программист,
три менеджера систем, включая специалиста по компьютерной
графике.

Служба управляющего по качеству

Управляющий по качеству осуществляет ежедневный контроль над
качеством предоставляемого обслуживания и его соответствия тех�
нологическим и санитарным нормам. В своей работе он подотчетен
генеральному директору. Замечания управляющего по качеству к
руководителям подразделений и сотрудникам обязательны к ис�
полнению. Управляющий по качеству с отделом кадров организует
обучение и переподготовку персонала, а совместно со службой
маркетинга отслеживает и рекомендует для внедрения новые гости�
ничные и ресторанные технологии.

Секретариат

Секретариат занимается вопросами документационного и инфор�
мационного обеспечения деятельности гостиничного комплекса.

Состав службы: руководитель секретариата — секретарь гене�
рального директора, секретари�переводчики.

Служба безопасности

Служба безопасности выполняет функции поддержания порядка и
безопасности в гостиничном комплексе, поскольку гостиница не�
сет ответственность за обеспечение разумной безопасности своих
клиентов. При этом предприятие может поручить выполнение этих
обязанностей как собственной службе, так и привлечь стороннюю
организацию.

Состав службы: руководитель службы, заместитель, старшие
инспектора, инспектора по охране, совмещающие должности
швейцаров, гардеробщиков, подносчиков багажа, контролеров.
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Требования к обслуживающему персоналу в гостинице

Требования к обслуживающему персоналу гостиниц можно услов�
но разделить на 4 группы:

1. Квалификация (для всех категорий гостиниц).
1.1. Весь обслуживающий персонал должен пройти профессио�

нальную подготовку.
Степень подготовки должна соответствовать предоставляемым

ими услугам. Один сотрудник должен пройти подготовку, связан�
ную с обеспечением безопасности проживающих в гостинице.

Один сотрудник должен быть подготовлен по вопросам без�
опасности в сфере общественного питания.

1.2. Знание иностранного языка.
Для гостиниц категории 1 звезда достаточно знание работника�

ми службы приема и размещения одного иностранного языка (язы�
ка международного общения или языка, наиболее употребляемого
клиентами гостиничного комплекса в этом регионе). Для гостиниц
категории 2 звезды требования аналогичны предыдущим.

Для гостиниц категории 3 звезды всему персоналу, имеющему
контакты с проживающими, необходимо знание в достаточном
объеме минимум двух языков международного общения или других
языков, наиболее употребляемых клиентами гостиницы в этом ре�
гионе.

Для гостиниц категории 4 звезды требования аналогичны пре�
дыдущим, но знание языков должно быть на более высоком
уровне.

Для гостиниц категории 5 звезд всему персоналу, работающему
с проживающими, необходимо свободное владение минимум тре�
мя иностранными языками.

2. Поведение.
Персонал всех категорий гостиниц должен уметь создавать на

предприятии атмосферу гостеприимства, должен быть готовым
доброжелательно выполнить просьбу проживающего и в отноше�
нии проживающих должен проявлять терпение и сдержанность.

3. Медицинские требования.
Персонал всех категорий гостиниц согласен проходить перио�

дическое медицинское освидетельствование для получения соот�
ветствующего сертификата.

4. Униформа.
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Персонал всех категорий гостиниц, вступающий в контакт с
проживающими, должен носить форменную одежду, в ряде случаев
включающую личный значок с указанием имени и фамилии. Фор�
ма должна быть всегда чистой и в хорошем состоянии.

В гостиничных комплексах любой категории должны быть
созданы отдельные условия для отдыха и питания персонала.
Объем таких условий должен соответствовать численности персо�
нала.

Определение численности работников
гостиничного предприятия

Численность персонала в службах зависит от размеров гостинично�
го комплекса и объемов обслуживания.

При формировании служб гостиничного предприятия для рас�
чета численности персонала административных служб можно ис�
пользовать следующую методику.
А. Рассчитать число руководителей всех уровней управления в гос�

тинице.
Рассчитать численность работников управленческого звена

гостиницы по следующей формуле:

Ч
К Ч

П
у

у

= ⋅
,

где Чу — численность управленческих работников; К— коэффици�
ент, характеризующий удельный вес управленческих работников
(учитывает, что не все работники служб — управленцы), обычно
К = 70% = 0,7; Пу — количество служб.
Б. Определить возможное число служб на предприятии (в гости�

нице, ресторане и т.д.):

П Ч
ДУ

Ч
о у

о

= − +⎛

⎝
⎜⎜

⎞

⎠
⎟⎟

1
,

где По — возможное число служб гостиничного комплекса; ДУ —
численность заместителей руководителей среднего звена управле�
ния в гостинице и технических исполнителей (секретарей) при ру�
ководителях (обычно 1–3); Чо — рекомендуемое число работников
в службе.
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В. Выявить количество заместителей руководителя высшего зве�
на управления в гостинице:

З
П

М
у

о

у

= ,

где Зу — заместители руководителя; По — возможное число заме�
стителей руководителя высшего звена управления; Му — возмож�
ное число отделов, приходящихся на одного заместителя руководи�
теля.
Г. Рассчитать число заместителей руководителей служб:

З
Ч

М
о

о

о

= −1,

где Зо — число заместителей руководителей служб гостиницы; Чо —
рекомендуемое число работников в службе;Мо— норма управляемо�
сти (составляет 4–10 человек на одного руководителя, при этом с по�
вышением уровня управления норма управляемости уменьшается).
Д. Определить необходимую численность служащих (Чс):

Ч
Т

Ф К К
с

п ВН з

=
⋅ ⋅

,

где Т— суммарная трудоемкость нормируемых работ (нормо/час);
Фп — полезный фонд времени одного работника (час);Квн — норми�
руемый коэффициент выполнения норм; Кз — оптимальный коэф�
фициент загрузки служащих работой.

1. Для расчета суммарной трудоемкости нормируемых работ (Т)
применима следующая формула:

Т = Топ + Тобс + Тот.л.,

где Топ — время оперативной работы (которое складывается из вре�
мени основной и вспомогательной работы); Тобс — время обслужи�
вания рабочего места (которое складывается из времени техниче�
ского и организационного обслуживания); Тот.л. — время перерыва
на отдых и личные потребности.

Если рассматривать рабочее время сотрудника гостиничного
предприятия (служащего) (Тобщ), то оно складывается из следую�
щих показателей:
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Тобщ = Траб + Тпер,

где время работы (Траб) = (время основной работы + время вспомо�
гательной работы) + время подготовительно�заключительное +
+ (время технического обслуживания + время организационного
обслуживания) + время маршрутов (в том числе командировок) +
+ время выполнения несвойственных для данной должности работ;
время перерывов (Тпер) = время необходимого отдыха и личных на�
добностей (в том числе обед) + время простоев (в том числе по вине
служащего: разговоры, перекуры; независящее от служащего: ожи�
дание приема у руководителя, ожидание информации и т.д.).

Определим полезный фонд времени:

Фп = Фн ⋅ (1 – К),

где Фн — номинальный фонд рабочего времени; К— планируемый
процент потерь рабочего времени, связанный с целодневными по�
терями (очередной и учебный отпуска, отпуск по болезни, допол�
нительные обязанности и др.).

При условии равномерной загрузки работающих и их достаточ�
ной квалификации, что обеспечит полностью средний уровень вы�
полнения норм (т.е. Кв.н. = 1 и Кз = 1), численность служащих гос�
тиницы можно будет определить по формуле

Ч
Т

Ф
с

п

= .

Е. Численность технического персонала в управленческих струк�
турах можно будет определить исходя из следующего соотношения:

100% = Руководители (%) + Служащие (%) +
+ Технический персонал (%).

Тогда:

Технический персонал (%) = 100% — (Руководители (%) +
+ Служащие (%)).

Численность персонала должна обеспечивать эффективное и
непрерывное обслуживание клиентов.
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Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Дайте краткую характеристику основных показателей мировой гос�
тиничной отрасли.

2. Охарактеризуйте деятельность ведущих корпораций в гостиничном
бизнесе.

3. Охарактеризуйте деятельность ведущих глобальных гостиничных се�
тей.

4. Поясните особенности корпоративной структуры управления в ком�
пании Carlson.

5. Поясните особенности корпоративной структуры управления в ком�
пании Accor.

6. Охарактеризуйте деятельность гостиничных предприятий в Россий�
ской Федерации.

7. Сформулируйте основные принципы классификации гостиничных
предприятий.

8. Перечислите и объясните формы управления гостиничными пред�
приятиями.

9. Охарактеризуйте особенности франшиз в гостиничном бизнесе.
10. Поясните организационную схему управления отелем.
11. Перечислите основные службы гостиницы. Каковы их функции и

особенности?
12. Приведите формулу расчета числа руководителей и их заместителей

в гостинице.
13. Приведите формулу расчета числа служб в гостиничном предпри�

ятии.
14. Приведите формулу расчета необходимой численности служащих в

гостинице.
15. Приведите формулу расчета необходимой численности техниче�

ского персонала в гостинице.

2. Организация и управление гостиничной деятельностью

ГЛАВА

Организация и управление общественным питанием

3.1. Общественное питание как объект управления / 3.2. Организация обще#
ственного питания в Российской Федерации / 3. Особенности организации
общественного питания / 3.4. Франчайзинг как современная форма управле#
ния в ресторанном бизнесе / 3.5. Принципы функционирования предприятий
общественного питания / 3.6. Организация приготовления пищи

3.
3.1. Общественное питание как объект управления

Общественное питание играет важную роль в жизни человеческого
общества. Посещение ресторана выполняет важную социальную
функцию. Люди нуждаются не только в насыщении, но и общении
друг с другом. Рестораны — это одно из немногих мест на земле, где
работают все наши органы чувств, генерируя общее ощущение удо�
вольствия. Вкусовые, зрительные, слуховые и обонятельные ощу�
щения объединяются, чтобы оценить пищу, обслуживание и саму
атмосферу ресторана.

Согласно данным Международной ассоциации гостиниц и рес�
торанов в мире насчитывается 8,1 млн предприятий общественно�
го питания. В этой сфере деятельности занято 48 млн человек. До�
ходы мировой отрасли общественного питания превышают
700 млрд долл. США в год, причем на предприятия, расположен�
ные в Северной Америке, приходится 51% всех поступлений. Рес�
торанной деятельностью в странах Северной Америки занимается
3% населения этих стран.

По проведенному анализу в 103 странах одно предприятие обще�
ственного питания в среднем приходится на 477 жителей. В странах,
относящихся к группе с низкими доходами населения этот показа�
тель увеличивается до 618 человек, а в странах, относящихся к груп�
пе средних и высоких доходов, сокращается до 268 человек.

В последнее десятилетие происходит значительное увеличение
количества и размеров ресторанных цепей в мире. Несомненным
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лидером здесь являются США, чьи ресторанные цепи проводят ак�
тивную маркетинговую политику за пределами своей страны. Их
успех связан с большим количеством американских туристов и
американцев, проживающих за рубежом, а также огромным коли�
чеством иностранцев, в различное время работающих или обучаю�
щихся в США. Особенно быстро растут цепи ресторанов, основной
продукцией которых являются гамбургеры и пицца.

Из всех продаж ресторанных цепей более 40% составляют сан�
двичи. Согласно классификации, составленной NRN Research, в
категорию сандвичей включаются: гамбургеры, подаваемые в рес�
торанах «Макдональдс», французские сандвичи, подаваемые в
«Сабвэй», и т.д. (рис. 3.1).

По оценке Национальной ассоциации ресторанов (NRA)
США, продажи в ресторанах быстрого обслуживания в 2006 г. со�
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Рис. 3.1. Доля рынка 100 первых ресторанов по типу предлагаемого обслуживания

И с т о ч н и к: NRN Research.

ставили 142,4 млрд долл. США и увеличились по сравнению с
2005 г. на 5%. Число посетителей этих ресторанов выросло на 2%
при увеличении рабочих мест на 3,3%.

Рестораны быстрого обслуживания активно инвестируют в не�
движимость. В конце 2005 г. Wendy’s в 688 собственных рестора�
нах владела зданиями и землей, в рамках сети владельцы 599 рес�
торанов имели в собственности только здания и 234 владели зда�
ниями и землей. McDonald’s владеет землей в 37% ресторанов и
зданиями в 59% от общего числа своих предприятий. Такая тен�
денция развития повышает ликвидность ресторанов быстрого об�
служивания.

Ведущие американские ресторанные сети представлены в
табл. 3.1.

В ресторанном бизнесе США некоторые холдинговые группы
владеют несколькими торговыми марками, например: PepsiCo
Ink., Taco bell, Kentucky Fried Chicken; TV Holding Inc. включает
Denis, Hardies, Queens, El Pollo Loko и Cantin Corp.

Франчайзинг признан одной из наиболее эффективных форм
развития и расширения бизнеса. Так, в США около 75 тыс. фран�
шизных точек, а на одного франчайзера приходится в среднем
230 франшизных точек (по данным Opportunity Bulletin — каталога
предложений по франчайзингу). Каждые восемь часов в
США создается новая франшизная точка. По данным Ассоциации
малых предпринимателей США, если за пять лет 85% вновь от�
крытых малых предприятий прекращают свое существование, то
из малых предприятий, ведущих бизнес по франчайзингу, — толь�
ко 16%.

В США франчайзинг в сфере быстрого питания и ресторанов
суммарно занимает 26% от рынка франчайзинга. Крупнейшая
франчайзинговая сеть быстрого питания — Subway насчитывает
около 20 тыс. франшизных точек, McDonald�s — около 10 тыс.

В настоящее время в мире бурно развивается концепция ресто�
ранов в крупных торговых центрах. Благодаря такому обслужива�
нию увеличивается как количество посетителей центра, так и вре�
мя пребывания их в центре, что увеличивает объем продаж по раз�
ным оценкам на 10–30%. Например, в Великобритании
насчитывается около 1000 таких ресторанов.

Разновидностью этой концепции является концепция «двори�
ков» в торговых центрах, где объединяется несколько кафе или рес�
торанов быстрого обслуживания. В ресторане «Мевеникс Марше»
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3.
1

в центре Лондона, например, с одной стойки обслуживают одно�
временно семь небольших ресторанов.

3.

3.2. Организация общественного питания в Российской Федерации

Оборот общественного питания в Российской Федерации в 2003 г.
составил 185,7 млрд руб. и возрос по сравнению с 2000 г. на 22%
(табл. 3.2).

Т а б л и ц а 3.2. Оборот общественного питания в Российской Федерации

Год
Млн руб. (1995 г.

— млрд руб.)

В %

к предыдущему
году

к 1990 г. к 1995 г. к 2000 г.

1995 19 005 78,7 35,0 100,0 —

2000 81 144 109,0 32,0 91,6 100,0

2001 113 200 108,4 34,7 99,3 108,4

2002 147 659 106,3 36,9 105,5 115,2

2003 185 727 105,9 39,1 111,7 122,0

И с т о ч н и к: Туризм и туристические ресурсы России. 2004 : стат. сб. / Росстат. М.,
2004.

По данным Федеральной службы государственной статистики,
в Российской Федерации по состоянию на 2004 г. действовало 1655
заготовочных предприятий общественного питания, 4975 рестора�
нов, кафе, баров, 3160 закусочных и 15 730 столовых и прочих объ�
ектов общественного питания.

Больше половины всех предприятий общественного питания со�
средоточено в Приволжском и Центральном федеральных окру�
гах — соответственно 26,01 и 26,03%. На долю Москвы приходится
6,3% предприятий общественного питания, Санкт�Петербурга —
3,8%.

Финансово�хозяйственная деятельность предприятий общест�
венного питания характеризуется следующими данными.
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Т а б л и ц а 3.4. Основные показатели деятельности организаций общественного
питания в 2002 г. (по данным выборочного обследования
деятельности организаций общественного питания как объектов
туристической индустрии, проведенного в 2003 г.)

Показатели
Все

организации

В том числе
субъекты ма#
лого предпри#
нимательства

Число обследованных организаций 6314 4383

Число мест всего, тыс. 1114 281

в расчете на одну организацию 177 64

Площадь зала для обслуживания посетителей, м2

всего, тыс.
1793,8 611,8

в расчете на одну организацию 284,1 139,6

Средняя численность работников, человек всего, тыс. 197,2 68,7

в расчете на одну организацию 31 16

Оборот общественного питания в фактических про#
дажных ценах (включая наценку общепита) с учетом
НДС и налога с продаж: всего, млрд руб.

38,9 15,8

в расчете на одного работника, тыс. руб. 197,1 229,9

Расходы на приобретение сырья, полуфабрикатов
для изготовления продукции собственного произ#
водства, млрд руб.

13,1 3,6

Расходы на приобретение товаров для дальнейшей
реализации без кулинарной обработки, млрд руб.

7,6 4,4

Расходы на оплату труда, млрд руб. 6,3 2,2

Арендная плата, млрд руб. 1,7 1,1

Другие расходы, связанные с производством
и реализацией продукции, млрд руб.

6,7 3,1

И с т о ч н и к: Туризм и туристические ресурсы России. 2004 : стат. сб. / Росстат. М.,
2004.

По данным журнала «Экономика России: ХХI век» № 3(8) за
июль 2002 г., период динамичного развития ресторанного бизнеса
в Москве наступил, и за последние 5 лет число ресторанов удвои�
лось. Быстро растут заведения для среднего класса, предприятия
быстрого питания (фаст�фуд), крупные рестораны и рестораны
меньшего масштаба. В столице насчитывается более 2 тыс. заведе�
ний, не считая кафе и баров. По данным исследовательского агент�
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ства «КОМКОН», их регулярно посещают, включая бары и кафе,
32% населения.

Начал развиваться ресторанный рынок и в регионах. Однако
процесс пока идет гораздо медленнее, чем в столице, поскольку
сдерживается ограниченной емкостью регионального рынка, а так�
же более низкими доходами населения. Поэтому окупаемость ин�
вестиций ниже, а срок ожидания прибыли растягивается. К тому
же, инвесторы доверяют тем ресторанным системам, которые уча�
ствуют в прибыльных проектах.

Наиболее узнаваемы и широко представлены на ресторанном
рынке сети быстрого питания. Это связано с формирующейся ин�
дустрией развлечений, строительством новых торговых комплек�
сов, вместе с которыми развиваются предприятия быстрого пита�
ния. Темпы роста рынка фаст�фуд очень высоки. Так, в 2001 г. его
объемы оценивались примерно в 300 млн долл., а уже к 2005 г., по
прогнозам экспертов, ожидается рост до 1,5 млрд долл. в год. По
данным департамента потребительского рынка и услуг г. Москвы,
только в столице сегодня функционирует 9 тыс. предприятий быст�
рого питания более чем на 500 тыс. посадочных мест. Вместе с тем,
по оценкам специалистов, спрос на рестораны быстрого питания в
России сегодня гораздо выше, чем предложение.

Фаст�фуд, как и некоторые ресторанные сети, развиваются
преимущественно по схеме франчайзинга (от англ. franchising —
привилегия). Так, по данным Российской ассоциации франчай�
зинга, на рынке нашей страны в настоящее время присутствуют
24 международные франчайзинговые компании, в том числе такие
корпорации, как Coca Cola, McDonald's, Baskin Robbins. Однако
Россия пока отстает по показателям развития данного вида сотруд�
ничества и даже не догнала Данию, где 98 франчайзеров объединя�
ют 2 тыс. франчайзи.

В России по схеме франчайзинга работают сети точек питания
и ресторанов «РосИнтер», Baskin Robbins, «Русское бистро». На ос�
нове франчайзинга созданы и сети ресторанов и кафе «Русские
блины», «Золотой цыпленок», «Крошка�Картошка». Быстро раз�
вивается ЗАО «Ланч» (сеть закусочных «Елки�палки»), включая
несколько ресторанов с другими названиями, всего «Ланч» управ�
ляет 40 ресторанами. Другой компании — «ЮНТД» — принадлежат
9 ресторанов Sbarro в Москве. До конца 2002 г. планируется дове�
сти их число до 20. ООО «Теремок — Русские блины» начало про�
давать франшизу спустя 8 месяцев после открытия первой собст�
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венной точки. За счет франчайзи сеть расширилась до 15 точек и
открыла 6 «Теремков» в Санкт�Петербурге и 2 — в Уфе.

Лидер ресторанного бизнеса в России, компания «РосИнтер», с
1998 г. успешно развивает систему франчайзинга. В первую очередь
компания предлагает франчайзинг для сети ресторанов «Рости'кс»,
поскольку эти рестораны легче тиражировать и они с минимальны�
ми потерями выходят из кризисных ситуаций. Сейчас в холдинг
«Рости'кс Интернешнл» входит 67 ресторанов различных направле�
ний, расположенных в России, странах СНГ и Европе. Что касается
продвижения в регионы, то в Омске у холдинга 2 ресторана, еще
3 откроются в ближайшее время. В апреле этого года открылась в
Москве первая кофейня. Чтобы стать пользователем (франчайзи)
компании, необходимо иметь в собственности или на условиях
аренды помещение для ресторана площадью от 150 кв. м. Предприни�
матель, желающий приобрести франшизу, также должен иметь воз�
можность вкладывать в проект будущего ресторана не менее 180 тыс.
долл. Стандартный ресторан «Рости'кс» требует затрат в среднем 250–
350 тыс. долл., для открытия ресторана в торговом центре необходи�
мы инвестиции в размере 175–200 тыс. долл. По средним показате�
лям ресторан «Ростик'с» окупается через 1,5–2,5 года.

После открытия ресторана пользователь ежемесячно выплачи�
вает лицензионное вознаграждение в размере 7% от выручки (за
вычетом налога с продаж) в течение всего срока действия договора.
Партнер «РосИнтера» может получить кредит по соглашению с
Банком кредитования малого бизнеса (Москва). Для минимизации
затрат часть продуктов и полуфабрикатов поступает централизо�
ванно во все рестораны с фабрики�кухни компании. Кроме под�
держки в выборе места ресторана, его строительстве, оборудова�
нии, партнер получает описание стандартов приготовления блюд и
обслуживания покупателей, которые необходимо соблюдать. Це�
новая политика компании едина для всех ресторанов «Ростик'c».

На сегодняшний день в сеть холдинга «РосИнтер» входит более
60 ресторанов разных концепций в России, странах СНГ и Европе.
Это такие рестораны, как «Ростик'с», «Патио Пицца», T.G.I.
Friday's American Bar & Grill, «Планета Суши», «Санта Фе» и др.
С 1990 г. «РосИнтер» вложил в развитие ресторанного бизнеса бо�
лее 40 млн долл. В 2001 г. оборот компании превысил 55 млн долл.
В 2005 г. холдинг планирует создать сеть по Европе из 60 заведений
разных концепций, одновременно открывая новые рестораны в
странах СНГ.
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В настоящее время пять крупнейших игроков российского
рынка фаст�фуда — McDonald's, «РосИнтер» (сети «Ростик'с» и
«Патио Пицца»), «Ланч» (сеть «Елки�палки»), «ЮНТД» (рестора�
ны Sbarro) и «Меленка» — объявили об образовании стратегиче�
ского альянса для сотрудничества с владельцами торговых и торго�
во�развлекательных комплексов, на территории которых планиру�
ется создание фуд�кортов (ресторанных двориков). Одной из целей
объединения московских сетей фаст�фуда является снижение ост�
рой конкуренции. Кроме того, совместными усилиями они пред�
полагают добиться улучшения условий аренды. Возможно, участие
в пуле примут еще несколько сетей.

Ряд компаний с мировым именем заявили о своем присутствии
в России и намерении на основе франчайзинга развивать здесь
свои проекты. Так, американская есть закусочных Subway, лидер
мирового рынка фаст�фуда, развивающаяся в России с 1993 г., се�
годня имеет 10 ресторанов в России и планирует до конца 2002 г.
открыть еще не менее 10 новых ресторанов. В прошлом году в Мо�
скве появились сети фаст�фуда Pizza Hut и KFC, которыми владеет
американская Tricon Restaurants Int. На основе франчайзинга рес�
тораны Tricon в Москве открыла сингапурская Acma, которой при�
надлежат кафе DeliFrance и Coffee Club.

Компания Baskin Robbins реализовала концепцию франчай�
зинга в 54 странах, организовав около 4400 кафе. В России первое
кафе Baskin Robbins заработало в 1988 г. После ряда пилотных про�
ектов было принято решение развивать здесь франчайзинговую
сеть. На сегодня в России и странах СНГ действует и строится око�
ло 90 кафе�мороженых, работающих под этой маркой. В регионах
отношения между франчайзером и франчайзи строятся на основе
заключения 5�летних договоров о предоставлении эксклюзивных
прав на освоение определенной территории с четким указанием
числа кафе, которые необходимо здесь открыть, а в Москве и
Санкт�Петербурге — в форме предоставления неэксклюзивных
прав на открытие кафе на определенной территории. Франчайзи
Baskin Robbins получают традиционный набор услуг: корпоратив�
ные скидки на закупки оборудования и товаров, возможность обу�
чения, право использования торговой марки и фирменного стиля.
Основной товар — мороженое — поставляется исключительно
Baskin Robbins. Инвестиции для открытия первого кафе Baskin
Robbins могут составить 70–150 тыс. долл. в зависимости от площа�
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ди помещения, необходимых работ по реконструкции, строитель�
ству, оборудованию.

Вместе с тем многие компании не развивают франчайзинг в
России. Например, McDonald's — мировой лидер рынка фаст�фу�
да. Во всем мире 85% из 29 тыс. ресторанов этой сети работают по
системе франчайзинга. В 2001 г. объем продаж компании составил
40,63 млрд долл. В то же время в России, как и на Украине, все заве�
дения McDonald's принадлежат совместным с американской ком�
панией предприятиям. У компании уже более 70 ресторанов в Рос�
сии, затраты на открытие одного ресторана составляют
1–2 млн долл. По некоторым сведениям, в долгосрочные планы
McDonald's входит начало продаж франшиз в России.

С повышением уровня жизни в регионах ресторанный рынок
также начинает активно развиваться, хотя в него еще не делаются
столь ощутимые инвестиции, как в столичные сети общественного
питания. В регионах ощущается большая потребность в предпри�
ятиях общественного питания, но сказывается и нехватка персона�
ла, инфраструктуры, специальных продуктов, знаний об организа�
ции общественного питания, систем обучения. Пока заведения, за�
ботящиеся о своей репутации, вынуждены посылать поваров на
стажировку в Москву и оттуда же завозить отсутствующие на мест�
ном рынке продукты. Поэтому сегодня франчайзинг — это наиболее
оптимальный путь создания межрегиональных сетей предприятий
общественного питания. К тому же ценовая политика в условиях до�
говора не диктуется, обязательно учитывается локальная специфика
бизнеса, например покупательская способность данного региона.

Один из тормозов продажи франшизы в регионах — ложность в
обеспечении контроля. Кроме того, стоимость франшизы в регио�
нах возрастает в результате налаживания инфраструктуры. И чтобы
окупить производство, становится необходимым открыть не одну,
а несколько точек. Другой проблемой при открытии ресторанов в
регионах является стабильность поставок продуктов и посуды.

Несмотря на эти трудности, предприятия быстрого питания
уже развивают свои франчайзинговые сети в регионах. Выбор ре�
гионов для развития сетей определяется, прежде всего, платеже�
способностью населения. 'Например, для строительства «Ростик�
сов» компания предпочитает промышленные города с населением
1 млн жителей. Рестораны «Ростик'с» уже работают в Омске и Но�
восибирске. Сейчас сеть «РосИнтер» рассматривает с точки зрения
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расширения бизнеса такие города, как Кемерово, Новокузнецк,
Екатеринбург, Тольятти, Самара.

Другой ресторан «РосИнтера» — «Патио Пицца» — уже открыт
в Алматы (Казахстан), «Планета Суши» — в Санкт�Петербурге и
Алматы. До конца 2002 г. компания планирует открыть в Москве
5 кофеен, инвестиции в создание каждой кофейни составят
120–150 тыс. долл. Если работа кофеен будет успешной, компания
выйдет с ними на региональные рынки, в том числе предлагая ра�
боту по франшизе.

Для многих ресторанных сетей привлекателен рынок Санкт�
Петербурга. В 2002 г. здесь планируют открытие своих заведений
сразу несколько компаний — «ЮНТД» (Sbarro), «Ланч» («Елки�
палки»), «РосИнтер» собирается открыть в Санкт�Петербурге еще
4 заведения под маркой «Патио Пицца». Инвестиции в один ресто�
ран составят порядка 800 тыс. долл. McDonald's планирует в тече�
ние двух лет расширить сеть предприятий быстрого питания, в ча�
стности, в Санкт�Петербурге с 8 до 20 ресторанов.

Сетевые компании, которые планируют выход в регионы, со�
ставляют реальную конкуренцию местным фаст�фудам. Масштаб
бизнеса позволяет им снижать цену, повышать узнаваемость марки
и таким образом привлекать клиентов. К тому же, для многих ком�
паний, открывающих свои рестораны на региональных рынках, не
важно, насколько быстро окупится ресторан. Для них сегодня глав�
ное — вовремя занять нишу.

Франчайзинг для развивающегося ресторанного рынка имеет
определенные преимущества на этапе создания новых предпри�
ятий, особенно малого и среднего бизнеса. Но отсутствие благо�
приятной законодательной базы сдерживает не столько развитие
отечественных сетей, сколько приход на российский рынок между�
народных операторов. В настоящее время Российская ассоциация
развития франчайзинга разрабатывает предложения по упроще�
нию процедуры регистрации договоров коммерческой концессии,
подготавливает проект федерального закона о специальной систе�
ме налогообложения для малого предпринимательства.

3.
3.3. Особенности организации общественного питания

Успешная работа ресторана зависит от многих факторов. Как и вся�
кая другая сложная система, ресторан начинается с замысла его со�
здателя и заканчивается контролем над его функционированием.
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Замысел и контроль — не единственные факторы, от которых зави�
сит успешное функционирование системы общественного пи�
тания.

В сердце всякого предприятия — практическая философия его
владельца или директора, под которой мы понимаем общий подход
к ведению бизнеса, характерный для данной компании. Через этот
подход выражаются этические и моральные ценности, в которые
это предприятие верит.

У каждого преуспевающего ресторана должно быть свое офици�
альное кредо — миссия, т.е. формальное изложение главных идей,
которые руководство пытается претворить в жизнь. Это то, ради чего
предприятие было создано и что делает его отличным от других.

Ресторан и его рыночная среда

Единую, принятую всеми классификацию предприятий обще�
ственного питания, наверное, трудно установить, потому что обще�
ственное питание — это постоянно меняющийся и развивающийся
бизнес. Однако все эксперты сходятся на том, что рестораны можно
разделить на две большие категории: полносервисные и специализи�
рованные. Среди других категорий можно указать на рестораны бы�
строго обслуживания, рестораны, специализирующиеся на банкетах,
рестораны для особых случаев, повседневные, национальные и т.д. При
таком делении некоторые рестораны придется отнести сразу к двум
категориям.

Полносервисные рестораны

Полносервисными ресторанами называются такие, где очень широ�
кий выбор блюд, особенно порционных (по крайней мере 15). Пол�
носервисные рестораны могут быть формальными или неформаль�
ными, их можно классифицировать по ценам, атмосфере и предла�
гаемым меню. Большинство полносервисных ресторанов попадают
также в другие категории, если классифицировать по другим при�
знакам.

Блюда, которые готовятся в большинстве этих ресторанов, по�
падают в разряд (haute cuisine), или высокой кухни. Чаще всего там
процветают традиции французской и итальянской кулинарии, ко�
торые, по мнению западных гурманов, являются лучшими в мире.
Большинство полносервисных ресторанов находятся в частном
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владении, и руководство ими осуществляет управляющий. За по�
следнее время появилось достаточно много ресторанов этого типа.
В наши дни, когда «избалованные» посетители хотят все большего
за свои «кровные», становится все труднее работать с прибылью в
этом сегменте ресторанного бизнеса из�за жесткой конкуренции.

Уровень обслуживания в полносервисных ресторанах обычно
очень высок: метрдотель встречает и усаживает гостя за стол, стар�
ший официант дает советы по поводу блюд и объясняет, в чем спе�
цифические качества заказываемых блюд, он же подскажет, какое
вино лучше подходит к заказываемым блюдам. В некоторых феше�
небельных полносервисных ресторанах используются приставной
столик для закусок или тележка на колесиках — обязательный ат�
рибут так называемого французского обслуживания.

Оформление полносервисных ресторанов обычно под стать об�
щей атмосфере, которую ресторан пытается создать. Роскошная
еда, обслуживание и атмосфера— все это в комплексе оставляет не�
забываемое впечатление.

Управления фешенебельными полносервисными ресторанами
характеризуются следующими особенностями:

1. Фешенебельные рестораны требуют не только высокоинтен�
сивного труда, но и высококвалифицированного. Приготовление
сложных блюд и качественное обслуживание значительно удоро�
жают труд.

2. Только небольшой процент населения может позволить себе
такие траты, которые предусматривает меню. Цены блюд очень вы�
соки по ряду причин: рестораны сами платят высокую арендную
плату, поскольку размещаются в престижных районах и помеще�
ниях. Кроме того, высококвалифицированный труд поваров и об�
служивающего персонала тоже стоит недешево. Только меблиров�
ка и оформление ресторана могут стоить миллионы рублей. Такие
расходы небольшой наценкой на обеды не возместишь.

3. Материально�техническое обеспечение работы ресторанов —
дорогое и сложное дело. Накладные административные и реклам�
ные расходы также составляют большой удельный вес в издержках
предприятия.

4. Экономия трудно достижима, когда имеешь дело с таким
сложным технологическим процессом, как приготовление пищи
из высококачественных продуктов.

5. Поддерживать постоянство качества еще сложнее, учитывая
утонченность вкусов клиентуры.
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6. У полносервисных ресторанов очень ограниченный рынок.
Они могут выжить только в крупных городах, как Москва, Санкт�
Петербург, Нижний Новгород и др.

Специализированные и тематические рестораны

Специализированные рестораны могут быть самыми разнообраз�
ными. Одни могут специализироваться на обслуживании бизнес�
менов, банкетов, в приготовлении блюд национальной кухни и т.д.
Такая классификация пересекается с другими, и один и тот же рес�
торан может быть одновременно и специализированным, и полно�
сервисным.

Рестораны быстрого обслуживания «Фаст�фуд»

Рестораны быстрого обслуживания предлагают меню, ограничен�
ное гамбургерами, жареной картошкой, хот�догами, цыплятами (во
всех видах), различными рыбными и национальными блюдами и
т.д. Эти ограничения и стандартизация меню позволяют значитель�
но ускорить обслуживание, что очень приветствуется занятыми
людьми. Посетители заказывают блюда у прилавка под ярко осве�
щенным меню, на котором заказываемые продукты изображены во
всей их красе. Во многих ресторанах посетители даже убирают за
собой посуду, что позволяет снизить себестоимость блюд.

Обычно рестораны быстрого обслуживания специализируются
в приготовлении одного главного блюда:

— гамбургеры;
— пицца;
— дары моря;
— цыпленок;
— блинчики;
— китайская кухня.
Эволюция предприятий общественного питания сегодня ха�

рактеризуется их поляризацией от сверх дорогих до сверх дешевых.
В одних посещение становится событием, которое запоминается
надолго, в других оно является выполнением физиологической по�
требности в еде и отдыхе. Процессы, проходящие в нашем общест�
ве, приводят к все большей популяризации системы самообслужи�
вания в организации общественного питания.

Рынок ресторана составляют люди, производящие и пользую�
щиеся его услугами. Прежде чем открывать ресторан, его будущий
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владелец должен провести анализ рынка, чтобы узнать, есть ли в
данной рыночной нише достаточный спрос на тот или иной про�
дукт, например на итальянскую кухню. Ниша — это маркетинго�
вый термин, означающий специфическую долю определенного
рынка. Физические размеры рынка ресторана можно определить,
мысленно описав окружность радиусом от 1 до 3 км, центром ко�
торой служит данный ресторан. В Москве это будет один или не�
сколько кварталов, а за город — несколько километров вокруг.
Площадь, попадающая в эту окружность, называется микрорай�
оном. Демографическая характеристика населения микрорайона
описывается такими показателями: количество людей в каждой из
возрастных категорий, пол, национальность, религия, уровень до�
ходов и т.д. Эти данные необходимо определить заранее.

Один из способов узнать потенциальную жизнеспособность рес�
торана— разделить количество мест в ресторанах в данном микро�
районе на количество населения. Конечно, микрорайон от микро�
района отличается: в одном, например, может быть несколько за�
кусочных, но ни одного ресторана. Очевидно, ресторан в этом
районе при толковом позиционировании имеет преимущества пе�
ред конкурентами. Любители русской кухни в этом микрорайоне
имеют выбор между несколькими закусочными быстрого обслужи�
вания.

В терминах маркетинга эта ситуация может быть выражена
так: количество потенциальных посетителей русского ресторана,
деленное на количество мест всех этих предприятий, определяет
честную долю рынка, на которую может претендовать этот рес�
торан.
Честная доля рынка, таким образом, есть среднее количество

посетителей, которое будет обедать, при прочих равных условиях, в
любом из этих предприятий общественного питания.

Если бы жители гипотетического микрорайона с тысячами жи�
телей, в котором есть десять ресторанов с русской кухней, решили
действовать по этому сценарию, каждый из ресторанов получил бы
по сотне посетителей. Но в реальности так никогда не бывает, по
тем или иным причинам популярность у ресторанов разная.

Количество посетителей, которое тот или иной ресторан полу�
чит, называется его реальной долей рынка.
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Концепция и профиль предприятия общественного питания

Профиль предприятия общественного питания должен разрабатыва�
ться с мыслью о его потенциальных посетителях, потребителях
услуг. Слишком часто бывает с точностью наоборот: кому�то при�
ходит мысль открыть ресторан такого�то профиля, и скоро оказы�
вается, что у него слишком мало посетителей, чтобы обеспечить
жизнеспособность нового ресторана.

Для более удачливых предпринимателей создание ресторана и
работа в нем приносят много радости — множество людей, новые
лица, старые друзья... Ресторан — это место интенсивного соци�
ального общения, стимулирующее движение адреналина в жилах
посетителей, обслуживающего персонала и администрации. Ресто�
ранный бизнес увлекателен и перспективен: правильный выбор
места и кухни, атмосферы и толково организованное обслужива�
ние создают возможности для привлечения рынка и дают хорошую
прибыль на инвестиции.

За последние время в Москве разработано несколько концеп�
ций, определяющих профиль предприятий общественного пита�
ния, которые оказались очень удачными. Они созданы российски�
ми предпринимателями: «Кафе Пушкин», ресторан «Царская охо�
та», закусочные «Русское бистро», «Елки�палки», «Ростик'с» и др.
Естественно, есть и еще много удачных концепций, разработанных
ресторанами в других субъектах Федерации.

Если есть формула успеха в ресторанном бизнесе, то она долж�
на звучать примерно так: придумать новую концепцию и воплотить
ее в жизнь,— такую концепцию, которая если и не идеально подхо�
дит к определенному рынку, то, во всяком случае, лучше, чем те, на
которых основаны рестораны�конкуренты. Профиль каждого рес�
торана определяется его концепцией, и эта концепция определяет
его имидж, апеллирующий к определенному рынку: будничный,
официальный, детский, только для взрослых, этнический и т.д. Кон�
цепция должна подходить для местных условий и ориентироваться
на данный рынок. Особенности внешнего оформления и меню
опираются на концепцию, а концепция ориентирована на рынок.
Так переплетаются между собой рынок, меню и оформление.

Для успешного функционирования ресторана необходимо об�
ращать внимание на следующие факторы:

— миссия;
— цели;
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— задачи;
— рынок;
— концепция, или профиль;
— местоположение;
— меню;
— атмосфера;
— сумма аренды;
— другие расходы.
Шансов на удачу в ресторанном бизнесе, к сожалению, немно�

го. Каждый год открываются сотни и тысячи новых ресторанов и
многие из них закрываются. В ресторанный бизнес сравнительно
легко войти, но трудно преуспеть.

Удачная концепция, без сомнения, — один из главных компо�
нентов успеха. Иногда рестораны ищут свою концепцию, а иногда
концепция ищет свой ресторан.

Выбор места для ресторана

Концепция ресторана должна соответствовать месту, где он нахо�
дится, а местонахождение — его концепции (рис. 3.2). Место дол�
жно нравиться тем, кто будет его посещать, т.е. предполагаемому
рынку. Конечно, и другие факторы (качество пищи, меню, обслу�
живание, цена, атмосфера, менеджмент) тоже важны, но хорошее
местоположение обходится дороже всего, поэтому администрация
вынуждена завышать цены и форсировать сбыт, чтобы цены за
аренду и содержание не превышали допустимого процента от реа�
лизации приготовленных блюд.

Среди главных критериев, по которым выбирается место для
ресторана, можно указать следующие:

— демография — сколько людей проживает в микрорайоне;
— средний уровень доходов у этих людей;
— является ли этот район растущим или, наоборот, приходит в

упадок, в какой зоне находится ресторан, как обстоят дела с кана�
лизацией, дренажом, туалетами;

— удобство — трудно ли людям добираться до ресторана;
— заметность — легко ли прохожим увидеть ресторан;
— доступность — насколько доступен ресторан;
— парковка для автомашин — есть ли возможность иметь соб�

ственную стоянку. Если стоянка нужна, то, на сколько мест и
сколько это будет стоить;
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— привлекательность — насколько гостеприимным кажется
ресторан для проезжающих мимо людей;

— местонахождение — насколько приятными кажутся соседние
дома.

С точки зрения рестораторов наиболее перспективны следую�
щие места:

— ресторан стоит в «гордом одиночестве»;
— скопление ресторанов или ресторанный ряд;
— торговый центр;
— центр города;
— богатый пригородный район.

Атмосфера ресторана

Атмосфера, создаваемая рестораном, оказывает немедленное воз�
действие на посетителя — и на сознательном, и на подсознательном
уровнях. Осознаваемый эффект влияет на сам процесс выбора рес�
торана. Слишком шумно? Столы стоят слишком близко друг к дру�
гу? Зал слишком велик? Или слишком тесен? Подсознательный
эффект создается более тонкими средствами: освещением, типом
мебели и цветом скатертей, музыкой.

Посетители ресторана обращают большое внимание на дизайн
интерьера, и чем более он помогает создать определенное настрое�
ние, тем лучше. Специалисты по интерьеру даже термин придума�
ли для этого — атмосферика. Еще в 1970�е годы оформление ресто�
ранов было подчеркнуто простым. Теперь, без атмосферики не
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Рис. 3.2. Концепция и рынок



обходится ни одна концепция. Она оказывает немедленное воздей�
ствие на сенсорику (чувствительность) посетителя.

Пожалуй, больше всего эта пресловутая атмосферика заметна в
интерьере так называемых тематических ресторанов. Они в полной
мере используют цветовые, звуковые, осветительные, декоратив�
ные и визуальные эффекты, чтобы вызвать в посетителе особое на�
строение.

Меню

Меню, пожалуй, — самый важный ингредиент успеха в ресторан�
ном деле. Оно должно согласовываться с общей концепцией ресто�
рана, а поскольку концепция базируется на ожиданиях посетителя,
то и выходит, что именно меню должно удовлетворить эти ожида�
ния или даже превзойти их. Тип меню зависит от профиля рестора�
на. Существует шесть главных типов меню:

1) Меню a la carte (а ля карт) указывает порционные блюда с
индивидуальной ценой на каждое.

2) Меню table d’hote (табль д’от) предлагает выбор одного или
более вариантов каждого блюда по фиксированным ценам. Этот тип
меню используется чаще всего в гостиничных ресторанах и в Евро�
пе. Преимущества его в том, что гости считают его экономичным.

3) Меню du jour (дюжур) перечисляет дежурные блюда на день.
4) Туристическое меню строится так, чтобы привлечь внимание

туристов, акцентируя дешевизну и питательные качества,— суще�
ственная информация для туриста.

5)Местноеменю, названное так потому, что в некоторых ресто�
ранах можно заказать блюдо местной кухни.

6) Цикличное меню повторяется через какой�то период.
Обычно меню включает:
— от шести до восьми холодных закусок;
— от двух до четырех типов супа;
— несколько салатов, закусок, также и в качестве гарнира к

жаркому;
— от восьми до шестнадцати видов жаркого;
— от четырех до шести видов десерта.
Составление меню считается очень сложным делом, поскольку

в ресторанном бизнесе необходимо учитывать многие факторы:
— вкусы и желания посетителей;
— квалификацию поваров;
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— имеющееся оборудование и мощности;
— цены и ценовую стратегию (себестоимость и доходность);
— питательную ценность;
— валовую прибыль;
— точность формулировок;
— качественный анализ меню;
— внешнее оформление меню.
Являясь важным документом предприятия общественного пи�

тания, меню выполняет оценочную, аналитическую и стимули�
рующую функции.

Оценочная функция меню состоит в том, что в нем отражается
основная деятельность предприятия. Конкретному меню предпри�
ятия должны соответствовать объем и качество поставляемого сы�
рья, полуфабрикатов.

Для маркетинга в общественном питании особо важна анали�
тическая функция меню. В качестве связывающего звена между
предприятием в лице официанта и посетителем меню позволяет
изучить спрос, а затем — разработать наиболее рациональные на�
правления преобразования меню, зала, кухни, технологии.

Стимулирующая функция отражает влияние меню на результа�
ты деятельности предприятия.

Меню разрабатывается исходя из ассортиментного миниму�
ма — минимального количества блюд, которые должны быть в реа�
лизации. Чрезмерно обширное меню усложняет обслуживание по�
сетителей, требует большего количества сырья, полуфабрикатов,
больших площадей и различного оборудования для приготовления
пищи. Но, с другой стороны, выбор блюд должен быть достаточно
разнообразным.

Вот почему расчет меню является ответственным моментом
деятельности предприятия.

Расчет меню может выполняться в автоматизированном режи�
ме и вручную. При расчете меню ориентируются на вместимость
зала и количество посетителей. Вместимость зала измеряется в по�
садочных местах. Количество посетителей зала за день работы мо�
жет быть рассчитано или по графику загрузки зала, или по обора�
чиваемости одного места в зале. Исходя из количества посетителей
зала за день работы, определяется общее количество блюд, предна�
значенных к реализации в течение дня, выполняется распределе�
ние блюд по группам (супы, вторые блюда и т.д.) и по продуктам
(мясные продукты, рыбные и т.д.).
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Коэффициент стабильности ассортимента измеряется отноше�
нием числа блюд, обычно имеющихся в продаже за изучаемый пе�
риод времени, к их числу, насчитывающемуся в течение года.

Один из старейших способов анализа меню был предложен
американцем Джеком Миллером. Самые ходкие блюда он назвал
победителями. Они хоть и имели низкий процент рентабельности,
но зато расходились в большом количестве.

Позднее была придумана система анализа, в которой лучшие
блюда именовались звездами, которые пользовались наивысшим
успехом у посетителей и приносили наивысшую долю прибыли.

И, в конце концов, была предложена система, в которой можно
было руководствоваться всеми тремя показателями: процентом
рентабельности, долей в прибыли и объемом продаж.

Другая переменная величина в качественном анализе меню —
затраты труда, использованного для приготовления того или иного
блюда. Некоторые блюда готовятся по нескольку часов, и зачастую
эту цифру вывести довольно трудно. Эта цифра и стоимость про�
дуктов, использованных для приготовления блюда, определяют его
себестоимость, и эта себестоимость не должна превышать 60–65%.
Остальные 35–40% — производственные накладные расходы и при�
быль.

Меню — это лицо ресторана. По нему посетитель судит о кухне
и культуре ресторана. Оформление меню превращает его в целую
сферу рекламной деятельности в общественном питании.

Основные пункты меню оглашает официант, подходя к столи�
ку, чтобы принять заказ. Иногда меню пишется мелом на доске.
Меню быстрого обслуживания высвечивается над прилавком, где
принимаются заказы. Официальное меню представляет собой оди�
нарный сложенный пополам лист бумаги или несколько таких лис�
тов, вложенных в корочку (обложку). Иногда на первом листе ука�
зывается профиль ресторана и тип блюд, подаваемых в нем, а затем
перечисляются блюда и напитки. В фешенебельных ресторанах по�
дается два меню: на одном указаны блюда, на другом — вина и на�
питки.

Иногда в меню дается описание блюд даже с картинками. Ис�
следования показали, что точка, на которой фокусируется внима�
ние, прежде всего,— середина страницы, которая находится спра�
ва, и поэтому именно там следует помещать фирменные блюда
(«победителей» и «звезд», если употреблять термины, принятые в
ресторанном бизнесе на Западе).
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Вкусы и желания посетителей

При составлении меню необходимо учитывать вкусы и желания по�
сетителей, а не владельца ресторана, шеф�повара или нанятого ме�
неджера. Ресторан открывается после нахождения ниши в рынке
именно для ресторана такого профиля, и это значит, что меню дол�
жно соответствовать профилю и концепции ресторана.

Рестораны «Елки�палки» — прекрасный пример сети нацио�
нального масштаба, стремительно развивающейся за последние
несколько лет. Концепция была обращена «к широким массам по�
сетителей среднего достатка». Для разработки концепции выясня�
лись мнения перспективных посетителей относительно всего, на�
чиная от блюд и кончая обстановкой, проводились сфокусирован�
ные групповые интервью. Результаты этого исследования были
учтены в проекте. Успех предприятия налицо.

Квалификация поваров

Квалификация поваров тоже должна соответствовать концепции и
профилю ресторана. Два фактора являются главными при ее опре�
делении:

— могут ли они справиться с потоком заказов в часы пик;
— отвечает ли их кулинарное мастерство ожиданиям клиентов.
То есть определяющими показателями квалификации является

соответствие поваров условиям конкретного ресторана, имеющего
меню с определенным числом блюд определенной сложности и оп�
ределенное число посетителей.

Конечно, на возможность поваров проявить свою квалифика�
цию оказывает влияние имеющееся кухонное оборудование. Часто
поварам приходится подстраиваться под имеющиеся мощности.
Например, многие рестораны имеют в списке закусок только хо�
лодные блюда, потому что их плиты едва справляются с приготов�
лением вторых блюд, т.е. жаркого. Сходная ситуация и с десертами:
большинство их готовится заранее, чтобы не занимать плит на их
приготовление, когда необходимо готовить вторые блюда.

Прекрасный пример эффективного построения меню и ис�
пользования кухонных мощностей показывают китайские рестора�
ны. Основу меню многих из них составляют комплексные обеды,
т.е. несколько блюд с фиксированной ценой за весь комплекс.
Администрация объясняет, что это удобно и гостям (от 60 до 70%

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма 171

3.3. Особенности организации общественного питания



их посетителей заказывают комплексы), и поварам, которые могут
заранее подготавливать комплексы и выполнять заказы очень бы�
стро. Заказы (a la carte) вносят хаос в работу ресторана, потому что
кухонные мощности и повара с большим количеством индивиду�
альных заказов просто не справятся.

Руководит производством шеф�повар. У шеф�повара есть один
или несколько заместителей или, используя французский тер�
мин,— souse chefs. Поскольку шеф�повар тратит так много времени
на административную работу, повседневное руководство рабочими
сменами приходится осуществлять его заместителям. Чем крупнее
отель, тем больше заместителей: один или два отвечают за дневную
смену, один — за вечернюю, еще один — за банкеты.

Заместителям помогает сменный шеф�повар — chef de partie, ко�
торый по очереди обслуживает различные секции, помогая их ру�
ководителям. Секции организованы в соответствии с производст�
венными задачами, и в основе их лежит классическая кухонная
бригада, состав которой продумал еще великий Эскофье:

— Специалист по соусам (saucier)— готовит соусы, соте, горячие
закуски.

— Специалист по жаркому (rotisseur) — ответствен за приготов�
ление жареных, тушеных блюд, гриля, шашлыков.

— Специалист по рыбным блюдам (poissonier).
— Специалист по супам.
— Специалист по холодным мясным закускам (garde mangel)— го�

товит салаты, холодные закуски, приправы.
— Банкетный повар.
— Кондитер, который готовит холодные и горячие сладкие

блюда (patissief).
— Специалист по приготовлению овощных блюд (entremetiel).

Кухонное оборудование: мощности и их компоновка

При составлении меню следует учитывать мощности кухни и их
размещение. Всякий, кому доводилось сбиваться с ног, работая на
кухне в субботний вечер, скажет, что во многом эта проблема воз�
никла из�за слишком амбициозного меню: слишком много блюд,
приготовление которых требует сложной технологии и сложного
оборудования.

Когда ресторан функционирует, перестройка кухонного обо�
рудования обходится слишком дорого. Гораздо проще изменить
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меню, приспособив его к имеющемуся оборудованию и произ�
водственному календарному плану. Меню можно строить так,
чтобы не задействовать мощностей на приготовление закусок.
Именно поэтому среди закусок обычно преобладает холодная на�
резка, салаты и выпечка. Таким образом, плита остается в распо�
ряжении поваров, готовящих главные блюда. Да и десерты, если
даже их не привозят в ресторан в упакованном виде, готовятся
заранее и подаются в холодном виде или подогретыми в микро�
волновой печи.

Среди других важных соображений следует иметь в виду:
— предполагаемый объем продаж на каждый из пунктов меню;
— постоянное или сезонное меню;
— количество пунктов в меню — чем их больше, тем сложнее с

оборудованием;
— желаемая скорость обслуживания — быстрое обслуживание

требует больших мощностей;
— требования питательности.
Большинство поваров способны адаптироваться к имеющему�

ся оборудованию и готовить на нем вполне качественные блюда.
Некоторые разрабатывают подробную методику, что и в каком ко�
личестве должно быть заготовлено, прежде чем начинать сам про�
цесс приготовления разных блюд. Эту методику называют mise en
place (мезанпляс) — «все на своем месте».

3.

3.4. Франчайзинг как современная форма управления в ресторанном бизнесе

Растущий потребительский спрос в России делает российский ры�
нок все более привлекательным для иностранцев. По данным пред�
ставительства Министерства торговли США в Российской Федера�
ции, мировые гиганты вроде Yum! Brands, Inc. (владелец марок KFC
и Pizza Hut), Papa JOHN’S, Starbucks и ряд других компаний ищут
партнеров в России. Как и в большинстве стран мира, они пытаются
построить схему работы на основе технологии франчайзинга.

Мировая практика доказала, что франчайзинг — один из эф�
фективнейших способов развития бизнеса для фирм, уже добив�
шихся успеха и желающих развиваться дальше. С другой стороны,
франчайзинг — это наилучшая возможность организовать очень
надежное собственное дело для мелкого предпринимателя, начи�
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нающего бизнесмена или даже для человека, никогда не занимав�
шегося бизнесом.

Суть франчайзинга можно кратко сформулировать следующим
образом: в обмен на преимущества уже на деле проверенной кон�
цепции и методики ведения бизнеса с относительно известной и
уважаемой торговой маркой франчайзи делится с франчайзером
частью своей прибыли и частью своей независимости.

Термин «франчайзинг» имеет французское происхождение
(франшиза от фр. francise — привилегия, льгота). Однако, несмотря
на неанглийское происхождение термина, сами отношения франчай�
зинга обязаны своему возникновению и популярности не континен�
тальной Европе, а США, в законодательстве которой термин «фран�
шиза» используется для описания различного вида отношений.

Для нашей экономики франчайзинг сегодня является относи�
тельно новым явлением, в то время как в развитых странах он сто�
летиями практиковался как средство обеспечения потребностей
общества в различных услугах.

Первым примером франчайзинга в США можно считать зако�
нодательное предоставление прав частному бизнесу в таких сфе�
рах, как железные дороги и банки. Полученное от правительства
исключительное право давало стимул частному бизнесу вклады�
вать значительные капиталы в развитие этих предприятий, хотя в
данном случае и сохранялся определенный государственный кон�
троль над работой железных дорог и банков. При этом предостав�
лялись определенные привилегии тем, кто мог обеспечить требуе�
мые услуги. Например, передача права на землепользование лицу,
которое обеспечит снабжение армии, или передача полномочий
определенному лицу на сбор налога от имени правительства. Это
позволило частному бизнесу относительно быстро и качественно
развивать предприятия различных сфер услуг без привлечения го�
сударственных средств.

В мировой практике в большинстве случаев франчайзинг — это
способ открыть свое дело для того, кто имеет стартовый капитал,
опыт предпринимательской деятельности и управления предпри�
ятием небольшого масштаба, но не стремится найти свой собствен�
ный стиль работы на рынке, разрабатывать маркетинговые страте�
гии и раскручивать торговую марку.

Важное преимущество для вновь входящего в бизнес — не надо
бороться с могучими конкурентами, изначально можно превратить�
ся из их противника в союзника. Для франчайзера — это возмож�

174 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

3. Организация и управление общественным питанием

ность захвата нового рынка и расширения деятельности без объем�
ных инвестиций. Наиболее распространен подобный тип организа�
ции бизнеса в ресторанном деле, сетях отелей, аптек,
супермаркетов, автозаправочных станциях и других предприятиях
сферы обслуживания. При этом, желая избежать затрат на создание
собственного производства или сети магазинов, гостиниц, рестора�
нов на другой территории, франчайзер предпочитает продать право
на ведение бизнеса от его имени другим независимым предприни�
мателям, обучая их практическим навыкам ведения такого бизнеса и
обеспечивая соответствующим оборудованием и технологиями.

Наиболее интересные примеры использования франчайзинга
частным бизнесом относятся к 50�м годам XIX столетия, когда в
США были предоставлены исключительные права изготовителям.
В это время ряд крупных предприятий, например, компания Зингер,
франчайзируют право на продажу своих изделий (швейных машин)
по всей территории США. В то время покупка такого оборудования
в магазине была необычной, и домохозяйки скептически отнеслись
к механическому «чуду». К тому же, их мужья должны были выло�
жить большую сумму за бесполезную в их понимании вещь, имею�
щую только одно достоинство: облегчение труда их жен. Единствен�
ный способ продажи такого товара — это агрессивный продавец,
способный принести товар прямо к покупателю и показать чудеса,
которые эта машина может творить. Поскольку денег у компании
для найма продавцов не было, молодой Зингер придумал систему,
когда независимые продавцы (дилеры) могли купить право на про�
дажу швейных машин на определенной территории. Дилеры плати�
ли 60 долл. за машину, а продавали за 125 долл. В течение несколь�
ких лет сотни дилеров стали богатыми людьми.

Во многих странах особенно быстро начала развиваться фран�
чайзинговая система создания отелей и ресторанов. Этому способ�
ствовало появление в США закона о товарном знаке. Предпри�
ятие — производитель продукции, работ или услуг, имевшее среди
конкурентов свои индивидуальные особенности, достаточно высо�
кую репутацию качества обслуживания, на определенных условиях
приобретало товарный знак (торговую марку). Владельцем товарно�
го знака могли быть выданы лицензии другим фирмам на опреде�
ленный отрезок времени, в течение которого владелец контролирует
качество товаров или услуг, продаваемых под его товарным знаком.

Одна из первых успешных франчайзинговых систем была при�
менена компанией General Motors. В 1898 г. молодая компания, не
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имеющая достаточного наличного капитала для открытия магази�
нов, начала продажу паровых двигателей через систему дилеров.
Эта система и по сей день остается основным способом продажи
автомобилей.

Большое значение в ведении и успехе дел имеет реклама. При
обычных условиях организация широкой рекламы в прессе и на те�
левидении по каждой отдельной франшизе является делом довольно
дорогостоящим. Однако в системе франчайзинга вполне возможно
объединение предпринимателей. При внесении каждым из них
доли в соответствии с объемом деятельности такая организация в
целом в состоянии проводить широкую рекламу в прессе для уп�
рочнения репутации фирмы. Вместе с тем каждый франчайзи мо�
жет впоследствии направить усилия на продвижение товаров на сво�
ей территории в пределах, очерченных соглашением о франшизе.

Франчайзер имеет право осуществлять контроль над качеством
ведения бизнеса франчайзи и обязан предоставлять ему посильную
помощь (например, в организации и управлении предприятием,
обучении персонала и т.п.).

Франчайзи, как правило, обязан регулярно выплачивать фран�
чайзеру определенные денежные суммы (роялти), кроме первона�
чального взноса за франшизу.

Чтобы оценить свои шансы на успех, будущий франчайзи име�
ет право потребовать от франчайзера следующую информацию:

— данные о финансовом состоянии и бизнес�опыте франчай�
зера;

— оценку перспектив окупаемости затрат франчайзи на станов�
ление этого бизнеса;

— характеристику эксклюзивных условий или ограничений в
деятельности франчайзи;

— сведения о других франчайзи и развитии франчайзинговой
сети;

— возможные последствия досрочного прерывания договора
франчайзинга.

Только после тщательного анализа предложенной франчайзе�
ром франшизы и оценки ее соответствия собственным интересам
потенциальный франчайзи может соглашаться на условия фран�
чайзингового договора или начинать обсуждение его отдельных
положений.

Специалисты различают четыре вида франчайзинга:
— товарный;
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— производственный;
— сервисный;
— деловой (бизнес�формат).
В товарном франчайзинге франчайзером обычно выступает

крупный товаропроизводитель, который предоставляет франчайзи
право на продажу и сервисное обслуживание товаров, маркирован�
ных товарным знаком франчайзера. Он может применяться и в от�
ношении товаров, изготовителем которых является сам франчай�
зер, и к товарам, изготовленным другими фирмами и продаваемым
под торговой маркой франчайзера. Главное, что отличает товарный
франчайзинг от обычной оптовой торговли — привязанность
франчайзи к товарному знаку и торговой марке франчайзера.
Франчайзер, как правило, поставляет франчайзи обусловленный
соглашением товар для продажи, но главное — это не сам по себе
товар, а использование определенного ассортимента и определен�
ной технологии торговли. Характерными примерами таких товаров
являются бензин, автомобили, велосипеды, алкогольные и безал�
когольные напитки, мелкая розница.

Соглашение о торговом франчайзинге отличается от дилерских
договоров подробным изложением требований к технологии тор�
говли и условий использования товарного знака. Большое значе�
ние имеют условия предоставления франчайзером деловых услуг:
рекламы, обучения, консультаций. Основным передаваемым пра�
вом в этом случае будет право на использование товарного знака
франчайзера.

В варианте 3 предполагается, что оптовое предприятие получа�
ет возможность уступки прав франчайзера на определенных усло�
виях (субфранчайзинг).

Такого рода отношения обычно более выгодны франчайзеру,
так как они обеспечивают ему продвижение товарного знака, рас�
ширение сети сбыта и непрерывную связь через нее с потребите�
лем. Франчайзи при этом становится частью контролируемой
франчайзером системы сбыта. Товарный франчайзинг имеет
смысл для франчайзи в случае, если это предприятие специализи�
руется на отдельной группе товаров, организует продажу товаров
конкретной фирмы, имеет возможность привести свой имидж в со�
ответствие с имиджем товаропроизводителя и быть узнаваемым на
рынке аналогичных товаров. По такой схеме работают дилерские
сети по торговле автомобилями, например General Motors, а также
системы фирменных бензоколонок.
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Товарный франчайзинг может быть использован в торговле
косметикой и фирменной одеждой. Примером этого в России мо�
жет служить компания «Ле Монти».

Производственный франчайзинг предполагает передачу фран�
чайзером (правообладателем) франчайзи запатентованных техно�
логий и сырья для производства определенного продукта.

Этот вид франчайзинга наиболее широко представлен в произ�
водстве безалкогольных напитков. Каждый из местных или регио�
нальных разливочных и упаковочных заводов является франчайзи
от основной компании. Coca Cola, Pepsico и другие продают кон�
центраты и прочие продукты, необходимые для производства, ме�
стным компаниям, которые затем смешивают концентраты с дру�
гими составляющими и разливают в бутылки или банки для рас�
пределения по местным дилерам. Само собой разумеется, что товар
в Нью�Йорке не должен отличаться от товара в Москве или где бы
то ни было еще.

В варианте 1 франчайзером выступает фирма — производитель
сырья. Однако на практике чаще всего правообладателем является
предприятие, не являющееся производителем сырья или готовой про�
дукции, и схема отношений соответствует двум другим вариантам.

Производственный франчайзинг основывается на общих для
сторон целях:

• разделение труда и специализация производства;
• повышение объема производства и расширение производст�

венной программы;
• обеспечение экономичности производства;
• повышение гибкости производства и сбыта в соответствии с

требованиями рынка;
• освоение производства новых изделий в зависимости от из�

менений на рынке.
Схема производственного франчайзинга работоспособна прак�

тически во всех отраслях производства при наличии прав на объек�
ты интеллектуальной собственности, подтвержденных охранными
документами, в том числе на товарный знак.

Производственный франчайзинг имеет много общего с лицен�
зионным договором, но не ограничивается им. В данном случае
франчайзи во взаимоотношениях с потребителями, работая под
фирменным наименованием или товарным знаком франчайзера,
ассоциируется с последним и выступает представителем его това�
ров или услуг.
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Сервисный франчайзинг представляет собой нечто среднее из
двух описанных ранее видов франчайзинга и распространен в сфе�
ре услуг. Сущность его заключается в том, что франчайзи предос�
тавляется право заниматься определенным видом деятельности
под торговой маркой франчайзера, имеющего ряд запатентован�
ных прав.

Основная направленность сервисного франчайзинга — высокий
уровень обслуживания потребителей. Потребитель идентифицирует
правообладателя и пользователя товарной марки, что дает дополни�
тельный импульс развитию франчайзинговой системы. Франчай�
зинг применим практически во всех направлениях сферы услуг.

В бизнесе широко распространена практика так называемого
предпринимательского, или делового, франчайзинга (business
format franchising), под которым понимаются длительные деловые
отношения между франчайзером и франчайзи, в силу которых
франчайзер предоставляет франчайзи фирменное наименование,
торговую марку, маркетинговые стратегии продвижения на рынок,
подключение к обширной сети продаж франчайзера. Иными сло�
вами, франчайзи полностью идентифицируется с франчайзером и
становится частью общей корпоративной системы.

Во многих случаях, как это, например, происходит в сетях заку�
сочных «Макдоналдс» и «Баскин Роббинс» (или российских «Рос�
тик'с» и «Русское бистро»), франчайзи (отдельная закусочная) с
точностью копирует весь технологический процесс франчайзера,
ассортимент, схему и стиль работы. Все франчайзи обслуживаются
централизованными поставками продуктов.

По данным Российской ассоциации франчайзинга, развитие
этого типа бизнеса в России создало более 20 тыс. рабочих мест и
привлекло порядка 500 млн долл. США иностранных инвестиций.
Для сравнения, в Европейском союзе сейчас действует 3838 фран�
чайзинговых систем, в которых трудится почти 1,5 млн человек, а
их годовой оборот превышает 115 млрд долл. США.

Тем не менее при всей новизне такого способа ведения бизнеса
для нашей страны примеры успешного внедрения делового фран�
чайзинга есть. Взаимоотношения с франчайзером строятся на ос�
нове принципов делового, а не товарного франчайзинга. Условия
договора предусматривают комплексное участие франчайзера в ор�
ганизации и ведении бизнеса франчайзи, включая, например, со�
гласование цен на товары, оплату половины расходов на рекламу,
налаживание системы учета, тренинги для персонала за рубежом,
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ежемесячный контроль над соблюдением всех требований к фир�
менному стилю и множество других факторов, вплоть до выбора
помещения для ресторана, его дизайна и оформления. В свою оче�
редь, необходимым требованием при выборе компании�франчайзи
была высокая репутация и успешный опыт деятельности на рынке
в течение продолжительного времени.

Франчайзинг в России делает первые шаги. С его развитием
предпринимательство в целом и особенно малый бизнес получат
мощный положительный импульс (табл. 3.5), что послужит фунда�
ментом для создания так называемого среднего класса — основы
стабильности и процветания общества. А деловая активность, на�
правленная на усиление национального потенциала, в конечном
счете оказывается востребованной любым обществом.

Современные достижения российской экономики трудно оп�
ровергнуть — доходы наших граждан год от года растут и, соответ�
ственно, растет и интерес иностранных компаний к российскому
рынку. Поэтому многие аналитики предсказывают возможный бум
франчайзинга в России. По мнению торгового представительства
посольства США в Российской Федерации, сегодня такие гиганты
международного франчайзингового бизнеса, как Papa JOHN’S,
Burger King, Starbucks, Kendy buket, активно ищут партнеров в Рос�
сии. О своих планах открытия трех ресторанов в Москве заявили
представители Hard Rock Cafe. Недавно открылись два ресторана
Ruby Tuesday (сеть входит в тройку крупнейших в США).

Крупнейшая в мире сетей ресторанов быстрого питания Yum!
Brands (владелец марок KFC и Pizza Hut) начала отбор московских
компаний для предоставления франшизы. Brands планирует от�
крыть в Москве не менее 120 ресторанов.

За последнее десятилетие многие компании заявляли о своих
планах войти на перспективный российский рынок. Некоторые
даже это сделали. Сейчас в России работают порядка 30 иностран�
ных брендов, которыми управляют компании Buskin Robbins,
Xerox, Kodac, Benetton, Pizza Hut, Sbarro, Subway, «РосИнтер»,
Alfagraphics и др. Подавляющее большинство иностранных фран�
шиз приходится на предприятия быстрого питания.

Обычная схема работы иностранных франчайзеров в России та�
кова. Иностранная компания ищет в России надежного партнера по
бизнесу. Американцы, например, делают это через представительст�
во Министерства торговли США в России. Проверенная российская
фирма (обязательно юридическое лицо) покупает у иностранцев
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мастер�франшизу (т.е. генеральную) и право развития франчайзинга
на определенной территории (территориальную франшизу). Напри�
мер, «РосИнтер» является владельцем мастер�франшиз «Т.Ж.И.
Фрайдис и Бенихана» на всей территории России.

Как правило, иностранная сторона предоставляет четкое опи�
сание стандартов по оборудованию и качеству исходных продук�
тов, а также список рекомендуемых поставщиков. Любое отклоне�
ние от этого списка должно быть в обязательном порядке согласо�
вано с франчайзером. Вместе с тем использовать именно этот
список не обязательно, если оборудование и продукты соответст�
вующего качества можно купить в России.

Другая категория франчайзи (например, партнеры «Баскин
Роббинс») обязаны все оборудование покупать у франчайзера за
рубежом. Здесь же могут возникнуть сложности с таможенным
оформлением. Несложно представить, во сколько обойдется раста�
моживание комплексного контейнера с оборудованием. Что каса�
ется логистики, то почти все франчайзи используют систему цен�
трализованной поставки. Это значит, что все оборудование или
продукты завозятся на централизованный склад в России (как пра�
вило, склад владельца мастер�франшизы) и оттуда либо распреде�
ляются по франшизным точкам, либо продаются субфранчайзи.
Чаще всего владелец мастер�франшизы открывает первое пред�
приятие и оттачивает на нем все технологии.

Т а б л и ц а 3.5. Преимущества и недостатки франчайзинга

Для франчайзера Для франчайзи

Преиму#
щества

Значительное расширение рынка
сбыта товаров и услуг и увеличение
степени контроля на рынке.

Возможность сбыта товаров и услуг
на удаленных территориях и прове#
дение территориального раздела
рынка с целью ограничения конку#
ренции между франчайзи без нару#
шения антимонопольного законода#
тельства.

Регулирование и контроль качества
ведения бизнеса.

Проведение единой ценовой полити#
ки без опасения нарушения антимо#
нопольного законодательства.

Возможность быть самостояте#
льным юридическим лицом
и не терять своей независимо#
сти при принятии решений.
Вступление в готовый бизнес
под товарным знаком хорошо
зарекомендовавшей себя ком#
пании, что в значительной сте#
пени гарантирует успех и сни#
жается риск банкротства.

Изучение опыта и использова#
ние знаний франчайзера, воз#
можность постоянной поддерж#
ки и защиты с его стороны.

Возможность гарантированного
получения товаров и других
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Для франчайзера Для франчайзи

Возможность расширения опыта ве#
дения бизнеса на основе использо#
вания информации от франчайзи.

Получение дополнительного дохода
при низких рисках потери собствен#
ного капитала, поскольку франчайзи
имеет свои источники финансирова#
ния.

Экономия административно#хозяйст#
венных и управленческих расходов.

Заинтересованность франчайзи как
самостоятельного юридического лица
в успехе и процветании, что опреде#
ленным образом гарантирует фран#
чайзеру стабильность получения до#
полнительного дохода

необходимых элементов для
работы без сбоев.

Возможность профессиональ#
ного ведения переговоров
с крупными фирмами и финан#
совыми структурами при под#
держке франчайзера.

Облегчение доступа к кредит#
ным ресурсам, поскольку фран#
чайзер может выступать гаран#
том по кредитам.

Благодаря известности фран#
чайзера, проводимым марке#
тинговым исследованиям и
рекламным кампаниям круг по#
стоянных потребителей фран#
чайзи увеличивается

Недо#
статки

Необходимость кропотливой проду#
манной работы с франчайзи, от ко#
торых фактически зависит успех
бизнеса в целом.

Невозможность быстро завершить
отношения с франчайзи, который не
следует правилам.

Влияние плохо работающих фран#
чайзинговых предприятий на репута#
цию франчайзера.

Трудности сохранения конфиденциа#
льности коммерческой тайны. Воз#
можный уход из франчайзинговой
системы успешно работающих фран#
чайзи

Ограничение экономической
свободы и инициативы.

Невозможность быстрого выхо#
да из бизнеса из#за относи#
тельно большого срока догово#
ра о франчайзинге.

Установление необходимого со#
трудничества среди всех фран#
чайзи системы. Зависимость от
финансовой стабильности
франчайзера

Обязан#
ности

Передача деловой и технической ин#
формации.

Разработка единой документации.
Контроль качества.

Обеспечение постоянной поддержки
франчайзи.

Заключение и поддержка эксклюзив#
ных договоров о поставках. Предо#
ставление защищенной территории

Регулярные выплаты роялти.

Следование производственным
стандартам и программе фран#
чайзера

Яркий пример — стремительный выход на московский рынок
компании Zara, которую представляет компания Stockmann. После
этого совместно с франчайзером создается франшизный пакет (па�
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Окончание табл. 3.5 кет документов для франчайзи и субфранчайзи), включающий до�
говоры, типовой бизнес�план, набор руководств, стратегический
бизнес�план развития франчайзинговой сети на конкретной тер�
ритории. Затем уже предприятие начинает работать по франчай�
зингу в России — открывать новые точки самостоятельно или про�
давать субфраншизу (для этого тоже необходимо получить разре�
шение у франчайзера). По субфраншизе работают «Ксерокс»,
«Кодак», «Сабвей», «Альфаграфикс» и т.д.

Платежи, которые платит франчайзи франчайзеру, бывают трех
видов. Первый вид — первоначальный, или паушальный, платеж —
«входной билет». Этот платеж и называют покупкой франшизы.
Второй вид — это роялти, ежемесячные выплаты. Третий вид плате�
жей — взносы в рекламный и маркетинговый бюджет франчайзера.
Суммы эти зачастую индивидуальны и зависят от направления
франчайзинга. Приведем лишь усредненные данные. Первоначаль�
ная плата составляет около 10% общего объема инвестиций (строи�
тельство, аренда помещения, закупка оборудования и т.д.). За эти
деньги франчайзи получает право пользоваться именем (брендом,
товарным знаком) франчайзера. Сотрудники компании�франчайзи
обучаются франчайзером по специальной программе в течение
2–3 недель. Часто обучение идет на реальных объектах. Иногда спе�
циалисты франчайзера выезжают в Россию. Франчайзер оказывает
всестороннюю помощь в запуске бизнеса (проектирование, строи�
тельство, дизайн, кредитование, автоматизация и т.д.). Он же пре�
доставляет технологическое описание ресторана и работы (руково�
дство), суммарный объем которого составляет тысячи страниц. В та�
ких руководствах расписаны все детали ведения бизнеса ресторана
франчайзи. Ежемесячный платеж (роялти) обычно устанавливается
в процентах от объема продаж, а не от дохода, как это принято во
всем мире. Возможно и установление минимальной или просто
фиксированной суммы ежемесячного платежа. В среднем по Моск�
ве иностранные и российские держатели брендов берут с франчайзи
25 000–30 000 долл. за открытие одной точки плюс 6–10% с оборота.
ООО «Бразерс» и компания планирует продавать субфраншизу де�
шевле. Примерные ежемесячные платежи франчайзи составляют
около 7–12% с оборота (или 40–60% прибыли). Взнос в маркетинго�
вый и рекламный бюджет обычно составляет 1,2–3% объема про�
даж. Например, в «Баскин Роббинс» должны ежемесячно расходо�
вать на рекламу не менее 5% валового объема. При этом сумма пла�
тежей всегда может быть предметом торга. Мастер�франшиза
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«Сбарро» для России стоила значительно дешевле, чем для других
стран. Руководство «Сбарро» пошло на уступки только после того,
как узнало, какие средства намеревался инвестировать в развитие
сети российский партнер. Поэтому немаловажная деталь заключает�
ся в том, что иностранцы, продающие мастер�франшизу в Россию,
готовы предоставить специальные условия и снизить цену продажи
(например, в обмен на гарантии количества открываемых заведений
и усиленного контроля франчайзи). Часто для российских франчай�
зи сумму роялти включают в закупочную цену сырья, продукции или
оборудования. Приведем некоторые расценки на субфраншизы рабо�
тающих на российском рынке компаний (стоимость указана за точку):
«Ростик'с» — 25 000–30 000 долл., «Баскин Роббинс» — 80 000 долл.,
«Сабвей» — 10 000 долл., «Инглиш Ферст» — 40 000 долл., «Кодак» —
20 000 долл. и «Альфаграфикс» — 125 000 долл. Стоимость мастер�
франшиз, решивших выйти на российский рынок крупных амери�
канских компаний (данные представительства Министерства тор�
говли США в России): Papa John’s International Inc. —
200 000–225 000 долл., CKE Restaurants — 35 000–50 000 долл., Office
1 Superstore — от 75 000 долл. Субфраншизы, естественно, будут сто�
ить дешевле. По оценкам экспертов, срок окупаемости иностранно�
го проекта составляет около 3 лет. Многие же российские предприни�
матели считают, что при сроке окупаемости больше года начинать
дело вообще не стоит. Окупаемость ресторана может составить и 6 ме�
сяцев, и 3 года, но не стоит торопиться закрывать такую точку — это
не та причина, по которой бизнес в целом может считаться нерента�
бельным. Кроме того, начинающий предприниматель должен дока�
зать свою способность привлечь кредит от 220 000 до 375 000 долл. за
аренду, оборудование и проч. Все это требует некоторых навыков в
области продаж и маркетинга. Кроме того, где российские предпри�
ниматели могут взять несколько десятков, а то и сотен тысяч долла�
ров на 2–3 года, вообще непонятно.

По мнению консалтингового агентства BGK, у иностранных
франчайзеров есть два варианта: либо дожидаться, пока заработает
российская банковская система выдачи кредитов, либо формиро�
вать и открывать собственные кредитные подразделения. Напри�
мер, как «Ростик'с», который подписал соглашение с КМБ�банком
о предоставлении льготных кредитов своим франчайзи. Иностран�
ные партнеры будут стремиться развивать франчайзинг в следую�
щих сферах: быстрое питание; услуги, не требующие квалифика�
ции, которые можно обеспечить поставками оборудования/сырья;
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мелкий ритейл (например, бутики, которые во всем мире располо�
жены не только в центре города, как это принято в Москве); авто�
салоны. Однако не все согласны с этим мнением.

Во многом проблемы возникают из�за отсутствия в России зако�
нов о франчайзинге. Неидентичность российского законодательства
пугает иностранных франчайзеров, поскольку им приходится адап�
тировать свой «устоявшийся» франшизный договор к российским
реалиям. Но, например, отдельного закона нет и в Польше. Там
франчайзинговые сделки осуществляются также на основе общего
коммерческого законодательства, а сам бизнес очень развит. Однако
и это не главная проблема для иностранцев. Суть франчайзинга —
соблюдение корпоративных стандартов. Нередки случаи, когда в
России открывается магазин известного бренда, не имеющий к нему
никакого отношения. Узнав об этом, фирма с мировым именем,
скорее, постарается «принять» такой магазин в свою сеть без сканда�
ла, чем позволит продолжать торговать своей маркой без соблюде�
ния фирменного стиля и т.д. Нередки случаи, когда франчайзи, по�
лучив технологию, отказываются от выплат роялти и буквально
«присваивают» себе вывеску/бренд или же отказываются от обще�
ния с франчайзером и продолжают работать, но под своим именем.
В связи с этим контроль за российскими франчайзи со стороны
франчизодателя должен быть жестче. В контрактах с российскими
франчайзи и с франчайзи в других европейских странах есть серьез�
ные различия, касающиеся более жесткого контроля со стороны
владельца бренда. Да и не любая торговая марка идет в России. На�
пример, типичная для «Т.Ж.И. Фрайдис» кухня — острые блюда и
большие порции — оказалась в России не всем по вкусу. ООО «Бра�
зерс и компания» оспорили с франчайзером нормативы площади от�
крываемых ресторанов. В кафе «Баскин Роббинс», например, еже�
квартально из любой партии отбирают образец и отсылают на тести�
рование в Глендэйл (США).

Работать иностранным франчайзерам в России действительно
нелегко. Даже без учета экономических причин многие компании,
приходившие на российский рынок, были вынуждены в конце
концов разрывать франшизные договоры. Возможно, поэтому,
учитывая опыт других игроков рынка, компании British Petroleum и
MacDonald’s так и не решились работать в России по технологии
полного франчайзинга, как они это делают во всем мире.

У классического франчайзинга есть три основных признака:
передача лицензии на вывеску, обучение франчайзи ведению биз�
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неса и организация системы платежей, самое главное — обеспече�неса и организация системы платежей, самое главное — обеспече�
ние независимости франчайзера от франчайзи. Если хотя бы один
из этих элементов отсутствует, то это уже не франчайзинг в чис�
том виде, а лицензионный договор на право использования брен�
да или просто отношения с элементами франчайзинга. Получает�
ся, что почти все фирмы, торгующие в России иностранными
брендами, работают не по классическому франчайзингу, а с его
элементами.

3.

3.5. Принципы функционирования предприятий общественного питания

Как и в других видах деятельности, в сфере общественного питания
существует большое видовое разнообразие, обусловленное широ�
ким ассортиментом предлагаемых услуг, специализацией заведе�
ний и различиями в организации производственной деятельности.

В зависимости от формы участия в деятельности предприятия
выделяются основные подразделения (цехи), результат деятельно�
сти которых выражается в производстве и реализации кулинарной
продукции, и прочие подразделения (отделы, службы), выполняю�
щие функции организации, управления и обслуживания производ�
ства (например, дирекция, склад, бухгалтерия и т.п.).

В основных подразделениях (цехах) готовятся и реализуются
блюда (пища). В подсобных цехах производится мойка сырья,
тары, хранение отходов и т.п. Вспомогательные службы необходи�
мы для функционирования основных цехов и предприятия в це�
лом. Таковы, в частности, транспортные, энергетические, ремонт�
ные службы.
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Рис. 3.3. Состав подразделений предприятия питания

Продукция предприятия питания — блюда — является прямым
результатом его основной деятельности. Для получения этого ре�
зультата сырье (продукты, предназначенные для приготовления
блюд), поступающее на предприятие, подвергается обработке. Труд
персонала направлен на достижение прямого результата. Косвенные
результаты работы — отходы (остатки) не включаются в состав про�
дукции предприятия. Испорченное сырье относится к браку.

Продукция предприятия питания может выражаться в двух
формах: готовый продукт (блюдо) и требующие дополнительной
обработки кулинарные изделия. К продуктам относят блюда, бу�
лочные, мучные кондитерские изделия, напитки.

Блюдо представляет собой единство пищевых продуктов (пор�
цию пищи), обладающее кулинарной готовностью, полностью при�
годное для употребления, и отпущенное потребителю. В отличие от
блюда кулинарное изделие, хотя и обладает качеством кулинарной
готовности, но требует дополнительной обработки в форме подогре�
ва, разделения на порции, оформления перед подачей потребителю.

Для организации различных технологических процессов в
структуре предприятия питания предусматриваются помещения:

— для приема и хранения сырья;
— производственные;
— для обслуживания посетителей;
— служебные и бытовые;
— технические.
Производственные помещения (кухня) обычно включают заго�

товочные цехи (мясной, рыбный, птицегольевой, овощной), дого�
товочные цехи (горячий, холодный, кондитерский), сервизную,
моечную кухонной и столовой посуды, буфет и раздаточную (если
посетители обслуживаются официантами), а также помещения за�
ведующего производством, включая и продовольственный склад с
суточным запасом.

Помещения для обслуживания потребителей включают аван�
зал, залы для потребителей, помещение официантов, вестибюль�
ную группу помещений, артистическую. При организации процес�
са продаж по принципу самообслуживания в группу помещений
для потребителей включают также буфет и раздаточную.

В служебные и бытовые помещения входят кабинеты дирек�
ции, управленческого персонала, бухгалтерия, гардеробные, туа�
летные и душевые комнаты для персонала, бельевые, служебные
столовые и (или) буфеты.
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Различного рода мастерские, службы жизнеобеспечения пред�
приятия относятся к техническим помещениям.

Конкретный перечень помещений предприятия питания фор�
мируется в соответствии с санитарными требованиями, нормами,
особенностями применяющихся технологий. Здание оснащается
инженерным оборудованием различной степени сложности. Во всех
помещениях устанавливается система автоматического обнаруже�
ния пожара, чувствительная к дымам и повышенной температуре.

Примерная структура должностей предприятия общественного
питания включает:

— директора ресторана;
— главного бухгалтера;
— расчетчика�калькулятора;
— заведующего производством (шеф�повар);
— заведующих цехами;
— поваров;
— метрдотеля;
— бармена;
— старшего официанта;
— помощника старшего официанта;
— официантов;
— менеджера по обслуживанию в номерах гостиницы;
— менеджера банкетов;
— менеджера по напиткам (по винам);
— официанта, нарезающего мясо на порции в период приготов�

ления блюда в присутствии клиента;
— инженера;
— швейцара;
— уборщика зала.
Возглавляет предприятие директор. Процесс производства по�

луфабрикатов, кулинарных изделий и блюд организует заведую�
щий производством. Он контролирует технологию приготовления
блюд и санитарно�гигиеническую обстановку на кухне. В его
функции входит ежедневное составление меню, а также заявок на
сырье. Администратор (метрдотель) организует работу в зале для
посетителей. В производстве продукции непосредственно заняты
повара разной квалификации, кондитеры, буфетчики, официанты,
уборщики зала и другой персонал.

Производство продукции предприятий общественного пита�
ния может рассматриваться в виде цикла, состоящего из стадий за�
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купки продуктов (сырья), их получения, хранения, приготовления
продукции и последующей продажи ее клиенту.

Эти стадии представляют строгую последовательность, которая
показывает, какие изменения претерпевают продукты по мере их
движения от поставщиков к клиентам.

Закупка — первая стадия указанного цикла. Обычно за закупку
товаров отвечает один человек, называемый по�разному в зависи�
мости от действия дополнительных факторов, ответственный за за�
купки в большом отеле, менеджер блюд и напитков или его асси�
стент в отеле среднего размера, в маленьких отелях закупки могут
производиться владельцами или шеф�поваром, один из них отве�
чает за скоропортящиеся продукты, другой — за продукты длитель�
ного хранения.

Процесс закупки продуктов включает следующие стадии:
1) определение лучших поставщиков;
2) заключение с ними договоров;
3) получение продуктов;
4) предоставление услуг (продажа).
При организации снабжения поддерживаются тесные связи

кухни с другими отделами, отвечающими за соблюдение требова�
ний к продуктам, их качеству, а также бухгалтерией. Если речь идет
о больших оптовых закупках, соблюдаются стандартные требова�
ния, касающиеся качества, размера и т.д.

Получение продуктов предусматривает приобретение продук�
тов определенного количества и качества по договорной цене, а
также перемещение продуктов на склад или прямо к потребителю.
При получении продуктов ответственному лицу необходимо све�
рить накладные заказа с фактом доставки, а также произвести ин�
спекцию качества продуктов. В больших ресторанах для этого на�
значается специальный человек, в маленьких отелях эту функцию
выполняет шеф�повар.

Складирование заключается в хранении запаса продуктов с це�
лью удовлетворения ежедневных потребностей предприятия, а так�
же в передаче продуктов в производство. Складирование осуществ�
ляется таким образом, чтобы позволить избежать возможных по�
терь (порча, кража), для чего эти помещения (кладовые, склады)
соответствующим образом оборудуются.

В зависимости от размера ресторана и его потребностей, в нем
может быть несколько помещений для хранения, каждое из кото�
рых управляется собственным кладовщиком, отвечающим за со�
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хранность продуктов на складе. Склады разделяют по типу продук�
тов и напитков.

Передача продуктов на кухню осуществляется в строго установ�
ленное время. Периодически проводится инвентаризация с целью
определения объема складируемых продуктов и их учета.

Для рационального использования продуктов, идущих на при�
готовление блюд, делается предварительный прогноз требуемых
объемов:

— выход готовой продукции определяет количество готовых к
подаче порций;

— по готовым порциям можно судить о весе продукции, посту�
пающей непосредственно потребителю;

— следование рецептуре и способам приготовления блюд, кото�
рые определяют удельные количество и качество ингредиентов,
обеспечивает данные о необходимых объемах первичных продуктов.

Благодаря предварительным расчетам и прогнозам количества
гостей, которых предполагается обслужить за предстоящий период,
планируются объемы закупаемых продуктов с учетом необходимых
запасов и технологических нормативов по хранению. Соблюдение
стандартных рецептов, норм выхода готовой продукции и правиль�
ное определение количества порций повышает эффективность ма�
териальных затрат, идущих на приобретение продуктов.

Продажа — последняя стадия этого производственного цикла.
Она заключается в передаче клиентам персоналом ресторана зака�
занных блюд и напитков за установленную плату.

Главные составляющие стадии продажи:
— разработка меню;
— существующие форма и уровень обслуживания;
— внешняя атмосфера и окружение.
На практике планирование производства продукции отдела пи�

тания и напитков начинается на стадии продажи, так как запросы
потребителей определяют состав меню, уровень сервиса, влияют на
формирование атмосферы ресторана и т.д. Все это, в свою очередь,
определяет наиболее оптимальный вид закупки и хранения продо�
вольственного сырья, а также процесс производства продукции.

В полной кухне большого предприятия предусматриваются
следующие позиции в штатном расписании:

— главный шеф�повар или заведующий производством;
— первый, второй шеф�повары;
— ночной шеф�повар;
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— шеф�повар банкетного обслуживания;
— шеф�кондитер;
— шеф�повар по соусам;
— повара по специальностям — жареным мясным блюдам, по

подготовке мясных блюд на вертеле, по блюдам из дичи (кур), рыб�
ным блюдам и морепродуктам (в том числе устрицам), овощным
блюдам;

— оформитель (декоратор) блюд;
— изготовитель мороженого;
— специалист по обработке мороженых туш (обвальщик);
— пекарь;
— мясник;
— вспомогательный персонал.
Меню является «полномочным представителем» ресторана и

остается связующим звеном между предприятием и посетителем на
долгие годы. Меню, в силу той важной роли, которую оно играет,
должно быть грамотно составлено и красиво напечатано, причем
этой работе нужно уделять серьезное внимание с самого первого
дня работы ресторана.

Меню может оказаться наиболее важным рекламным средст�
вом, продвигающим услуги ресторана внутри самого заведения,
стимулируя покупательный спрос посетителей. Оно непосредст�
венно влияет па выбор посетителями блюд, а также на количество
заказов. Правильно оформленное меню, психологически верно
рассчитанная цена блюд и их позиционирование в карте и т.д. не�
посредственно оказывают влияние на объемы заказов и на уровень
доходов предприятия.

Перед руководством постоянно возникает необходимость пла�
нировать объем торговых операций на несколько дней вперед, что�
бы решить, сколько продуктов закупать, какие продукты складиро�
вать, а какие пускать в производство и сколько рабочих принять на
работу на предстоящий период. Меню оказывает прямое воздейст�
вие на решение каждого из этих вопросов.

Тонко составленное меню привлекает внимание посетителя к
определенным блюдам. Когда клиент выбирает в карте блюд имен�
но то, что выгодно предприятию, дело процветает и доходы ресто�
рана растут. Меню, в конечном счете, обеспечивает успех или про�
вал той концепции, которая заложена в основе строительства и ор�
ганизации ресторана.
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Поэтому прежде чем создавать концепцию ресторана, следует
выбрать его специализацию и спланировать примерное меню, под
которое затем подгоняется оборудование ресторана, объемы опе�
раций и количество работников. Если речь идет об уже готовом
ресторане, список блюд должен быть продуман таким образом,
чтобы отвечать требованиям именно данного конкретного места.

Задачи, которые решает меню, могут быть сформулированы в
следующих пяти направлениях. Меню — это:

• эффективное средство для формирования взаимоотношений
с клиентом, проведения маркетинга и контроля над ценами;

• индикатор желаний клиента и возможностей ресторана;
• контроль уровня доходов ресторана и средство решения фи�

нансовых задач;
• организатор трудового процесса;
• точный индикатор спроса и инструмент планирования буду�

щего финансового оборота предприятия.
Меню является основным документом предприятия питания и

выполняет оценочную, планирующую, аналитическую и стимули�
рующую функции.

Оценочная функция меню состоит в отражении основной дея�
тельности предприятия и кулинарного искусства поваров. Плани�
рующая функция меню заключается в том, что под конкретный на�
бор блюд меню предприятие заказывает соответствующий объем
сырья (продуктов и полуфабрикатов), имеющего требуемое качест�
во. От этих объемов зависят характеристики складов, кухни, под�
собных помещений, поскольку переработка конкретных объемов
разнообразной продукции требует соответствующего оборудова�
ния и площадей. Разнообразие предметов сервировки увеличивает
работу по их мойке и хранению.

Не менее важна и аналитическая функция меню. Являясь свя�
зующим звеном между предприятием (в лице официанта) и посети�
телем, оно позволяет изучить спрос, чтобы затем разработать наи�
более рациональные направления преобразования зала, кухни, тех�
нологии, способные максимально полно удовлетворить этот спрос.

Стимулирующая функция отражает влияние меню на результа�
ты деятельности предприятия.

Меню разрабатывается исходя из ассортиментного миниму�
ма — минимального количества блюд, которые должны быть в реа�
лизации. Чрезмерно обширное меню усложняет обслуживание по�
сетителей, требует большего количества сырья, полуфабрикатов,
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больших площадей и различного оборудования для приготовления
пищи. Но с другой стороны, выбор блюд не должен быть однооб�
разным.

Вот почему составление меню и расчет входящих в него блюд
является ответственным моментом деятельности предприятия.

Расчет блюд меню может выполняться в автоматизированном
режиме и вручную. При расчете ориентируются на вместимость зала
и количество посетителей, а также на объем и стоимость сырья. Вме�
стимость зала измеряется в посадочных местах. Количество посети�
телей зала за день работы может быть рассчитано или по графику за�
грузки зала, или по оборачиваемости одного места в зале. Исходя из
количества посетителей зала за день работы, определяется общее ко�
личество блюд, предназначенных к реализации в течение дня, вы�
полняется распределение блюд по группам (супы, вторые блюда и
т.д.) и по продуктам (мясные продукты, рыбные и т.д.).

Коэффициент стабильности ассортимента измеряется отноше�
нием количества блюд, обычно имеющихся в продаже за изучае�
мый период времени, к их числу в течение года.

Расчетное меню включает наименование и количество блюд,
выход готовых блюд, ссылку на «Сборник рецептур блюд и кули�
нарных изделий для предприятий общественного питания», сроки
изготовления блюд, фамилию ответственного за приготовление
блюда (табл. 3.6).

Т а б л и ц а 3.6. Расчетное меню ресторана

Номер
блюда

по сборнику
рецептур

Наименование
блюда

Выход,
гр.

Количество
блюд

Сроки
приготовле#
ния блюда

Ответствен#
ный повар

1 2 3 4 5 6

Меню — это документ, по которому можно судить о кухне
предприятия. Расчет меню превращается в действенный рычаг
контроля.

Исходным моментом в организации закупки и хранения сырья
на предприятии питания служит определение количества продук�
тов, полуфабрикатов, кулинарных изделий, необходимых для изго�
товления блюд.
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Если суточное меню составлено, то расчет необходимого коли�
чества сырья ведется по формуле:

К = А ⋅П ⋅ 1000,

гдеК— количество сырья определенного вида, кг, л; А— расход сы�
рья на одно блюдо по Сборнику рецептур, гр.; П — количество
блюд, реализуемых предприятием за день.

Расчет выполняется для каждого наименования блюд в отдель�
ности, а затем подсчитывается общее количество сырья определен�
ного вида.

В сводной продуктовой ведомости (табл. 3.7) приводятся на�
именования продуктов, полуфабрикатов, кулинарных изделий, не�
обходимых для суточной работы предприятия питания, количество
необходимого сырья по блюдам и в целом.

Т а б л и ц а 3.7. Сводная продуктовая ведомость

Наименование продукта,
полуфабриката, кулинарного

изделия
Количество сырья по блюдам

Итого
(кг,

порций)

А Б В …

1 2 3 4 5 6

Основными факторами, влияющими на количество закупаемого
сырья, являются ассортимент блюд, напитков, величина товарообо�
рота предприятия, емкость и количество складских помещений.

При заданном объеме товарооборота предприятие должно
иметь необходимые товарные запасы. Обеспеченность товарообо�
рота товарными запасами рассчитывается по формуле

Т = Зкп : О,

где Т — обеспеченность товарооборота товарными запасами, дни;
Зкп — величина товарных запасов на конец изучаемого периода,
руб.; О — товарооборот за день, руб.

Полученный показатель характеризует срок, на который рас�
считан товарный запас. Этот показатель необходим для изучения
динамик и структуры товарных запасов.
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При решении вопроса об эффективном обеспечении оборота
предприятия товарными запасами, в первую очередь, следует исхо�
дить из задачи бесперебойного обслуживания клиентов. С другой
стороны, необходимо также учитывать допустимые сроки хране�
ния продуктов, процессы изменения качества продуктов при хра�
нении (вымораживание, высыхание, увеличение отходов и проч.).

Помещение для приема поступающего сырья должно быть специ�
ально оборудовано для выполнения ряда процедур осмотра продук�
тов, изучения их качества, взвешивания, перекладывания в другую
тару и т.д. Если при приеме сырья обнаружено, что фактические дан�
ные отличаются от сведений, приведенных в сопроводительных доку�
ментах, составляется соответствующий акт, подтверждаемый резуль�
татами экспертных анализов и проб. Разгрузка товара происходит,
как правило, с использованием средств механизации.

Хранение продуктов производится в охлаждаемых (для скоро�
портящихся продуктов) камерах и неохлаждаемых кладовых.

Размер площади складских помещений зависит от режима хра�
нения отдельных продуктов, величины необходимого товарного
запаса, габаритных размеров тары. Существуют специальные нор�
мативы, определяющие необходимые технологические параметры
и нормы нагрузки на 1 м2 площади пола складского помещения,
температуру хранения и др.

3.
3.6. Организация приготовления пищи

При организации процесса приготовления пищи менеджер стремится
в максимальной степени использовать оборудование и площади по�
мещений, эффективно управлять трудом персонала кухни, стимули�
руя его на применение прогрессивных способов обработки продуктов.

Кулинарная продукция изготавливается в соответствии с Тех�
нологической картой. В ней приводится наименование блюда, но�
мер рецептуры, нормы вложения сырья, содержится описание тех�
нологии приготовления блюда. Указывается выход основного про�
дукта, гарнира, соуса, характеризуется трудоемкость изготовления,
требования к качеству блюда.

Приготовление пищи требует больших вложений труда и денеж�
ных средств. Любые, даже небольшие просчеты в организации при�
готовления пищи, ведут к росту расходов предприятия. Вот почему
организация технологии приготовления пищи прорабатывается уже
на начальной стадии проектирования предприятия питания.
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В соответствии с типом и величиной предприятия питания его
подразделения (цехи) делятся на функциональные зоны (или тех�
нологические линии). Так, в доготовочном цехе предприятия вы�
деляют зоны доработки мясных, овощных и рыбных полуфабрика�
тов. В горячем цехе выделяют зоны приготовления первых, вторых
блюд, зону приготовления соусов и гарниров. Зоны приготовления
холодных блюд и закусок, а также сладких блюд и напитков преду�
сматриваются в холодном цехе.

Количество и содержание операций механической кулинарной
обработки сырья будут различаться в зависимости от его видов.
Так, например, обработка овощей включает их сортировку и ка�
либровку, мойку, очистку, нарезку. При обработке мороженой
рыбы производится оттаивание, вымачивание, разделка, приготов�
ление полуфабрикатов. При обработке мороженого мяса должны
быть предусмотрены операции оттаивания, обмывания, обсушива�
ния, разделки и обвалки, зачистки и сортировки мяса, приготовле�
ния полуфабрикатов. Обработка предварительно замороженной
сельскохозяйственной птицы сводится к операциям оттаивания,
опаливания, разделки (удаления головы, шеи, ножек), потроше�
ния, промывания, приготовления полуфабрикатов. Для кондитер�
ского цеха важнейшими операциями являются подготовка продук�
тов, замес теста, его разделка и выпечка изделий, отделка, укладка
и хранение готовых изделий.

Зоны (или технологические линии) должны быть оснащены со�
временным оборудованием. С помощью механического технологи�
ческого оборудования производится механическая обработка и
межоперационное транспортирование продуктов. Примерами ме�
ханического оборудования служат машины для мойки, очистки,
нарезки овощей, мясорубки, рыбочистки, фаршемешалки и проч.
Механическое технологическое оборудование классифицируется в
зависимости от вида обрабатываемых продуктов, от возможностей
совмещения технологических операций, по принципу работы.
К основным операциям, выполняемым механизированным спосо�
бом, относятся измельчение, перемешивание, взбивание, формо�
вание, отделка поверхности.

Показатель уровня механизации труда за изучаемый период по
конкретной работе (Кмех) можно вычислить следующим образом:

Кмех = Тм : (Тм + Тр),
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где Тр — затраты труда на обработку продукта вручную (чел/час);
Тм — затраты на выполнение той же работы с помощью оборудова�
ния (чел/час).

Чтобы определить часы работы механического оборудования за
сутки (В), следует располагать сведениями о производительности
оборудования и количестве перерабатываемых продуктов.

В целях контроля использования оборудования рассчитывается
коэффициент использования механического оборудования (Кисп):

Кисп = В ⋅ Вс,

гдеBс — время работы цеха в течение суток, час. При расчете времени
работы оборудования учитывают только чистое время, потраченное
на изготовление качественной продукции. Следовательно, здесь не
учитывается время, необходимое на подготовку оборудования к ра�
боте и на завершение ее, а также время, потраченное на приготовле�
ние бракованного блюда, кулинарного изделия, полуфабриката.

На крупных предприятиях питания (кроме специальных заго�
товочных) величина коэффициента использования механического
оборудования не превышает 0,8.

Способы тепловой обработки продуктов разнообразны по тем�
пературному режиму, по виду и наличию теплоносителя, по про�
порции «продукт/среда». Наряду с основными способами тепловой
обработки (варкой и жаркой) все чаще используются интенсивные
способы (например, варка изделия с последующим нагревом).
С целью придания блюдам лучших вкусовых качеств применяются
комбинированные и вспомогательные (например, пассерование,
бланкирование) способы кулинарной обработки.

Варка продуктов происходит в котлах, автоклавах, вакуум�ап�
паратах, пароварочных шкафах, СВЧ�аппаратах и проч. Жарка вы�
полняется на электросковородах, в жарочных шкафах, во фритюр�
ницах, электрогрилях и на другом оборудовании.

Тепловое технологическое оборудование классифицируется по
ряду признаков.

В зависимости от источника энергии выделяют электрическое,
газовое, паровое, твердоогневое оборудование.

В зависимости от принципа работы оборудование делится на
приборы периодического и непрерывного действия.

В зависимости от технологического назначения различают уни�
версальное оборудование (плиты) и специализированное оборудо�
вание (автоклавы, сковороды, котлы, шкафы, стойки и проч.).
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Тепловое технологическое оборудование классифицируется
также по степени автоматизации, по способу обогрева и ряду дру�
гих признаков. Выигрышными качествами современного кухонно�
го оборудования являются модульность и секционность.

Промышленность предлагает различные марки и модели обо�
рудования. К основным характеристикам, по которым сравнивает�
ся однотипное оборудование, относятся источники и расход энер�
гии, габариты и производительность оборудования, удобство его
эксплуатации и обслуживания, безопасность эксплуатации, со�
блюдение экологических требований, степень универсальности
оборудования.

Эксплуатационные и технические характеристики оборудова�
ния должны постоянно контролироваться.

Для характеристики эксплуатационного состояния наличного
оборудования его обычно подразделяют на следующие типы: уста�
новленное оборудование (действующее и недействующее), обору�
дование, подлежащее установке, лишнее оборудование. Степень
использования наличного и установленного оборудования вычис�
ляется на основании специальных расчетных коэффициентов.

Для характеристики технического состояния оборудования вы�
деляют новое оборудование, исправное оборудование, оборудова�
ние, требующее капитального ремонта, оборудование, подлежащее
списанию.

В границах зоны (или технологической линии) процесс приго�
товления пищи разбивается на отдельные операции. Это помогает
рационально организовать рабочие места, оснастить их соответст�
вующим оборудованием и инвентарем, а также помогает персоналу
с наименьшими затратами труда выполнить конкретную опера�
цию. В результате функционального разделения труда уменьшают�
ся непроизводительные затраты рабочего времени.

Необходимую протяженность столов для приготовления пищи
рассчитывают исходя из нормативных параметров каждого рабоче�
го места (1,2–1,5 м).
Контроль качества приготовления блюд.Качество блюд — самое

важное для достижения успеха предприятия питания. Оно создает
и поддерживает имидж ресторана, повышает число продаж, побуж�
дая посетителей посещать ресторан снова и снова.

Главная задача системы контроля качества — это обеспечить
поддержание постоянного уровня свойств предлагаемой продукции.
Для этого необходимо наличие и использование стандартных рецеп�
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тов. В стандартный рецепт входит не только перечень всех необходи�
мых ингредиентов, но также их пропорции и способы приготовле�
ния блюд. Но даже этого недостаточно для обеспечения нужного ка�
чества. Обязательно необходим квалифицированный персонал.

Контроль качества продукции осуществляется как в процессе,
так и по окончании приготовления блюда. При традиционном ор�
ганолептическом контроле выполняется оценка внешнего вида,
аппетитности, цвета, запаха, вкуса и температуры готовой продук�
ции. Развивается также и автоматизированный контроль процесса
приготовления блюда.

В производственных помещениях предприятия питания следу�
ет строго соблюдать правила гигиены и санитарии (особое внима�
ние следует обращать на состояние пола). Персоналу необходимо
также знать правила работы с кухонным инвентарем и оборудова�
нием и соблюдать технику безопасности.

Под количественным контролем подразумевается определение
требуемого числа порций каждого из предлагаемых блюд, контроль
их размеров и веса. Для этого используется простая таблица, отра�
жающая объем продаж ежедневно потребляемой продукции (коли�
чество проданных блюд и сравнение этого количества с запланиро�
ванным объемом). Необходимыми здесь данными являются:

— количество порций того или иного блюда;
— количество нереализованных порций на конец рабочего дня;
— прогнозирование необходимого количества блюд на день;
— необходимость обновления меню каждые две�три недели.
Определение и контроль себестоимости продуктов, из которых

готовятся блюда, — крайне трудная задача, так как работу кухни
нельзя сравнивать с производством промышленных товаров.

Трудности связаны:
— с необходимостью приготовления блюд в большом и малом

количествах;
— со стремлением не делать запасов;
— с трудностью расчета факторов, влияющих на себестоимость

каждой порции.
Проще всего высчитать себестоимость, используя следующий

стандартный подход. Цену каждой единицы материала умножают
на требуемое количество материала. Затем полученную в результа�
те этой операции общую стоимость всего материала делят на общее
количество порций. Получается себестоимость одной порции.

Контроль продаж осуществляется на трех уровнях:
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— сравниваются количество порций, проданных в зале, с пор�
циями, записанными в блокноте официанта;

— контролируется вес порций;
— контролируется поток пищи из кухни к персоналу или из

кухни за пределы ресторана.

Т а б л и ц а 3.8. Ежедневное количество порций и объем продаж
пищевых порций

Блюда
Прогнозируемое

количество
Приготовленное

количество
Проданное
количество

Разность
(п. 3 — п. 4)

1 2 3 4 5

1#е блюдо

2#е блюдо

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Дайте краткую характеристику основных показателей мировой от�
расли общественного питания.

2. Охарактеризуйте деятельность ведущих мировых ресторанных сетей.
3. Охарактеризуйте основные тенденции в развитии предприятий об�

щественного питания.
4. Охарактеризуйте деятельность предприятий общественного пита�

ния в Российской Федерации.
5. Сформулируйте основные принципы классификации предприятий

общественного питания.
6. Объясните понятия «концепция», «профиль» и «критерии» для вы�

бора места ресторана.
7. Объясните особенности франшизы в ресторанном бизнесе в Россий�

ской Федерации.
8. Охарактеризуйте особенности различных видов меню.
9. Каковы роль и функции меню в работе ресторана?
10. Охарактеризуйте специализацию поваров согласно французской

классификации.
11. Перечислите основные подразделения предприятия общественно�

го питания.
12. Каковы структура и состав должностей предприятия общественно�

го питания?
13. Каковы особенности организации приготовления пищи в ресто�

ране?

3. Организация и управление общественным питанием
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4.
4.1. Организация международного авиационного бизнеса

Авиационные перевозки пассажиров в международном сообщении
регулируются Варшавской конвенцией «Соглашение для унифика�
ции основных правил международных воздушных перевозок» от
12 октября 1929 г. с изменениями и дополнениями 1955 и 1975 гг.
Условия данной Конвенции применяются по всем перевозкам пас�
сажиров и багажа по воздуху, предоставляемым перевозчиком как
за полное вознаграждение, так и с учетом различных льгот (вклю�
чая бесплатные перевозки), если перевозчик не предусматривает
иное в своих Правилах.

Кроме того, такие Правила регулируются национальными за�
конами, правительственными постановлениями, кодексами: в
России — Воздушным кодексом РФ, вступившим в силу 1 апреля
1997 г.

Если перевозки осуществляются в чартерном режиме, то они
регулируются чартерным соглашением, не вступающим в противо�
речие с Конвенцией и национальным законодательством.

Исходя из вышеприведенных документов, приняты следующие
определения.

Внутренняя воздушная перевозка — воздушная перевозка, при
которой пункт отправления, пункт назначения и все пункты поса�
док расположены на территории Российской Федерации.

Международная воздушная перевозка — воздушная перевозка,
при которой пункт отправления и пункт назначения расположены:
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соответственно на территориях двух государств; на территории од�
ного государства, если предусмотрен пункт (пункты) посадки на
территории другого государства.

Стыковочный, смежный, согласованный — это рейсы, взаимо�
увязанные по времени прибытия и отправки. Они рассчитываются
в целях рационального планирования времени перевозки и удобст�
ва пассажиров при пересадке с одного маршрута на другой. Особо
планируются челночные рейсы, которые специально ждут между�
народный рейс для оперативной доставки пассажиров по местам
назначения в стране.

Согласованные авиамаршруты (стыковочные рейсы) — это эле�
мент тура (путешествия), предусматривающий пересадку туристов
с одного самолета на другой, например, другой авиалинии, с мест�
ной на международную. Компании заинтересованы в максималь�
ном сокращении потерь времени пассажиров на пересадки, поэто�
му при организации стыковочных рейсов вводятся специальные
(фирменные) скоростные автобусные рейсы и даже скоростные
поезда для трансфера на другой аэродром. Если временной разрыв
достаточно большой (более суток), то авиакомпании предоставля�
ют пассажиру на этот период ожидания стыковочного рейса отлич�
ный туристический сервис (трансфер, размещение, питание, экс�
курсии), часто входящий в стоимость перелета.

Транзитный рейс и транзитное обслуживание предоставляются
на основе Конвенции и Статуса о свободе транзита и приняты под
эгидой Лиги Наций в Барселоне (Испания) 20 апреля 1921 г. Участ�
ники Конвенции обязывались способствовать друг другу в осуще�
ствлении транзитных перевозок по железным дорогам и воздуш�
ным путям сообщения.

Транзитными признаются пассажиры и их багаж, грузы, пасса�
жирские и грузовые вагоны и суда, другие транспортные средства,
если их перемещение через территорию, находящуюся под сувере�
нитетом или властью одного из участников конвенции (с перегруз�
кой, перевалкой, пересадкой, с переменой вида транспорта или без
таковых), являлось лишь частью пути следования, начинающегося
и заканчивающегося за пределами государства, по территории ко�
торого осуществляется транзитная перевозка. Транзитные права и
условия предоставляются без каких�либо различий, основанных на
национальности лиц, флаге судов, пунктах отправления и назначе�
ния, производства, ввоза и вывоза, принадлежности судов или
иных транспортных средств.
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Транзитные пассажиры стыковочных рейсов находятся на тер�
ритории аэропорта в ожидании посадки и специальная транзитная
виза не требуется. Если время ожидания превосходит разумное, то
оформляется транзитная виза, которая предусматривает пассажиру
разрешение находиться на территории государства. Особо решает�
ся вопрос транзита для круизных пассажиров — они могут нахо�
диться в порту транзита и выходить на берег на срок до 72 часов
(в России до 36 часов) без оформления транзитной визы. В Санкт�
Петербурге, например, для круизных пассажиров организован экс�
курсионный однодневный авиарейс в Москву.

Чартерный рейс. Под чартером понимается фрахт воздушного
суда с экипажем для выполнения единичного рейса или определен�
ной программы полетов вне твердого расписания. Чартерные рей�
сы организуются авиакомпаниями, выполняющими регулярные
перевозки, но есть и авиакомпании, специализирующиеся исклю�
чительно на чартерах. Чартер осуществляется обычно на условиях
заказа и оплаты самолета в целом. Риск недобора пассажиров до
расчетного количества несет заказчик (фрахтователь). Обычно при
недоборе пассажиров и веса багажа, а также на холостых прогонах
авиакомпания имеет право перевозить других пассажиров, почту
или груз без какой�либо компенсации заказчику чартера.

Авиакомпания производит всю предполетную подготовку мар�
шрута, согласование формальностей и разрешений, относящихся к
полету, оформление виз для экипажа и др. Чартерная перевозка
пассажиров и их багажа осуществляется строго в соответствии с
Правилами воздушных перевозок.

Авиакомпания может переносить или отменять рейс по метео�
условиям или условиям обеспечения безопасности полетов, умень�
шать коммерческую загрузку в случае неблагоприятных метеоусло�
вий. Если того требует обстановка и требования обеспечения без�
опасности полетов, могут быть сделаны промежуточная посадка,
остановка, изменение маршрута или прекращение полета. Тем не
менее авиакомпания несет ответственность за опоздание вылета и
прибытия рейса в место назначения. При задержке рейса по вине
чартерной авиакомпании таковая производит обслуживание пасса�
жиров в соответствии с Правилами воздушной международной пе�
ревозки. При задержке вылета более чем на один час по вине авиа�
компании заказчику выплачивается неустойка в размере до 20%
стоимости одного летного часа. Однако, если задержка рейса про�
исходит по вине заказчика — то последний несет штрафные санк�
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ции и расходы по обеспечению пассажиров, экипажа, за простой
судна и аэродромные издержки.

Чартерные авиарейсы обычно организуются в случаях, когда
плановые рейсы авиалиний не справляются с нагрузкой (в сезон)
или когда в данный пункт нет прямых рейсов или на конференции,
съезды, визиты делегаций, доставки зрителей на популярные со�
ревнования, для туристических программ. Например, Сицилия яв�
ляется весьма заманчивым для туристов курортным местом, однако
из России нет прямых рейсов ни в Палермо, ни в Катани, где рас�
положены два крупных сицилийских аэропорта. Пересадка тури�
стов на местные линии очень невыгодна экономически, раздража�
ет туристов и связана с потерей драгоценного времени отдыха.
Аэрофлот организует по заказу туристических фирм чартерные
рейсы и доставляет российских туристов в Палермо и Катани, а об�
ратными рейсами — итальянских туристов в Москву и Санкт�Пе�
тербург.

Заказчиком чартера обычно выступает туристическая фирма
или группа фирм. Совместная аренда (фрахт) чартерного рейса са�
молета осуществляется несколькими туроператорами. Однако пе�
ревозчики предпочитают иметь дело с одним заказчиком. Он дол�
жен закупить самолет целиком и несет риск продажи билетов, т.е.
загрузки самолета.

Перевозчику чартер выгоден, поскольку он получает плату
предварительно за весь чартер независимо от загрузки. Туропера�
тор, выступающий от нескольких заказчиков, называется «консо�
лидатор». Именно этот оператор осуществляет деятельность по
организации совместного использования несколькими туристиче�
скими фирмами одного чартерного рейса, например в Испанию;
организация продажи различных туров, совпадающих по дате от�
правления, через агентов и оптовиков в конкретной местности.
В частности, это касается организации туров на крупные соревно�
вания, например, на Олимпийские игры, в период массовых от�
пусков, в общие праздники (Новый год, Рождество, Пасху). Авиа�
предприятие совместно с консолидатором разрабатывает сезон�
ную чартерную программу и оперативно следит за ее реализацией.
Оно не заинтересовано в разорении партнера. Если по объектив�
ным причинам спрос падает, то на чартерный рейс ставят самолет
меньшей пассажировместимости или чартер снимают совсем,
если спрос повышенный, то используют аэробус. Консолидатор
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осуществляет все финансовые расчеты с партнерами и от их лица с
авиакомпанией.

Программа чартера между двумя или более портами, в которой
запланирована минимальная по времени стоянка самолета в аэро�
порту прибытия в целях ожидания пассажиров для обратного поле�
та по тому же маршруту. Такая программа в России называется «це�
почка» и используется в сезон для осуществления крупных тури�
стических программ. Первый чартер летит:

— туда полный и обратно пустой;
— все последующие с частотой, адекватной времени пребыва�

ния туристических групп, например, неделя, с полной загрузкой
туда и обратно;

— последний — туда пустой, обратно полный.
Таким образом, получается один пролет туда и обратно без за�

грузки. Это чистый убыток, который избежать невозможно, и он
распределяется между всеми чартерными рейсами программы. Чем
больше полетов по программе, тем она выгоднее. Основная труд�
ность в организации чартера состоит в том, что самолет, доставив
туристов в порт назначения, обычно не может долго стоять в аэро�
порту — посадка, стоянка и обеспечение взлета оплачиваются от�
дельно, и если обратной загрузки нет, то рейс обходится очень до�
рого. Перегонка самолетов, технический маршрут. Это может быть
технический рейс самолета на профилактику и текущий ремонт на
базу или «пустой» рейс при выполнении первого и последнего рей�
са чартерной программы по принципу «цепочки».

Туроператоры всегда стремятся использовать чартерные рейсы
на цепочке групп, чтобы исключить «холостые» пролеты. Кроме
того, сама организация чартерного рейса всегда связана с большой
подготовительной работой:

— обучение летного состава особенностям нового маршрута и
условиям обслуживания наземными службами зарубежных аэро�
портов;

— заказ и получение всех разрешений на воздушный коридор
над третьими странами;

— оплата обслуживания в порту и т.д.
Иногда используются чартерные программы с отстоем самоле�

та в порту дестинации на время пребывания туристической группы
или делегации. Это допускается авиакомпаниями в несезон, когда
загрузка самолетов не является максимальной. Но тогда следует
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оплатить стоянку самолета в порту и расходы по пребыванию эки�
пажа (трансфер, размещение, трехразовое питание).

Когда недостаточно туристов, чтобы арендовать самолет пол�
ностью, туристическая фирма может забронировать часть мест на
сезон на рейсовом маршруте. Такая организация перевозок назы�
вается блок�чартером. При этом туристическая фирма обязана за�
ранее оплатить все эти места на заказанное количество рейсов не�
зависимо от их заполнения.

Составление расписаний. Каждая авиакомпания твердо ориен�
тируется на наиболее преимущественные группы клиентов и вы�
годное использование времени путешествия. Если внимательно
посмотреть на расписание полетов различных авиакомпаний, то
увидим, что отечественные компании, осуществляющие перевозку
туристов на курорты Средиземноморья в пределах 3–5 часов поле�
та, планируют вылет ранним утром, чтобы прибытие и размещение
в отеле состоялось после 13:00, а туристы активно использовали
вторую половину дня для отдыха. Именно в это время обычно про�
исходит освобождение номерного фонда в гостиницах и у персона�
ла остается два�три часа на подготовку номеров.

Воздушная перевозка пассажира включает в себя период с мо�
мента прохождения пассажиром воздушного судна предполетного
досмотра для посадки на воздушное судно и до момента, когда пас�
сажир воздушного судна под наблюдением уполномоченных лиц
перевозчика покинул аэродром.

Полеты воздушных судов и перевозки пассажиров и их багажа
регулируются национальными и международными нормами.

В целях применения международных норм, регулирующих воз�
душные перевозки, выделяются категории воздушных судов: воз�
душное гражданское судно и воздушное иностранное судно. Воздуш�
ное гражданское судно вносится в национальный реестр судов, не�
сет надлежащие опознавательные знаки на борту. Воздушное
иностранное судно — судно, занесенное в реестр воздушных судов
иностранного государства. Следует отметить, что согласно между�
народным нормам воздушное иностранное судно не является «ле�
тающей территорией» государства. Оно может приравниваться ус�
ловно к такой территории лишь для определенных целей, напри�
мер применения отдельных норм международного права. Согласно
положениям Римской конвенции 1952 г., при пролете над откры�
тым морем (т.е. вне территории действия норм национальной
юрисдикции) воздушное судно считается территорией государства
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по принадлежности. При полете над территорией или нахождении
на территории иностранного государства на воздушное судно рас�
пространяется действие всех законов этого государства.

Воздушная территория государства входит в состав общей тер�
ритории этого государства. Это воздушное пространство, располо�
женное над сухопутной, водной и морской территорией государст�
ва. Высотный предел воздушных границ не установлен, но ряд го�
сударств придерживается концепции ограничения воздушного
пространства на высоте 100–110 км над уровнем Мирового океана.
Все аппараты, летающие выше этой зоны, относятся к категории
космических аппаратов, которые могут пролетать над территория�
ми других государств (например, искусственные спутники).

Воздушное пространство. С позиций пространственной теории
границ воздушные границы «следуют» в горизонтальной плоско�
сти за горизонтальными границами государств на поверхности
земли (воды).

Для пролета воздушных судов в целях установления порядка
полетов и предупреждения аварий устанавливаются воздушные
трассы — условный коридор в воздушном пространстве, ограни�
ченный по высоте и ширине, обеспеченный запасными аэродрома�
ми, оборудованный средствами навигации и управления воздуш�
ным движением. Установление воздушных коридоров регулирует�
ся национальным и международным законодательством. В России
действует Положение об использовании воздушного пространства.

Воздушный эшелон. Для регулирования полетов используется
порядок эшелонирования трасс полетов для рассредоточения воз�
душных судов в вертикальной и горизонтальной плоскостях. Осо�
бенно это важно на оживленных трассах и в районах аэропортов
для предотвращения опасного сближения и столкновения судов.
Имеет место вертикальное, боковое и продольное эшелонирова�
ние. В эшелоне от нижнего до 8100 м интервал следования судов по
вертикали составляет 300 м, в эшелоне 8100 м до 12 000 м — 500 м, в
эшелоне выше 12 000 м — 1000 м соответственно. В пространстве
ниже нижнего эшелона интервал следования судов по вертикали
составляет 150 м при скорости до 300 км в ч и менее и 300 м, если
скорость движения выше 300 км в ч. При полете на одной высоте
продольное рассредоточение составляет не менее 2 км при скоро�
стях движения менее 300 км в ч, при больших скоростях это рас�
стояние увеличивается до 5 км, 20 и 30 км в зависимости от района
полета. Взлет и посадка воздушных судов, полет в районе аэропор�
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та, в районе оживленных воздушных трасс обеспечиваются диспет�
черской службой аэродромов, регулирующих движение судов.

Наиболее значимыми международными организациями граж�
данской авиации, определяющими большинство правил, про�
цедур, рекомендаций и методических материалов по стратегиче�
ским направлениям развития международной гражданской авиа�
ции, являются ICAO и IATA. Каждая из них имеет многолетний
опыт деятельности.

ICAO (International Civil Aviation Organization) образовалась
7 декабря 1944 г. в Чикаго подписанием 52 странами Конвенции по
международной гражданской авиации. ICAO занимается воздуш�
ной навигацией, безопасностью воздушного транспорта и коорди�
нацией летных служб.

В октябре 1947 г. ICAO стала специализированным агентством
Организации Объединенных Наций в рамках Комитета по эконо�
мике и социальным вопросам (ECOSOC). В настоящее время чле�
нами ICAO являются 187 стран мира.

В сентябре — октябре 2001 г. в Монреале (штаб�квартире ICAO)
состоялась очередная, 33�я Ассамблея ICAO, призвавшая разрабо�
тать глобальную стратегию повышения безопасности полетов и
авиационной безопасности в международной гражданской авиа�
ции в связи с трагическими событиями 11 сентября в США. На Ас�
самблее было решено с 2004 г.:

— расширить универсальную программу проверок организации
контроля за обеспечением безопасности полетов;

— создать международный механизм финансирования в целях
безопасности полетов;

— укрепить программу технического сотрудничества ICAO;
— разработать принципы международного механизма в области

авиационного страхования от военных рисков.
Помимо этого, Ассамблея приняла резолюцию, обусловленную

тем, что в последнее время увеличилось количество серьезных ин�
цидентов, совершаемых недисциплинированными пассажирами
на борту гражданских воздушных судов. Согласно этой резолюции,
всем государствам предлагается принять соответствующие законы
и положения, позволяющие преследовать нарушителей в судебном
порядке, где бы ни было совершено правонарушение.

В области экологической безопасности Ассамблея одобрила ре�
шение Совета ICAO принять новый, более жесткий стандарт для
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снижения шума. Этот стандарт введен в действие 1 января 2006 г. в
отношении вновь конструируемых воздушных судов.

Российское ведомство гражданской авиации является членом
ICAO.

Международная организация IATA (The International Air
Transport Association) была образована в Гаване (Куба) в апреле
1945 г. Цель организации заключалась в объединении авиакомпа�
ний для совместной работы по повышению безопасности полетов,
надежности авиатехники и экономической эффективности на бла�
го всех пользователей авиатранспортом. Сегодня IATA насчитыва�
ет 230 членов из более чем 130 стран мира.

IATA проводит активную политику, направленную на сниже�
ние всевозможных аэронавигационных и аэропортовых сборов,
взимаемых с участников воздушного движения (так, благодаря
лоббистским усилиям IATA удалось на 7,5% снизить сборы за по�
садку и стоянку воздушных судов в новом афинском аэропорту
Спарта); содействует тому, чтобы взимаемые в виде сборов средст�
ва использовались для развития авиационной инфраструктуры.

В центре внимания IATA находятся вопросы, связанные со
снабжением подвижного состава топливом, так как доля затрат на
топливо составляет в среднем 15% эксплуатационных расходов
авиакомпаний.

В области реализации услуг IATA является законодательным
органом по всем вопросам, связанным с разработкой тарифов на
международные пассажирские перевозки; устанавливает правила
регистрации пассажиров, порядок бронирования мест, обработки,
оформления и выдачи багажа; устанавливает стандарты обслужи�
вания пассажиров в полете, включая требования к организации ра�
боты бортпроводников и их подготовке, требования к обеспечению
питанием в полете, к оборудованию и к организации медицинской
помощи на борту.

IATA разрабатывает процедуры аэропортового обслуживания
пассажиров и багажа; проводит конференции по координации рас�
писания авиакомпаний и проблемам загруженности аэропортов;
предоставляет возможность коллективного обсуждения авиаком�
паниями соответствующих правил и процедур.

IATA предоставляет консультационные услуги по вопросам
воздушных перевозок; занимается информационной деятельно�
стью — публикует тарифы на международные рейсы, издает руко�
водство TIM (Travel Informational Manual), в котором содержатся
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требования к документации, сопровождающей воздушные пере�
возки, санитарные и таможенные правила и другую необходимую
документацию (всего свыше 360 специфических для отрасли воз�
душного транспорта изданий).

Данные организации совместно с ООН и ВТО (Всемирной ту�
ристической организацией) решают вопросы совершенствования
туристических перевозок авиационным транспортом. Прогнози�
рование развития воздушного транспорта в мире базируется на
данных ICAO, IATA, на статистических данных ООН и других ме�
ждународных организаций.

Две российские авиакомпании — «Аэрофлот—Российские ме�
ждународные авиалинии» и «Трансаэро» являются членами IАТА.

В соответствии с последними данными гражданская авиация
ежегодно создает прибавочного продукта на 1 трлн долл. США и
обеспечивает занятость 22 млн человек.

В рамках Европейского экономического сообщества (ЕЭС) во�
просами совершенствования перевозок занимается постоянно
действующие Конференция министров транспорта и Комиссия по
вопросам транспорта.

Одним из этапов деятельности Европейского экономического
сообщества стала либерализация воздушного пространства стран,
входящих в ЕЭС. Провозглашенное объявление открытого неба
фактически положило начало эры свободных полетов над Евро�
пой, т.е. полетам национальных перевозчиков, не привязанных к
пунктам отправления и прибытия в своих странах. Например, Air
France теперь формально может летать, минуя Францию, из Моск�
вы во Франкфурт или Лондон.

Либерализация полетов привела к обострению конкуренции
между авиакомпаниями, что вызвало некоторое снижение цен
(особенно во Франции, Германии и Швеции), появление новых
программ для часто летающих пассажиров (freguent flyer), улучше�
ние полетного сервиса и т.д.

Общий объем регулярных перевозок авиакомпаний 188 догова�
ривающихся государств ИКАО в 2004 г. составил почти 1890 млн
пассажиров и около 38 млн т грузов. Общий показатель выполнен�
ных пассажирокилометров пассажирских, грузовых и почтовых пе�
ревозок увеличился примерно на 13% по сравнению с 2003 г., при�
чем объем выполненных международных тонно�километров воз�
рос на 14% (рис. 4.1).
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Сравнительно высокие темпы увеличения объема перевозок за
2004 г. отчасти объясняются восстановлением позиций авиакомпа�
ний в Азиатско�Тихоокеанском регионе, которые в 2003 г. были
серьезно подорваны вспышкой тяжелого острого респираторного
синдрома (ТОРС) в этом регионе.

В 2004 г. увеличение общей провозной емкости было меньше,
чем изменение объема перевозок. Средний коэффициент пасса�
жирской загрузки на всех регулярных рейсах (внутренних и между�
народных) возрос до 73%, а коэффициент грузовой загрузки возрос
до 62% (рис. 4.2).

Что касается регионов, то около 32% общего объема перевозок
(пассажирских, грузовых, почтовых) было выполнено авиакомпа�
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в 1995—2004 гг.



ниями Северной Америки. На долю авиакомпаний Азиатско�Ти�
хоокеанского региона пришлось 29%, европейских авиакомпа�
ний — 27%, авиакомпаний Ближнего Востока — 5%, авиакомпаний
Латинской Америки и Карибского бассейна — 4% и африканских
авиакомпаний — 2%.

Данные по отдельным странам свидетельствуют о том, что в
2004 г. примерно 42% общего объема регулярных пассажирских,
грузовых и почтовых перевозок было выполнено авиакомпаниями
Соединенных Штатов Америки, Германии и Китая (без перевозок
из особых административных районов Гонконга и Макао), Японии
(соответственно около 32, 5 и 5%).

Примерно 31% общего объема международных воздушных пе�
ревозок было выполнено авиакомпаниями Соединенных Штатов
Америки, Германии и Соединенного Королевства (соответственно
около 16, 8 и 7%).

Нерегулярные коммерческие перевозки. В 2004 г. общий объем
международных нерегулярных пассажирских перевозок, выражен�
ный в пассажирокилометрах, увеличился примерно на 9% по срав�
нению с 2003 г. и доля нерегулярных перевозок в общем объеме
международных пассажирских перевозок сохранилась на уровне
порядка 12% (рис. 4.3).

Доля внутренних нерегулярных пассажирских перевозок в об�
щем объеме нерегулярных пассажирских перевозок составляет 7%,

212 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

4. Организация авиационных перевозок туристов

200

210

220

230

240

250

260

270

280

1995 96 97 98 99 2000 01 02 03 2004

м
лр

д 
П

К
М

Год

9%

Рис. 4.3. Международные нерегулярные перевозки в 1995—2004 гг.
(пассажирокилометры)

а в общем объеме внутренних пассажирских перевозок во всем
мире — около 1%.

Аэропорты и аэронавигационные службы. Продолжалось укре�
пление автономной деятельности аэропортов и аэронавигацион�
ных служб. На смену спаду, наступившему после 2001 г., пришла
активизация процессов приватизации и коммерциализации аэ�
ропортов, в частности в Азии, Европе и Латинской Америке, на
фоне возобновившегося роста объема перевозок. Сегодня боль�
шинство международных аэропортов находится в частном владе�
нии и эксплуатации (полные или преобладающие владение и
контроль) или функционирует с участием частного капитала
(миноритарное владение, управленческие контракты, концес�
сии/аренда и т.д.), или работает как государственные коммерче�
ские предприятия. Тот факт, что частные инвесторы уже сделали
выбор в пользу наиболее прибыльных аэропортов, может отра�
зиться на потенциале дальнейшей приватизации аэропортов во
всем мире.

Т а б л и ц а 4.1. Крупнейшие аэропорты мира в 2005 г.

№
п/п

Название
аэропорта

Город
Количество
пассажиров

в 2005 г., тыс. чел.

Изменение
к 2004 г., %

1 Hartsfield Jakson Atlan#
ta International Airoport
(ATL)

Атланта 85 907 2,8

2 Chicago O’Hare Interna#
tional Airport (ORD)

Чикаго 76 510 1,3

3 Heathrow (LHR) Лондон 67 915 0,8

4 Haneda (HND) Токио 63 282 1,6

5 Los Angeles Internatio#
nal Airport (LAX)

Лос#Анджелес 61 489 1,3

6 Dallas Fort Worth Inter#
national Airport (DFW)

Даллас 59 176 –0,4

7 Charles de Gaulle (CDG) Париж 53 798 5,0

8 Rhein#Main (FRA) Франкфурт 52 219 2,2

9 Mc Carran International
Airport (LAS)

Лас#Вегас 44 163 3,8

10 Schiphol (AMS) Амстердам 43 990 6,0
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№
п/п

Название
аэропорта

Город
Количество
пассажиров

в 2005 г., тыс. чел.

Изменение
к 2004 г., %

11 Denver Internatoinal
Airport (DEN)

Денвер 43 388 2,6

12 Barajas (MAD) Мадрид 41 940 8,4

13 Phoenix Sky Harbor In#
ternational Airport (PHX)

Финикс 41 885 8,9

14 Capital (PEK) Пекин 41 214 4,3

15 John F.Kennedy Inter#
national Airport (JFK)

Нью#Йорк 41 004 17,5

16 Hong Kong Internatio#
nal Airport (HKG)

Гонконг 40 270 9,7

17 Bob Baker Memorial
Airport (IAN)

Киана 39 685 8,7

18 Bangkok Airport (BKK) Бангкок 38 985 2,7

19 Minneapolis — St. Paul
(MSP)

Миннеаполис 37 604 2,4

20 Detroit Metropolitan
Wayne Country Airport
(DTW)

Детройт 36 389 3,2

И с т о ч н и к: РБК. Рейтинг. 2006. 4 сент.

Несмотря на значительный рост объема перевозок, некоторые
аэропорты в 2005 г. испытывали финансовые трудности, одной из
причин которых было введение более жестких мер обеспечения
безопасности. Сегодня на аэропорты затрачиваются большие де�
нежные средства, связанные с осуществлением расширенных мер
безопасности. Многим аэропортам пришлось сократить площади,
отведенные для коммерческой деятельности, из�за последствий
принимаемых мер безопасности для конфигурации аэровокзала и
пассажиропотоков. Некоторые аэропорты столкнулись со сниже�
нием кредитного рейтинга из�за осознания рынками того, что ин�
вестирование аэропортов, как и других видов коммерческой дея�
тельности, сопряжено с рисками убытков.

В связи с разработкой эксплуатационной концепции органи�
зации воздушного движения (ОрВД) и переходом к глобальной
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Окончание табл. 4.1 аэронавигационной системе в последнее время в сфере предос�
тавления аэронавигационного обслуживания больше внимания,
как представляется, уделяется расширению международного со�
трудничества, нежели приватизации на национальном уровне.
В последние годы наметилась тенденция к укреплению сотруд�
ничества между поставщиками на региональном уровне в целях
реализации стандартов глобальной гармонизации, повышения
экономической эффективности и удовлетворения клиентов.
Вместе с тем имеются признаки возобновления процесса прива�
тизации поставщиков аэронавигационного обслуживания, в ча�
стности в Европе.

Количество авиапассажиров в мире, совершивших путешест�
вия в 2005 г., достигло, по данным Международной организации
аэропортов (ACI), 4 млрд человек, что выше показателя 2004 г.
лишь на 2,5%. Росту пассажиропотока на 6,7% на международных и
на 4,4% на внутренних рейсах не помешали ни высокие цены на то�
пливо, ни угроза террористических актов, ни нововведения авиа�
ционных властей и птичий грипп. С того момента, как в 1903 г. бра�
тья Райт совершили первый в истории пилотируемый полет, чело�
вечество продолжает совершенствоваться в освоении воздушного
пространства. Ежегодные капиталовложения в развитие и модер�
низацию инфраструктур аэропортов растут в арифметической про�
грессии: в 2004 г. — 31 млрд долл, а в 2005 г. — 36 млрд долл.

Неизменный лидер рейтинга — международный аэропорт в Ат�
ланте Hartsfield Jakson. Число воздушных путешественников в
2005 г., которые начинали или заканчивали свои поездки в этом аэ�
ропорту, достигло 85,9 млн человек. Аэропорт Hartsfield Jakson дер�
жит мировую марку лидера благодаря 10�летней программе разви�
тия с бюджетом 5,4 млрд долл., а также бурному экономическому
росту юго�восточной части США.

Вторую строчку рейтинга занимает небезызвестный междуна�
родный аэропорт O’Hare. Через двери лучшего аэропорта в север�
ной Америке в 2004 г. прошли 76,5 млн пассажиров. Ежедневно
около 209 тыс. человек пользуются его услугами по воздушному пе�
редвижению, что помогло аэропорту за последнюю пятилетку уве�
личить количество авиапассажиров на 6,1%.

Замыкает тройку лидеров минигород с населением 60 тыс. со�
трудников — международный аэропорт Heathrow. В 1946 г. это
был один из самых загруженных аэропортов с единственной па�
латкой, где вы получали посадочный талон и могли заказать напи�
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ток перед вылетом, а в 2005 г. этот гигант принял около 68 млн
авиапутешественников. Аэропорт Heathrow — это центр авиации
приблизительно для 90 авиакомпаний. Аэропорт имеет четыре
терминала и обслуживает более чем 180 пунктов назначения в бо�
лее чем 90 странах.

Рейтинг top�100 лучших аэропортов мира (в табл. 4.1 представ�
лен рейтинг top�20) состоит на 42% из аэропортов, расположенных
в США, 29% — в Европе и 10% — в Азии. На 89 и 96 местах располо�
жились два крупнейших российских аэропорта: «Домодедово» и
«Шереметьево�2» соответственно. Стоит отметить, что осенью
2007 г. в «Шереметьево» планируется открытие третьего терминала
стоимостью 430 млн долл. и пропускной способностью 9 млн чело�
век год. Его ближайший соратник — «Домодедово» — не отстает: в
ближайшее время планируется открыть 5—6 VIP� и бизнес�залов раз�
личных авиакомпаний, мини�отель для транзитных пассажиров и ки�
нокомплексов, а в 2007—2008 гг. будет введен в строй второй терми�
нал для международных рейсов пропускной способностью 18 млн
человек в год, который станет продолжением существующего.

В 2004 г. тройку основных аэропортов с наибольшей частотой
международных рейсов составляют парижский аэропорт имени
Шарля де Голля, лондонский «Хитроу» и Франкфуртский между�
народный аэропорт. Также в десятку наиболее загруженных пло�
щадок вошли аэропорты Амстердама, Мюнхена, Копенгагена, Цю�
риха, Гонконга, Торонто и Вены.

Быстрое развитие «дешевых» перевозчиков, главным образом в
Европе и Азии, создает серьезное давление на аэропорты в направ�
лении увеличения пропускной способности с одновременным
снижением ставок сборов. Аэропорты начинают понимать, что для
удовлетворения потребностей этой чрезвычайно чувствительной к
затратам категории пользователей необходимы гибкие подходы.
Несмотря на временное снижение объема перевозок в предыдущие
годы, темпы введения в эксплуатацию новых производственных
мощностей или расширения существующей базы не замедлились, а
методы финансирования проектов стали более совершенными.
Например, при наличии возможностей больше внимания уделяет�
ся развитию источников самостоятельных доходов от коммерче�
ской деятельности.

Авиакомпании. На основе расписаний, опубликованных в спра�
вочниках регулярных авиакомпаний, подсчитано, что на конец
2004 г. в мире имелось примерно 812 авиаперевозчиков, занимаю�
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щихся выполнением международных и (или) внутренних регуляр�
ных пассажирских перевозок (включая 92 перевозчика, выполняю�
щих как регулярные пассажирские, так и чисто грузовые перевоз�
ки), и около 88 авиакомпаний, которые осуществляют только
регулярные чисто грузовые перевозки. Общее количество авиапе�
ревозчиков в 2004 г. по оценкам составило около 900 по сравнению
с 890 в 2003 г.

Предварительные оценки за 2004 г. свидетельствуют о том,
что регулярные авиакомпании мира в целом получили эксплуа�
тационную прибыль на фоне трех последних убыточных лет
(рис. 4.4).

Эксплуатационные доходы на тонно�километр увеличились с
73,7 цента в 2003 г. до примерно 76,1 цента в 2004 г., тогда как экс�
плуатационные расходы возросли с 74,1 цента до примерно
75,4 цента.

Деловой журнал Airline Business опубликовал ежегодный рей�
тинг 225 авиакомпаний мира за 2004 г. Первое место в мире заняла
American Airlines — 209,2 млрд пассажирокилометров (пкм).
Lufthansa на 8�й позиции — 104,1 млрд. Крупнейший «low cost» пе�
ревозчик Southwest Airlines — на 10�м месте (86,0 млрд). Из бывших
стран социалистического лагеря, не считая Китая и республик
бывшего СССР, можно отметить Vietnam Airlines — 85�е место
(8,5 млрд), LOT — 99�е место (6,5 млрд), CSA — 103�е место
(6,2 млрд), Malev — 145�е место (3,4 млрд). В список вошло 16 ки�
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тайских авиакомпаний, в том числе семь компаний заняли место в
первой сотне.

В первую сотню перевозчиков по пассажирообороту вошло
только две российских компании — «Аэрофлот» (20,6 млрд пкм,
42�е место) и «Сибирь» (9,9 млрд пкм, 80�е место). «КрасЭйр» на
108�м месте (5,8 млрд пкм), «Пулково» — на 114�м (5,4 млрд пкм),
«Уральские авиалинии» — на 163�м месте (2,7 млрд пкм). Других
российских авиакомпаний в списке ведущих перевозчиков не ока�
залось.

Технология торговли через электронную сеть продолжала ока�
зывать значительное влияние на сбыт услуг и регулирование дея�
тельности авиакомпаний и туристического бизнеса.

Хотя большая часть билетов авиакомпаний по�прежнему про�
дается через турагентов, тем не менее оперативная продажа через
Интернет становится все более популярной, особенно в тех стра�
нах, где широко используются Интернет и кредитные карточки.
У дешевых перевозчиков продажа билетов осуществляется глав�
ным образом через их собственные web�сайты. Использование Ин�
тернета через поставщиков третьей стороны и непосредственно
клиентами и другими предприятиями позволяет авиакомпаниям
значительно сократить затраты на сбыт продукции, включая ко�
миссионные агентов и сборы за бронирование через автоматизиро�
ванную систему бронирования (АСБ). Канада и Европейская ко�
миссия пересматривают существующие правила АСБ с учетом из�
менений в системе распространения продукции авиакомпаний.
В январе DOT Соединенных Штатов Америки отменило большин�
ство правил, касающихся АСБ, а оставшиеся правила утратили
силу в июле 2004 г.

Воздушные суда. В 2004 г. показатель количества операций воз�
душных судов вернулся к прежнему уровню и финансовое положе�
ние поставщиков аэронавигационного обслуживания улучшилось,
особенно там, где в рамках сотрудничества поставщиков принима�
ются меры по экономии расходов.

В период с 1995 по 2004 г. согласно полученным данным коли�
чество находящихся в эксплуатации коммерческих транспортных
воздушных судов увеличилось с 16 586 до 21 943, т.е. приблизитель�
но на 32% (исключая воздушные суда с максимальной взлетной
массой менее 9000 кг). При этом количество турбореактивных воз�
душных судов увеличилось за тот же период с 13 434 до 17 895, т.е.
примерно на 33% (рис. 4.5).
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В 2004 г. были размещены заказы на 908 реактивных воздушных
судов (861 в 2003 г.) и поставлено 914 воздушных судов (917 в
2003 г.). На конец 2004 г. число невыполненных заказов составило
3258 воздушных судов по сравнению с 3272 в конце 2003 г.

Т а б л и ц а 4.2. Наибольшее количество сделок по типам воздушных судов
в 2004 г.

Воздушное судно Заказы Поставки
Невыполненные

заказы

Аэробус#320 180 101 520

Боинг#737 147 202 774

Эмбраэр RJ 132 134 400

Канадэр RJ 130 175 229

Аэробус#319 67 86 376

И с т о ч н и к: Годовой доклад Совета (док. 9851). ИКАО. 2004.

Объем финансовых обязательств по заказам на реактивные воз�
душные суда, размещенным у крупнейших производителей воз�
душных судов в 2004 г., оценивается примерно в 65 млрд долл.

Количество заказанных и поставленных в 2004 г. турбовинто�
вых воздушных судов составило соответственно 51 и 54.
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Политика в области воздушного транспорта. По имеющейся
информации в течение 2004 г. 60 государств заключили или изме�
нили 76 двухсторонних соглашений о воздушных сообщениях.
Свыше 70% этих соглашений и поправок предусматривали в той
или иной форме либерализацию нормативных механизмов в рам�
ках сохраняющейся тенденции. Например, было заключено 11 со�
глашений об «отрытом небе» с участием 13 государств; эти согла�
шения предусматривают полный доступ к рынку без ограничений
по назначениям, правам на маршруты, провозной емкости, часто�
те, совместному использованию кодов и тарифам. К декабрю
2004 г. было заключено 100 соглашений об «открытом небе» (20 в
последние три года) с участием 78 государств. Примерно в 65% со�
глашений участвуют развивающиеся страны.

Деятельность в области либерализации воздушного транспорта
также продолжалась на региональном уровне в связи с ужесточени�
ем условий конкуренции и вызовами либерализации. Основная
цель региональных и (или) плюрилатеральных соглашений по ли�
берализации заключалась в предоставлении большего доступа к
рынку и повышении качества услуг заинтересованных государств�
членов. К декабрю 2004 г. было заключено по крайней мере 11 та�
ких соглашений, а еще несколько возможных соглашений нахо�
дится на этапе разработки. В течение года имело место несколько
важных региональных инициатив.

В феврале и декабре 2004 г. Бруней, Сингапур и Таиланд подпи�
сали многосторонние соглашения о полной либерализации грузо�
вых перевозок и о либерализации пассажирских перевозок, откры�
тые для других государств — членов Ассоциации государств Юго�
Восточной Азии (АСЕАН); в ноябре 10 государств — членов
АСЕАН согласились ускорить процесс интеграции авиаперевозок,
рассматривая этот сектор как один из 11 приоритетных и поставив
цель — создание к 2020 г. экономического сообщества АСЕАН; в
феврале 2004 г. было открыто для подписания соглашение о воз�
душном транспорте между государствами�членами и ассоцииро�
ванными членами Ассоциации карибских государств, которое к
настоящему времени подписали 7 государств�членов; в мае член�
ский состав Европейского союза (ЕС) расширился с 15 до 25 госу�
дарств за счет включения 10 государств Центральной, Восточной и
Южной Европы.

В феврале 2004 г. Совет ЕС официально принял постановление
о защите прав авиапассажиров в случае отказа в посадке на борт,
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аннулирования рейса или длительной задержки, а также постанов�
ление о распространении компетенции Европейской комиссии в
сфере законодательства о конкуренции на соглашения между авиа�
компаниями ЕС и третьих стран.

В марте 2004 г. Совет принял постановление о защите авиаком�
паний Сообщества от практики субсидирования и хищнического
ценообразования, проводимой авиакомпаниями третьих стран.

Европейская комиссия проводила переговоры по соглашениям
о воздушном сообщении с третьими странами в рамках полномо�
чий, переданных ей Советом ЕС в июне 2003 г.

Мандат Комиссии предусматривает заключение соглашений о
воздушном сообщении с Соединенными Штатами Америки от име�
ни всех государств�членов с целью создания открытой авиационной
зоны (ОАЗ), а также так называемые горизонтальные полномочия
на проведение переговоров с третьими странами о замене ряда кон�
кретных положений существующих соглашений, которые были
признаны противоречащими законам Сообщества решением Суда
Европейского сообщества в ноябре 2002 г. Переговоры о создании
ОАЗ с Соединенными Штатами Америки продолжаются; Комиссия
уже парафировала «горизонтальные» соглашения с Азербайджаном,
Грузией, Ливаном и Чили. Кроме того, Комиссия в феврале 2004 г.
предложила рамки для переговоров с такими соседними странами,
как Болгария, Марокко, Румыния и Турция. В апреле Совет ЕС и
Европейский парламент официально приняли постановление об
осуществлении соглашений о воздушном сообщении между госу�
дарствами�членами и третьими странами. В июле в Комиссии было
начато разбирательство в связи с несоблюдением 8 государствами�
членами решения Европейского суда от 2002 г., а также в связи с
подписанием 4 государствами�членами соглашений об «открытом
небе» с Соединенными Штатами Америки.

На национальном уровне в ряде государств был начат пере�
смотр политики в области воздушного транспорта в свете глобаль�
ной тенденции к расширению либерализации. В ряде случаев эта
политика предусматривает полную или частичную либерализацию
услуг воздушного транспорта на односторонней основе без получе�
ния от партнеров по соглашению сопоставимых прав. Другие со�
глашения направлены на либерализацию рынков внутренних авиа�
перевозок и привлечение большего числа перевозчиков к выполне�
нию международных перевозок. Например, в марте Индия
разрешила частным внутренним авиакомпаниям выполнять меж�
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дународные перевозки в государства, являющиеся членами Ассо�
циации регионального сотрудничества Южной Азии.

Многие государства продолжали предоставлять различные
виды государственной помощи своим национальным авиакомпа�
ниям, испытывающим финансовые трудности.

Например, правительство Намибии приняло решение о выде�
лении авиакомпании Air Namibia дополнительной дотации на сум�
му 366 млн намибийских долл., так что общая сумма помощи с
1999 г. составит 1,8 млрд намибийских долл. В апреле 2004 г. прави�
тельство Тринидада и Тобаго предоставило экстренную помощь в
размере 10 млн долл. США и кредит на сумму в 30 млн долл. на об�
мен ценных бумаг авиакомпании West Indies Airways, которой на�
чиная с 2002 г. уже было выделено около 38 млн долл. и представля�
лись долговые гарантии.

В мае 2004 г. правительство Италии приняло решение о предос�
тавлении промежуточного займа в размере 400 млн евро авиаком�
пании Alitalia, которой уже выделялись дотации в 2002 г. В июле
2004 г. Европейская комиссия одобрила предоставление промежу�
точного займа Alitalia при условии его реструктуризации. В допол�
нение к прямой помощи отягощенным долгами национальным
авиакомпаниям широко оказывается косвенная помощь, напри�
мер в форме уменьшения ставок посадочных сборов, со стороны
местных аэропортов и региональных органов власти в целях при�
влечения дешевых перевозчиков.

Альянсы авиаперевозчиков. Альянсы авиакомпаний, особенно
крупных перевозчиков, продолжали привлекать к себе внимание со
стороны регулирующих органов в силу их потенциального воздейст�
вия на доступ к рынкам, конкуренцию и интересы потребителей
(табл. 4.3).

Альянсы среди авиакомпаний основаны на одном или более со�
вместных соглашений между двумя или более перевозчиками и мо�
гут быть разделены на две основные категории согласно характеру
и степени вовлечения партнеров в дела каждого: альянс без объеди�
нения активов и альянс, объединяющий активы.

Альянс без объединения активов включает в основном два вида
сотрудничества: совместное использование маршрутов и коммер�
ческое сотрудничество. Этот альянс строится на подписании ряда
соглашений о сотрудничестве между авиакомпаниями, включая
соглашение об объединенном маркетинге, продвижении опреде�
ленных маршрутов, объединенных программах мотивации полетов
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пассажиров на самолетах участников альянса, стандартизации ус�
луг, координации расписаний рейсов и обработки багажа. Таким
образом, такие альянсы позволяют быть более гибкими, по край�
ней мере сначала, поскольку этот тип сотрудничества не требует
больших обязательств со стороны участников.

Т а б л и ц а 4.3. Ведущие мировые альянсы авиаперевозчиков

Название
альянса

(дата
образования)

Члены альянса
Число

направлений
в 2000 г.

Число пас#
сажиров
в 2000 г.,

млн

Объем
продаж

авиабиле#
тов

в 1999 г.,
млрд долл.

США

Star Alliance
(May 1997)

Air Canada, Air New Zea#
land, ANA, Ansett Austra#
lia, Austrian Airlines,
British Midland, Lauda
Air, Lufthansa, Mexicana,
SAS, Singapore Airlines,
Thai Airways, Tyrolean
Airways, United Airlines,
Varig

894 317,6 82,2

Oneworld
(February
1999)

Aer Lingus, American
Airlines, British Airways,
Cathay Pacific, Finnair,
Iberia, Lanchile, Qantas

565 209,0 51,0

Wings (1993) KLM, Northwest, Conti#
nental

480 n/a 26,7

Qualiflyer
(March 1998)

Air Europe, Air Lib,
Air Littoral, TAP Air Portu#
gal, Crossair, LOT Polish
Airlines, PGA Portugal
Airlines, Sabena, Swissa#
ir, Turkish Airlines, Volare
Airlines

332 over 53 17,5

SkyTeam
(June 2000)

Air France, Aeromexico,
Delta Airlines, Korean Air,
CSA Czech Airlines,
Alitalia

472 177 30,4

И с т о ч н и к: Туризм в эпоху альянсов. WTO. 2002.
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Альянс, объединяющий активы, обязательно подразумевает бо�
лее высокий уровень вовлеченности в дела каждого. Это тип стра�
тегического союза с более высоким уровнем интеграции, хотя сте�
пень интеграции варьирует от одного соглашения к другому. Когда
имеет существенный интерес, то это ведет к увеличению числа со�
вместных действий между партнерами, таких как установление
цен, стандартизация оборудования, услуг и снабжения, развитие
общего образа и идентичности торговых марок, дохода и распреде�
ления прибыли и в случае некоторых других международных аль�
янсов гарантирует защиту от судебного преследования согласно
антимонопольным законам.

Исторически независимые воздушные перевозчики вступали в
соглашения, чтобы облегчить передачу пассажиров друг другу в аэ�
ропортах. По этим соглашениям заинтересованные авиаперевоз�
чики продавали объединенный билет на два рейса за более низкую
цену, чем два билета, купленные отдельно у каждого перевозчика, а
также упрощали регистрацию и обработку багажа.

В течение 2004 г. все более активную роль играли альянсы авиа�
компаний, включая три глобальных альянса: Star Alliance, One
World и Sky Team. Четвертая группа, названная Wings, вошла в
группу Sky Team в сентябре после официального вступления в эту
группу авиакомпаний Continental Airlines, КLM и Northwest
Airlines.

Расширение и активизация процессов консолидации в рамках
альянсов продолжали привлекать к себе внимание регламентирую�
щих органов. В Европе Европейская комиссия в феврале одобрила
трансграничное слияние авиакомпаний Air France и КLM, а в апре�
ле утвердила соглашение об альянсе между авиакомпаниями Air
France и Alitalia. В апреле 2004 г. министерство транспорта (DOT)
Соединенных Штатов Америки одобрило и предоставило иммуни�
тет от действия антитрестовского законодательства участникам со�
глашения об альянсе между авиакомпаниями American Airlines и
SN Brussels Airlines. В Тихоокеанском регионе верховный суд Но�
вой Зеландии в сентябре отклонил по апелляции предложение о
создании транстасманского альянса авиакомпаний Qantas Airways
и Air New Zeland, а в октябре австралийский трибунал по делам о
конкуренции отменил принятые в 2003 г. решения австралийской
комиссии по конкуренции и защите потребителей, выступившей
против предлагаемого альянса.
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В России в мае 2004 г. авиакомпания «Аэрофлот — российские
авиалинии» подписала с другими участниками альянса SkyTeam
соглашение о вступлении в альянс в качестве предварительного
шага до подписания Соглашения об участии в 2005 г. в случае вы�
полнения всех требований альянса и основных принципов.

На сегодняшний день акциями ОАО «Аэрофлот» владеют:
Правительство России — 51,17%, Национальная резервная корпо�
рация — 27%, персонал и другие миноритарии — более 20%. Неиз�
вестно, повлияет ли (а если да, то в какую сторону) на ход подго�
товки «Аэрофлота» к вступлению в альянс возможная приватиза�
ция авиакомпании в 2005–2006 гг.

С 2000 г. велись переговоры с Air France (и был подписан соот�
ветствующий меморандум) о возможном вступлении «Аэрофлота»
в альянс в 2003 г. Основное требование со стороны альянса — соз�
дание своего центра на базе нового терминала «Шереметьево�3»,
рассчитанного на 9 млн пассажиров, владельцем которого являлся
бы «Аэрофлот» (главная задача — выделение удобных слотов для
членов альянса). В 2004 г. эти требования были смягчены, по всей
видимости, из�за конкуренции со стороны Lufthansa, которая пы�
талась «перетянуть» «Аэрофлот» в альянс Star. Сдвинулась в начале
2005 г. с «мертвой точки» и проблема строительства нового терми�
нала «Шереметьево�3» (Внешторгбанк и другие банки готовы вы�
делить необходимые кредиты), однако до сих пор не ясно, кто бу�
дет управлять терминалом и когда его построят (планируется в
2007 г.).

«Аэрофлот» уже имеет код�шеринговые соглашения с двумя
авиакомпаниями из альянса: Air France (2002 г.) и CSA (2001 г.), ос�
тальные соглашения подобного рода (всего — 9) заключены с дру�
гими авиакомпаниями, часть из которых входит в другие глобаль�
ные альянсы (что не запрещается). Всего же «Аэрофлотом» с уче�
том пульных соглашений (Pool Agreement), первое из которых было
еще в советские времена с SAS (1967 г.), заключено 18 договоров. За
оставшееся время до вступления в альянс «Аэрофлоту» предстоит
значительная работа по заключению код�шеринговых соглашений
с рядом других участников альянса, без которой полноценного уча�
стия в этом престижном «клубе» не представляется возможным
(Aeromexico, Korean, Alitalia и др.), согласованию IT�платформ, ре�
структуризации парка воздушных судов и др.

В принципе, участие авиакомпании в альянсе должно прино�
сить «дивиденды» обеим сторонам. «Аэрофлот» планирует полу�
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чить дополнительные доходы от участия в SkyTeam в размере
20 млн долл. в год (есть и менее «смелые» оценки экспертов в
10 млн долл.). Вступление «Аэрофлота» в альянс добавит альянсу,
по прогнозам на 2005 г., около 8 млн пассажиров и свой центр для
входа в Россию (и, возможно, для транзитного потока в страны
Юго�Восточной Азии, который в настоящее время практически
отсутствует).

Но для альянса важны не общие объемы, не столько междуна�
родный потенциал авиакомпании, а главным образом сеть мар�
шрутов авиакомпании внутри России из базового аэропорта, ее на�
сыщенность.

Другие российские авиакомпании пока не претендуют на уча�
стие в глобальных альянсах. В список 200 международных авиа�
компаний мира, имеющих соглашения типа код�шеринг, попало
лишь госпредприятие «Пулково» (четыре соглашения, объем пере�
возок в 2004 г. — 2,7 млн пассажиров, из которых 1,3 млн — за
рубеж).

Возможными претендентами на участие в каком�либо альянсе
(скорее всего, в Star) в отдаленной перспективе могут быть авиа�
компании «Сибирь» (объем перевозок в 2004 г. — 3,7 млн пассажи�
ров, из которых на международных линиях (МВЛ) — 1,3 млн пасса�
жиров) и (или) «КрасЭйр» (объем перевозок — 1,9 млн пассажиров,
на МВЛ — 1,0 млн пассажиров), особенно с учетом недавно образо�
ванного регионального альянса, а также «Трансаэро» (объем пере�
возок — 1,3 млн пассажиров, на МВЛ — 1,0 млн пассажиров).

Деятельность ряда авиационных компаний, входящих в альян�
сы, представлена в табл. 4.4.

Среди крупнейших авиационных компаний мира следует выде�
лить следующие:

1. American Airlines. Доходы авиакомпании в 2000 г. составили
17,73 млрд долл. США. Авиарейсы выполнялись в 239 направлений
и было перевезено 95 млн пассажиров. Воздушный флот компании
состоит из 1007 самолетов, в основном «Боинги». В авиакомпании
работало 113 806 человек (рис. 4.6).

2. Northwest Airlines занимает 4�е место в мире по объему авиа�
перевозок. В 2000 г. продажи авиаперевозок составили 9,5 млрд
долл. США. Авиарейсы выполнялись в 150 направлений, и было
перевезено 56 млн пассажиров. Воздушный флот компании состо�
ит из 400 самолетов, в основном «Боинг», «Дуглас» и «Аэробус».
В авиакомпании было занято 53 000 работников (рис. 4.7).
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3. В 2000 г. продажи авиаперевозок Lufthansa составили
11,3 млрд долл. США. Авиарейсы выполнялись в 349 направлений,
и было перевезено 47 млн пассажиров. Воздушный флот компа�
нии — 324 самолета, в основном «Боинг» и «Аэробус». В авиаком�
пании работало 53 000 человек. Имеет более 250 дочерних и ассо�
циированных компаний в следующих секторах:

• пассажирском транспорте;
• логистике;
• технологии;
• общественном питании;
• туризме;
• информационных технологиях;
• наземном обслуживании.
«Дешевые» авиакомпании. Самым убедительным свидетельст�

вом происходящей в Европе либерализации на воздушном транс�
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American Airlines

American Airlines
Cargo

Ассоциированная
транспортно#

грузовая
компания

Sabre
Компьютерная

система
бронирования

Партнеры по
программе бонусов:

�

�

�

�

�

коммуникации
и телекоммуникации
финансовые услуги
гостиницы
аренда машин
розничная торговля

Партнеры по совместному
использованию кодов:
Aer Lingus (oneworld), ir Pacific,
Asiana irliness, China Eastern

irlines, Eva ir, Finnair
(oneworld), GRUPO TACA, Gulf ir,
Hawaiian irlines, Iberia
(oneworld), Japan irlines,
LanChile (oneworld), Lot,
Quantas (oneworld), Sabena
(Qualiflyer), Swissair (Qualiflyer),
TAM

Другие партнеры по
пассажирским перевозкам
Thalys' and SNCF train (TGV)

a
a

a a
a

a
a

American Eagle
Ассоциированная ре#

гиональная пасса#
жирская компания,
крупнейший в мире

региональный
перевозчик

Профподго#
товка

и обучение

Рис. 4.6. Структура организации American Airlines

порте можно считать массированное наступление нового поколе�
ния авиакомпаний, выполняющих полеты по сниженным тари�
фам. Особенно это характерно для рынка Великобритании, где
наряду с Ryanair — самой крупной в Европе «дешевой» авиакомпа�
нией до недавнего времени доминировали две английские — Easy
Jet и Go Fly. Последнюю несколько лет назад образовала British
Airways, чтобы не остаться в стороне от популярной тенденции на
мировом авиатранспорте. Авиакомпанию Go Fly за 545 млн долл.
приобрела Easy Jet, которая планирует поглотить и Deutsche BA —
немецкую «дочку» British Airways, чтобы стать крупнейшим пере�
возчиком на этом рынке.

Глава Virgin Atlantic Ричард Брэнсон создал в Бельгии «деше�
вую» Virgin Express для перевозки пассажиров между основными
европейскими городами не более чем за сотню долларов, что было
бы почти вчетверо ниже существующих тарифов.

Эти новые перевозчики демонстрируют интенсивный рост пе�
ревозок — свыше 20% в год, в том числе и за счет открытия новых
маршрутов, в то время как их престижные конкуренты в лучшем
случае утешаются всего лишь 5%�ным ростом. За последний год
авиакомпании, предоставляющие сервис «без излишеств», отхва�
тили существенный сегмент (около 25%) всех перевозок на трассах,
ведущих из Великобритании в другие страны ЕС, тогда как годом
раньше их доля не превышала 20%.

Председатель совета директоров Ryan air Майкл О'Лири сооб�
щил, что лет через десять авиакомпания превзойдет по числу пас�
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Northwest Airlines

Express
Airlines I,
Inc. (Express)
Региональный
перевозчик

Northwest
PARS, Inc.
Менеджер

WORLDSPAN,
ведущей
системы

компьютерного
бронирования

MLT Inc. (MLT)
Оптовый

поставщик
и туроператор
для компании

Northwest
WorlsVacations

Northwest
Aerospace Training
Corporation
(NATCO)
Одна из крупнейших
независимых
компаний мира по
обучению пилотов
для Northwest и др.
компаний

Northwest
cargo

airlines
Парк из
десяти
В747

Рис. 4.7. Структура организации Northwest Airlines



сажиров Lufthansa. Судя по стремительно выросшему обороту ир�
ландской компании (на 29%) и смелой маркетинговой политике,
подобные ожидания не кажутся фантастикой. Компания вполне
реально может выйти на уровень 20 млн.

Важным фактором, который дает возможность «дешевым»
компаниям успешно функционировать, является то, что в их пар�
ках самолеты одного типа — это минимизирует расходы на их со�
держание. Самолеты компаний обычно подержанные, однако по�
следние закупки свидетельствуют о том, что перевозчики по низ�
ким тарифам начинают все больше предпочитать новые самолеты
различной вместимости.

Сервис на борту «без особых излишеств» позволяет компании
перевозить пассажиров, скажем, из Италии в Германию за каких�
то 25 евро, тогда как флаг�перевозчики требуют в качестве платы за
комфорт до 500 евро. В этой связи можно вспомнить о беспреце�
дентной маркетинговой акции Ryan air. Руководство ирландской
авиакомпании предложило клиентам 300 тыс. бесплатных билетов
для полетов по внутренним маршрутам Европы. Желающим совер�
шить полет надо было заплатить лишь 5 евро в качестве сбора и вы�
лететь из трех аэропортов (Глазго, лондонского Стэнстед, Шарле�
руа�Брюссель) в строго определенные сроки. Этот маркетинговый
шаг послужил прекрасной рекламой, которая в немалой степени
способствовала росту перевозок Ryan air на 30%.

Как видим, пассажиру есть из чего выбирать, а поскольку плата
за престиж для многих чрезмерна, то все чаще граждане европейских
стран отдают предпочтение авиаперевозчикам с сервисом «без за�
тей». Респектабельные компании, крайне обеспокоенные нашест�
вием «дешевых» авиакомпаний, обвиняют конкурентов в нечестной
игре и беззастенчивом сманивании клиентуры. Однако в большин�
стве своем «дешевые» авиакомпании это не практикуют — они от�
крыли для себя новые рынки и нашли своего пассажира, платеже�
способность которого вполне соответствует предлагаемым тарифам.

Лихорадка, вызванная завидными результатами «дешевых» пе�
ревозок, не обошла стороной и турфирмы, которые не без основа�
ний стали опасаться, что этим авиакомпаниям вполне по силам
расширить сеть своих маршрутов и вытеснить чартерных перевоз�
чиков. Так, глава германского туристического гиганта TUI, входя�
щего в крупнейший в Европе концерн Preussag, Михаэль Френцель
объявил недавно, что его фирма намерена в ближайшее время соз�
дать собственную малобюджетную авиакомпанию, чтобы достойно
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конкурировать и с Ryan air, и с Easy Jet, рассчитывая уже за первый
год перевезти не менее 1,3 млн своих клиентов.

Новая авиакомпания, получившая название Harad Lloyd
Express, будет базироваться в аэропорту Кельн�Бонн и на первом
этапе эксплуатировать восемь арендованных самолетов у авиаком�
пании Germania.

Журнал Airline Business опубликовал рейтинг 25 ведущих бюд�
жетных авикомпаний по итогам 2004 г. В него вошли 8 авиакомпа�
ний из США, по 4 — из Германии и Великобритании, 3 компании
из Юго�Восточной Азии, остальные из Европы, Австралии, Брази�
лии и Канады. На первом месте — родоначальник low�cost техноло�
гий — американская Southwest Airlines: 71 млн пассажиров (рост
8%), процент коммерческой загрузки — 69,5%, флот состоит из
420 самолетов. На втором месте ирландская Ryan air: 28 млн пасса�
жиров (рост 19,3%), 77% загрузки, 86 самолетов. На третьем — анг�
лийская easyJet: 24 млн пассажиров (рост 19,7%), 84,7% загрузки,
95 самолетов.

Чемпионом по загрузке стала Lion Airlines из Индонезии —
89,2%. Она перевезла в прошлом году 6 млн пассажиров. Интерес�
но также, что из 25 ведущих бюджетных авикомпаний 15 созданы в
2000�х годах.

4.
4.2. Авиационный транспорт Российской Федерации

Согласно данным Федеральной службы государственной статисти�
ки Российской Федерации объемы пассажирских перевозок в Рос�
сии за ряд лет составили (см. табл. 4.5)

Т а б л и ц а 4.5. Перевозки пассажиров транспортом общего пользования
по отдельным видам сообщения, млн человек

Вид
перевозок

Год

1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Международное
сообщение —
всего

9,5 10,764 12,964 13,863 14,862 17,283 18,203

В том числе:

железнодорож#
ное

1,1 0,7 0,7 0,7 0,5 0,5 0,5

автобусное 1,0 1,6 2,2 2,0 2,0 1,8 1,7
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Вид
перевозок

Год

1995 2000 2001 2002 2003 2004 2005

морское 0,1 0,004 0,004 0,003 0,002 0,003 0,003

внутреннее
водное

0,2 0,06 0,06 0,06 0,06 0,08 0,1

воздушное 7,1 8,4 10,0 11,1 12,3 14,9 15,9

Междугородное
сообщение —
всего

544 329 320 324 328 338 320

В том числе:

железнодорож#
ное (дальнее со#
общение, вклю#
чая междуна#
родное)

157 138 130 121 127 132 134

автобусное 358 175 172 185 181 184 164

морское кабо#
тажное (без
портовых судов)

0,1 0,06 0,06 0,06 0,07 0,07 0,07

внутреннее во#
дное (дальнее
сообщение)

3,5 1,4 1,4 1,4 1,4 1,3 1,3

воздушное 25,0 14,6 16,4 16,9 18,6 20,3 20,7

Пригородное со#
общение —
всего

5627 4802 4406 4354 4120 3919 3071

В том числе:

железнодорож#
ное (включая
внутригород#
ское сообще#
ние)

1676 1280 1176 1150 1177 1203 1205

автобусное 3936 3511 3219 3193 2928 2701 1855

морское (вклю#
чая местное
сообщение)

3,2 1,0 0,7 0,6 0,5 0,5 0,7

внутреннее
водное

11,7 10,4 10,3 10,5 14,7 14,5 10,0

И с т о ч н и к : Основные показатели транспортной деятельности в России. 2006 :
стат. сб. / Росстат. М., 2006.
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Окончание табл. 4.5 Анализ данных показывает, что Гражданская авиация России
играет ведущую роль в обеспечении международных сообщений.
Объемы международных авиационных пассажирских перевозок с
1995 по 2005 г. возросли в 2,2 раза. Их удельный вес в объеме всех ме�
ждународных пассажирских перевозках за этот период увеличился
на 12,6%, составляя в 1995 г. 74,7%, а в 2005 г. соответственно 87,3%.

В междугородних сообщениях внутри Российской Федерации
по организации пассажирских перевозок гражданская авиация за�
нимает третье место после автобусных и железнодорожных перево�
зок. Не смотря на сокращение объема пассажирских воздушных
перевозок их удельный вес в составе междугородних сообщений
растет. Так, например, в 1995 г. этот показатель составлял 4,6%, а в
2005 г. — 6,4%.

По мнению специалистов Госавиаслужбы, рост перевозок свя�
зан с повышением уровня благосостояния людей, а также с дейст�
виями авиавластей, направленными на либерализацию внутренне�
го рынка авиаперевозок, в частности, на сокращение квотируемых
воздушных линий.

В 2004 г. объем пассажирооборота воздушного транспорта воз�
рос до 83 млрд пассажирокилометров и увеличился на 54% по срав�
нению с 2000 г. По итогам 2004 г. доля международных перевозок
превысила долю внутренних и составила 52,7%. Всего авиакомпа�
ниями России в 2004 г. было перевезено свыше 30 млн человек и
почти 660 тыс. т груза.

Деятельность ведущих российских авиакомпаний характеризу�
ется следующими данными (табл. 4.6).

Т а б л и ц а 4.6. Рейтинг 20 ведущих авиакомпаний России по объему
перевозок пассажиров за 2004 г.

Авиакомпания
Рейтинг 2004 г.

(2003 г.)

Перевезено
пассажиров,

тыс. чел.

Изменение
к 2003 г., %

Все воздушные пассажирские перевозки

Аэрофлот — РА 1 (1) 6590,08 +12,78

Сибирь 2 (2) 3747,79 +10,34

Пулково 3 (3) 2699,97 +12,34

Красноярские авиалинии 4 (4) 1934,71 +34,05

UTair 5 (5) 1465,81 +13,79

Трансаэро 6 (6) 1341,46 +56,07
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Авиакомпания
Рейтинг 2004 г.

(2003 г.)

Перевезено
пассажиров,

тыс. чел.

Изменение
к 2003 г., %

Уральские авиалинии 7 (7) 991,93 +18,38

Домодедовские авиалинии 8 (8) 695,48 –7,36

Россия 9 (13) 652,45 +35,57

Дальавиа 10 (9) 621,40 +9,10

Аэрофлот#Дон 11 (11) 588,10 +16,01

Владивосток Авиа 12 (21) 576,53 +47,62

Континентальные авиалинии 13 (12) 547,83 +12,75

ВАСО 14 (17) 521,30 +21,97

Кавминводыавиа 15 (10) 516,51 –1,03

Башкирские авиалинии 16 (20) 509,19 +27,31

Авиалинии Кубани 17 (16) 481,71 +12,26

Ист Лайн 18 (19) 480,03 +15,92

Самара 19 (15) 473,92 +1,11

Когалымавиа 20 (18) 472,24 +12,01

Пассажирские перевозки на международных воздушных линях (МВЛ)

Аэрофлот — РА 1 (1) 4647,61 +12,54

Пулково 2 (3) 1349,40 +17,24

Сибирь 3 (2) 1319,51 –6,64

Трансаэро 4 (4) 1040,40 +44,06

Красноярские авиалинии 5 (5) 1019,93 +68,23

Континентальные авиалинии 6 (6) 547,83 +12,75

ВАСО 7 (8) 520,02 +26,76

Ист Лайн 8 (7) 477,91 +15,96

Уральские авиалинии 9 (9) 451,32 +30,45

Россия 10 (12) 277,33 +90,59

Домодедовские авиалинии 11 (10) 240,03 –1,95

ВИМ#авиа 12 (*) 223,82 *

Атлант#Союз 13 (15) 214,81 +92,43

Кавминводыавиа 14 (11) 200,22 +11,65

Башкирские авиалинии 15 (26) 189,59 +205,30
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Продолжение табл. 4.6

Авиакомпания
Рейтинг 2004 г.

(2003 г.)

Перевезено
пассажиров,

тыс. чел.

Изменение
к 2003 г., %

UTair 16 (27) 177,41 +221,16

Аэрофлот#Дон 17 (13) 173,40 +33,34

Оренбургские авиалинии 18 (29) 164,61 +214,26

Владивосток Авиа 19 (14) 160,53 +42,85

Дальавиа 20 (18) 135,79 +37,49

Пассажирские перевозки на внутренних воздушных линиях (ВВЛ)

Сибирь 1 (1) 2428,29 +22,44

Аэрофлот — РА 2 (2) 1942,47 +13,35

Пулково 3 (3) 1350,58 +7,83

UTair 4 (4) 1288,41 +4,50

Красноярские авиалинии 5 (5) 914,78 +9,29

Уральские авиалинии 6 (7) 540,61 +9,89

Дальавиа 7 (8) 485,61 +3,15

Домодедовские авиалинии 8 (6) 455,45 –9,98

Владивосток Авиа 9 (20) 416,01 +49,55

Аэрофлот#Дон 10 (10) 414,70 +10,02

Когалымавиа 11 (9) 409,59 +7,13

Аэрофлот#Норд 12 (21) н.д. н.д.

Россия 13 (15) 375,12 +11,73

Авиалинии Кубани 14 (16) 371,03 +14,54

Ямал 15 (18) 357,80 +18,81

Самара 16 (11) 344,65 –8,19

Газпромавиа 17 (17) 323,52 +3,28

Башкирские авиалинии 18 (14) 319,60 –5,40

Кавминводыавиа 19 (13) 316,30 –7,66

Трансаэро 20 (29) 301,05 +119,18

* — В 2003 г. компания не входила в 35 лучших.

И с т о ч н и к: Транспортные автоматизированные информационные системы ТАИС.
24 апреля 2005 г.
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Окончание табл. 4.6



Если обратиться к данным, характеризующим общий объем пе�
ревозок, то можно отметить, что с 2000 по 2003 г. суммарная доля
объемов перевозок первой пятерки авиакомпаний плавно росла (с
40,9% в 2000 г. до 48,9% к 2003 г.), но в 2003 г. этот рост замедлился,
а по итогам 2004 г. доля первой пятерки даже незначительно снизи�
лась — на 0,3%.

Каждая авиакомпания из числа первой пятерки за рассматри�
ваемый период увеличивала объем перевозок пассажиров, однако
темпы роста у них были разными.

«Аэрофлот» все эти годы отставал от общего роста рынка, что
привело к снижению его доли с 23,4% в 2000 г. до 19,5% в 2004 г.
Средний темп роста за пять лет у «Сибири» составил почти 50%, и в
основном именно за счет агрессивного расширения этого перевоз�
чика совокупная доля первой пятерки на протяжении 2000–2003 гг.
увеличивалась. С другой стороны, темпы роста за 2004 г. были
ниже, чем у рынка в целом. Таким образом, доля рынка «Сибири»
увеличилась с 3,8% в 2000 г. до 11,6% в 2003 г., а в прошлом году пе�
ревозчик потерял 0,5% рынка. Показатели «Пулково» характеризу�
ются стабильным ростом, без заметных рывков и провалов,— соот�
ветственно и доля авиакомпании оставалась практически постоян�
ной, изменившись за пять лет с 7,4 до 8%. «КрасЭйр» резко
ускорялась в 2001 и 2004 гг., а рост ее показателей на протяжении
всего периода выше средних показателей отрасли. Это позволило
компании нарастить свое присутствие на рынке с 3,3 до 5,7%.
UTair, наращивая объемы перевозок, увеличила свою долю с 3 до
4,4%.

Рассматривая ситуацию на МВЛ, следует учесть, что в первую
пятерку по объему перевозок на МВЛ в разные годы входили раз�
ные авиакомпании. Поэтому стоит остановиться на изменении как
общей доли первой пятерки (переменного состава) в целом, так и
уже известных нам пяти авиакомпаний — лидеров рейтинга по об�
щим показателям. В разные годы в эту пятерку входили такие авиа�
перевозчики, как «Трансаэро», ВАСО и AJT.

Рассматривая показатели отдельных перевозчиков, следует от�
метить, что тенденции в секторе международных перевозок в зна�
чительной степени зависят от того, что происходит с «Аэрофло�
том», — его объем перевозок составляет 30–40% общего объема пе�
ревозок на МВЛ. Несмотря на общий рост количества
перевезенных пассажиров, за эти годы его доля рынка снизилась
довольно существенно — с 44 до 31,2%.
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«Сибирь», каждый год стабильно увеличивавшая свою долю на
МВЛ (от 2,8% в 2000 г. до 11,5% в 2003 г.), в 2004 г. потеряла 2,6%
доли рынка, что, вероятно, свидетельствует о возрастающей кон�
центрации на внутренних перевозках.

Объемы перевозок «Пулково» на МВЛ достаточно равномерно
растут, а доля рынка все эти годы остается практически постоян�
ной — от 8,4% в 2000 г. до 9% в прошлом году. А вот «КрасЭйр» де�
монстрирует наибольший рост, что, по�видимому, отражает стра�
тегию авиакомпании на увеличение удельного веса работы на
МВЛ. Доля рынка этой авиакомпании также существенно увели�
чилась — с 1,6 до 6,9%.

UTair также показывает высокие проценты роста, хотя в абсо�
лютных величинах объемы перевозок на МВЛ этой компании неве�
лики и соответственно доля рынка лишь в 2004 г. превысила 1%.

Если говорить о влиянии пятерки лидеров, то можно отметить,
что, несмотря на рост общего объема перевозок первой пятерки,
она постепенно сдает свои позиции, и ее доля рынка с 68% в 2000 г.
уменьшилась до 62% в 2004 г.

Состав первой пятерки авиакомпаний по объему перевозок на
ВВЛ все эти годы оставался стабильным — в него входят те же ком�
пании, что лидируют в общем объеме перевозок пассажиров.

Роль первой пятерки в перевозках на ВВЛ существенно ниже,
чем на МВЛ, — их совокупная доля рынка выросла с 31% в 2000 г.
до 41% в 2002 г., а затем практически стабилизировалась на этом
уровне.

«Аэрофлот» сохраняет в течение рассматриваемого периода
свою долю рынка, колеблющуюся около отметки в 10%.

Наибольшее влияние на тенденции на рынке ВВЛ оказывает
авиакомпания «Сибирь» — на протяжении всех пяти лет она де�
монстрирует стабильный рост, заметно более высокий, чем у рын�
ка в целом, благодаря чему авиакомпании удалось нарастить свое
присутствие на рынке с 4,5 до 12,9%.

«Пулково» и в этом виде перевозок поддерживает свою долю на
стабильном уровне — примерно в 7%. Темпы роста объемов пере�
возок «КрасЭйр» на ВВЛ достаточно скромны, но также позволяют
удерживать стабильной долю рынка: от 4,5% в 2000 г. до 4,8% в
2004 г.

UTair наращивала свою долю в период с 2000 по 2002 г. (с 4,9 до
7,8%), но в последующие годы, хотя и демонстрирует рост показа�
телей на ВВЛ, однако свою долю постепенно теряет, поскольку ее
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объем перевозок растет медленнее, чем рынок в целом. В 2004 г. ее
доля составила 6,8%.

В целом российские авиакомпании закончили 2004 г. с высоки�
ми производственными показателями. Лидеры по праву гордятся
двузначными цифрами темпов роста объемов перевозок по сравне�
нию с прошлыми годами.

За 2004 г. объем перевозок пассажиров в целом вырос на
14,88%, причем на МВЛ этот показатель достиг 21%, а на ВВЛ —
10,45%. Столь существенный рост стал тем более приятным сюр�
призом, что такого подъема никто не прогнозировал и до сих пор
нет однозначного объяснения его причинам. Между тем, если об�
ратиться к статистике объемов перевозок пассажиров за последние
годы, то можно увидеть, что после известного падения, продолжав�
шегося с 1991 по 1999 г., число пассажиров как на международных,
так и на внутренних авиалиниях довольно стабильно растет, а дан�
ные хорошо описываются простой линейной аппроксимацией —
реакция на негативные или, наоборот, благоприятные факторы на
рынке не сильно меняет итоговую картину по году. Можно уви�
деть, что прямая усредненного темпа роста соответствует ежегод�
ной прибавке в 10,6% для объемов перевозок на международных
воздушных линиях и 7,0% — на внутренних. Результаты 2004 г. ле�
жат несколько выше линии аппроксимации, но делать на основе
этого какие�либо далеко идущие выводы, если верить законам ста�
тистики, не стоит — отклонение не столь уж велико (3,5% на МВЛ
и 1,7% на ВВЛ).

Необходимо отметить, что авиакомпании активно внедряли
различные способы повышения своей конкурентоспособности и
эффективности деятельности, привлечения новых пассажиров.
Это управление сетью маршрутов, расстановка парка и расписание
движения воздушных судов, внедрение разных вариантов обновле�
ния парка, совершенствование информационных технологий и
форм продажи авиаперевозок, гибкая тарифная политика, режим
жесткой экономии и др.

Достигнутый рост объемов перевозок был обеспечен авиаком�
паниями в условиях постоянного роста цен на авиационный керо�
син, стоимость которого в 2004 г. выросла на 48% и составила в
среднем по стране 13 300 руб. (без учета НДС) за тонну. В абсолют�
ном исчислении рост оказался выше, чем за 4 предыдущих года.
При этом авиационные тарифы на внутренние пассажирские пере�
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возки в 2004 г. выросли всего на 6,7%, что существенно ниже ин�
декса роста инфляции в целом по стране.

Однако уже в первом полугодии 2005 г. рост цен на горючее не�
гативно отразился на показателях работы авиационного транспор�
та. Стоимость билета в экономическом классе возросла почти на
20%, как следствие, объем внутренних пассажирских перевозок
снизился на 0,8% по сравнению с аналогичным показателем про�
шлого года, грузооборот упал на 4%, и это при том, что по, оценкам
аналитиков IATA, увеличение объемов международных пассажир�
ских перевозок в мире составило 8,8% по сравнению с первым по�
лугодием 2004 г.

Жесткие конкурентные условия рынка неизбежно привели к
сокращению количества небольших и неустойчиво работающих
компаний. Общее количество авиапредприятий сократилось на
41% с 328 до 192 в 2005 г., причем более 90% объема перевозок вы�
полняли 30 крупных авиакомпаний. Например, доля «Аэрофлота»,
«Сибири», «Пулково» и «Красноярских авиалиний» составляет
50% общего объема перевозок.

Оформившаяся на рынке тенденция к концентрации будет
иметь место и в дальнейшем. Сегодня мы становимся свидетелями
создания новых альянсов, таких как альянс «Эр Юнион» (на базе
авиакомпаний «Красноярские авиалинии», «Домодедовские авиа�
линии», «Самара», «Сибавиатранс», «Омскавиа») или участие ком�
пании «Аэрофлот — российские авиалинии» в создании и управле�
нии авиакомпаний «Аэрофлот — Дон», «Аэрофлот — Норд». Оче�
видно, что крупные авиакомпании более конкурентоспособны и
коммерчески привлекательны как для внутренних, так и для внеш�
них инвесторов. Доказательством тому служат два договора о стра�
тегическом партнерстве, подписанные в рамках МАКС�2005; со�
глашение между Внешэкономбанком и авиакомпанией «КрасЭйр»
и Меморандум, подписанный «Аэрофлотом», Внешторгбанком и
ОАО «Терминал» по вопросу участия в проекте строительства аэро�
вокзального комплекса «Шереметьево�3». Эти документы являют�
ся примером конструктивного взаимодействия государства и биз�
неса, направленным на развитие аэропортовой инфраструктуры и
обновление парка воздушных судов российских авиакомпаний.

Оба направления такого партнерства сегодня как никогда акту�
альны. По состоянию на 1 января 2005 г. в Государственном реест�
ре гражданских воздушных судов Российской Федерации зарегист�
рировано 5618 самолетов российского и советского производства,
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из них реально работают чуть менее 2,5 тыс., что составляет 45%
общего парка. Остальные воздушные суда не используются либо
из�за отсутствия запчастей, либо из�за окончания межремонтных
ресурсов и сроков службы.

Количество самолетов нового поколения (Ил�96–300, Ил�114,
Ту�204, Ту�214) составляет 37 единиц. Это 1,5% численности лет�
но�пригодного парка.

Наряду с отечественными воздушными судами гражданской
авиацией России используются 87 воздушных судов зарубежного
производства, что составляет 3,5% численности парка.

Исходя из прогнозируемого изменения численности парка
авиационной техники из�за отработки назначенных ресурсов и ка�
лендарных сроков службы, а также несоответствия вводящимся
международным нормам, к 2010 г. можно ожидать вывода из экс�
плуатации около 70% гражданских воздушных судов.

Соответственно остро встает проблема модернизации парка
воздушных судов российских авиакомпаний с новой системой тех�
нического сопровождения эксплуатации и тренажерами для подго�
товки летного персонала. Уже с 2006 г. возник неудовлетворенный
спрос на авиационные перевозки и работы. Динамика же поступ�
лений новой отечественной авиационной техники неудовлетвори�
тельна. Авиакомпаниям необходима отечественная техника, пре�
восходящая по стоимости жизненного цикла существующие отече�
ственные воздушные суда. Требуется семейство самолетов, которое
должно одновременно соответствовать российским и международ�
ным нормам летной годности, отвечать перспективным требовани�
ям ИКАО и нормам Евроконтроля, быть оснащено современными
высокоэкономичными двигателями с высоким ресурсом.

Импульсом в развитии гражданской авиации послужило созда�
ние Объединенной авиастроительной компании (ОАК) в форме
вертикально интегрированного холдинга дивизионного типа. При
этом отраслевая наука трансформируется в науку концерна и ста�
нет системным интегратором между академической и вузовской
наукой. Внутренний поток в НИОКР в рамках концерна (бюджет
НИОКР концерна) может составлять до 0,5 млрд долл. США в год,
что превышает существующий в настоящее время в четыре раза.

В рамках такой структуры возможно формирование системы
управления жизненным циклом воздушных судов. При таком под�
ходе:
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• формируется единая ответственность за стоимость жизнен�
ного цикла производимой авиационной техники, что позволит
уменьшить ее стоимость на 20–40%;

• формируется внутрисистемный инвестиционный поток от
эксплуатации гражданской авиационной техники за счет вторых и
третьих экономических циклов;

• обеспечивается контроль за произведенным парком воздуш�
ных судов, недопущением его избыточности, обеспечивается кон�
троль за качеством комплектующих и запасных частей;

• возможно формирование сервисной системы продвигаемой
на рынок авиационной техники.

По оценкам специалистов, для России необходимый парк ма�
гистральных воздушных судов с максимальным взлетным весом от
50 т и более, обеспечивающий существующий объем транспортной
работы, составляет 350–400 единиц, а с учетом некоторого замеще�
ния ближнемагистральных воздушных судов на региональные мо�
жет достигать 450. Средние годовые налеты на самолет в зависимо�
сти от размерности и возраста воздушных судов находятся в диапа�
зоне 3000–4000 часов. Требуемый годовой объем производства
гражданской авиационной техники для существующего объема
транспортной работы характеризуется величиной 40–50 воздуш�
ных судов в год на сумму 0,9–1,1 млрд долл. США в год. Внутрен�
ний финансовый поток системы «производство — потребление
гражданской авиационной техники» составляет 2,2–2,5 млрд долл.
США в год без затрат на летную годность, а с учетом этих затрат —
2,9–3,2 млрд долл. США в год. Потенциал рынков военной авиа�
ции и связанных с ней услуг по оптимистической оценке составля�
ет 1,8–2,3 млрд долл. в год, что является не более 60% потенциала
рынка гражданской авиационной техники.

В части наземной инфраструктуры по состоянию на 1 января
2005 г. аэродромная сеть Российской Федерации включала 393 аэ�
родрома, в том числе с искусственными взлетно�посадочными по�
лосами (ИВПП) — 232 аэродрома, с грунтовыми взлетно�посадоч�
ными полосами (ГВПП) — 161 аэродром.

В результате недофинансирования из бюджетов различных
уровней ежегодное сокращение аэродромной сети Российской Фе�
дерации составляет около 3%. В основном закрываются аэродромы
класса «Г», «Д», «Е», обеспечивающие региональные перевозки и
особенно в труднодоступных для других видов транспорта районах.
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За период с 2004 по 2005 г. аэродромная сеть сократилась на
18 аэродромов. Федеральная адресная инвестиционная программа
на 2005 г. в рамках ФЦП «Модернизация транспортной системы
России (2002–2010 годы)» предусматривает работы по реконструк�
ции и строительству в 33 аэропортах. На указанные цели в феде�
ральном бюджете предусмотрено почти 5 млрд руб. Однако для за�
вершения строительства объектов, включенных в ФАИП, требует�
ся порядка 25 млрд руб.

Объем государственной поддержки аэропортов на модерниза�
цию материально�технической базы в последние годы составлял
порядка 40–60% общего объема инвестиций, а участие бюджетов
Российской Федерации в инвестиционном процессе составляет
менее 10%.

Согласно действующему законодательству Российской Феде�
рации взлетно�посадочные полосы (аэродромы) являются имуще�
ством аэропортов, не подлежащим приватизации. Учитывая, что
данные объекты остаются в федеральной собственности, соответ�
ственно забота об их надлежащем содержании и развитии ложится
на государство.

Минтрансом России совместно с Минэкономразвития России
в настоящее время прорабатываются различные подходы к обеспе�
чению надлежащего содержания и развития аэродромной сети, ве�
дется разработка концепции управления федеральным имущест�
вом гражданских аэродромов.

Одним из способов вовлечения в гражданский оборот имуще�
ства наземной инфраструктуры гражданской авиации, не подлежа�
щего приватизации, по нашим оценкам создающим наиболее эф�
фективные условия его использования и воспроизводства, в том
числе аккумулирования средств, необходимых для реинвестиций в
указанное имущество, является государственно�частное партнер�
ство (ГЧП) на основе концессионных соглашений. Первым и
очень существенным шагом, который государство сделало на этом
пути, стало принятие Федерального закона «О концессионных со�
глашениях».

С позиций инвестора, авиация — один из наиболее перспектив�
ных секторов транспорта, и сегодня особенно важно, чтобы госу�
дарство расставило четкие ориентиры для бизнеса с целью объеди�
нения усилий по реализации крупных проектов, имеющих общего�
сударственное значение.
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Проекты, связанные с развитием авиации, отличаются высо�
кой капиталоемкостью и длительными сроками окупаемости, од�
нако если еще 20 лет назад невозможно было себе представить ча�
стную российскую авиакомпанию, а 10 лет назад участие частного
инвестора в развитии аэропортов было делом практически нере�
альным, то сегодня с полным основанием можно говорить о готов�
ности государства к партнерству с бизнесом в сфере авиации.

Авиационный транспорт является самым перспективным для
развития взаимодействия государства и бизнеса в сфере экономи�
ки, потому что он самый молодой (фактическое развитие началось
перед Второй мировой войной) и потому более гибкий к примене�
нию современных рыночных инструментов и схем.

Авиация обслуживает практически все точки земного шара, и
главная задача отрасли заключается в том, чтобы обеспечить бы�
строе и устойчивое развитие авиатехники и инфраструктуры, адап�
тировать существующие мощности к новым возможностям их экс�
плуатации. На территории России на авиамаршрутах, параллель�
ных международным транспортным коридорам, и важнейших
авиатранспортных направлениях самыми крупными аэропортами,
выполняющими отправки грузов и пассажиров по международным
трассам, являются аэропорты Московского авиатранспортного
узла («Шереметьево», «Домодедово», «Внуково») и Санкт�Петер�
бурга («Пулково»). На направлениях МТК расположено более
40 международных аэропортов, среди которых: Астрахань («Нари�
маново»), Владивосток («Кневичи»), Екатеринбург («Кольцово»),
Иркутск, Казань, Калининград («Храброво»), Кемерово, Красно�
ярск («Емельяново»), Минеральные Воды, Новосибирск («Толма�
чево») и др. Современная система аэропортов является важной
предпосылкой экономического развития страны и ее интеграции в
мировую экономику. Этот тезис был положен в основу разработан�
ной специалистами Министерства транспорта России новой под�
программы «Развитие экспорта транспортных услуг», нацеленной
на решение задач, определенных в транспортной стратегии России
до 2010 г.

В рамках подпрограммы предусматривается приоритетное раз�
витие Московского авиатранспортного узла, который будет выпол�
нять роль узлового аэропорта�хаба, аэропорта «Пулково» в Санкт�
Петербурге, аэропорта «Емельяново» в Красноярске. По нашему
мнению, этот аэропорт может выполнять функции грузового аэро�
порта�хаба. Открытие грузового авиасервиса должно обеспечить
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растущий спрос на транспортные услуги между Китаем и Европой.
По мере развития Красноярского грузового хаба планируется даль�
нейшее увеличение количества посадок грузовых Boeing 747–200F
AirBridge Cargo. Развитие этого узла в дальнейшем позволит решать
проблемы снабжения северных территорий и активизирует модер�
низацию транспортной инфраструктуры России в целом. Реализа�
ция проекта предполагает обоснование инвестиций и разработку
механизма реализации проекта. Общий объем финансирования
оценивается примерно в 1,5 млрд руб., из них только 700 млн будет
выделено из федерального бюджета.

Стратегическим интересам России также отвечает развитие аэ�
ропорта «Кольцово» в Екатеринбурге и ряда других крупных узло�
вых аэропортовых комплексов.

Вместе с тем отдельной проблемой является решение социаль�
ных задач, связанных с транспортировкой грузов в перспективные
и малоосвоенные регионы России, такие, например, как районы
Крайнего Севера, Дальнего Востока. Такие проекты, очевидно, не
могут быть предложены частному инвестору из�за их низкой оку�
паемости, высоких рисков, и здесь наша позиция заключается в це�
левом 100%�ном финансировании инфраструктуры аэропортов за
счет субсидий из федерального бюджета.

В целом по аэропортам идеология государства в условиях огра�
ниченности бюджета строится на принципе мотивированного со�
кращения количества аэропортовых комплексов и развития за счет
концентрации ресурсов ключевых, системообразующих аэропортов.

Перспективы развития гражданской авиации
в Российской Федерации

Исходя из макроэкономической логики развития рынка авиапере�
возок можно ожидать, что при реализации умеренно оптимистиче�
ского сценария развития российской экономики:

— объем пассажирских перевозок как минимум удвоится к
2010 г. и в 2015 г. (рис. 4.8) может практически достичь уровня
1990 г. Эта оценка предполагает период стагнации внутреннего
рынка (до 2–3 лет), который затем будет расти более интенсивно,
чем международные перевозки;

— наиболее значительное увеличение объемов прогнозируется
для грузовых перевозок, являющихся чутким индикатором разви�
тия экономики. К 2015 г. этот рынок может возрасти почти в 3 раза,
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доля международных перевозок при этом составит 50–60%
(рис. 4.9);

— объем применения вертолетов к 2015 г. более чем удвоится,
хотя при этом составит лишь примерно половину от уровня 1990 г.
Доля применения средних вертолетов сократится до 60% от всего
объема работы, а более легкие вертолеты обеспечат 20–25% спроса
на вертолетные авиауслуги.
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Рис. 4.8. Прогноз пассажирских авиаперевозок в Российской Федерации до 2015 г.
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В целом российский рынок авиаперевозок готов к стабилиза�
ции, и при развитии положительных экономических тенденций
начнется процесс его постепенного восстановления, что положи�
тельно скажется на активности рынка авиатехники. Но даже в наи�
более оптимистическом варианте прогноза ожидаемые темпы вос�
становления авиарынка будут ниже темпов его сжатия в предшест�
вующие 10 лет. Это не позволит полностью компенсировать к
2015 г. существующее сжатие авиарынка.

На сегодня численную основу парка составляют воздушные суда
(ВС), разработанные как минимум 30 лет назад. Естественно, они мо�
рально устарели и не в состоянии соответствовать современным тре�
бованиям к качеству, экономичности и экологичности перевозок.

Суммарная пассажировместимость имеющегося сегодня парка
магистральных самолетов уменьшится на 50% к 2010 г., а в 2015 г.
она составит не более 25% от исходной (рис. 4.10). При этом до
2006 г. на 50% сократилась численность парка Ил�62/М и Ту�154Б
и до 2015 г. сократится численность парка Ил�86, Ту�154М и Як�42.

Наиболее резко изменятся возможности парка региональных
самолетов. Его располагаемая пассажировместимость в 2015 г. со�
ставит не более 10% от имеющейся сегодня. До 2006 г. на 50% со�
кратилась численность имеющегося сегодня парка Ту�134, Ан�24,
Як�40, Ан�28, L�410 и пассажирских Ан�2.

248 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

4. Организация авиационных перевозок туристов

0

20

40

60

80

100

2000 2005 2010 2015
Годы

Пассажироместа парка магистральных самолетов
Пассажироместа парка региональных самолетов
Грузоподъемность парка грузовых самолетов
Грузоподъемность вертолетов
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Располагаемая грузоподъемность парка грузовых самолетов со�
кратится в наименьшей мере (на 40% к 2010 г.). При этом в 2015 г.
провозные емкости составят около 50% от нынешних. До 2015 г.
наполовину сократится парк Ил�76 и Ан�32.

В соответствии с долговременным прогнозом рост российского
рынка авиационных услуг возрастет к 2015 г. в 2–3 раза. Потребно�
сти авиакомпаний в поставках новых типов ВС существенно увели�
чатся и Минтранс планирует получить от российских авиапроизво�
дителей самолеты нового поколения типа Ту�204 и Ту�214 для об�
новления авиапарка пассажирских перевозок. В дальнейшем при
реализации программы планируется увеличить закупки самолетов
и вертолетов нового поколения отечественного производства.

4.
4.3. Обслуживание авиапассажиров

Обслуживание авиапассажиров при перевозке воздушным транс�
портом включает целый ряд процедур, направленных на обеспече�
ние гарантии перевозки, соблюдение условий безопасности поле�
тов, а также выполнение требований различных государственных
органов, предъявляемых к гражданам, пользующимся услугами
авиаперевозчиков.

Обслуживание в аэропорту. В задачи аэропорта входит обслужи�
вание пассажирских перевозок, грузов и почты, обеспечение поле�
тов воздушных иностранных и национальных авиакомпаний в пре�
делах аэропорта, регулярности и безопасности полетов, метеороло�
гических наблюдений, надлежащей работы средств связи и сетевой
сигнализации. Осуществляется техническое обслуживание воз�
душных судов дозаправки их топливом, уборка мусора. Важная
операция — оперативное приготовление и подача компакт�пита�
ния на каждый полет. В аэропорту сосредоточены службы регист�
рации пассажиров и их багажа, хранения багажа, грузов и почты.
Аэропорт предоставляет большой объем обслуживания в сфере ту�
ристических услуг как пассажирам, так и летному обслуживающе�
му составу — услуги питания на борту и терминалах (в залах ожида�
ния), стоянки автомашин, размещения в отелях. На его территории
располагаются предприятия, огромные магазины duty free, почта,
охрана, отделения банков, представительства авиакомпаний и др.
На территории аэропортов сооружаются мощные аэровокзалы от�
правки и прибытия пассажиров, отели для пассажиров и персонала
авиакомпаний.
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Аэровокзал (air terminal) с залами прибытия, регистрации и от�
правки пассажиров и багажа, залами ожидания для различных
классов обслуживания — это сложнейший комплекс технических и
иных служб, обеспечивающих деятельность аэропорта. В междуна�
родных аэропортах обычно размещаются таможенные, санитарные
и пограничные службы, кассовые залы, администрация, страховые
компании, магазины duty free, рестораны, бары, камеры хранения
багажа. Конструкция зданий обеспечивает парковку одновременно
большого количества авиалайнеров и следование пассажиров по
специальным переходам непосредственно в самолет. Предусмат�
риваются специальные залы для встречающих (meeting point). Все
публичные помещения аэропорта и терминалов оснащены единой
службой аудио� и видеоинформации.

Пассажиры первого класса пользуются в аэропорту специаль�
ными комфортабельными залами ожидания VIP. Практика работы
VIP�залов международных аэропортов показывает, что, как прави�
ло, их услугами пользуются от 5 до 10% пассажиров, в основном
бизнесмены или те, кто следует транзитом дальше. Обслуживание
авиапассажиров через VIP�зал предусмотрено во всех международ�
ных аэропортах и является свидетельством престижности и пре�
доставления услуг элитного класса. Для пассажиров бизнес�класса
стоимость обслуживания через VIP�зал входит в стоимость билета.
Обладатели билетов эконом�класса могут заказать VIP�обслужива�
ние дополнительно.

VIP�обслуживание начинается с доставки авиапассажира в аэ�
ропорт, к зданию VIP�зала, где его встречают и помогают доставить
багаж. Следующий этап — это регистрация на рейс и оформление
багажа. Традиционно эта процедура означает ожидание в общей
очереди к одной из стоек регистрации. VIP�клиент избавлен от та�
ких неудобств, так как процедура регистрации на рейс и оформле�
ния багажа, таможенный досмотр и прохождение пограничного
контроля происходят в ускоренном режиме и составляют от 5 до
15 минут. После прохождения процедуры регистрации VIP�клиент
может воспользоваться услугами lunch�room (ланч�рум), находя�
щейся на втором этаже VIP�зала. Здесь, в ожидании объявления
посадки на рейс, можно расположиться в уютных, мягких креслах
и перекусить перед полетом. На выбор предлагается широкий ас�
сортимент бутербродов, кондитерских изделий, фруктов, а также
чай, кофе, прохладительные и алкогольные напитки. Для тех, кто
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привык работать даже находясь в пути, предусмотрен доступ ко
всем современным средствам связи.

После объявления посадки на рейс VIP�клиенты доставляются
на борт воздушного судна специальным транспортом, т.е. отдельно
от других авиапассажиров, прошедших регистрацию в общем зале
аэропорта. Посадка на борт производится, в зависимости от типа
воздушного судна, по схеме, предусмотренной для авиапассажиров
бизнес�класса. Прибывающие в молдавскую столицу авиапассажи�
ры также могут воспользоваться услугами VIP�зала. Перечень пре�
доставляемых услуг включает встречу пассажира в аэропорту у тра�
па самолета, комфортабельную доставку специальным транспор�
том в VIP�зал, сопровождение прибывшего багажа, ускоренное
прохождение паспортного контроля и таможенного досмотра.

Уровень сервиса и комфорта на борту самолета зависит от клас�
са авиакомпании, направления, традиций перевозчика, тарифов,
продолжительности полета и др.

Одним из составляющих комфорта являются тип пассажирско�
го кресла и расстояние между креслами, наличие встроенного сто�
лика, пепельницы, мусоросборника и др. В ряде случаев такое
кресло легко трансформируется в удобную кровать или можно при�
нять оптимальный угол релаксации (полного отдыха). На дальних
маршрутах в первом и бизнес�классе в кресле вмонтирована систе�
ма радиотрансляции с индивидуальными наушниками, которые
настраиваются на музыкальную программу или на канал «тиши�
ны», т.е. исключается шум двигателя. В ряде случаев в креслах
вмонтированы портативные телевизоры. На самолетах некоторых
авиакомпаний в первом и бизнес�классе имеются индивидуальные
телефоны спутниковой связи, которыми можно пользоваться по
кредитной карточке. Такими телефонами оснащено более 70%
американских авиалиний.

Важными атрибутами комфорта являются уровень шума и виб�
рации в салоне самолета, наличие специальных отсеков для ручной
клади, квалификация обслуживающего персонала и др.

Особым уровнем комфорта отличается авиакомпания Air
France, где помимо вышеуказанных атрибутов комфорта большое
внимание уделяется питанию, которое можно заказать при покуп�
ке билета (диетическое, вегетарианское, кошерное, питание из мо�
репродуктов, питание национальных кухонь, специальное питание
для детей и др.).
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Горячее питание на трансконтинентальных рейсах подается ка�
ждые четыре часа. Если продолжительность полета более трех ча�
сов, то подается горячее питание не менее чем из 3–4 перемен, а
также чай, кофе, соки. Для приготовления питания используются
прочные, термостойкие унифицированные пластиковые приборы
и упаковки, позволяющие производить быстрый микроволновый
разогрев. Для детей на рейсах ряда авиакомпаний действует специ�
альная программа, предусматривающая их развлечения, досуг, пи�
тание. Кроме традиционных атрибутов сервиса и комфорта имеют�
ся индивидуальное освещение, вентиляция, телевизор, видео.

Некоторые авиакомпании используют различные нетрадици�
онные услуги: питание с использованием особых (неодноразовых)
столовых приборов, неограниченный выбор спиртных напитков,
постоянно открытый бар, кухня для гурманов, индивидуальные та�
почки, сувениры, подарки, а также имеют в аэропортах свои тер�
миналы для автобусов, выполняющих трансфер бесплатно.

Для комплексного обслуживания пассажиров делового туризма
авиакомпании (British Airways, Lufthansa, Air France, Austrian
Airlines и др.) вводят особый режим обслуживания по принципу
элитных классов: Concorde class, First class, Club World, Club Europe
class, Shuttle Service и др. Здесь предусмотрено питание по заказу,
предоставление различных видов связи, оргтехники, компьютеров,
электронных развлечений. Для таких пассажиров предусмотрены
залы VIP, ускоренные таможенные формальности, дополнитель�
ный (до 10 кг) бесплатный багаж и его быстрая доставка, скорост�
ной трансфер, регистрация по телефону и др. Имеются специаль�
ные самолеты для деловых людей. Многие из них используют для
этих целей военные сверхзвуковые самолеты (летающий офис).

Лидером практически полной телефонизации всех своих меж�
дународных рейсов является авиакомпания SAS. Однако практиче�
ски все авиакомпании запрещают пользоваться пассажирам на
борту мобильными телефонами, так как это угрожает безопасности
полетов. В Германии запрещается также использование в полете
портативных проигрывателей компакт�дисков.

На международных рейсах авиакомпании SAS имеется также
возможность отправить факс, телеграмму прямо с борта самолета
на землю, воспользоваться компьютером и любой оргтехникой.
Такая система (GTE�Airfone) позволяет осуществлять связь с дру�
гими самолетами.
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Для привлечения к себе постоянных клиентов многие авиаком�
пании все чаще стали использовать в своей деятельности так назы�
ваемые программы лояльности. Смысл этих программ заключается
в том, что пассажиры получают различные льготы, подарки, поощ�
рения от фирмы, если постоянно пользуются услугами данной
авиалинии.

Особенно широкое распространение бонусные программы по�
лучили в начале 90�х гг. прошлого века, когда сильно обострилась
конкуренция между авиаперевозчиками. Ценовая политика, на�
правленная на понижение тарифов на авиаперевозки, давала лишь
кратковременный эффект и в итоге могла привести к значительно�
му снижению их рентабельности. Поэтому ведущие авиакомпании
мира сделали основную ставку на повышение уровня обслужива�
ния пассажиров, расширение предоставляемых услуг и стимулиро�
вание постоянных клиентов путем разработки поощрительных
программ.

Главный принцип всех бонусных программ одинаков — за оп�
ределенное количество налетанных километров (или миль) пасса�
жир получает поощрительные очки, которыми впоследствии мо�
жет «расплатиться» за услуги авиакомпании или ее партнеров, а
также получить какие�либо дополнительные привилегии. Количе�
ство начисленных баллов зависит от класса обслуживания, мар�
шрута полета и некоторых других специальных условий. В то же
время имеются и существенные различия в правилах отдельных пе�
ревозчиков при реализации таких программ.

В большинстве случаев накопление баллов производится в те�
чение конкретного интервала времени, после чего баллы «сгорают»
и их надо накапливать заново. Обычно этот интервал времени со�
ставляет 1–2 года, однако есть авиакомпании, где баллы можно на�
капливать в течение более длительного времени — до 5 лет. Неко�
торые перевозчики вообще не ставят никаких временны<х ограни�
чений, их единственное условие — ежегодное пополнение очков.

Различные поощрительные программы предполагают различ�
ные варианты использования премиальных баллов. Это повыше�
ние класса обслуживания, бесплатный перелет, дисконтные карты
на обслуживание в предприятиях�партнерах, бизнес�сувениры, в
некоторых случаях — культурные и туристические программы.

Поощрительные мероприятия для часто летающих пассажиров
могут распространяться не только на индивидуальных клиентов,
но и на целые фирмы.
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Новым импульсом в развитии бонусных программ стало заклю�
чение партнерских соглашений между авиаперевозчиками и други�
ми предприятиями обслуживания туристов — гостиничными цепя�
ми, фирмами по прокату автомобилей, железными дорогами, бан�
ками и т.д. При этом «бесплатные мили» (и соответствующее им
количество баллов) можно заработать, приобретая услуги конкрет�
ных фирм. Так, например, каждая ночь, проведенная в гостиницах
Hilton, Holiday Inn, Meridian, может принести до 500 миль на кар�
точку участника поощрительной программы United Airlines.

Внедрение стимулирующих программ для часто летающих пас�
сажиров с технической точки зрения требует существенных мате�
риальных затрат. Это связано с тем, что авиаперевозчики должны
создавать в своих системах бронирования достаточно мощные хра�
нилища данных, учитывающих всех участников бонуса; порядок
начисления баллов; дополнительные преимущества на разных
привилегированных уровнях; ограничения при начислении баллов
и т.д. Только крупные авиаперевозчики могут позволить себе соз�
давать такую базу данных и эффективно использовать ее при рабо�
те с клиентами. Поэтому приятно отметить тот факт, что с апреля
1999 г. широкомасштабная программа поощрения часто летающих
пассажиров стала внедряться крупнейшей отечественной авиаком�
панией «Аэрофлот — Российские авиалинии». Программа получи�
ла название «Аэрофлот�Бонус» и распространяется на все геогра�
фические направления, которые обеспечиваются регулярными
рейсами компании. Ее участниками могут быть как российские
граждане, так и иностранные.

Для участия в программе необходимо заполнить заявление и
направить его в центр «Аэрофлот�Бонус», где после его обработки
участнику присваивается индивидуальный номер с выпуском
членской карточки, персональный идентификационный номер
(ГШН), открывается персональный счет и высылается рекламно�
информационный набор участника.

Став участником программы, клиент получает возможность:
• получить как минимум 500 баллов за каждый полет с компа�

нией «Аэрофлот»;
• использовать набранные баллы для повышения класса обслу�

живания;
• быстрее набирать баллы, путешествуя в бизнес� и первом

классах;
• совершить бесплатный полет вместе с семьей;
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• регулярно получать информацию о новостях и предложениях
«Аэрофлота»;

• пользоваться услугами центра «Аэрофлот�Бонус», которые
предоставляются участникам программы.

Реализуя бонусную программу, «Аэрофлот» приглашает к со�
трудничеству партнеров. В частности, Сбербанк России и «Аэро�
флот» стали совместно выпускать новую международную банков�
скую карту «VISA Аэрофлот», держатели которой автоматически
становятся участниками программы «Аэрофлот�Бонус». При опла�
те товаров или услуг как в России, так и за рубежом им начисляют�
ся баллы из расчета 1 балл за каждые 60 руб. или 2 долл.
США покупки. Партнером «Аэрофлота» по обслуживанию тури�
стов является и автокомпания «Москэб», созданная для доставки
пассажиров из аэропорта Шереметьево в центр города. Владельцев
«серебряной» и «золотой» карточек программы «Аэрофлот�Бонус»
таксомоторы этой компании возят бесплатно. Аэрофлот сотрудни�
чает с гостиницей «Новотель», расположенной рядом с аэропортом
Шереметьево, — участники программы, останавливающиеся в ней,
получают дополнительно 300 баллов за одну ночь.

Поощрительную программу для часто летающих пассажиров
имеет и другая крупная российская авиакомпания — «Трансаэро».
При этом у нее есть соглашение с немецкой авиакомпанией
Lufthansa о взаимном признании программ�льгот, поэтому участ�
ники программы «Трансаэро�Привилегия» могут получать поло�
женные призовые баллы, летая на самолетах обеих компаний.

Авиакомпания «Сибирь» разработала бонусную программу,
действующую на всех регулярных рейсах перевозчика в пределах
Российской Федерации и стран СНГ. Баллы начисляются только за
участки пролета в авиабилетах, приобретенных по тарифам «Биз�
нес�класс» (С), «Годовой» (Y1) и «Экскурсионный» (МЕЕЗМ). При
этом за пролет по тарифу «бизнес�класс» начисляется 1,5 балла, а
по тарифу «эконом�класс» — 1 балл. Действительными для получе�
ния бонуса являются только баллы, набранные в течение двух ка�
лендарных лет со дня последнего зачисления независимо от общего
количества баллов, набранного участником за время участия в про�
грамме. При наборе 11 баллов участник программы может полу�
чить бонусный билет на полет эконом�классом в одну сторону на
одном участке регулярного рейса авиакомпании «Сибирь» в преде�
лах Российской Федерации и стран СНГ. При наборе 16,5 балла та�
кой полет по бесплатному билету можно осуществлять в бизнес�
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классе. Авиакомпания «Самара» начала осуществлять необычный
эксперимент по поощрению часто летающих пассажиров, аналогов
которого не существует во всем мире. Перевозчик предлагает сво�
им клиентам приобретать не билеты, а сертификат на полетное
время. Этот документ дает право любому юридическому или физи�
ческому лицу летать 50 ч на любых рейсах авиакомпании в течение
года. Достоинство такого сертификата состоит в том, что он позво�
ляет сэкономить 10% стоимости авиаперевозок. Дело в том, что
норма оплаты одного полетного часа составляет 60 долл. США,
50 летных часов стоят 3000 долл. США, а полетный сертификат
предлагается продавать за 2700 долл. США.

Программы для часто летающих пассажиров стали применять в
своей практике и аэропорты. Так, например, аэропорт «Домодедо�
во» организовал программу «Домодедово Клуб» для поощрения
пассажиров, регулярно пользующихся услугами этого аэропорта и
его партнеров. К числу преимуществ, предоставляемых постоян�
ным пассажирам аэропорта «Домодедово», относятся: скидки на
авиабилеты, товары в магазинах и барах; ценные подарки и сувени�
ры, привилегии и дополнительные услуги. Все участники програм�
мы становятся держателями клубной карты «Домодедово Клуб»,
которая одновременно является банковской картой «Собин�банк»
международной платежной системы Master Card International, ко�
торая позволяет производить оплату товаров и услуг, а также полу�
чать наличные практически во всех странах мира.

Следует отметить, что участие в поощрительных программах
имеет смысл только тогда, когда пассажир действительно часто ле�
тает; в противном случае приобретение бонусной карточки ника�
ких выгод туристу не даст.

4.
4.4. Административные формальности в аэропорту

Пассажиры международной перевозки проходят следующие адми�
нистративные формальности:

• регистрация на рейс;
• таможенный досмотр;
• санитарно�эпидемиологический контроль (при необходи�

мости):
• паспортно�визовый (пограничный) контроль;
• специальный контроль безопасности полетов.
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На внутренних перевозках пассажиры проходят только специ�
альный контроль безопасности полетов и досмотр багажа.

Для прохождения этих процедур пассажир обязан прибыть в аэ�
ропорт заблаговременно. Как правило, на международных рейсах
время прибытия пассажира в аэропорт составляет 2,5 ч до вылета
воздушного судна, а на внутренних — 2 ч. Это время необходимо
для прохождения пассажиром предполетных административных
формальностей и процедуры регистрации.

Время начала регистрации билета и оформления багажа перед
вылетом устанавливается перевозчиком и должно быть указано в
билете или другом документе, вручаемом пассажиру при продаже
билета. Если такая информация не была предоставлена, то и в слу�
чае опоздания на рейс пассажир имеет право потребовать возмеще�
ния убытков, возникших в результате непредоставления инфор�
мации.

Регистрация пассажиров на воздушный рейс. Под регистрацией
понимается сверка пассажиров, пришедших на рейс, со списками
забронированных пассажиров, фамилии которых внесены в PNL
(Passenger Name List — пофамильный список пассажиров рейса).
Эта процедура осуществляется за регистрационной стойкой, снаб�
женной указателем номера и маршрута рейса.

Одновременно с регистрацией пассажиров на рейс происходит
и оформление их багажа. Для этого зоны регистрации оборудуются
весами для взвешивания багажа и ручной клади, установками для
досмотра багажа, транспортерами, средствами связи. Регистрация
пассажиров и оформление багажа пассажиров бизнес� и эконом�
класса осуществляются, как правило, за различными регистраци�
онными стойками. Однако если регистрация происходит за одной
стойкой, то она проводится в приоритетном отношении пассажи�
ров бизнес�класса.

Порядок регистрации пассажиров на рейс осуществляется сле�
дующим образом:

• оператор регистрационной стойки берет у пассажира авиаби�
лет и документы, удостоверяющие личность пассажира;

• сверяет соответствие фамилии, указанной в паспорте (или
другом документе, удостоверяющем личность пассажира), с фами�
лией в билете;

• проверяет действительность билета, место и дату выдачи, на�
личие подписи агента, данные бронирования (код перевозчика,
номер рейса, дату вылета, статус бронирования, вид тарифа, норму
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бесплатного провоза багажа, класс обслуживания), при необходи�
мости — наличие штампа «Передаточная надпись/ограничения»;

• сверяет фамилию пассажира по списку забронированных пас�
сажиров в PNL и отмечает их в Бланке регистрации пассажиров (эти
бланки составляют отдельно для каждого класса обслуживания).

Если в билете пассажира указан статус ОК, а его фамилия не вне�
сена в PNL и рейс полностью загружен, то оператор, установив при�
чину отсутствия фамилии пассажира в PNL, должен предложить
пассажиру либо перевозку другого перевозчика в этот же день, либо
перевозку ближайшим своим рейсом и обеспечение проживания в
гостинице за свой счет, либо сделать возврат денег за оплаченный
билет без штрафных санкций. В дальнейшем устанавливается кон�
кретное лицо, виновное в данной ошибке бронирования.

После сверки фамилии оператор закрепляет за пассажиром
конкретное место в салоне самолета исходя из класса обслужива�
ния. При этом обычно учитываются интересы пассажиров — место
у окна или у прохода, рядом со спутником (двойные, тройные
места) или отдельно, в салоне для курящих или для некурящих.
В некоторых случаях оператор сам определяет место в салоне для
пассажира. Так, места у аварийных выходов предпочтительно пре�
доставлять пассажирам без явных физических или умственных не�
достатков, способных в случае эвакуации оказать помощь другим
пассажирам или, по крайней мере, не препятствовать эвакуации в
силу своего немощного состояния. Пассажиры, которые не смогут
ускорить процесс эвакуации из самолета, размещаются на местах,
не загораживающих подходы к аварийному оборудованию «выхо�
ды». К таким пассажирам относятся лица с явными физическими
или умственными недостатками; лица, чье здоровье не позволяет
им быстро передвигаться; дети до 12 лет.

В знак закрепления за пассажиром места ему выдается посадоч�
ный талон, где указаны номер конкретного места, дата и номер
рейса, порядковый номер по ведомости регистрации, а также номер
выхода, через который будет производиться посадка на самолет.

Одновременно с регистрацией пассажира происходит взвеши�
вание всех его вещей и оформление багажа, сдаваемого для пере�
возки в багажное отделение воздушного судна. Оператор на стойке
регистрации принимает от приемосдатчика отрывные талоны ба�
гажных бирок, навешиваемых на зарегистрированный багаж, и
вклеивает их на обложку авиабилета. С этого момента авиабилет
пассажира становится и багажной квитанцией. Информация о ко�
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личестве мест и массе зарегистрированного багажа и ручной клади
вписывается в билет.

Затем оператор изымает полетный купон на данный участок по�
лета и возвращает пассажиру билет вместе с отрывными талонами
багажных бирок. Изъятый полетный купон служит подтверждением
того, что пассажир действительно явился на регистрацию на рейс.

Если у пассажира имеется сверхнормативный багаж, то он обя�
зан оплатить его по соответствующему тарифу и предоставить опе�
ратору регистрационной стойки квитанцию об оплате: из нее опе�
ратор изымает полетный купон квитанции платного багажа.

Если пассажир решил лететь более высоким классом обслужи�
вания, он должен обратиться к старшему диспетчеру зоны регист�
рации с просьбой о повышении в классе обслуживания. При нали�
чии свободных мест в бизнес�классе самолета такое разрешение,
как правило, выдается путем наложения отметки на лицевой сто�
роне билета, в которой указывается дата, номер рейса и фамилия
выдавшего разрешение. Затем пассажиру предлагается пройти в
кассу, где он доплачивает соответствующую сумму денег. Агент по
бронированию оформляет пассажиру ордер разных сборов, а в по�
летный купон вклеивается стикер с изменением класса обслужива�
ния. При регистрации такого пассажира оператор на регистраци�
онной стойке изымает соответствующий купон и скрепляет его с
полетным купоном авиабилета. Сам ордер разных сборов остается
у пассажира.

После регистрации пассажирам предлагается пройти для даль�
нейшего оформления на рейс в зону санитарного и паспортного
контроля, а затем в зону ожидания (пассажирам эконом�класса)
или бизнес�зал (пассажирам бизнес�класса).

Обычно регистрация пассажиров заканчивается за 40 мин до
отправления международного рейса и за 30 мин до отправления
внутреннего рейса. Пассажир, опоздавший на регистрацию, к пе�
ревозке на данный рейс может быть не допущен. При возврате де�
нег с такого пассажира может быть удержан сбор в соответствии с
правилами применяемого тарифа. Сбор может не браться лишь в
том случае, если пассажир не прибыл на регистрацию вследствие
болезни (о чем должен быть предъявлен официальный медицин�
ский документ); в случае задержки или отмены стыковочного рейса
или из�за непредоставления этому пассажиру забронированного
места на стыковочном рейсе. Если же пассажир все же желает осу�
ществить перевозку, то он должен отметить на билете время своего
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прибытия на регистрацию и отправиться в кассу аэропорта пере�
бронировать билет, если это позволяют условия действия тарифа.

Таможенный досмотр вылетающих пассажиров может произво�
диться до регистрации на рейс.

Задача таможенного досмотра — не допустить бесконтрольный
вывоз из страны валюты, изделий из драгоценных металлов и кам�
ней и запрещенных к вывозу предметов и веществ в соответствии с
таможенными правилами.

Ввоз и вывоз гражданами РФ в пределах суммы, не превышаю�
щей нормы, установлен Центральным банком РФ.

Что касается иностранной валюты, то нормы ее вывоза могут
меняться. С одной стороны, это обусловлено требованиями ино�
странных государств, предполагающими наличие у въезжающих
иностранных граждан необходимого минимального количества де�
нег на проживание в этом государстве.

Таможенная служба не должна пропускать ввоз в страну тех
предметов, на которые наложен запрет, ограничения или пошли�
ны. Поэтому таможенный досмотр пассажиров производится и в
аэропорту прилета. При этом также учитываются законодательные
акты, действующие на территории того или иного государства. Так,
например, в сентябре 1999 г. власти Кипра ввели запрет на ввоз в
страну иностранными гражданами растений. Поэтому тем, кто
провожает своих близких на Кипр, не стоит дарить отъезжающим
цветы, так как они все равно будут уничтожены кипрскими тамо�
женниками.

До начала таможенного досмотра пассажиру необходимо за�
полнить и предъявить таможенным органам таможенную деклара�
цию, которая представляет собой формализованное заявление, где
приводятся точные сведения:

• о лице, пересекающем границу (фамилия, имя, отчество,
паспортные данные, из какой страны и в какую он едет);

• о наличии и количестве мест сопровождаемого и несопрово�
ждаемого багажа;

• о наличии товаров, требующих обязательного декларирова�
ния (национальная и иностранная валюта, оружие, боеприпасы,
наркотические средства, предметы старины и искусства, изделия
из драгоценных металлов и камней, транспортные средства, това�
ры, подлежащие обложению таможенными платежами, и т.д.).

Сообщение в декларации недостоверных сведений влечет за со�
бой ответственность согласно действующему законодательству.
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Декларация пишется на русском или английском языке в единст�
венном экземпляре и подписывается владельцем товара. Однако
если декларируются товары, содержащиеся в несопровождаемом
багаже, или у декларанта есть желание получить экземпляр декла�
рации, то последняя может составляться в двух экземплярах. За�
полненную декларацию пассажир должен предъявить вместе со
своим багажом, билетом и паспортом инспектору таможни.

Сама процедура проведения таможенного досмотра может осу�
ществляться с использованием установок для просвечивания бага�
жа, металлодетекторов для обнаружения оружия и изделий из дра�
гоценных металлов, специально обученных coбaк для обнаружения
наркотиков путем опроса пассажиров. После завершения тамо�
женного оформления декларация остается в таможенном органе,
где она хранится в течение срока, определяемого национальным
законодательством. Если же товары ввозятся или вывозятся вре�
менно, то таможенная декларация должна возвращаться пассажиру
для беспрепятственного вывоза или ввоза указанных в ней предме�
тов. В этом случае она должна сохраняться в течение всего времени
пребывания за границей. Утерянная декларация не восстанавлива�
ется, и дубликат ее не выдается.

Следует отметить, что таможенная декларация может и не за�
полняться, если у выезжающего или въезжающего лица отсутству�
ют драгоценные металлы и камни, оружие, культурные ценности,
наркотические средства и т.п., в том числе валюта, размер которой
не превышает установленной нормы.

Согласно рекомендациям Международной организации ICAO
в аэропорту для прохождения таможенного досмотра могут быть
выделены два коридора — «зеленый» и «красный». Если пассажир
уверен, что в его багаже не содержатся предметы, запрещенные к
ввозу или вывозу из страны, а также не требующие декларирова�
ния, он выбирает «зеленый коридор», где таможенный контроль
практически не производится.

Проходя таможенный контроль, пассажир обязан выполнять
требования государственной таможенной службы, присутствовать
при досмотре своих вещей. При отказе пассажира от таможенного
досмотра перевозчик имеет право отказать в перевозке такому
лицу. При этом отказ будет считаться добровольным, снимающим
с перевозчика ответственность перед пассажиром за убытки, поне�
сенные им в результате отказа от перевозки.
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Санитарно�эпидемиологический контроль заключается в проверке
у пассажиров наличия медицинских сертификатов, необходимых
для въезда в страну назначения, трансфера или транзита. Контроль
устанавливается в целях предотвращения распространения опасных
заболеваний, которыми могут заразиться туристы, отправляясь в за�
рубежные поездки. К наиболее опасным заболеваниям относятся
чума, оспа, желтая лихорадка, малярия, холера, брюшной тиф, гепа�
тит «А» и др. В основном эти болезни распространены в странах Аф�
рики, Южной Америки, Юго�Восточной Азии. Всемирная органи�
зация здравоохранения (ВОЗ) ежегодно в своих специальных изда�
ниях публикует перечень стран риска, а также стран, являющихся
эпидемичными по ряду инфекционных заболеваний.

При поездке в страны, неблагополучные с точки зрения того
или иного заболевания, туристам необходимо сделать соответст�
вующие прививки и получить медицинский сертификат, подтвер�
ждающий вакцинацию. Медицинский сертификат выдается тем
медицинским учреждением, где человеку сделана прививка. Со�
гласно российскому законодательству существует перечень стран,
посещение которых требует обязательной прививки против желтой
лихорадки; рекомендуются, хотя и не являются обязательными,
прививки от вирусного гепатита «А» и брюшного тифа.

Турфирмы, организующие поездки за рубеж, обязательно
должны проводить инструктаж по профилактике заболеваний и
предупреждать своих клиентов о необходимости проведения тех
или иных прививок и сроках их проведения, так как некоторые
прививки следует делать не позднее чем за месяц до начала поезд�
ки. Получить профессиональные рекомендации турфирмы могут в
Институте медицинской паразитологии и тропической медицины.

Медицинские свидетельства требуются и на некоторых внут�
ренних линиях, например при поездках в определенное время года
в отдаленные районы Сибири и Дальнего Востока. В частности,
геологическим партиям, направляющимся в такие районы, предла�
гается пройти вакцинацию против энцефалитного клеща, приоб�
ретающего высокую активность в мае—июне.

В аэропорту отправления санитарный контроль проводится до
или во время регистрации пассажира, а в аэропорту прибытия —
сразу после высадки из воздушного судна.

В ряде ситуаций (подобных той, которая имела место весной/ле�
том 2003 г. по причине распространения атипичной пневмонии) са�
нитарный контроль может проводиться путем визуального выявле�
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ния пассажиров, подозреваемых в заражении той или иной болез�
нью. При этом такой пассажир по прилету в пункт назначения по
распоряжению санитарного врача, встречающего самолет, может
быть изолирован в принудительном порядке, а в случае необходимо�
сти карантину могут быть подвергнуты и все остальные пассажиры и
члены экипажа, находящиеся на данном рейсе.

Помимо этого, существуют и другие способы проведения сани�
тарного контроля, осуществляющиеся через службы выдачи виз
путем требования справок от желающих въехать в страну об отсут�
ствии у них тех или иных заболеваний.

Санитарный контроль предусмотрен не только в отношении лю�
дей, но и в отношении животных и растений. Так, перевозка пасса�
жирами домашних собак и кошек разрешается только при наличии
ветеринарного свидетельства или ветеринарного сертификата.

Ветеринарное свидетельство — внутренний казахстанский до�
кумент установленного образца, выдаваемый ветеринарным вра�
чом государственной ветеринарной службы Республики Казахстан
для транспортировки животного по территории Казахстана. Дан�
ный документ удостоверяет тот факт, что животное здорово, поэто�
му получить его необходимо за 2–3 дня до начала перевозки.

Для международной перевозки животного необходимо иметь
ветеринарный сертификат, выданный в пограничном контрольном
ветеринарном пункте аэропорта в обмен на ветеринарное свиде�
тельство, и справку, подтверждающую вакцинацию животного
против бешенства (во многих странах существуют требования, что�
бы прививка была сделана не менее чем за 3 мес. до отъезда).

Ветеринарные свидетельства и сертификаты требуются и при
перевозке животноводческой продукции и живых животных,
транспортируемых в качестве груза. Ветеринарные документы вы�
даются на все виды животных, включая птиц, пушных зверей, ла�
бораторных, домашних и зоопарковых животных, морских зверей,
пчел, рыб и др.

Вывоз растений и продукции растительного происхождения
(семян, зерна, свежих плодов и овощей и др.) из Казахстана осуще�
ствляется в соответствии с фитосанитарными условиями, преду�
смотренными международными конвенциями и соглашениями по
карантину и защите растений. Он производится в сопровождении
фитосанитарных сертификатов по форме, предусмотренной меж�
дународной конвенцией ФАО (Продовольственной и сельскохо�
зяйственной организацией при ООН).
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Ветеринарный и фитосанитарный виды контроля производят�
ся, как правило, одновременно с таможенным досмотром.

Паспортно�визовый контроль заключается в проверке наличия у
пассажиров действительных паспортов, въездных, выездных, а в
случае необходимости — и транзитных виз.

При международных перевозках пассажиры обязаны предос�
тавлять пограничной службе заграничные паспорта, оформленные
определенным образом. Туристы, как правило, путешествуют по
общегражданскому загранпаспорту синего цвета, дающему право
гражданам пересекать границу своего государства.

При паспортном контроле проверяется действительность пас�
порта, срок его действия, который не должен прерываться датой
обратного выезда. Некоторые страны устанавливают ограничения
для въезда граждан, срок окончания действия паспорта которых
составляет от 2 до 6 месяцев. Турфирмы, организующие путешест�
вия за рубеж, должны знать требования по паспортному контролю,
предъявляемые в странах транзита, трансфера и пребывания.

Ребенок, следующий с родителями, должен быть вписан в пас�
порт одного из них или в паспорта обоих родителей. При этом, если
ребенку более 6 лет, в паспорт родителей должна вклеиваться его
фотография. Ребенок может иметь свой собственный заграничный
паспорт с самого рождения. При этом до достижения ребенком
6 лет паспорт может быть оформлен с фотографией или без нее, а
начиная с 6�летнего возраста, наличие фотографии в документе ре�
бенка является обязательным требованием.

Виза — это документ, разрешающий конкретному лицу въезд
на территорию данного государства, выезд с территории данного
государства или проезд через него. В связи с этим визы бывают
въездные, выездные и транзитные. Въездные визы представляют
собой отметку в паспорте, которая ставится дипломатическими
представительствами иностранных государств или уполномочен�
ными службами и дает право иностранцу беспрепятственного пе�
ремещения по стране пребывания (в некоторых случаях иммигра�
ционные правила могут накладывать ограничения, касающиеся
зоны передвижения). Особенностью транзитной визы является то,
что она не дает права пассажиру покинуть зону аэропорта, вокзала
или борт судна. Она выдается на определенное время посольством
третьей страны после получения основной визы. Выездная виза
ставится при выезде гражданина из страны.
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Визы выдаются на основании приглашений, в которых опреде�
ляются цели путешествия, в связи с чем они бывают деловые, част�
ные, гостевые, туристические и др. Туристическая виза выдается на
время, указанное в турпутевке или туристическом ваучере, и быва�
ет, как правило, однократной (многократная виза позволяет пере�
секать границу государства ограниченное или неограниченное
число раз в течение определенного времени). Турфирма получает
туристическую визу через ходатайство принимающей стороны или
через посреднические организации, специализирующиеся на
оформлении виз. В ряде случаев может оформляться групповая
виза, проставленная на списке туристов.

Следует иметь в виду, что визовый режим в разных странах раз�
личен. Существуют страны с безвизовым режимом, который не
требует наличия визы вообще или визы для граждан определенного
государства. В других странах получить визу можно сразу по при�
бытии в воздушном или морском порту. Некоторые государства ус�
танавливают более или менее жесткий режим въезда и выезда, тре�
бующий для получения визы наличия ряда документов: приглаше�
ния, анкеты, страховки, определенной суммы денег, справки о
заработной плате, билета в оба конца, брони в гостинице, сведений
о родственниках и т.д.

Паспортно�визовый контроль в аэропорту преследует несколько
целей: исключить проникновение на борт самолета лиц, находя�
щихся в международном или внутреннем розыске, нелегальных им�
мигрантов, террористов и недостаточно документированных пасса�
жиров. В последнем случае необходима депортация пассажиров из
иностранного государства, что может привести не только к лишним
трудностям, возникающим у авиакомпании, связанным с размеще�
нием пассажира на рейсе, но и к применению штрафных санкций к
авиаперевозчику со стороны этого государства. Паспортно�визовый
контроль называют еще иногда пограничным контролем.

Процедура прохождения паспортно�визового контроля доволь�
но продолжительна, так как она требует внимательной сверки до�
кументов и сопоставления фотографии туриста с самой личностью
с целью получения уверенности в том, что перед пограничником
находится именно тот человек, чья фотография вклеена в паспорт.
Особенно утомителен этот процесс для часто летающих пассажи�
ров. Поэтому для туристов, часто пользующихся услугами воздуш�
ного транспорта, разрабатываются новые способы прохождения
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паспортного контроля, позволяющие значительно сократить дли�
тельность этой процедуры.

Специальный контроль безопасности полетов. В целях обеспече�
ния дополнительной безопасности во время пребывания в аэро�
порту и на протяжении последующего полета пассажирам и прово�
жающим необходимо пройти предварительную проверку безопас�
ности, которая состоит в прохождении через металлодетекторы,
установленные у входов в пассажирские терминалы аэропорта.

Вылетающим пассажирам будет необходимо пройти повторную
проверку перед входом в зону специального контроля в зале ожида�
ния посадки на самолет.

4.
4.5. Авиабилет, тарифы, скидки и льготы, аэропортовые сборы

Контрактом на обслуживание авиапассажира перевозчиком явля�
ется билет, в котором указаны имя пассажира и наименование
авиакомпании. Авиационный билет является именным и содержит
все требуемые атрибуты (посадочный купон для полета, полетные
купоны и пассажирский купон). В билете может быть указано не�
сколько лиц (например, членов семьи), кроме того, билеты могут
быть групповыми (как правило, для туристов).

Билеты разных авиакомпаний могут быть оформлены на основа�
нии документов, удостоверяющих личность пассажира. На билетах
указываются фамилия пассажира; маршрут; класс; номер рейса и код
авиакомпании; дата и время вылета; срок годности билета; статус.

Фамилия пассажира на билете (в отличие от паспорта, где она
написана по�французски) пишется по�английски. Перед фамили�
ей женщины пишется Ms. (миссис), перед фамилией мужчины —
Mr. (мистер).

Маршрут полета указывается в зависимости от того, делает ли
самолет посадки, меняется ли в пути номер рейса и др. Если в пути
самолет делает посадки, но при этом не меняется ни самолет, ни
номер рейса, то в билете в графе «маршрут» указываются только на�
чальный и конечный пункты. В случае изменения в пути номера
рейса указывается дополнительно пункт пересадки.

Класс обслуживания в билете указывается буквенными симво�
лами: первый класс (F); бизнес�класс (С); экономический класс
(Y); туристический класс (Т).

В крупнейшей авиакомпании Air France (Франция) класс авиа�
компании отличается от общепринятого:

• Espace — 180 (соответствует первому классу);
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• Espace — 127 (соответствует бизнес�классу);
• Economical (экономический класс).
Номер рейса и код авиакомпании указываются соответствую�

щими символами: например, LH�124 — это 124�й рейс авиакомпа�
нии Lufthansa (Германия).

Например, коды некоторых других авиакомпаний имеют сле�
дующие обозначения:

• SU — Аэрофлот — Российские международные авиалинии;
• AF — Air France — Франция;
• DL — Delta Air Lines — США;
• AY — Finn air — Финляндия;
• BA — British Airways — Англия;
• CY — Cyprus Airways — Кипр и др.
Даты ставятся в графе «туда» и «обратно». В случае приобрете�

ния билета с открытой датой «обратно» она не указывается, а на об�
ратном полетном купоне ставится «open» — «открыто».

Время вылета всегда указывается местное. В некоторых случаях
в ряде авиакомпаний указывается и время прилета.

Срок годности билета устанавливается в зависимости от типа
билета, но не более одного года с даты его выдачи или в ряде случа�
ев с даты начала поездки. Срок действия (годности) билета указы�
вается в его соответствующей графе.

Продление срока действия билета осуществляется в следующих
случаях:

• если отменен рейс, на который у пассажира зарезервировано
место;

• в случае отсутствия остановки по маршруту, которая для пас�
сажира является местом начала путешествия, и транзитной оста�
новки;

• если перевозчик не смог осуществить полет по расписанию;
• когда пассажиру предоставляется другой класс сервиса;
• если перевозчик не может предоставить место, указанное в

билете;
• если перевозчик не может обеспечить резервирование.
В этих случаях действие билета продлевается в соответствии с

правилами перевозки.
Аналогичные правила действуют в случае прекращения полета

по болезни, при этом срок действия билета продлевается для забо�
левшего пассажира и членов его семьи, его сопровождающих, до
трех месяцев.
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В случае смерти пассажира в дороге билеты сопровождающих
его лиц продлеваются до 45 дней на основании сертификата (сви�
детельства) о смерти.

Статус на билете указывается следующими символами:
• OK — если забронировано место на данном рейсе;
• RQ — место запрашивается, и пассажир улетает при наличии

свободных мест.
Утерянный билет восстанавливается до начала полета в агент�

стве, где он приобретался (выдается дубликат). Если билет утерян
за границей, то он может быть восстановлен в представительстве
данной авиакомпании за рубежом.

Цена билета зависит от многих факторов: базового тарифа; клас�
са авиакомпании; страны; срока пребывания; условий бронирова�
ния; возраста; социальной категории; наличия льгот, скидок и др.

В мире не существует единых тарифов на международные пере�
возки. Это, как правило, относится и к национальным перевозчи�
кам внутри страны.

Тариф — это стоимость перевозки от пункта отправления до
пункта назначения. Тариф не включает наземное транспортное об�
служивание между аэропортами и между аэропортом и центром го�
рода, за исключением случаев, когда оно предусмотрено перевоз�
чиком и предоставляется без дополнительных сборов.

Цены на воздушные перевозки. Средние цены на воздушные пас�
сажирские перевозки (пассажиров и их багажа), регулируются
принципами соглашений Международной ассоциации воздушных
перевозчиков (IAТА). Они, в частности, устанавливают обязатель�
ность скидок для детей. Предусматривается ценовая разница, учи�
тывающая класс обслуживания (экономический или туристиче�
ский, первый или бизнес�класс).

Однако первый и главный принцип, характерный и общий для
перевозок и свойственный именно туризму, — непременная поезд�
ка в оба конца, т.е. «туда и обратно» round trip (circle trip, open jaw).
Разумеется, есть пассажиры, которые совершают путешествие в
один конец one way (эмигранты, дипломаты, иностранные рабочие
и другие, но эти категории путешествующих, в общем случае, не
относятся к туристам). Загрузка в оба конца всегда выгодна, и по�
этому всегда такая поездка дешевле, чем поездка в один конец.
Пусть клиент вернется хоть через год, заплатит за билет сразу по та�
рифу «туда и обратно». В тарифной политике различаются:
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• constructed fares — цены, отличные от цен экономического
или туристического класса с учетом дополнительного сервиса или
услуг, например обслуживания бизнес�класса, VIP и др.;

• joint fares — усредненные согласованные цены, используемые
при организации перевозки пассажиров, в которой участвуют не
один, а два или более перевозчиков;

• normal fares — обычные тарифные цены на регулярных рей�
сах, указанные в расписании или прейскуранте. Они даны без лю�
бых скидок и поэтому являются максимально высокими;

• sectional fares — цены с учетом класса обслуживания, выбран�
ного или применного тарифа, учитывающего скидки, особые усло�
вия перевозки, цены других перевозчиков, участвующих в перевоз�
ке. Это может быть цена до промежуточного пункта общего рейса;

• through fares — общая цена перевозки от пункта начала point of
departure до конечного пункта назначения point of destination, ука�
занного в расписании.

Опубликованные тарифы IATA устанавливаются Международ�
ной ассоциацией авиаперевозчиков, призванной защищать ком�
мерческие интересы входящих в нее участников. Международные
тарифы, регулируемые IATA, являются базисными; не зависят от
авиакомпаний; приводятся во всех международных системах бро�
нирования и печатаются во всех тарифных справочниках, в связи с
чем и называются опубликованными. Опубликованные тарифы
IATA используются при расчетах сложных маршрутов, где участву�
ют несколько перевозчиков.

Опубликованные тарифы авиакомпаний представляют собой
тарифы, разработанные конкретным авиаперевозчиком на кон�
кретном направлении. Но они устанавливаются по согласованию с
IATA, поэтому отличаются от них ненамного, разница может со�
ставлять от 2 до 10 долл. США.

Каждая авиакомпания содержит специальный тарифный от�
дел, формирующий принципы тарифной политики, осуществляет
расчет тарифов. Любой агент при необходимости может связаться с
этим отделом и уточнить необходимые сведения для расчетов цены
перевозки.

Общие принципы формирования цены можно изложить сле�
дующим образом:

• стоимость перевозки зависит от расстояния (Mileage), на кото�
рое совершается перелет. В сезон на внутренних рейсах может быть
повышение тарифов (для международных таковое исключено);
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• для каждой пары городов в рамках базового тарифа устанав�
ливается максимально допустимое расстояние перелета (Maximum
Permitted Miles — МРМ). Если расстояние перелета превышает за�
данное за счет промежуточных посадок, то тариф увеличивается;

• при расчете тарифа имеет место преобладание более высоко�
го тарифа Higher Intermediate Points — HIPs . Если стоимость пере�
лета между двумя промежуточными точками в ходе сложного мар�
шрута выше, чем стоимость прямого перелета между пунктом от�
правления и пунктом конечного назначения, то пассажир
оплачивает перелет по более высокому тарифу;

• при расчете сквозного тарифа на перелет между несколькими
пунктами к базовой стоимости перелета между парами городов
производится надбавка к тарифу (Add — on);

• при расчетах тарифов перелета с использованием перевозчи�
ков разных стран используются нейтральные единицы расчетов.
В 1989 г. IАТА приняла всемирную систему конвертации валют, ис�
пользуемую при расчетах авиационных тарифов, в которой ис�
пользуется искусственная расчетная единица NUC. Основная за�
дача — устранить необходимость учета колебания курсов валют
при расчетах цены и осуществлении взаиморасчетов счетов пере�
возчиков.

Конфиденциальные тарифы авиакомпаний являются коммер�
ческой тайной каждой авиакомпании, нигде не публикуются и не
доступны в международных системах бронирования. Предлагают�
ся они на простых маршрутах, выполняемых одним перевозчиком.
Эти тарифы более дешевые по сравнению с опубликованными и
зависят от спроса и конкуренции на данном направлении.

Нормальные тарифы — это полные тарифы первого (F), биз�
нес� (C) и эконом� (Y) классов обслуживания. Эти тарифы предпо�
лагают перелет в оба конца, не накладывают никаких ограничений
на срок действия билета и разрешают бронировать билеты за
365 дней до вылета с фиксированной или открытой датой. Пасса�
жир, приобретший билет по нормальному тарифу, может изменить
дату вылета, вернуть билет обратно в кассу даже после вылета само�
лета, менять маршрут и др. Нормальные тарифы — это более доро�
гие тарифы.

Специальные тарифы — это наиболее дешевые типы тарифов,
но это предполагает большое количество ограничений при их
применении. Чем дешевле тариф, тем жестче условия его приме�
нения.
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Основные ограничения специальных тарифов:
• спецтарифы имеют минимальный и максимальный сроки

пребывания за границей. Минимальный срок пребывания состав�
ляет ночь с субботы на воскресенье («Правило Воскресенья»), мак�
симальный срок — от 1 до 6 мес.;

• спецтарифы не допускают остановки в пути следования или
требуют доплату за такую возможность;

• все специальные тарифы имеют фиксированные даты выле�
та, которые разрешается менять, но с очень большими штрафами;

• билеты, купленные по спецтарифам, практически невозмож�
но сдать;

• спецтарифы нельзя бронировать — как правило, билеты
должны быть оплачены и выкуплены сразу или в течение опреде�
ленного промежутка времени (24–72 ч).

Специальные тарифы можно разделить на 4 основные группы:
• экскурсионные тарифы;
• молодежные тарифы;
• групповые тарифы;
• тарифы инклюзив�тур.
Экскурсионные тарифы являются наиболее популярными, они

рассчитаны на туристов и имеют ограничения, делающие их не�
приемлемыми для бизнес�потоков. Основными ограничениями
являются ограничения по срокам пребывания — минимальный
срок пребывания от 7 до 1 дня, включая воскресенье, максималь�
ный срок пребывания 1–6 мес.

Экскурсионные тарифы более дешевые, чем нормальные, но
более дорогие по сравнению с другими специальными тарифами.

Молодежные тарифы широко используются на практике тури�
стическими компаниями, специализирующимися на планирова�
нии и продаже путешествий для молодежи и студентов. Основани�
ем для предоставления студенческой скидки обычно является мо�
лодежный студенческий билет ISIC.

Основные условия молодежного тарифа:
• билет действителен в течение одного года;
• бронирование можно осуществить за 365 дней, а выкупить за

неделю;
• возможность изменения даты отправления;
• возможность поменять билет в любом молодежном агентстве

за границей;
• максимальные штрафные санкции — 25 долл. США;
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• билет можно купить и в одну сторону. Стоимость билета в
одну сторону составляет обычно 50% от полной стоимости тарифа
«туда�обратно»;

• практически со всеми молодежными авиабилетами авиали�
нии разрешают остановки по пути следования без взимания доп�
лат, в отличие от обычных тарифов;

• предоставляется возможность купить билет с прилетом в
один город и с вылетом из другого, даже если он находится на тер�
ритории другого государства, в таком случае стоимость билета бу�
дет складываться из суммы стоимости пролета в одну сторону в ка�
ждый из выбранных городов;

• возможности комбинирования маршрута;
• отсутствие правила «выходного дня» и более низкая стои�

мость по сравнению с обычными билетами.
Однако для молодежных тарифов каждая авиакомпания уста�

навливает особые ограничения и правила на приобретение и ис�
пользование авиабилетов данного тарифа: территория, на которой
билеты действительны для продажи; ограничения по бронирова�
нию определенных классов; правила и сроки подтверждения бро�
нирования; условия Open jaws, т.е. возможность лететь в один го�
род, а возвращаться из другого; ограничения по перелету из зару�
бежных стран.

Групповой тариф применяется, как правило, для групп учащих�
ся школ до 19 лет и сопровождающего их руководителя.

Тарифы «Инклюзив�тур» распространяются только через тур�
фирмы среди индивидуальных и групповых туристов. Помимо ли�
митированного срока пребывания за границей эти тарифы преду�
сматривают ограничения по числу туристов в группе (количество
человек должно быть 4–25). Эти тарифы не публикуются на основ�
ном агентском экране и могут быть предложены пассажирам вме�
сте с пакетом дополнительных услуг.

Льготные тарифы АПЕКС. Advance Purchase Excursion Fare
(APX) — специальный льготный тариф пассажирских авиаперево�
зок. Пассажир, решивший воспользоваться этим тарифом, не мо�
жет изменять дату бронирования. Устанавливается определенный
период (дедлайн — deadline) до начала перевозки (обычно — от 7 до
28 дней в зависимости от маршрута), после которого запрещается
продажа билетов по этому тарифу. В случае возврата билета до на�
чала действия «дедлайна» пассажир получает назад всю истрачен�
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ную на билет сумму, после «дедлайна» — у него вычитается опреде�
ленный штраф.

Существуют четыре основные разновидности тарифа АПЕКС:
АР1М—тариф АПЕКС (АРХ) сроком на 1 месяц. Срок пребыва�

ния за рубежом: мин. — с захватом воскресенья, макс. — 1 месяц.
Продажа билетов не позднее определенного срока. Даты вылета
«туда и обратно» фиксируются при продаже. Изменения даты вы�
лета, маршрута, возврат денег за билет в случае отказа от полета
возможны только до начала путешествия, с удержанием штрафов и
только в пределах действия данного тарифа.

АР2М — тариф АПЕКС (АРХ) сроком на 2 месяца. Срок пребы�
вания за рубежом: мин. — с захватом воскресенья, макс. — 2 меся�
ца. Продажа билетов не позднее определенного срока. Даты вылета
«туда и обратно» фиксируются при продаже. Изменения даты вы�
лета, маршрута, возврат денег за билет в случае отказа от полета
возможны только до начала путешествия, с удержанием штрафов и
только в пределах действия данного тарифа.

АР3М — тариф АПЕКС (АРХ) сроком на 3 месяца. Срок пребы�
вания за рубежом: мин. — с захватом воскресенья, макс. — 3 меся�
ца. Продажа билетов не позднее определенного срока (в зависимо�
сти от направления — 7, 14 дней). Даты вылета «туда и обратно»
фиксируются при продаже. Изменения даты вылета, маршрута,
возврат денег за билет в случае отказа от полета возможны только
до начала путешествия, с удержанием штрафов и только в пределах
действия данного тарифа (т.е. установленных сроков пребывания
за границей) до 3 месяцев.

Срок пребывания за рубежом минимальный — с захватом вос�
кресенья, максимальный — 3 месяца. Бронирование и продажа би�
летов в течение 24 часов и не позднее определенного срока (в зави�
симости от направления — 7, 14, 28 дней). Даты вылета «туда и об�
ратно» фиксируются при продаже. Изменения даты вылета,
маршрута, возврат денег за билет в случае отказа от полета возмож�
ны только до начала путешествия, с удержанием определенного
штрафа и только в пределах данного тарифа (сроков пребывания).

Еще большие ограничения устанавливаются для самых деше�
вых тарифов SUPER APEX (на разных маршрутах эти тарифы уста�
навливаются по�разному и никаких единых правил нет). Пример
такого тарифа:

РХ1М, SX1M — тариф СУПЕРПЕКС сроком на 1 месяц. Срок
пребывания за рубежом: мин. — с захватом воскресенья, макс. —
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месяц. Бронирование и продажа билетов в один день. Изменения
даты вылета невозможны.

Имеется множество тарифов на воздушные перевозки, часть из
них имеют значительную общность и применяются повсеместно,
другие вводятся и применяются отдельными авиакомпаниями. Кро�
ме того, имеют место взаимные льготы bias в бронировании услуг
авиаперевозчиков в компьютеризированных системах США, Кана�
ды и некоторых странах Европы. Так, билеты на международные
рейсы Аэрофлота проще и надежнее купить в системе «Габриель»,
чем в «Сирене», которая принадлежит Аэрофлоту и обслуживает его.

Широко применяются системы льготных тарифов для детей,
школьников и особо для студентов. Понятие «студент» трактуется в
каждом государстве и авиакомпанией по�разному. Едины лишь все
в одном — это учащийся дневной формы обучения с загрузкой не
менее 40 часов в неделю и возрастом не старше: для компании
K. LM — 28 лет, Air France — 29 лет, British Airways — 32 года, Finn
air —35 лет. В США нет предела возраста для студента. Кроме того,
учитывается возможность льготы для учителя, сопровождающего
студенческую группу. Студенческая скидка может составить до
30% и более от стоимости обычного тарифа.

Государства заключают двусторонние соглашения bilateral
agreement об организации авиаперевозок, лимитов перевозок, по�
литике тарифов и продажи билетов, а также иных условиях, кото�
рые обеспечивают равные условия для национальных перевозчи�
ков двух государств. Если устанавливается линия Москва—Нью�
Йорк, то каждая сторона имеет право на равное участие в проекте
или справедливую экономическую компенсацию своих интересов.
При этом стороны договариваются о ценовой политике и тарифах с
учетом классности услуг.

Аэродромные сборы. Отдельные государства национальными за�
конами вводят налог за пересечение государственной границы, это
может распространяться на всех путешествующих лиц и транс�
портные средства или только на иностранных граждан. Сбор взи�
мается на границе при въезде или выезде или учитывается в стои�
мости перевозки автоматически.

Сбор аэродромный airport fee, airport tax, head tax — сбор, взи�
маемый с пассажиров, вылетающих международными рейсами из
аэропорта. Сбор принят в некоторых аэропортах (в основном раз�
вивающихся стран — Бразилия, Гайана, Гвинея, Египет, Зимбабве,
Китай) и составляет обычно от 5 до 50 долл. США. Таким сбором,
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как правило, не облагаются: официальные представители ино�
странного государства, сотрудники ООН и члены их семей, тран�
зитные пассажиры, вылетающие в день прилета и тем же самоле�
том, а также дети в возрасте от 2 до 10 лет.

Если сбор уплачивается лично туристом и в состав цены авиа�
билета не включен, сообразно установленным правилам, то тури�
ста следует предупреждать заблаговременно.

4.
4.6. Обязанности перевозчика и пассажира

По договору воздушной перевозки пассажира перевозчик обязуется
перевести пассажира воздушного судна в пункт назначения с пре�
доставлением ему места на воздушном судне, совершающем рейс,
указанный в билете, а в случае воздушной перевозки пассажиром
багажа, то и последний доставить в пункт назначения и выдать пас�
сажиру или уполномоченному на получение багажа лицу. Срок до�
ставки пассажира и багажа определяется установленными перевоз�
чиком правилами воздушных перевозок. Пассажир воздушного
судна обязуется оплатить воздушную перевозку, а при наличии у
него багажа сверх установленной перевозчиком нормы бесплатно�
го провоза багажа и провоз этого багажа.

Перевозчик обязан организовать обслуживание пассажиров
воздушных судов, обеспечивать их точной и своевременной ин�
формацией о движении воздушных судов и предоставляемых ус�
лугах.

Перевозчик может отказать в перевозке пассажира и его багажа
по причинам безопасности, а также, если пассажир причиняет сво�
им поведением, умственным или физическим состоянием диском�
форт для других пассажиров.

Отказ в перевозке осуществляется также в случаях:
• нарушения инструкций и правил, установленных перевоз�

чиком;
• отказа в подчинении службе безопасности и другим службам;
• когда личность пассажира не документирована надлежащим

образом;
• если билет на перевозку был приобретен незаконно или явля�

ется поддельным;
• если в полетных купонах кем�то изменено имя пассажира.
Разрешение на перевозку детей без сопровождения, инвалидов,

беременных женщин или больных определяется правилами или со�
глашением с перевозчиком.
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Перевозка багажа туристов осуществляется в соответствии с ус�
тановленными правилами. Перевозчик может отказать в перевозке
зарегистрированного багажа, если он не упакован должным обра�
зом, что нарушает правила безопасности.

По причинам безопасности перевозчик (с разрешения пасса�
жира) может производить досмотр багажа, а также может обыскать
багаж в его отсутствие, если пассажир не может при этом присутст�
вовать. Если пассажир не соглашается с этим требованием, то пе�
ревозчик может отказать в доставке пассажира или багажа.

Пассажир обязан прибыть на место регистрации заблаговре�
менно до отправления рейса, чтобы обеспечить прохождение над�
лежащих формальностей не позднее времени, указанного перевоз�
чиком. Если пассажир опоздал на рейс, то перевозчик может его
перевезти другим рейсом (при наличии мест), за исключением би�
летов молодежного тарифа РЕХ или APEX, для которых установлен
ряд ограничений.

Если пассажир не смог прибыть к указанному времени, а также
имеет неточные документы и не готов к поездке, то перевозчик
вправе аннулировать место, зарезервированное для него, и не обя�
зан задерживать полет. При этом перевозчик не несет ответствен�
ности перед пассажиром за понесенные им убытки.

По правилам безопасности рейс задерживается только в том слу�
чае, если пассажир сдал багаж, а на борту самолета он отсутствует.

Пассажир (турист) не вправе перевозить в качестве багажа:
• предметы, которые могут подвергать опасности пассажиров

самолета или имущество на его борту;
• предметы, перевозка которых запрещена действующими за�

конами и правилами стран отправления, прибытия или транзита;
• предметы, которые, по мнению перевозчика, не удобны для

перевозки из�за их веса, размера, характера;
• хрупкие и скоропортящиеся предметы;
• огнестрельное оружие (кроме охотничьего и спортивного) и

амуниция;
• деньги, ювелирные изделия, драгоценные металлы, серебря�

ные изделия, деловые документы, паспорта и др.;
• диких животных;
• другие предметы в соответствии с правилами.
Подлежат запрету для перевозки в багаже: сжатые или сжижен�

ные газы, бутан, кислород, жидкий азот, заряженные баллоны ак�
валангов, яды, едкие вещества, щелочи, ртуть, аккумуляторные ба�
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тареи, легковоспламеняющиеся жидкости, радиоактивные эле�
менты, агрессивные и раздражающие газы или намагниченные
материалы и др.

Если перевозчик принимает и регистрирует багаж, то он берет
на себя обязанность его охраны и отправки тем же рейсом, кото�
рым следует пассажир.

В ряде случаев, оговоренных в правилах, допускается по согла�
сованию с пассажиром отправка багажа другим рейсом.

Пассажир может перевезти бесплатно багаж согласно нормам,
указанным в правилах или требованиях перевозчика.

Обычно действует правило, в соответствии с которым норма бес�
платного провоза багажа для первого класса составляет 40 кг, биз�
нес�класса — 30 кг, экономического класса — 20 кг (Weight concept).

Излишек багажа перевозится за дополнительную плату в соот�
ветствии с правилами.

Некоторые перевозчики используют систему бесплатной пере�
возки багажа в зависимости от числа багажных мест (Piece concept).

Пассажир за дополнительную плату может декларировать стои�
мость проверенного багажа, превышающего ограничения.

Багаж, который пассажир берет с собой в салон самолета, явля�
ется нерегистрируемым. Его габариты и вес регламентируются пра�
вилами перевозчика. В большинстве случаев ручная кладь ограни�
чивается одним местом. Не считается ручной кладью плащ или
пальто, которое пассажир несет на руке, костыли, сумка с детским
питанием. В ряде авиакомпаний вес ручной клади не должен пре�
вышать 5 кг.

По прибытии в пункт назначения пассажир предъявляет багаж�
ную идентификационную бирку и квитанцию и получает свой ба�
гаж. В случае утери бирки или квитанции перевозчик вручит пасса�
жиру его багаж при предъявлении прав на него и уплате дополни�
тельных расходов по его идентификации.

Получение пассажиром багажа без жалобы является прямым
доказательством, что багаж доставлен в полном соответствии с ус�
ловиями договора на перевозку.

Животные допускаются к перевозке при наличии действующе�
го сертификата о здоровье и прививках, разрешения на ввоз�вывоз,
требуемые страной отправления, назначения или транзита. При
этом животные вместе с клетками и пищей рассматриваются как
излишний багаж и не могут перевозиться бесплатно, даже если у
пассажира нет другого багажа. Исключение составляют только со�
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баки, сопровождающие слепых или глухих или физически немощ�
ных пассажиров; они перевозятся бесплатно сверх установленной
нормы багажа. Животные принимаются для перевозки при усло�
вии, что пассажир несет за них полную ответственность, а перевоз�
чик не отвечает за повреждения, болезнь или смерть такого живот�
ного в случае отказа въезда или проезда в страну.

Пассажир воздушного судна имеет право:
• проезда на льготных условиях в соответствии с законодатель�

ством Российской Федерации и установленными перевозчиком
правилами воздушных перевозок;

• бесплатного провоза своего багажа в пределах установленной
нормы. Нормы бесплатного провоза багажа, в том числе вещей, нахо�
дящихся при пассажире, устанавливаются в зависимости от типа воз�
душного судна и не могут быть менее, чем 10 кг на одного пассажира;

• бесплатного, при международных воздушных перевозках в
соответствии с льготным тарифом, перевоза с собой одного ребен�
ка в возрасте не старше двух лет без предоставления ему отдельного
места. Другие дети в возрасте не старше двух лет, а также дети в воз�
расте от 2 до 12 лет перевозятся в соответствии с льготным тарифом
с предоставлением им отдельных мест;

• бесплатного пользования услугами комнат отдыха, комнат
матери и ребенка, а также местом в гостинице при перерыве в воз�
душной перевозке по вине перевозчика или при вынужденной за�
держке воздушного судна при отправке и (или) в полете.

Порядок предоставления пассажирам воздушных судов услуг и
льгот устанавливается федеральными авиационными правилами.

Порядок расторжения договора перевозки. Перевозчик может в
одностороннем порядке расторгнуть договор воздушной перевозки
пассажира, договор воздушной перевозки груза в следующих случаях:

• нарушения пассажиром, грузовладельцем, грузоотправите�
лем паспортных, таможенных, санитарных и иных установленных
законодательством Российской Федерации требований в части, ка�
сающейся воздушной перевозки, при международных воздушных
перевозках также правилами, определенными соответствующими
органами государства вылета, назначения или транзита;

• отказа пассажира, грузовладельца, грузоотправителя выпол�
нять требования, предъявляемые к ним федеральными авиацион�
ными правилами;

• если состояние здоровья пассажира воздушного судна требу�
ет особых условий воздушной перевозки либо угрожает безопасно�
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сти самого пассажира или других лиц, что подтверждается меди�
цинскими документами, а равно создает беспорядок и неустрани�
мые неудобства для других лиц;

• отказа пассажира воздушного груза оплатить провоз своего
багажа, вес которого превышает установленные нормы бесплатно�
го провоза багажа;

• отказа пассажира воздушного судна оплатить перевоз сле�
дующего с ним ребенка;

• нарушения пассажиром воздушного судна правил поведения
на борту воздушного судна, создающего угрозу безопасности поле�
та воздушного судна либо угрозу жизни или здоровью других лиц, а
также невыполнения пассажиром воздушного судна распоряжений
командира воздушного судна, предъявленных в соответствии со
ст. 58 настоящего Кодекса;

• наличия в вещах, находящихся при пассажире, а также в ба�
гаже, грузе запрещенных к воздушной перевозке предметов или ве�
ществ.

В случае прекращения по инициативе перевозчика действия
договора воздушной перевозки груза пассажиру, грузовладельцу,
грузоотправителю возвращается сумма, уплаченная за воздушную
перевозку, за исключением оговоренных случаев.

Пассажир воздушного судна имеет право отказаться от полета с
уведомлением об этом перевозчика не позднее чем за 24 часа до от�
правки воздушного судна, если установленными перевозчиком пра�
вилами воздушных перевозок не определен льготный срок, и полу�
чить обратно уплаченную за воздушную перевозку сумму. При отка�
зе пассажира воздушного судна от полета позднее установленного
срока пассажир имеет право получить обратно уплаченную за воз�
душную перевозку сумму с удержанием сбора, размер которого не
может превышать 25% суммы, уплаченной за воздушную перевозку.

Ответственность перевозчика. Перевозчик несет ответствен�
ность перед пассажиром воздушного судна и грузовладельцем в по�
рядке, установленном законодательством Российской Федерации,
международными договорами Российской Федерации, а также до�
говором воздушной перевозки пассажира, договором воздушной
перевозки груза или договором воздушной перевозки почты.

Ответственность перевозчика за вред, причиненный при воз�
душной перевозке жизни или здоровью пассажира воздушного суд�
на, определяется в соответствии с правилами главы 59 ГК РФ, если
законом или договором воздушной перевозки пассажира не преду�
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смотрен более высокий размер ответственности перевозчика, а также
определяется международными договорами Российской Федерации.

Перевозчик несет ответственность за утрату, недостачу или по�
вреждение (порчу) багажа или груза после принятия их к воздуш�
ной перевозке и до выдачи грузополучателю или до передачи их со�
гласно установленным правилам другому гражданину или юриди�
ческому лицу в случае, если не докажет, что им были приняты все
необходимые меры по предотвращению причинения вреда или та�
кие меры невозможно было принять.

Перевозчик несет ответственность за сохранность находящихся
при пассажире вещей, если не докажет, что утрата, недостача или
повреждение (порча) этих вещей произошли вследствие обстоя�
тельств, которые перевозчик не мог предотвратить и устранение
которых от него не зависело, либо умысла пассажира.

Перевозчик несет ответственность за утрату, недостачу или повре�
ждение (порчу) багажа или груза, если не докажет, что они не явились
результатом совершенных умышленных действий (бездействия) пе�
ревозчика или произошли не во время воздушной перевозки.

За утрату, недостачу или повреждение (порчу) багажа, груза, а
также вещей, находящихся при пассажире, перевозчик несет ответ�
ственность в следующих размерах:

• за утрату, недостачу или повреждение (порчу) багажа, груза,
принятых к воздушной перевозке с объявлением ценности, — в
размере объявленной ценности. За воздушную перевозку багажа
или груза с объявленной ценностью с грузоотправителя или грузо�
получателя взимается дополнительная плата, размер которой уста�
навливается договором воздушной перевозки багажа или догово�
ром воздушной перевозки груза;

• за утрату, недостачу или повреждение (порчу) багажа, груза,
принятых к воздушной перевозке без объявленной ценности, — в
размере их стоимости, но не более чем в размере двух установлен�
ных федеральным законом минимальных размеров оплаты труда за
килограмм веса багажа или груза;

• за утрату, недостачу или повреждение (порчу) вещей, находя�
щихся при пассажире, — в размере их стоимости, а в случае невоз�
можности ее установления — в размере не более чем десять установ�
ленных федеральным законом минимальных размеров оплаты труда.

Стоимость багажа, груза, а также вещей, находящихся при пас�
сажире, определяется исходя из цены, указанной в счете продавца
или предусмотренной договором, а при ее отсутствии — исходя из
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средней цены на аналогичный товар, существовавшей в том месте,
в котором груз подлежал выдаче, в день добровольного удовлетво�
рения такого требования или в день вынесения судебного решения,
если требование добровольно удовлетворено не было.

За утрату, недостачу или повреждение (порчу) багажа, груза, а
также вещей, находящихся при пассажире, при международных
воздушных перевозках перевозчик несет ответственность в соот�
ветствии с международными договорами Российской Федерации.

За просрочку доставки пассажира, багажа или груза в пункт на�
значения перевозчик уплачивает штраф в размере 25% установлен�
ного федеральным законом минимального размера оплаты труда за
каждый час просрочки, но не более чем 50% провозной платы, если
не докажет, что просрочка имела место вследствие непреодолимой
силы, устранения неисправности воздушного судна, угрожающей
жизни или здоровью пассажиров воздушного судна, либо иных об�
стоятельств, не зависящих от перевозчика.

Срок предъявления претензий к перевозчику при внутренних воз�
душных перевозках. Претензия к перевозчику при внутренних воз�
душных перевозках может быть предъявлена в течение шести меся�
цев. Указанный срок исчисляется следующим образом:

• о возмещении вреда в случае недостачи или повреждения
(порчи) груза или почты, а также в случае просрочки их доставки —
со дня, следующего за днем выдачи груза, а в отношении почты — с
даты составления коммерческого акта;

• о возмещении вреда в случае утраты груза — через десять
дней по истечении срока доставки;

• о возмещении вреда в случае утраты почты — по истечении
срока доставки;

• о возмещении вреда во всех остальных случаях — со дня на�
ступления события, послужившего основанием для предъявления
претензии.

Перевозчик вправе принять к рассмотрению претензию по ис�
течении установленного срока, если признает уважительной при�
чину пропуска срока предъявления претензии.

Срок предъявления претензии к перевозчику при международных
воздушных перевозках. В случае повреждения (порчи) багажа или
груза при международных воздушных перевозках лицо, имеющее
право на его получение, при обнаружении вреда должно заявить
перевозчику уведомление в письменной форме не позднее чем че�
рез 14 дней со дня получения груза. В случае просрочки доставки
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багажа или груза претензия должна быть предъявлена в течение
21 дня со дня передачи багажа или груза в распоряжение лица,
имеющего право на его получение. Указанное уведомление являет�
ся основанием для составления коммерческого акта.

В случае утраты багажа, груза или почты претензия к перевоз�
чику может быть предъявлена в течение 18 месяцев со дня прибы�
тия воздушного судна в аэропорт пункта назначения со дня, когда
воздушное судно должно было прибыть, или со дня прекращения
воздушной перевозки.

Срок исковой давности и порядок рассмотрения претензии. Пере�
возчик обязан в течение 30 дней с даты поступления претензии рас�
смотреть ее и в письменной форме уведомить грузоотправителя или
грузополучателя об удовлетворении или отклонении претензии.

Течение срока исковой давности начинается на следующий день
после получения грузоотправителем или грузополучателем ответа об
отказе или о частичном удовлетворении претензии, в случае неполу�
чения такого ответа — через 45 дней после получения претензии пе�
ревозчиком, если иное не предусмотрено договором воздушной пе�
ревозки груза или договором воздушной перевозки почты.

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Какова правовая база международных пассажирских перевозок и ме�
ждународных организаций авиационного транспорта?

2. Охарактеризуйте виды авиационных перевозок.
3. Дайте краткую характеристику международного авиационного биз�

неса.
4. Поясните структуру организации управления авиакомпании Ame�

rican Airlines.
5. Поясните структуру организации управления авиакомпании

Northwest Airlines.
6. Охарактеризуйте деятельность международных альянсов авиацион�

ных компаний.
7. Дайте краткую характеристику авиационного пассажирского транс�

порта в Российской Федерации.
8. Охарактеризуйте тенденции в развитии авиапассажирских перево�

зок в Российской Федерации.
9. Каковы особенности обслуживания авиапассажиров?
10. Что представляют собой авиабилеты, тарифы, скидки и льготы?
11. Назовите обязанности перевозчика и пассажира.
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ГЛАВА

Организация и управление деятельностью турфирм

5.1. Организаторы международного туризма / 5.2. Туристические фирмы в
Российской Федерации / 5.3. Организация работы туроператорской фирмы /
5.4. Организация работы турагентской фирмы

5.
5.1. Организаторы международного туризма

В международном туристическом бизнесе связующим звеном меж�
ду производителями услуг гостеприимства и их потребителями яв�
ляются туристические фирмы, создавая тем самым рынок туристи�
ческих продуктов или усовершенствуя работу уже существующих
рынков. Основу туристической деятельности составляют туропера�
торы, соединяющие отдельные компоненты путешествий: жилье,
транспорт, экскурсии и развлечения в единый пакет и продающие
его через турагентов.

В отличие от туристических агентств, занимающихся прода�
жей, туроператоры — большие национальные, а иногда и трансна�
циональные туристические компании специализируются на про�
изводстве туристического пакета (продукта). Туроператоры явля�
ются оптовыми продавцами, а турагенты — розничными. Наиболее
устойчиво туроператоры обосновались в Великобритании, США,
Германии, Японии.

В табл. 5.1 представлены результаты деятельности ведущих объ�
единений, связанные с организацией путешествий. Однако необ�
ходимо обратить внимание на то, что колонка «Пропорция» в орга�
низации путешествий не обязательно относится только к туропера�
торской активности компаний. В случае Accor, например,
гостиничный бизнес составляет 68% от всего объема продаж.

Preussag. Немецкая группа Preussag является ведущим европей�
ским туроператором, хотя до 1997 г. полностью отсутствовала на
рынке путешествий. Переориентировав себя с судостроения и гор�
нодобывающей деятельности, Preussag в течение последних лет
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сделала большие капиталовложения в туристическую отрасль. Им�
пульсом этому послужило приобретение Preussag в 1997 г. ведущего
немецкого туроператора TUI. Preussag затем в декабре 1998 г. при�
обрела компании Thomas Cook и Carlson (Великобритания). Нако�
нец, в 2000 г. Preussag приобрела за 2 млрд долл. США крупнейшего
британского туроператора Томсон Холидейз. Однако для заверше�
ния этой сделки Preussag было необходимо получить одобрение Ев�
ропейского экономического сообщества, для чего было и обещано
распродать акции Томаса Кука. Во Франции в 2000 г. Preussag при�
обрела 6% акций Nouvelles Frontieres; доля Preussag должна посте�
пенно увеличиться до 34% к марту 2002 г. Preussag также проявила
заинтересованность к фирмам Accor и Средиземноморский клуб, и
многие эксперты видят в этом готовность взять контроль над
Nouvelles Frontieres.

Т а б л и ц а 5.1. Ведущие глобальные объединения организаторов путешествий
в 2000г.

№
п/п

Название
компании

Страна
происхождения

Объем
продаж,

млрд долл.
США

Пропорция
органи-

зации пу-
тешествий,

%

Объем
продаж ор-
ганизация
путешест-
вий, млрд
долл. США

1 Carlson Companies США 31,4 — —

2 American Express США 22,1 79 17,4

3 Japan Travel Bureau Япония 14 100 14

4 Preussag Германия 19,2 48 9,3

5 Airtours Великобритания 6,5 100 6,5

6 Accor Франция 6,6 94 6,2

7 С и N Touristik AG Германия 4,2 100 4,2

8 Rewe (Touristik) Германия 35,5 10 3,7

9 First Choice Великобритания 2,7 100 2,7

10 Kuoni Group Швейцария 2,5 100 2,5

И с т о ч н и к: Кафедра туризма, Университет Квебека Монреаль, основанный на
финансовых данных от компаний. Эти данные были конвертированы в доллары США по
обменному курсу, действовавшему в конце бюджетного года. Некоторые очевидные
расхождения могут быть вызваны колебаниями обменного курса и нормой инфляции.
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В 2000 г. в результате другой сделки Preussag приобрела GTT,
ведущего австрийского туроператора. В Испании в 2001 г., после
определения взаимного интереса с гостиничной цепью RIU,
Preussag планирует приобрести Viajes Marsans. Preussag в том же ме�
сяце приобрела все остающиеся доли TUI Belgique, становясь та�
ким образом единоличным владельцем. В 2001 г. Preussag приобре�
ла 10% акций в Alpitour — крупнейшего туроператора Италии.

В 2001 г. Preussag (через его филиал, TUI) объединила усилия с
Maritz Travel Company (США), Internet Travel Group (Австралия),
Protravel (Франция) и Britannic Travel (Великобритания) в целях
создания глобальной сети для делового туризма: TQ3 «Решение пу�
тешествовать». Продажи этого объединения должны достигнуть
9 млрд долл. США.

Preussag теперь рассматривает организацию путешествий как
главный сектор деятельности компании и источника половины ее
продаж. Группа имеет три основных подразделения: туризм (50%),
материально�техническое обеспечение и промышленность, и
структура ее организации представлена на рис. 5.1.

Condor and Neckermann Touristik AG (далее — С и N Touristik AG).
С и N Touristik AG была основана в 1998 г., когда немецкая торговая
компания Karstadt Quelle AG решила создавать крупнейшего турао�
ператора, объединив свое подразделение, занимающееся туризмом
NUR Touristik GmbH (туроператор номер два в Германии), с Condor
Flugdienst GmbH, с чартерной авиакомпанией, принадлежащей
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Preussag AG

Снабжение ПромышленностьТуризм

Снабжение

Морские
первозки

Alpitour
(Италия)

Tui Group
(Германия)

Thomson Travel
Group

(Великобритания)

Nouvelles
Frontieres
(Франция)

Энергетика

Строительство

Металлургия

10% 12,9%

Рис. 5.1. Структурная схема организации объединения Preussag AG



Lufthansa. Каждая компания оставила за собой долю по 50% акций в
новой группе. Karstadt Quelle AG — самая большая в Европе торго�
вая корпорация по розничной продаже товаров по почте. Новые на�
правления деловой активности корпорации Karstadt Quelle AG
включают туризм, электронную коммерцию и внебиржевой бизнес.

С и N Touristik AG в 2000 г. сделала несколько успешных при�
обретений во Франции, в особенности Aquatour, Albatros и Havas
Tourisme, занимающейся организацией клубного отдыха time�share
(Amerikan Express владеют Havas Tourisme в части организации от�
духа для деловых людей). Вместе с тем усилия С и N Touristik AG в
Великобритании не были столь успешными: неудавшиеся погло�
щения и Thomson Holidays, и Airtours. В 2000 г. С и N Touristik AG
приобрела фирму Tomas Cook за 885 млн евро в то время, когда
Preussag была вынуждена отказаться от Tomas Cook как условие
приобретения Thomson Holidays.

К другим событиям 2001 г. можно отнести решение немецкого
туроператора номер два отказаться от ничего не представляющего
имени С и N Touristik AG, чтобы принять название Thomas Cook,
образ торговой марки которого пользуется более высоким между�
народным признанием. Структурная схема организации объедине�
ния С и N Touristik AG представлена на рис. 5.2.

Japan Travel Bureau (JTB). Основанное в 1912 г., Бюро путешест�
вий Японии — одна из самых больших туристических компаний в
мире. Являясь членом JTB Foundation, компания сосредоточивает
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Thomas Cook AG

Karstadt

Thomas Cook
Belgium

Aquator
(Франция)

Thomas Cook
(Великобритания)

Lufthansa

Condor

Havas Voyages Loisirs
(Франция)

10%

90%

10%

90%

5% 5%

Рис. 5.2. Структура организации С и N Touristik AG

внимание, прежде всего, на организации групповых туристических
поездок для японцев, планировании путешествий и размещении
для конвенций и встреч, проводимых в Японии, организации паке�
тов путешествий для деловых людей. Фактически организация
внутренних путешествий составляет две трети продаж JTB. Ежегод�
но компания обслуживает 3 млн клиентов, а объем продаж состав�
ляет 14 млрд долл. США. JTB имеет 750 офисов в 24 странах, в ком�
пании занято 12 400 работников.

Carlson Companies — крупнейшая корпорация США в индустрии
гостеприимства, ее годовой объем продаж в 1999 г. составил
31,4 млрд долл. США. Корпорация имеет 1200 туристических
агентств в различных странах мира. Гостиничный бизнес корпора�
ции представлен 716 отелями с общей вместительностью 129 344
номеров. В 52 странах под 9 торговыми марками работает 638 рес�
торанов. Корпорация имеет 5 круизных лайнеров и организует
морские круизы. В 140 странах на корпорацию работает 188 000
служащих.

Американское объединение Carlson Companies обслуживает две
отличные клиентские группы: корпорации и конечных потребите�
лей. Компания предлагает корпоративным клиентам интегриро�
ванные решения маркетинга и услуги деловых путешествий. Услу�
ги потребителям включают рестораны, гостиницы, морские круи�
зы и услуги брендов туристических агентств (схему организации
см. на рис. 2.1).

Carlson Wagonlit Travel — предприятие, принадлежащее 50 на 50
Carlson Companies и Accor, также является лидером в корпоратив�
ном секторе путешествий. С более чем 3000 офисов в 140 странах,
компания имеет ежегодные продажи свыше 11 млрд долл. США.
Расширяя свои услуги на японском рынке, 1 января 2001 г. Carlson
Wagonlit Travel вошло в совместное предприятие с Japan Travel
Bureau, создав JTB�CWT «Решения деловых путешествий». Эта
фирма предлагает корпоративным клиентам услуги, лучше подхо�
дящие для их потребностей.

Raider�BTI Travel — главный корпоративный специалист путе�
шествий в Канаде. Первоначально называемый Riader Travel
Group, компания стала Raider�BTI в 1998 г., когда Hogg Robinson —
Британское объединение, предлагающее финансовые услуги и
корпоративное управление организацией туристических поез�
док, — приобрело 51% акций Riader Travel Group. Hogg Robinson —
теперь единственный владелец Raider�BTI, известной как BTI�
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Canada с 2001 г. Business Travel International Worldwid, сформиро�
ванное как соместное предприятие с Hogg Robinson, которое явля�
ется теперь ведущим партнером и владеет большинством акций, —
самый большой корпоративный поставщик туристических услуг в
мире (продажи: 20 млрд долл. США).

Rewe. Находящееся в Колоне немецкое объединение Rewe вла�
деет цепью универсамов. За последние два года эта группа развила
сектор организации путешествий. В 1999 г. объединение создало
Rewe Touristik — предприятие организации путешествий, приобре�
тя контроль над немецким туроператором DER за приблизительно
400 млн долл. США. Группа приобретала 51% акций в LTU
Touristik, третьем по величине немецком туроператоре в августе
2000 г., когда предыдущий акционер LTU’S — авиакомпания Свис�
саир испытывала финансовые трудности. Три года назад объедине�
ние Rewe не имело никакого интереса в секторе путешествий, а те�
перь оно занимает третье место среди немецких туроператоров с
внушительной сбытовой сетью по всей стране.

Accor. Accor — европейский лидер и глобальный игрок в мире ту�
ризма и услуг. Он имеет три главных сектора деятельности: гостини�
цы (58%), дополнительные услуги путешествий подобные туристиче�
ским агентствам, казино, ресторанам и организации общественного
питания в поездах (26%) и другие корпоративные услуги (6%).

Airtours. Airtours, мировой лидер в комплексных пакетных ту�
рах, делая множество приобретений в последние годы, принял вер�
тикально интегрированную структуру сбыта, так как она географи�
чески расширяет сферу деятельности. В 1997 г. Airtours приобрел
80% акций у туроператора Sun. В 1998 г. Airtours приобрел ведущего
скандинавского туроператора, инвестировал в немецкого туропе�
ратора FTI и приобрел контроль над Costa�Paquet в сотрудничестве
с Carnival. В июне 1998 г. Airtours приобрел компанию Direct
Holiday. В сентябре 2000 г. Airtours приобрел 50%�ную долю в ис�
панской группе Hotetur и в начале 2000 г. приобрел американского
туроператора TSI.

В бюджетном 1999/2000 г., несмотря на потери, понесенные его
немецким филиалом FTI, Airtours имел устойчивое увеличение до�
хода благодаря продаже акций в итальянском операторе круизов
Costa. Однако британская группа остается несколько ослабленной
тем фактом, что Carnival, мировой лидер в морских круизах, хотел
бы продать свою долю — 25,1% акций в Airtours.
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First Choice Holidays. Основанный в 1973 г., First Choice Holidays
теперь является третьим по величине британским туроператором,
после Thomson Holidays и Airtours, и пятым среди ведущих в Европе.
В октябре 1998 г. директора компании приняли вертикально объеди�
ненную структуру сбыта и объявили новую стратегию распределе�
ния. Группа реорганизовала и определила четыре новых подразделе�
ния: туроперейтинг Великобритания и Ирландия; туроперейтинг
международный; сбыт в Великобритании; и воздушный транспорт.
Основные направления деятельности включают: комплексные па�
кетные туры, чартерные полеты, розничная продажа туров через ту�
рагентства, организация путешествий на яхтах и водный спортив�
ный отдых. Во Франции First Choice Holidays уже владеет Marmara�
Etapes Nouvelles, и в июне 2001 г. приобрела Tourinter как часть стра�
тегии развития. В настоящее время целевыми рынками First Choice
Holidays являются Франция, Италия и Испания.

Занимая свое место после Kuoni и Airtours, First Choice Holidays
в настоящее время нацелен на различных туроператоров, включая
C&N Tounstik AG (известный, как Томас Кук с мая 2001 г.) и ис�
панского туроператора Barcelo. First Choice Holidays уже вступил в
союз с Barcelo, который охватывает различные области, особенно
размещение. Под этим соглашением Barcelo имеет возможность
увеличения своей доли среди британских туроператоров до 21% к
2001 г. First Choice Holidays увеличит свой вес среди акционеров:
RCCL (США/Норвегия) — номер два всемирной организации
морских круизов, с 20 до 29,9% акций.

Т а б л и ц а 5.2. Ведущие туроператоры Европы, млрд французских франков

№
п/п

Название
туроператора

Страна
Продажи
в 2000 г.

1 TUI Германия 45,7

2 Airtours Великобритания 42,3

3 Thomson Holidays Великобритания 31,0

4 Condor and Neckermann Touristik AG Германия 30,5

5 Rewe Германия 22,5

6 First Choice Holidays Великобритания 19,5

7 Kuoni Швейцария 14,0

8 Club Mediterranean Франция 12,4
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№
п/п

Название
туроператора

Страна
Продажи
в 2000 г.

9 Nouvelles Frontieres Франция 8,0

10 Hotelplan Швейцария 7,4

И с т о ч н и к: Туризм в эпоху альянсов. WTO. 2002.

Kuoni. Швейцарская туристическая группа Kuoni занимает по�
ложение одного из крупнейших туроператоров в Европе. Kuoni ра�
ботает в трех направлениях туристического сектора: организация
путешествий для отдыха, деловой туризм (через совместное пред�
приятие с Business Travel International (BTI)) и услуги для въездного
туризма. Организация путешествий для отдыха составляет 85% дея�
тельности. Компания должна оправиться от неудачного объедине�
ния с компанией First Choice Holidays. В июле 2001 г. Kuoni прода�
ло свой пакет (51%) акций австрийского туроператора NUR фирме
Tomas Cook, которая уже владела другими 49%.

Западные аналитики предрекают европейскому туристическо�
му бизнесу большие перемены. В 2007 г. две крупнейшие туристи�
ческие компании — британская сеть туристических агентств
Mytravel и туроператор Thomas Cook1, принадлежащий торговому
концерну Karstadt Quelle, решили объединиться. Слияние может
состояться уже в июне этого года, сообщает Deutsche Welle. Неза�
долго до сделки Karstadt Quelle потратила почти миллиард евро на
консолидацию пакета акций Thomas Cook, выкупив 50�процентую
долю у Lufthansa. Новая компания, объединяющая Thomas Cook и
Mytravel и получившая имя Thomas�Cook�Holding, будет базиро�
ваться в Лондоне. 52% вновь создаваемого туристического холдин�
га будут принадлежать Thomas Cook, а 48% — Mytravel. Согласно
распределению долей, возглавит объединенное предприятие шеф
Karstadt Quelle Томас Миддельхофф (Thomas Middelhoff). Однако и
другие командные должности в будущем также займут представи�
тели немецкой стороны. По данным Reuters, оборот объединенной
компании составит 12 млрд евро. Тем не менее эта сумма будет все
же в полтора раза меньше оборота крупнейшего на сегодня туропе�
ратора Европы — немецкой корпорации TUI. Это не просто укруп�
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Окончание табл. 5.2

1 ТУРПРОМ: лента новостей турбизнеса. 2007. 13 февр.

нение бизнеса. Здесь налицо еще одна важная тенденция — необ�
ходимость крупным туроператорам для повышения доходности ди�
версифицировать свой бизнес, начав зарабатывать на услугах в
смежных областях — в рознице, в транспортном бизнесе, в отель�
ном, экскурсионном и т.п.

Американская сбытовая сеть отличается от европейской сети во
многом. В отличие от Европы, Соединенные Штаты имеют верти�
кально объединенные группы. Компания Carlson — одно из исклю�
чений, предлагающая полный комплекс туристических услуг: рес�
тораны, гостиницы, морские круизы и различные бренды тур�
агентств.

Американская сеть также характеризуется господством авиали�
ний. Учитывая большой объем внутреннего воздушного сообще�
ния, авиалинии постоянно развертывают различные стратегии,
призванные поддерживать или увеличить их рыночные доли. Глав�
ные американские авиалинии представлены гигантскими корпора�
циями, способными оказывать давление на всю сбытовую сеть. Вот
почему Американская ассоциация туристических агентств (ASTA)
опасается некоторых инициатив авиалинии, типа создания систе�
мы электронной коммерции путешествий Orbitz, управляемой не�
сколькими авиакомпаниями.

Стратегии, предлагающие электронную сеть распределения,
особы важны в Соединенных Штатах, где этот рынок достиг зрело�
сти намного раньше, чем где�нибудь еще в мире. Эти условия по�
могли сильным рыночным субъектам, занимающимся исключи�
тельно электронным сбытом, таким как Travelocity.com и Expedia,
укрепить свои позиции.

Американский рынок также примечателен из�за важности спе�
циализированных услуг для малого бизнеса и самих деловых путе�
шественников. Компании подобно American Express, Carlson и
Rosenbluth уделяют значительную часть своей деятельности разви�
тию этого прибыльного рынка, что объясняет, почему они — среди
элиты американского туризма. Отраслевые ассоциации, подобные
Американской ассоциации туристических агентств (ASTA) и Аме�
риканской автобусной ассоциации, также играют ключевую роль,
действуя как мощные лобби для их членов, подобно влиянию, ко�
торым владеют ассоциации франшизодателей.

Только теперь обнаруживаются первые признаки консолида�
ции в американской сбытовой сети. Существующие компании еще
не приняли вертикальную интеграцию до той степени, как это име�
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ет место в Европе, но ситуация меняется. В прошлом году несколь�
ко ведущих европейских туроператоров попытались проникнуть на
американский рынок. Один из таких примеров — британская ком�
пания Airtours, которая усиливает свое присутствие на североаме�
риканском рынке за счет приобретения Travel Service International
(TSI) в мае 2000 г. Это слияние компаний позволит Airlours объеди�
нить свои круизные операции, воздушную перевозку, аренду авто�
мобилей, турагентскую деятельность и обслуживание на курортах
под единую торговую марку. Во время сделки оцененные продажи
TSI приблизительно составили 1,1 млрд долл. США.

Airlours начал свое внедрение на американский рынок в 1997 г.,
приобретая Suntrip. Затем Airtours поглотил в 1998 г. Vocation
Express через свой канадский филиал — North American Lisure
Group (NALG).

К другим событиям можно отнести приобретение в октябре
2000 г. компанией Navigant International — четвертым крупнейшим
туроператором Америки, находящегося в Торонто Global Travel
Solution (GTS), продажа которой оценена почти в 145 млн канад�
ских долл. Сделка помогла Navigant усилить свое присутствие в Ка�
наде как одного из ведущих сбытовиков авиабилетов, который
продает их на более чем 3 млрд долл. США ежегодно через 635 ту�
ристических бюро в Соединенных Штатах, Канаде, Великобрита�
нии и Южной Америке.

Многие эксперты задаются вопросом, не кажется ли, что сделка
такого типа является сигналом начала североамериканской волны
консолидации, подобной той, которая отмечалась в Европе. Одна�
ко никто пока еще не уверен в этом.

Американский экспресс продолжает быть признанным как
один из мировых лидеров в корпоративном управлении организа�
цией путешествий. В дополнение к принятию нескольких новых
программ, нацеленных на персонофицирование услуги, Amex ра�
ботает в направлении развития цифровой системы бизнес�бизнесу
для сегмента рынка через сотрудничество с множеством фирм, за�
нимающихся электронной коммерцией. Amex имеет ежегодный
глобальный объем продаж 22,1 млрд долл. США.

Туристические агентства — это фирмы, для которых основная
деятельность заключается в продаже тур�продуктов потребителям
на комиссионной основе. В мире существует приблизительно
30 тыс. турагентств, сконцентрированных в основном в индустри�
ально развитых странах, особенно в Европе. По информации ВТО,
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70% агентств находится в Европе, 14% — в Северной Америке,
8% — в Азии и Тихоокеанском регионе, 4% — в Латинской Амери�
ке и 4% — в Африке и на Ближнем Востоке.

Экономическая активность турагентств заключается в прода�
жах туристических пакетов и билетов. Последнее иногда является
основной деятельностью большинства агентств. Продажа билетов
включает не только оформление заказов в транспортной области
(на авиалиниях, морском или железнодорожном транспорте), но и
сопутствующие туруслуги, такие как страхование, услуги досуга, ре�
зервирование номеров в отелях и домах отдыха, а также автомо�
билей.

Турагенты обычно получают 10% комиссионных от продажной
цены туристического пакета, однако при продаже билетов и брони�
ровании гостиниц считаются нормальными еще меньшие комис�
сионные — 8–9%, а при продаже дорожных чеков или иностранной
валюты они берут не более 2% комиссионных. Только в редких слу�
чаях, в зависимости от цели торговли, эта цифра может дойти до
2,5%. Страховка обеспечивает турагентствам около 30% комисси�
онных, а прокат автомашин — около 10%.

В 2/3 американских турагентств большую часть от общего обо�
рота составляют продажи авиабилетов. Для того чтобы продавать
авиабилеты, турагентства должны быть аккредитованы в Между�
народной ассоциации воздушного транспорта (IATA) или у авиа�
компании — члена IATA. Некоторые международные ассоциа�
ции, например Мировая ассоциация турагентств (WATA), спо�
собствуют взаимопониманию между членами — агентствами во
всем мире.

В табл. 5.3 приведены статьи доходов и расходов среднего тур�
агентства с годовым оборотом в 1 млн долл. США, которое специа�
лизируется на продаже инклюзив�туров и авиабилетов.

Величина комиссионных доходов не изменялась в течение
большого периода — почти 10 лет. Это свидетельствует о том, что
возможности турагентов продавать свой продукт находились на
крайне низком уровне, а впоследствии и этот показатель сократил�
ся в два раза. Данное положение объясняется жесткой конкуренци�
ей между турагентами в различных странах и падением стоимости
самого турпродукта.

В настоящее время турагенства могут иметь доступ к информа�
ции обо всех авиаперевозчиках и компаниях, которые распростра�
няют свои продукты через сеть глобальных распределительных
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систем (ГРС). Это существенный инструмент в маркетинге между�
народного туризма. ГРС были введены и развиты большими авиа�
компаниями в США в начале 60�х годов, а затем в Европе и Азии.

Т а б л и ц а 5.3. Баланс доходов и расходов среднего турагентства

Статья баланса Сумма, долл. США

Продажа

Инклюзив-туры 530 000

Авиабилеты 330 000

Другие транспортные билеты 49 000

Страховка 10 000

Аренда автомобиля 3000

Разное 78 000

Всего 1 000 000

Доход

Комиссионные 96 000

Другие поступления 5000

Всего 101 000

Затраты

Заработная плата персонала 46 500

Связь 12 000

Реклама 3000

Энергия 1500

Административные расходы 6500

Ремонт 500

Аренда офиса 12 500

Амортизация 2500

Всего 85 000

Прибыль 16 000

И с т о ч н и к: Туризм в эпоху альянсов. WTO. 2002.
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В отличие от товаров качество услуги покупатель может оце�
нить после ее покупки, т.е. перед поездкой в страну назначения.
Поэтому ГРС становится необходимой и захватывает монополию в
продаже авиабилетов и турпакетов.

Турагенты могут подключаться также к единым компьютерным
системам бронирования, образованным крупнейшими авиапере�
возчиками мира. В настоящее время активно используются сле�
дующие системы:

— Galileo International включает в себя американскую сеть
Covia�Apollo, разработанную United Airlines, и европейскую сеть
Galileo, основанную в Великобритании компаниями British
Airways, Alitalia, Swissair, KLM и Olympic Airways;

— Sabre, организованная American Airlines; до создания Apollo�
Galileo она была крупнейшей в мире;

— Worldspan, основанная компаниями Delta, TWA и North West
и вошедшая в ассоциацию с сетью Abacus, которая была образована
группой азиатских авиалиний;

— Amadeus создана европейскими авиалиниями Air France,
Lufthansa, Iberia и SAS в противовес большой американской сети;

— Abacus учреждена азиатскими перевозчиками. Деятельность
ГРС регулируется принципами, разработанными IKAO. Эти прин�
ципы, основанные на полном равноправии всех членов — продав�
цов услуг, одновременно защищают права потребителей.

5.
5.2. Туристические фирмы в Российской Федерации

По данным «Туринфо», на конец 2005 г. в России насчитывалось
7,5 тыс. реально работающих турфирм. Из них туроператорской де�
ятельностью занимается порядка 2,5 тыс. компаний в Москве и ре�
гионах России.

По сравнению с 2004 г. рост российского туристического рынка
замедлился. Об этом свидетельствуют данные четвертого ежегод�
ного рейтинга «50 крупнейших туроператоров России», который
«Коммерсантъ» подготовил совместно с газетой «Туринфо». По
данным этих изданий, в 2005 г. темпы роста отечественной турин�
дустрии почти втрое замедлились и составили всего 23,5% против
66,7% в 2004 г. Тем не менее суммарный оборот 50 крупнейших
турфирм России впервые превысил двухмиллиардную отметку, со�
ставив 2,347 млрд долл. США.
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Наиболее интересны изменения в первой десятке. На первое
место после годичного перерыва вернулась компания «Инна Тур».
В рейтинге 2004 г. она продемонстрировала очень низкие для ли�
дера темпы роста — всего 7,4% к уровню 2003 г. На этом фоне фи�
нансовые результаты, которые компания показала в 2005 г., не мо�
гут не вызывать вопросов: оборот компании вырос на 89%, достиг�
нув 270 млн долл. США. В «Инне» такие показатели объясняют
тем, что в 2004 г. компания сменила владельца. «Группа «Гута» вы�
шла из состава акционеров «Инны»,— говорит генеральный ди�
ректор компании Дмитрий Горин. — Достичь нынешних финан�
совых результатов нам помог тот бизнес, который мы в прошлом
году проводили через нашу компанию от лица наших новых вла�
дельцев».

По сведениям «Коммерсанта», в 2005 г. группа «Гута» продала
«Инну» корпорации «Финансовое содействие бизнесу», которой
также принадлежит один из крупнейших в России продавцов авиа�
билетов — агентство «ВИП�сервис». После этого новый собствен�
ник перераспределил финансовые потоки подконтрольных ему
структур. «Инна Тур», большая часть оборота которой до этого
приходилась на продажу авиабилетов (компания в течение не�
скольких лет являлась крупнейшим агентом «Аэрофлота»), была
переориентирована на обслуживание корпоративных клиентов
«ВИП�сервиса» и продажу железнодорожных билетов. «ВИП�сер�
вис», в свою очередь, сосредоточился на реализации авиаперево�
зок. Эту информацию подтверждают и данные рейтинга агентов
Аэрофлота: «Инна Тур» сейчас занимает в нем 15–20�е место с еже�
месячным оборотом 800 тыс. долл. США, а «ВИП�сервис» уверен�
но держит первую строчку, при этом его ежемесячные финансовые
показатели достигают 12–13 млн долл. США.

В остальном изменения, произошедшие в десятке лидеров,
несущественны. За исключением компании Coral Travel/Odeon
Tours, поднявшейся с десятой на четвертую строчку, остальные
туроператоры изменили свои позиции незначительно. Компании
«ПАК групп» и «Капитал Тур», новички в топ�10, появились там,
скорее, благодаря стечению обстоятельств: в этом году свои дан�
ные не предоставили холдинг «Туральянс» и компания «Пегас ту�
ристик», в прошлом году занимавшие третье и восьмое места с
оборотами 124,29 млн и 96 млн долл. США соответственно. При
этом нельзя не отметить высоких результатов, показанных одним
из новичков — фирмой «Капитал Тур»: в прошлом году по сравне�
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нию с 2004 г. обороты компании выросли на 120%, достигнув
88 млн долл. США. Падение оборотов (на 5%) показала лишь одна
из компаний, вошедших в десятку крупнейших, — ВАО «Инту�
рист».

Финансовые показатели 50 крупнейших отечественных туропе�
раторов в 2005 г. росли гораздо медленнее, чем в 2004 г. Хотя их
суммарный оборот впервые превысил двухмиллиардную отметку,
составив 2,347 млрд долл. США, темпы роста замедлились почти в
три раза — с 66,7% в 2004 г. до 23,5%. У десятки лидеров дела обсто�
ят более благополучно, здесь коллективный оборот вырос на 29% —
с 1,13 млрд до 1,463 млрд долл. США, при этом средние темпы рос�
та составили 44,5%. Отметим, что темпы роста бизнеса крупней�
ших туроператоров снизились на фоне общего кризиса, который,
по данным Росстата, наблюдался в российском туризме в прошлом
году. Въезд иностранных туристов в Россию уменьшился на ре�
кордные 16,6%. В абсолютном выражении страна недосчиталась
почти полумиллиона интуристов — приехало всего 2,3 млн чело�
век. Одновременно с сокращением въезда практически перестало
расти число россиян, выезжающих на отдых за границу. Хотя в аб�
солютных цифрах турпоток вырос — с 6,5 млн человек в 2004 г. до
6,74 млн в 2005 г., темпы роста резко упали — до 3,5% против 15,5%
в 2004 г.

Данные рейтинга свидетельствуют о том, что значительная
часть российского турбизнеса по�прежнему сосредоточена в Моск�
ве. В столице находятся головные офисы 28 компаний из числа по�
павших в топ�50. При этом доля оборота, приходящаяся на фирмы,
зарегистрированные в Москве, выросла с 74,9% до 80%, составив
1,81 млрд долл. США. Для сравнения: в Петербурге зарегистриро�
ваны лишь три попавших в список туроператора, а их доля в общем
обороте составляет 225 млн долл. США, или 10% против 8,9% в
2004 г.
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Туризм в Российской Федерации характеризуется следующими
данными:

Т а б л и ц а 5.5. Распределение оборота туристического продукта и численности
туристов по видам туризма в 2002 г.

Общее чис"
ло продан"

ных турфир"
мами путе"

вок, тыс.

Оборот тури"
стического
продукта

(общая стои"
мость путе"
вок), млн

руб.

Числен"
ность

обслужен"
ных тури"
стов, тыс.

чел.

В % к итогу

числен"
ность

туристов

оборот тури"
стического
продукта

Всего 1638,7 15510,5 2820,3 100 100

В том числе:

внутренний ту"
ризм (туры по
России, про"
данные граж"
данам России)

661,4 4210,6 1182,3 27,2 41,9

въездной ту"
ризм (туры
по России,
проданные
иностранным
гражданам)

202,6 2794,1 532,8 18,0 18,9

выездной ту"
ризм (туры
по зарубеж"
ным странам,
проданные
гражданам
России)

774,7 8505,8 1105,2 54,8 39,2

И с т о ч н и к: Туризм и туристические ресурсы России. 2004 : стат. сб. / Росстат. М.,
2004.

Вышеперечисленные данные свидетельствуют о том, что на
российском туристическом рынке преобладает выездной туризм
как по числу проданных путевок, так и обороту туристического
продукта.
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5.
5.3. Организация работы туроператорской фирмы

Туроператоры выполняют специальную роль в туристической ин�
дустрии. Они приобретают туристические продукты (места в само�
летах, комнаты в отелях), формируют пакеты туруслуг и продают их
прямо или косвенно различным пользователям (туристам) с целью
получения прибыли. Туроператор может продавать туруслуги раз�
дельно. Это делается либо из соображений получения прибыли,
либо по необходимости.

В соответствии с Федеральным законом от 5 февраля 2007 г.
№ 12�ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «Об осно�
вах туристской деятельности в Российской Федерации» все туропе�
раторы, зарегистрированные на территории Российской Федера�
ции должны иметь финансовое обеспечение. Для внесения в Еди�
ный федеральный реестр туроператоров необходимо заключить
договор страхования ответственности туроператора со страховой
компанией или получить банковскую гарантию, обеспечивающую
ответственность на случай неисполнения или ненадлежащего ис�
полнения обязательств по договору о реализации турпродукта.

Со дня вступления закона в силу, т.е. с 1 июня 2007 г. и до
1 июня 2008 г. размер финансового обеспечения, определяемый в
договоре страхования ответственности туроператора или в банков�
ской гарантии, не может быть менее 5 млн руб. для туроператоров,
осуществляющих деятельность в сфере международного туризма
(туризм въездной и выездной); 500 тыс. руб. — для туроператоров,
осуществляющих деятельность в сфере внутреннего туризма;
5 млн руб. — для туроператоров, осуществляющих деятельность в
сфере внутреннего и международного туризма. После 1 июня 2008
г. размер финансового обеспечения для туроператоров по между�
народному туризму увеличивается с 5 до 10 млн руб.

По заявлению туроператора в реестр заносятся следующие све�
дения (ст. 41):

полное и сокращенное наименования;
• адрес (место нахождения) и почтовый адрес;
• сведения об учредителях туроператора;
• серия, номер и дата выдачи документа, подтверждающего

факт внесения записи о юридическом лице, осуществляющем ту�
роператорскую деятельность, в единый государственный реестр
юридических лиц;
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• серия, номер и дата выдачи свидетельства о постановке на
учет в налоговом органе, идентификационный номер налогопла�
тельщика;

• фамилия, имя и отчество руководителя юридического лица,
осуществляющего туроператорскую деятельность (далее — руково�
дитель туроператора);

• размер финансового обеспечения, номер, дата и срок дейст�
вия договора страхования гражданской ответственности за неис�
полнение или ненадлежащее исполнение туроператором обяза�
тельств по договору о реализации туристического продукта (да�
лее — договор страхования ответственности туроператора) либо
банковской гарантии исполнения обязательств по договору о реа�
лизации туристического продукта (далее — банковская гарантия),
наименование организации, предоставившей финансовое обеспе�
чение;

• сфера туроператорской деятельности (международный ту�
ризм, внутренний туризм, международный и внутренний туризм);

• адреса (места нахождения) и почтовые адреса структурных
подразделений туроператора, осуществляющих туроператорскую
деятельность.

Для подтверждения указанных сведений документы предостав�
ляются в оригинале или нотариально заверенной копией в Феде�
ральное агентство по туризму, которое обязано в течение пяти дней
сообщить о внесении в реестр либо об отказе во внесении в реестр.
Заявление может быть подано руководителем предприятия либо
лицом, уполномоченным представлять туроператора.

Отказать во внесении в реестр могут вследствие предоставле�
ния недостоверных сведений о туроператоре либо несоответствия
финансового обеспечения требованиям закона. Требования к фи�
нансовому обеспечению достаточно подробно изложены в главе 7
закона.

В случае изменения сведений, внесенных в реестр, туроператор
обязан в течение 10 дней сообщить об этом письменно и предста�
вить соответствующие подтверждения.

Осуществление туристических операций туроператорской
фирмой предполагает определенные отношения между производи�
телями туристических услуг (гостиницами, ресторанами, транс�
портными, страховыми компаниями и т.д.), туристическими фир�
мами (продавцами туристических услуг) и туристами (конечными
потребителями туристических услуг), а также отношения послед�

310 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

5. Организация и управление деятельностью турфирм

них с различными организациями, обеспечивающими исполнение
услуг. Туроператорские фирмы чаще всего организуют связь с по�
требителями их продукта через турагентов. Последние на договор�
ной основе получают права от туроператоров на реализацию сфор�
мированного турпродукта. Система отношений главных субъектов
туристического бизнеса представлена на рис. 5.3.

Процесс взаимоотношений между туроператором и турагентом
в общем случае имеет вид:

• публичная оферта туроператора;
• заключение договора между туроператором и турагентом;
• рассылка туроператором предложений в виде прайс�листов и

рекламных материалов;
• заявка турагента о бронировании туристического продукта;
• подтверждение заявки туроператором и выставление счета;
• оплата счета турагентом и передача туроператору загранич�

ных документов и иных необходимых документов туриста (в случае
оформления въездных виз в страну путешествия).

Следует отметить, что работа в качестве агента без организации
собственных туров целесообразна лишь на начальном этапе дея�
тельности турфирмы. По мере расширения сферы работ турфир�
мам экономически выгоднее одновременно заниматься агентской
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Гостиница (мотель,
кемпинг, гостевой
дом, частные дома,
коттеджи, турбазы

и т.п.)

Авиакомпании,
железные дороги,

другие транспортные
организации

по доставке туристов
к месту пребывания

Туроператор
по приему

Туроператор

Туроператор

Турагент

Страховщик

Отделы виз
посольств

Транспортные
организации в местах
пребывания туристов

Гиды"переводчики,
экскурсоводы,

сопровождающие,
проводники и т.п.

Организация
культуры, отдыха,

развлечения, спорта,
образования,

питания, охраны и т.п.

Рис. 5.3. Взаимоотношения субъектов туризма



и операторской деятельностью. Сочетание этих видов деятельно�
сти привело к созданию многопрофильных туристических фирм.

К основным функциям туроператора относятся:
• изучение потребностей потенциальных туристов на туры и

туристические программы;
• составление перспективных программ обслуживания туров;
• взаимодействие с поставщиками услуг;
• расчет стоимости тура и определение цены;
• реализация туров;
• методическое обеспечение туров;
• обеспечение туристов необходимым инвентарем и специаль�

ным снаряжением, сувенирной продукцией;
• подготовка, подбор и назначение специалистов на маршруты

путешествий (экскурсоводы, инструкторы, гиды�переводчики и т.п.);
• рекламно�информационная работа по продвижению тури�

стического продукта к потребителям;
• контроль за качеством, надежностью и безопасностью тури�

стического обслуживания.
Вовлечение в сферу туристического обслуживания организа�

ций, предприятий и фирм, предоставляющих услуги, а также ком�
плектация из этих услуг разнообразных тематических туров — все
это потребовало развития специфического бизнес�процесса — ту�
роперейтинга (разработки туров). Эго является одной из основных
задач туроператора.

Туроператор обеспечивает туристам разнообразие выбора тури�
стических услуг и одновременно упрощает заказ обслуживания в
других городах и местностях, беря эти функции на себя.

Рассмотрим международную классификацию, а также разберем
структуру и специализации туроператоров.

Аутгоинговый туроператор специализируется на разработке,
продвижении и реализации выездных международных туров, т.е.
путешествий граждан своей страны за ее пределы. Это наиболее
сложный, требующий приложения наибольших усилий и капита�
ловложений вид туроперейтинга.

Сложность аутгоинга состоит, прежде всего, в необходимости
досконального изучения продаваемого направления. Оператор
должен владеть исчерпывающей информацией не только о прода�
ваемых им отелях, экскурсионных программах, организуемых
трансферах, порядке оформления въезда в страну, но и знать поли�
тику местных властей, действующие в стране пребывания законы,
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обычаи, нормы поведения, меры безопасности туриста и его иму�
щества, особенности местной кухни, работы досуговых и зрелищ�
ных заведений. Максимальное знание маршрута, необходимое для
предоставления наиболее полной информации как агентам, так и
самим туристам, достигается, чаще всего, только в результате ко�
мандировочных поездок работников туроператора в курортные и
туристические центры, тщательного изучения вторичных источни�
ков информации и имеющегося у себя либо у конкурентов опыта
работы с данным направлением.

Второй причиной наивысшей сложности аутгоинга по сравне�
нию с другими видами туроперейтинга является необходимость де�
ловых контактов с зарубежными партнерами (meet�компании, хо�
тельеры, экскурсионные бюро, транспортные организации), тре�
бующая от персонала, кроме знания иностранных языков, умения
учитывать целый ряд факторов:

• часовые пояса — в этом случае наиболее сложной выступает
организация аутгоинга между полушариями Земли (Европа и
США, Южная Америка и Азия и т.д.), специфичного неоператив�
ностью подтверждения заявок;

• особенности организации работы населения страны�реципи�
ента (длительность перерывов, время начала и окончания рабочего
дня, национальные выходные и праздники и т.д.);

• уровень развития средств связи в стране�реципиенте (воз�
можность работы с курортом на Интернет�, факс�уровнях);

• психологические и социальные особенности работников за�
рубежных фирм�партнеров (уровень их ответственности, опера�
тивности, профессионализма и т.д.);

• географическая удаленность партнеров (дорогостоящие ко�
мандировки, информационные и fam�туры вынуждают операторов
доверять партнерам «на слово»);

• довольно пессимистические перспективы и высокая стои�
мость издержек возможных судебных разбирательств туроператора
с зарубежными партнерами, в особенности, если по договору со�
трудничества все конфликтные ситуации рассматриваются судами
страны�реципиента. Не всегда работникам даже крупнейших тур�
операторов удается эффективно планировать собственный рабо�
чий день, учитывая вышеприведенные факторы организации аут�
гоинга. По мнению российских и европейских туроператоров, до�
вольно сложно организовывать массовый аутгоинг в южно�
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европейском (Италия, Испания, Португалия), турецком, египет�
ском, тунисском направлениях.

Кроме того, сложность аутгоинга можно объяснить необходи�
мостью международных расчетов и большей зависимостью от фак�
торов косвенного влияния на туристический рынок (экономиче�
ская, политическая, экологическая ситуация как страны�реципи�
ента, так и страны�донора).

В зависимости от активности сотрудничества аутгоингового тури�
стического оператора и авиакомпаний (в связи с тем, что в настоящее
время авиакомпании становятся ведущими поставщиками туристи�
ческих услуг на рынке) можно классифицировать международных ту�
роператоров на флайтеров (flighter) и нонфлайтеров (non�flighter).

Флайтер — аутгоинговый туроператор, являющийся активным
фрахтователем воздушных судов, принадлежащих местным авиа�
компаниям. Это такая ступень развития как самого туроператора,
так и туроперейтинга в регионе, на которой активные игроки тури�
стического рынка получают возможности (и финансовые, и ры�
ночные) организации чартерных перелетов к местам отдыха. То
есть туроператор — организатор чартерного рейса — получает воз�
можность не только предварительно оплатить стоимость чартера,
но и реализовать максимальное количество путевок или авиабиле�
тов на заказанный рейс с целью обеспечения максимальной рента�
бельности рейса. В зависимости от форм сотрудничества флайте�
ров с авиакомпаниями можно также отдельно выделить:

— абсолютных флайтеров— туристических операторов, первы�
ми приобретающими по договору чартера воздушное судно полно�
стью, т.е. обязующихся по согласованию с руководством авиаком�
пании и наземными службами аэропорта полностью оплатить и
осуществить полет под полную собственную ответственность. Эта
форма сотрудничества флайтера с авиакомпанией типична в отно�
шении туроператоров, объемы продаж и размеры туристических
потоков которых позволяют максимально гарантировать объем за�
груженности авиарейса, превышающий запланированный для дос�
тижения нулевой рентабельности показатель загрузки судна. Соот�
ветственно, право распоряжения авиабилетами на планируемый
авиарейс полностью принадлежит абсолютному флайтеру, кото�
рый реализует их либо в составе турпакетов, либо как единичную
услугу туристам или другим туроператорам;

— относителъных флайтеров — более мелких туроператоров,
объемы продаж и рыночные возможности которых не позволяют
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им гарантировать «подъем» чартерного авиарейса собственными
силами. По этой причине относительные флайт�туроператоры
консолидируют свои усилия в рамках пула (временно создаваемого
объединения, существующего для достижения определенной об�
щей цели его участников), разделяя между собой салон воздушного
лайнера на блоки кресел. Размер блоков также обязательно согла�
совывается между туроператорами — участниками пула и предста�
вителями руководства авиакомпании. В дальнейшем туропера�
тор — заказчик блока кресел на чартерный полет несет ответствен�
ность и рискует в пределах количества кресел в заявленном им
блоке. Разумеется, условия оплаты, стоимость чартерной выплаты,
размер дисконта с каждого кресла зависят, прежде всего, от разме�
ра блока (количества заявленных кресел) и могут быть индивиду�
альны для каждого туроператора, участника пула.

Нон�флайтеры— это аутгоинговые туроператоры, форма рабо�
ты которых не подразумевает фрахт воздушных судов ни на каких
условиях. Отказ международного туроператора от участия в орга�
низации чартеров может иметь ряд причин:

• туроператор работает по направлениям, на которых отлаже�
ны недорогие и максимально удобные регулярные авиарейсы;

• туроператор предоставляет VIP�отдых в немассовых и непо�
пулярных направлениях, поскольку небольшой размер туристиче�
ского потока не позволяет обеспечивать загрузки целого лайнера;

• туристический оператор вообще не занимается организацией
авиатуров, предлагая автобусные, железнодорожные туры или круизы;

• туристический оператор не имеет финансовой или рыночной
возможности для организации чартерных авиарейсов. Если, не
имея ни собственного чартерного рейса, ни блока кресел на чар�
терные перелеты, туроператор все�таки предлагает авиа�туры, то в
этом случае его функции сводятся не только к организации «назем�
ного обслуживания» с помощью иностранной meet�компании, но
и к поиску авиабилетов на авиарейсы у других туроператоров на ре�
гиональном рынке.

Также аутгоинговых туроператоров в зависимости от форм их
сотрудничества с зарубежными курортами можно классифициро�
вать на презентативных и репрезентативных.

Репрезентативная форма сотрудничества аутгоингового тур�
оператора с иностранным курортом заключается в доверении «на�
земного обслуживания» своих туристов иностранному партнеру,
так называемой meet�компании (или встречающей стороне). Meet�
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компании — это, соответственно, иностранные принимающие или
инкаминговые туроператоры. Применение в туроперейтинге услуг
иностранных встречающих компаний позволяет избежать трудно�
стей, связанных с бронированием отелей, трансферов, экскурси�
онных программ (т.е. всех входящих в состав турпродукта услуг по�
ставщиков).

Презентативная форма аутгоингового туроперейтинга является
высшей стадией развития туроперейтинга, характеризующаяся на�
личием у туроператора представительства на курорте (как частного
лица, так и целого отделения, филиала). Разумеется, смысл откры�
вать зарубежное представительство есть только в случаях, когда
туроператор наиболее плотно сотрудничает с данным курортным
направлением, обеспечивая крупные туристические потоки с за�
видной регулярностью. В функции представителя или представи�
тельства аутгоингового туроператора на зарубежном курорте вхо�
дят: встреча и проводы прибывающих туристов, их расселение в
отелях согласно выписанным менеджерами туроператора ваучеров,
организация экскурсионных программ и досуга отдыхающих.
К позитивным чертам представительства можно отнести макси�
мальную оперативность текущей работы и расчетов, отсутствие не�
обходимости общаться на иностранном языке, максимальная сте�
пень доверия и контроля качества туров непосредственно во время
их исполнения. С другой стороны, содержание зарубежного пред�
ставительства или представителя — довольно дорогостоящее удо�
вольствие, не всегда приветствуемое местными властями курортов.
У зарубежного представительства всегда меньше возможностей в
установлении низких цен на услуги хотельеров, чем у местных
meet�компаний, которые зачастую являются крупными туропера�
торами с большими блоками мест во многих отелях курорта.

В отличие от аутгоинга инкаминг — функция туроператора по
разработке, продвижению и организации туров на территории соб�
ственной страны для иностранных граждан. Как видно из опреде�
ления, инкаминг напрямую связан с аутгоингом, обеспечивая по�
следнему прием, размещение, организацию досуга туристов в мес�
тах их временного пребывания. Именно инкаминг является для
властей наиболее приоритетным направлением туроперейтинга,
поскольку от его развития напрямую зависит объем валютных по�
ступлений в экономику страны�реципиента, ситуация на рынке
рабочей силы, уровень развития инфраструктуры. Экономическую
зависимость от инкаминга испытывают на себе практически все
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известные мировые курорты либо государства с открытой туристи�
ческой экономикой. Организация въездного туризма также требует
от туроператора определенного уровня профессионализма и опыта
работы с целью эффективного преодоления проблем.

Нельзя не упомянуть и о преимуществах инкаминга перед аут�
гоингом. Прежде всего, это большие возможности в процессе пла�
нирования туров. Туроператор прекрасно владеет информацией о
туристическом потенциале своей страны, о состоянии инфра�
структуры и супраструктуры туристической индустрии, легко дого�
варивается с хотельером или перевозчиком, более профессиональ�
но организует экскурсии или досуг. И все это с гораздо более низ�
кими издержками, чем аутгоинговый туроператор. Кроме того,
инкаминговый туроператор находится в непосредственной близо�
сти от туристов в ходе реализации тура, поэтому имеет возможно�
сти контролировать ситуацию, моментально разрешать конфликт�
ные ситуации, избегать нестыковок и накладок.

Наконец, инсайдинг — вид туроперейтинга, планирующий, про�
двигающий и реализующий внутренний турпродукт, т.е. туры по
территории своей страны для своих сограждан. Инсайд�туроперей�
тинг базируется на туристическом потенциале своей страны и ори�
ентирован на удовлетворение туристических потребностей своих со�
граждан. Внутренний туризм, так же как и инкаминг, является важ�
ным приоритетом развития национального туристического рынка,
так как не только не способствует оттоку денежных средств из эко�
номики страны, но и является стабилизирующим фактором на рын�
ке рабочей силы, работодателем собственной туристической инду�
стрии (отели, дороги, транспортные предприятия, рестораны, досу�
говые заведения и т.д.), увеличивает размеры капиталовложений в
национальные предприятия сферы туризма, приводит к выравнива�
нию уровней жизни в регионах страны (можно отметить, что путе�
шествуют обычно жители более экономически развитых регионов
государства, в то время как курортные регионы лишены инфра�
структуры развитой промышленности, сельского хозяйства, и их
жители вынуждены существовать только на доходы, получаемые от
обслуживания приезжающих путешественников), чем способствует
снятию социальной напряженности и ликвидирует сепаратистские
тенденции (что особенно актуально в отношении больших либо
многонациональных государств, таких как Испания, Швейцария,
Россия и т.д.). Отличительными чертами инсайдинга можно назвать
максимально недорогую информированность оператора как о пред�
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почтениях различных категорий своих граждан — потенциальных
туристов и о возможностях отечественного туристического потен�
циала. Планируя внутренний туристический продукт, инсайд�туро�
ператор может, основываясь как на собственном опыте, так и на
опыте конкурентов, а также прибегнув к помощи вторичных источ�
ников информации и профессиональных рекламных агентств, про�
вести маркетинговое исследование туристического рынка, выделив
потребности, превалирующие на рынке, сравнить их с реальными
возможностями отечественных предприятий туристической индуст�
рии и на основании этого сравнения выбрать и занять главную или
иную нишу на рынке, предложив позиционирующийся турпродукт.
Таким образом, инсайд�туроператору значительно проще и дешев�
ле, чем двум остальным, разрабатывать продукт, максимально отве�
чающий требованиям потенциальных клиентов.

Одновременно инсайдинг значительно облегчает и удешевляет
процедуру установления договорных отношений (например, с хо�
тельерами или перевозчиками), необходимую для планирования це�
нообразования тура, снимает необходимость оформления и распро�
странения информации о местах пребывания на туристическом
рынке (зачастую предлагаемые курортные или туристические цен�
тры известны как агентам, так и потенциальным путешественни�
кам), организацию инфо� и fam�туров (исключение может составить
только инсайдинг ранее неизвестных или малоизвестных направле�
ний), не требует столь агрессивной (как в международном туризме)
рекламы и пропаганды. Помимо всего прочего, инсайд�туроператор
с положительной репутацией и большим опытом работы может вос�
пользоваться разнообразного рода способами стимулирования со
стороны местных или государственных властей (от общественного
признания заслуг и награждений до совместной рекламы и государ�
ственного заказа — в целях развития социального туризма).

Все же есть нюансы, ставящие инсайдинг в менее выгодное по�
ложение, чем международный туроперейтинг. Прежде всего, это
меньшая, чем в международном оперейтинге, норма прибыли, ис�
числяемая, тем более, в национальной валюте. Меньшую доход�
ность инсайдинга можно объяснить практическим отсутствием
внутренних чартерных перевозок (как одного из ведущих способов
заработка международных туроператоров), жесткой ценовой кон�
куренцией на рынке со стороны не только крупных, но и мелких
туроператоров (поскольку отечественная индустрия туризма более
доступна, чем зарубежная), необходимостъю ориентированности
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внутреннего турпродукта на средний или малоимущий класс (по�
скольку более состоятельный сегмент предпочтет отдых за преде�
лами родины), небольшой долей организованного туризма в об�
щем количестве внутренних путешествий (путешественники, обла�
дая информацией о средствах размещения, движении транспорта
и т.д., не имеющие языковых барьеров, предпочитают неорганизо�
ванный, самостоятельный внутренний туризм, обращаясь к помо�
щи инсайд�туроператоров только в пиковые сезоны, да и то только
с целью забронировать номер, а не приобрести турпакет). Кроме
того, необходимо отметить, что размеры отдельных государств де�
лают бессмысленным само существование инсайд�туризма и, сле�
довательно, инсайд�туроперейтинга. Чем меньше по территории
страна, тем меньше вероятность того, что клиент обратится в тури�
стическую фирму с целью купить внутренний тур, и больше веро�
ятность неорганизованного самостоятельного отдыха и путешест�
вий сограждан. И все�таки инсайд�туроперейтинг весьма развит в
крупных (США, Канада) либо в экономически слабых государст�
вах, большинству населения которых зарубежный отдых недосту�
пен (Россия, Бразилия, Мексика и др.).

С целью выживания в условиях конкуренции и получения мак�
симально возможной прибыли инсайд�туроператоры нашли един�
ственный выход — приобретение комитментов в наиболее попу�
лярных среди сограждан отелях курортов либо туристических
центров. Такая стратегия, во�первых, отсекает возможности внут�
реннего туриста расселиться в гостинице самостоятельно, застав�
ляя его прибегнуть к услугам оператора, во�вторых, позволяет тур�
операторам, получая прибыль, держать продажную цену на комна�
ты ниже, чем цена стойки самого отеля (за счет договорных
отношений с хотельером, приобретения комитментов по среднего�
довой цене с хорошими комиссионными, возможных бартерных
операций хотельера и оператора и т.д.). Придерживаясь описанной
стратегии, внутренние операторы получают возможность услуги
размещения и питания отелей по ценам значительно более привле�
кательным, чем это сделает сам отель для неорганизованных тури�
стов, а также строить собственную агентскую сеть по реализации
комнат на внутреннем рынке.

В российской практике туроператоры подразделяются:
По виду деятельности:
1. Операторы массового рынка. Они продают турпакеты с ис�

пользованием чартерных авиарейсов в места массового туризма.
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2. Специализированные операторы — это туроператоры, спе�
циализирующиеся на определенном продукте или сегменте рын�
ка (на определенной стране, на определенном виде туризма
и т.д.).

В свою очередь они могут быть:
— туроператорами специального интереса (например, спортивно�

приключенческого туризма, организации сафари в Африке и т.д.);
— туроператорами специального места назначения (например,

поездки в Англию, Францию и т.д.);
— туроператорами определенной клиентуры (для молодежи,

семейных пар, бизнесменов и т.д.);
— туроператорами специальных мест размещения (в домах от�

дыха, на турбазах и т.д.);
— туроператорами, использующими определенный вид транс�

порта (теплоходы, поезда и т.д.).
По месту деятельности:
1. Инициативные туроператоры — это операторы, отправляю�

щие туристов за рубеж или в другие регионы по договоренности с
принимающими (рецептивными) операторами или напрямую с ту�
ристическими предприятиями. Отличием их от туристических
агентств, занимающихся исключительно продажей чужих туров,
является то, что они занимаются комплектацией туристического
продукта, состоящего, по нормам Всемирной туристической орга�
низации (ВТО), не менее чем из трех услуг (размещения, транспор�
тировки туристов и любой другой, не связанной с первыми двумя).
Классический инициативный туроператор формирует сложные
маршрутные туры, комплектуя их из услуг местных туроператоров
в разных местах посещения (по маршруту), обеспечивает проезд к
месту начала путешествия и обратно и организует предоставление
транспортных услуг.

2. Рецептивные туроператоры — это туроператоры на приеме,
которые комплектуют туры и программы обслуживания в месте
приема и обслуживания туристов, используя прямые договора с
поставщиками услуг (гостиницами, предприятиями питания, досу�
гово�развлекательными учреждениями и т.д.).

Важными моментами, влияющими на опережающее развитие в
России именно инициативного туроперейтинга, являются: воз�
никновение большого спроса на зарубежные поездки на фоне низ�
кого спроса россиян на внутренний туризм; снижение спроса ино�
странных туристов на путешествия в Россию (по причинам без�
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опасности); отсутствие материальной поддержки продвижения
России на международном туристическом рынке со стороны госу�
дарства, а также отсутствие крупных инициативных туроперато�
ров, способных финансировать такие продвижения.

В реальном туристическом предпринимательстве наиболее час�
то встречается смешение функций, что характерно для туристиче�
ского рынка. По отношению к некоторым своим продуктам тури�
стическая фирма может выступать как рецептивный, так и инициа�
тивный туроператор, а в некоторых случаях — и как турагент по
продаже готовых туров. Например, ВАО «Интурист» одновременно
выступает в качестве оператора по отправке российских туристов
за рубеж и оператора по приему иностранных туристов в России,
совмещая указанные функции.

Из схемы работы турфирм (рис. 5.4) видно, что рецептивный
туроператор предоставляет пакеты услуг и отдельные услуги ини�
циативному туроператору, который в свою очередь формирует ту�
ристический продукт и реализует его через турагентства или непо�
средственно конечному потребителю.
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Рис. 5.4. Схема работы туристических фирм



Кроме того, направления работы туроператора в зависимости
от колебания туристической активности в течение года могут быть
сезонными— испытывающими значительные колебания в туристи�
ческой активности в течение года, или полисезонными— лишенны�
ми ярко выраженного сезонного колебания туристической актив�
ности.

В зависимости от направления работы, профиль туроператора
может быть сильно концентрированным, когда оператор специали�
зируется на работе с ограниченным количеством отелей на опреде�
ленном курорте (такой профиль работы распространен среди туро�
ператоров, имеющих оплаченные блоки мест в гостиницах); кон�
центрированным, когда туроператор специализируется на работе со
многими отелями узкого перечня курортов (данная специализация
распространена среди туристических операторов, имеющих ста�
бильные договорные отношения с зарубежными или российскими
meet�компаниями, либо небольшие квоты мест во многих гости�
ничных предприятиях курортов); и рассеянным, когда туроператор
в принципе предлагает большой перечень курортов в нескольких
странах.

С точки зрения цены направление работы туроператора может
быть дорогим и дешевым. Дороговизна того или иного направления
определяется географической удаленностью курорта, престиж�
ностью и его популярностью.

В зависимости от профиля работы туроператоров можно услов�
но разделить на монопрофильных (специалистов) и многопро�
фильных.

Монопрофильные туроператоры практикуют деятельность в оп�
ределенном географическом направлении и предлагают туры одно�
го вида. Неоспоримыми достоинствами монопрофильных туропе�
раторов являются:

• достижение высокого профессионализма в работе с опреде�
ленным направлением или видом туров;

• максимальная информированность работников туроперато�
ра и высокое качество их работы;

• возможность идентификации туроператора на рынке, как ор�
ганизатора именно этого вида туров или как работающего именно в
этом направлении;

• возможность получения аккредитации в посольствах стран,
на работе с которыми специализируется туроператор (что особо ак�
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туально при специализации туроператора на работе с визовыми
державами);

• возможность получения помощи властей курортов, с кото�
рыми сотрудничает оператор, и проявления туроператорского
лобби;

• более низкий в сравнении с многопрофильными оператора�
ми размер капиталовложений.

С другой стороны, к недостаткам монопрофильности можно
отнести рост зависимости деятельности туроператора от поставщи�
ков туристических услуг, невысокую гибкость предлагаемых туров,
необходимость постоянно модифицировать предлагаемые туры
(поскольку они могут морально устареть на рынке и перестать
пользоваться спросом).

Монопрофильность туроперейтинга может быть как стартовой,
так и эволюционной. В случае стартовой монопрофильности, ме�
неджмент оператора еще до начала активной деятельности плани�
ровал заниматься ограниченным числом направлений и видов ту�
ров. Так называемое открытие под кого�то (например, под менед�
жеров, прекрасно знающих одно направление, или под личные
связи с работниками чартерного отделения местной авиакомпа�
нии) или «открытие под что�то» (например, под наличие прекрас�
ного эксклюзивного договора с зарубежной meet�компанией, оте�
лями и т.д.). Кроме того, стартовая монопрофильность может поя�
виться в случае, когда туристический оператор выходит на
региональный рынок с принципиально новым турпродуктом, пы�
таясь занять определенную рыночную нишу.

Многопрофильные туроператоры отличаются одновременной
работой с несколькими направлениями и видами туров. Позитив�
ными чертами многопрофильности являются:

• большие возможности охвата рынка (нет столь узкой специа�
лизации на ограниченном контингенте путешествующего населе�
ния);

• возможность комбинирования туров в две дестинации;
• гибкость в работе, определяемая возможностью оператора

акцентировать максимальные усилия то на одном, то на другом
виде туров или направлении в зависимости от изменения рыноч�
ной конъюнктуры;

• меньшая зависимость туроперейтинга от конкретного на�
правления или поставщика туристических услуг (например, при
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резком снижении спроса на один вид туров оператор может пере�
ключиться на другое направление или вид туров).

Предложение туроператоров отличается по ширине и глубине
их рабочей программы. Широкое предложение охватывает множе�
ство разнообразных видов путешествий — например, отдых на по�
бережье моря, экскурсионные и образовательные поездки, знаком�
ство с городами. Предложение туроператора считается более глубо�
ким, если для каждого вида путешествий предлагается большой
выбор разнообразных продуктов (рис. 5.5).

Для массовых туристических перевозок туроператоры, как пра�
вило, используют авиачартер, т.е. аренду самолета конкретной
авиакомпании на определенный срок: один рейс, месяц, сезон,
круглогодично и др. В этом случае туроператор предлагает авиаци�
онной компании удобный для туристов график перевозки, а также
несет риск заполнения самолета туда и обратно.

Цена чартерной перевозки может быть значительно ниже рей�
совой и зависит от арендной платы за самолет, коэффициента за�
грузки, количества рейсов и др. В цену чартерной перевозки для
пассажира включаются также два холостых перелета: первый — ко�
гда самолет возвращается пустым после отправки первой группы и
второй — когда пустой самолет отправляется за последней в сезоне
группой.
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Рис. 5.5. Программа туроператора

Управление туроператорской фирмой

Управление деятельностью туроператорской фирмой состоит из
последовательного выполнения работ, связанных с разработкой и
реализацией туров. Цикл работ туроператора можно разбить на сле�
дующие этапы:

• турпроектирование (основывается на результатах маркетин�
гового исследования потребностей туристического рынка и иссле�
дования конкурентной среды);

• турпланирование (основывается на специфике взаимоотно�
шений оператора и поставщиков туристических услуг);

• продвижение тура;
• сбыт турпродукта (непосредственно клиентам либо через

агентскую сеть);
• реализация тура (организация поездки и предоставление вхо�

дящих в турпакет туристических услуг).
Структура управления туроператорской фирмой отражает ло�

гику выполнения этих действий и представлена на схеме
(рис. 5.6).

Цикл работ по планированию и организации по�своему уника�
лен и частично независим от других сфер приложения труда персо�
нала туроператора. Это приводит к тому, что многопрофильные
операторы, одновременно предлагающие несколько вариантов
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турпакетов по различным географическим направлениям и видам
туризма, организовывают свою деятельность таким образом, чтобы
качественно и эффективно вести работу на каждом отдельном на�
правлении (зачастую эти работы ведутся параллельно, причем эта�
пы разработки различных турпакетов и видов поездок могут значи�
тельно отличаться друг от друга).

На схеме (рис. 5.7) представлена детализация отделов по туриз�
му, департаментализация которых может быть организована как по
дестинациям, так и видам туризма.

Состав вышеперечисленных отделов является примерным и за�
висит от конкретных условий работы туроператорской фирмы. Вы�
полняемые функции этими подразделениями представлены в
табл. 5.6.

Т а б л и ц а 5.6. Функции подразделений туроператорской фирмы

Наименование отдела Выполняемые функции

Маркетинговая служ"
ба

Обеспечить конкурентные преимущества. Увеличить ры"
ночную долю на туристическом рынке

Отдел планирования
и разработки тури"
стических программ

Обеспечить разработку качественных программ обслужи"
вания, имеющих свои особенности, привлекая для этого
наиболее надежных поставщиков услуг

Отдел цен и тарифов Обеспечить расчет привлекательных, конкурентоспособ"
ных и рентабельных цен, дающий туристам возможность
пользования льготами и скидками по разным категориям

Транспортный отдел Обеспечить высокое качество предоставления транспорт"
ных услуг туристам; эффективные взаимоотношения
с транспортными компаниями, предоставляющими
качественное обслуживание по специальным льготным
тарифам
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Рис. 5.7. Схема департаментализации отделов по туризму

Наименование отдела Выполняемые функции

Бухгалтерия Обеспечить бухгалтерский учет финансовых средств и ма"
териальных ресурсов, а также отчетность предприятия пе"
ред учредителями и налоговыми органами

Отделы по туризму
(по направлениям
или по видам туриз"
ма)

Расширять партнерские взаимоотношения с поставщика"
ми услуг, мотивируя повышение качества их работы. Конт"
ролировать продажу туров по отправлениям. Организовы"
вать работу сезонных представителей на курортах и про"
дажу дополнительных экскурсий и услуг

Отдел продаж
и бронирования

Обеспечить построение сбытовых каналов из числа заин"
тересованных в сотрудничестве турагентов. Подтверждать
заявки на бронирование туров

Рекламно"информа"
ционный отдел

Обеспечить высокое качество рекламно"информационной
продукции, удобных в использовании и достоверных ката"
логов. Проведение эффективных мероприятий в области
паблик рилейшнз, выставочном движении, учитывающих
цели, задачи, а также финансовые возможности предпри"
ятия

Отдел кадров Обеспечить подбор и наем высококвалифицированных ту"
ристических кадров, постоянное повышение квалифика"
ции работников. Определить критические области управ"
ленческого воздействия и приоритетные задачи, обеспе"
чивающие получение намеченных результатов; обеспечить
условия, необходимые для развития творческого потенци"
ала работников и повышения уровня удовлетворенности и
заинтересованности в работе (последнее может быть вы"
делено в крупной компании в задачи службы «менедж"
мент персонала»)

Административно"
хозяйственный отдел

Обеспечить выпуск и доставку проездных документов, виз
и страховых полисов туристам. Организовать отправку ту"
ристических групп из аэропортов, вокзалов и т.п.

Особенности проектирования тура

Комплексный тур — это пакет услуг из нескольких составляющих.
Туроператор составляет этот пакет предварительно для еще неизве�
стного ему потребителя и предлагает его за одну общую стоимость.
Туроператор собирает в пакет дополняющие друг друга услуги, ко�
торые производятся чаще всего разными предприятиями (испол�
нителями услуг). Результат комбинирования — получение нового
паушального продукта. В этот продукт входят также услуги турпос�
редника по консультированию и сбыту.

В процессе разработки тура туроператор взаимодействует с та�
кими объектами внешней среды, как потребители (рынки потреб�
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ления), партнеры и поставщики. К объектам внешней среды также
относятся правительственные и иные государственные учрежде�
ния и организации, общественные и профессиональные объедине�
ния, правительства иностранных государств, союзы и иные объ�
единения потребителей.

С этой целью изучаются потребности рынка в проектировании
конкретного тура, определяется его целевая направленность с ори�
ентацией на определенного потребителя, выбирается сезон, на�
правление по странам и примерное наполнение нового комплекса
услуг. Потребители — основной объект в процессе планирования и
формирования тура. Туристическое предприятие ориентируется на
изучение потребителей с целью формирования идеи, замысла и не�
посредственно разработки тура. Изучение потребителей охватыва�
ет выявление их предпочтений, вкусов, возможностей в проведе�
нии туристического отдыха, покупательной способности, размеров
рынка и состояния спроса на нем, а также других факторов и харак�
теристик, определяющих поведение потребителя по отношению к
туру. Изучение потребителей проводится на основе комплекса
маркетинговых исследований.

Конкуренты — важный предмет исследования и прогнозирова�
ния. Изучение их при разработке тура предполагает маркетинговые
исследования рынка предложения, собственно конкуренции на
рынке, анализ ближайших конкурентов и конкурирующих туров.
На этой основе туроператор разрабатывает замысел и реальное во�
площение тура с целью заложить в него конкурентные преимуще�
ства, сделать его более привлекательным для потребителя, а также
предусмотреть меры по противодействию конкуренции на выбран�
ном рынке. Туроператор может также избрать такой продукт или
потребительский сегмент рынка, которому нет конкуренции или
на котором конкуренция минимальная.

Партнеры и поставщики — одно из основных направлений
взаимодействия туроператорской фирмы. С одной стороны, тур�
оператор проводит изучение, поиск и выбор партнеров и постав�
щиков для разработки (сбыта) конкурентоспособного тура, макси�
мально отвечающего потребностям потребителей, с другой — орга�
низовывает с ними выгодное сотрудничество. Следует уточнить,
что под партнерами понимаются иные туристические предпри�
ятия — как отечественные, так и зарубежные, участвующие в пол�
ном и частичном формировании (сбыте) туристического продукта
туроператора. Поставщики — производители первичных услуг ту�
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ристического характера, включаемых в тур. К ним относятся гости�
ницы, предприятия питания, транспортные, страховые, финансо�
вые компании и т.п., чьи услуги могут быть включены в состав тура
в качестве основных или дополнительных.

Для осуществления этой задачи могут быть использованы са�
мые разнообразные методы. Одним из них, получившим достаточ�
но широкое распространение не только в туризме, является метод
«мозгового штурма». Суть этого метода вкратце можно представить
в виде целенаправленного процесса генерирования новых идей для
формирования их максимально широкого круга, с последующим
анализом и отбором наиболее перспективных. Вторым направле�
нием формирования идеи будущего тура является наблюдение.
Знакомясь с деятельностью туристических компаний других госу�
дарств, иных регионов, руководители и специалисты компании�
туроператора могут перенять частично или полностью идею тура,
адаптировав ее к местным условиям и потребностям целевых по�
требителей. Третьим направлением в формировании идей может
стать личный опыт туроператора, его знание потребностей рынка,
умение прогнозировать и предугадывать развитие потребительских
запросов. Какое бы из указанных направлений ни было выбрано,
следует помнить, что формирование идеи — процесс творческий, и
ограничить его рамками стандартного алгоритма решений практи�
чески невозможно.

Анализ и исследования проводятся по нескольким направлени�
ям: соответствие идеи тура потребительским ожиданиям; изучение
возможного рынка; оценка конкурирующих туров других туристи�
ческих предприятий; выявление возможности поиска и отбора
партнеров и поставщиков туристических услуг для реализации
идеи тура; оценка внутренних возможностей предприятия. Как
правило, на этом этапе исследования проводятся по нескольким
направлениям с целью окончательного отбора наиболее привлека�
тельных из них, которые становятся основой для разработки новых
туров.

Услуги, предоставляемые разными производителями, должны
соответствовать одному уровню и стандарту обслуживания и вос�
приниматься потребителем как сходные и взаимодополняющие
друг друга.

Рецептивный туроператор несет ответственность перед тури�
стами за все услуги, как входящие в пакет тура, так и предоставляе�
мые дополнительно. Инициативный туроператор отвечает перед
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туристом за основные услуги, а также дополнительные, если они
предоставляются его официальным партнером (рецептивным тур�
оператором), с которым заключен контракт на обслуживание тури�
стов. Инициативный туроператор обязан иметь полную информа�
цию о номенклатуре, содержании и качестве всех дополнительных
услуг принимающего партнера, проверять их лично перед началом
сезона и информировать об этом туристов при продаже тура.

Основой для разработки туруслуги является ее краткое описа�
ние. Это набор требований, выявленных в результате исследования
рынка, согласованных с заказчиком услуг и учитывающих возмож�
ности исполнителя услуги.

Руководство туристического предприятия утверждает порядок
и процедуры разработки конкретной услуги, организации предос�
тавления услуги и определяет ответственность каждого участника
процесса проектирования услуги.

Проектирование туристической услуги осуществляется в сле�
дующей последовательности:

• установление нормируемых характеристик услуги;
• установление технологии процесса обслуживания туристов;
• разработка технологической документации;
• определение методов контроля качества;
• анализ проекта;
• представление проекта на утверждение.
Для каждой характеристики услуги должны быть указаны при�

емлемые для потребителя и исполнителя значения. Конкретные
характеристики услуги должны быть не ниже требований государ�
ственного стандарта на соответствующий вид услуги.

Проект должен содержать конкретные требования по обеспече�
нию безопасности услуги, минимизации рисков для потребителей
услуги и их имущества, обслуживающего персонала и окружающей
среды.

Проектирование требований к процессу обслуживания туристов.
Документация, детализирующая требования к процессу обслужи�
вания туристов, должна включать:

• описания процессов, форм и методов обслуживания тури�
стов;

• значения характеристик процесса обслуживания туристов;
• требования к типу, количеству и пропускной способности

используемого оборудования;
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• количество необходимого персонала и уровень его профес�
сиональной подготовки;

• договорное обеспечение поставок изделий и услуг;
• гарантии;
• необходимые согласования (с собственниками рекреацион�

ных ресурсов, органами санитарно�эпидемиологического и пожар�
ного надзора, госавтоинспекцией и др.).

Конкретные требования к процессу обслуживания туристов
должны быть не ниже требований действующих нормативных до�
кументов.

Проектирование процесса обслуживания туристов осуществля�
ют по отдельным этапам предоставления услуги (например, пре�
доставление информации об услуге, оказание услуги, расчеты за
услугу) и составление для каждого из них технологических карт.

Содержание и последовательность этапов могут варьировать в
зависимости от вида услуги. Результатом проектирования туристи�
ческой услуги являются технологические документы (технологиче�
ские карты, инструкции, правила, регламенты и др.).

При проектировании отдельных видов туристических услуг
различают проектирование «Туристического путешествия», «Тури�
стического похода» и «Туристического маршрута».

Порядок проектирования услуги «Туристическое путешествие»
предусматривает два этапа:

1. Проектирование каждой услуги, включаемой в «Туристиче�
ское путешествие» в соответствии с программой обслуживания ту�
ристов.

2. Проектирование услуги «Туристическое путешествие» в целом.
Проектирование тура, осуществляемое туристическим пред�

приятием, предусматривает согласование возможностей туристи�
ческого предприятия с запросами туристов.

Краткое описание услуги «Туристическое путешествие» состав�
ляют на основе изучения потребностей и платежеспособного спро�
са населения на виды и формы туристических путешествий и воз�
можностей рекреационных ресурсов в конкретном районе.

Краткое описание услуги конкретизируют в проекте програм�
мы обслуживания туристов. Разработка программы обслуживания
включает определения:

• маршрута путешествия;
• перечня туристических предприятий — исполнителей услуги;
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• периода предоставления туров каждым предприятием — ис�
полнителем услуги;

• состава экскурсий и достопримечательных объектов;
• перечня туристических походов, прогулок;
• комплекса досуговых мероприятий;
• продолжительности пребывания в каждом пункте маршрута;
• количества туристов, участвующих в путешествии;
• видов транспорта для внутримаршрутных перевозок;
• потребности в инструкторах�методистах по туризму, экскур�

соводах, гидах�переводчиках, другом обслуживающем персонале и
необходимой дополнительной их подготовки;

• необходимого количества транспортных средств;
• форм и подготовки рекламных, информационных и карто�

графических материалов, описаний путешествий для информаци�
онных листков к туристическим путевкам.

Результатом проектирования услуги «Туристическое путешест�
вие» являются следующие технологические документы туристиче�
ского предприятия:

• технологическая карта туристического путешествия;
• график загрузки туристического предприятия;
• информационный листок к туристической путевке, который

предоставляется потребителю.
Проектирование услуги «Туристический поход» предусматри�

вает:
• проведение экспедиционного обследования района и мар�

шрута туристического похода;
• подготовку проектов размещения и оборудования туристиче�

ских приютов и стоянок на трассе туристического похода;
• расчет необходимого количества туристического инвентаря,

снаряжения и транспортных средств;
• определение потребности в инструкторах�методистах по ту�

ризму, другом обслуживающем персонале и организацию их подго�
товки;

• подготовку рекламно�информационных материалов с описа�
нием трассы похода;

• определение мер по безопасности услуги «Туристический
поход».

Разработка трасс походов должна осуществляться по террито�
риям с благоприятными природными условиями, отвечающими
экологическим и санитарно�гигиеническим нормам и требовани�
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ям, установленным в действующей нормативной документации
(ССБТ, стандартах в области охраны природы), а также с учетом
реальных возможностей развития конкретного вида туризма.

Документальной основой проектирования услуги «Туристиче�
ский поход» является отчет о проведении экспедиционного обсле�
дования маршрута туристического похода, а также материалы со�
циологического изучения пожеланий туристов по обслуживанию
на данной трассе.

Результатом проектирования услуги «Туристический поход»
является паспорт трассы туристического похода.

Паспорт трассы туристического похода должен быть согласован с:
• органами санитарно�эпидемиологической службы;
• другими организациями, контролирующими перемещение

транспортных средств (автоинспекцией, водной инспекцией
и т.п.);

• органами управления (собственниками) земельными угодья�
ми, по которым проходит трасса туристического похода.

Последовательность разработки и утверждения «Туристическо�
го маршрута» схематично представлена на рис. 5.8.
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Рис. 5.8. Этапы разработки и утверждения «Туристического маршрута»



Определение методов контроля качества.
В документации по контролю качества должны быть установле�

ны формы, методы и организация контроля над осуществлением
процесса обслуживания туристов с целью обеспечения его соответ�
ствия запроектированным характеристикам.

Проектирование контроля качества включает:
• определение ключевых моментов в процессе обслуживания,

существенно влияющих на характеристики услуги;
• определение методов корректировки характеристик услуги;
• определение методов оценки контролируемых характеристик.
Анализ проекта является завершающим этапом проектирова�

ния и имеет целью подтвердить, что:
• характеристики проектируемой услуги обеспечивают безопас�

ность для жизни и здоровья туристов и охрану окружающей среды;
• требования к процессам обслуживания туристов соответству�

ют запроектированным характеристикам услуг;
• методы контроля качества обеспечивают объективную оцен�

ку характеристик процессов обслуживания.
Анализ проекта осуществляют представители соответствующих

функциональных подразделений туристического предприятия. Он
направлен на выявление и своевременное устранение несоответст�
вий в проекте. Все виды предложений на туристическом рынке
должны быть сориентированы на конкретного потребителя, на его
пожелания, вкусы и цели путешествия. Вкусы у людей могут быть
разнообразными. Это зависит от их материального положения, об�
раза жизни, возраста, состава семьи и многих других факторов. Цели
путешествия у людей также разные: отдых, познавательные цели,
спортивные и т.д. Создавая тур для определенной клиентуры, также
необходимо иметь четкое представление о материальных возможно�
стях и в соответствии с этим формировать ценовую политику.

Результатом анализа является уточненное содержание техноло�
гической документации туристического предприятия.

Утверждение проекта является завершающим этапом проект�
ной разработки. Документацию на спроектированные туристиче�
ские услуги и процессы обслуживания туристов утверждает руко�
водитель туристического предприятия по согласованию с заказчи�
ком. Изменение проекта допускается только в обоснованных
случаях по согласованию с заказчиком и утверждается руководите�
лем туристического предприятия.
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После процедуры разработки и утверждения маршрута присту�
пают к «сборке» ряда услуг и товаров в одну «оболочку», называе�
мую туром. При этом туроператор определяет основной комплекс
услуг, включаемых в тур, и дополнительный. Этот этап предусмат�
ривает действия по комплектации тура из услуг партнеров и по�
ставщиков на основе их реального предложения. В отличие от раз�
работки замысла тура, где туроператор только предполагает набор
услуг для включения в тур, на этапе формирования создается кон�
кретный пакет туристического предложения, ориентированный на
реальный спрос. Таким образом, образуется основа тура, которая,
как правило, включает в себя следующие элементы: целевое назна�
чение тура, разработку туристического маршрута, планирование
услуг проживания, питания, транспортировки, медицинского
страхования туристов, программу тура и т.д.

В туроперейтинге различают два основных вида туров:
— пэкидж�тур (all inclusive tour), т.е. комплексная туристиче�

ская услуга, включающая в себя размещение, питание, экскурси�
онное обслуживание, транспортные, бытовые, спортивно�оздоро�
вительные, физкультурные, медицинские и прочие услуги. Стои�
мость этого тура указывают в каталогах и прайс�листах;

— эксклюзив�тур (exclusive tour), т.е. отдельные туристические
услуги, по выбору.

Процесс формирования комплекса услуг осуществляется на ос�
новании конфиденциальных тарифов, предоставленных партнера�
ми в рамках действующих соглашений, поэтому на данном этапе
осуществляется определение и корректировка цены будущего тура.

Существуют различия в процессе формировании групповых и
индивидуальных туров. Групповые туры ориентированы на стан�
дартизированные программы обслуживания и комплекс услуг,
удовлетворяющих массового потребителя. Групповые туры более
дешевые, что обусловлено главным образом предоставлением
групповых скидок на размещение и перевозку. Это делает их дос�
тупными массовому туристу. В то же время в групповых поездках
каждый из участников должен подчиняться установленному для
группы порядку путешествия.

Индивидуальные туры предоставляют туристу больше незави�
симости и самостоятельности. Организация групповых туров явля�
ется трудоемким процессом, требующим применения компьютер�
ной техники для осуществления бронирования, расчетов и других
операций. С другой стороны, индивидуальный туризм с экономи�
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ческой точки зрения очень выгоден для туристических предпри�
ятий, так как дает более высокие доходы в расчете на одного тури�
ста по сравнению с групповыми турами.

На стадии проектирования туров туроператор, используя сете�
вое планирование, составляет график отправлений с учетом распи�
сания движения транспортных средств. В основе сетевого плани�
рования используются следующие принципы:

1. Частота отправлений туров (еженедельно, через две недели и т.д.).
2. Продолжительность туров (от нескольких дней до двух недель).
3. Зависимость частоты отправлений от пика сезона (например,

если для летнего сезона пик поездок приходится на июль—август,
то, соответственно, необходимо увеличить число отправлений ту�
ров на это время).

4. Зависимость привлекательности туров от погодных условий
(для горнолыжных туров должна учитываться сезонная опасность
схода лавин, для отдыха на море — время цветения водорослей, для
круизных туров — время разлива и засухи и т.д.).

5. Зависимость привлекательности туров от занятости населе�
ния (время отпусков, каникул).

6. Зависимость привлекательности туров от времени проведе�
ния общественных мероприятий (характерно для организации де�
лового и конгрессного туризма).

Современное состояние туристического спроса и предложения
диктует то, что туристический продукт, формируемый туроперато�
ром, должен быть довольно дифференцированным. Чтобы выжить
завтра, нужно сегодня найти свой, неудовлетворенный сегмент
рынка. Это может быть сегмент национальный, основанный на
специфических, национальных вкусах, может быть возрастной, а
может быть и основанный на цели путешествия.

Продукт, продаваемый туристическими операторами и агента�
ми, исключительно своеобразен и непохож на продукцию боль�
шинства других видов предпринимательства. Конъюнктура рынка
изменчива, необходимо постоянно искать новые возможности,
разрабатывать новые виды туристического направления. Необхо�
димо постоянно заботиться об обновлении своего продукта, обнов�
лении и усовершенствовании состава услуг, диверсификации, сле�
довать за изменяющимися потребностями клиентов, учитывая та�
кие аспекты, как мода на туристические дестинации и рыночные
тенденции.
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Следует отметить, что деятельность по проектированию тура
требует высокой квалификации и профессионализма, глубоких
знаний технологий, маркетинга и рынка, а также основных момен�
тов, на которые следует ориентироваться туристической фирме для
создания и продвижения успешного турпродукта.

Теперь туристическое предприятие готово перейти к следую�
щей стадии — доставки тура на рынок.

Технология доставки туров на рынок

Процесс доставки тура на рынок является своего рода производст�
венной функцией туроператора. В зависимости от его специализа�
ции, масштабов деятельности, сезонности предлагаемых туров и их
новизны этот процесс носит более или менее постоянный характер
и предполагает ряд последовательных этапов (рис. 5.9).

На первом этапе устанавливается цена тура. Определение пра�
вильной цены является ключевым фактором, влияющим на успех
тура и всей туристической программы. Возможностью наибольшей
гибкости в ценообразовании обладают специализированные тур�
операторы, обладающие уникальным турпакетом. Они определяют
его исключительную цену, ориентируясь на затраты по покупке ус�
луг и покрытию других расходов плюс включение премии за уни�
кальность.

Туроператоры массового рынка в большей степени ориентиро�
ваны на цены конкурентов, особенно в то время, когда спрос на
туруслуги падает. Определяя цену турпакета, туроператоры следу�
ют ценам лидера рынка. Крупные туроператоры уменьшают затра�
ты и таким образом не дают своим соперникам шансов на успех в
ценообразовании. Наиболее часто при определении метода цено�
образования используются цены, ориентированные на затраты, т.е.
рассчитывается себестоимость тура и добавляется определенный
процент прибыли.

Существуют некоторые особенности расчета цен на туры. На�
пример, если в сезонной программе используется серия чартерных
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Рис. 5.9. Процесс доставки туров на рынок



рейсов, включающих отдых с размещением в гостиницах по прин�
ципу «back to back» (непрерывное заполнение контингента мест в
гостинице), то затраты рассчитываются следующим образом:

1. Выделяется стоимость наземного обслуживания на базе раз�
мещения в 2�местном номере для включения в цену пакета тура.

2. Определяется стоимость чартерного кресла в соответствии с
контрактом авиаперевозчика. Стоимость n�го количества отправ�
лений чартерных рейсов плюс один пустой рейс в начале и конце
сезона делится на количество отправлений и число посадочных
мест. При этом туроператоры определяют точку безубыточности
авиаперевозки на основе 80%�ной коммерческой загрузки чартер�
ных рейсов (80% проданных мест на чартерном рейсе обеспечива�
ют его окупаемость). В результате получается цена одного чартер�
ного кресла, которая включается в цену пакета тура.

3. Прибыль, закладываемая в цену пакета тура, составляет от
25%, в том числе 15% — на покрытие административно�хозяйст�
венных затрат и 10% — на выплату комиссии турагентам.

Разработка рекламы и рекламной кампании является следую�
щим этапом доставки туров на рынок. Средствами этой деятельно�
сти туроператора могут стать:

• выпуск рекламных проспектов и брошюр;
• помещение рекламных обращений в национальной и тури�

стической специализированной прессе;
• помещение информации о туроператорской фирме и ее тур�

продукте в различных справочниках;
• участие в национальных и международных туристических

выставках;
• проведение презентаций туристического продукта потенци�

альным покупателям;
• передача информации по сети Интернет;
• рассылка почтовой рекламы;
• выпуск сувенирной рекламы и т.д.
Основой рекламной деятельности является рекламная кампа�

ния. Это несколько рекламных мероприятий, объединенных одной
или несколькими целями, охватывающих определенный период
времени и распределенных во времени так, чтобы одно рекламное
мероприятие дополняло другие.

Мероприятия рекламной кампании можно сравнить с набором
матрешек. Как матрешки, рекламные мероприятия должны «вхо�
дить» одно в другое, иметь одну форму, стиль, составлять вместе
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единое целое. Более того, в ходе проведения рекламной кампании
для достижения поставленных целей туроператоры часто исполь�
зуют приемы и методы других элементов маркетинговых коммуни�
каций: связи с общественностью, продвижение торговой марки,
стимулирование сбыта и т.п.

Рекламные кампании отличаются многообразием. Их можно
классифицировать по признакам, приведенным в табл. 5.7.

При осуществлении рекламных кампаний необходимо учиты�
вать уровень рекламного воздействия. Давление рекламы должно
быть дозированным для обеспечения наивысшего коэффициента
ее полезного действия. С одной стороны, важно не пресытить ауди�
торию слишком навязчивым повторением одних и тех же реклам�
ных обращений. С другой стороны, нельзя отделять рекламные об�
ращения друг от друга большими интервалами.

Т а б л и ц а 5.7. Классификация рекламных кампаний

Признак классификации Кампании

Цель Поддержка конкретного туристического продукта
Формирование имиджа туроператорской фирмы

Территориальный охват Локальные — город, район

Региональные

Национальные

Международные

Сроки проведения Краткосрочные — до года

Долгосрочные — более года

Направленность Целевые — конкретные сегменты рынка

Общественно направленные — широкие слои об"
щественности

Диапазон использования
средств распространения
рекламы

Монокампании — одно средство

Поликампании — более одного средства

Интенсивность Ровные

Нарастающие

Нисходящие

Экспериментальная проверка тура — это важный этап доставки
тура на рынок, на котором практически готовый туристический
продукт подлежит своему опробованию. Наиболее часто встречаю�
щейся формой экспериментальной проверки тура являются так на�
зываемые рекламные туры и стади�туры. Рекламный тур предна�
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значен для ознакомления с новым туристическим продуктом пред�
ставителей средств массовой информации, а также личностей,
авторитетных для целевых потребителей и зачастую представите�
лей турагентов, которые впоследствии будут участвовать в прода�
жах данного тура. Он должен рассматриваться как часть рекламной
кампании в отношении данного продукта. Основными целями
рекламных туров являются широкое информирование целевой ау�
дитории о существовании нового продукта, наглядная демонстра�
ция его потребительских свойств, достоинств и конкурентных пре�
имуществ. Рекламные туры, как правило, проводятся за счет само�
го туристического предприятия.

Второй часто используемой формой экспериментальной про�
верки тура являются стади�туры (обучающие туры), цель которых
состоит в формировании представления о качествах тура, его дос�
тоинствах и недостатках у сотрудников служб продаж самого тури�
стического предприятия и представителей турагенств, которые бу�
дут участвовать в реализации данного тура. Стади�тур включает в
себя на только выполнение всех программных мероприятий, пре�
дусмотренных туром, но и ознакомление с технологическими осо�
бенностями оказания тех или иных услуг партнерами и поставщи�
ками. Поэтому очень часто в ходе стади�туров их участники встре�
чаются с руководителями и сотрудниками гостиниц, ресторанов,
экскурсионных бюро, изучают процесс обслуживания туристов и
особенности предоставления услуг, входящих в тур.

К процессу экспериментальной проверки туров относят так на�
зываемые пробные продажи, которые организовываются для отно�
сительно небольших групп туристов до начала сезона массовых
продаж. Обычно к участию в таких группах привлекают постоян�
ных клиентов туристической компании с целью проверки тура в
реальных условиях, а также изучения отзывов потребителей о каче�
стве разработанного тура, его достоинствах и недостатках. Как пра�
вило, для пробных продаж туристическая компания устанавливает
специальные льготные цены, а в некоторых случаях предоставляет
отдельные туристические услуги за свой счет.

Этап экспериментальной проверки позволяет внести необхо�
димые коррективы как в состав услуг, включенных в тур, так и в
процесс его реализации. На этом этапе отрабатываются не только
качество оказываемых услуг, но и работа персонала, связанного с
продажами тура, готовность рекламной литературы и визуального
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оформления тура, организованное взаимодействие всех служб и
структур.

Не менее важную роль в доставке туров на рынок играет выбор
партнеров и поставщиков туристических услуг. Туристическая
компания должна быть уверена в честности и надежности своих
партнеров, иметь опыт долгосрочного и успешного сотрудничест�
ва с ними. Только в этом случае она может быть уверена в качестве
своей продукции. Для реализации наиболее привлекательных
идей происходит поиск и отбор поставщиков и партнеров. Поиск
перспективных партнеров заключается в том, что из большего
числа нужно выбрать тех, кто проявит интерес к сотрудничеству.
При этом они должны соответствовать интересам и требованиям
туроператора в отношении обслуживания туристов. Для поиска
партнеров и поставщиков можно использовать различные спра�
вочники, Интернет и другие средства коммуникации. Традицион�
ным является установление контактов с поставщиками услуг во
время специализированных выставок, ярмарок и т.д. Выбирая
партнеров в гостиничном и транспортном бизнесе, важно пом�
нить, что работать только с одним партнером нежелательно. На�
личие в регионе путешествия и отдыха несколько гостиниц и
транспортных организаций значительно расширяет их выбор и к
тому же служит альтернативой при возникновении непредвиден�
ных конфликтных ситуаций. То же относится и к другим видам
поставщиков услуг.

Поставщики услуг подбираются по региональному интересу,
виду туризма, содержанию программ обслуживания, а также по
сегменту потребителей в возрастном, социальном и экономиче�
ском плане. Немаловажное значение имеют их деловые качества
и репутация. Избежать ошибок и просчетов в любом случае по�
зволяет целенаправленный подход к поиску и отбору постав�
щиков.

Туристическое предприятие должно ориентироваться не на
сиюминутные выгоды, а на долгосрочное сотрудничество. Сотруд�
ничество должно быть взаимовыгодным для обеих сторон и иметь
перспективы развития.

Партнер должен располагать определенным опытом предостав�
ления туристических услуг на конкретном рынке или рынках,
близких к нему по своим характеристикам. Услуги, оказываемые
партнером, должны полностью соответствовать тем критериям ка�
чества, которые предъявляют к ним целевые потребители.
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Доведение продукта до потребителя характеризует деятель�
ность фирмы для достижения возможности сделать его более дос�
тупным для покупателя. Главным элементом при этом является
выбор оптимальных схем доставки продукта до потребителя.

Схема или канал распределения турпродукта — это путь, по кото�
рому он движется от производителя к потребителю. Канал
распределения можно охарактеризовать числом его уровней. Уро�
вень канала — это число посредников по доставке товара к потреби�
телю. Число посредников определяет длину канала распределения.

Большинство туристических фирм и предприятий индустрии
гостеприимства сотрудничают по схеме трехуровневого сбытового
канала.

5.
5.4. Организация работы турагентской фирмы

Посредническая деятельность в туризме играет заметную роль. Это
объясняется территориальной удаленностью пользователя услуга�
ми от производителя, отсутствием представлений о дестинации и
необходимостью предварительного бронирования. Путешествия
организуются чаще всего через несколько промежуточных струк�
тур. Турагенты действуют, как правило, на определенном сегменте
туристического рынка, где и реализуют туристический продукт тур�
оператора, проездные документы транспортных компаний, услуги
проката автомобилей и экскурсии. Турагент получает за свою дея�
тельность комиссионное вознаграждение (7–15% стоимости тура)
от туроператора и комиссионное вознаграждение (до 3% стоимости
билета) от перевозчика. Второй по значению бизнес для тур�
агентств после продажи туров — это доход от продажи авиабилетов.
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Производитель

Производитель

Производитель

Потребитель

Потребитель

Потребитель

Сбытовой канал одного уровня

Двухуровневый сбытовой канал

Трехуровневый сбытовой канал

� — туроператорская фирма; � — оптовый турагент; � — розничный турагент
Рис. 5.10. Уровни сбытовых каналов туристического продукта

Среднее соотношение количества турагентств к количеству жи�
телей в наиболее развитых странах колеблется в районе 1 : 10 тыс.
В Великобритании и Бельгии этот показатель равен примерно
1 : 10 тыс., в Нидерландах — 1 : 13,5 тыс., в США — 1 : 14 тыс., в
Российской Федерации — 1 : 13 тыс. В настоящее время показатель
1 : 10 тыс. признан оптимальным, так как, с одной стороны, доста�
точно широкая сеть турагентств делает рынок туристических продаж
«рынком потребителей», а с другой стороны — конкуренция, доста�
точно жесткая, все же не принимает слишком сложные формы.

К турагентам чаще всего обращаются при желании осуществить
комплексное путешествие, так как они являются связующим зве�
ном между туристом и производителем туристических услуг. Тур�
агенты характеризуются по таким критериям, как ассортимент,
правовое и экономическое положение и величина предприятия.

В туристическом бизнесе существует также название «турбю�
ро». Слова «турагент» и «турбюро» чаще всего употребляются как
синонимы, но, строго говоря, они не всегда имеют одно и то же
значение. Турагент — это собирательное понятие. Оно охватывает
все предприятия и учреждения, которые в своей основной и допол�
нительной деятельности выступают как посредники. Определение
турбюро относится только к тем предприятиям, основная деятель�
ность которых заключена в посредничестве туристических услуг.
Мы будем использовать оба выражения в одинаковом значении,
так как турагенты, не являющиеся турбюро, играют в туристиче�
ской отрасли второстепенное значение.

Значительная часть турфирм действует как розничные тур�
агентства, работая с клиентами напрямую.

Основные задачи турагентства включают:
• полное и широкое освещение возможностей отдыха и путе�

шествий по всем имеющимся турам, курортам, туристическим
центрам и проч.;

• продвижение этой информации с помощью рекламы;
• организация продажи туристического продукта в соответст�

вии с современными методами торговли, а также используя специ�
фику и особенности туристического рынка.

Набор функций турагента зависит от соглашения с туропера�
торской фирмой. В некоторых случаях большинство функций тур�
оператора может выполняться агентским предприятием.

В этом отношении выделяется семь различных типов агентских
предприятий:
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1) многопрофильное туристическое агентство, предлагающее
полный набор туристических услуг, включая и организацию собст�
венных туров. Данный тип турагентской фирмы осуществляет
свою деятельность согласно лицензиям. Предприятие имеет ли�
цензию международной ассоциации воздушного транспорта на
продажу авиабилетов, часто также лицензию на продажу железно�
дорожных билетов, представляет интересы не только крупных, но и
многих средних и мелких туроператоров;

2) турбюро путешествий и экскурсий. Эти турбюро специали�
зируются на продаже туров туроператоров, а также продают авиа� и
железнодорожные билеты, туристическую страховку;

3) специализированные турбюро. Эти турбюро занимаются
сбытом определенного вида тура, обладая при этом высокой про�
фессиональной компетенцией в своем направлении (например,
специализированные туры по интересам, студенческие и школь�
ные туры, образовательные туры и др.);

4) турбюро по продаже «горящих» путевок, дешевых билетов на
самолет (не имеют лицензии на продажу авиабилетов);

5) турбюро — филиал туроператора. Филиал имеет узкую спе�
циализацию, иногда расположен за границей;

6) турбюро по приему туристов (въездного туризма) продает ту�
ристические услуги, которые регион предлагает туроператорам из
других регионов или приезжим гостям;

7) туристический отдел на предприятии. Это отдел предпри�
ятия, основная деятельность которого не связана с туризмом.

Полную экономическую и правовую самостоятельность имеют
многопрофильные туристические агентства, которые имеют необ�
ходимые лицензии и работают на основании договорных обяза�
тельств со многими туроператорами и правомочны открывать соб�
ственные представительства, филиалы; турфирмы, работающие на
основе договора франчайзинга с ведущими многопрофильными
туристическими агентствами.

Управление турагентской фирмой

В зависимости от величины предприятия различаются крупные,
средние и мелкие турагентства. Важнейшее различие турагентов за�
ключается в разнообразии предлагаемого ими ассортимента тури�
стических услуг. Рассмотрим классическую структуру управления
турагентской многопрофильной турагентской фирмой (рис. 5.11).
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Структура подразделений турагентства и их основные функции
представлены в табл. 5.8.

Т а б л и ц а 5.8. Структура подразделений турагентства и их основные функции

Наименование
отдела

Выполняемые функции

Отдел продаж Основная функция этого отдела — продажа туристических пу"
тевок. В связи с сезонностью туристического бизнеса этот от"
дел то пополняется персоналом, то численность его сокраща"
ется, т.е. он не имеет постоянного штата. Для большинства
фирм не выгодно постоянно держать в составе работников от"
дела продаж высококвалифицированный (и высокооплачивае"
мый) персонал. Привлечь же нужных специалистов на времен"
ную работу обычно сложно: они либо имеют постоянную рабо"
ту и не собираются менять ее ради временной, либо не имеют
надлежащей квалификации и опыта. Во время High season
(высокий сезон), когда поток туристов увеличивается, пригла"
шается на работу большое количество народа, в том числе и
студенты вузов — и из них выбираются лучшие путем проведе"
ния собеседования. Для работников этого отдела устраивают"
ся тренинги, проводимые профессионалами, а также организу"
ются информационные туры в места отдыха, которые будут
предложены клиентам. Обучение работников отдела продаж
является очень важным делом, потому что они работают непо"
средственно с клиентами. В их обязанности входит предостав"
ление клиенту полной информации по существующим направ"
лениям и маршрутам. Основная задача работника, в соответ"
ствии с возможностями туристической фирмы, подобрать
наиболее интересный маршрут, ограниченный выделенным
временем и материальным обеспечением клиента. Успех про"
дажи туристических путевок зависит от осведомленности и
эрудированности, вежливости и доброжелательности персона"
ла. От благожелательности персонала зависит также имидж
фирмы и превращение потенциальных клиентов в реальных
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Отдел кадров

Отдел
бронирования Отдел рекламыТранспортный

отдел

Рис. 5.11. Структура управления многопрофильной турагентской фирмой



Наименование
отдела

Выполняемые функции

Отдел
бронирования

Этот отдел является главным связующим звеном между тур"
агентством и туроператором. Получая от отдела продаж сведе"
ния по количеству проданных туристических путевок, отдел
бронирования информирует туроператора о количестве чело"
век, приобретших путевки, о выборе клиентами мест размеще"
ния и времени, которое они хотят потратить на туристическую
поездку. Передача информации осуществляется чаще всего
при помощи факса, телефона или Интернета.

Отдел бронирования турагентства обязательно должен полу"
чить подтверждение запроса резервации от отдела брониро"
вания туроператора. Отдел бронирования также информирует
отдел продажи путевок о наличии свободных мест в гостини"
цах и о скидках, а также обо всех возможных изменениях в
размещении

Транспортный
отдел

Этот отдел занимается покупкой или арендой мест у транспор"
тных предприятий. Если брать авиаперевозку, то это может
быть аренда целого самолета (чартерный рейс), при этом тури"
стическая фирм оплачивает стоимость этих мест заранее либо
выкупает жесткий блок мест в самолетах
(т.е. определенное количество мест). Также этот отдел занима"
ется организацией переездов при индивидуальных маршрутах

Отдел
рекламы

Отдел рекламы обычно состоит из 2–3 человек. Основная ра"
бота отдела рекламы — это разработка рекламных материа"
лов и осуществление рекламных мероприятий для привлече"
ния большего количества туристов. Печатная реклама обычно
включает брошюры, буклеты и листовки с описанием различ"
ных направлений путешествий. Для разработки рекламы при"
глашаются рекламные агентства. Отдел рекламы отвечает за
организацию участия в выставках и рекламных акциях. Орга"
низует рекламные туры (бесплатные или по сниженным ценам)

Отдел отправки
туристов

Обычно этот отдел состоит из 1–2 человек, в обязанности ко"
торых входит: доведение до сведения туристов точного време"
ни выезда; доставка туристов в аэропорт; контроль за отправ"
кой и оказание помощи при регистрации и прохождении тури"
стических формальностей

Бухгалтерия Занимается обеспечением бухгалтерского учета по поступле"
ниям и расходам денежных средств, начислением и выдачей
заработной платы, а также подготовкой баланса и отчетности
по налогам

Отдел кадров Обеспечивает подбор и наем высококвалифицированных тури"
стических кадров, постоянное повышение квалификации рабо"
тников
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Окончание табл. 5.8 Структура среднего и небольшого турагентства может быть по�
строена путем сокращения выполняемых функций и операций.

Руководство текущей деятельностью турагентства осуществля�
ется единоличным исполнительным директором. К его полномо�
чиям относится:

• без доверенности представительствовать от имени турагент�
ства;

• представлять интересы турагентства во всех российских и
иностранных учреждениях, предприятиях и организациях;

• заключать сделки от имени общества, за исключением тех,
заключение которых отнесено к компетенции общего собрания уч�
редителей;

• заключать трудовые договоры (контракты) с работниками
турагентства, за исключением членов правления турагентства;

• выдавать доверенности;
• издавать приказы и распоряжения, обязательные для испол�

нения всеми работниками турагентства.
В турагентствах разрабатываются должностные инструкции и

положения об отделах, которые являются важнейшими элемента�
ми системы менеджмента, регламентирующие права, обязанности,
правила взаимодействия органов управления.

Содержание должностной инструкции включает:
1. Общие положения.
2. Объем работы и ее качество.
3. Принципы, которыми должен руководствоваться менеджер,

методы решения задач.
4. Права и ответственность.
5. Взаимодействие с другими подразделениями, руководством,

подчиненными.
6. Требуемое образование, квалификация, опыт работы, навыки.

Технология обслуживания туриста турагентством

Процесс продажи туристического продукта включает:
• прием клиента и установление контакта с ним;
• установление мотивации выбора турпродукта;
• предложение туров;
• оформление правоотношений и расчет с клиентом;
• информационное обеспечение покупателя.
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Обслуживание клиента не ограничивается элементами прода�
жи. Накануне путешествия работники фирмы по телефону напо�
минают туристу о предстоящей поездке.

После окончания тура следует выяснить мнение туриста о путе�
шествии, определить негативные моменты и т.д. Все недочеты, за�
висящие от вас, постараться устранить, а недочеты, не зависящие
от вашей работы, принять к сведению и учесть на будущее. Разде�
лите вместе с клиентом радость от поездки.

На уровень обслуживания клиентов при покупке тура влияют
различные факторы (рис. 5.12). При этом взаимоотношения персо�
нала с клиентом являются одними из значимых.

Для этого разрабатывают профессиональные требования к
должностям в туристическом агентстве. Согласно этому документу
устанавливается, какую персонал, включая руководящий состав,
должен иметь профессиональную подготовку и квалификацию, в
том числе теоретические знания и умение применять их на практи�
ке. При этом требуется наличие специального образования (основ�
ного либо дополнительного), полученного в учебном заведении,
имеющем лицензию на право ведения учебной деятельности в об�
ласти основного или дополнительного образования в сфере туриз�
ма с выдачей документов государственного образца (диплома, сви�
детельства, удостоверения).
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Наличие комфортабельного офиса и средств для качественного обслуживания
(мебель, оргтехника, канцтовары и т.д.)

Факторы, определяющие уровень обслуживания клиентов

Метод продажи

Квалификация персонала

Возможность формирования туруслуг по желанию клиента

Соблюдение установленных правил продажи

Степень использования средств внутрифирменной рекламы и информации

Внешний вид сотрудников, доброжелательность

Рис. 5.12. Факторы, определяющие уровень обслуживания клиентов

Персонал должен знать:
• законодательные акты и нормативные документы в сфере ту�

ризма;
• формальности международных норм в сфере туризма, а также

правила оформления документов на выезд из России (въезд в Рос�
сию) — для персонала, занятого выездным/въездным туризмом;

• иностранный язык в объеме, соответствующем выполняемой
работе (для персонала, занимающегося международным туризмом).

Персонал должен:
• уметь дать четкий, точный ответ на поставленный посетите�

лем вопрос;
• владеть информацией, необходимой для потребителя, и по�

стоянно ее актуализировать;
• повышать свою квалификацию (на курсах, семинарах и др.)

не реже одного раза в год.
Этика поведения с посетителями:
• персонал должен быть приветливым и доброжелательным —

начинать диалог с приветствия, приветливо улыбаться;
• быть терпеливым и вежливым;
• проявлять уважение к посетителю;
• обслуживание посетителя должно быть первоочередным по

сравнению с другими служебными обязанностями;
• иметь располагающий внешний вид;
• в присутствии посетителя не вести личных телефонных раз�

говоров, не принимать пищу и (или) напитки;
• уметь слушать (проявлять интерес к тому, что говорит посе�

титель);
• сводить к минимуму ожидание посетителей, способствовать

тому, чтобы время ожидания не было утомительным (оно не долж�
но превышать 6 минут).

Функции, обязанности, ответственность и права персонала
должны быть изложены в должностных инструкциях и утверждены
руководством туристической организации. Персонал обязан знать
должностные инструкции.

В процессе продажи любого товара, в том числе туристического
продукта, значительное место принадлежит методу продажи. Под
методом продажи следует понимать совокупность приемов осуще�
ствления всех основных операций, связанных с непосредственной
реализацией турпродукта потребителям. За рубежом применяют
синоним этого термина — «шкала продажи».
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Выбор метода продажи предопределяет уровень и структуру
технологического процесса обслуживания клиентов, существенно
влияет на численность персонала туристического предприятия,
размер его площадей, степень обеспеченности средствами комму�
никации и информационными технологиями, величину расходов и
другие показатели.

Методы продаж туристического продукта можно классифици�
ровать по различным признакам, например:

1. Место встречи продавца и покупателя:
• офис турфирмы;
• выставки, ярмарки и т.д.
2. Характер контакта:
• личный;
• косвенный.
3. Дистанция, отделяющая продавца от покупателя.
4. Степень участия электронных средств и т.д.
Место встречи продавца и покупателя. Традиционным местом

продаж турпродукта является офис фирмы. От его состояния во
многом зависит эффективность туристической деятельности. Чис�
тота, аккуратность, наличие офисной мебели, оргтехники, а также
квалифицированный и доброжелательный персонал — все это в со�
вокупности располагает потенциальных клиентов и оказывает
влияние на конкурентоспособность реализуемых товаров.

Требования к офису турфирмы:
1. Оформление помещений для посетителей и персонала. Офис

должен иметь:
• оборудованные рабочие места для персонала;
• техническое обеспечение оперативной деятельности (средст�

ва связи, включая факсимильную связь, компьютер, копироваль�
ную технику);

• оборудование для хранения ценных бумаг;
• сидячие места для посетителей.
2. Наличие информации для потребителей. В доступном для

обозрения месте следует расположить:
• копию свидетельства о государственной регистрации;
• копию лицензии на право осуществления туристической дея�

тельности;
• копию сертификата соответствия;
• копию лицензии на применение знака соответствия;
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• рекламные проспекты, каталоги и другие рекламные средст�
ва, разобранные по турам;

• вывеску с информацией о графике работы.
3. Поддержание оптимального микроклимата (температуры и

влажности воздуха).
4. Удобные подходы к офису (помещению).
Характер контакта.Стремясь к расширению сбыта, турфирмы

используют разнообразные формы контакта с потенциальными
потребителями.

Личный контакт сотрудников турфирмы с клиентами может
осуществляться в офисе или других местах нахождения возможных
покупателей с помощью переговоров по телефону, выступлений на
радио и т.д. При этом эффективность продажи в значительной сте�
пени зависит от квалификации и личной заинтересованности про�
давца и внимания к клиенту.

Косвенный контакт возможен в различных вариантах. Напри�
мер, путем рассылки почтовых отправлений (писем, рекламных
проспектов и т.п.) потенциальным клиентам. Списки адресатов
формируются на основе наиболее вероятных покупателей опреде�
ленных туров.

Контакт через агентов. В туристическом бизнесе есть своя спе�
цифика. Многие турфирмы при отправке группы туристов дают
скидку агенту в виде одного бесплатного места на 10–15 человек в
зависимости от тура.

Можно продумать работу в этом направлении и предложить по�
тенциальным агентам бесплатное путешествие при наборе группы
туристов. Например, в роли агентов и их клиентов могут быть: учи�
тель — ученики, руководитель — подчиненные и т.д.

Важным элементом обслуживания клиента является докумен�
тальное оформление взаимоотношений. При этом документы мо�
гут быть разделены на три группы:

• документы для заказа (заказ, лист бронирования, подтвер�
ждение бронирования);

• документы для клиента (договор, путевка, ваучер, памятка,
страховой полис, билет на транспорт);

• документы, утверждающие личность туриста (паспорт, дове�
ренность на детей и т.п.).

Перечень документов применительно к конкретному туру зави�
сит от множества факторов: набор услуг, вид тура, страна назначе�
ния, индивидуальный или групповой тур, наличие малолетних де�
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тей и т.д. и должен соответствовать нормативно�правовым доку�
ментам России и страны (стран) пребывания.

Заявка туриста (группы туристов) на бронирование тура должна
быть оформлена на специальном бланке. Заявка содержит сведе�
ния о намерении приобрести те или иные туруслуги.

В связи с тем, что многие турфирмы предоставляют клиентам
возможность расчетов по частям, от применяемой терминологии в
вышеуказанном документе зависит его правовой статус.

В случае если предварительная оплата определяется авансом, то
заявка в соответствии со ст. 429 ГК РФ признается в качестве пред�
варительного договора, на основании которого в дальнейшем будет
заключен основной договор, при этом предварительный может
быть лишен юридической силы или включен в основной.

Если предварительная оплата признается задатком, то в соот�
ветствии со ст. 380–381 ГК РФ наличие задатка свидетельствует о
заключении договора�сделки, вследствие чего другой договор не
требуется.

Лист бронирования фактически является заявкой турагентства
на предоставление туристических услуг туроператором.

Согласно Федеральному закону «Об основах туристской дея�
тельности в Российской Федерации» реализация туристического
продукта осуществляется на основании договора.

Договор заключается в письменной форме и должен соответст�
вовать законодательству Российской Федерации.

Согласно ст. 10 Федерального закона к существенным услови�
ям договора относятся:

• информация о туроператоре или турагенте (продавце), вклю�
чая данные о лицензии на осуществление туристической деятель�
ности, его юридический адрес и банковские реквизиты;

• сведения о туристе (покупателе) в объеме, необходимом для
реализации туристического продукта;

• достоверная информация о потребительских свойствах тури�
стического продукта, включая информацию о программе пребыва�
ния и маршруте путешествия, об условиях безопасности туристов,
о результатах сертификации туристического продукта;

• дата и время начала и окончания путешествия, его продолжи�
тельность;

• порядок встречи, проводов и сопровождения туристов;
• права, обязанности и ответственность сторон;
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• розничная цена туристического продукта и порядок его оп�
латы;

• минимальное количество туристов в группе, срок информи�
рования туриста о том, что путешествие не состоится по причине
недобора группы;

• условия изменения и расторжения договора, порядок урегу�
лирования возникших в связи с этим споров и возмещения убыт�
ков сторон;

• порядок и сроки предъявления претензий туристом. Иные
условия определяются по согласованию сторон. Неотъемлемым
приложением к договору фирмы с клиентом при продаже тура, в
соответствии с вышеуказанным законом, является туристическая
путевка.

Туристическая путевка— это документ, подтверждающий факт
передачи туристического продукта. В соответствии с Федеральным
законом «Об основах туристской деятельности в Российской Феде�
рации» туристическая путевка является письменным акцептом
оферты туроператора или турагента на продажу туристического
продукта и неотъемлемой частью договора, а также документом
первичного учета туроператора или турагента.

В настоящее время в России в качестве бланков строгой от�
четности действует форма ТУР�1 «Туристическая путевка», ут�
вержденная письмом Минфина России от 10 апреля 1996 г.
№ 16�00�30�19 (зарегистрирована Минюстом России 30 января
1997 г. № 1239).

Применение туристической путевки позволяет турфирме не
применять контрольно�кассовую машину по расчетам за нее. Рас�
четы по другим услугам должны проводиться через кассовый ап�
парат.

Российским законодательством определены условия примене�
ния НДС по туристическим услугам.

Исчисление НДС туроператором. Туроператор начисляет НДС
по ставке 18% на стоимость реализованной туристической путевки
по услугам, предоставляемым на территории РФ. На услуги, пре�
доставляемые за границей, НДС не начисляется. Суммы НДС,
подлежащие оплате поставщикам услуг, учитываются на счете 19
«Налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям».
После оказания этих услуг при наличии счета�фактуры НДС воз�
мещается из бюджета.
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Туристическая путевка представляет собой документ, который
подтверждает факт передачи права на получение сформированного
пакета (комплекса) туристических услуг. Поэтому на момент выда�
чи клиенту путевки туроператор должен иметь счета от поставщи�
ков и подрядчиков на все оказываемые туристу услуги.

Как правило, туроператоры выписывают путевки по форме
«ТУР�1», которая позволяет работать без применения контрольно�
кассовых машин.

Исчисление НДС турагентом. Исчисление НДС для турагентов,
работающих по упрощенной системе налогообложения, зависит от
схемы сотрудничества по договорам:

1. По посредническим договорам перепродажи путевки туропе�
ратора доходом турагента является лишь сумма посреднического
вознаграждения (комиссия), с которой исчисляется НДС.

2. По договорам купли�продажи в турпутевку включаются пре�
доставляемые на территории РФ услуги, которые не предусмотре�
ны у туроператора, к примеру, экскурсии, размещение или оформ�
ление визы, проезд, страховка и т.д. Все эти услуги турагент поку�
пает у поставщиков: экскурсионных бюро, авиакомпаний и проч.
Эти услуги считаются товаром, и с них исчисляется НДС.

По разъяснению Минфина России (письмо от 27 января 2006 г.
№ 03–11�04/2/20) при применении упрощенной системы налого�
обложения обоснованные и документально подтвержденные рас�
ходы турагента на оплату услуг поставщиков по предоставлению
авиабилетов, виз, экскурсионных программ (когда они не включа�
ются в стоимость туристической путевки) могут быть отнесены к
расходам. В то же время Минфин России отмечает, что туристиче�
ская путевка представляет собой документ, подтверждающий факт
заключения договора на оказание комплекса туристических услуг и
не является товаром (имуществом), реализуемым или предназна�
ченным для реализации по договору (купли�продажи). В этой свя�
зи налогоплательщики�турагенты не вправе уменьшить получен�
ные доходы на расходы по оплате покупной стоимости туристиче�
ских путевок.

Туристический ваучер — документ, устанавливающий право
туриста на услуги, входящие в состав тура, и подтверждающий факт
их передачи.

Согласно ст. 10 Федерального закона от 24 ноября 1996 г.
№ 132�ФЗ «Об основах туристской деятельности в Российской Фе�
дерации» на основании туристического ваучера осуществляется
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урегулирование взаиморасчетов между туроператором или тур�
агентом, направляющим туриста, и туроператором по приему или
лицами, предоставившими конкретные услуги.

Ваучер является официальным документом, который направ�
ляющая фирма выдает туристам�индивидуалам или руководителю
группы как подтверждение их права получить от принимающей
фирмы перечисленные в нем услуги.

По прибытии туриста (туристов) в пункт прибытия ваучер пере�
дается принимающей стороне.

Ваучеры находят широкое применение в международном ту�
ризме. Международный туристический ваучер — уникальная сис�
тема, впервые объединяющая ваучер с официальным платежным
документом в качестве его неотъемлемой части.

Над созданием этой системы работали ведущие турагенты, це�
лью которых было формирование универсального ваучера, обла�
дающего следующими преимуществами:

• гарантия получения комиссионных «с опережением»;
• уменьшение издержек при обмене валюты;
• сокращение бумажной работы и обеспечение бронирования

для клиентов даже в случаях позднего прибытия.
Международный туристический ваучер утвержден Всемирной

федерацией ассоциаций туристических агентств (ФУААВ), нацио�
нальными ассоциациями, входящими в федерацию, представите�
лями турагентств и одобрен Международной гостиничной ассо�
циацией, цепью ведущих международных гостиниц, независимых
гостиниц и правительственными учреждениями во всем мире.

Право на выдачу ваучера имеет любое турпредприятие, являю�
щееся либо членом национальной ассоциации турагентств, либо
членом ФУААВ, либо членом той или другой организации одно�
временно.

Международный туристический ваучер предназначен для бро�
нирования мест в гостиницах, железнодорожных билетов, аренды
автомобилей и прочих видов обслуживания, требующих предвари�
тельной оплаты.

Этот документ позволяет значительно сэкономить время и де�
нежные средства. Сторона, предоставляющая услуги (например,
гостиница), платит твердую сумму за обработку каждого ваучера, а
это значительный доход для турагентства.

Международный туристический ваучер принимается предпри�
ятиями обслуживания во всем мире и практически исключает не�
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обходимость заключать соглашения с каждым из этих предприятий
в отдельности. Данный ваучер содержит юридически узаконенный
платежный документ, который после предоставления указанных в
нем видов услуг может быть депонирован на любой банковский
счет предприятия, предоставляющего услуги.

Согласно Закону «О защите прав потребителей» и Федеральному
закону «Об основах туристской деятельности в Российской Федера�
ции» туристу должна быть предоставлена достоверная и полная ин�
формация о предстоящем путешествии. Поэтому в комплект обяза�
тельных документов, выдаваемых клиенту, входит информацион�
ный листок и, при необходимости, другие документы (программа,
маршрут пребывания, проспекты, каталоги, карта метро и т.д.).

Некоторые посольства развитых стран для получения въездной
визы ввели требование обязательного страхования. К ним относят�
ся Австрия, Бельгия, Германия, Голландия, Дания, Испания, Нор�
вегия, Франция, Швейцария и др. В связи с этим турфирмы со�
трудничают со страховыми компаниями путем заключения догово�
ров страхования, на основании которых путешественникам
выдается страховой полис или сервисная книжка, если полис груп�
повой.

При путешествиях в страны, неблагополучные в отношении
особо опасных заболеваний (чума, холера, желтая лихорадка и др.),
туристам должна выдаваться «Памятка гражданам, отъезжающим
в страны, неблагополучные по особо опасным инфекциям». Памятка
должна заверяться оператором и агентом, кроме этого она должна
быть снабжена голограммой.

При оплате стоимости тура по частям первичными учетными
документами, подтверждающими прием и оприходование денеж�
ных средств в кассу туристической фирмы, могут являться:

• приходный кассовый ордер (п. 13 Порядка ведения кассовых
операций, утвержденного ЦБ РФ 22 сентября 1993 г. № 40) — в слу�
чае приема наличных денежных средств от юридических лиц;

• чек контрольно�кассовой машины (п. 1 Положения по при�
менению контрольно�кассовых машин при осуществлении денеж�
ных расчетов с населением, утвержденного постановлением Пра�
вительства РФ от 30 июля 1993 г. № 745, в редакции от 6 января
1997 г. № 11) или туристическая путевка по форме «ТУР�1» — при
оприходовании денежных средств от физических лиц.

Форма «ТУР�1» позволяет туристической фирме не использо�
вать в своей деятельности ККМ.
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Статьей 10 Федерального закона «Об основах туристской дея�
тельности в Российской Федерации» туристическая путевка опре�
деляется как неотъемлемая часть договора на реализацию туристи�
ческого продукта, а также как документ первичного учета туропе�
ратора или турагента.

Из приведенных сведений следует, что при внесении предопла�
ты физическими лицами могут использоваться как ККМ, так и пу�
тевка. Тот факт, что путевка по форме «ТУР�1» служит для оформ�
ления предоплаты, необходимо отразить в соответствующих гра�
фах путевки и отрывного талона. Этот документ подлежит замене
на другую путевку при окончательном расчете после полного сфор�
мирования тура. Таким образом, в учете у турфирмы будут два от�
рывных талона к путевке: один подтверждает поступление аванса,
другой — факт реализации путевки на основании полностью сфор�
мированного продукта.

После полной оплаты стоимости тура (как правило, не позднее
двух недель до начала поездки) клиенту выдаются на руки докумен�
ты на право получения услуг:

• на перевозку (билеты);
• на размещение и питание (ваучеры).

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Перечислите и охарактеризуйте основных организаторов междуна�
родного туризма.

2. Поясните структурную схему организации управления в корпорации
Preussag AG.

3. Поясните структурную схему организации управления в компании С
и N Touristik AG.

4. Каковы основные характеристики деятельности туристических
фирм в Российской Федерации?

5. Назовите основные принципы организации работы туроператора.
6. Назовите основные принципы организации работы турагента.
7. Каковы особенности создания туров туристической фирмой?
8. Перечислите особенности продвижения и сбыта туров на туристиче�

ском рынке.
9. Какова структура управления туроператорской фирмой?
10. Какова структура управления турагентской фирмой?
11. Каковы особенности и технология продаж услуг в туристической

фирме?

Вопросы для самопроверки
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6.
6.1. Электронный туризм: новый распределительный канал

Для всей индустрии гостеприимства наступил период беспрецеден�
тных перемен. Развитие новых технологий и телекоммуникаций,
сопровождающееся небывалым подъемом электронной торговли,
оказало огромное воздействие на туристический маркетинг, от�
крыв новые каналы распределения продукта. По результатам ис�
следования, проведенного аналитической фирмой eMarketer, мил�
лиардный рубеж был преодолен еще в конце 2005 г., однако регу�
лярно в сеть выходят 845 млн человек1.

В докладе eMarketer отмечается, что по количеству пользовате�
лей лидирует США со 175 млн человек, из которых 43,7 млн ис�
пользуют широкополосный доступ.

В Азиатско�Тихоокеанском регионе количество пользователей
насчитывает 315 млн человек. В Европе доступ в Интернет есть у
233 млн человек, среди которых 55,2 млн пользуются широкопо�
лосным каналом.

В Китае сеть используют 111 млн человек, из них быстрый Ин�
тернет доступен 34,1 млн человек.

В Российской Федерации в первом квартале 2006 г. ежемесяч�
ная аудитория Рунета достигла 35 млн человек.
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1 Сайт радиостанции «Эхо Москвы»: ЭхоNet. 23 мая 2006 г.

Самый быстрый рост количества пользователей широкополос�
ного Интернета отмечен в Латинской Америке, где подписчики
«быстрого» Интернета составляют почти 70% общего их числа
(70 млн человек).

В Африке, между тем, только 1,5% из 906�миллионного населе�
ния подключены к Интернету. Кроме того, пользователи из стран
Африки платят за соединение почти в 90 раз больше, чем жители
Америки. Так, если американцы в среднем в месяц платят 20 долл.
за 1 гигабайт данных, то африканцы, по данным министерства ин�
форматизации и связи Кении, заплатят за это же количество дан�
ных около 1800 долл.

Данные исследования, проведенного маркетинговой группой
Neilsen Netratings в 2005 г. в 38 странах мира, свидетельствуют, что
около 10% населения Земли — 627 млн человек — совершают по�
купки при помощи Интернета. Самым популярным товаром, при�
обретаемым в режиме онлайн, оказалась книга: 212 млн человек
заявили, что именно книга была среди последних трех товаров,
приобретенных по Интернету. На втором месте в списке число лю�
дей, посетивших туристические сайты и заказавших туристические
услуги — 135 млн покупателей.

Как свидетельствуют вышеприведенные данные, туристиче�
ская отрасль играет важную роль в электронной торговле, значи�
тельно опережая продажу книг, музыкальной продукции и компь�
ютеров. Многие специалисты считают, что 33% всех онлайновых
сделок приходятся на долю туризма и что в 2004 г. объем онлайно�
вых туристических продаж превысил 50 млрд долл. США, причем
из этой суммы 20 млрд долл. США было получено от делового ту�
ризма.

Первоочередная задача, которая стоит перед онлайновыми ту�
ристическими агентствами, состоит в том, чтобы убедить пользова�
телей сети в эффективности инструментов для покупок в режиме
онлайн, поскольку все больше потребителей используют Интернет
для получения туристической информации. Теперь задача тур�
агентств состоит в том, чтобы убедить посетителей сайтов делать
покупки туристических услуг в режиме онлайн. Оценивая роль ли�
деров американского рынка в электронной торговле компании
Travelocity, Expedia и Orbitz, доля их посетителей, ставших покупа�
телями, составила всего 3,2, 1,5 и 1,3%. Согласно данным Forrester
Research, сегодня только 20% посетителей делают покупки в режи�
ме онлайн по причинам, перечисленным ниже.
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К причинам, по которым потребители не делают покупок в ре�
жиме онлайн, относятся:

• предпочтение услуг турагента;
• информация в Интернете, являющаяся неполной;
• недоверие виртуальным агентствам;
• кто�то другой занимается организацией их поездок на отдых;
• незнание хороших туристических сайтов;
• неумение пользоваться сайтами;
• новички в пользовании Интернетом.
Различные сектора туризма, принявшие произведенную Ин�

тернетом революцию, установили многочисленные контакты с ин�
формационными компаниями, такими как IBM, Logibro и ITA
Software. Эти компании в свою очередь создали специализирован�
ные службы для удовлетворения специфических нужд туристиче�
ского сектора.

Северо�Американский рынок. За последние годы электронный
туризм в Северной Америке демонстрировал беспрецедентные
темпы роста. Согласно данным исследовательской фирмы «Го�
мес», в 2000 г. 30 млн американцев купили туристический продукт
через Интернет, а в 2001 г. их число возросло до 48 млн человек.
Объем онлайновых туристических продаж в 1999 г. составил
6,9 млрд долл. США, а в 2003 г. превысил 40 млрд долл. США. Од�
нако, несмотря на ежегодные темпы роста, достигающие 42%, он�
лайновый туристический рынок составляет всего 17% всего объема
продаж индустрии туризма. Доля туризма на отдых, на который
приходится 82% всех онлайновых продаж, в 2003 г. составила 84%.

Многие компании в настоящее время строят свои стратегии на
базе Интернета. Значительное большинство онлайновых компа�
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Турагенты

Авиакомпании

Гостиницы

Другие сайты

49%
47%

35%
34%

10%
9%

8%
10%

2000 г. 2003 г.

Рис. 6.1. Доли рынка, приходящиеся на туристические сайты США
И с т о ч н и к : PhoCusWriht.

ний предлагают своим клиентам полную информацию об авиаци�
онном сообщении, средствах размещения и аренде машин.
В 2000 г. на авиабилеты приходилось 62% всех проданных в режиме
онлайн продуктов. Однако ассортимент предлагаемых через Ин�
тернет продуктов расширяется и уже включает круизные туры, тур�
пакеты, размещение с завтраком, приключенческий туризм и т.д.
В будущем туристам будут предлагаться более сложные продукты.
Например, турпакеты и круизы, на долю которых в 2000 г. прихо�
дилось лишь 2,8% всего объема продаж, в 2003 г. составили 6% об�
щего объема. Эти продукты выгодно продавать, поскольку они об�
ладают высокой рентабельностью.

В 2000 г. чуть менее половины (49%) всех онлайновых покупок
было сделано на сайтах турагентств, 34% — на сайтах авиакомпа�
ний, 10% — на гостиничных сайтах и 7% — на других сайтах.

В Канаде онлайновый туристический бизнес постепенно рас�
тет, но по объему он не может сравниться с индустрией США. Со�
гласно данным Forrester Research, в 2000 г. канадцы потратили
790 млн долл. Объем продаж в 2001 г. составил 1,1 млрд долл., а в
2004 г. — 2 млрд долл. Более того, 59% канадцев, имеющих доступ в
Интернет, обращались в сеть за туристической информацией, и
один из каждых пяти произвел онлайновое бронирование.

На рис. 6.2 представлены основные компании онлайновой ин�
дустрии туризма.
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Рис. 6.2. Основные онлайновые турагентства в США в 2000 г.
И с т о ч н и к : PhoCusWriht.



В США многие турагентства воспользовались преимуществами
новых технологий для реорганизации своих распределительных ка�
налов, одновременно начали создаваться и новые компании. Ме�
нее чем за три года Travelocity.com и Expedia превратились в круп�
ные компании. В 2000 г. по уровню дохода они попали в список де�
сяти крупнейших дистрибьюторов туристического продукта США.
Быстрый взлет компаний объясняется резким подъемом онлайно�
вых продаж в сфере туризма, а также усилением тенденции приоб�
ретений.

Travelocity Expedia

Год создания — 1996

Штаб"квартира — Форт"Ворт (штат Тех"
ас, США)

Владелец — Sabre Holdings Corporation

Доходы в 2000 г. — 192,7 млн долл.
США Объем бронирования в 2000 г. —
2,5 млрд долл. США

Год создания — 1996

Штаб"квартира — Бельвю (штат Вашин"
гтон, США)

Владелец — USA Networks Доходы
в 2000 г. — 222 млн долл. США

Объем бронирования в 2000 г. —
1,8 млрд долл. США

Европейский рынок. Онлайновый европейский туристический
рынок быстро развивается. Как и жители Северной Америки, все
большее число европейцев обращаются в Интернет за туристиче�
ской информацией и покупкой связанных с туризмом продуктов.
В 2000 г. европейцы потратили 2,9 млрд долл. США в секторе он�
лайнового туризма. Согласно данным американской компании
PhoCusWright, объем продаж в 2002 г. более чем утроился и прибли�
зился к 11 млрд долл. США. По данным Forrester Research, наибо�
лее крупными рынками являются Великобритания, Франция и
Германия, на долю которых приходится более 66% всех онлайно�
вых продаж. Онлайновое бронирование, сумма которого в 2000 г.
составила 869 млн долл. США, в Великобритании в 2005 г. достигла
суммы 5,3 млрд долл. США.

Отличительной особенностью европейского рынка является
то, что первое место в онлайновых продажах принадлежит авиа�
компаниям и составляет 28%, за ними следуют туроператоры
(27%), затем онлайновые турагентства (26%) и железнодорожные
компании (9%).

Несмотря на медленный старт, Интернет занимает все более
прочное место в туриндустрии Франции. Согласно данным
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Benchmark Group, туризм был самым популярным сектором он�
лайновой торговли в 2000 г.

eBookers, созданная в сентябре 1999 г. и являющаяся в настоя�
щее время крупнейшим европейским онлайновым агентством,
достигла в 2000 финансовом году объем продаж на сумму
150 млн долл. США. Ее основной британский конкурент — компа�
ния Lastminute.com в 2000 финансовом году реализовала сделки на
сумму около 116 млн долл. США.

eBookers.com Lastminute.com

Год создания — 1999

Штаб"квартира — Лондон (Англия)

Владелец — Dinesh Dahamija

Объем бронирования в 2000 г. —
152,6 млн долл. США

Год создания — 1998

Штаб"квартира — Лондон (Англия)

Объем бронирования в 2000 г. —
116 млн долл. США

Заметным событием 1999 г. было появление на рынке
Travelprice.com. Это агентство быстро зарекомендовало себя и уже в
2000 г. зарегистрировало объем продаж на сумму 51 млн долл. США.

Развивающиеся регионы. Латинская Америка является одним из
наименее развитых регионов с точки зрения розничной электрон�
ной торговли. В 2001 г. была достигнута рекордная сумма онлайно�
вых продаж, которая составила 200 млн долл. США. Согласно дан�
ным компании Jupiter Research, рынок Бразилии займет лидирую�
щие позиции в регионе, и через пять лет на его долю будут
приходиться 50% всего объема онлайновых продаж в туристиче�
ском секторе (рис. 6.3).

Для агентства Despegar.com данный регион имеет огромный по�
тенциал. Учитывая это, агентство подписало соглашение с компа�
нией Yahoo о предоставлении ему эксклюзивных прав поставщика
для латиноамериканской версии этого американского портала.

В настоящее время Despegar.com обслуживает Бразилию, Ар�
гентину, Чили, Колумбию, Мексику, Парагвай, Венесуэлу, Испа�
нию и США.

Азиатско�Тихоокеанский регион, особенно Япония и Австра�
лия, также представляет интерес. Согласно опубликованному
Taylor Nelson Sofres Interactive исследованию, 4% всех приобретае�
мых в Австралии в режиме онлайн товаров и услуг относятся к ту�
ристическому сектору, а в Японии эта доля составляет целых 10%.
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Особую роль в этой части света играет мобильная телефония.
Вслед за США Китай и Япония занимают соответственно второе и
третье места в мире по числу абонентов. В 2000 г. согласно
International Telecommunication Union (ITU) 85,3 млн китайцев и
66,8 млн японцев имели мобильные телефоны.

6.

6.2. Глобальные распределительные системы: «пионеры» электронного распределения

Глобальные распределительные системы (ГРС) по&прежнему игра&
ют ведущую роль в распределении туристического продукта. После
ряда слияний и приобретений возникли четыре основные системы:
Sabre (США), Amadeus (Европа), Galileo (Европа) и World Span
(США) (рис. 6.4). Эти системы действуют в деловой среде, которая
значительно изменилась за последние несколько лет. Возникнове&
ние новых распределительных каналов заставило ГРС расширить
спектр предоставляемых ими услуг и диверсифицировать источни&
ки дохода.

Турагентства могут иметь доступ к информации обо всех авиа&
перевозчиках и компаниях, которые распространяют свои продук&
ты через сеть ГРС. Это существенный инструмент в маркетинге
международного туризма. ГРС была введена и развита большими
авиакомпаниями в США в начале 1970&х гг., а затем в Европе и
Азии.

364 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

6. Особенности развития международных онлайновых систем бронирования тур. услуг

2005

2004

2003

2002

2001

1,4

1,0

0,6

0,3

0,2

Рис. 6.3. Рост латиноамериканского онлайнового рынка в 2001–2005 гг.,
млрд долл. США

И с т о ч н и к : Jupiter Research.

В отличие от товаров качество услуги покупатель может оце�
нить после ее покупки, т.е. перед поездкой в страну назначения.
Поэтому ГРС становится необходимой и захватывает монополию в
продаже авиабилетов и турпакетов.

Турагенты могут подключаться также к единым компьютерным
системам бронирования, образованным крупнейшими авиапере�
возчиками мира.

В настоящее время активно используются следующие системы:
• Sabre, организованная American Airlines (до создания Apollo�

Galileo она была крупнейшей в мире);
• Worldspan, основанная компаниями Delta, TWA и North West

и вошедшая в ассоциацию с сетью Abacus, которая была образована
группой азиатских авиалиний;

• Galileo International — ассоциация, включающая в себя аме�
риканскую сеть Covia�Apollo, разработанную United Airlines, и ев�
ропейскую сеть Galileo, основанную в Великобритании компания�
ми British Airways, Alitalia, Swissair, KLM и Olympic Airways;

• Amadeus, созданная европейскими авиалиниями Air France,
Lufthansa, Iberia и SAS в противовес большой американской сети;

Abacus, учрежденная азиатскими перевозчиками. Деятельность
ГРС регулируется принципами, разработанными IKAO. Эти прин�
ципы, основанные на полном равноправии всех членов — продав�
цов услуг, одновременно защищают права потребителей.
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Рис. 6.4. Развитие глобальных распределительных систем (ГРС)
И с т о ч н и к : O’Connor Peter. Electronic Information Distribution in Tourism

and Hospitality. CABI Publishing, 1999.



В октябре 1996 г. компания Sabre Holdings Corporation стала
первой ГРС, которая перешла к работе в режиме онлайн, создав
Travelocity.com, виртуальное туристическое агентство. В настоя�
щее время Sabre принадлежат 70% акций предприятия, которое
превратилось в крупнейшее онлайновое агентство. Sabre стала так�
же лидером туристической электронной торговли после того, как в
августе 2000 г. она приобрела компанию GetThere.com за 757 млн
долл. США. Эта сделка помогла Sabre лучше диверсифицировать
свои доходы, поскольку более 50% всего объема продаж
GetThere.com приходится на многочисленные web�сайты авиаком�
паний, которые компания размещает и обслуживает. В августе
2000 г. Sabre приобрела компанию Gradient Solutions Inc., которая
предоставляет тот же спектр услуг, что и GetThere.com. В настоя�
щее время Sabre размещает и обслуживает более 700 web�сайтов.

Amadeus Global Travel Distribution, которая как и Galileo
International, публично обещала избегать прямой конкуренции с
турагентствами, являющимися ее клиентами, создала в 1997 г. ком�
панию Amadeus.net. Эта онлайновая компания по бронированию в
основном работает в Европе.

В июле 2001 г. Amadeus приобрела онлайновую туристическую
компанию, которая является филиалом Oracle и специализируется
на управлении деловым туризмом и бронированием. Купив в нояб�
ре 2000 г. компании Vocation.com и Onetravel, она делает попытку
проникнуть на рынок США и вступить в прямую конкуренцию с
Sabre, Galileo и WorldSpan.

Опираясь на своих крупнейших акционеров (компании Iberia
(18,28%), Lufthansa (18,28%) и Air France (23,26%)), эта европей�
ская компания планирует в период до конца текущего года инве�
стировать в приобретения более 220 млн долл. США.

Третья ГРС — Galileo International проявила больше сдержан�
ности в использовании Интернета. Ее стратегия была направлена
на развитие основной деятельности компании, а также на инвести�
ции в исследование и развитие самых эффективных инструментов
онлайнового бронирования, применяемых онлайновыми турагент�
ствами. Принимая во внимание успехи Sabre, Galileo International
была вынуждена недавно модифицировать свою деловую страте�
гию. В феврале 2000 г. компания приобрела за 269 млн долл. США
TRIP.com — одно из ведущих онлайновых турагентств, специали�
зирующихся в области делового туризма.
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Наконец, WorldSpan — четвертая ГРС, основными клиентами ко�
торой являются Expedia и Travelprice.com, выполняет в основном
вспомогательные функции для турагентств. Web�сайт commer�
cialworld.com используется главным образом турагентствами.

В июне 2001 г. американская группа Cendant, мировой лидер
гостиничной франшизы и тайм�шера RCI, а также владелица кор�
порации по аренде машин Avis, купила электронную распредели�
тельную систему Galileo за 2,9 млрд долл. В августе того же года она
приобрела пятое по величине виртуальное агентство Cheap Tickets
за 425 млн долл. США.

6.

6.3. Новые методы электронного сбыта на туристическом рынке

Агентства смешанноготипа.Как отмечалось ранее, потребители не
торопятся покупать туристические продукты в режиме онлайн, по�
скольку предпочитают услуги турагентов. По этой причине онлай�
новые турагентства понимают необходимость добавить к своим
услугам «человеческий фактор». Создание агентств «смешанного
типа» (онлайновые компании, которые поддерживаются сетью тра�
диционных турагентств) является решением данной проблемы.
В то время как многочисленные традиционные турагентства торо�
пятся получить место в Интернете, некоторые виртуальные агент�
ства стараются создать внесетевые офисы продаж и поддерживаю�
щую их инфраструктуру. Компании Hotel Reservations Network,
Cheap Tickets и Lowestfare.com предлагают клиентам возможность
забронировать авиабилет или гостиничный номер в центрах брони�
рования.

Традиционные агентства, которые раньше подвергались кри�
тике за игнорирование Интернета, теперь создают инфраструкту�
ры, с помощью которых клиенты имеют возможность совершать
сделки в режиме онлайн. Используются различные стратегии.
Многие компании создают собственные web�сайты, как, напри�
мер, группа Carlson Wagonlit (carlson�travel.com, август 1999 г.) и
American Express, которая объявила летом 1999 г., что собирается
инвестировать 250 млн долл. США в свой web�сайт. В начале 2000 г.
французские туристические группы Nouvelles Frontieres и Club
Mediterranee создали в Интернете собственные дочерние компании
NF Online и Club Med Online.
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Другие агентства приняли решение приобрести уже работаю�
щие в Интернете компании или установить с ними партнерские от�
ношения. Например, в августе 1999 г. компания Rosenbluth
International купила Biztravel.com и создала Rosenbluth Interactive.
Французская группа Accor купила 2,5% акций американского
агентства WorldRes.com, заплатив 23 млн долл. США, а корпорация
Cendant купила Cheap Tickets за 425 млн долл. США.

Партнерские союзы. Сотрудничество между представителями
старой и новой туриндустрии укрепляется. Крупные цепочки и
традиционные торговые марки стремятся расширить свое присут�
ствие в Интернете. Согласно данным, 11 из 15 наиболее популяр�
ных онлайновых сайтов розничной продажи выступали как ком�
пании «смешанного типа», другими словами, они участвовали в
распределении как в режиме онлайн, так и по традиционным ка�
налам. В 2001 г. компания Wal�Mart и онлайновый книжный мага�
зин Amazon.corn подписали договор о создании стратегического
альянса.

Модель «назовите вашу цену». Электронная торговля в настоя�
щее время использует новые деловые модели, которые выходят за
рамки традиционных отношений «потребитель�продавец». Новей�
шие технологии позволяют покупателям играть более активную
роль в поиске информации и принятии решений. Примерами но�
вых деловых моделей являются аукционы, системы «назовите вашу
цену» и групповые покупки.

Онлайновая модель «назовите вашу цену» как новый метод по�
купки продуктов и услуг появилась в Интернете в 1998 г. Это своего
рода обратный аукцион, в котором потенциальный покупатель со�
общает поставщику о том, какой продукт он ищет, например, же�
лаемое направление, даты поездки и цену, которую он готов запла�
тить. В ответ агент, или в данном случае web�сайт, передает инфор�
мацию поставщику, который может принять или отклонить
запрос. Система имела мгновенный успех, и в первый же месяц на
сайте побывали 1,5 млн посетителей. Вслед за Priceline.com другие
распределительные компании разработали аналогичные деловые
модели, позволявшие обсуждать условия контракта с поставщиком
и предлагать потребителям широкий ассортимент продуктов и ус�
луг со скидкой. Механизм сделки между поставщиком и потреби�
телем может иметь разные формы, но в случае с Priceline.com про�
дукт считается проданным, только когда покупатель объявляет о
завершении сделки. Lowestf are. corn, Cheap Tickets и Travels
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cape.com входят в число компаний, которые использовали модель
Priceline.com для продажи своих туристических продуктов в режи�
ме онлайн.

Консолидация виртуальных агентств на рынке США. Новые ме�
тоды онлайновых коммуникаций облегчили доступ на туристиче�
ский рынок, что привело к притоку многочисленных новых участ�
ников. На протяжении последних лет возникли сотни новых сай�
тов, желающих получить свою долю этого расширяющегося
рынка. Согласно данным инвестиционного банка Bear Steams, в
настоящее время зарегистрировано примерно 1000 виртуальных
турагентств. Эти новички опираются на новые идеи и поддержи�
ваются верой инвесторов в возможности новой экономики. Они
располагают значительными финансовыми ресурсами, позволяю�
щими обслуживать как национальные, так и международные рын�
ки (табл. 6.1).

Т а б л и ц а 6.1. Стоимость первоначального предложения фирм на рынке,
млн долл. США

Время появления Фирма Объем

Март 1999 Cheap Tickets 48

Март 1999 Priceline.com 160

Сентябрь 1999 GetThere.com 75

Сентябрь 1999 Expedia.com 75

Ноябрь 1999 eBookers.com 61

Март 2000 Lastmmute.com 169,5

И с т о ч н и к: BEAR STEARNS, Point, Click, Trip An Introduction to the Online Travel
Industry. 2000.

В 2000 г. общая стоимость сделок по слиянию и приобретению
онлайновых компаний достигла 87 млрд долл. США, что превысило
показатели 1999 г. на 84%. Было зарегистрировано увеличение на
900 сделок, из которых 84% были заключены в США. Согласно дан�
ным Webmergers.com, есть признаки того, что данная стратегия идет
на спад: на 30 июня 2001 г. стоимость сделок равнялась 29 млрд долл.
США, что составило менее трети от стоимости сделок 2000 г. Однако
при этом было зарегистрировано увеличение числа сделок: за пер�
вые шесть месяцев 2001 г. было подписано 726 соглашений.
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С другой стороны, тенденция консолидации, которая в послед�
ние годы так четко прослеживалась в онлайновом секторе туризма,
не показывает признаков снижения. Две недавние сделки с участи�
ем Cendant Corp. и USA Networks стоили 4,4 млрд долл., что более
чем вдвое превысило общую стоимость сделок, совершенных в
2000 г. Число сделок должно вырасти, поскольку в условиях силь�
ной конкуренции мелкие компании выдавливаются с рынка, а воз�
можность получения финансирования все более снижается.
В табл. 6.2 представлен список проведенных в последнее время
крупных сделок.

Т а б л и ц а 6.2. Наиболее крупные сделки в онлайновом секторе туризма,
проведенные в последнее время

Время
приобретения

Покупатель Приобретение
Стоимость,

млн долл. США

Август 2001 Cendant Corporation Cheap Tickets 425

Июль 2001 USA Networks Expedia 1500

Июль 2001 Amadeus e"travel н/д

Июнь 2001 Cendant Corporation Galileo International 2900

Январь 2001 Hotel Reservations Ne"
twork (HRN)

TravelNow.com 47,4

Ноябрь 2000 Amadeus / Terra Lycos OneTravel.com н/д

Октябрь 2000 Amadeus Vacation.corn 90

Август 2000 Lastminute.com Degriftour 88,4

И с т о ч н и к: PhoCusWright. 2001.

Результат всех перечисленных слияний и приобретений очеви�
ден: согласно данным PhoCusWright, пять ведущих компаний ин�
дустрии контролируют в США более 57% рынка онлайнового ту�
ризма.

В июле 2001 г. базирующаяся в Нью�Йорке компания USA
Networks купила за 1,5 млрд долл. Expedia, второе по величине он�
лайновое агентство США, а также National Leisure Group, вирту�
альное агентство, специализирующееся на продаже турпакетов на
отдых и круизов. Этот шаг показывает, как индустрия туризма объ�
единяется с технологиями интерактивного телевидения.
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Компания USA Networks владеет пятью ТВ�сетями: USA
Network, SCI Fl Channel, TRIO, NWI и Studios USA. Она намерена
использовать преимущества этих технологий, создав в 2001 г. USA
Travel Channel. Несмотря на то что интерактивное телевидение
еще не доступно массовому потребителю, многочисленные новые
инициативы говорят о том, что этот тип услуг уже выходит из ста�
дии испытаний и прототипов. Самым простым способом сделать
телевидение интерактивным является использование Интернета с
добавлением телевизионного содержания, создав, таким образом,
новый метод сочетания ТВ с покупкой товаров и услуг.

Проведенное Национальной ассоциацией делового туризма в
конце апреля 2001 г. исследование показало, что 59% обследован�
ных предприятий ищут пути снижения расходов и готовы охотно
использовать новые гостиницы и авиалинии, предлагающие более
низкие цены. Положение в экономике должно привлечь в Интер�
нет еще больше потребителей, ищущих более экономичные вари�
анты. Компании США тратят на деловой туризм почти 185 млрд
долл. США (табл. 6.3).

Крупнейшие туристические сайты привлекают значительное
число такой клиентуры: в прошлом году на долю американского
делового туризма пришлось 25% всего объема продаж Expedia и
30% продаж Travelocity.com. Компания Egencia, созданная в но�
ябре 2000 г. и представленная на рынке в январе 2001 г., является
европейским онлайновым агентством, посвященным исключи�
тельно деловому туризму. Создатели Egencia подсчитали, что в
2001 г. этот рынок стоил 1,5 млрд долл. США, где только на долю
Франции приходилось от 20 до 25% всего европейского рынка.

Т а б л и ц а 6.3. Рейтинг наиболее популярных среди представителей
делового туризма США сайтов, %

№
п/п

Название фирмы
Опрошенные назвали

более одного сайта

1 Travelocity.com 35,3

2 Southwest Airlines 27,6

3 Priceline.com 25,3

4 Expedia.com 21,3

5 Delta Airlines 21,2
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№
п/п

Название фирмы
Опрошенные назвали

более одного сайта

6 American Airlines 19,3

7 Holiday Inn 16,7

8 United Airlines 16,6

9 Marriott 16,3

10 Budget 14,6

И с т о ч н и к: Gomez. 2001.

Несмотря на значительное увеличение числа участников он�
лайнового рынка, основная его деятельность сосредоточена в не�
скольких крупнейших американских агентствах, на долю которых
приходится 89% доходов индустрии, сумма которых составляет
7,1 млрд долл. США.

Консолидация виртуальных агентств на европейском рынке.
В августе и сентябре 1999 г. британское агентство eBookers приоб�
рело La Compagnie des Voyages, первое французское онлайновое
агентство, а также немецкое агентство Teletravel Flugreisen GmbH.
Почти четыре месяца спустя оно объявило о покупке еще трех ком�
паний — Lloyd Tours, самого крупного финского агентства, про�
дающего туры со скидкой (сумма доходов 9 млн долл. США) и двух
немецких компаний — Take�off Reisen и Cosmos. Компания
eBookers представлена в настоящее время в 11 европейских стра�
нах: Дания, Финляндия, Франция, Германия, Ирландия, Нидер�
ланды, Норвегия, Испания, Швеция, Швейцария и Великобри�
тания.

15 августа 2000 г. компания Lastminute.com приобрела круп�
нейшее французское агентство Degriftour за 88,4 млн долл. США.
Эта сделка позволила Lastminute.com стать третьим по величине
сайтом электронной торговли в Европе. Покупка была мотивиро�
вана главным образом большим опытом Degriftour в маркетинге
туров во Франции. Эта компания имеет высокий рейтинг (45%) в
стране.
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Окончание табл. 6.3 6.

6.4. Гостиничная индустрия в эпоху онлайнового бронирования

Современные технологии проникли во все сферы гостиничного
сектора, и переход к применению электронных инструментов при�
нимает массовый характер. Новые технологии являются важным
инструментом совершенствования работы компании, повышения
ее эффективности, улучшения обслуживания клиентов, предложе�
ния передовых продуктов, ускорения всех оперативных процедур
и, наконец, создания новых маркетинговых методик и распредели�
тельных каналов.

Обеспокоенная проблемами повышения конкурентоспособно�
сти гостиничная индустрия приняла технологический план, на�
правленный на постепенный отказ от традиционных методов бро�
нирования и замены их электронными решениями.

Несмотря на то что владельцы гостиниц признают важность
маркетинговых союзов, они намерены создавать более привлека�
тельные собственные сайты, что позволит им более успешно кон�
курировать с онлайновыми турагентствами и поддерживать отно�
шения со своими клиентами. Таким образом, некоторые крупные
гостиничные группы разрабатывают собственные системы брони�
рования, способные представлять все их торговые марки; лидерами
среди них являются Hilton, Marriott, Choice, Best Western и Bass. Ги�
ганты гостиничной индустрии Starwood, Accor, Hilton и Forte объ�
единились в альянс с целью разработки web�сайта для обслужива�
ния Азиатско�Тихоокеанского региона. Bass, Hilton, Hyatt, Marriott
и Starwood начали обсуждать возможность создания единой рас�
пределительной системы и принятия единой технологической
платформы. В результате проект под названием «Honest Broker»
(«Честный брокер») позволил бы компаниям распределять в целом
1,4 млн номеров в режиме онлайн. Гостиничные компании отрица�
ют создание единого web�сайта, но в индустрию уже просочилась
информация, подкрепляющая слухи о появлении мега�сайта. Пять
гостиничных компаний, традиционно связанные с глобальными
распределительными системами, такими как Sabre и Galileo, весь�
ма заинтересованы в том, чтобы сократить комиссию в 3,5 долл.
США за каждое бронирование, которое они выплачивают этим
системам, и улучшить обслуживание потребителей.

Прогноз компании Accor. Эта компания долгое время была для
французов символом гордости. Являясь одной из крупнейших
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компаний глобальной гостиничной индустрии (3500 гостиниц и
почти 400 000 номеров в 88 странах), имея распределительную сеть
и участвуя в ресторанном бизнесе, компания занимала 38�е место
среди корпораций Франции. В отличие от других основных гости�
ничных групп, особенно Cendant и Bass, Accor в 2000 г. являлась
единственной крупной компанией, которая либо владела, либо
управляла более чем 80% всех своих номеров, из которых 15% но�
меров принадлежали франшизам, 19% управлялись по контракту, а
65% либо находились в собственности, либо арендовались.

Несмотря на то что цепочка гостиниц Sofitel относится к выс�
шей категории гостиниц, основу Accor составляют гостиничные
торговые марки экономического и среднего класса, такие как
Etap’Hotel, Ibis, Formule 1, Motel 6, Studio 6 и Red Roof Inns. Продав
в ноябре 1999 г. свою долю в компании по аренде машин Europcar,
Accor в последнее время сосредоточила свою деятельность на гос�
тиничном бизнесе и на сети своих агентств — Carlson Wagonlit, ко�
торыми она владеет пополам с Carlson Companies.

В 2001 г. руководство Accor объявило о том, что намерено пре�
вратить компанию в одного из лидеров онлайновой гостиничной
индустрии. Новая стратегия предполагает, что весь продукт, а так�
же полная информация обо всех гостиницах будет представлена на
едином сайте. Чтобы гарантировать предложение своих продуктов
на всех уровнях онлайнового распределения, Accor активно ис�
пользует стратегию проникновения на рынок электронной торгов�
ли. В рамках этой стратегии Accor в июне 2000 г. купила 2,5% акций
компании WorldRes.com Inc., а также 19% акций ее европейского
филиала WorldRes Europe. С начала 2001 г. web�сайты зарегистри�
ровали более 15 млн посетителей, которые обеспечили продажу бо�
лее миллиона номеров в принадлежащих компании гостиницах
Accor. Одновременно в августе 2000 г. Accor подписала партнер�
ское соглашение с группами Bass, GranadaCompass, Hilton
International и Whitebread о создании виртуального рынка на базе
онлайновой структуры, ориентированной на торговлю между
предприятиями. Сила данного альянса проявляется в способности
предоставлять широкий спектр услуг, что позволит корпоратив�
ным клиентам и поставщикам значительно повысить доходы от
своей деятельности.

Для создания более универсального продукта гостиницы будут
активнее проводить учет гостиничных номеров на собственных
сайтах, принимая во внимание, что турагентства часто предлагают
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клиентам номера аналогичной категории в гостиницах конкурен�
тов в том случае, когда номеров запрашиваемой торговой марки
нет в наличии. Несмотря на прогнозы специалистов о преимущест�
вах использования онлайновых агентств, сайты которых постоян�
но расширяются, владельцы гостиниц намерены и впредь созда�
вать специализированные сайты собственных гостиниц для при�
влечения и обслуживания своих постоянных клиентов. Компания
Hyatt объявила, что одновременно с бронированием размещения
можно забронировать авиабилеты и арендовать машину.

Согласно данным Yesawich, Pepperdine & Brown, появление
Интернета привело к тому, что владельцы гостиниц в США и Кана�
де не могут больше рассчитывать на высокие доходы, которые они
получали в середине прошлого десятилетия; высокие цены явля�
ются также фактором, ведущим к недозагрузке гостиниц. Для но�
вого потребителя лояльность к торговой марке важнее лояльности
к цене. Интернет является прекрасным средством поиска, и «стои�
мость» путешествия теперь определяется его удобством. Другими
словами, путешественники хотят иметь всю программу пребыва�
ния до начала поездки, поэтому гостиницам придется потрудиться,
чтобы утвердить их торговые марки как гарантирующие удобство и
предсказуемый уровень обслуживания.

Компания Pegasus Solutions является лидером в области элек�
тронной торговли и систем по проведению сделок. Она предостав�
ляет широкий спектр маркетинговых услуг и распределительных
каналов как крупным гостиничным группам, так и независимым
гостиницам.

Характеристика Pegasus Solutions:
• ведущий технологический партнер в сфере гостиничной ин�

дустрии;
• более 40 млн бронирований через Интернет в 2000 г.;
• объем продаж в 2000 г. составил 161,5 млн долл. США;
• партнер почти 100 000 турагентств, ежемесячно обрабаты�

вающий комиссионное вознаграждение на сумму 40 млн долл.
США;

• 40 000 гостиниц по всему миру;
• тысячи web�сайтов;
• владелец REZsolutions, самой популярной в мире системы

бронирования гостиниц;
• web�сайт TravelWeb.com;
• компания, имеющая более 2000 сотрудников.
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Accor, Hilton и Forte объединяют усилия для завоевания евро�
пейской онлайновой гостиничной индустрии. Сайт andbook.com
начал работать в апреле 2001 г. Он представляет 4000 гостиниц ком�
паний�учредителей, а также еще 50 000 других гостиниц, доступ�
ных при посредничестве системы Amadeus. Позднее администра�
ция сайта стала предоставлять услуги по бронированию авиарейсов
и аренде машин и составила конкуренцию европейским виртуаль�
ным турагентствам.

6.

6.5. Авиакомпании и онлайновое распределение туристического продукта

Авиакомпании признают важность электронной торговли и исполь�
зуют ее для установления прямых контактов со своими клиентами, а
также для снижения стоимости оформления авиабилетов. Практика
показывает, что стоимость подтверждения номера бронирования и
выдачи квитанции значительно ниже, чем выписка полностью
оформленного авиабилета. Согласно перевозчикам на каждом куп�
ленном через Интернет билете они экономят 30 долл. США.

Доля авиакомпаний на онлайновом туристическом рынке
США все более возрастает. Число проданных через web�сайты
авиабилетов постоянно увеличивается. Несмотря на то что авиа�
компании работают по тем же правилам, что турагентства, они час�
то предлагают эксклюзивные цены и специальные предложения
клиентам, которые посещают их сайты, таким образом создавая
мотивацию для покупки билетов напрямую у авиакомпаний, а не
через турагентства. Согласно прогнозу International Data
Corporation, проведенном в 2001 г., в США объем онлайновых про�
даж авиабилетов вырастет на 21% в период с 2000 по 2005 г., увели�
чившись с 8,7 млрд долл. США и 10% продаж в 2000 г. до 32,7 млрд
долл. США и 31% продаж в 2005 г.

Авиакомпания Southwest Airlines, специализирующаяся на про�
даже билетов со скидкой, занимает ведущие позиции на онлайно�
вом рынке США, где объем ее продаж превышает 1,4 млрд долл.
США, или 26% всего объема продаж. Там, где остальные перевоз�
чики потерпели неудачу, седьмая по величине авиакомпания
США добилась успеха за счет того, что средний объем бронирова�
ний через сайты компании обеспечивает от 3 до 8% ее совокупного
дохода.

376 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

6. Особенности развития международных онлайновых систем бронирования тур. услуг

В Европе британская авиакомпания EasyJet демонстрирует ре�
кордный уровень онлайнового бронирования, составляющий 86%
всего объема. Суммарная стоимость проданных авиабилетов пре�
вышает 1,4 млн долл. США в день.

Чтобы не остаться в стороне от онлайнового туристического
бума и продолжать политику снижения цен и стоимости распреде�
ления авиабилетов, ведущие международные авиакомпании недав�
но начали создавать собственные виртуальные турагентства. Их
цель очевидна: обеспечить равные условия конкуренции с ведущи�
ми виртуальными агентствами.

Пять авиакомпаний, контролирующих 75% внутреннего рынка
авиаперевозок США American, Continental, Delta, Northwest и
United Airlines, официально объявили о создании портала
Orbitz.com. Этот новый портал продает билеты 455 авиакомпаний,
включая билеты 35 «партнеров», производит бронирование гости�
ниц и аренду машин. Спустя несколько дней после начала работы
сайт объявил, что в течение дня продает 10 000 авиабилетов. После
месяца работы Orbitz.com был признан шестым по величине тури�
стическим сайтом, число посетителей которого превысило 4 млн.

Успех сайта вызвал обеспокоенность туриндустрии и привлек
внимание прессы. Учитывая монополистический характер стояще�
го за Orbitz союза, вся традиционная распределительная сеть всерь�
ез обеспокоена тем, что портал может нарушить антимонопольное
законодательство. Его конкуренты опасаются, что члены этого аль�
янса смогут предлагать на сайте Orbitz скидки, которые не будут
доступны другим посредникам. Чтобы предотвратить возможность
сговора, Департамент юстиции США по запросу Американского
общества турагентов (ASTA) изучил новые условия конкуренции,
вызванные появлением Orbitz. Несмотря на сильные конкурент�
ные позиции, Orbitz еще не выиграл войну в электронной торговле,
в которой крупнейшие онлайновые турагентства оказывают этому
порталу жесткое сопротивление. Travelocity.com, Priceline.com и
Expedia уже контролируют большие доли рынка, в связи с чем сайт
Orbitz должен будет сделать крупные инвестиции в маркетинг для
того, чтобы привлечь и удержать потребителей. Перед Orbitz также
встанет проблема соблюдения индивидуальных интересов всех
партнеров, которые по�прежнему являются конкурентами, каж�
дый из которых старается привлечь клиентов на свои рейсы.

В октябре 2000 г. по инициативе американских авиакомпаний
America West, American, Continental, Northwest, United и US Airways
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на распределительный рынок вышел другой портал Hotwire. Этот
деловой портал предлагает скидки на авиабилеты, размещение и
аренду машин. Первоначально на создание Hotwire авиакомпания�
ми�партнерами и компанией Texas Pacific Group было затрачено
75 млн долл. США. В список технологических партнеров входят
Eland Technologies, Sabre и Scient. Sabre, имеющая 75% акций кон�
курирующего онлайнового туристического агентства Trave�
locity.com, пользуется услугами Hotwire. Структура Hotwire отлича�
ется от структуры Orbitz: авиакомпании�партнеры не имеют соот�
ветствующих долей участия в голосовании.

В 2001 г. Orbitz и Hotwire подписали соглашение об обмене ин�
формацией, касающейся цен на авиабилеты и гостиничные тари�
фы. Это обеспечило их клиентам доступ ко всему спектру цен на
билеты и гостиничное размещение.

Два месяца спустя после появления Orbitz девять авиакомпа�
ний создали Opodo. Портал разрабатывался с целью стать евро�
пейским лидером онлайнового туристического рынка, и его выход
на рынки Германии, Великобритании, Франции и Италии про�
изошел в декабре 2001 г. Компании Air France, British Airways и
Lufthansa имеют каждая по 22,8% акций этого портала, компании
Alitalia, Iberia и KLM имеют по 9,14% акций, остальные акции
принадлежат Aer Lingus, Finnair и Austrian. На сайте использованы
технологии Amadeus, и он предлагает большой ассортимент про�
дуктов, которые предоставят 480 авиакомпаний, 55 000 гостиниц и
23 500 компаний по аренде машин.

Сокращение комиссионного вознаграждения. В 2001 г. Northwest
Airlines и KLM объявили о прекращении выплаты комиссионного
вознаграждения онлайновым агентствам с 1 марта того же года. Это
решение было принято в то время, когда продажа авиабилетов че�
рез виртуальные агентства стала расширяться. Фактически через
онлайновые турагентства продается 42% всего объема авиабилетов,
реализуемых через Интернет (их стоимость составляет 3,6 млрд
долл. США). Решение о прекращении выплаты комиссионного
вознаграждения могло иметь серьезные последствия для туринду�
стрии, особенно для небольших независимых турагентств. В начале
марта Southwest объявила, что билеты этой авиакомпании не будут
продаваться через Travelocity.com. Этот шаг был сделан для реше�
ния проблем с обслуживанием клиентов.

Система электронного снабжения — новый тип альянсов. По
инициативе компании Air Canada 13 крупнейших мировых пере�
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возчиков объявили о создании самого большого сайта электронной
торговли В2В в сфере авиационной индустрии. Этот сайт под на�
званием Aeroxchange, начавший свою работу осенью 2000 г., пред�
лагает авиакомпаниям широкий ассортимент запчастей, услуг и
материального обеспечения. Предполагается, что через него будут
проходить сделки на сумму 50 млрд долл. США в год, включающие
покупку различных товаров, особенно корпусов самолетов, запас�
ных частей и компонентов двигателей, а также контракты на техоб�
служивание и широкий спектр авиационных товаров и услуг. По�
мимо учредителей не входящих в группу Star Alliance авиакомпа�
ний и других предприятий, связанных с гражданской авиацией,
будет предложено пользоваться услугами этого сайта, который бу�
дет иметь независимое от авиакомпаний управление.

6.
6.6. Лицо российского Интернета

По данным исследовательского холдинга ROMIR Monitoring, в
первом квартале 2006 г. ежемесячная аудитория Рунета достигла
35 млн человек, что составляет около 22% взрослого населения Рос�
сии. Относительно показателей четвертого квартала прошлого
года, доля россиян, пользующихся Интернетом раз в месяц, вырос�
ла на 5%. Один или несколько раз в неделю в отчетном периоде в
сеть выходили 17% россиян, а ежедневно — 7%. Самая большая
группа пользователей Рунета — 10% — это совершеннолетние рос�
сияне, которые выходят в онлайн не реже одного раза или несколь�
ких раз в неделю, но не ежедневно.

За год заметнее всего выросло число пользователей Интернета в
Сибирском регионе — 26% от количества жителей региона старше
18 лет. В четвертом квартале 2005 г. этот показатель составлял лишь
16%. В Центральном регионе проживает 26% российской интер�
нет�аудитории. Второе место по количеству пользователей Сети за�
нимает Приволжский регион (18%), третье — Сибирский регион
(17%). Далее следуют Южный регион (16%), Северо�Западный
(12%), Уральский регион (6%) и Дальневосточный (6%).

В первые три месяца текущего года увеличилось количество
пользователей Интернета в городах с населением до 500 000 чело�
век. Однако большинство из них пользуется Сетью лишь несколь�
ко раз в месяц. Активных пользователей Интернета, которые выхо�
дят в онлайн один�два раза в неделю, больше проживает в городах�
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миллионерах (Москва, Санкт�Петербург, Новосибирск, Екатерин�
бург) и крупных городах с населением от 500 000 человек.

Соотношение мужчин и женщин, пользующихся Интернетом,
в первом квартале 2006 г. не изменилось и составляет 53% и 47% со�
ответственно. Доля пользователей в возрасте 35–44 лет выросла на
2%, а доля молодых лиц в возрасте 25–34 года уменьшилась на 2%.
Самая большая доля интернетчиков — 49% — это россияне в воз�
расте 18–24 года.

Аналитики ROMIR Monitoring отмечают, что чем выше доход
респондентов, тем больше среди них интернет�пользователей.
Наиболее высок процент интернетчиков среди студентов и уча�
щихся (61%), руководителей (47%) и квалифицированных специа�
листов (44%).

В то же время происходит перераспределение долей корпора�
тивных клиентов (т.е. людей, имеющих доступ в Интернет с рабо�
ты, учебы или из мест общественного доступа) и физических лиц в
пользу корпоративных пользователей. Это означает, что усилия по
организации мест общественного доступа к Интернету в учебных
заведениях, библиотеках, клубах и проч. не проходят даром, все
больше россиян имеют доступ к Интернету, а значит, используют
его в повседневной деятельности.

Подавляющее число респондентов (86%) используют доступ в
Сеть для чтения новостей, завсегдатаями этих сайтов являются рес�
понденты 25–34 лет (90%). Ищут в онлайне информацию, не свя�
занную со службой, 80% опрошенных, среди которых несколько
больше мужчин, чем женщин, респондентов 25–34 лет и пользова�
телей Интернета с высоким уровнем дохода. 60% общаются с
друзьями по интернет�пейджерам, причем 37% мужчин тратят на
переписку не более получаса в день, а 12% женщин расходуют бо�
лее двух часов рабочего времени. 60% участников опроса посещают
электронные библиотеки и информационные порталы, чтобы по�
читать «нерабочие» книги и материалы, а 57% еще и скачивают их.
Онлайновые версии газет и журналов читают 55% респондентов.
Большинство из тех, кто такими способами устраивает себе рабо�
чие паузы, злоупотребляют рабочим Интернетом не более 30 мин в
день.

Наименее популярными видами времяпрепровождения явля�
ются игры в сети, просмотр видео, чтение блогов и посещение сай�
тов знакомств. При этом большинство из тех, кто все же практику�
ет эти виды деятельности, уверяют, что тратят на это не более полу�
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часа рабочего времени в день. Аналитики ROMIR Monitoring не
исключают, что в действительности респонденты уделяют своим
личным увлечениям больше времени. Более трети участников оп�
роса также сообщили, что еще активнее пользовались бы служеб�
ным Интернетом в личных целях, если бы никаких ограничений не
существовало.

Темпы роста аудитории Рунета несколько снизились по сравне�
нию с предыдущими годами. Компания Spylog считает, что причи�
ны, сдерживающие рост Интернета в России, связаны с «насыще�
нием» Интернетом Москвы, низким качеством телефонных линий
в большинстве регионов, невысоким уровнем образования и осоз�
нания полезности и привлекательности Интернета. РОЦИТ счита�
ет фактором сдерживания высокую стоимость персональных ком�
пьютеров и слабую развитость интернет�связи с использованием
других, более дешевых оконечных устройств (например, телевизи�
онных приставок)1.

Наиболее популярными поисковыми системами, которые под�
робно освещают русскоязычные интернет�ресурсы по вопросам
туризма, являются Rambler, Yandex и Aport. По сведениям круп�
нейшей базы данных туристического сервера «100 дорог», сайты в
России имеют уже более 1500 туристических компаний.

Лидеры туристического рынка, такие, как «Натали�тур», «Тез�
тур», «Интурист», «Инна�тур», «ДеТуре» и другие, уже не первый
год используют так называемые Busines�to�busines (В2В), системы
взаимодействия туроператор�турагент. Сегодня без Интернета не�
возможно представить функционирование крупных агентских се�
тей, таких как «Сеть магазинов горящих путевок», «Машина време�
ни», GreenEx и др.

Активно продвигаются в Интернете и глобальные системы бро�
нирования туристических услуг, такие как Amadeus, Galileo,
Wordspan и др. Впервые (с 1998 г.) на рынке внутреннего туризма
систему интернет�бронирования начала использовать российская
компания «Алеан», которая и сегодня позволяет в режиме онлайн
продавать места в санаториях и пансионатах Подмосковья, Крас�
нодарского края, «Золотого кольца».

Иерархия туристических сайтов включает:
• сайт «визитная карточка»;
• web�витрина;
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• туристический электронный магазин.
Первые две категории аналогичны сайтам туроператоров.

Единственное отличие — направленность на различные аудито�
рии. Третья категория — туристический электронный магазин —
больше направлена на конечного потребителя и применяется в ра�
боте турагентств.

Туристический электронный магазин — вид сайтов, только на�
чинающих внедряться на туристический рынок. В качестве реаль�
но работающего электронного магазина можно привести сервер
«Билет.Ру» (www.bilet.ru). Главная особенность такого сайта — де�
тализированное описание каждого объекта продажи туристических
услуг (продажа проездных билетов, питание, проживание, страхо�
вание и т.п.). Современное состояние интернет�платежей позволя�
ет совершать покупки туристических услуг через Интернет, не вы�
ходя из дома или офиса. Оплату можно производить кредитной
картой в системе web�money или Yandex. Курьер в назначенное
время привезет необходимые документы. Единственное препятст�
вие, ограничивающее распространение интернет�магазинов, — это
абсолютно офлайновая система получения турдокументов.

Основные преимущества электронного магазина — это удобст�
во для клиента и возможность получения необходимой информа�
ции о поездке. Большинство клиентов к моменту прихода в офис
турфирмы уже определились с выбором тура и к его приходу могут
быть выписаны необходимые документы, что значительно снижает
время ожидания клиента и нагрузку на менеджеров в офисе.

К недостаткам электронного магазина следует отнести следую�
щие:

1) необходимость ведения базы данных по турам;
2) наличие в штате турфирмы специального администратора

электронного магазина;
3) использование сложного программного обеспечения;
4) высокая стоимость создания сайта.
На сегодняшний день достаточно близко подошли к созданию

собственных электронных магазинов фирмы: «Магазин горящих
путевок», GreenEx, «Лемек», сеть агентств «Куда.Ру», турагенство
«Флагман +», турфирма «Трэвел текнолоджи групп» и др.

Наиболее популярным направлением российского онлайново�
го туристического бизнеса в настоящее время является реклама ту�
ристических услуг. Турфирмы, используя статистику обращения
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на сайты, уже сейчас могут исследовать привычки, любимые сай�
ты, графики посещения их конкретными пользователями.

Согласно проводимым исследованиям фирмы ArimSoft в бли�
жайшей перспективе основным направлением онлайнового тур�
бизнеса будет продажа (бронирование) билетов, а также продажа
отдельных сегментов тура корпоративному клиенту для организа�
ции деловой или туристической поездки. В первую очередь это бу�
дет относиться к таким составляющим тура, как бронирование
авиа� и железнодорожных билетов, размещение в отеле, брониро�
вание пользования автомобилем, страхование.

Если рассматривать тенденцию в секторе В2В, то здесь можно
прогнозировать дальнейшее развитие систем бронирования тур�
оператор — турагент. При этом намечаются две противоположные
тенденции использования таких систем. Первая тенденция — раз�
работка туроператором инструмента формирования собственной
агентской В2В�сети. При таком подходе турагентство будет привя�
зываться к тому или иному туроператору при помощи совместного
использования соответствующего программного обеспечения и
переход к другому оператору будет сопровождаться необходимой
перестройкой работы внутри самого агентства. Вторая тенден�
ция — создание для В2В�процессов Единого стандарта обмена ин�
формацией между туристическими организациями в формате
TravelXML. Внедрение этого стандарта позволит значительно об�
легчить обмен информацией (прайс�листы, заявки/подтвержде�
ния, программы туров и др.) между туроператорами и турагентами.
Благодаря стандарту TravelXML туроператоры и турагенты могут
использовать программное обеспечение различных разработчиков,
которое совместимо между собой. Стандарт является открытым, и
им могут пользоваться разработчики как из отделов информацион�
ных технологий туроператоров, так и независимые компании, раз�
рабатывающие различные приложения для турбизнеса.

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Охарактеризуйте размеры и особенности онлайновой торговли в ту�
ризме.

2. Объясните причины, сдерживающие объем продаж в режиме онлай�
на.

3. Сформулируйте особенности электронного туризма в США.
4. Охарактеризуйте онлайновый европейский туристический рынок.

383 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

Вопросы для самопроверки



5. Охарактеризуйте современные тенденции развития глобальных рас�
пределительных систем (ГРС) на примере систем: Sabre (США),
Amadeus (Европа), Galileo (Европа) и WorldSpan (США).

6. Охарактеризуйте деятельность основных компаний сектора онлай�
нового распределения в туризме.

7. В чем заключаются «новые методы» электронного распределения в
туризме?

8. Объясните понятие виртуальной консолидации.
9. Сформулируйте особенности онлайнового бронирования в гости�

ницах.
10. Какова специфика участия авиакомпаний в онлайновом распреде�

лении туристического продукта?
11. Охарактеризуйте особенности электронной торговли в российском

туризме.

6. Особенности развития международных онлайновых систем бронирования тур. услуг

ГЛАВА

Планирование и управление региональным туризмом

7.1. Особенности планирования туризма как комплексной системы / 7.2. Эта"
пы планирования туризма / 7.3. Разработка плана развития туризма /
7.4. Финансирование развития туризма

7.

7.1. Особенности планирования туризма как комплексной системы

Сегодня признано, что туризм следует развивать на управляемой,
контролируемой, комплексной и устойчивой основе, применяя
принципы планирования. Благодаря такому подходу туризм может
принести соответствующему региону значительные экономиче�
ские выгоды, не порождая при этом каких�либо серьезных эколо�
гических или социальных проблем. В таких условиях туристиче�
ские ресурсы будут воспроизводиться для постоянного использова�
ния в будущем.

В мировой практике имеются многочисленные примеры не�
удачного планирования и управления туризмом. Эти бескон�
трольные проекты, возможно, и принесли какие�то краткосроч�
ные экономические выгоды, однако в более долгосрочном плане
они вызвали экологические и социальные проблемы и привели к
снижению качества туристических услуг и снижению популярно�
сти туристических центров. Неудачное развитие туризма оказы�
вает отрицательное воздействие на местных жителей, а туристи�
ческие рынки для таких дестинаций остаются надолго потерян�
ными в пользу других, лучше спланированных принимающих
центров. Многие из этих мест в настоящее время перепланиру�
ются. Очевидно, что разумнее с самого начала правильно плани�
ровать контролируемое развитие туризма в регионе и заранее
предупреждать возникновение проблем, чем позднее пытаться
исправить положение ценой огромных усилий и безвозвратных
финансовых потерь.
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Планирование туризма осуществляется на пяти уровнях:
• международном;
• национальном;
• региональном;
• туристического центра;
• туристического объекта.
Национальное и региональное планирование закладывает ос�

нову для развития инфраструктуры и материально�технической
базы туризма соответствующей страны, ее регионов, турцентров и
туристических объектов, включая гостиницы, предприятия обще�
ственного питания, транспорта, экскурсионных объектов и т.п.
Эти уровни планирования позволяют обеспечить развитие туризма
в данную страну и на международном уровне, т.е. сделать ее конку�
рентоспособной на международном туристическом рынке.

Планирование туризма должно проходить на основе комплекс�
ной системы, благодаря которой определяются основные направ�
ления политики государственных, общественных и предпринима�
тельских структур, институциональные факторы (законодательная
база, правовое обеспечение) и стандарты обслуживания. Эта систе�
ма планирования служит основой для постоянного и эффективно�
го управления развитием туризма, что так необходимо для долго�
временной успешной деятельности этого сектора национальной
экономики.

Организационные структуры в области туризма

Государственные и предпринимательские организационные струк�
туры в сфере туризма должны соответствовать конкретным услови�
ям каждой страны или региона. По мере изменения обстоятельств
эти структуры могут также меняться. До того как будут выбраны ор�
ганизационные структуры, следует принципиально определить со�
ответствующие функции правительства и частного сектора эконо�
мики в развитии и управлении туризмом.

Государственное ведомство обычно выполняет следующие за�
дачи в области туризма:

• формирование политики, планирование и управление;
• статистика и исследовательская деятельность;
• разработка нормативов и правил деятельности в секторе гос�

теприимства;
• создание инвестиционных стимулов;
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• осуществление маркетинга в туризме;
• планирование и профессиональная подготовка кадров для

сферы туризма, включая разработку образовательных и учебных
стандартов и программ;

• обеспечение базовой инфраструктуры и основных туристи�
ческих достопримечательностей.

Частный сектор несет ответственность за коммерческое разви�
тие и эксплуатацию средств размещения, общественного питания,
транспорта и других туристических объектов и услуг, а также осу�
ществляет их маркетинг. В районах, где туризм только начал разви�
ваться, правительство на начальном этапе принимает участие в
коммерческой деятельности, чтобы дать толчок развитию туризма.

Для выполнения своих функций правительство создает нацио�
нальную туристическую администрацию (НТА) — департамент или
министерство туризма. Если в отдельной стране туристический
сектор имеет большое значение для национальной экономики или
планируется его значительный рост, то вопросами туризма, как
правило, занимается министерство. В других случаях такое мини�
стерство может иметь смешанную компетенцию, при которой ту�
ризм объединяется с некоторыми другими смежными направле�
ниями деятельности, например культура, информация и т.п. Если в
компетенцию ведомства входит только туризм, это повышает при�
оритетность и значение этого сектора в государственной структуре.
Региональные органы исполнительной власти также создают свои
собственные управления по туризму в виде комитетов и департа�
ментов по туризму.

НТА имеет в своей структуре различные управления и отделы,
примерный перечень которых указан в табл. 7.1. Обычно создаются
отделы, занимающиеся планированием и развитием, статистикой
и исследовательской деятельностью, образованием и профессио�
нальной подготовкой, маркетингом.

Т а б л и ц а 7.1. Направления деятельности НТА

Министерство или департамент туризма

I. Службы маркетинга

Планирование и организация работы
на рынке

Организация работы туристических
представительств за границей

III. Планирование и развитие

Политика и планирование развития

Координация развития на практике

Учреждение стандартов для объектов
и услуг и контроль над их соблюдением
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Министерство или департамент туризма

Организация работы местных туристи"
ческих информационных бюро

II. Статистика и исследовательская дея"
тельность

Сбор и обработка статистических дан"
ных, статистическая отчетность

Организация работы информационной
системы по туризму

Проведение исследований

Образование и профессиональная под"
готовка

Планирование людских ресурсов

Учреждение учебных стандартов и конт"
роль над их выполнением

Организация работы учебных заведе"
ний и осуществление учебных про"
грамм

В силу того, что туризм является многосекторным видом дея�
тельности, следует поддерживать максимальный уровень коорди�
нации между НТА и другими заинтересованными государственны�
ми ведомствами, а также между государственным и частным секто�
рами. Это может наилучшим образом обеспечить национальный
совет по туризму (НСТ) при НТА, в котором представлены государ�
ственные ведомства, частный сектор и другие заинтересованные
организации. НСТ осуществляет маркетинг и другие управленче�
ские функции, что позволяет ему проводить гибкое внутреннее
управление, реагируя на изменение рыночных тенденций. НСТ ко�
ординирует совместные рекламно�информационные мероприятия
с частным сектором, если он в соответствующей стране относи�
тельно хорошо развит. Однако для проведения единой политики
развития туризма необходима тесная связь между НСТ и НТА.
НСТ должен нести ответственность за эффективное использова�
ние средств на основе ежегодной ревизии его программы и расхо�
дов со стороны НТА.

Чтобы НТА действовала эффективно, ей требуется надлежащее
финансирование и кадровое обеспечение. Финансирование —
государственное, хотя при этом некоторые маркетинговые меро�
приятия могут проводиться на основе совместного финансирова�
ния со стороны государственного и частного секторов. Если в соот�
ветствующей стране имеется какая�либо разновидность туристиче�
ского налога, как, например, гостиничные сборы или налоги с
туристических расходов, это может закономерно служить источни�
ком частичного или полного финансирования бюджета НТА на ос�
нове самофинансирования.
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Окончание табл. 7.1 Если требуется участие государства в развитии турцентров, ку�
рортов или объектов туристических достопримечательностей,
обычным решением является создание государственной корпорации
развития. Эта корпорация финансируется государством, однако
действует в качестве независимой компании под контролем прави�
тельства. Когда в соответствующем регионе частный сектор стано�
вится более зрелым, такая государственная корпорация может про�
дать свои фонды частным инвесторам.

НТА выполняет и ряд других важных задач в сотрудничестве с
частным сектором туризма:

• организация форума для обсуждения общих проблем ту�
ристических предприятий и принятие соответствующих ре�
шений;

• разработка согласованных рекомендаций в отношении улуч�
шений в секторе туризма;

• обеспечение представительства в советах и комитетах по ту�
ризму;

• проведение исследований и подготовка кадров для туристи�
ческой отрасли;

• разработка и поддержание надлежащих стандартов услуг и
туристических объектов;

• патронаж специальных мероприятий.
Частный сектор может организовываться по�разному. Могут

создаваться гостиничные, ресторанные, турагентские и другие спе�
циализированные ассоциации, определенные сочетания таких ас�
социаций, а в малом туристическом районе — возможно, и единая
ассоциация туристических предприятий. Ассоциации частного
сектора финансируются взносами своих членов.

Планирование людских ресурсов в сфере туризма

Планирование людских ресурсов имеет особое значение в туриз�
ме — виде деятельности, связанном с обслуживанием, успех кото�
рого в значительной степени зависит от качества подготовки кад�
ров, работающих в этой отрасли. Планирование людских ресурсов
охватывает следующие четыре этапа:

1. Изучение и оценка использования людских ресурсов в туриз�
ме в настоящее время и выявление всех имеющихся проблем и по�
требностей.
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2. Прогнозирование потребностей в людских ресурсах в буду�
щем. В частности, прогнозируется численность работников, кото�
рые потребуются в каждой категории занятости.

3. Определение необходимых требований квалификации для
каждой специальности.

4. Разработка образовательного стандарта и программ профес�
сиональной подготовки, которая необходима для обеспечения ква�
лифицированных кадров.

При планировании людских ресурсов необходимо учитывать все
разновидности специальностей в сфере туризма. Сюда относятся
как сотрудники государственного сектора (НТА), так и персонал,
необходимый в частном секторе — гостиницы, общественное пита�
ние, организация туров и поездок, включая гидов. Одновременно
может потребоваться обучение кадров в смежных с туризмом сек�
торах. Необходимо также проводить обучение среди сотрудников
пограничных и таможенных служб по вопросам общения с тури�
стами. Может оказаться необходимым специальное обучение ра�
ботников магазинов, предназначенных для туристов, водителей
и т.д.

Под оценкой людских ресурсов понимается изучение общих люд�
ских ресурсов, которые будут иметься в соответствующей стране
или регионе и их распределение среди различных видов экономи�
ческой деятельности, включая туризм. Потребности в кадрах для
туризма в будущем прогнозируются на основе применения соот�
ветствующих формул к типам и объемам ожидаемого развития ту�
ризма в будущем.

Необходимо определить потребности в повышении квалифика�
ции и совершенствования знаний имеющихся работников. Повы�
шение квалификации должно быть включено в программу профес�
сиональной подготовки.

В сфере туризма можно применять многочисленные разновид�
ности образовательных и учебных программ:

• обучение на рабочих местах;
• учебные поездки;
• краткосрочные курсы повышения квалификации и специ�

альной подготовки;
• учебные программы профессиональной подготовки на уров�

не начального и среднего образования, и высшего, бакалавр и ма�
гистр.

390 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

7. Планирование и управление региональным туризмом

В тех странах, где туризм становится значимым сектором, соз�
даются специальные учебные заведения по подготовке специали�
стов в области туризма. Программу планирования людских ресур�
сов следует на периодической основе пересматривать и корректи�
ровать для того, чтобы она соответствовала имеющимся и
прогнозируемым потребностям.

Законодательство в области туризма

Туристическое законодательство обычно включает в себя базовый
закон о туризме. В нем излагается политика государства в развитии
туризма и определяются функции, структура и источники финанси�
рования НТА (или регионального управления по туризму). Необхо�
димо иметь нормативную базу, относящуюся к стандартам, лицен�
зионным требованиям, правилам работы гостиниц, ресторанов, ту�
ристических агентств и бюро путешествий, гидов и экскурсоводов,
других туристических предприятий и порядку их инспектирования.
В большинстве стран развитого туризма разработана система клас�
сификации гостиниц, которая внедрена в практику. Такие правила
тщательно разрабатываются на основе понимания потребностей со�
ответствующей страны или региона. Для применения этих положе�
ний на постоянной основе необходимо иметь надлежащие механиз�
мы и кадровое обеспечение. В правилах следует указывать порядок
поддержания стандартов в индустрии гостеприимства.

Для развития и управления туризмом имеют значение опреде�
ленные законы и правила в смежных областях национальной эко�
номики.

Необходимо иметь правила зонирования для выделения регио�
нальных туристических зон, контроля за землепользованием и
применения норм застройки в конкретных районах развития ту�
ризма. Если правила зонирования уже существуют, то возникает
необходимость внесения в них изменений для включения особен�
ностей землепользования, связанного с туризмом, например, гос�
тиничные зоны, пляжи и рекреационные зоны, национальные пар�
ки и т.д.

Необходимо также иметь законодательство в области охраны
окружающей среды, включая положения ОВОС, если такие еще не
приняты.

Для развития и эксплуатации туристических объектов необхо�
димо применять административные положения, действующие в
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областях здравоохранения, санитарии, противопожарной безопас�
ности, строительных работ, эксплуатации объектов, ответственно�
сти администрации за гостей и их имущество, а также трудовое и
налоговое законодательство.

Для деятельности в области туризма также имеют значение ад�
министративные положения, относящиеся к транспортным объек�
там и услугам, — в частности, контроль за тарифами, лицензирова�
ние перевозчиков, безопасность транспортных маршрутов.

Во многих странах основой развития туризма являются живо�
писные ландшафты, природные парки, археологические и истори�
ческие памятники. Для охраны этих ресурсов важнейшее значение
имеет законодательство, посвященное национальным паркам и ох�
ране окружающей среды. Охраняемые территории следует разгра�
ничивать и планировать на правовой основе, тщательно контроли�
руя землепользование и деятельность посетителей.

Во многих странах принимается законодательство, нацеленное
на защиту прав потребителей. Оно служит для защиты туристов от
нечистоплотных дельцов или от плохо функционирующих тури�
стических предприятий.

Национальное и региональное планирование туризма

Планирование туризма на национальном и региональном уровнях
приносит ряд ощутимых конкретных выгод и включает 10 осново�
полагающих задач:

1. Определение общих задач и направлений политики развития
туризма, какие цели поставлены перед туризмом и каким образом
их можно достичь.

2. Развитие туризма таким образом, чтобы его природные и
культурные ресурсы постоянно поддерживались и сохранялись для
использования как сейчас, так и в будущем.

3. Органичное включение туризма в общую политику и модели
развития соответствующей страны или региона и установление тес�
ных взаимосвязей между туризмом и другими секторами экономики.

4. Обеспечение рациональной основы для принятия решений
по развитию туризма как государственным, так и частным секто�
рами.

5. Создание возможностей для согласованного развития всех
многочисленных элементов сектора туризма. Это включает в себя
взаимоувязку туристических достопримечательностей, мероприя�
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тий, объектов и услуг с разнообразными участниками туристиче�
ского рынка.

6. Оптимизация и уравновешивание экономических, экологи�
ческих и социальных выгод от туризма одновременно со справед�
ливым распределением этих выгод среди общества, сводя при этом
к минимуму потенциальные проблемы, связанные с туризмом.

7. Разработка рекомендаций с целью подготовки подробных
планов развития туризма в конкретных районах, которые взаимно
согласуются и дополняют друг друга, а также с целью надлежащего
планирования туристических объектов.

8. Реализация политики и плана развития туризма путем созда�
ния необходимых организационных структур, руководящих разме�
щением, выбором типов и степени развития достопримечательно�
стей, объектов предоставления услуг и инфраструктуры в туристи�
ческих целях.

9. Обеспечение основы для эффективной инвестиционной дея�
тельности в области туризма.

10. Обеспечение постоянного контроля за ходом и направле�
ниями развития туризма.

Идея планового подхода к развитию туризма на национальном
и региональном уровнях получила широкое распространение в
мире. Во многих странах и регионах разработаны планы развития
туризма, в других таких планов еще нет, в некоторых странах в свое
время были подготовлены планы, которые уже устарели и их следу�
ет пересмотреть исходя из сегодняшних условий и прогнозируемых
тенденций в будущем.

На основе обобщенного опыта к настоящему времени сложи�
лось понимание концепции и методов планирования туризма, в ос�
нове которых лежат факторы спроса и предложения (рис. 7.1).
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ФАКТОРЫ СПРОСА ФАКТОРЫ ПРЕДЛОЖЕНИЯ

Рис. 7.1. Подходы к планированию туризма



К факторам предложения относятся также и другие элементы.
Для того чтобы туристическими объектами и услугами можно было
пользоваться, требуется инфраструктура. Туристическая инфра�
структура включает в себя, в частности, транспорт (воздушный, ав�
тодорожный, железнодорожный, водный и т.д.), водо� и электро�
снабжение, канализацию, удаление твердых отходов и телекомму�
никации. Обеспечение надлежащей инфраструктуры необходимо
также для охраны окружающей среды. Инфраструктура одновре�
менно помогает поддерживать высокий уровень качества окру�
жающей среды, что так необходимо для успешного развития туриз�
ма и желательно для местных жителей.

Для эффективного развития, эксплуатации и управления ту�
ризмом необходимы определенные институциональные элементы.
К ним относятся:

1. Организационные структуры, особенно государственные ту�
ристические ведомства и ассоциации частного сектора, как, на�
пример, гостиничные ассоциации.

2. Законодательство и правила, относящиеся к туризму, как,
например, стандарты и лицензионные требования для гостиниц и
туристических агентств.

3. Программы образования и профессиональной подготовки и
учебные заведения для подготовки квалифицированных кадров
для сектора туризма.

4. Наличие финансовых средств для развития туристических
достопримечательностей, объектов, услуг и инфраструктуры; а
также механизмы привлечения инвестиций.

5. Маркетинговые стратегии и программы продвижения туриз�
ма, нацеленные на информирование туристов о соответствующей
стране или регионе и на стимулирование посещения этой страны
или региона; а также туристические информационные службы в
принимающих центрах.

6. Упрощение туристических формальностей (включая визовые
требования), таможенных формальностей и обеспечение других
объектов и услуг в пунктах въезда и выезда туристов.

Институциональные элементы также включают в себя методы
усиления и распределения экономических выгод туризма, меры по
охране окружающей среды, смягчению отрицательных социальных
воздействий и сохранению культурного наследия населения, про�
живающего в туристических районах.
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Планирование туризма как взаимосвязанной системы должно
быть нацелено на комплексное развитие всех ее частей — факторов
как спроса, так и предложения, физических и институционных
элементов. Эта система будет функционировать намного эффек�
тивнее и принесет желаемые выгоды, если она будет планироваться
на комплексной основе с согласованным развитием всех ее компо�
нентов. Иногда этот комплексный системный подход также назы�
вается всеобъемлющим подходом к планированию туризма, пото�
му что в процессе планирования и разработки учитываются все
элементы туризма.

Насколько важно планирование для обеспечения комплексно�
сти внутри системы туризма, настолько же важно гармонично
вписывать туризм в общую политику, планы и модели развития со�
ответствующей страны или региона. Планирование такой интегра�
ции позволяет разрешить потенциальные противоречия, связанные
с использованием определенных ресурсов для развития территорий
и туристических объектов разных направлений. Планирование
обеспечивает многоцелевое использование дорогой инфраструкту�
ры на благо общих потребностей общества и туризма.

Особый упор делается на разработку и принятие политики и
планов развития туризма для определенного региона, что позволя�
ет руководить принятием решений относительно мероприятий по
развитию. Планирование туризма, однако, следует считать посту�
пательным и гибким процессом. В рекомендациях по политике и
плану должна проявляться гибкость, позволяющая приспосабли�
ваться к меняющимся обстоятельствам. Слишком жесткое плани�
рование может не позволить процессу развития реагировать на из�
менения. Могут иметь место прорывы в технологии, появляться
новые формы туризма и меняться рыночные тенденции. Хотя пла�
ну следует придать гибкость, не следует забывать его основные за�
дачи, даже если меняются конкретные модели развития. При этом
все время следует стремиться к устойчивому развитию туризма.

В процессе планирования туризма следует разрабатывать реко�
мендации творческого и инновационного характера, которые при
этом должны быть достижимыми. В течение всего процесса плани�
рования следует изучать различные приемы и способы выполнения
плана. Такой подход обеспечивает выполнение рекомендаций и
создает основу для определения методов выполнения, которые
следует применять. Эти методы также могут быть оригинальными,
не основываясь исключительно на устоявшихся концепциях. Яв�
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ляется обычной практикой включать в план развития туризма разъ�
яснение методов его выполнения, а в некоторых случаях и готовить
отдельные пособия о способах выполнения такого плана.

Планирование устойчивого развития туризма

Достижение устойчивого развития является основополагающей
концепцией, применяемой в настоящее время к планированию ту�
ризма, а также к другим типам развития. Концепция устойчивого
развития подразумевает, что природные, культурные и другие ре�
сурсы туризма сохраняются для постоянного использования в бу�
дущем, принося при этом выгоды обществу в настоящее время.
Концепция устойчивого развития стала весьма популярной на меж�
дународной арене с начала 1980�х годов, хотя планы развития ту�
ризма, которые разрабатывались раньше, зачастую учитывали со�
хранение туристических ресурсов.

Планирование туризма на основе концепции устойчивого раз�
вития имеет исключительно важное развитие, потому что подав�
ляющий объем развития туризма связан с достопримечательностя�
ми и видами деятельности, относящимися к природной среде, ис�
торическому наследию и культурным моделям соответствующих
территорий. Если эти ресурсы ухудшаются или разрушаются, тури�
стические регионы не смогут привлекать туристов и туризм не бу�
дет успешным. Туристы в целом стремятся в центры, обладающие
высококачественным экологическим уровнем — им нравится по�
сещать привлекательные, чистые, незагрязненные и неперегру�
женные места. Также важно, чтобы населению соответствующего
туристического региона не приходилось страдать в результате ухуд�
шения окружающей среды и обострения социальных проблем.

Одна из важных выгод туризма заключается в том, что если его
развивать надлежащим образом на основе концепции устойчиво�
сти, он в значительной степени может оправдать и субсидировать
сохранение природных и культурных ресурсов соответствующего
района. Таким образом, туризм может явиться важным средством
обеспечения охраны окружающей среды и сохранения человече�
ского наследия в регионах, которые в целом обладают ограничен�
ными возможностями в этих областях.

Концепция устойчивого развития туризма включает:
1. Концепцию экологического планирования. Экологическое пла�

нирование предусматривает тщательное наблюдение, анализ и
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учет всех элементов окружающей среды при определении наибо�
лее целесообразного типа и размещения объектов в процессе за�
стройки. При таком подходе, например, не будет разрешена ин�
тенсивная застройка на затопляемых равнинах и на крутых горных
склонах.

2. Акцент на местное общество. При таком подходе к туризму
внимание сосредоточено на вовлечении местного сообщества в
процесс планирования и развития, а также в разработку тех видов
туризма, которые приносят выгоды местному обществу. При этом
используются методы, позволяющие направить большую часть
выгод от туризма местным жителям, а не посторонним участни�
кам. Максимальное наращивание выгод для местных жителей
обычно ведет к тому, что они лучше воспринимают это явление и
активно поддерживают сохранение местных туристических ресур�
сов. Концепция туризма, основанного на местном сообществе,
применяется на местном или более низких уровнях планирова�
ния, однако ее можно излагать в качестве принципиального под�
хода на национальном и региональном уровнях. Выгоды, направ�
ляемые местному обществу, также выгодны всей стране благодаря
получению доходов и иностранной валюты, созданию рабочих
мест и той поддержке, которую оказывают местные общества на�
циональной политике развития туризма и сохранения окружаю�
щей среды.

3.Концепцию качественного туризма.Этот подход все в большей
степени принимается по двум основным причинам — он помогает
обеспечить успех туризма с точки зрения маркетинга, и он выгоден
местным жителям и их окружающей среде. Качественный туризм
не обязательно означает дорогой туризм, он относится к туристи�
ческим достопримечательностям, объектам и услугам, которые
обеспечивают «хорошее соотношение цены и качества», защищают
туристические ресурсы и привлекают такие типы туристов, кото�
рые будут проявлять уважение к местной окружающей среде и на�
селению. Развитие качественного туризма может более эффектив�
но конкурировать за привлечение разборчивых туристов. Он также
более самовозобновляем в экологическом и социальных планах.
Обеспечение качественного туризма является задачей и общест�
венного, и частного секторов.

Концепцию устойчивого развития туризма следует вписывать в
процесс планирования, развития и управления туризмом.
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Долгосрочное и стратегическое планирование туризма

В рамках долгосрочного комплексного планирования определяют�
ся цели и задачи и формулируются предпочтительные модели раз�
вития в будущем. Политика и планы развития туризма должны раз�
рабатываться на относительно длительные периоды — обычно на
10–15, а иногда и 20 лет, в зависимости от предсказуемости эволю�
ции обстановки в соответствующей стране или регионе. Такие пе�
риоды планирования могут казаться долгими, однако обычно тре�
буются именно такие сроки для реализации стратегической поли�
тики и структурных планов. Даже осуществление конкретных
проектов, как, например, организация крупных курортов или ту�
ризма в регионе, может потребовать длительного времени.

Одной из концепций в области планирования, на которую в по�
следние годы стали обращать пристальное внимание и которая
применима по отношению к некоторым туристическим районам,
является стратегическое планирование. В то время как результаты
стратегического и долгосрочного комплексного планирования мо�
гут быть весьма схожими, стратегическое планирование несколько
отличается. Оно в большей степени сосредоточено на выявлении и
разрешении срочных вопросов. Стратегическое планирование
обычно более ориентировано на быстро меняющиеся ситуации в
будущем и на методы урегулирования этих изменений в организа�
ционном плане. Оно в большей степени ориентировано на дейст�
вие и занимается разрешением непредвиденных ситуаций.

Стратегическое планирование, если его применять изолиро�
ванно, может иметь в своей основе менее комплексный характер.
Сосредоточиваясь на непосредственных задачах, эта разновид�
ность планирования может отойти от решения таких долгосрочных
задач, как устойчивое развитие. Однако, если ее применять в рам�
ках комплексной долгосрочной политики, концепция стратегиче�
ского планирования может быть весьма полезна. На рис. 7.2 в упро�
щенном виде отражена взаимосвязь между долгосрочным и страте�
гическим планированием.

Участие общественности в планировании туризма

Планирование осуществляется ради людей, и они должны быть во�
влечены в планирование и развитие туризма в своих районах. Бла�
годаря такому участию туризм будет развиваться на основе консен�
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суса. Если местные жители участвуют в принятии решения по во�
просам планирования и развития (если они осознают выгоды,
которые может принести туризм), они, скорее, будут поддерживать
этот сектор. На национальном и региональном уровнях подготовки
туристических планов обычным методом обеспечения участия об�
щественности является назначение контрольной комиссии. Эта
комиссия дает планирующей группе советы и контролирует ее ра�
боту, рассматривая, в частности, проекты докладов и рекоменда�
ции по политике и планированию, которые она готовит. Контроль�
ная комиссия по проведению исследования в области планирова�
ния обычно состоит из представителей заинтересованных
государственных ведомств, занимающихся вопросами туризма, ча�
стного сектора и общественных, религиозных и иных заинтересо�
ванных организаций.

Можно также организовать общественные слушания, посвя�
щенные плану. Эти слушания предоставляют возможность всему
населению узнать о плане и выразить свое мнение. Еще одной
обычной мерой, когда разработка плана завершена, является орга�
низация национального или регионального семинара по туризму.
На этом заседании его участники и широкая общественность ин�
формируются о значении контролируемого развития туризма и ре�
комендациях плана. Такие семинары зачастую широко освещают�
ся в средствах массовой информации.

В крупной стране или регионе план развития туризма обычно
разрабатывается центральным ведомством с вышеуказанным уча�
стием общественности. Этот подход можно назвать «сверху вниз».
Иногда используется и другой порядок, известный под названием
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Рис. 7.2. Долгосрочное и стратегическое планирование



«снизу вверх». Этот подход подразумевает проведение совещаний с
местными органами власти или общественными организациями
для определения, какой тип развития они предпочитают. Эти мест�
ные задачи и идеи затем сводятся вместе в рамках национального
или регионального плана. При таком подходе повышается участие
общественности в процессе планирования. Однако этот процесс
занимает больше времени и может привести к тому, что у местных
территорий появятся разноречивые задачи, политика и рекоменда�
ции в отношении развития. Для формирования согласованного
плана эти противоречия следует урегулировать на национальном и
региональном уровнях. Важно, чтобы модели развития местных
территорий дополняли и укрепляли друг друга, отражая при этом
потребности и желания местных сообществ. Зачастую наилучшие
результаты достигаются благодаря сочетанию концепций «сверху
вниз» и «снизу вверх».

7.
7.2. Этапы планирования туризма

Разработку планов развития туризма на национальном и региона�
льном уровнях можно рассматривать как поэтапный процесс. Ме�
тодика разработки такого плана на основе устойчивых, комплекс�
ных и выполнимых подходов отображена на рис. 7.3 и разъясняется
в данном разделе.

Подготовка исследования

Первым этапом в процессе планирования является тщательная
подготовка исследования (ПИ), которая обеспечивает необходи�
мые ориентиры в развитии туризма. Исследование должно охва�
тывать определение круга задач проекта, отбор команды специа�
листов для выполнения этого исследования, назначение контро�
льной комиссии и организацию проведения исследования.

Для того чтобы исследование привело к желаемым выводам и
результатам, следует тщательно разработать план иссдедования.

400 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

7. Планирование и управление региональным туризмом

Подготовка
исследования

Определение
задач

Обследование
всех элементов

Анализ
и синтез

Разработка
политики и плана

Разработка
других рекомендаций

Выполнение
и контроль

Рис. 7.3. Процесс планирования туризма

В ПИ должны быть учтены мероприятия, которые необходимо осу�
ществить для разработки политики развития туризма. В ПИ долж�
ны быть раскрыты особые соображения, которые следует учиты�
вать при планировании — как, например, экономические, эколо�
гические или социальные проблемы и пути их разрешения. Формат
ПИ обычно носит описательный характер процесса планирования,
однако планируемые мероприятия должны увязываться со специ�
фическими особенностями и потребностями территории — объек�
та планирования.

При разработке ПИ для территорий, впервые приступивших к
планированию туризма, должен быть учтен положительный опыт
стран и регионов, где туризм успешно развивается. Для террито�
рий, где действующие туристические объекты находятся в состоя�
нии упадка и не приносят оптимальных выгод, в ПИ раскрываются
методы «омоложения» и совершенствования существующих тури�
стических объектов одновременно с рекомендациями о том, на что
следует ориентировать развитие туризма в дальнейшем.

В ПИ следует раскрывать планирование для всех уровней, как,
например, национальные, региональные планы одновременно с
подробным планированием зон и объектов приоритетного разви�
тия. Одно из преимуществ включения различных уровней плани�
рования в единое исследование заключается в обеспечении боль�
шей преемственности и согласованности в рекомендуемых моде�
лях развития. Однако для подробного планирования в общее
исследование следует включать только те районы и проекты, кото�
рые будут развиваться в ближайшем будущем.

Районы и объекты для долгосрочного планирования следует
планировать позднее в соответствии с условиями, которые будут
господствовать в соответствующий период.

В ПИ следует указывать предельный срок выполнения плана.
Предельными сроками планов обычно являются 10, 15–20 лет.
Следует делать разбивку плана по стадиям или этапам (обычно на
пятилетние периоды). Определение предельного срока и этапов
позволяет создать временны�е рамки для прогнозирования, опреде�
ления целей и распределения развития по стадиям.

Определение задач

В начале процесса планирования следует определить задачи по раз�
витию туризма. Определение задач имеет исключительное значе�
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ние, потому что в них отражаются желаемые результаты развития
туризма в соответствующей стране или регионе. Задачи обычно со�
относятся с различными типами социоэкономических выгод. В них
также раскрываются особые моменты, которые следует учитывать
при развитии туризма, например, сведение к минимуму отрицате�
льных экологических и социокультурных последствий. Задачи сле�
дует определять на основе тесных консультаций с НТА (или конт�
рольной комиссией), так как они являются главными детерминан�
тами политики и плана развития туризма.

Сначала задачи определяются на предварительной основе. За�
тем они уточняются исходя из итогов обследований и анализа и
формулирования плана. Может оказаться, что некоторые предва�
рительные задачи противоречат друг другу, и их нельзя реализовать
на практике. Например, одна задача может отражать стремление к
максимальной экономической отдаче от туризма, а в другой задаче
может указываться на необходимость сведения к минимуму эколо�
гических и социокультурных воздействий и поддержания устойчи�
вого развития. Маловероятно подготовить политику и план, в ко�
торых одновременно решаются обе эти задачи, во всяком случае, в
долгосрочном плане. В задачах должны уравновешиваться эконо�
мические, экологические и социокультурные аспекты.

Задачи в области туризма должны также отражать и усиливать
все цели в области развития, которые уже приняты для соответст�
вующей страны или региона.

Это необходимо для гармоничной интеграции туризма в общую
модель развития территории. Однако в некоторых случаях может
быть принято решение об изменении общих целей целью решения
тех задач в области туризма, которые представляются разумными и
содействуют общему национальному и региональному развитию.

Исследуемые данные

На этапе исследования осуществляется сбор как количественных, так
и качественных данных по всем значимым вопросам развития туриз�
ма. Искомые данные можно сгруппировать следующим образом:

• Существующие глобальные и региональные модели и тен�
денции развития туризма. Под термином «региональные» здесь
имеются в виду несколько мировых регионов, такие как Африка,
Восточная и Южная Азия, тихоокеанские острова, Северная и
Южная Америка, Европа и т.д. Эту информацию можно получить
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во Всемирной туристической организации. Россию ВТО рассмат�
ривает в контексте европейского региона.

• Характеристики существующих или потенциальных конку�
рирующих туристических центров, которые предлагают схожие ту�
ристические продукты и привлекают практически одни и те же ту�
ристические рынки.

• Тенденции туристических прибытий в страну или регион,
для которых разрабатывается исследование в области планирова�
ния. Сюда включаются число и характеристики туристических
прибытий.

• Имеющиеся и потенциальные туристические достопримеча�
тельности и виды деятельности.

• Имеющиеся и уже запланированные средства размещения
туристов и другие туристические объекты и услуги.

• Имеющиеся и уже запланированные транспортные объекты
и услуги, включая как доступ в страну или регион, так и внутрен�
нюю транспортную систему.

• Другие элементы инфраструктуры, которые уже имеются или
запланированы.

• Имеющиеся природные ресурсы, модели землепользования
и землевладения.

• Под землевладением имеются в виду модели земельной соб�
ственности или ее аренды.

• Действующие модели в экономике и занятости, включая за�
нятость в туризме, а также планы развития экономики и людских
ресурсов.

• Планы экономического и социального развития — они объ�
единяются с планами экономики и людских ресурсов.

• Характеристика и качество окружающей среды. Характери�
стика окружающей среды включает в себя такие факторы, как кли�
матические модели и топографию.

• Качество окружающей среды охватывает масштабы загрязне�
ния воздуха и воды, шумовое и эстетическое загрязнение, перена�
селенность территории, загруженность транспортом, архитектур�
ное наследие и другие факторы.

• Социокультурные модели, особенно их взаимосвязь с по�
следствиями развития туризма для местных сообществ и культур.

• Имеющиеся и уже запланированные учебные программы
профессиональной подготовки и учебные заведения, предназна�
ченные для подготовки кадров для туризма.
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• Существующие в секторе туризма государственные и частные
организации, их структуры и кадровый состав.

• Осуществляемая инвестиционная политика и наличие капи�
талов для инвестиций в туристические объекты, услуги и инфра�
структуру.

• Действующее туристическое законодательство и норматив�
ная правовая база.

Одним из важнейших элементов исследования является изуче�
ние туристических достопримечательностей. Именно они вызыва�
ют у туристов желание посетить соответствующую страну или ре�
гион. Туристические достопримечательности сводятся в категории
по типам и оцениваются в соответствии с доступностью, целесо�
образностью развития, рыночными тенденциями (что хотят ви�
деть и чем хотят заниматься туристы), а также другими факторами.
Среди их числа также выделяются основные достопримечательно�
сти, которые главным образом и мотивируют туристов посетить
данное место (если эти достопримечательности надлежащим об�
разом сохраняются и дополняются надлежащими объектами), и
дополнительные достопримечательности, которые имеют мень�
шее значение, однако дополняют основные достопримечательно�
сти и повышают интерес у туристов, увеличивая, таким образом,
продолжительность их пребывания.

В отношении других элементов, таких как туристические виды
деятельности, средства размещения, другие туристические объек�
ты и услуги, а также некоторые виды инфраструктуры, требуется
проведение обследований на местах. Эти обследования должны
включать в себя оценку всех элементов с указанием их характери�
стик. Следует также производить оценку туристических объектов и
услуг в плане их соответствия потребностям, качества и эффектив�
ности обслуживания туристов. Следует определять, в какой степе�
ни инфраструктура способствует развитию туризма. Зачастую ры�
ночные обследования проводятся с выездом в направляющие тури�
стов страны для опроса туроператоров.

Другие типы обследований требуют изучения документации и
проведения дискуссионных совещаний с местными представите�
лями. Некоторые типы обследований, как, например, посвящен�
ные инфраструктуре, природным ресурсам, моделям землепользо�
вания и землевладения, а также экологическим характеристикам,
обычно проводятся на национальном и региональном уровнях.
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Они более углубленно осуществляются при детальном планирова�
нии таких районов развития туризма, как курорты.

Анализ и синтез

Необходимо тщательно выполнять как количественный, так и ка�
чественный анализ и синтез информации, получаемой в результате
обследований. Под синтезом подразумевается объединение и ин�
теграция различных компонентов анализа с целью обеспечения бо�
лее полного понимания положения дел. Ниже раскрываются
основные аспекты анализа и синтеза.

I. Количественный и качественный анализ.
• Анализ рынка производится на основе нескольких источни�

ков. Необходимым элементом является обследование глобальных,
национальных и региональных моделей развития туризма и рыноч�
ных тенденций. Особое значение имеют обследование и оценка ту�
ристических достопримечательностей, объектов и услуг в изучае�
мом районе. Следует учитывать задачи развития туризма. Еще од�
ним очень важным фактором является доступность страны или
региона основных туристических рынков, включая стоимость, рас�
стояние и легкость совершения поездки. Однако, если в настоящее
время доступ затруднен, его зачастую можно улучшить. Анализ
рынка включает в себя определение рыночных целей в виде числа
туристов и их типов, которые в принципе можно привлечь, но
только при условии выполнения рекомендаций в области развития
и маркетинга. Рыночные цели обычно определяются на пятилет�
ние периоды вплоть до конечного года действия плана.

• Благодаря анализу рынка можно осуществить количествен�
ный анализ и произвести различные расчеты. Определяются число и
виды необходимых средств размещения и выявляются потребности
в других туристических объектах и услугах. На основе рыночных
целей и характеристик туристов проводится анализ экономическо�
го воздействия туризма. Он включает в себя расчет численности и
типа кадров, которые должны работать в сфере туризма. В Прило�
жении 2 разъясняется, каким образом рассчитываются потребно�
сти в средствах размещения.

• На основе прогноза потребностей в туристических объектах и
услугах и моделей передвижений туристов можно произвести каче�
ственный анализ и определить, какие требуются объекты и услуги в
области транспорта и другой инфраструктуры.
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II. Синтез или комплексный анализ.
• На основе нескольких обследуемых элементов готовится

синтез физических, экономических и социальных факторов. Этот
синтез закладывает основу для формулирования структурного пла�
на. Он включает в себя определения пропускного потенциала —
важного элемента обеспечения устойчивого развития туризма.
Пропускной потенциал какого�либо района представляет собой
максимальный уровень развития или использования, который этот
район может допустить без серьезного экологического ущерба, со�
циоэкономических проблем или снижения качества впечатлений
посетителя.

• Производится оценка и анализ всех институциональных эле�
ментов в качестве основы для разработки политики и рекоменда�
ций в отношении каждого из них.

• Важной разновидностью синтеза является выявление основных
возможностей и проблем или сдерживающих факторов для развития
туризма. Это оказывает неоценимую помощь для разработки реко�
мендаций и определения путей использования этих возможностей
или устранения препятствий, что ведет к повышению качества раз�
вития туризма.

• Следует производить оценку предложений туристических цен�
тров — потенциальных конкурентов, обладающих аналогичными
туристическими продуктами и рынками. Туристические рынки,
возможно, будут расширяться такими темпами, чтобы удовлетво�
рять потребности в туристах как в стране или регионе, в которых
ведется планирование, так и в конкурирующих принимающих цен�
трах. Однако также возможно, что такое расширение рынка не про�
изойдет. Если район, для которого проводится планирование, мо�
жет предложить какие�нибудь сравнительные преимущества над
конкурирующими центрами благодаря развитию своих достопри�
мечательностей, объектов и услуг, он займет более сильные пози�
ции для привлечения желаемых объемов и типов туристов.

Разработка политики и структурного плана

Этот этап в процессе планирования означает разработку политики
развития туризма и подготовку структурного плана. Наилучшим
подходом к формулированию политики и плана является подготов�
ка и оценка альтернативных вариантов развития. Редко имеется ка�
кой�то один идеальный пакет программ и планов, скорее, можно
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разработать оптимальные наборы, в которых уравновешиваются
издержки и выгоды. Альтернативные программы и планы оценива�
ются на основе ряда критериев: решение задач развития; оптимиза�
ция экономических выгод; усиление положительных и сведение к
минимуму отрицательных экологических и социокультурных воз�
действий; а также эффективная конкуренция с другими туристиче�
скими центрами. На основе этой оценки отбираются и уточняются
окончательные направления политики и планы.

Разработку политики и планов следует осуществлять на основе
тесных консультаций с контрольной комиссией и другими заинте�
ресованными сторонами для того, чтобы они отражали консенсус в
отношении наиболее целесообразных моделей развития туризма в
будущем.

Разработка других рекомендаций

На основе обследования, анализа и оценки институциональных
элементов можно сделать выводы и подготовить рекомендации.
В отношении многих типов рекомендаций следует вначале проана�
лизировать различные варианты, а затем выделить из них наиболее
целесообразные. Возможно, что в некоторые из этих элементов не
потребуется вносить изменения, однако и этот факт следует отме�
тить. В некоторых случаях можно сделать альтернативные реко�
мендации, которые также будут приемлемыми. Впоследствии мож�
но решить, по какому пути пойти в зависимости от обстоятельств.
Также необходимо, чтобы в разработке институциональных реко�
мендаций участвовали контрольная комиссия и другие заинтересо�
ванные стороны.

Выполнение и контроль

Обязательным этапом процесса планирования является определе�
ние методов контроля его выполнения. Контроль следует осуществ�
лять в течение всего процесса планирования, но особенно на перво�
начальном этапе разработки плана, что позволяет обеспечить его
реалистичным и достижимым. Развитие туризма необходимо конт�
ролировать и после выполнения такого плана для обеспечения его
соответствия задачам и рекомендуемым направлениям политики.
Контроль позволяет выявить возникающие проблемы и принять
меры по их устранению, прежде чем они примут серьезный характер.
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7.
7.3. Разработка плана развития туризма

Первым шагом при разработке проекта развития туризма является
проведение оценки туристического потенциала соответствующей
страны или региона. В рамках этой оценки анализируются туристи�
ческие ресурсы (природно�климатические условия, культурно�ис�
торические достопримечательности, инфраструктура и материаль�
ная база, человеческие ресурсы и т.д.), потенциальные рынки ту�
ризма, основные возможности и сдерживающие факторы развития.
На основе такой оценки можно подготовить план исследования
(ПИ), который должен отвечать конкретным потребностям соот�
ветствующей территории в области планирования.

ПИ следует разрабатывать очень тщательно для того, чтобы в
исследовании учитывались все необходимые факторы и достига�
лись запланированные результаты. Если на местном уровне имеет�
ся лишь ограниченное представление о планировании туризма,
следует привлечь внешнего специалиста для проведения вышеука�
занной оценки и подготовки ПИ.

Группа специалистов для разработки плана

Для подготовки комплексного национального или регионального
плана развития туризма необходим коллектив в составе различных
специалистов. Состав этой группы будет зависеть от специфиче�
ского ПИ исследования и от того, в какой степени ее специалисты
могут выполнять более одной функции. Костяк такой группы
обычно составляют специалисты по следующим направлениям:

• планирование развития туризма;
• маркетинг туризма;
• экономика туризма;
• планирование инфраструктуры и транспорта.
К работе над проектом могут привлекаться и дополнительные

специалисты, в том числе:
• эколог или специалист по планированию экологических ас�

пектов развития туризма;
• специалист по социологическим и антропологическим ас�

пектам развития туризма;
• специалист по планированию людских ресурсов;
• специалист по законодательству и административным поло�

жениям в области туризма;
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• специалист по гостиничному хозяйству и туристическим
предприятиям;

• архитектор туристических объектов/специалист по нормам
застройки.

Если в проект включаются детальное планирование, технико�
экономическое обоснование или специальное исследование, в со�
став группы следует включить и других специалистов. Речь, напри�
мер, может идти о специалистах по планированию землепользова�
ния, проведению технико�экономического обоснования проекта,
планированию культурного наследия и экотуризму.

Создавая группу планирования, необходимо назначить ее руко�
водителя, координирующего деятельность в рамках проекта с пра�
вительством и контрольной комиссией. Обычно на эту должность
назначается специалист по планированию развития туризма, кото�
рый одновременно осуществляет административные и техниче�
ские функции. Для выполнения такого проекта часто привлекается
какая�либо международная консультативная фирма, обладающая
необходимыми специализированными знаниями. В максимально
возможной степени в эту группу следует включать местных специа�
листов, которые привносят свои знания о соответствующем регио�
не, а также свой технический потенциал. Для работы с проектной
группой должны назначаться специалисты — партнеры со стороны
туристической администрации и других ведомств, что позволит
членам проектной группы передать свой опыт местным сотрудни�
кам. Помимо этого, если местный персонал имеет представление о
том, как и почему были сформулированы рекомендации в отноше�
нии плана, он лучше сможет претворить их в жизнь.

План работы над проектом и аналитические доклады

Необходимо подготовить детальный план работы над проек�
том, в котором указываются сроки проведения всех мероприятий, а
также их последовательность и взаимосвязи. В нем также указыва�
ются сроки подготовки всех отчетов по проекту. Если действовать в
соответствии с программой работы, все мероприятия хорошо коор�
динируются и исследования выполняются по расписанию.

Следует представлять несколько аналитических докладов по
планированию, в частности:

• Начальный доклад. Проведя оценку местных условий, руко�
водитель проектной группы подготавливает начальный доклад.
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В нем содержатся: подробная программа и график работы, сроки
начала и завершения работы различных членов группы, а также вся
другая надлежащая информация.

• Промежуточный доклад. В этом докладе представляются
предварительные задачи и итоги исследовательского и аналитиче�
ского этапов процесса планирования, а также все конкретные вы�
воды, возможности и сдерживающие факторы, которые были вы�
явлены. Промежуточный доклад полезен для подготовки к крупно�
му проекту, при этом его часто можно объединять с проектом
доклада в отношении менее масштабных исследований.

• Проект окончательного доклада. В этом докладе представля�
ются окончательная политика, структурный план, другие рекомен�
дации и программа выполнения, подготовленные группой плани�
рования, одновременно со всеми базовыми исследовательскими и
аналитическими данными.

• Окончательный доклад. В нем содержатся все окончательные
рекомендации и программа выполнения, которые согласованы ме�
жду группой планирования и контрольной комиссией; а также все
справочные материалы. В этот доклад включаются карты с оконча�
тельной привязкой плана к территории и прочие графические ма�
териалы.

Когда каждый из первых четырех вышеуказанных докладов го�
тов, он представляется контрольной проектной комиссии и другим
заинтересованным сторонам для изучения и получения их заклю�
чения. На этом этапе улаживаются все разногласия и достигается
соглашение в отношении выводов и рекомендаций, которые по�
следовательно включаются в проект доклада, проект окончатель�
ного доклада и в окончательный доклад.

Расчет потребностей в средствах размещения

Ниже приводятся формула расчета потребностей в средствах разме�
щения и пример определения среднегодового спроса и спроса в
разгар сезона. Эту форму следует применять ко всем туристическим
рынкам и соответствующим видам размещения для того, чтобы
определить общий объем средств размещения для соответствую�
щей страны или региона. Расчет спроса в разгар сезона имеет осо�
бое значение, так как именно этот сезон определяет максимальные
потребности.
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Спрос на койко�места

Число туристов (за определенный период времени) × Средняя продол�
жительность пребывания (количество ночей) / Количество ночей

(за определенный период времени) × Коэффициент загрузки.

Пример расчета среднегодового спроса на койко�места:

150 000 туристов в год 10 ночей

365 ночей 75%заг

×
× рузки

= =
1 500 000

204
5475 койко�мест.

Пример расчета спроса на койко�места в разгар сезона:

75 000 туристов за 4 месяца 10 ночей

120 ночей

×
× 95%загрузки

= =
750 000

114
6580 койко�мест.

Спрос на номера

Спрос на койко�места / Средняя загрузка номеров
(количество человек на номер).

Пример расчета среднегодового спроса на номера:

5475 койко�мест

1,7 человека на номер
номеров.= 3220

Пример расчета спроса на номера в разгар сезона:

6580 койко�мест

1,7 человека на номер
номеров.= 3870

Следует делать поправку на процент туристов, которые оста�
навливаются в некоммерческих средствах размещения, как, напри�
мер, у знакомых и родственников. Если этот коэффициент состав�
ляет, например, 5%, его следует вычесть из расчетного спроса на
койко�места и номера.

Определение пропускных потенциалов для региона

Определение пропускных потенциалов в туризме основано на кон�
цепции поддержания такого уровня развития и использования, ко�
торый не приведет к серьезному экологическому ущербу, социоку�
льтурным или экологическим проблемам, а туристы при этом не
будут ощущать, что их удовольствие от пребывания и мнение о со�
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ответствующем регионе ухудшаются. Любое развитие влечет пере�
мены. Анализ пропускного потенциала обычно основан на непре�
вышении уровня приемлемых перемен. Теперь при планировании
туризма и рекреации широко применяется метод, заключающийся
в систематическом определении верхних пределов развития и ис�
пользования посетителями, а также оптимального использования
туристических ресурсов. Во многих туристических регионах мира
наблюдается превышение их пропускного потенциала, это привело
к появлению экологических, социальных, а иногда и экономиче�
ских проблем, при этом снизилась удовлетворенность посетителей,
и вследствие этого возникли трудности со сбытом туристического
продукта.

Определение пропускных потенциалов в значительной степени
зависит от исходных предположений. Пропускные потенциалы
могут со временем изменяться, однако их определение остается
весьма полезным приемом для управления процессом планирова�
ния устойчивого уровня развития.

Можно устанавливать пропускной потенциал и для неразвитых
туристических зон, и для районов, которые уже развиты, а возмож�
но, даже достигли или превысили уровни насыщения. Именно раз�
витые туристические центры, испытывающие проблемы в сфере
застройки, проявляют озабоченность в отношении своего пропу�
скного потенциала. Пропускные потенциалы лучше всего рассчи�
тывать для конкретных регионов или зон развития на основе эко�
логического и социоэкономического анализов. На национальном
и региональном уровнях их следует рассматривать в более общем
плане. На этих уровнях пропускные потенциалы зачастую основа�
ны на сумме потенциалов, рассчитанных для конкретных крупных
достопримечательностей, таких как национальные парки и архео�
логические монументы, а также для таких зон застройки, как ку�
рорты.

Следует также анализировать пропускные потенциалы транс�
портных объектов и услуг, используемых туристами, которые путе�
шествуют к местам своего отдыха. Каждая зона и свойственный ей
тип туризма уникальны и обладают специфическими особенностя�
ми, однако в отношении практически всех мест существует ряд об�
щих критериев. Некоторые из них можно измерить, в то время как
другие должны оцениваться в качественном плане. При определе�
нии пропускных потенциалов следует учитывать два основных
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фактора: физическая и социоэкономическая среды исследуемой
территории.

Эти понятия относятся к потенциалу развития и использова�
нию посетителями ресурсов без ущерба для физической (природ�
ной и созданной человеком) среды и без появления социокультур�
ных и экономических проблем для местного сообщества, при этом
по�прежнему принося ему выгоды и поддерживая надлежащее рав�
новесие между развитием и экологией. Превышение уровней на�
сыщения приводит к нанесению непоправимого ущерба физиче�
ской среде или к появлению социоэкономических проблем, а мо�
жет быть — и к обоим этим последствиям.

Ниже приводятся критерии для определения оптимальных по�
тенциалов:

Физические:
• Приемлемые уровни эстетического воздействия и загружен�

ности.
• Предельный уровень поддержания равновесия экологиче�

ских систем до нанесения ущерба.
• Сохранение флоры и фауны как земной, так и морской сред.
• Приемлемые уровни воздушного, водного и иного шумового

загрязнения.
Экономические:
• Объемы развития туризма, обеспечивающие в целом опти�

мальные экономические выгоды без экономических искажений
или инфляции.

• Уровень занятости в туризме, подходящий для местного со�
общества.

Социокультурные:
• Степень развития туризма, которую можно допустить, не на�

нося при этом ущерба образу жизни и видам деятельности местно�
го сообщества.

• Уровень туризма, который может способствовать поддержа�
нию в хорошем состоянии исторических и культурных памятни�
ков, искусств, ремесел, религии, обычаев и традиций, не оказывая
при этом отрицательных воздействий.

Инфраструктурные:
• Наличие в достаточной степени объектов транспорта и связи.
• Наличие в достаточной степени коммунальных объектов и

услуг — водо� и электроснабжение, канализация, удаление твердых
отходов, телекоммуникации.
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• Наличие в достаточной степени других коммунальных объек�
тов и услуг, относящихся, в частности, к здравоохранению и обес�
печению безопасности, а также наличие жилья для работников
сферы туризма.

Определение пропускных потенциалов для турцентра

Определение пропускных потенциалов для турцентра соотносится
с его уровнем развития и количеством туристов, которые совмести�
мы с имиджем туристического продукта, а также с типами впечат�
лений, которые стремятся получить посетители. Ниже перечисля�
ются критерии для определения оптимальных потенциалов:

Физические:
• Общая чистота и отсутствие загрязнения соответствующего

туристического центра.
• Отсутствие чрезмерной загруженности туристического цен�

тра, включая достопримечательности.
• Привлекательность природного или городского ландшафта,

включая качество и характер архитектуры.
• Поддержание равновесия экологических систем, а также

флоры и фауны природных достопримечательностей.
Экономические:
• Стоимость проведения отпуска и «соотношение качества с

ценою».
Социокультурные:
• Самобытный характер местного общества и культуры.
• Качество местных искусств, ремесел, культурных представ�

лений и кухни.
• Сохранность археологических, исторических и культурных

памятников.
• Дружелюбие местного населения.
Инфраструктурные:
• Приемлемые стандарты транспортных объектов и услуг.
• Приемлемые стандарты коммунальных услуг.
• Приемлемые стандарты прочих объектов и услуг.
В отношении каждого из этих факторов для каждого конкрет�

ного турцентра следует определить нормы измерения. Например,
норму площади песчаного пляжа и среднего размера участка для
каждого туриста, приезжающего на пляжный курорт, можно рас�
считать исходя из различных положений, связанных с экологиче�
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ской приемлемостью и необходимостью поддержания удовлетво�
ренности посетителя.

Важным аспектом концепции пропускного потенциала являет�
ся сезонность. Часто предельный уровень использования посетите�
лями туристического центра достигается в пиковые периоды, а не в
несезон или при расчете среднегодовых показателей. В этой связи
пропускной потенциал необходимо рассчитывать для периода наи�
большей загрузки. Как уже обсуждалось в данной работе, можно
смягчать использование в этот период и даже сезонность в течение
года на основе различных подходов. Благодаря этому более разум�
но оптимально используются достопримечательности, объекты,
услуги и инфраструктура.

Структура плана развития туризма

Ниже приводятся основные элементы, которые обычно включают
в комплексный национальный или региональный план развития
туризма. Они перечисляются в соответствии с их очередностью в
процессе планирования туризма, однако все эти разнообразные
элементы взаимосвязаны.

Цели развития туризма

Экономические, экологические, социокультурные и прочие цели.

Общий базовый анализ

• Краткая историческая справка по соответствующей стране или
региону, особенно в увязке с потенциальными туристическими до�
стопримечательностями.

• Краткое географическое описание геологии, земной поверх�
ности и гидрографии рек, озер и прибрежных зон с указанием рай�
онов, подходящих для развития туризма с географической точки
зрения. Следует отмечать любую подверженность природным ката�
строфам, как, например, извержения вулканов и землетрясения,
или другим проблемам, как, например, береговая эрозия.

• Климатические модели с указанием зон, подходящих для
развития туризма и видов туристической деятельности с климати�
ческой точки зрения. Следует отмечать подверженность ураганам,
дождям и затоплению.
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• Расположение природных ресурсов, существующие модели
землепользования и землевладения с указанием зон, которые не
должны или не могут развиваться в туристических целях.

• Качество окружающей среды в целом, особенно в сущест�
вующих и потенциальных туристических зонах с указанием всех
проблем, связанных с загрязнением или экологическим ущербом.

• Действующие на национальном и региональном уровнях на�
правления политики, планы и программы развития с оценкой их
влияния на развитие туризма.

• Демографические модели, в частности, численность и рас�
пределение населения, темпы и тенденции его прироста, миграци�
онные модели и любые другие значимые характеристики.

• Модели имеющихся секторов экономики и тенденции эко�
номического развития, валовой национальный/внутренний про�
дукт (ВНП и ВВП), доход на душу населения, модели занято�
сти/безработицы, а также другие экономические характеристики с
указанием всех серьезных проблем, как, например, расположение
экономически отсталых районов.

• Культурные модели, связанные с традициями, религиозны�
ми и социальными ценностями и другими значимыми характери�
стиками, а также воздействие развития на культурные традиции и
ценности.

Анализ и рекомендации в отношении инфраструктуры

• Анализ доступа в страну или регион воздушным, сухопутным и
водным транспортом, включая пропускной потенциал и удобство
объектов и услуг для туристов.

• Анализ внутренней транспортной системы (объекты и услу�
ги) в плане использования для туризма.

• Анализ прочей инфраструктуры — водо� и электроснабже�
ние, канализация и удаление твердых отходов, телекоммуникации
в имеющихся и потенциальных туристических зонах.

• Анализ всех уже утвержденных планов и программ совершен�
ствования инфраструктуры.

• Выявление всех значимых факторов в области инфраструкту�
ры, сдерживающих развитие туризма, рекомендации в отношении
улучшений, которые необходимо произвести в инфраструктуре с
целью развития туризма.

416 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

7. Планирование и управление региональным туризмом

Туристические достопримечательности и виды деятельности,
их улучшение

• Обследование и подготовка перечня имеющихся и потенциаль�
ных достопримечательностей и видов деятельности со сведением
по категориям в логичную систему, как, например, природные,
культурные и особые разновидности достопримечательностей.

• Оценка туристических достопримечательностей с указанием
основных и дополнительных достопримечательностей, а также
всех серьезных проблем, связанных с имеющимися достопримеча�
тельностями, как, например, чрезмерное использование или ис�
пользование не по назначению.

• Рекомендуемые улучшения (и охранные меры), необходимые
для достопримечательностей.

• Выявление всех значимых положительных или отрицатель�
ных факторов, влияющих на привлечение туристов, как, например,
привлекательный или непривлекательный имидж в направляющих
странах, недавняя политическая нестабильность или природные
катастрофы, преступность в соответствующем регионе; время в
пути, удаленность от основных направляющих стран и стоимость
проезда.

Туристические объекты и услуги, их улучшение

• Обследования имеющихся и уже запланированных средств раз�
мещения (число, вид, местонахождение и уровень качества).

• Обследования имеющихся и уже запланированных других ту�
ристических объектов, включая организацию туров и путшествий,
рестораны, банки и обмен валюты, изделия народных промыслов,
специализированные и обычные магазины, медицинские и почто�
вые объекты и услуги, общественная безопасность и службы тури�
стической информации.

• Оценка туристических объектов и услуг с рекомендациями
относительно требуемых улучшений.

Рекомендуемые объемы и формы туризма

• Определение туристических пропускных потенциалов, различных
потенциальных туристических зон в пределах всей страны или реги�
она исходя из экологических, социокультурных, инфраструктурных
соображений, а также учитывая удовлетворенность туристов.
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• Определение наиболее целесообразных форм туризма (с при�
вязкой к конкретным местам) на основе перечня и оценки туристи�
ческих достопримечательностей и видов деятельности, пропускно�
го потенциала, анализа рынка и других соображений.

• Определение наиболее целесообразных объемов или масшта�
бов туризма (по видам) исходя из пропускного потенциала и ана�
лиза рынка, значения туристических достопримечательностей и
других соображений.

Анализ рынка и прогнозы

• Анализ общемировых и международных региональных моделей и
тенденций развития туризма.

• Анализ моделей и тенденций туристических прибытий в
стране или регионе, в которых организуется планирование, вклю�
чая как международных, так и внутренних туристов; анализ специ�
фических характеристик туристов, посещающих данную страну
или регион; возможно, будет необходимо провести специальные
обследования туристов.

• Оценка влияния существующих или потенциальных конку�
рирующих туристических центров.

• Определение основных факторов, воздействующих на типы и
масштабы туристических прибытий в будущем, и определение ос�
новных и дополнительных рынков.

• Определение рыночных целей в плане количества, типа и
страны или региона происхождения, социоэкономической груп�
пы, объединение по туристическим интересам, продолжительно�
сти пребывания и других значимых характеристик.

• Учет использования туристических достопримечательно�
стей, объектов и услуг местными жителями.

• Прогнозирование количества, вида и уровня качества средств
размещения, других туристических объектов, услуг и инфраструкту�
ры, которые необходимы для достижения рыночных целей.

Рекомендуемые политика развития туризма и структурный план

• Рекомендуемая стратегическая установка, охватывающая эконо�
мические, экологические и социокультурные факторы.

• Рекомендуемый структурный план, включающий типы и раз�
мещение туристических достопримечательностей, выделяемые ре�
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гионы или районы развития туризма (туристические зоны) и
транспортные связи.

• Рекомендуемое поэтапное осуществление застройки по срокам.
• Рекомендуемые модели и программы туров с указанием тури�

стических экскурсионных маршрутов.

Экономический анализ и рекомендации

• Определение имеющихся и прогнозируемых объемов и типов ту�
ристических расходов.

• Расчет наблюдаемого и прогнозируемого экономического
воздействия туризма на основе стандартных измерений — доля в
ВНП или ВВП (или вклад в экономику региона), валовые и чистые
доходы в иностранной валюте, масштабы и виды утечек из нацио�
нальной или региональной экономики, произведенный доход, эф�
фект мультипликации, произведенная прямая, косвенная и гене�
рированная занятость, вклад в доходы государства.

• Рекомендации относительно методов усиления экономиче�
ских выгод туризма на местном, региональном и национальном
уровнях.

Экологические аспекты и рекомендации

• Выявление всех имеющихся экологических проблем, вызванных
туризмом, и рекомендации относительно путей их смягчения.

• Рекомендации относительно мер по предотвращению отри�
цательных экономических воздействий в будущем и по усилению
положительных воздействий в этой области.

• Рекомендации относительно путей улучшения общего эко�
логического качества туристических районов.

• Рекомендации относительно необходимых направлений по�
литики и программ в области охраны окружающей среды и сохра�
нения исторического наследия; а также в отношении проведения
оценки экологического воздействия конкретных туристических
проектов.

Социокультурные аспекты и рекомендации

• Оценка всех имеющихся потенциальных положительных и отри�
цательных социокультурных воздействий, вызванных туризмом.
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• Рекомендации относительно путей смягчения отрицатель�
ных и усиления положительных воздействий.

• Рекомендуемая программа просвещения общественности в
отношении туризма и информационная брошюра для разъяснения
туристам местных культурных традиций и рекомендуемого поведе�
ния туристов.

• Рекомендации относительно путей обеспечения участия ме�
стного населения во всех аспектах туризма на местном уровне.

Институционные аспекты и рекомендации

• Анализ и оценка имеющихся государственных и частных струк�
тур в области туризма, с рекомендациями относительно внесения
изменений или создания новых структур, необходимых для эффек�
тивного управления туризмом, включая методы обеспечения и тес�
ной координации деятельности между государственными ведомст�
вами, а также между государственным и частным секторами.

• Анализ и оценка действующего законодательства и правил в
области туризма, с рекомендациями относительно внесения необ�
ходимых изменений или принятия новых административных поло�
жений.

• Анализ и оценка финансовых ресурсов, имеющихся для ин�
вестиций в сектор туризма, с рекомендациями относительно путей
обеспечения в случае необходимости дополнительных финансовых
средств, включая стимулы в области развития.

• Анализ людских ресурсов в области туризма с рекомендация�
ми относительно программ образования и профессиональной под�
готовки, которые необходимы для обучения кадров для государст�
венного и частного секторов.

• Уточнение норм проектирования и строительства туристиче�
ских объектов и методов соблюдения этих норм.

• Разработка планов зонирования и землепользования.
• Рекомендуемое использование льгот или санкций, нацелен�

ных на стимулирование развития в соответствии с планом.
• Рекомендации по созданию информационной системы в об�

ласти туризма или по совершенствованию уже существующей сис�
темы.

• Разработка детальных территориальных планов и технико�
экономических обоснований проектов для первого этапа развития,
включая демонстрационные проекты.
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• Выявление потенциальных источников финансирования для
разработки проектов.

• Определение методов и порядка осуществления контроля за
выполнением плана и хода развития туризма в целом.

Типовая программа действий по развитию туризма

Типовая программа по развитию туризма представляет собой план
мероприятий по реализации проектов и других мероприятий, необ�
ходимых для выполнения первого этапа национального или регио�
нального плана развития туризма. Она рассчитывается на 5 лет и
воплощает в себе принципы, представленные в табл. 7.2.

Т а б л и ц а 7.2. Типовая программа действий по развитию туризма

Мероприятие 1"й год 2"й год 3"й год 4"й год 5"й год

Туристические объекты

Город — крупный въездной пункт («ворота»)

Исторический район
с коммерческими
туристическими
объектами

Подготов"
ка и при"
нятие пла"
на

Применение на постоянной основе
правил охраны исторического на"
следия и инвестиционных стимулов
для туристических объектов

Реставрация истори"
ческой городской
гостиницы

Проекти"
рование

Реставра"
ция

Открытие

Расширение сети
городских гостиниц

Проекти"
рование

Строитель"
ство

Открытие

Новая городская
гостиница № 1

Проектиро"
вание

Строите"
льство

Откры"
тие

Новая городская
гостиница № 2
(должна быть
открыта
во второй период
программы)

Проек"
тирова"
ние

Строи"
тельст"
во

Центр туристической
информации

Проекти"
рование

Строитель"
ство

Открытие Расши"
рение

Туристическое
агентство № 1

Организа"
ция

Открытие Расши"
рение
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Мероприятие 1"й год 2"й год 3"й год 4"й год 5"й год

Туристическое
агентство № 2

Организа"
ция

Откры"
тие

Магазин беспош"
линной торговли

Проекти"
рование

Строитель"
ство

Открытие Расши"
рение

Пляжный курорт

Общий план
курорта

Подготов"
ка и при"
нятие пла"
на

Инфраструктура Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Расши"
рение

Рекреационные
объекты

Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Расши"
рение

Рекреационные
объекты

Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Расши"
рение

Курортная
гостиница № 1

Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Откры"
тие

Курортная
гостиница № 2

Проекти"
рование

Строи"
тельст"
во

Откры"
тие

Курортная гостини"
ца № 3 (должна
быть открыта
во второй период
программы)

Проек"
тирова"
ние

Строи"
тельст"
во

Городок
для работников

Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Откры"
тие

Расши"
рение

Горный туризм

Горный приют № 1
(рядом с националь"
ным парком № 1)

Проектиро"
вание

Строи"
тельство

Откры"
тие

Горный приют № 2
(рядом с националь"
ным парком № 2)

Проекти"
рование

Строи"
тельст"
во

Откры"
тие

Туристическая
стоянка № 1

Проектиро"
вание

Строи"т
ельство

Откры"
тие
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Продолжение табл. 7.2

Мероприятие 1"й год 2"й год 3"й год 4"й год 5"й год

Туристическая
стоянка № 2

Проекти"
рование

Строи"
тельст"
во

Откры"
тие

Проект деревенско"
го туризма № 1

Подготов"
ка про"
граммы

Организа"
ция сооб"
щества

Строи"
тельство
объектов

Откры"
тие

Проект деревенско"
го туризма № 2
(должен быть открыт
во второй период
программы)

Подготов"
ка про"
граммы

Органи"
зация
сообще"
ства

Строи"
тельст"
во объ"
ектов

Туристические достопримечательности

Национальный парк
№ 1

Подготов"
ка плана

Проектиро"
вание объ"
ектов

Строи"
тельство
объектов

Откры"
тие

Национальный парк
№ 2

Подготовка
плана

Проекти"
рование
объектов

Строи"
тельст"
во объ"
ектов

Откры"
тие

Морской парк (ря"
дом с пляжным ку"
рортом)

Подготов"
ка плана

Проектиро"
вание объ"
ектов

Строи"
тельство
объектов

Откры"
тие

Археологический
памятник

Подготов"
ка плана

Проектиро"
вание объ"
ектов

Строи"
тельство
объектов

Откры"
тие

Исторический
монумент

Подготовка
плана

Проекти"
рование
объектов

Строи"
тельст"
во объ"
ектов

Откры"
тие

Культурный центр
(в городе — пункте
въезда)

Выбор
участка

Проектиро"
вание объ"
ектов

Строи"
тельство
объектов

Откры"
тие

Расширение музея
(в городе — пункте
въезда)

Проекти"
рование

Строи"
тельст"
во

Откры"
тие

Инфраструктура

Расширение
аэропорта

Проекти"
рование

Строитель"
ство

Строите"
льство

Откры"
тие

Улучшения
автодорог

Проекти"
рование

Выполнение на поэтапной основе
в течение трехлетнего периода
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Мероприятие 1"й год 2"й год 3"й год 4"й год 5"й год

Дополнительные
линии электропере"
дач

Проекти"
рование

Выполнение на поэтапной основе
в течение трехлетнего периода

Улучшения город"
ского водоснабже"
ния

Проекти"
рование

Выполнение на поэтапной основе
в течение трехлетнего периода

Улучшения системы
удаления отходов

Проекти"
рование

Выполнение на поэтапной основе
в течение трехлетнего периода

Улучшения системы
телекоммуникаций

Проекти"
рование

Выполнение на поэтапной основе
в течение трехлетнего периода

Другие проекты и мероприятия

Закон о туризме
и правила в области
туризма

Рассмот"
рение
и приня"
тие

Применение на постоянной основе

Нормы проектиро"
вания и строитель"
ства объектов

Рассмот"
рение
и приня"
тие

Применение на постоянной основе

Туристическое ве"
домство

Организа"
ция

Подготовка кадров Расши"
рение

Маркетинг Обеспече"
ние фи"
нансиро"
вания

Улучшение
имиджа

Выполнение годовых
программ продвиже"
ния туризма

Инвестиционные
стимулы

Рассмот"
рение
и приня"
тие

Применение стимулов и внесение
по необходимости коррективов

Училище для подго"
товки туристических
кадров

Проекти"
рование
объектов

Строитель"
ство объек"
тов

Выполне"
ние учеб"
ной про"
граммы

Расши"
рение

Программа пропа"
ганды туризма сре"
ди общественности

Подготов"
ка про"
граммы

Выполнение программы на посто"
янной основе

Просвещение
туристов

Подготовка
брошюры

Распространение
брошюры на посто"
янной основе
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Продолжение табл. 7.2

Мероприятие 1"й год 2"й год 3"й год 4"й год 5"й год

Детальное планиро"
вание новых тури"
стических зон (для
застройки во второй
период программы)

Органи"
зация
плани"
рования

Приня"
тие пла"
нов

И с т о ч н и к: Национальное и региональное планирование туризма. Всемирная ту"
ристическая организация. Мадрид, 2003.

Данная типовая программа разработана для гипотетической
территории, в которой в прошлом был достигнут средний уровень
развития туризма и которая теперь стремится начать развитие кон�
тролируемого туризма с целью отдыха. Предполагается, что данная
модель основывается на комплексном исследовании планирова�
ния туризма, включая институционные элементы. План развития
сосредоточен на сочетании пляжных и морских достопримечатель�
ностей, горных и природных достопримечательностей, а также оп�
ределенных археологических, исторических и культурных элемен�
тов. В данном плане использована концепция крупного въездного
пункта («ворот») и района сосредоточения, при этом выделяются
зоны для развития прибрежного и горного туризма. В плане также
указываются дороги для организации экскурсий общего характера
и для обеспечения доступа в туристические зоны и к достоприме�
чательностям.

Данная программа действий разработана на пятилетний пери�
од, составляющий первый этап реализации плана. Данная про�
грамма сосредоточена на дальнейшем развитии въездного города —
«ворот» в качестве района сосредоточения, одной из зон прибреж�
ного туризма (пляжного курорта) и двух горных зон, в центре каж�
дой из которых находится национальный парк. Хотя эта модель
рассчитана только на первый пятилетний период развития, указы�
ваются подготовительные мероприятия в отношении проектов, ко�
торые будут осуществлены или завершены в последующий пяти�
летний период, включая открытие новых туристических зон. Это
наложение мероприятий отражает необходимость обеспечения
преемственности действующей и последующей программ. Данная
модель представляет собой идеализированную ситуацию, в кото�
рой проекты исполняются быстро и в срок. В действительности в
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большинстве случаев требуется больше времени для реализации
проектов и мероприятий.

В основе данной программы лежат четыре проектные категории:
• туристические объекты;
• туристические достопримечательности; базовая инфраструк�

тура;
• прочие проекты и мероприятия. Хотя все составляющие дан�

ной программы сведены в категории, они должны реализовываться
согласованно.

Такая координация проектов и мероприятий является осново�
полагающим принципом успешного программирования развития.
Например, сначала надо усовершенствовать инфраструктуру для
того, чтобы обустроить и начать эксплуатировать туристические
достопримечательности, объекты и услуги. Определенные тури�
стические достопримечательности должны быть готовы для ис�
пользования к моменту сдачи в эксплуатацию средств размещения
и других объектов.

В типовой программе указывается, что сначала совершенству�
ются туристические объекты и услуги в городе въезда/районе со�
средоточения в силу того, что определенные объекты уже сущест�
вуют и их легко можно улучшить. Таким образом, в данном городе
можно стимулировать определенный объем туризма с целью отды�
ха даже до того, как откроются пляжный курорт и объекты горного
туризма.

Помимо этого, зону сосредоточения следует достаточно хоро�
шо развить до того, как будут открыты другие туристические зоны.
Показано, что в туристических зонах застройка производится на
поэтапной основе. Такой подход имеет большое значение, потому
что можно вызвать недопустимое напряжение финансовых средств
и строительных мощностей, если одновременно строится слишком
много объектов. При этом сложно организовать коммерческую ра�
боту таким образом, чтобы сразу привлечь достаточные объемы ту�
ристов для заполнения большого числа номеров в новых средствах
размещения.

Как указано в данной модели, застройка программируется та�
ким образом, чтобы обеспечить сбалансированное количество
вспомогательных объектов. Показано, что в одни и те же годы от�
крываются средства размещения во въездном городе, на пляжном
курорте и в горном районе. К моменту введения в эксплуатацию
этих средств размещения по плану должны быть улучшены две экс�
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курсионные дороги (которые также функционируют для перевозки
туристов в другие центры), а также туристические стоянки и неко�
торые достопримечательности. Благодаря такому согласованию
строительных работ будут обеспечены альтернативные туристиче�
ские центры и будут резко расширены туристические рынки, что
позволит эффективно организовать туристические маршруты с
местами для ночевок.

Ввод в эксплуатацию остальных важных инфраструктурных
элементов запланирован по мере необходимости. Расширение аэ�
ропорта предусмотрено завершить к 4�му году, когда ожидается
увеличение объемов туристических прибытий на новые пляжные и
горные курорты. К этому времени должно быть завершено прове�
дение дополнительных линий электропередач в эти места. К этому
моменту также должна быть усовершенствована городская инфра�
структура для использования как сектором туризма, так и для удов�
летворения общих потребностей. Национальная/региональная
система телекоммуникаций, имеющая значение как для туризма,
так и для общего развития, также должна быть усовершенствована
до наступления 4�го года.

Как указано в данной модели, одновременно с физическим раз�
витием следует программировать институционные элементы. В те�
чение 1�го года следует принять закон о туризме, соответствующие
административные положения и любые другие необходимые зако�
нодательные акты, что позволит принять их по отношению к раз�
витию туризма. В самом начале следует также создать туристиче�
ские ведомства (или, возможно, реорганизовать уже существую�
щие органы). Следует выделить средства для маркетинга. Зачастую
первым шагом в маркетинге туристического центра является укре�
пление его имиджа, а это можно начать до введения в эксплуата�
цию многих объектов. После этого можно начать выполнение кон�
кретной рекламно�информационной программы, выполнение
которой по срокам согласуется с обустройством достопримечатель�
ностей и строительством объектов. В случае необходимости в тече�
ние первого года следует ввести в действие инвестиционные стиму�
лы с целью привлечения необходимых частных капиталовложений.
На начальном этапе следует также начать осуществление програм�
мы просвещения общественности в области туризма для того, что�
бы население было проинформировано о его предстоящем разви�
тии и могло к нему подготовиться.
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Важнейшее значение имеет наличие квалифицированных кад�
ров для работы в туризме. Профессиональную подготовку следует
увязывать с развитием туристических объектов и услуг. На началь�
ном этапе осуществления программы развития следует создать
училище для подготовки туристических кадров или иное учебное
заведение. При этом обучение следует проводить поэтапно, что по�
зволит получать квалифицированные кадры по мере введения объ�
ектов в эксплуатацию.

Помимо распределения проектов и мероприятий по годам, в
полной программе действий в необходимых случаях будет содер�
жаться расчет затрат на проекты, а также указываться ведомства
(или организации частного сектора), ответственные за их реализа�
цию. В некоторых случаях к данной программе должны прилагать�
ся сводные описания проектов с расчетом затрат и доходов. Для
обеспечения жизнеспособности программы действий ее следует
корректировать по мере реализации, принимая во внимание не�
предусмотренные задержки или меняющиеся обстоятельства.

Перечень мер для контроля над выполнением плана

В данном перечне указываются факторы, которые следует контро�
лировать на периодической основе с целью обеспечения надлежа�
щего и своевременного выполнения плана и программы развития
туризма. Можно также осуществлять контроль и за другими или до�
полнительными факторами в зависимости от специфических ха�
рактеристик соответствующей туристической зоны и плана ее раз�
вития.

Факторы развития

• Улучшение имеющихся и развитие новых туристических досто�
примечательностей и видов деятельности, включая программы ту�
ристических поездок.

• Повышение уровня имеющихся средств размещения путем
увеличения их объема и типов номеров.

• Строительство новых средств размещения с указанием их ко�
личества и видов:

— расположение улучшенных и новых средств размещения;
— коэффициенты загрузки средств размещения по видам и

месяцам.
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• Совершенствование и расширение других туристических
объектов и услуг, включая туристические агентства, рестораны для
туристов, магазины, банки и обменные пункты, а также медицин�
ские и почтовые объекты и услуги.

• Строительство и организация других туристических объектов
и услуг.

• Улучшение имеющейся и обустройство новой инфраструкту�
ры, связанной с туризмом, включая доступ в страну или регион,
внутреннюю транспортную систему, водо� и электроснабжение,
канализацию и удаление твердых отходов, телекоммуникации.

• Степень, в которой критерии размещения объектов и нор�
мы строительства и проектирования применяются к новой за�
стройке.

• Туристические проекты, которые уже запланированы и ут�
верждены, однако еще не реализованы.

Факторы маркетинга

• Количество туристических прибытий по месяцам и их характери�
стики — место происхождения, социоэкономическая группа, воз�
растные характеристики, распределение по полам и т.д.

• Средняя продолжительность пребывания туристов в зависи�
мости от их типов.

• Уровни удовлетворенности туристов и их отношение к досто�
примечательностям, объектам и услугам.

• Мероприятия по продвижению туризма, предпринимаемые
государственным и частным секторами.

• Эффективность различных видов рекламно�информацион�
ных мероприятий.

• Улучшения в службах информации туристов.
• Количество посетителей на различных достопримечательных

объектах.

Факторы экономического воздействия

• Модели туристических расходов.
• Экономическое воздействие туризма на местную экономику,

включая прямую и косвенную занятость населения.
• Типы и масштабы экономических утечек в сфере туризма и

их уменьшение (эффект мультипликатора в туризме).
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• Степень, в которой экономические выгоды туризма поступа�
ют местному населению, включая развитие местных туристических
предприятий и занятость местных жителей в туризме.

Факторы экологического и социокультурного воздействия

• Решение экологических проблем в имеющихся туристических
зонах, включая воздушное, водное, шумовое и эстетическое загряз�
нение, а также нарушение экологического равновесия.

• Улучшение общего экологического качества туристических зон.
• Применение по отношению к планируемым туристическим

объектам принципов и программ охраны окружающей среды, а
также правил оценки воздействия.

• Выявление всех специфических экологических проблем, как,
например, чрезмерная загруженность на туристических достопри�
мечательностях.

• Сохранение самобытного характера традиционных искусств,
ремесел, танцев и музыки.

• Вовлечение местного населения в сферу туризма и любые жа�
лобы местных жителей в отношении туризма.

• Ход реализации программы просвещения общественности в
отношении туризма и информирование туристов о местной окру�
жающей среде и обществе.

• Масштабы преступности, наркомании и других социальных
проблем, вызванных развитием туризма.

Институционные факторы

• Степень выполнения рекомендаций в отношении организацион�
ных структур.

• Степень принятия законодательства и правил в области туризма.
• Применение законодательства и правил и их эффективность

в плане достижения желательных результатов.
• Применение стимулов для развития и эффективность в деле

достижения желательных результатов.
• Степень осуществления программы образования и профес�

сиональной подготовки и фактический выпуск подготовленных
работников (по специальностям и численности).

• Меры, принятые для упрощения туристических формально�
стей.
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• Все специфические проблемы, связанные с межведомствен�
ной координацией в государственном секторе и между государст�
венным и частным секторами.

Результаты этого контроля сопоставляются с рекомендация�
ми плана развития туризма и, особенно, с программой развития
или действий. Затем можно провести оценку, насколько успешно
осуществляется развитие с минимальным количеством проблем.
Если возникают определенные проблемы, с помощью монито�
ринга их следует выявлять на ранних этапах и предпринимать
действия по их устранению. Неизбежно будут возникать задерж�
ки в развитии и потребуется соответствующим образом коррек�
тировать программу.

7.
7.4. Финансирование развития туризма

Важным аспектом выполнения туристического плана является
обеспечение его финансирования. Необходимо определить по�
требности и потенциальные источники финансирования, а также
разработать инвестиционную стратегию исходя из конкретных
условий каждой страны или региона. При этом следует учитывать
ряд следующих положений.

Потребности в области финансирования

За финансирование общего планирования обычно отвечает НТА.
В зависимости от местной ситуации расходы по подготовке более
детальных планов и проектов могут нести либо правительства, либо
частный сектор. При этом более детальное планирование должно
осуществляться в соответствии с государственными нормами пла�
нирования. Такие планы должны предоставляться государственно�
му органу на рассмотрение и утверждение. Если для подготовки
планов отсутствуют средства на месте, следует обращаться за меж�
дународной помощью.

Финансирование развития инфраструктуры туризма. Крупные
объекты инфраструктуры обычно финансируются государством.
При этом хотя бы часть этих капиталовложений, например, в ком�
мунальные службы, можно вернуть посредством взимания платы
за их пользование. Создаваемую инфраструктуру в значительной
степени можно использовать для обслуживания общих коммуналь�
ных и экономических потребностей, а также и для туризма, что в
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целом приносит значительные выгоды соответствующей стране.
Инфраструктура — дорогая статья расходов, и многие страны нуж�
даются в международной помощи по ее финансированию, особен�
но в отношении валютной части расходов. Расходы на инфраструк�
туру в границах участков коммерческой застройки обычно покры�
ваются соответствующими частными застройщиками. Их можно
также обязать частично покрывать расходы по созданию полезной
для них инфраструктуры за пределами их участков.

Финансирование объектов привлечения туристов. Государство
обычно финансируют многие разновидности объектов привлече�
ния туристов, такие как музеи и национальные парки. При этом
взимание платы с пользователей может способствовать возмеще�
нию первоначальных капиталовложений, или, во всяком случае,
покрывать расходы по содержанию таких объектов. Такие объекты
обслуживают помимо туристов и местное население, и в этой свя�
зи затраты на них можно оправдать тем фактом, что они являются
важными рекреационными или просветительскими объектами об�
щественного характера. Требуются крупные инвестиции для раз�
вития туристических объектов и услуг, приносящих коммерческие
доходы, включая средства размещения, рестораны, туристические
агентства и бюро путешествий, магазины. Капиталовложения
здесь обычно осуществляет частный сектор, однако в новых зонах
развития туризма правительству, может быть, придется оказаться
инициатором застройки до того, как у частного сектора появится
уверенность в целесообразности своих собственных инвестиций.
Также может оказаться необходимым предложить льготные усло�
вия для того, чтобы стимулировать соответствующие инвестиции
частного сектора. Часто создаются национальные банки развития
туризма (иногда с определенной международной финансовой по�
мощью) для выдачи частному сектору кредитов для инвестиций в
туристические объекты. С целью осуществления конкретных про�
ектов и эксплуатации предприятий также создаются корпорации
развития. Часто инвестиции в туристические проекты осуществ�
ляются путем совместного международного и местного финанси�
рования.

Финансирование развития людских ресурсов. Это финансирова�
ние направлено на создание центра подготовки кадров для гости�
ниц и сектора туризма. Эта работа обычно проводится за счет госу�
дарственных средств, однако зачастую с привлечением частного
сектора. С целью субсидирования туристического учебного центра
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можно взимать налог на расходы туристов в гостиницах и рестора�
нах в качестве «учебного сбора».

Финансирование государственного управления туризмом. Финан�
сирование государственного управления туризмом осуществляется
со стороны НТА, которое обычно находится на государственном
финансировании на общенациональном или региональном уров�
нях. Для финансирования НТА применяется разновидность тури�
стического налога, как, например, налог на расходы в гостиницах и
ресторанах, который целиком или частично перечислятся в бюджет
НТА. Таким образом, сектор туризма может самостоятельно покры�
вать расходы по своему управлению. Одним из механизмов финан�
сирования туризма, которым иногда пользуются правительства, яв�
ляется фонд развития туризма, который формируется за счет гости�
ничного налога или иных источников средств, например,
магазинами беспошлинной торговли. Этот фонд часто используют
для финансирования застройки, маркетинга, профессиональной
подготовки и в других целях.

Международные источники финансирования

Для финансирования развития туризма имеются несколько катего�
рий международных финансовых учреждений, в частности:

• Группа Всемирного банка — МБРР (Международный банк
реконструкции и развития), хотя в настоящее время и не занимает�
ся напрямую туристическими проектами, предоставляет крупно�
масштабное финансирование для проектов, которые относятся к
инфраструктуре, окружающей среде и сохранению наследия и ко�
торые помимо обслуживания общих потребностей способствуют
развитию туризма. Это финансирование предоставляется в виде
долгосрочных кредитов по коммерческим процентным ставкам.
MAP (Международная ассоциация развития) предоставляет стра�
нам с низкими доходами беспроцентные кредиты с отсрочкой вы�
плат на 10 лет и весьма долгосрочными схемами возврата заемных
средств. МФК (Международная финансовая корпорация) предос�
тавляет кредиты напрямую частному сектору для реализации до�
ходных проектов, включая гостиницы и другие туристические объ�
екты. Кредиты MAP обычно покрывают не более 25% стоимости
соответствующего проекта и таким образом в большей степени вы�
полняют функцию катализатора развития.
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• ПРООН (Программа развития Организации Объединенных
Наций). Основной функцией ПРООН является оказание техниче�
ской помощи. Она является важным учреждением — источником
финансирования планирования туризма и других, связанных с ту�
ризмом проектов. Это финансирование осуществляется через
ВТО, которая является ее исполнительным агентством. Во многих
из этих проектов помимо технической помощи предусматривается
предоставление оборудования. ЮНКДФ (Фонд капитального раз�
вития ООН) предоставляет мелкомасштабную финансовую по�
мощь в виде безвозмездных займов или долгосрочных кредитов для
социальных объектов и услуг, а также экономических видов дея�
тельности.

• Европейский союз. ЕС принимает все более активное уча�
стие в поддержке туристических проектов во многих странах, кото�
рые составляют группу африканских, карибских и тихоокеанских
государств (АКТ) в рамках IV Ломейской конвенции. Эти проекты
относятся как к технической помощи (включая планирование,
маркетинг и профессиональную подготовку), так и инвестициям.

• Двусторонние источники. Двусторонние источники финан�
сирования обычно функционируют на межправительственной ос�
нове, и некоторые из этих программ включают в себя техническую
помощь и инвестиции, ориентированные на туристические проек�
ты. Многие страны, в том числе в Европе, Северной Америке и
Восточноазиатском�Тихоокеанском регионе, предлагают двусто�
роннюю помощь. В основе каждой двусторонней программы лежат
свои специфические принципы оказания помощи.

• Региональные банки развития — Азиатский банк развития
(АБР), Африканский банк развития (АБР), Межамериканский
банк развития (МБР) и другие банки предоставляют помощь по не�
которым аспектам развития туризма своим странам�членам. Для
оказания помощи восточноевропейским странам создан Европей�
ский фонд развития.

• Частные источники международного капитала. Множество
компаний частного сектора, в том числе туристического, ищет воз�
можности для капиталовложений за пределами своих стран. Такой
источник инвестиций часто обладает компетентными управленче�
скими ресурсами, хорошими связями на рынке и благоприятным
международным имиджем, что может быть выгодно для развития
туризма в странах, которые стремятся привлечь внешние инвести�
ции. Странам необходимо иметь представление о характере таких
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корпораций и каким образом вести с ними переговоры. Центр
ООН по транснациональным корпорациям может предложить
странам техническую помощь по проведению операций с междуна�
родными гостиничными и другими связанными с туризмом корпо�
рациями, например, в области организации переговорного процес�
са по договорам на управление гостиницами.

Естественно, что эти разнообразные источники финансирова�
ния не являются взаимоисключающими. Их можно использовать в
различных сочетаниях для того, чтобы удовлетворить конкретные
потребности определенной страны в инвестициях.

Инвестиционная стратегия в области туризма

В каждой стране следует разработать стратегию осуществления ин�
вестиций в области туризма, которая наилучшим образом соответ�
ствует ее положению и потребностям. Такая стратегия должна ох�
ватывать следующие аспекты:

Государственные или частные инвестиции следует, прежде все�
го, направлять на проекты развития туризма, которые включены в
соответствующие план и программу.

Следует отбирать дополнительные проекты на основе тщатель�
ного технико�экономического обоснования (которое может про�
водиться в рамках процесса планирования общего развития).

Следует производить тщательную оценку проектов с целью
максимального снижения затрат в иностранной валюте.

Перед тем как начать поиск международных источников фи�
нансирования, следует в качестве первоочередной задачи изучить
возможность финансирования из внутренних источников. Сле�
дующим приоритетом должно стать совместное внутреннее/меж�
дународное финансирование.

Налоговые и административные структуры должны оказывать
поддержку соответствующему проекту. Следует максимально уп�
ростить порядок разработки проекта, сохраняя при этом его ком�
плексный характер. Если принимается решение предложить для
проектов частного сектора пакет инвестиционных льгот, эта мера
должна быть избирательной, контролироваться и корректировать�
ся на периодической основе исходя из текущих потребностей в об�
ласти инвестиций.

Следует обеспечивать контроль за управлением проектом, од�
нако не в такой степени, чтобы подавлять инициативу.
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Необходимо тщательно определить приоритеты как для секто�
ра туризма, так и в его рамках. Инвестиционные стратегии должны
быть реалистичными и направлены на достижение поставленных в
них целей.

Вопросы для самопроверки
Вопросы для самопроверки

1. Каковы особенности планирования регионального туризма как ком�
плексной системы?

2. Что представляет собой планирование людских ресурсов в сфере ту�
ризма?

3. Каковы особенности законодательства в сфере туризма?
4. Что включает планирование туризма на национальном и региональ�

ном уровнях?
5. Перечислите институционные элементы, необходимые для эффек�

тивного развития и управления туризмом.
6. Сформулируйте и объясните особенности долгосрочного и стратеги�

ческого планирования.
7. Какова роль государственных и частных структур в развитии регио�

нального туризма? Назовите их функции.
8. Перечислите состав специалистов, необходимых для разработки

плана развития туризма.
9. Перечислите и объясните основные этапы планирования туризма.
10. Перечислите критерии определения пропускных потенциалов в ту�

ризме.
11. Каковы особенности инвестиционной стратегии в области туриз�

ма?
12. Перечислите иностранные источники финансирования туризма.
13. Перечислите основные составляющие плана развития туризма.
14. Перечислите факторы контроля выполнения плана развития ту�

ризма.
15. Охарактеризуйте состав Программы развития туризма в г. Москве

до 2010 г.

7. Планирование и управление региональным туризмом

Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма
Практикум



Организационно�правовые формы предпринимательства в туризме

Тест: Предпринимательская деятельность

1. Юридические лица включают:
а) коммерческие организации;
б) некоммерческие организации.
2. Некоммерческие организации отличаются от коммерческих

тем, что:
а) прибыль не является целью их деятельности;
б) они не выплачивают дивиденды и не обогащают своих учре�

дителей;
в) в значительно большей степени открыты для общественного

контроля.
3. Некоммерческие организации состоят из:
а) общественных и религиозных организаций;
б) фондов;
в) некоммерческого партнерства;
г) учреждений;
д) автономных некоммерческих организаций;
е) объединений юридических лиц (ассоциации и союзы).
4. Коммерческие организации включают:
а) хозяйственные товарищества, в том числе:
• полное товарищество;
• коммандитное товарищество;
б) хозяйственные общества, в том числе:
• общество с ограниченной ответственностью;
• общество с дополнительной ответственностью;
• акционерное общество закрытого типа;
• акционерное общество открытого типа;
в) государственные предприятия:
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• на правах полного хозяйственного ведения;
• на правах оперативного управления;
г) муниципальные предприятия;
д) производственные кооперативы;
е) индивидуальных предпринимателей без образования юриди�

ческого лица.
5. Разрешает ли система норм об отдельных обязательствах и

договорах туристическим организациям осуществлять нижесле�
дующую деятельность?

а) заключать договоры купли�продажи;
б) возмездно оказывать:
• услуги;
• перевозку;
• страхование;
в) заключать агентский договор, договор коммерческой кон�

цессии и др.
6. К основным организационно�экономическим формам пред�

принимательства относятся:
а) концерны;
б) ассоциации;
в) консорциумы;
г) синдикаты;
д) картели;
е) финансово�промышленные группы.
7. Благотворительная деятельность характеризуется:
а) добровольностью;
б) бескорыстностью,
в) спонсорством.
8. Может ли благотворительность осуществляться в следующих

формах?
а) безвозмездная (или на льготных условиях) передача имуще�

ства, денежных средств, объектов интеллектуальной собственно�
сти и т.п. нуждающимся;

б) безвозмездное (или на льготных условиях) наделение нуж�
дающихся правами владения собственностью;

в) безвозмездное (или на льготных условиях) выполнение ра�
бот, предоставление различных услуг нуждающимся.

440 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

1. Организационно�правовые формы предпринимательства в туризме

Деловая ситуация

На собрании акционеров ЗАО «Отель», уставный капитал которого
разделен на 100 000 акций, присутствовали акционеры и их право�
мочные представители, обладающие 50 500 акциями.

В повестку дня был включен вопрос о назначении генерального
директора и выдвинута одна кандидатура — И. И. Иванова. За его
назначение проголосовали акционеры и их правомочные предста�
вители, обладающие 25 250 акциями, против — обладающие 250 ак�
циями, «воздержалось» — обладающие 25 000 акциями.

У собрания акционеров возникло сомнение в правомочности
принятого решения и оно проголосовало квалифицированным
большинством голосов за внесение изменений в Устав, согласно
которым полномочия по назначению генерального директора пе�
редаются Совету директоров АО.

Задание. Прокомментируйте правомерность принятых Собра�
нием акционеров решений.

Деловая ситуация



Организация и управление гостиничной деятельностью

Тест: Классификация и управление гостиничными предприятиями

1. Классификация гостиничных предприятий по месторасположе�
нию включает гостиницы:

а) расположенные в черте города (в центре, на окраине). Цен�
тральными являются практически все гостиницы делового назна�
чения, отели «люкс», гостиницы среднего класса;

б) расположенные на морском побережье. В данном случае
очень важным является расстояние до моря (50 м, 100, 150, 200, 250,
300 м);

в) расположенные в горах. Обычно это небольшие гостиницы в
живописной горной местности на туристическом маршруте в наи�
более удобном месте отдыха. В горной гостинице, как правило, со�
держится необходимое снаряжение для летнего и зимнего отдыха
ее гостей, например альпинистский и горнолыжный инвентарь,
подъемники и др.

2. Классификация гостиничных предприятий по продолжи�
тельности работы включает гостиницы:

а) работающие круглогодично;
б) работающие два сезона;
в) односезонные.
3. Классификация гостиничных предприятий по обеспечению

питанием включает гостиницы:
а) обеспечивающие полный пансион (размещение и трехразо�

вое питание);
б) предлагающие размещение и только завтрак.
4. Классификация гостиничных предприятий по продолжи�

тельности пребывания гостей различает гостиницы:
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а) для длительного пребывания клиентов;
б) для кратковременного пребывания.
5. Определяется ли уровень комфорта гостиничных предпри�

ятий следующими критериями:
а) состояние номерного фонда: площадь номеров (м2), доля од�

номестных (однокомнатных), многокомнатных номеров, номеров�
апартаментов, наличие коммунальных удобств и т.д.;

б) состояние мебели, инвентаря, предметов санитарно�гигие�
нического назначения и т.п.;

в) наличие и состояние предприятий питания: ресторанов,
кафе, баров и т.п.;

г) состояние здания, подъездных путей, обустройство приле�
гающей к гостинице территории;

д) информационное обеспечение и техническое оснащение, в
том числе наличие телефонной, спутниковой связи, телевизоров,
холодильников, мини�баров, мини�сейфов и т.д.;

е) обеспечение возможности предоставления ряда дополни�
тельных услуг?

6. Являются ли наиболее распространенными следующие сис�
темы классификации гостиниц:

а) система «звезд», базирующаяся на французской националь�
ной системе классификации, в основе которой лежит деление гос�
тиниц на категории от одной до пяти звезд;

б) система букв (А, В, С, D);
в) система «корон», применяемая в Великобритании?
7. Классификация средств размещения, рекомендуемая ВТО,

включает:
а) гостиницы и аналогичные предприятия:
• гостиницы;
• мотели;
• пансионаты;
• пляжные гостиницы;
• клубы с гостиничными номерами;
• гостевые дома;
• прочие.
б) коммерческие и социальные средства размещения:
• туристические базы;
• молодежные гостиницы;
• туристические гостиницы;
• туристические деревни;
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• бунгало;
• другие средства размещения.
в) специализированные средства размещения:
• лечебные гостиницы;
• лагеря труда и отдыха;
• транспортные средства размещения;
• родтели;
• ботели (флотели);
• бастай;
• приюты, хижины;
• альпотели.
г) частные средства размещения:
• частные жилища;
• арендованные комнаты в частных домах;
• арендованные помещения у агентских фирм;
• размещение у родственников и знакомых;
• прочие средства размещения.
8. Включает ли управление гостиницами следующие формы:
а) независимое;
б) консорциумы;
в) партнерство;
г) аренда;
д) синдицирование;
е) управление по франшизе;
ж) контракт на управление;
з) кондоминиум;
и) тайм�шер;
к) концессия?

Деловая ситуация

Предположим, что в гостинице сложилась неблагоприятная управ�
ленческая ситуация. Вы приняли управленческое решение.

Задание. Используя полученные знания о системе контроля, о
проведении контроля на предприятии, подумайте, как вы будете
мотивировать своих сотрудников для выполнения поставленных
целей. Как вы отреагируете на изменения окружающей среды (на�
пример, изменение законодательства). В какие периоды реализа�
ции управленческого решения будет осуществляться предвари�
тельный, текущий, заключительный контроль.
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Деловая ситуация

Закрытое акционерное общество «Интеротель» работает на рынке
пять лет. Владеет 4�х звездной гостиницей (100 номеров) и в основ�
ном принимает деловых туристов. За это время успело зарекомен�
довать себя.

Сложилась следующая ситуация: на рынке появилась новая
конкурирующая гостиница. Цены на номера в данной гостинице
на 25% дешевле, чем у «Интеротель». Что в данной неблагоприят�
ной управленческой ситуации делать гостинице «Интеротель»?

Задание. Попробуйте решить данную проблему. Какие дейст�
вия должна предпринять гостиница «Интеротель»?

Какую информацию ЗАО «Интеротель» будет использовать для
решения данной проблемы? Почему необходимо для получения
лучшего результата использовать как качественную, так и количе�
ственную информацию?

Примите управленческое решение. Подумайте, как принятое
вами решение отразится на деятельности организации в целом и на
сотрудниках данной гостиницы.

От каких факторов в данном случае будет зависеть качество и
эффективность управленческого решения?

Каково в данной ситуации будет влияние личностных оценок
руководителя, среды принятия решения, информационных огра�
ничений, поведенческих ограничений на процесс принятия управ�
ленческих решений?

Какова будет ответственность в случае принятия неверного,
непродуманного, необоснованного управленческого решения?
К чему это может привести?

Деловая ситуация



Организация и управление общественным питанием

Тест: Классификация и управление предприятиями общественного питания

1. Можно ли классифицировать предприятия общественного пита�
ния по следующему принципу:

а) рестораны полного цикла;
б) рестораны, работающие на полуфабрикатах;
в) полносервисные рестораны;
г) специализированные;
д) быстрого питания?
2. Входят ли следующие виды обслуживания в категорию спе�

циализированных ресторанов:
а) обслуживание бизнесменов;
б) обслуживание банкетов;
в) приготовление блюд национальной кухни;
г) приготовление блюд из морепродуктов?
3. Специализируются ли рестораны быстрого обслуживания в

приготовлении одного из следующих главных блюд:
а) гамбургеры;
б) пицца;
в) дары моря;
г) цыпленок;
д) блинчики;
е) китайская кухня?
4. Являются ли необходимыми для успешного функционирова�

ния ресторана следующие факторы:
а) миссия;
б) цели;
в) задачи;
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г) рынок;
д) концепция, или профиль;
е) местоположение;
ж) меню;
з) атмосфера;
и) сумма аренды;
к) другие расходы?
5. Являются ли следующие критерии главными для выбора мес�

та для ресторана:
а) демография — сколько людей проживает в микрорайоне;
б) средний уровень доходов людей;
в) является ли выбранный район растущим или, наоборот, при�

ходит в упадок, в какой зоне находится ресторан, как обстоят дела с
канализацией, дренажом, туалетами;

г) удобство — трудно ли людям добираться до ресторана;
д) заметность — легко ли прохожим увидеть ресторан;
е) доступность — насколько доступен ресторан;
ж) парковка для автомашин — есть ли возможность иметь соб�

ственную стоянку. Если стоянка нужна, то на сколько мест и
сколько это будет стоить;

з) привлекательность — насколько гостеприимным кажется
ресторан для проезжающих мимо людей;

и) соседское окружение — насколько приятными кажутся со�
седние дома?

6. Являются ли нижеприведенные виды меню наиболее распро�
страненными:

а) меню a la carte (а ля карт) указывает порционные блюда с ин�
дивидуальной ценой на каждое;

б) меню table d’hote (табль д’от) предлагает выбор одного или
более вариантов каждого блюда по фиксированным ценам;

в) меню du jour (дю жур) перечисляет дежурные блюда на день;
г) туристическое меню строится так, чтобы привлечь внимание

туристов, акцентируя дешевизну и питательные качества, — суще�
ственная информация для туриста;

д) местное меню, названное так потому, что в некоторых ресто�
ранах можно заказать блюдо местной кухни;

е) цикличное меню повторяется через определенный период?
7. Воздействуют ли на составление меню следующие факторы:
а) вкусы и желания посетителей;
б) квалификация поваров;
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в) имеющиеся оборудование и мощности;
г) цены и ценовая стратегия (себестоимость и доходность);
д) питательная ценность блюд;
е) объем прибыли;
ж) точность формулировок;
з) качественный анализ меню;
и) внешнее оформление меню?
8. Входят ли в состав классической кухонной бригады следую�

щие повара:
а) специалист по соусам (saucier) — готовит соусы, соте, горя�

чие закуски;
б) специалист по жаркому (rotisseur) — ответствен за приготов�

ление жареных, тушеных блюд, гриля, шашлыков;
в) специалист по рыбным блюдам (poissonier);
г) специалист по супам;
д) специалист по холодным мясным закускам (garde mangel) —

готовит салаты, холодные закуски, приправы;
е) банкетный повар;
ж) кондитер, который готовит холодные и горячие сладкие

блюда (patissief);
з) специалист по приготовлению овощных блюд (entremetiel)?
9. Являются ли преимуществом для ресторана следующие усло�

вия франшизы:
а) быть самостоятельным юридическим лицом и не терять сво�

ей независимости при принятии решений;
б) вступление в готовый бизнес под товарным знаком хорошо

зарекомендовавшей себя компании;
в) изучать опыт франчайзера;
г) иметь поддержку и защиту с его стороны;
д) гарантированно получать товары и другие ресурсы для рабо�

ты без сбоев;
е) иметь контакты с крупными фирмами и финансовыми

структурами при поддержке франчайзера;
ж) иметь облегченный доступ к кредитным ресурсам;
з) благодаря известности франчайзера, проводимым маркетин�

говым исследованиям и рекламным кампаниям иметь увеличиваю�
щийся круг постоянных потребителей?

10. Являются ли недостатком для ресторана следующие условия
франшизы:

а) ограничение экономической свободы и инициативы;
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б) невозможность быстрого выхода из бизнеса из�за относи�
тельно большого срока договора о франчайзинге;

в) установление необходимого сотрудничества среди всех
франчайзи системы;

г) зависимость от финансовой стабильности франчайзера?

Деловая ситуация

Вас пригласили участвовать в конкурсе на замещение вакантной
должности директора ресторана.

Вам необходимо ответить на следующий вопрос (применитель�
но к трем вариантам развития ресторана): Какую концепцию рес�
торана вы предпочитаете и почему?

Вариант 1. Ресторан работает по схеме полного цикла и, явля�
ясь полносервисным, ориентирован на обеспеченные слои населе�
ния. В последующие пять лет ресторан, будучи лидером на рынке,
не предполагает изменений в меню и организации обслуживания и
оптимистично прогнозирует свою работу в занимаемой нише. Кух�
ня ресторана обладает высоким качеством и пользуется доверием и
спросом потребителей.

Вариант 2. Ресторан работает по схеме «быстрого питания»,
ориентирован на широкую публику и обладает большой проходи�
мостью посетителей. Основное меню — блюда из курицы. Ресторан
предполагает запустить новую линию по производству пиццы и оп�
тимистично прогнозирует свою работу в занимаемой нише в по�
следующие пять лет.

Вариант 3. Ресторан является специализированным и органи�
зует банкеты. Рынок сбыта ресторана жестко сегментирован, ос�
новными потребителями его услуг являются молодожены, для ко�
торых организуются свадьбы. Дополнительная стратегия ресторана
на предстоящие пять лет — приближение услуг к потребителю и ор�
ганизация выездных банкетов. Ресторан предполагает приобрести
автофургон и необходимое оборудование для выездов и оптими�
стично прогнозирует свою работу в занимаемой нише.

Деловая ситуация



Организация авиационных перевозок туристов

Тест: Виды авиационных перевозок

1. Включает ли авиационная перевозка пассажиров следующие
определения:

а) внутренняя воздушная перевозка — воздушная перевозка,
при которой пункт отправления, пункт назначения и все пункты
посадок расположены на территории одной страны;

б) международная воздушная перевозка:
• пункт отправления и пункт назначения расположены на тер�

риториях двух государств;
• пункт отправления и пункт назначения расположены на тер�

ритории одного государства, если предусмотрен пункт (пункты)
промежуточной посадки на территории другого государства;

в) обслуживание с момента прохождения пассажиром воздуш�
ного судна предполетного досмотра для посадки на воздушное суд�
но и до момента, когда пассажир воздушного судна под наблюде�
нием уполномоченных лиц перевозчика покинул аэродром?

2. Позволяют ли стыковочный, смежный, согласованный и
челночный авиарейсы авиакомпаниям обеспечить:

а) взаимоувязанные по времени прибытия и отправки;
б) рациональное планирование времени перевозки;
в) удобство пассажиров при пересадке с одного маршрута на

другой;
г) оперативную доставку пассажиров по местам назначения в

стране?
3. Включают ли согласованные авиамаршруты (стыковочные

рейсы):
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а) пересадку туристов с одного самолета на другой разных авиа�
компаний;

б) перевозку пассажиров на специальных скоростных автобусах
и поездах для трансфера на другой аэродром;

в) предоставление пассажиру перечисленного ниже бесплатно�
го обслуживания от авиакомпании на период ожидания стыковоч�
ного рейса, если временной разрыв достаточно большой (более
суток):

— трансфер;
— размещение;
— питание;
— экскурсии?
4. Являются ли транзитное обслуживание пассажиров:
а) их перемещением через территорию, находящуюся под суве�

ренитетом другого государства;
б) их пересадкой, с переменой вида транспорта или без тако�

вых;
в) частью пути следования, начинающегося и заканчивающего�

ся за пределами государства, по территории которого осуществля�
ется транзитная перевозка?

5. Имеют ли право транзитные пассажиры стыковочных рей�
сов:

а) находиться на территории аэропорта в ожидании посадки на
другой рейс, если требуется специальная транзитная виза;

б) покинуть территорию аэропорта при отсутствии транзитной
визы;

в) покинуть территорию аэропорта, если время ожидания пре�
восходит разумное и есть возможность оформить транзитную визу,
которая предусматривает пассажиру разрешение находиться на
территории государства?

6. Имеют ли право иностранные пассажиры морских круизов:
а) находиться в порту транзита без визы сроком до 72 часов и

выходить на берег на экскурсии в течение светового дня;
б) находиться в порту Российской Федерации до 36 часов, на�

пример в Санкт�Петербурге, и без оформления транзитной визы
совершить авиарейсом организованную однодневную экскурсию в
Москву?

7. Являются ли следующие условия обязательными для выпол�
нения чартерного рейса?
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а) чартерный рейс — это фрахт воздушного судна с экипажем
для выполнения единичного рейса или определенной программы
полетов вне твердого расписания;

б) чартерные рейсы могут осуществляться как авиакомпания�
ми, выполняющими регулярные перевозки, так и специальными
чартерными авиакомпаниями;

в) чартер осуществляется на условиях договора и предоплаты
всего самолета;

г) риск недобора пассажиров до расчетного количества несет
заказчик;

д) заказчик не имеет право продавать билеты на чартер без на�
земного обслуживания (размещение, экскурсии и т.д.);

ж) на холостых прогонах самолета (без пассажиров заказчика)
авиакомпания имеет право перевозить других пассажиров, почту
или груз без какой�либо компенсации заказчику чартера.

8. Воздушная территория — это воздушное пространство, рас�
положенное над:

а) общей территорией государства;
б) сухопутной территорией государства;
в) водной и морской территорией государства.
9. Высотный предел воздушных границ придерживается на вы�

соте над уровнем Мирового океана:
а) 10–15 км;
б) 50–70 км;
в) 100–110 км.
10. Входят ли перечисленные ниже авиакомпании в десятку ве�

дущих в Российской Федерации?
— «Аэрофлот — РА»;
— «Сибирь»;
— «Пулково»;
— «Красноярские авиалинии»;
— UTair;
— «Трансаэро»;
— «Уральские авиалинии»;
— «Домодедовские авиалинии»;
— «Россия»;
— «Дальавиа».
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Деловая ситуация

Успех компании «Люфтганза» в значительной степени обусловлен
характером отношений между руководством компании и сотрудни�
ками, а также между сотрудниками и клиентами компании. Эффек�
тивное руководство на всех уровнях оказывает решающее влияние
на будущее фирмы. Авиакомпания «Люфтганза» разработала прин�
ципы руководства своими сотрудниками, которые успешно приме�
няет на практике.

1. Думать и действовать с точки зрения предпринимателя.
Управлять в компании «Люфтганза» означает думать и действо�

вать с точки зрения предпринимателя. Руководящие сотрудники ду�
мают и действуют, ориентируясь на результат. Они своевременно
распознают шансы для предприятия и претворяют их в жизнь гибко,
прагматично и в то же время последовательно. Принимая любое ре�
шение, они всегда несут ответственность за предприятие в целом.

Руководящие сотрудники осознают также и свою ответствен�
ность за людей, работающих на предприятии.

Они ни на минуту не забывают, что услуги, отвечающие требо�
ваниям клиентов, могут быть оказаны только благодаря четкому
взаимодействию сотрудников фирмы.

2. Руководить сотрудниками. Правильно использовать сотруд�
ников.

Люди, которые работают на фирме, являются главным источ�
ником ее успеха. Руководитель несет ответственность за правиль�
ную расстановку кадров, за предоставление сотрудникам свободы
действий, при которой их способности могут полностью раскрыть�
ся. Тот, кто испытывает радость от своего труда и гордится своими
успехами, может гордиться и фирмой, на которой он работает. Со�
трудник, испытывающий удовлетворение от своего труда, всегда
доброжелательно настроен по отношению к клиенту.

3. Хвалить сотрудников и направлять их.
При работе с кадрами похвала важнее критики. Признание и

поддержка со стороны руководителя являются основными движу�
щими силами успехов и достижений.

Руководитель, однако, может также помочь сотруднику испра�
вить ошибки. Ошибки, недостаточно высокое качество работы и
отсутствие готовности работать с полной отдачей требуют ясной и
четкой оценки.

Практикум 453

Деловая ситуация



4. Стимулировать движение вперед и появление новых идей.
Руководитель должен стимулировать новые достижения. Луч�

ше всего он может это сделать, если сам подает пример. Сотрудник
должен знать, чего от него ждут. Для этого ему необходимы ясные
представления о целях.

Руководитель должен инициировать новые идеи, подвергать
сомнению то, что считалось правильным в течение длительного
времени, в том числе свои собственные решения, и способствовать
развитию творческой активности сотрудников. Гибко реагировать
на тенденции развития и постоянно браться за новое — это требо�
вания, которые предъявляет нам конкуренция.

5. Принимать советы.
Каждый может ошибаться. Руководитель поступит правильно,

если перед принятием решения выслушает сотрудников, их пред�
ложения, не будет препятствовать возникновению новых идей и
постарается учиться на ошибках.

6. Диалог с сотрудниками.
Предпосылкой для успешной работы является информация и

открытый, не осложненный конфликтами диалог. Этому, так же
как и всему прочему, руководитель должен подать личный пример.
Прежде всего он сам должен получить информацию. Предприятие
предоставляет для этой цели множество различного рода возмож�
ностей.

Тот, кто руководит, должен повышать свою профессиональную
квалификацию и уметь оценить экономическую, общественную и
социальную ситуацию, в которой находится «Люфтганза».

Руководители в сфере своей компетенции заботятся о система�
тической и открытой информации для своих сотрудников. Это осо�
бенно важно для такого крупного предприятия, с таким большим
числом квалифицированных сотрудников, каким является «Люфт�
ганза». Сотрудники этой компании настроены более критично, чем
сотрудники некоторых других фирм. Поэтому систематическая и
открытая информация должна дополняться постоянно проходя�
щим диалогом. Он создает условия для конструктивной критики
руководителя.

7. Диалог с представителями сотрудников и профсоюзов.
Социальный консенсус является одной из основ нашего эконо�

мического успеха. Диалог с советом предприятия, представителя�
ми сотрудников и профсоюзами как полномочными представите�
лями сотрудников — естественная составная часть предпринима�
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тельской культуры. Открытость и взаимное доверие должны
характеризовать этот диалог. Только так могут быть разрешены
конфликты и найдены осмысленные внутрипроизводственные
компромиссы.

Экономически приемлемый компромисс должен иметь пре�
имущество перед внешним противостоянием.

В социальных вопросах, важных для сотрудников, от руководи�
теля требуется деловое и уверенное суждение. Убедить можно толь�
ко квалифицированной аргументацией. Руководящие сотрудники
«Люфтганзы» должны соответствовать социальным масштабам со�
временного предприятия сферы обслуживания. От этого также за�
висит способность компании успешно выдерживать конкуренцию
в мировом масштабе.

8. Принимать решения.
Формальная сфера ответственности должна заполняться есте�

ственным авторитетом. Хороший руководитель не даст появиться
сомнению относительно того, что именно он должен принимать
решения и отвечать за них.

Принятые решения не должны нравиться всем. Но руководи�
тель должен уметь обосновать их, чтобы они были ясны и понятны
каждому сотруднику.

Иерархия необходима, но она создает и дистанцию. Руководи�
тель своей квалификацией и предсказуемостью должен завоевать
доверие своих сотрудников, чтобы сгладить эту дистанцию.

9. Способствовать росту сотрудников.
Руководитель отмечает успехи своих сотрудников. В рамках

предприятия он поддерживает их и содействует росту способных
сотрудников. Фирме постоянно нужны новые кадры на руководя�
щие посты. Каждый руководитель должен помогать открывать та�
ланты и содействовать их развитию.

10. Нести социальную ответственность.
Сотрудники все свои силы и всех себя отдают фирме. Поэтому

они претендуют на то, чтобы руководитель уважал их как личность
и особенно заботился о тех из них, кто нуждается в помощи.

От руководителя в первую очередь зависит, насколько находят
себя и сплоченно работают сотрудники на фирме «Люфтганза». Ру�
ководитель подает пример честной партнерской работы.

11. Бережно обращаться с имуществом и ценностями.
Руководитель своим поведением подает пример бережного об�

ращения с доверенными ему материальными ценностями. Каждый
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должен обращаться с инвентарем и имуществом фирмы так же ак�
куратно, как он это делает со своим имуществом.

При заданных ресурсах добиваться наибольшей пользы или
достигать цели с возможно меньшими затратами — это основная
линия поведения каждого руководителя. В этом заключается и вос�
питательная задача. Необходимо постоянно противостоять беспеч�
ности и расточительству.

12. Заботиться о безопасности.
Все сотрудники обязаны соблюдать требования безопасности

полетов и труда. Руководители несут за это особую ответствен�
ность.

13. Нести личную ответственность за фирму.
Руководящие сотрудники так же, как и все остальные сотруд�

ники, должны осознавать, что они и вне фирмы рассматриваются
как работники «Люфтганзы». Это накладывает на них особые обя�
зательства.

Руководящие сотрудники постоянно несут ответственность пе�
ред фирмой, особенно в командировках, на общественных меро�
приятиях и всевозможных встречах.

Если мы все, а не только руководящие сотрудники и сотрудни�
ки отдела продажи, каждый день вновь и вновь убеждаем наших
клиентов в наших работоспособности и качестве обслуживания, то
тогда мы можем выстоять в конкурентной борьбе.

Задание. Проанализируйте данную управленческую ситуацию в
авиакомпании «Люфтганза». В чем, с вашей точки зрения, прояв�
ляется эффективность принципов руководства сотрудниками
авиакомпании?

4. Организация авиационных перевозок туристов

Организация и управление деятельность турфирм

Тест: Организация работы туроператорской фирмы

1. Включает ли процесс взаимоотношений между туроператором и
турагентом следующие действия:

а) публичная оферта туроператора;
б) заключение договора между туроператором и турагентом;
в) рассылка туроператором предложений в виде прайс�листов и

рекламных материалов;
г) заявка турагента о бронировании туристического продукта;
д) подтверждение заявки туроператором и выставление счета;
е) оплата счета турагентом и передача туроператору загранич�

ных документов и иных необходимых документов туриста (в случае
оформления въездных виз в страну путешествия).

2. К основным функциям туроператора относятся:
а) изучение потребностей потенциальных туристов на туры и

туристические программы;
б) составление перспективных программ обслуживания туров;
в) взаимодействие с поставщиками услуг;
г) расчет стоимости тура и определение цены;
д) реализация туров;
е) методическое обеспечение туров;
ж) обеспечение туристов необходимым инвентарем и специ�

альным снаряжением, сувенирной продукцией;
з) подготовка, подбор и назначение специалистов на маршруты

путешествий (экскурсоводы, инструкторы, гиды�переводчики
и т.п.);

и) рекламно�информационная работа по продвижению тури�
стического продукта к потребителям;
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к) контроль за качеством, надежностью и безопасностью тури�
стического обслуживания.

3. Включает ли международная классификация туроператоров
следующую специализацию?

а) аутгоинговый туроператор, специализирующейся на разра�
ботке, продвижении и реализации выездных международных ту�
ров, т.е. путешествий граждан своей страны за ее пределы:

• флайтер — аутгоинговый туроператор, являющийся актив�
ным фрахтователем воздушных судов, принадлежащих местным
авиакомпаниям, т.е. организатор чартерного рейса, получающий
возможность не только предварительно оплатить стоимость чарте�
ра, но и реализовать максимальное количество туров и авиабилетов
на заказанный рейс с целью обеспечения максимальной рента�
бельности рейса:

— абсолютный флайтер — туристический оператор, первым
приобретающий по договору чартера воздушное судно полно�
стью, т.е. обязующийся по согласованию с авиакомпанией пол�
ностью оплатить и осуществить полет под полную собственную
ответственность;

— относительный флайтер — более мелкий туроператор,
консолидирующий свои усилия в рамках пула с другими тур�
операторами, разделяя между собой салон воздушного лайнера
на блоки кресел. Размер блоков также обязательно согласовы�
вается между туроператорами — участниками пула и авиаком�
панией.
• нон�флайтер — аутгоинговый туроператор, форма работы ко�

торого не подразумевает фрахт воздушных по ряду причин:
— туроператор работает по направлениям, на которых от�

лажены недорогие и максимально удобные регулярные авиа�
рейсы;

— туроператор предоставляет VIP�отдых в немассовых и не�
популярных направлениях, поскольку небольшой размер тури�
стического потока не позволяет обеспечивать загрузки целого
лайнера;

— туристический оператор вообще не занимается организа�
цией авиатуров, предлагая автобусные, железнодорожные туры
или круизы;

— туристический оператор не имеет финансовой или ры�
ночной возможности для организации чартерных авиарейсов.

458 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

5. Организация и управление деятельность турфирм

б) инкаминговый туроператор по разработке, продвижению и
организации туров на территории собственной страны для ино�
странных граждан;

в) инсайдинговый туроператор, планирующий, продвигающий
и реализующий внутренний турпродукт, т.е. туры по территории
своей страны для своих сограждан.

4. В российской практике туроператоры подразделяются:
а) по виду деятельности:
• операторы массового рынка. Они продают турпакеты с ис�

пользованием чартерных авиарейсов в места массового туризма;
• специализированные операторы — это туроператоры, спе�

циализирующиеся на определенном продукте или сегменте рынка
(на определенной стране, на определенном виде туризма и т.д.),
которые в свою очередь могут быть:

— туроператорами специального интереса (например,
спортивно�приключенческого туризма, организации сафари в
Африке и т.д.);

— туроператорами специального места назначения (напри�
мер, поездки в Англию, Францию и т.д.);

— туроператорами определенной клиентуры (для молоде�
жи, семейных пар, бизнесменов и т.д.);

— туроператорами специальных мест размещения (в домах
отдыха, на турбазах и т.д.);

— туроператорами, использующими определенный вид
транспорта (теплоходы, поезда и т.д.).
б) по месту деятельности:
• инициативные туроператоры, отправляющие туристов за ру�

беж или в другие регионы по договоренности с принимающими
(рецептивными) операторами или напрямую с туристическими
предприятиями;

• рецептивные туроператоры — это туроператоры на приеме,
которые комплектуют туры и программы обслуживания в месте
приема и обслуживания туристов, используя прямые договоры с
поставщиками услуг (гостиницами, предприятиями питания, досу�
гово�развлекательными учреждениями и т.д.).

в) монопрофильные туроператоры, специализирующиеся на
определенном географическом направлении и предлагающие туры
одного вида. Неоспоримыми достоинствами монопрофильных ту�
роператоров являются:
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• достижение высокого профессионализма в работе с опреде�
ленным направлением или видом туров;

• максимальная информированность работников туроператора
и высокое качество их работы;

• возможность идентификации туроператора на рынке как ор�
ганизатора именно этого вида туров или как работающего именно в
этом направлении;

• возможность получения аккредитации в посольствах стран,
на работе с которыми специализируется туроператор (что особо ак�
туально при специализации туроператора на работе с визовыми
державами);

• возможность получения помощи властей курортов, с которы�
ми сотрудничает оператор, и проявления туроператорского лобби;

• более низкий в сравнении с многопрофильными оператора�
ми размер капиталовложений.

г) многопрофильные туроператоры, работающие с нескольки�
ми направлениями и видами туров. Позитивными чертами много�
профильности являются:

• большие возможности охвата рынка (нет столь узкой специа�
лизации на ограниченном контингенте путешествующего населе�
ния);

• возможность комбинирования туров в две дестинации;
• гибкость в работе, определяемая возможностью оператора

акцентировать максимальные усилия то на одном, то на другом
виде туров или направлении в зависимости от изменения рыноч�
ной конъюнктуры;

• меньшая зависимость туроперейтинга от конкретного на�
правления или поставщика туристических услуг (например, при
резком снижении спроса на один вид туров оператор может пере�
ключиться на другое направление или вид туров).

5. Включает ли цикл работ туроператора следующие этапы:
а) тур�проектирование (основывается на результатах маркетин�

гового исследования потребностей туристического рынка и иссле�
дования конкурентной среды);

б) тур�планирование (основывается на специфике взаимоотно�
шений оператора и поставщиков туристических услуг);

в) продвижение тура;
г) сбыт турпродукта (непосредственно клиентам либо через

агентскую сеть);
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д) реализация тура (организация поездки и предоставление вхо�
дящих в тур�пакет туристических услуг)?

6. Лежат ли в основе сетевого планирования туров следующие
принципы:

а) частота отправлений туров (еженедельно, через две недели
и т.д.);

б) продолжительность туров (от нескольких дней до двух не�
дель);

в) зависимость частоты отправлений от пика сезона (например,
если для летнего сезона пик поездок приходится на июль—август,
то соответственно необходимо увеличить число отправлений туров
на это время);

г) зависимость привлекательности туров от погодных условий
(для горнолыжных туров должна учитываться сезонная опасность
схода лавин, для отдыха на море — время цветения водорослей, для
круизных туров — время разлива и засухи и т.д.);

д) зависимость привлекательности туров от занятости населе�
ния (время отпусков, каникул);

е) зависимость привлекательности туров от времени проведе�
ния общественных мероприятий (характерно для организации де�
лового и конгрессного туризма)?

7. Включает ли процесс доставки туров на рынок туроперато�
ром следующие этапы:

а) определение цены тура;
б) разработку рекламы и рекламной кампании;
в) экспериментальную проверку тура;
г) поиск и отбор партнеров и поставщиков?
8. При организации сбыта туроператор использует:
а) сбытовой канал одного уровня;
б) двухуровневый сбытовой канал;
в) трехуровневый сбытовой канал.

Тест: Организация работы турагентской фирмы

1. Является ли основной деятельностью турагентской фирмы по�
средническая деятельность на определенном сегменте туристиче�
ского рынка по продаже:

а) туристического продукта туроператора;
б) проездных документов транспортных компаний;
в) услуг автопроката;
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г) экскурсий и театральных билетов;
д) страховых полисов?
2. Среднее соотношение количества турагентств к количеству

жителей в Российской Федерации:
а) 1 : 10 тыс.;
б) 1 : 13 тыс.;
в) 1 : 14 тыс.
3. Включают ли основные задачи турагентства:
а) полное и широкое освещение возможностей отдыха и путе�

шествий по всем имеющимся турам, курортам, туристическим
центрам и проч.;

б) продвижение этой информации с помощью рекламы;
в) организацию продажи туристического продукта в соответст�

вии с современными методами торговли, а также используя специ�
фику и особенности туристического рынка?

4. Включает ли классификация турагентских следующие виды:
а) многопрофильное туристическое агентство, предлагающее

полный набор туристических услуг, включая и организацию собст�
венных туров. Данный тип турагентской фирмы осуществляет
свою деятельность согласно лицензиям. Предприятие имеет ли�
цензию международной ассоциации воздушного транспорта на
продажу авиабилетов, часто также лицензию на продажу железно�
дорожных билетов, представляет интересы не только крупных, но и
многих средних и мелких туроператоров;

б) турбюро путешествий и экскурсий. Эти турбюро специали�
зируются на продаже туров туроператоров, а также продают авиа� и
железнодорожные билеты, туристическую страховку;

в) специализированные турбюро. Эти турбюро занимаются
сбытом определенного вида тура, обладая при этом высокой про�
фессиональной компетенцией в своем направлении (например,
специализированные туры по интересам, студенческие и школь�
ные туры, образовательные туры и др.);

г) турбюро по продаже «горящих» путевок, дешевых билетов на
самолет (не имеют лицензии на продажу авиабилетов);

д) турбюро — филиал туроператора. Филиал имеет узкую спе�
циализацию, иногда расположен за границей;

е) турбюро по приему туристов (въездного туризма) продает ту�
ристические услуги, которые регион предлагает туроператорам из
других регионов или приезжим гостям;
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ж) туристический отдел на предприятии. Это отдел предпри�
ятия, основная деятельность которого не связана с туризмом?

5. Включает ли процесс продаж туристического продукта в ту�
рагентской фирме следующие действия:

а) прием клиента и установление контакта с ним;
б) установление мотивации выбора турпродукта;
в) предложение туров;
г) оформление правоотношений и расчет с клиентом;
д) информационное обеспечение покупателя?
6. Являются ли следующие факторы определяющими уровень

обслуживания клиентов в турагентской фирме:
а) наличие комфортабельного офиса и средств для качествен�

ного обслуживания (мебель, оргтехника, униформа персонала
и т.д.);

б) применяемые методы продаж;
в) квалификация персонала;
г) возможность формирования услуг по желанию клиента;
д) соблюдение установленных правил продажи;
е) степень использования средств внутрифирменной рекламы;
ж) внешний вид сотрудников, доброжелательность?
7. Должен ли персонал турагентства знать:
а) законодательные акты и нормативные документы в сфере ту�

ризма;
б) формальности международных норм в сфере туризма, а так�

же правила оформления документов на выезд из России (въезд в
Россию) — для персонала, занятого выездным/въездным ту�
ризмом;

в) иностранный язык в объеме, соответствующем выполняемой
работе (для персонала, занимающегося международным туриз�
мом)?

8. Входит ли в обязанности персонала турагентства:
а) умение дать четкий, точный ответ на поставленный посети�

телем вопрос;
б) владение информацией, необходимой для потребителя, и по�

стоянная ее актуализация;
в) повышение своей квалификации (на курсах, семинарах и др.)

не реже одного раза в год?
9. Включает ли этика поведения с посетителями турагентства

выполнение следующих действий:
а) персонал должен быть приветливым и доброжелательным;
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б) начинать диалог с приветствия;
в) приветливо улыбаться;
г) быть терпеливым и вежливым;
д) проявлять уважение к посетителю;
е) обслуживание посетителя должно быть первоочередным по

сравнению с другими служебными обязанностями;
ж) иметь располагающий внешний вид;
з) в присутствии посетителя не вести личных телефонных раз�

говоров, не принимать пищу и (или) напитки;
и) уметь слушать (проявлять интерес к тому, что говорит посе�

титель);
к) сводить к минимуму ожидание посетителей, способствовать

тому, чтобы время ожидания не было утомительным (оно не долж�
но превышать шести минут)?

Деловая ситуация

Разбейтесь на группы по два человека. Представьте следующую иг�
ровую ситуацию. Вы владеете турфирмой, которая организует поез�
дки в Турцию. Неожиданно для вас открывается новая турфирма,
которая также занимается продажей туров в Турцию. Расположи�
лась она в соседнем от вас здании. Новая турфирма устанавливает
цены на свои поездки ниже ваших. В данной ситуации вам следует
быстро и оперативно принять решение, чтобы не потерять ваших
клиентов.

Задание. Проанализируйте данную неблагоприятную управ�
ленческую ситуацию. Каковы будут ваши действия? Принимаемое
вами решение будет принято в условиях риска, определенности
или неопределенности? Каковы эти условия риска (определенно�
сти, неопределенности)? Примите управленческое решение по вы�
ходу из сложившейся управленческой ситуации.
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Особенности развития междун. онлайновых систем бронирования туристич. услуг

Тест: Организация электронной коммерции в туризме

1. В 2005 г. число входивших в сеть Интернет превысило 1 млрд че�
ловек. Верно ли утверждение, что по количеству пользователей:

а) лидирует США со 175 млн человек, из которых 43,7 млн ис�
пользуют широкополосный доступ;

б) в Азиатско�Тихоокеанском регионе количество пользовате�
лей насчитывает 315 млн человек;

в) в Европе доступ в Интернет есть у 233 млн человек, среди ко�
торых 55,2 млн пользуются широкополосным каналом;

г) в Китае сеть используют 111 млн человек, из них быстрый
Интернет доступен 34,1 млн человек;

д) в Российской Федерации в первом квартале 2006 г. ежеме�
сячная аудитория Рунета достигла 35 млн человек?

2. Включает ли иерархия туристических сайтов:
а) сайт «визитная карточка»;
б) web�витрину;
в) туристический электронный магазин?
3. Относятся ли к причинам, сдерживающим потребителей;

приобретать туруслуги в режиме онлайн:
а) предпочтение услуг турагента;
б) информация в Интернете, являющаяся неполной;
в) недоверие виртуальным агентствам;
г) кто�то другой занимается организацией их поездок на отдых;
д) незнание хороших туристических сайтов;
е) неумение пользоваться сайтами;
ж) новички в пользовании Интернетом?
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4. В настоящее время активно используются следующие гло�
бальные распределительные системы (ГРС):

а) «Сабре», организованная «Американ Аэрлайнс». До создания
«Аполло�Галилео» — крупнейшая в мире;

б) «Уордспан», основанная компаниями «Дельта», «ТВА» и
«Норд�вест» и вошедшая в ассоциацию с сетью «Абакус», которая
была образована группой азиатских авиалиний;

в) «Галилео Интернэшнл» — ассоциация, включающая в себя
американскую сеть «Ковиа�Аполло», разработанную «Юнайтед
Аэрлайнс», и европейскую сеть «Галилео», основанную в Велико�
британии компаниями «Бритиш Эруэйз», «Алиталия», «Свиссаэр»,
«КЛМ» и «Олимпик Эруэйз»;

г) «Амадеус», созданная европейскими авиалиниями «Аэр
Франс», «Люфтганза», «Иберия» и «САС» в противовес большой
американской сети;

д) «Абакус», учрежденная азиатскими перевозчиками.
5. Является ли решением проблемы увеличения продаж через

Интернет создание агентств «смешанного типа»:
а) онлайновые компании теперь поддерживаются сетью тради�

ционных турагентств;
б) турагентства, ранее игнорировавшие Интернет, теперь соз�

дают инфраструктуры, с помощью которых клиенты имеют воз�
можность совершать сделки в режиме онлайн?

6. Модель «назовите вашу цену»:
а) это новая технология, позволяющая покупателям играть бо�

лее активную роль в поиске информации и принятии решений о
покупке;

б) это новая бизнес�модель, выходящая за рамки традицион�
ных отношений «потребитель — продавец»:

• групповая покупка;
• обратный аукцион, в котором потенциальный покупатель со�

общает поставщику о том, какой продукт он ищет, например, же�
лаемое направление, даты поездки и цену, которую он готов запла�
тить?

7. В Интернет�коммерции чаще всего приобретают:
а) авиабилеты;
б) туры туроператоров;
в) номера в гостиницах;
г) аренду автомашин?

466 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

6. Особенности развития междун. онлайновых систем бронирования туристич. услуг

8. Являются ли наиболее популярными поисковыми система�
ми, которые подробно освещают русскоязычные интернет�ресур�
сы по вопросам туризма:

а) Rambler;
б) Yandex;
в) Aport?
9. Причины, сдерживающие рост Интернета в России, связаны:
а) с «насыщением» Интернетом Москвы;
б) низким качеством телефонных линий в большинстве регио�

нов;
в) невысоким уровнем образования и осознания полезности и

привлекательности Интернета;
г) высокой стоимостью персональных компьютеров;
д) слабой развитостью интернет�связи с использованием дру�

гих, более дешевых оконечных устройств (например, телевизион�
ных приставок)?

10. Являются ли лидерами туристического рынка, использую�
щими в Интернете системы взаимодействия туроператор — тур�
агент, туристические фирмы:

а) «Натали�тур»;
б) «Тез�тур»;
в) «Интурист»;
г) «Инна�тур»?
11. Можно ли отнести к недостаткам электронного магазина в

туризме следующие проблемы:
а) необходимость ведения базы данных по турам;
б) наличие в штате турфирмы специального администратора

электронного магазина;
в) использование сложного программного обеспечения;
г) высокая стоимость создания сайта?

Деловая ситуация

Вас пригласили участвовать в конкурсе на замещение вакантной
должности директора туристичекой фирмы. Выберите из предло�
женных трех вариантов концепцию турагентства, которую вы пред�
почитаете, и обоснуйте почему.

Вариант 1. Турфирма работает на рынке турпоездок на отдых
по схеме электронной коммерции в режиме онлайн, однако в по�
следнее время объем продаж не увеличивается. В последующие
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пять лет электронная коммерция будет поддерживаться созданием
сети традиционных турагентств, что явится решением данной про�
блемы.

Вариант 2. Турфирма работает на рынке турпоездок на отдых
по традиционной схеме турагентства, имеет кроме офиса в Москве
два филиала в городах Санкт�Петербург и Нижний Новгород. Объ�
ем продаж турфирмы падает. Турфирма планирует создать вирту�
альные турагентства в Интернете (онлайновые турфирмы) и опти�
мистично прогнозирует свою работу в последующие пять лет

Вариант 3. Турфирма, располагающая кроме офиса в Москве
двумя филиалами в городах Санкт�Петербург и Нижний Новгород,
работает по схеме многопрофильного турагентства и ориентирова�
на на широкие слои населения. В последующие пять лет турфирма
не предполагает изменений и оптимистично прогнозирует свою
работу в занимаемой нише.

6. Особенности развития междун. онлайновых систем бронирования туристич. услуг

Планирование и управление региональным туризмом

Тест: Планирование туризма

1. Осуществляется ли планирование туризма на следующих уров�
нях:

а) международном;
б) национальном;
в) региональном;
г) туристического центра;
д) туристического объекта?
2. Должно ли государственное ведомство в области туризма

(Национальная туристическая администрация — НТА) выполнять
следующие задачи:

а) формирование политики, планирование и управление;
б) статистика и исследовательская деятельность;
в) разработка нормативов и правил деятельности в секторе гос�

теприимства;
г) создание инвестиционных стимулов;
д) осуществление маркетинга в туризме;
е) планирование и профессиональная подготовка кадров для

сферы туризма, включая разработку образовательных и учебных
стандартов и программ;

ж) обеспечение базовой инфраструктуры и основных туристи�
ческих достопримечательностей?

3. Входит ли в задачи НТА по сотрудничеству с частным секто�
ром туризма выполнение следующих действий:

а) организация форума для обсуждения общих проблем тури�
стических предприятий и принятие соответствующих решений;

б) разработка согласованных рекомендаций в отношении улуч�
шений в секторе туризма;

Практикум 469



в) обеспечение представительства в советах и комитетах по ту�
ризму;

г) проведение исследований и подготовка кадров для туристи�
ческой отрасли;

д) разработка и поддержание надлежащих стандартов услуг и
туристических объектов;

е) патронаж специальных мероприятий?
4. Охватывает ли планирование людских ресурсов следующие

этапы:
а) изучение и оценка использования людских ресурсов в туриз�

ме в настоящее время и выявление всех имеющихся проблем и по�
требностей;

б) прогнозирование потребностей в людских ресурсах в буду�
щем. В частности, прогнозируется численность работников, кото�
рые потребуются в каждой категории занятости;

в) определение необходимых требований квалификации для
каждой специальности;

г) разработку образовательного стандарта и программ профес�
сиональной подготовки, которая необходима для обеспечения ква�
лифицированных кадров?

5. Могут ли применяться в туризме следующие разновидности
образовательных и учебных программ:

а) обучение на рабочих местах;
б) учебные поездки;
в) краткосрочные курсы повышения квалификации и специ�

альной подготовки;
г) учебные программы профессиональной подготовки на уров�

не начального, среднего и высшего (бакалавр и магистр) образо�
вания?

6. Включает ли планирование туризма на национальном и ре�
гиональном уровнях выполнение следующих задач:

а) определение общих задач и направлений политики развития
туризма, какие цели поставлены перед туризмом и каким образом
их можно достичь;

б) развитие туризма таким образом, чтобы его природные и
культурные ресурсы постоянно поддерживались и сохранялись для
использования как сейчас, так и в будущем;

в) органичное включение туризма в общую политику и модели
развития соответствующей страны или региона и установление
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тесных взаимосвязей между туризмом и другими секторами эконо�
мики;

г) обеспечение рациональной основы для принятия решений
по развитию туризма как государственным, так и частным секто�
рами;

д) создание возможностей для согласованного развития всех
многочисленных элементов сектора туризма. Это включает в себя
взаимоувязку туристических достопримечательностей, мероприя�
тий, объектов и услуг с разнообразными участниками туристиче�
ского рынка;

е) оптимизация и уравновешивание экономических, экологи�
ческих и социальных выгод от туризма одновременно со справед�
ливым распределением этих выгод среди общества, сводя при этом
к минимуму потенциальные проблемы, связанные с туризмом;

ж) разработка рекомендаций с целью подготовки подробных
планов развития туризма в конкретных районах, которые взаимно
согласуются и дополняют друг друга, а также с целью надлежащего
планирования туристических объектов;

з) реализация политики и плана развития туризма путем созда�
ния необходимых организационных структур, руководящих разме�
щением, выбором типов и степени развития достопримечательно�
стей, объектов предоставления услуг и инфраструктуры в туристи�
ческих целях;

и) обеспечение основы для эффективной инвестиционной дея�
тельности в области туризма;

к) обеспечение постоянного контроля за ходом и направления�
ми развития туризма?

7. Для эффективного развития, эксплуатации и управления ту�
ризмом необходимы определенные институциональные элементы.
Относятся ли к ним:

а) организационные структуры, особенно государственные ту�
ристические ведомства и ассоциации частного сектора, как, на�
пример, гостиничные ассоциации;

б) законодательство и правила, относящиеся к туризму, как,
например, стандарты и лицензионные требования для гостиниц и
туристических агентств;

в) программы образования и профессиональной подготовки и
учебные заведения для подготовки квалифицированных кадров
для сектора туризма;
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г) наличие финансовых средств для развития туристических
достопримечательностей, объектов, услуг и инфраструктуры; а
также механизмы привлечения инвестиций;

д) маркетинговые стратегии и программы продвижения туриз�
ма, нацеленные на информирование туристов о соответствующей
стране или регионе и на стимулирование посещения этой страны
или региона; а также туристические информационные службы в
принимающих центрах;

е) упрощение туристических формальностей (включая визовые
требования), таможенных формальностей и обеспечение других
объектов и услуг в пунктах въезда и выезда туристов?

8. Включает ли концепция устойчивого развития туризма:
а) концепцию экологического планирования;
б) концепцию вовлечения местного сообщества в процесс пла�

нирования и развития, а также в разработку видов туризма;
в) концепцию развития качественного туризма, защищающего

туристические ресурсы и привлекающего такие типы туристов, ко�
торые проявляют уважение к местной окружающей среде и населе�
нию?

9. Долгосрочные планы развития туризма разрабатываются на
срок:

а) 10 лет;
б) 15 лет;
в) 20 лет.
10. Включает ли процесс планирования туризма следующие

этапы:
а) подготовка исследования туристического потенциала;
б) определение задач;
в) обследование всех элементов туристических ресурсов;
г) анализ и синтез полученных данных;
д) разработка политики и плана развития туризма;
е) разработка рекомендаций;
ж) выполнение и контроль?
11. Следует ли в состав группы по разработке плана включать

специалистов по следующим направлениям:
а) планирование развития туризма;
б) маркетинг туризма;
в) экономика туризма;
г) планирование инфраструктуры и транспорта;
д) экология;
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е) социология и антропология;
ж) планирование людских ресурсов;
и) законодательство;
к) гостиничное хозяйство, общественное питание, туристиче�

ские фирмы и т.д.;
л) архитектура и строительство?
12. Являются ли приведенные ниже критерии достаточными

для определения оптимальных пропускных потенциалов туристи�
ческого региона?

а) физические:
• приемлемые уровни эстетического воздействия и загружен�

ности;
• предельный уровень поддержания равновесия экологических

систем до нанесения ущерба;
• сохранение флоры и фауны как земной, так и морской сред;
• приемлемые уровни воздушного, водного и иного шумового

загрязнения;
б) экономические:
• объемы развития туризма, обеспечивающие в целом опти�

мальные экономические выгоды без экономических искажений
или инфляции;

• уровень занятости в туризме, подходящий для местного сооб�
щества;

в) социокультурные:
• степень развития туризма, которую можно допустить, не на�

нося при этом ущерба образу жизни и видам деятельности местно�
го сообщества;

• уровень туризма, который может способствовать поддержа�
нию в хорошем состоянии исторических и культурных памятни�
ков, искусств, ремесел, религии, обычаев и традиций, не оказывая
при этом отрицательных воздействий;

г) инфраструктурные:
• наличие в достаточной степени объектов транспорта и связи;
• наличие в достаточной степени коммунальных объектов и ус�

луг — водо� и электроснабжение, канализация, удаление твердых
отходов, телекоммуникации;

• наличие в достаточной степени других коммунальных объек�
тов и услуг, относящихся, в частности, к здравоохранению и обес�
печению безопасности, а также наличие жилья для работников
сферы туризма.
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13. Включает ли структура плана развития туризма следующие
разделы:

а) цели развития туризма;
б) общий базовый анализ;
в) анализ и рекомендации в отношении инфраструктуры;
г) анализ туристических достопримечательностей и виды дея�

тельности, их улучшение;
д) анализ туристических объектов и услуг, их улучшение;
е) рекомендуемые объемы и формы туризма;
ж) анализ рынка и прогнозы;
и) рекомендуемые политика и структурный план развития ту�

ризма;
к) экономический анализ и рекомендации;
л) рекомендации по экологическим аспектам;
м) рекомендации по социокультурным аспектам;
н) рекомендации по институциональным аспектам?
14. Включает ли финансирование общего планирования разви�

тия туризма следующие направления:
а) финансирование развития инфраструктуры туризма;
б) финансирование туристических объектов привлечения тури�

стов;
в) финансирование развития людских ресурсов;
г) финансирование государственного управления туризмом?
15. Следует ли отнести следующие организации к международ�

ным источникам финансирования развития туризма:
а) Группа Всемирного банка — МБРР (Международный банк

реконструкции и развития);
б) ПРООН (Программа развития Организации Объединенных

Наций);
в) Европейский союз (ЕС);
г) двусторонние источники финансирования, обычно функ�

ционирующие на межправительственной основе;
д) региональные банки развития — Азиатский банк развития

(АБР), Африканский банк развития (АБР), Межамериканский
банк развития (МБР) и другие банки;

е) частные источники международного капитала?
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Деловая ситуация

При подготовке национального плана развития туризма в Омане
серьезное внимание уделялось подробному обследованию и анали�
зу туристических достопримечательностей этой страны. Эта работа
заложила основу для разработки стратегии и программы развития
туризма.

Базовая информация. Султанат Оман расположен в юго�восточ�
ной части Аравийского полуострова и располагает побережьем
протяженностью около 1700 км, которое омывают Аравийское
море, Оманский залив и Ормузский пролив. Природа страны раз�
нообразна и включает в себя горы, прибрежные равнины и пусты�
ни. Лето очень жаркое, в том числе и в столице — г. Маскате, хотя в
южной части страны климат более мягкий. Среднегодовой уровень
осадков невысокий, хотя в горах бывают сильные дожди, принося�
щие определенные разрушения. В Омане проживает около 1,5 млн
человек, при этом практически все население исповедует ислам.

Оман — страна с древней и интересной историей, благодаря ко�
торой она располагает целым рядом туристических достопримеча�
тельностей. Предполагается, что еще в IV в. до н.э. персы внедрили
подземную ирригацию «фалаж», которая до сих пор широко при�
меняется. Оман считается страной мореходов. Имеются свидетель�
ства о том, что начиная с 1000 г. до н.э. из Омана совершались мор�
ские переходы до индийского субконтинента. В XVII—XIX вв.
Оман владел Момбасой и Занзибаром — важными торговыми цен�
трами в Восточной Африке. В XX в. экономика страны базирова�
лась только на сельском хозяйстве и рыболовстве, пока в 1967 г. не
была открыта нефть. Добыча нефти значительно изменила эконо�
мику и обеспечила ресурсы для быстрого экономического развития
и подъема жизненного уровня населения.

До недавнего времени международный туризм в Омане отсутст�
вовал. Иностранцев пускали в страну только с деловыми и анало�
гичными целями. В 1987 г. правила были смягчены, и в ограничен�
ных масштабах начался приток туристов с целью отдыха. К 1990 г.
Оман посетили 149 тыс. туристов всех категорий, однако доля ту�
ристов�отпускников, исключая граждан из стран Совета сотрудни�
чества Персидского залива, до сих пор остается незначительной.
В городах Маскате и Салалахе имеются несколько отличных отелей

Практикум 475

Деловая ситуация



для бизнесменов, однако в других местах средства размещения ту�
ристов ограниченны. В стране действуют несколько туроператоров
и турагентов. Национальная инфраструктура хорошо развита и
продолжает совершенствоваться в отдаленных районах.

С целью диверсификации экономики и сокращения зависимо�
сти от экспорта нефти в Омане принято решение развивать туризм
на весьма контролируемой основе. Его развитие должно быть со�
средоточено на характерных для этой страны природных и культур�
ных достопримечательностях. Поставлена задача никоим образом
не допустить развитие массового туризма типа «зимнее солнце, пе�
сок и море». Допускаемое развитие туризма будет тщательно кон�
тролироваться с целью определения его экологических и социо�
культурных последствий.

Концепция планирования туризма. У Омана имеется комплекс�
ный план развития туризма. В этом плане поставлены следующие
основные задачи:

• разработка стратегии развития туризма, отражающей уни�
кальные достопримечательности Султаната, и их увязка с внутрен�
ними и международными рынками;

• использование в качестве основы данной стратегии главным
образом достопримечательностей культурного, экологического
или природно�видового характера, а не климатических или при�
брежных преимуществ;

• максимальное увеличение потенциальных экономических
выгод от туризма в пределах, ограниченных необходимостью охра�
ны культурных ценностей и окружающей среды;

• обеспечение возможностей для диверсификации экономики
и сокращения межрегиональных экономических дисбалансов.

В данном плане изучены все составные части туризма, включая
институционные элементы. Анализ рынка включает в себя кон�
трольные цифры туристических прибытий с разбивкой по пятилет�
ним периодам до 2005 г. Эти контрольные цифры распределены по
различным категориям туристов�отпускников и посетителей�биз�
несменов (международные, жители других стран Персидского за�
лива и т.д.). В плане выявляются благоприятные возможности и
потенциальные проблемы, связанные с развитием туризма, а также
анализируются альтернативные варианты развития.

Концепция развития туризма основана на предоставлении воз�
можностей информированным туристам ознакомиться с особыми
культурными и экологическими характеристиками Омана. Опре�
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делены шесть туристических зон — три основные и три дополни�
тельные. В каждой зоне определены главные категории достопри�
мечательностей. В плане также раскрывается ряд направлений,
представляющих особый интерес и связанных с флорой, фауной и
историей страны.

В плане рекомендуется использовать различные туристические
маршруты, круговые маршруты и экскурсии. Здесь же содержатся
рекомендации по развитию внутреннего туризма, при этом указы�
ваются основные виды деятельности внутренних туристов и необ�
ходимая туристическая инфраструктура, а также содержатся указа�
ния об обустройстве пляжей и рекреационных зон.

В плане предлагается маркетинговая стратегия с упором на
улучшение имиджа страны исходя из ее культурных, исторических
и экологических характеристик. На целевых рынках отдыха должна
проводиться выборочная рекламно�информационная работа по те�
мам, представляющим как общие, так и специальные интересы.

Выполнение плана включает в себя несколько элементов:
структуру управления туризмом; порядок выдачи лицензий; пла�
нирование людских ресурсов и подготовку кадров для туризма;
рекламно�информационные мероприятия; работу в области пла�
нирования, включая создание туристической информационной
системы; подробную программу строительства; а также местные
планы создания двух туристических зон.

Обследование и анализ туристических достопримечательностей.
Эта работа проводится в отношении трех категорий достопримеча�
тельностей: природные красоты и экологические достопримеча�
тельности; социально�культурные достопримечательности; исто�
рические памятники. На основе географического анализа ланд�
шафтов страны, включая горы, прибрежные равнины, пустыни и
зону Маската, выделены следующие зоны, представляющие осо�
бый интерес с точки зрения природы:

• Верхние «вади» — это уникальные участки пустыни, пред�
ставляющие собой высохшие русла, часто зажатые между высоки�
ми каменными стенами. Путешествовать по ним можно, используя
либо тропы, либо дороги. Туристическое значение «вади» анализи�
руется с учетом нескольких факторов (изолированность, разнооб�
разие видов, наличие интересных населенных пунктов, дикая рас�
тительность, значение конечного пункта назначения на соответст�
вующем маршруте и т.д.).
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• Горные районы. В плане выделены три горных района, пред�
ставляющие особый интерес с точки зрения туризма.

• Живописные маршруты — это дороги с твердым покрытием,
предлагающие красивые ландшафтные виды. Они анализируются
на основе ряда факторов, и в результате этой работы выделено
одиннадцать таких маршрутов.

• Пляжи — туристические пляжи классифицируются в соот�
ветствии с рядом критериев: светлый мелкий песок, пологий ха�
рактер пляжа над уровнем воды; относительная пологость под ли�
нией воды, позволяющая плавать в пределах 15 м от берега; отсут�
ствие подводных течений, серьезных экологических проблем
и т.д.

В плане изучены дикие флора и фауна Омана, при этом отмеча�
ется большое разнообразие птиц, включая перелетные виды, оста�
навливающиеся в Омане по пути в Африку и Индию. Оман извес�
тен как район яйцекладок морских черепах. В ряде мест имеются
крупные коралловые рифы. В плане отмечается, что Оман уделяет
активное внимание охране окружающей среды и что в этой стране
имеются несколько заповедников. Указываются формы организа�
ции турпоездок, совместимые с хрупким характером экологиче�
ских достопримечательностей.

В плане указывается, что культурные корни Омана лежат в его
исторических городах и деревнях, которые в этой связи являются
важнейшими туристическими достопримечательностями. Насе�
ленные пункты классифицируются по трем широким географиче�
ским группам — прибрежные, горные и внутренние пустынные на�
селенные пункты. Составлен перечень всех населенных пунктов и
проведен их анализ в соответствии с рядом критериев: единообра�
зие стилей или периода; характер застройки, расположение, общий
уровень активности, особые мероприятия (например, фестивали),
наличие выдающихся зданий и т.д. На основе такого анализа насе�
ленным пунктам придается соответствующая категория от одной
до пяти звездочек.

Третьим основным видом достопримечательностей, которые
изучаются в плане, являются исторические памятники. Археологи�
ческие исторические объекты рассматриваются в соответствии с
периодом их существования: доисторический период (ок.
10 000–3000 гг. до н.э.); Бронзовый век (ок. 3000–1000 гг. до н.э.);
Железный век (ок. 1000 г. до н.э.— 650 г. н.э.); раннеисламский пе�
риод (ок. 650 г. до 1650 г.); и имперский период (ок. 1650–1850 гг.).
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В плане эти объекты указываются на местности, описываются и
классифицируются в качестве достопримечательностей в соответ�
ствии с тремя категориями: важный объект, подходящий для посе�
щения в течение часа или более; важный объект для посещения в
течение менее одного часа; менее значимый объект с потенциаль�
ной привлекательностью.

Обследование и анализ туристических достопримечательно�
стей используются в качестве важного элемента при разработке
стратегии и программы развития туризма. В плане также определе�
ны три категории сохранности исторических поселений: катего�
рия 1 (реставрация); категория 2 (максимальное сохранение в пер�
возданном виде) и категория 3 (охрана). Рекомендуются меры по
стимулированию социально�культурного взаимопонимания между
туристами и местным населением. В ряде основных достопримеча�
тельностей запланировано создание информационно�разъясни�
тельных центров для посетителей.

Выводы. В процессе подготовки Оманского плана развития ту�
ризма особое внимание уделялось обследованию и анализу имею�
щихся и потенциальных туристических достопримечательностей.
Это объясняется тем фактом, что поставлена задача положить в ос�
нову развития туризма присущую этой стране природную и куль�
турную среду и привлекать те типы туристов с общими и специаль�
ными интересами, которые ценят такие достопримечательности.
Обследование и анализ природных и культурно�исторических дос�
топримечательностей необходимы также и потому, что таких дос�
топримечательностей великое множество и они весьма разнооб�
разны. В план развития туризма не включено создание таких спе�
цифических достопримечательностей, как тематические парки и
казино. Концепция развития туризма также не стимулирует разви�
тие прибрежнего туризма (массовый туризм типа «солнце, море и
песок»). Обследование и анализ, предпринятые в плане, носят
тщательный и систематический характер. Достопримечательности
сначала сводятся в категории, а затем анализируются в соответст�
вии с однородными шкалами.

Достопримечательности, включенные в план, обследуются и
анализируются в контексте общей географии Омана и его культур�
но�исторического развития. Благодаря этому как плановики, так и
пользователи плана лучше понимают достопримечательности и
способны более эффективно их анализировать. Серьезным тури�
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стам, въезжающим в эту страну, также необходимо подготовиться к
поездке и знать ее географию, историю и культуру.

После обследования и анализа достопримечательностей сле�
дующим шагом в процессе планирования явился отбор тех досто�
примечательностей, которые будут включены в план и программу
развития туризма. Здесь учитываются и такие соображения, как
транспортная доступность и местоположение на туристических
маршрутах, а также наличие средств размещения. Одним из важ�
ных факторов является учет потребностей в области охраны окру�
жающей среды и исторических памятников. Следует отметить,
что правительство Омана разработало весьма прогрессивную про�
грамму охраны окружающей среды, уже определив несколько
природных заповедников. Данное обследование и анализ природ�
ных и культурных достопримечательностей, а также их важная
роль в развитии туризма могут явиться стимулом для продолже�
ния и наращивания деятельности, связанной с охраной окружаю�
щей среды.

Задание. Проанализируйте результаты обследования. В чем вы
видите соответствие проведенного анализа туристических досто�
примечательностей этой страны существующей практике?

Деловая ситуация

Стратегия развития туризма в Монголии тесно связана с особыми
природными и культурными достопримечательностями этой стра�
ны. Задачей этой стратегии является непосредственное знакомство
туристов с традиционным образом жизни монголов и с разнообраз�
ными природными характеристиками этой страны.

Базовая информация. Монголия расположена в Центральной
Азии и граничит на юге, востоке и западе с Китаем, а на севере — с
Российской Федерацией. Страна занимает большую территорию,
протянувшуюся с востока на запад почти на 2400 км. Западная
часть страны изобилует горами, благодаря чему значительная часть
территории находится на высоте 2000 м и выше. Эту часть страны
покрывают густые леса и степи. В горах живет множество диких
животных.

В восточной части страны простираются нескончаемые азиат�
ские степи, которые постепенно переходят в пустыню Гоби, зани�
мающую южную Монголию и северный Китай. Зимы в Монголии

480 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

7. Планирование и управление региональным туризмом

долгие и холодные, однако большинство дней в году ясные и сол�
нечные.

Несмотря на размеры страны, население Монголии небольшое
и составляет 2,2 млн жителей. Около четверти населения прожива�
ет в столице Улан�Баторе. В степях живут скотоводы�кочевники.
Традиционно монголы являются буддистами. Основой экономики
является сельское хозяйство, особенно животноводство. В настоя�
щее время в экономике страны осуществляется переход от социа�
лизма к свободному рынку.

Туристические достопримечательности охватывают широкий
диапазон ландшафтов и диких животных, исторические объекты
(монастыри, храмы и дворцы), а также живые традиции кочевого
образа жизни. Важным археологическим объектом (который, прав�
да, лежит в руинах) является Каракорум — столица империи Чин�
гисхана.

В конце 80�х гг. Монголию ежегодно посещали около 10 000 ту�
ристов�отпускников. Примерно половину из них составляли жите�
ли западных стран и Японии. Относительно небольшую, но значи�
мую в экономическом отношении категорию туристов составляют
охотники, которые платят большие деньги за организацию охоты и
за лицензии. Оставшаяся часть туристов приходилась в основном
на бывший СССР и восточноевропейские страны. Большинство
туристов приезжало в составе групп.

Внешние транспортные связи осуществляются через междуна�
родный аэропорт в Улан�Баторе, а также по железным дорогам,
связывающим Монголию с Москвой и Пекином. Хотя автодороги
и улучшаются, большинство внутренних дальних поездок осущест�
вляется по воздуху. В 1988 г. в средствах размещения туристов име�
лось 1200 мест — это две гостиницы в Улан�Баторе и три туристи�
ческих лагеря, включая лагерь в пустыне Гоби.

Концепция планирования туризма. Национальный план разви�
тия туризма для Монголии был подготовлен в 1989 г. В нем иссле�
дуются все аспекты туризма и предлагается стратегия развития до
2005 г., излагаются принципы ее выполнения, предлагается про�
грамма развития на период с 1990 по 1995 г., а также раскрываются
планы реализации демонстрационных проектов. Ниже приводятся
задачи исследования в области планирования:

• определение концепции развития туризма, отражающей осо�
бые характеристики Монголии в увязке с возможностями на меж�
дународном рынке;
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• расширение масштабов международного туризма с целью
увеличения доходов в иностранной валюте;

• создание турцентров в регионах страны, обладающих различ�
ными характеристиками;

• разработка таких форм развития туризма, которые наиболее
экономичны в плане необходимых инвестиций, а также сведение к
минимуму утечки иностранной валюты;

• улучшение имеющихся услуг и объектов для туристов, разра�
ботка необходимых стандартов объектов и услуг для выявленных
рынков;

• обеспечение возможностей для диверсификации и пере�
стройки экономики, а также для создания кооперативов и малых
предприятий;

• сведение к минимуму любых отрицательных воздействий со�
циального, культурного или экологического характера.

В начале плана представлены базовые исследования: географи�
ческий анализ, обзор экономики в целом, исследование всех видов
транспорта, описание состояния туризма, обследование и анализ
туристических достопримечательностей и т.д. Туристические дос�
топримечательности делятся на ландшафтные и природные, исто�
рические, архитектурные и археологические. В параметрах разви�
тия указаны сдерживающие факторы, благоприятные факторы и
специфические проблемы.

Стратегия развития включает в себя концепцию развития, раз�
работку контрольных цифр работы на рынках, транспорт и социо�
экономические последствия. Рекомендуется ряд принципов вы�
полнения этой стратегии: институционные структуры, маркетинг и
продвижение туризма, улучшение качества услуг, сбор и анализ ту�
ристической статистики, а также замена импорта и поиск новых
внутренних поставщиков. Демонстрационные проекты включают
в себя два туристических лагеря и центры посетителей в районе
крупнейшего исторического памятника.

При маркетинговом анализе учитываются общемировые тен�
денции развития рынка туризма и изучаются несколько конкрет�
ных национальных рынков. При этом учитываются мнения между�
народных туроператоров, которые выделяют в качестве проблем
отсутствие информации о Монголии и слабый имидж страны как
турцентра. В целом туристический продукт Монголии следует
улучшить, расширить и разнообразить, учитывая проблему исклю�
чительной сезонности туристических потоков, когда половина
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рекреационных туристических прибытий в эту страну приходится
на июль и август.

В качестве основных направляющих рынков для Монголии оп�
ределяются Западная Европа, Северная Америка и Япония. Кон�
трольная цифра на 2005 г. примерно в четыре раза превышает коли�
чество прибытий в настоящее время, что представляет собой годо�
вые темпы прироста на 8%. Исходя из контрольных цифр
рассчитываются потребности в области размещения.

Стратегия развития туризма. В плане отмечается, что централь�
ным элементом привлечения туристов в Монголию является качест�
во природной среды в сочетании с традиционным образом жизни ее
жителей. В этой связи следует продвигать многогранный имидж
страны: разнообразие ландшафтов и богатство флоры и фауны, от�
сутствие современной индустрии, общее ощущение изоляции и спо�
койствия. Поэтому разработка турпродукта должна быть сосредото�
чена на создании туристических маршрутов и экскурсий, охваты�
вающих различные части Монголии. В максимально возможной
степени средства размещения должны воспроизводить традицион�
ные жилища местного населения и располагаться в живописных зо�
нах. При этом для туристов следует обустраивать рекреационные и
развлекательные объекты. Основной формой размещения туристов
за пределами Улан�Батора должны стать лагеря в природных зонах.
Эти лагеря должны обладать следующими характеристиками:

• лагеря должны состоять из юрт, характерных для кочевого об�
раза жизни и идеально подходящих для местной окружающей
среды;

• юрта является одновременно недорогим и переносным
спальным помещением, что позволяет сокращать капитальные за�
траты по созданию объектов размещения туристов;

• юрты изготовляются в Монголии в основном из местных ма�
териалов, при этом требуется импортировать только санитарное и
коммунальное оборудование;

• эти лагеря можно строить относительно быстро и их легко
расширять.

Лагеря, естественно, следует размещать в живописных местах, а
для избежания скученности их вместимость обычно не должна
превышать 200 мест. Юрты должны быть 2�, 3� и 4�х местными, при
этом в каждом лагере их максимальное число не должно превы�
шать 75. Максимальная плотность должна составлять 25 юрт на
гектар.
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В соответствии с минимальными санитарно�гигиеническими
стандартами одно санитарное сооружение должно приходиться на
10 койко�мест. В каждом лагере должен иметься ресторан (пред�
почтительно, в большой юрте), бар, административное помеще�
ние, складские помещения, а также закрытые и открытые рекреа�
ционные объекты. В плане излагаются стандарты санитарных со�
оружений и удаления твердых отходов, электро� и горячего
водоснабжения. В целесообразных случаях рекомендуется исполь�
зовать солнечную энергию.

Стратегия определяет ряд туристических зон на территории
страны, в которых можно располагать большинство туристических
объектов. Эти зоны выбраны на основе таких критериев, как сочета�
ние высокого природного качества и относительное сосредоточение
исторических/архитектурных достопримечательностей; выдающие�
ся ландшафтные формы и разнообразие экосистем; наличие мест,
подходящих для строительства нескольких лагерей; возможность
размещения на своей территории нескольких объектов.

В плане также учитывается местоположение имеющихся объ�
ектов и уже принятые решения о строительстве новых туристиче�
ских объектов.

Относительно близко к Улан�Батору в северо�центральной час�
ти страны определены четыре внутренние туристические зоны, а
еще четыре внешние зоны рекомендуется освоить в более удален�
ных местах, включая пустыню Гоби и горы на западе страны. По�
мимо этих зон, средства размещения также предлагается развивать
в Улан�Баторе и в столицах провинций как для туристов�отпускни�
ков, так и для деловых путешественников.

Важной задачей стратегии развития является усиление привле�
кательности Монголии для туристов в тех аспектах, в которых у
этой страны имеются особые преимущества. В этой связи требует�
ся развивать различные типы рекреационной деятельности: верхо�
вую езду, конные походы, наблюдение за дикими животными и
рыбную ловлю. Сделан вывод о том, что имеется потенциал и у ту�
ров по специальным интересам и у охоты. Из лагерей в ряде случаев
можно организовывать экскурсии на близлежащие объекты — ко�
незаводы и верблюжьи фермы, поселения кочевников, монастыри
и археологические раскопки.

В плане содержатся рекомендации в отношении транспорта.
В нем отмечается, что воздушный транспорт для въезда в страну и
путешествия по ней уже хорошо развиты, то же самое относится и к
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железнодорожному транспорту. Учитывая неразвитость автодорог,
не следует в значительной степени полагаться на дальние сухопут�
ные поездки для туристов.

Что касается маркетинга, основное внимание здесь следует уде�
лять усилению привлекательности Монголии для более широкого
круга туристов, а также созданию имиджа страны как перспектив�
ного туристического направления. В краткосрочном плане основ�
ная масса туристов будет по�прежнему приезжать в составе групп,
однако по мере улучшения туристических объектов и инфраструк�
туры можно будет привлекать все больше туристов�индивидуалов.
На первом этапе рекламно�информационную работу следует со�
средоточить на существующих крупных рынках Северной Амери�
ки, Западной Европы и Японии, а в дальнейшем можно будет уде�
лять больше внимания формирующимся рынкам в Азии.

Выводы. Логично, что стратегия развития туризма в Монголии
сосредоточена на уникальных характеристиках этой страны и путях
их оптимальной подачи туристам. Другими важными соображе�
ниями являются сведение к минимуму потребностей в инвестици�
ях, а также обеспечение возможностей для деятельности коопера�
тивов и малых предприятий. Творческим подходом является созда�
ние традиционных лагерей на базе юрт, что позволит туристам
окунуться в образ жизни монголов. Создавать такие лагеря относи�
тельно недорого, и в Монголии уже накоплен определенный опыт
по их эксплуатации. Используя эти лагеря в качестве базы, для ту�
ристов можно организовывать различные виды деятельности, свя�
занные с кочевым образом жизни, а также природные и историко�
культурные экскурсии.

В плане применяется базовый принцип планирования путем
определения туристических зон, где Улан�Батор остается главным
въездным пунктом («воротами») и районом сосредоточения для
последующих поездок по стране. В столице имеются гостиницы,
музеи, театры и другие привлекательные элементы, которые могут
заставить туриста провести там 1–2 дня при заезде и выезде из стра�
ны. Туристические зоны определяются на основе реалистичных
критериев, включая доступность благодаря имеющейся сети аэро�
портов. Туристические лагеря на основе юрт, с одной стороны,
должны воспроизводить местную архитектуру, а с другой — обла�
дать необходимыми санитарно�гигиеническими сооружениями и
не допускать загрязнения окружающей среды.
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Следует отметить, что в Монголии действует прогрессивная
программа охраны окружающей среды. Это поможет закрепить
концепцию стратегии развития туризма, основанную на природе.
Хотя охота, являясь важным источником туристических доходов,
разрешена, она тщательно контролируется. Ежегодно проводится
перепись животных с целью определения допустимого количества
охотничьих лицензий. Также ведется работа по охране историче�
ских памятников.

Маркетинговая стратегия является реалистичной. В ней отме�
чается значение разработки на первом этапе определенного имид�
жа Монголии как туристического направления, а также необходи�
мость обеспечения более широкого круга туристических рынков.
В силу недостаточной развитости туристического продукта при�
знается необходимость сосредоточения на первом этапе рекламно�
информационной деятельности на организации групповых поез�
док. В перспективе по мере развития туристической инфраструкту�
ры рекламно�информационную деятельность нужно будет также
распространять и на туристов�индивидуалов.

Выполнение этой стратегии заложит хорошую основу для разви�
тия устойчивого туризма в Монголии при минимальных затратах.

Задание. Проанализируйте стратегию развития туризма в Мон�
голии. В чем вы видите особенности предложенной стратегии?

Деловая ситуация

Маркетинговая стратегия и рекламно�информационная програм�
ма Шри�Ланки носят конкретный комплексный характер, отражая
тесную взаимосвязь, которую необходимо поддерживать между
разработкой и маркетингом продукта.

Базовая информация. Шри�Ланка расположена рядом с юго�
восточным побережьем Индии. География страны весьма разнооб�
разна. Прибрежные равнины окаймляют горы и плоскогорья, рас�
положенные в центре страны. Климат тропический, при этом тер�
ритория страны делится на сухую и влажные зоны с различным се�
зонным распределением воздушных осадков. В связи с моделью
муссонов восточные и западные побережья острова взаимно до�
полняют туристические сезоны.
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Население Шри�Ланки составляет около 7,2 млн человек, из
которых более 600 000 живут в столице и крупнейшем торговом
центре Коломбо, расположенном на западном побережье. Боль�
шинство населения проживает в сельской местности. Около 74%
шриланкийцев — сингалы, 19% — тамилы, а остальная часть насе�
ления состоит из других этнических групп. Около 70% населения —
буддисты, а 15% — индуисты. У Шри�Ланки давняя, интересная и
разнообразная история. Культура, носящая в основном местный
характер, также испытала на себе влияние Индии и различных ев�
ропейских колониальных держав.

Диапазон достопримечательностей для туристов в Шри�Ланке
исключительно разнообразный. К природным элементам относят�
ся многочисленные пляжи и прибрежные зоны, живописные ланд�
шафты, богатейшие флора и фауна, водопады и горячие источни�
ки. В стране имеются 11 национальных парков, один морской и не�
сколько лесных заповедников, а также богатейшие архитектурно�
исторические памятники, некоторые из которых занимают боль�
шие территории. Пять таких мест (так называемые древние города)
расположены в центральной части страны и известны под названи�
ем «культурный треугольник» Шри�Ланки. Эти памятники, а так�
же еще один исторический монумент и крупный лес объявлены
ЮНЕСКО объектами мирового наследия. К другим достопримеча�
тельностям относятся древние ирригационные системы, чайные
плантации, шахты, в которых добываются драгоценные камни, бо�
танические сады, сады специй, слоновий питомник, традицион�
ные танцы и музыка, крупные религиозные фестивали, народные
промыслы, а также конгресс�центры в Коломбо.

Международный туризм в Шри�Ланке начал развиваться в
1960�х гг. и рос быстрыми темпами до начала 1970�х гг. В 1968 г.
был подготовлен и начал частично выполняться национальный
план развития туризма, в соответствии с которым, в частности, на
юго�западном побережье был построен курортный комплекс.
С 1983 г. туризм пошел на спад в результате беспорядков внутри
страны.

С 1990 г. наблюдается активное возрождение туризма. В 1991 г.
было зарегистрировано около 320 000 международных туристиче�
ских прибытий. Благодаря возрождению туризма отремонтировано
много гостиниц. Однако до 1993 г. далеко не все турпродукты были
доведены до приемлемых международных стандартов.
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Прибытия практически всех международных туристов в Шри�
Ланку осуществляются воздушным транспортом в аэропорт, рас�
положенный рядом с Коломбо. Большинство туристических объ�
ектов и средств размещения туристов расположено на западном
пляжном побережье. При этом многие туристы, проживающие на
побережье, совершают экскурсии в «культурный треугольник», на�
циональные парки и в другие примечательные места. В Коломбо
имеется несколько высококлассных отелей.

Концепция планирования туризма. В начале 1990�х гг. был подго�
товлен новый план развития туризма для Шри�Ланки. Этот план
достаточно подробный и посвящен всем аспектам туризма. При
этом в нем содержатся обзор сложившегося положения, долгосроч�
ный стратегический план до 2001 г., пятилетняя программа разви�
тия, а также предварительное технико�экономическое обоснова�
ние для отдельных приоритетных проектов. В этом плане рассмат�
риваются как международный, так и внутренний туризм. В анализе
планирования отмечается, что у страны имеется значительный по�
тенциал для расширения своей туристической индустрии на осно�
ве концепции устойчивого развития. Богатые туристические ресур�
сы страны можно преобразовать в более разнообразный диапазон
туристических продуктов, привлекающих широкий спектр тури�
стических рынков.

Рекомендуемая стратегия развития туризма включает в себя че�
тыре направления: диверсификация рыночной смеси; увеличение
туристических расходов посредством строительства и улучшения
туристических объектов; сосредоточение особого внимания на
культурных, природных и прочих туристических достопримеча�
тельностях; создание позитивного имиджа Шри�Ланки. Поставле�
на задача максимального увеличения экономических выгод от ту�
ризма, сводя при этом к минимуму проблемы экологического и со�
циального характера.

На 2001 г. установлены контрольные цифры в размере 874 000
международных туристических прибытий. За период с 1991 по
2001 г. прогнозируется удвоение в реальном выражении средних
ежесуточных туристических расходов. Для удовлетворения потреб�
ностей в размещении туристов основное внимание будет сосредо�
точено на строительстве высоко� и среднеклассных гостиниц. Рас�
считывается, что 70% поступлений от туризма в иностранной ва�
люте удержится в стране. Также значительно увеличится занятость
в туризме.
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В стратегии развития выявлено 14 туристических зон, располо�
женных по всей стране. С целью разработки адекватных туристиче�
ских продуктов в отношении всех этих зон сделаны следующие
предложения:

• создание новых комплексных объектов с полным диапазоном
услуг для обслуживания различных категорий международных и
внутренних туристов, а также однодневных посетителей;

• восстановление и повышение качества имеющихся туристи�
ческих центров на комплексной и согласованной основе;

• обеспечение разнообразия туристических достопримечатель�
ностей;

• создание объектов для развития внутреннего туризма;
• организация новых и улучшение имеющихся туристических

маршрутов.
Двумя ключевыми элементами стратегии являются стимули�

рование планового строительства в выделенных местах и откры�
тие новых туристических зон. В плане настоятельно рекоменду�
ется предоставлять и расширять стимулы для частного сектора с
целью улучшения имеющихся объектов. Также содержатся реко�
мендации по таким вопросам, как международный воздушный
транспорт, другие виды транспорта, усиление экономического
значения, подготовка кадров, организация и координация, соци�
альные аспекты, местный туризм, культурное наследие, охрана
окружающей среды, директивы по развитию. В плане указано,
что для его успешного выполнения следует создать авторитетный
комитет.

Маркетинговая стратегия. В плане изучаются факторы, опреде�
ляющие маркетинговую стратегию: беспорядки, которые господ�
ствовали в 1980�х гг.; широкое и не всегда правдивое освещение
этих проблем в международной прессе; отсутствие на направляю�
щих рынках достоверной информации о широком диапазоне
имеющихся достопримечательностей; сезонный характер туризма;
неоднородные стандарты размещения; необходимость улучшения
качества; значение обеспечения устойчивого туризма; а также со�
циальные последствия туризма.

В плане излагаются следующие маркетинговые задачи:
• формирование в основных направляющих странах представ�

ления о Шри�Ланке как о туристическом центре, предлагающем
качественные достопримечательности, объекты и впечатления;
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• разработка и осуществление маркетинговых мероприятий,
основанных на отличительных характеристиках и преимуществах
Шри�Ланки;

• привлечение дополнительных туристов с высоким уровнем
расходов, предоставляя для них дополнительные возможности;

• пропаганда значения туризма в правительстве, которое долж�
но помогать частному сектору в его маркетинговой работе;

• усиление проникновения на традиционные рынки Западной
Европы и на региональные азиатские рынки, особенно в Японию,
Южную Корею и Индию; а также в Австралию, Северную Америку
и на Ближний Восток;

• проведение маркетинговых и рекламно�информационных
мероприятий, нацеленных на выявленные в результате исследова�
ний сегменты рынка;

• продвижение всего диапазона туристических достопримеча�
тельностей и объектов, имеющихся на всей территории страны;

• обеспечение более сбалансированного распределения тури�
стических потоков по территории страны;

• усиление сезонного продвижения туризма и других реклам�
но�информационных мероприятий, нацеленных на обеспечение
равномерной загрузки туристической инфраструктуры в течение
всего года.

На основе этих задач рекомендуется проводить следующую
маркетинговую стратегию:

• формирование на основных направляющих туристических
рынках представления о Шри�Ланке как о туристическом рынке,
предлагающем широкий круг качественных достопримечательно�
стей, объектов и впечатлений, которые доступны в транспортном
отношении и находятся в безопасной среде;

• дифференциация Шри�Ланки в плане туристических досто�
примечательностей, объектов и услуг по сравнению с ее соседями,
особенно Индией и Мальдивами;

• пропаганда устойчивого характера развития туризма.
В отношении внутреннего туризма в плане указаны три реклам�

но�информационные задачи: стимулирование поездок с религиоз�
ными, культурными и рекреационными целями на всей террито�
рии страны; продвижение молодежного туризма и содействие про�
ведению по меньшей мере одного ежегодного отпуска
трудящимися. Ниже излагается предлагаемая стратегия продвиже�
ния внутреннего туризма:
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• разработка и проведение кампании под лозунгом «Откройте
Шри�Ланку»;

• организация комплексных туров продолжительностью одна
неделя или на выходные дни;

• пропаганда необходимости поездки в отпуск;
• реклама внутреннего туризма в прессе;
• продолжение сотрудничества с туриндустрией, профсоюзами

и организациями сферы сервиса с целью развития и продвижения
внутреннего туризма;

• подготовка путеводителей и их распространение;
• изучение возможностей организации коллективных турпоез�

док работников предприятий по аналогии с поездками, организуе�
мыми рабочими комитетами во Франции.

Программа продвижения туризма. Исходя из маркетинговых це�
лей и стратегии в плане рекомендуется конкретная программа про�
движения туризма на целевых направляющих рынках в первые
пять лет его осуществления. В ней указываются недостатки веду�
щейся рекламно�информационной работы, в том числе нехватка
маркетингового персонала, недостаток средств и необходимость
проведения дополнительных исследований. План рекомендует
провести в ближайшее время обследования потребителей в пяти
основных направляющих странах.

Что касается выбора позиции на рынке, в плане указывается,
что следует сосредоточить имидж Шри�Ланки на единой узнавае�
мой теме. Говоря о структуре маркетинговой деятельности, следует
четко определить соответствующие роли правительства и частного
сектора, которые должны тесно координировать свои рекламно�
информационные мероприятия. В плане выделяются основные,
дополнительные и случайные направляющие туристические рын�
ки — страны.

В плане раскрываются рекламно�информационные приемы и
методы, которые следует использовать для работы с туриндустрией
и потенциальными туристами на всех категориях рынков. Учиты�
вая ограниченную маркетинговую смету, Шри�Ланка должна тща�
тельно нацеливать свои маркетинговые усилия на четко опреде�
ленные цели, применяя при этом наиболее эффективные методы,
описание которых также приводится в плане.

В плане содержится подробная рекламно�информационная
программа с указанием ориентировочной суммы расходов. В нем
указывается, что общий размер рекламно�информационной сметы
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аналогичен сметам многих конкурирующих принимающих стран и
составляет 3–5% валовых поступлений этой страны от туризма.

В плане отмечается настоятельная необходимость координа�
ции и сотрудничества в области маркетинга. Рекомендуется соз�
дать комитет по туристическому маркетингу.

Выводы. Шри�Ланка обладает огромным разнообразием вы�
дающихся природных и культурных туристических достопримеча�
тельностей. Однако в прошлом эта страна в основном полагалась
на пляжный туризм и привлекала низкодоходные туристические
рынки. Развитие туризма и имидж страны не соответствуют имею�
щимся туристическим ресурсам. Проблема имиджа осложняется
внутренними беспорядками, которые широко освещаются в меж�
дународной прессе. Стратегия развития сосредоточена на улучше�
нии и массивном наращивании туристического продукта, состоя�
щего из достопримечательностей, объектов и впечатлений.

В основе маркетинговой стратегии для международного туриз�
ма лежат общая стратегия развития туризма и необходимость обес�
печения четкого и позитивного облика (имиджа) страны.

Маркетинговая стратегия в отношении внутреннего туризма
представляет интерес в том плане, что в ней рассматривается необ�
ходимость пропаганды среди шриланкийцев концепции местных
туристических поездок и предлагаются пути их практической орга�
низации.

В программе продвижения туризма изучаются все возможные
методы рекламно�информационной работы. Рекомендуется, чтобы
применяемые методы тесно увязывались с конкретными целевыми
рынками, что обеспечит наиболее эффективное использование рек�
ламно�информационных ресурсов. Что касается заграничных пред�
ставительств, всегда следует учитывать высокую стоимость их содер�
жания. Особое внимание уделяется необходимости координации
рекламно�информационной работы между государственным и част�
ным секторами для избежания противоречий и дублирования рабо�
ты. Наконец, в плане отмечается необходимость надлежащего фи�
нансирования рекламно�информационной деятельности как обяза�
тельного условия для успешного развития туризма.

Задание. Проанализируйте маркетинговую стратегию и реклам�
но�информационную программу Шри�Ланки. В чем вы видите
особенности предложенной стратегии?
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Основания для разработки программы
1. Федеральный закон «Об основах туристской деятельности в Россий"
ской Федерации».

2. Постановление Правительства Москвы № 449"ППМ от 28 мая
1996 г. «О программе развития гостинично"туристского комплек"
са г. Москвы».

3. Распоряжение Мэра Москвы № 529"РМ от 15 июля 1999 г.
«О внесении изменений и дополнений в Постановление Правительст"
ва Москвы № 449"ППМ от 28 мая 1996 г. «О программе развития гос"
тинично"туристского комплекса г. Москвы».

4. Распоряжение Премьера Правительства Москвы № 267"РП от
27 марта 2000 г. «О состоянии выполнения Плана работы Правитель"
ства Москвы на I квартал 2000 г. и плане работы Правительства на
II квартал».

5. Распоряжение Зам. Премьера № 196"РЗП от 28 марта 2000 г.
«О разработке программы развития гостинично"туристской деятель"
ности».

6. Распоряжение Зам. Премьера № 885"РЗП от 1 ноября 1999 г.
«О Создании Автономной некоммерческой организации «Учебно"ко"
ординационный центр «гиды и экскурсоводы» в г. Москве».

7. Распоряжение Зам. Премьера № 323"РЗП от 19 апреля 2000 г.
«О внесении изменений и дополнений в распоряжения заместителя
Премьера Правительства Москвы от 20 марта 1998 г. № 224"РЗП
«О формировании единой системы аккредитации гидов"переводчиков
и экскурсоводов в г. Москве» и от 12 ноября 1999 г. № 884"РЗП «О вне"
сении изменений в состав экспертного совета по аккредитации гидов"
переводчиков (экскурсоводов) при Правительстве Москвы».

Период и этапы реализации Программы
2000–2010 гг.

1. Первый этап: 2000–2001 гг. — разработка технико"экономиче"
ских обоснований крупных проектов и реализация первоочередных
задач.

2. Второй этап: 2001–2005 гг. — реализация среднесрочных проек"
тов и программ.

3. Третий этап: 2005–2010 гг. — реализация долгосрочных проек"
тов и ежегодных программ.

Основные цели Программы
1. Увеличение доходов от туризма. Формирование городского бюджета
за счет поступлений от туристской деятельности в г. Москве: на 10% к
2010 г.
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2. Повышение благосостояния жителей города. Использование со"
циальной роли туризма (отдых россиян, развитие социальных контак"
тов, связей между людьми).

3. Приток инвестиций и создание новых рабочих мест.
4. Обеспечение комфортных условий пребывания туристов.
5. Рост национального достоинства, как следствие гостеприимства

и обращения к культурно"историческому наследию.

Основные задачи Программы
1. Определение основных направлений деятельности Правительства
Москвы по управлению туристскими ресурсами и туристской индуст"
рией.

2. Формирование нормативно"правовой базы туризма г. Москвы.
3. Развитие предпринимательства в сфере туризма и, прежде всего,

малого и среднего предпринимательства.
4. Стимулирование развития материально"технической базы ту"

ризма путем привлечения российских и иностранных инвестиций для
реконструкции действующих и создания новых туристских объектов и
средств размещения.

5. Развитие инфраструктуры туризма г. Москвы.
6. Создание условий для развития туристских зон на территории

Москвы.
7. Новое строительство и реконструкция действующих туристских

объектов: музеев, мемориальных мест, объектов показа, архитектур"
ных памятников, садово"парковых ансамблей и др. Приведение в по"
рядок исторических мест в городе, часто посещаемых туристами.

8. Развитие в г. Москве въездного, внутреннего, социального и са"
модеятельного туризма.

9. Формирование программы событийного туризма (конгрессы,
фестивали, конкурсы, городские праздники и т.д.). Разработка ключе"
вых, «знаковых» событий года.

10. Проведение рекламно"информационной деятельности, на"
правленной на формирование имиджа Москвы как крупнейшего цен"
тра туризма в мире и продвижение его на российский и международ"
ный туристские рынки.

Объем финансовых ресурсов, запланированных по программе на
предстоящий год, — 11 458 млн руб., в том числе из бюджета Москвы —
210 млн руб.

Объем финансирования, необходимый для завершения программы до
2010 г., — 168 147 млн руб., в том числе из бюджета Москвы —
3390 млн руб.
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Ожидаемые конечные результаты, социальный и экономический эф"
фект, важнейшие целевые показатели

1. Формирование современной высокоэффективной туристской
индустрии в Москве.

2. Увеличение въездного туристского потока до 5 млн чел. к 2010 г.
3. Обеспечение доходной части городского бюджета в размере 10%

за счет поступлений от туристской деятельности.

РазработчикПрограммы—Комитет по туризмуПравительстваМосквы.

Сроки разработки Программы — апрель—май 2000 г.

Стоимость разработки Программы _________

Представитель заказчикаПрограммы— Орджоникидзе Иосиф Никола"
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Введение
Введение

Комплексная программа развития туризма в г. Москве (далее по тек"
сту — Программа) разработана по поручению Мэра Москвы и содер"
жит наиболее актуальные предложения и мероприятия по их выполне"
нию в целях создания правовой, организационно"управленческой и
экономической среды, благоприятной для дальнейшего развития ту"
ристской индустрии в Москве.

Правительство Москвы придает особое значение развитию туриз"
ма, видя в нем фактор, способный решить не только многие социаль"
но"экономические проблемы города, но и обеспечить определенное
положение столицы России в ряду наиболее привлекательных для ту"
ристов городов мира.
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Еще в мае 1996 г., принимая Программу развития гостинично"ту"
ристского комплекса, Правительство Москвы определило туризм как
приоритетное направление в экономике города. Цель настоящей Про"
граммы — в действительности создать условия для превращения инду"
стрии туризма в ключевую отрасль экономики Москвы.

Программой предусмотрено решение проблемы взаимодействия в
едином туристском пространстве Москвы в составе центральной части
России и других регионов Российской Федерации.

Программа носит комплексный характер и призвана интенсифи"
цировать туристскую индустрию, стабилизировать процесс рыночных
отношений, а также усилить влияние государства на развитие отрасли
туризма.

Реализация Программы осуществляется за счет бюджетных и вне"
бюджетных источников финансирования, а также за счет инвестиций
в проекты и мероприятия Программы.

Программа подготовлена Комитетом по туризму Правительства
Москвы при участии Комитета по внешнеэкономической деятельно"
сти Правительства Москвы, других структурных подразделений Пра"
вительства Москвы, ГАО «Москва», Московской ассоциации туристи"
ческих агентств, Высшей школы по туризму и гостиничному хозяйст"
ву, Государственного музея"заповедника «Коломенское», ЗАО
«Спутник», специалистов других высших учебных заведений системы,
руководителей предприятий гостинично"туристского комплекса.
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1. Анализ ситуации в области туризма в Москве

1.1. Роль туризма как отрасли экономики в мире

Туризм уже давно рассматривается как одна из наиболее доходных и
интенсивно развивающихся отраслей мирового хозяйства. Об этом
свидетельствует тот факт, что на долю туризма приходится около 10%
мирового валового национального дохода.

К началу третьего тысячелетия на долю международного туризма
приходилось 8% общего объема мирового экспорта и 30–35% мировой
торговли услугами. Общие расходы на внутренний и международный
туризм составляют 12% мирового валового национального продукта.

Развитие туризма играет важную роль в решении социальных про"
блем. Во многих странах мира именно за счет туризма создаются но"
вые рабочие места, поддерживается высокий уровень жизни населе"
ния, создаются предпосылки для улучшения платежного баланса
страны. Необходимость развития сферы туризма способствует повы"
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шению уровня образования, совершенствованию системы медицин"
ского обслуживания населения, внедрению новых средств распро"
странения информации и т.д.

Туризм оказывает влияние на сохранение и развитие культурного
потенциала, ведет к гармонизации отношений между различными
странами и народами, заставляет правительства, общественные орга"
низации и коммерческие структуры активно участвовать в деле сохра"
нения и оздоровления окружающей среды.

Современное развитие туризма в России характеризуется наличи"
ем глубоких противоречий в его организационной структуре, в на"
правленности развития, в состоянии качественных и количественных
характеристик.

С одной стороны, современное состояние туризма в России расце"
нивается как кризисное, связанное с резким падением достигнутых
ранее объемов предоставления туристских услуг, сокращением мате"
риальной базы туристской отрасли и значительным несоответствием
потребностям населения в туристских услугах.

С другой стороны, отмечаются высокие темпы строительства тури"
стских объектов, отвечающих самым высоким мировым стандартам,
значительное увеличение выездов россиян в зарубежные поездки, рост
числа туристских организаций по всей территории России.

По прогнозу Всемирной туристской организации к 2020 году Рос"
сия может войти в первую десятку стран — самых популярных направ"
лений туризма. По оценке экспертов ВТО, Российская Федерация за"
нимает 15 место в мировой классификации по посещаемости ино"
странцами, что составляет 2,5% мирового рынка въездного туризма.
Прирост в процентном отношении в 1999 году по сравнению с 1998 го"
дом составил 5,23%.

До кризиса туризм был одной из наиболее доходных и динамично
развивающихся отраслей российской экономики, причем развиваю"
щейся, практически, без государственного участия. По данным Все"
мирной туристской организации по доходам от туризма Россия в
1999 году заняла 9"е место и 15"е в мире, опередив Грецию, Турцию,
Бельгию и Нидерланды. По усредненным оценкам разных организа"
ций, из"за отсутствия статистических данных по туристскому бизнесу
в России за последние годы к началу 1998 года в России насчитывалось
9–12 тыс. туристских организаций. Число людей, прямо или косвенно
занятых в системе услуг гостеприимства (с учетом сотрудников турист"
ских фирм, гостиниц, аэропортов, транспортных компаний, музеев,
кафе, ресторанов и т.д.), достигло 8 млн человек. Объем услуг, предос"
тавленных иностранным туристам в России в прошлом году, оценива"
ется как минимум в 1 млрд долларов (расходы туристов на проживание
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в гостиницах и других средствах размещения, питание, экскурсионное
обслуживание, культурно"зрелищные мероприятия, сувениры и т.д.).

В настоящее время Россию посещает порядка 17,5 млн иностран"
цев в год (в том числе с целью туризма только 2,5 млн чел. в год —
14,3% от общего объема), что составляет около 2,5% мирового потока.
В этих условиях Правительство Москвы абсолютно правильно делает
ставку на развитие туризма, видя в нем фактор, способный решить не
только многие социально"экономические проблемы города, но и
обеспечить определенное положение столицы России в ряду наиболее
привлекательных для туристов городов мира.

1.2. Тенденции мирового туризма

Люди пожилого возраста представляют наиболее быстрорастущую
долю туристов во всем мире. Они имеют достаточно средств, но очень
требовательны к сервису. Снижается спрос на групповые поездки и ак"
тивизируется индивидуальный туризм. Автобусные маршруты пользу"
ются повышенным спросом. Растет предложение для семейных тури"
стов в количестве 5–6 человек и для небольших дружеских компаний.
Растет предложение специализированных туров. Развлекательный
компонент в инсентив"туризме в последнее время заменяется образо"
вательным. Инсентивтуры должны быть не роскошными и праздны"
ми, а насыщенными и полезными. Туристские компании предпочита"
ют включать проведение конгрессов как один из компонентов инсен"
тив"программ.

Туристская деятельность с целью поездки — деловая, в частности
проведение конгрессов, относится к числу наиболее динамично раз"
вивающихся и наиболее выгодных видов путешествий. Ежегодные
темпы роста этого вида туризма в мире составляют 8%. Он дает вдвое
больше дохода принимающей стороне, чем туризм с целью поезд"
ки — отдых. Большим спросом стали пользоваться краткосрочные
туры по городам, поездки выходного дня. Активные формы отдыха
окончательно вытеснили пассивные. В этой связи приключенческие
и спортивные поездки становятся все более популярными. Одним из
самых перспективных видов туризма называют экотуризм — отдых в
уголках нетронутой природы. Растет туризм на специализированные
спортивные, культурные мероприятия, особенно на рынке США и
Японии.
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1.3. Оценка существующего состояния въездного туризма
и туристской инфраструктуры в городе Москве

Туризм для города Москвы имеет особое значение в силу ряда обстоя"
тельств политического и социально"экономического плана. Москва —
столица Российской Федерации, что само по себе уже является особым
обстоятельством в плане формирования и реализации туристской по"
литики для города. Практически ни один другой город России не мо"
жет конкурировать с Москвой по своей известности в мире, что явля"
ется положительным фактором при налаживании работы по формиро"
ванию устойчивого имиджа Москвы как туристского центра.

Москва, обладая богатейшими рекреационными ресурсами и мно"
говековым культурно"историческим наследием, занимает особое ме"
сто на туристском рынке и вызывает интерес у иностранцев. Большин"
ство туристов из дальнего зарубежья выбирают Москву основной це"
лью путешествия. Ведь более 70% иностранцев, прибывающих в
Россию, обязательно посещают Москву. В Москве и Московской об"
ласти находится множество объектов показа. Архитектура, музеи, те"
атры, церкви и соборы, современные и исторические здания и другие
уникальные объекты привлекают в Москву туристов практически из
всех стран мира. Москва является связующим звеном между городами
и регионами страны. Здесь соединяются все железнодорожные и воз"
душные пути России, автомобильные трассы. В Москве в настоящее
время находится 4,5 тысячи туристских агентств, свыше 170 гостиниц.

Москва имеет практически все возможности для того, чтобы стать
центром мирового культурного и познавательного туризма. Однако
как объект туризма Москва сегодня проигрывает соревнование с дру"
гими столицами мира. Объем обслуживания в Москве достигает около
1 млн иностранных туристов ежегодно, в то время как для Парижа этот
показатель составляет 25 млн туристов, а для Лондона — 18 млн.

Любой город, являющийся популярным туристским направлени"
ем, процветает экономически и находится в более выгодном положе"
нии по сравнению с городами, имеющими неразвитую туристскую ин"
фраструктуру.

В связи с этим улучшение туристской инфраструктуры по основ"
ным компонентам системы туристского обслуживания, таким как
транспортная доступность, гостиничный сектор, предприятия пита"
ния, информационное обслуживание туристов, система продвижения
турпродукта на мировой рынок, кадровый потенциал, уровень и раз"
нообразие туристского обслуживания, создание новых туристских
маршрутов, развитие конгрессно"выставочной деятельности, прове"
дение массовых культурно"спортивных мероприятий (фестивали,

502 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

Программа развития туризма в г. Москве на период до 2010 года

олимпиады, юбилейные даты), вопросы безопасности туристов и нор"
мативно"правовая база ведет за собой рост числа иностранных тури"
стов.

Объективно в Москве в последние годы произошли значительные
перемены в области туристской инфраструктуры. Возросло число но"
вых комфортабельных гостиничных комплексов. Ведется большая ра"
бота по реконструкции и обновлению существующего гостиничного
фонда города, по приведению его к общепризнанным мировым стан"
дартам.

В 1992–1995 гг. экономическая ситуация не позволяла развиваться
гостиничному хозяйству города. Предприятия решали вопрос выжи"
вания в тяжелых условиях — возросла стоимость тэплоэнергоресурсов
и других коммунальных услуг, загрузка не превышала 50 процентов,
при этом руководители гостиниц неохотно шли на сокращение штат"
ной численности персонала.

1995–1998 гг. были отмечены новым этапом роста деловой актив"
ности как иностранных, так и российских инвесторов, в результате в
Москве были введены в эксплуатацию новые гостиницы: «Тверская»,
«Палас Отель», «Гранд Отель», «Отель Виноградово», «Аврора"Люкс»,
«Екатерина», «Протон», введена в эксплуатацию после реконструкции
гостиница «Золотое Кольцо». За эти годы практически была закрыта
ниша так недостающих городу гостиниц уровня 4–5 звезд. Причиной
вложения инвестиций именно в высококлассные гостиницы является
их высокая рентабельность и быстрая окупаемость вложенных
средств.

На сегодняшний день Москве не хватает гостиниц среднего класса
уровня 2–3 звезды, рассчитанных на среднего туриста, и дешевых гос"
тиниц, в том числе для развития молодежного туризма.

Гостиничный комплекс Москвы насчитывает 172 гостиничных
предприятия различной формы собственности и ведомственной при"
надлежности, загрузка гостиниц в 1999 г. возросла до 56 процентов.
Объем доходов от гостиничного хозяйства в 1999 году составил 7 млрд
рублей.

В общем числе гостиниц и других аналогичных средств размеще"
ния по РФ доля Москвы составляет только 4%, а единовременная вме"
стимость 18,4% по числу мест и 20% по числу номеров. При этом по
числу ночевок всех категорий посетителей на столицу приходилось в
1999 г. свыше 31%, а иностранных граждан 52%.

Однако, несмотря на увеличение гостиничной базы, количество
посетителей г. Москвы не растет, а даже уменьшается, как и в целом по
России, правда более медленными темпами (23,4% по России и 13,2%
по Москве за последние три года). При этом доля иностранцев в об"
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щем объеме обслуживания в гостиничной базе по г. Москве растет и
составляла в 1999 г. 27,4% против 16,5% в среднем по России.

Рентабельность гостиничного комплекса г. Москвы высокая и со"
ставляет 30,5%, что выше общероссийского показателя в 1,7 раза.

В мае 1996 года Правительство Москвы приняло программу разви"
тия гостинично"туристского комплекса (ГТК) города на период до
2005 года, в которой туризм определен в качестве приоритетного на"
правления в экономике города. Уже на сегодняшний день потребно"
сти города в высококлассных отелях категории 5 звезд, отвечающих
международным стандартам, полностью удовлетворены. В то же время
явно недостаточно гостиниц среднего класса — 3 звезды для приема и
обслуживания массового клиента. По оценке специалистов, Москва
должна увеличить свой гостиничный фонд как минимум в 2–3 раза.
Помимо строительства новых отелей предусматривается реконструк"
ция старых гостиниц «Москва», «Украина», «Будапешт», «Пекин», а
также кардинально реконструировать и переоснастить другие муници"
пальные гостиницы. В Москве активно расширяется количество пред"
приятий питания. Сейчас их более 500. Появилось большое количест"
во ресторанов иностранных фирм «Макдоналдс», «Пицца"Хат», «Па"
тио"пицца», множество национальных ресторанов китайской,
итальянской, греческой, турецкой и других кухонь.

Важное место в туристской инфраструктуре занимает транспорт.
Москва является крупнейшим авиаузлом России. Она имеет пять аэ"
ропортов: «Шереметьево"1», «Шереметьево"2», «Внуково», «Домоде"
дово» и «Быково». «Шереметьево"2» является международным аэро"
портом. Некоторые чартерные рейсы по выездному туризму выполня"
ются из «Внуково» и «Домодедово».

Москва в последние годы стала крупным деловым центром не
только в масштабе России, но и на мировом уровне, что подтверждает"
ся активностью иностранных и российских инвесторов и постоянным
проведением в Москве крупных конгрессно"выставочных меропри"
ятий.

Важнейшим элементом туристского бизнеса являются туристские
фирмы, организующие и обеспечивающие прием иностранных тури"
стов. Однако число таких фирм в настоящее время невелико. Требует"
ся проведение государственной политики по поддержке и развитию
таких фирм.

Таким образом, сегодня в Москве создана и функционирует опре"
деленная база для обслуживания въездного туризма, которая в доста"
точной степени развита, но требует достаточно больших затрат на ее
обновление и совершенствование.

504 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

Программа развития туризма в г. Москве на период до 2010 года

В 1989 г. Москву посетило около 3,9 млн иностранцев, в том числе
1,6 млн чел. с туристскими целями. Это примерно в 3,5 раза больше,
чем в последние годы.

Москва остается абсолютным лидером среди других российских
городов по числу приезжающих иностранных туристов. Однако доля
организованных групповых туристов несколько выше, чем в Санкт"
Петербурге. Это обстоятельство следует учитывать при планировании
рекламно"информационной работы по продвижению Москвы как го"
рода культурно"познавательного туризма.

Прибытие иностранных граждан в Москву и Санкт"Петербург с
туристскими и служебными целями в 1999 г. показано в табл. № 1.

Т а б л и ц а 1. Сравнительные данные по целям поездок в Москву
и Санкт�Петербург

Москва Санкт�Петербург

Служебная Туризм Служебная Туризм

568 123 285 086 95 483 187 474

Очень показательны цифры по количеству ночевок иностранцев в
гостиницах города. Так, например, по данным Мосгоркомстата в
1999 году в Москве было отмечено 5 064 685 ночевок. По количеству
прибытий Москва уступает крупнейшим городам и столицам мира,
хотя число приезжающих иностранных гостей велико и превышает
аналогичные показатели в ряде стран.

В 1999 году услугами 170 московских гостиниц воспользовалось
889 576 иностранных гостей из более чем 163 стран мира.

По оценке экспертов среднее время пребывания внутренних посе"
тителей, останавливающихся с ночлегом в гостиницах и других анало"
гичных средствах размещения г. Москвы, составляет 5 дней, ино"
странные граждане согласно данным пограничной статистики прово"
дят в Москве в среднем 4,38 суток, в средствах размещения — 4,5–
5,5 дня.

Хотя в гостиницах размещались граждане из довольно многочис"
ленного круга стран, определяющее значение имеют, особенно по ли"
нии организованного туризма, прибытия и ночевки ограниченного
числа стран — США, Германии, Великобритании, Франции, Испа"
нии, Израиля, Италии и Японии.

Туристский поток в Россию и в Москву достаточно предсказуем.
Самыми популярными для поездок являются летние месяцы. Самым
низко посещаемым периодом является январь — март. Несколько
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большие потоки приходятся на четвертый квартал. К сожалению, мы
не имеем возможности сравнить активность деловых поездок по се"
зонам в сравнении с поездками туристскими, тем не менее можно
сделать вывод, что заполнение гостиниц и туристская активность в
городе в несезонный период должна строиться либо на активизации
проведения культурных акций и мероприятий, либо на популяриза"
ции Москвы как города конгрессно"выставочного и делового ту"
ризма.

Структура потока иностранных посетителей г. Москвы значитель"
но отличается от общероссийской. Основной контингент составляют
посетители со служебными целями — 57% и с целью туризма — почти
32%. В то время как в целом по России превалирует доля посещений с
частными целями — 56%, а на служебные и туристские цели приходит"
ся всего 19,3% и 14,4% соответственно. Эти направления и в будущем
будут определять развитие въездного туризма.

Анализ показывает, что, несмотря на значительные усилия Прави"
тельства Москвы по созданию положительного имиджа города, вводу
в действие новых комфортабельных гостиниц, поток иностранцев, по"
сещающих город, не увеличился, а даже снижается, при том, что в це"
лом по России он увеличивается.

Проведенные расчеты доказывают, что поток посетителей г. Мо"
сквы (внутренних и иностранных), останавливающихся в средствах
размещения, составляет порядка 3 млн чел. (1999 г.), в том числе при"
мерно 0,89 млн иностранцев. По статистическим данным погранич"
ной службы число иностранцев несколько больше 1,1 млн чел., так как
значительная доля приезжающих по частным приглашениям и часть
других категорий останавливается у родственников, знакомых, на ча"
стных квартирах, не учитываемых статистическими данными по сред"
ствам размещения.

Кроме останавливающихся в гостиницах, культурно"туристские
зоны г. Москвы посещает большое количество экскурсантов (одно"
дневных посетителей без ночлега) — жителей города и Подмос"
ковья.

Сопоставление масштабов развития туризма в г. Москве с другими
крупными мировыми столицами — центрами туризма показывает, что
уже в настоящее время Москва занимает среди них достойное место.
Однако имеется много резервов для дальнейшего развития, особенно в
части увеличения потока иностранных посетителей и загрузки гости"
ничной базы.
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Т а б л и ц а 2. Статистические данные по въезду иностранных граждан
в Российскую Федерацию и город Москву в 1999 г., чел.

Страна

1999 год

Всего Туризм

РФ Москва РФ Москва

Германия 335,5 135,0 142,1 32,8

США 218,9 136,9 76,7 31,7

Франция 118,8 69,2 68,2 25,6

Италия 93,7 55,3 44,0 18,7

Турция 145,4 54,6 22,0 13,8

Ю. Корея 44,1 24,8 17,3 12,5

Великобритания 133,3 80,5 39,6 11,8

Япония 74,4 32,9 32,5 10,8

Израиль 40,9 28,5 15,2 10,3

Испания 31,3 23,4 13,3 9,1

Нидерланды 49,3 26,4 14,4 6,9

Китай 349,4 31,8 128,6 5,6

Швейцария 30,8 19,9 10,9 4,7

Финляндия 1109,0 24,7 347,2 4,2

Швеция 50,8 18,3 14,3 3,3

Греция 23,3 12,0 4,1 2,6

Бельгия 18,3 4,7 4,7 2,4

Канада 24,6 8,4 2,4 1,8

Т а б л и ц а 3. Прибытие иностранных граждан в Россию в 1999 г., чел.

Место Страна Деловая Туризм Частная Транзит Итого

1 Финляндия 472 194 347 221 65 554 224 048 1 109 017

2 Китай 167 291 146 585 29 215 105 941 449 032

3 Германия 123 881 142 158 31 480 38 015 335 534

4 США 116 581 76 861 7655 17 991 218 908

5 Турция 73 301 21 566 15 256 35 308 145 431
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Место Страна Деловая Туризм Частная Транзит Итого

6 Великобри�
тания

70 377 39 648 3525 19 776 133 326

7 Франция 46 633 58 570 2771 10 873 118 847

8 Италия 39 845 44 013 2066 7763 93 687

9 Япония 25 334 32 449 1599 15 042 74 424

10 Швеция 26 147 14 329 2386 7928 50 790

11 Нидерланды 18 966 14 377 2386 7928 50 790

12 Юж. Корея 17 127 17 278 943 8729 44 077

13 Израиль 15 357 15 231 5851 4452 40 891

14 Испания 8916 13 253 644 8525 31 338

15 Швейцария 13 060 10 895 644 6214 30 813

16 Канада 14 286 8348 1167 784 24 585

17 Дания 11 052 6255 762 5881 23 950

18 Греция 9568 4120 2204 7434 23 326

1.4. Привлекательность Москвы для иностранных туристов
и негативные факторы, влияющие на развитие въездного туризма

Туризм в целом представляет собой такую отрасль экономики, которая
позволяет при сравнительно небольших капиталовложениях обеспе"
чить экономически рентабельное использование «местных ресур"
сов» — историко"культурного наследия, традиций, природы. Поэтому
для условий Москвы абсолютно правомерным является выбор турист"
ского развития города в качестве приоритетного по отношению к его
промышленному развитию. При этом предусмотрено максимальное
освобождение основных туристских зон (в основном центра города) от
промышленных предприятий и коммунально"складских сооружений.
Учитывая общее состояние российской экономики и, в частности, си"
туации в Москве, «экспорт достоинств» города является, по крайней
мере, в ближайшие годы более простой и эффективной формой учас"
тия в экономическом разделении труда, чем участие в промышленной
конкуренции, где наша продукция пока не соответствует стандартам
мирового рынка.

Анализ ресурсов Москвы в соответствии с перечисленными фак"
торами говорит о том, что город обладает достаточно широким потен"

508 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

Программа развития туризма в г. Москве на период до 2010 года

Окончание табл. 3 циалом туристского предложения, базирующимся на уникальных ре"
сурсах.

Следует отметить, что Московский регион (Москва и Московская
область) имеет самый большой в стране историко"культурный потен"
циал. Количество объектов показа составляет 38% от общероссийско"
го (для сравнения Санкт"Петербург, Новгородская и Псковская об"
ласти — только 16%). Среди них более 200 объектов внесены в реестр
ООН.

Привлекательность Москвы как объекта туризма определяется
следующими факторами:

1. Огромное историческое и культурное наследие города, нераз"
рывно связанное с историей и культурой всей России.

2. Крупнейший гостинично"туристский комплекс (свыше 72 ты"
сяч гостиничных мест, 4500 турфирм, 13 страховых обществ, 16 авто"
предприятий и др.).

3. Транспортная обеспеченность определяет Москву как отпра"
вную точку туристских маршрутов по историческим и культурным
объектам Подмосковья и городам Золотого кольца.

4. Место проведения международных конгрессов, симпозиумов,
семинаров, выставок, ярмарок, фестивалей — это база развития в сто"
лице делового и конгрессного туризма.

5. Международный культурный центр, где сосредоточено более
60 музеев и 40 театров, 2 цирка и др.

6. Крупнейший центр Русской Православной церкви (в городе бо"
лее 130 храмов) — предпосылка для развития религиозного туризма.

7. В Москве проводятся международные соревнования по различ"
ным видам спорта.

8. Событийные мероприятия, связанные с историей и культурой
России.

9. Поездки туристов в столицу могут совмещаться с речными и
морскими круизами.

10. Всемирная известность российской медицины и довольно низ"
кие, в сравнении с мировыми, цены привлекают иностранцев возмож"
ностью для проведения в Москве курсов лечения.

К сожалению, в настоящее время на развитие въездного туризма
влияет ряд негативных факторов:

Низкая конкурентоспособность старого фонда размещения.
Обеднение ассортимента туруслуг. Значительная продолжитель"

ность «мертвого сезона» говорит о неумении организовать туристское
предложение, циклы рекреационных занятий с учетом индивидуаль"
ных и групповых запросов потребителей.

Приложение 509

I. Анализ ситуации и обоснование целей и задач программы



Отсутствие комплексного взгляда на характер и специфику Моск"
вы как туристского места.

Поток негативной информации в зарубежных средствах массовой
информации о России, и Москве в том числе, как стране, неблагопри"
ятной для туризма. Из"за стесненного финансирования пропаганди"
стская работа за рубежом по укреплению туристского имиджа города
ведется в недостаточных объемах.

Недостаточно развита инфраструктура ГТК города, состояние ее
еще не соответствует мировым стандартам в туризме.

Существует проблема нехватки гостиничных номеров и малых гос"
тиниц среднего класса, категории 3 звезды. В связи с этим в Москве
начата реализация проекта по созданию сети гостиниц малой вмести"
мости. Необходимость ее создания обусловлена как формированием
деловой и туристской привлекательности города, так и расширением
зон размещения и отдыха в непосредственной близости от объектов
туристского показа, бизнес"центров, культурных и исторических дос"
топримечательностей города, а также мест проведения крупных меж"
дународных выставок, симпозиумов, конгрессов и фестивалей, меж"
дународных спортивных соревнований.

Отсутствует программа поддержки турфирм, занимающихся
въездным туризмом.

Не может способствовать развитию туризма состояние городской
инфрастуктуры и, в первую очередь, ее транспортной составляющей.
Это и нехватка современных автобусов различной вместимости для ту"
ристов, и отсутствие автомобильных стоянок, и низкий уровень серви"
са в городском транспорте (например, такси).

Вызывают обеспокоенность у иностранных туристов криминаль"
ная ситуация в Москве, а также вопросы обеспечения их безопас"
ности.

Довольно низкий уровень медицинского обслуживания по страхо"
вым полисам в случае заболевания в период турпоездки в Москву и ряд
других, менее существенных факторов.

Причины этих негативных явлений заключаются в действии сле"
дующих факторов:

1. Разобщенность усилий по развитию внутреннего туризма, отсут"
ствие интереса к внедрению механизмов экономической кооперации
и управления.

2. Вялая и не совсем верная методика организации совместных и
смешанных предприятий с участием зарубежных инвесторов.

3. Политическая и экономическая нестабильность в стране.
4. Ориентация на коммерческий туризм не могла не повлиять на

сокращение размеров отчислений от турдеятельности в городской
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бюджет, перераспределение доходов в пользу теневой экономики.
Элитарный туризм обеспеченных одиночек не вызвал туристского
бума, омертвил громадные основные фонды и в сотни раз уменьшил
оборотные средства от туризма. Приостановлен транспорт, нет палом"
ничества в музеи, выставочные залы.

5. Удаленность от основных западноевропейских столиц не позво"
ляет широко использовать автобусные маршруты. Поездки в Россию
связаны с авиационным транспортом, что резко увеличивает их стои"
мость.

6. Слабое проявление туристских потоков, экономическое значе"
ние которых было трудно прогнозировать. Следует вывод о неудовле"
творительном использовании государственными органами своей
управляющей функции, определяющей политику города в сфере ту"
ризма, роли регулятора и организатора туристского развития.

На конъюнктуру внутреннего туристского рынка повлияли в ос"
новном следующие факторы:

1. Слишком большая доля транспортной составляющей в общей
стоимости тура, делающая неконкурентоспособным предложение на
внутреннем рынке по сравнению с зарубежными поездками.

2. Недостаточное использование системы скидок на транспорт и
размещение ориентируют внимание отечественных туроператоров на
иностранные рынки.

3. Значительный рост стоимости предложения на внутреннем рын"
ке, достигшей международного уровня при более низком качестве об"
служивания, что также стимулирует переориентацию спроса на зару"
бежные поездки.

4. Уменьшение общей подвижности населения; более чем в 2 раза
увеличилась доля населения, проводящая отпуск на даче, у родствен"
ников и знакомых; до 60% населения проводит отпуск дома.

5. Разрушение системы руководства отраслью, что привело к ее
распаду на отдельные звенья, потере координации деятельности объ"
ектов, ликвидации региональных маршрутов.

6. Недостаток квалифицированных кадров менеджеров, способ"
ных работать в новых экономических условиях.

Отличие столичного туристского предложения от аналогов, с из"
бытком предлагающихся на рынке, состоит в том, что в Москве имеет"
ся уникальная возможность сочетать различные виды туризма.

Представляя центр деловой, финансовой, политической, научной,
духовной и культурной жизни России, Москва получает уникальные
возможности развивать наиболее перспективные виды туризма во всех
имеющихся формах. Существующие возможности по развитию раз"
личных видов туризма позволяют существенно разнообразить предло"
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жение и повышают конкурентоспособность туристского продукта
Москвы.

Спектр туристского предложения столицы достаточно широк и
может базироваться, прежде всего, на сохранившихся фрагментах ис"
торико"архитектурной среды города, памятниках архитектуры, инже"
нерного искусства, истории, археологии и культуры.

Природные возможности близлежащих областей, где имеются
объекты, принадлежащие московским предприятиям и учреждениям,
позволяют расширять традиционное предложение за счет организа"
ции кратковременных выездов из столицы на природу.

Развитию туризма благоприятствует и удобное географическое по"
ложение Москвы, связанной с другими историко"культурными па"
мятниками и городами прямым водным, автомобильным и железно"
дорожным сообщением. Для правильного определения основных на"
правлений и масштабов развития туризма в Москве целесообразно
проанализировать общие тенденции развития туризма в исторических
городах (предлагающих аналогичный продукт), основываясь в том
числе на зарубежный опыт.

С точки зрения организации туристских путешествий в Москве
преломляются две противоположные тенденции:

1. Во внутреннем туризме (российских граждан в Москву) будет
проявляться тенденция, характерная и для большинства других стран
мира, — развитие индивидуального туризма, путешествия семьями
или в иных небольших группах. Определяющим при этом является за"
ранее обусловленная возможность свободы выбора маршрута и изме"
нений его программы, что при малом числе туристов достаточно легко
осуществимо. Следует активно пользоваться механизмом скидок на
групповые маршруты на транспорте, предприятиях размещения и пи"
тания для стимулирования групповых туров во внутреннем туризме.

2. Во въездном туризме доля групповых туристов выше, чем среди
внутренних посетителей. Это, отчасти, обусловлено распространением
негативной информации о России в средствах массовой информации
Запада, поэтому туристы чувствуют себя в большой группе соотечест"
венников более уверенно, чем в малом коллективе. Определенную роль
играет и ценовой фактор, поскольку действуют групповые скидки.

2. Основные цели и задачи программы

Главная стратегическая цель Программы заключается в формирова"
нии в Москве конкурентоспособной туристско"рекреационной отрас"
ли в качестве одной из ведущих, приоритетных отраслей экономики,
обеспечивающей, с одной стороны, спрос потребителей (как россий"
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ских, так и зарубежных) на удовлетворение своих потребностей в тури"
стско"рекреационных услугах, а с другой, значительный вклад в социа"
льно"экономическое развитие региона за счет увеличения доходной
части местного бюджета, притока инвестиций, увеличения числа рабо"
чих мест, улучшения здоровья населения, сохранения и рационально"
го использования культурно"исторического и природного наследия.

Разработка Программы исходит из модели устойчивого туризма.
Устойчивым туризмом называется модель экономического развития в
следующих целях:

1. Увеличение доходов от туризма, совершенствование системы
налогообложения. Городской бюджет должен формироваться в значи"
тельной степени за счет поступлений от туристской деятельности в
Москве: на 10% к 2010 году.

2. Повышение качества жизни местного населения, благосостоя"
ния москвичей. Использование социальной роли туризма (отдых рос"
сиян, развитие социальных контактов, связей между людьми).

3. Приток инвестиций и создание новых рабочих мест.
4. Обеспечение комфортных условий пребывания туристов.
5. Рост национального достоинства как следствие гостеприимства

и обращения к культурно"историческому наследию.
В качестве основных задач Программы выступают:
1. Определение основных направлений деятельности Правитель"

ства Москвы по управлению туристскими ресурсами и туристской ин"
дустрией.

2. Формирование нормативно"правовой базы туристской отрасли.
3. Развитие предпринимательства в сфере туризма и, прежде всего,

малого и среднего предпринимательства.
4. Стимулирование развития материальной базы туристкой отрас"

ли путем привлечения российских и иностранных инвестиций для ре"
конструкции действующих и создания новых туристских объектов и
средств размещения.

5. Развитие инфраструктуры туризма, необходимое для повыше"
ния конкурентоспособности Москвы на международном и внутрен"
нем туристских рынках, что, в свою очередь, скажется на развитии со"
циальной инфраструктуры города.

6. Создание условий для развития туристских зон на территории
Москвы и в соседних регионах России на основе соглашений в облас"
ти туризма. Новое строительство и реконструкция действующих тури"
стских объектов: музеев, мемориальных мест, объектов показа, архи"
тектурных памятников, садово"парковых ансамблей и др. Приведение
в порядок исторических мест в городе, часто посещаемых туристами.
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7. Развитие событийного туризма, опирающегося на привлечение
массового контингента туристов, пользуясь каким"либо событием в
жизни города. Формирование программы событийного туризма (кон"
грессы, фестивали, конкурсы, городские праздники и т.д.). Разработка
ключевых, «знаковых» событий года и своевременное информирова"
ние о них.

8. Возрождение в Москве социального туризма, подъем внутрен"
него туризма в городе и на этой основе — подъем жизненного уровня
населения, гармонизация социальной и общественной жизни, возро"
ждение интереса к родной стране, решение вопросов сохранения ис"
торико"культурного наследия и защита окружающей среды.

9. Превращение столицы в современный международный центр
деловой активности, привлечение бизнес"туристов из"за рубежа и из
других регионов России, поскольку бизнес"туристы представляют
наиболее платежеспособную категорию туристов, а деловой туризм
наиболее подходит для условий современного города.

10. Проведение активной рекламно"информационной деятельно"
сти, направленной на формирование имиджа Москвы как крупнейше"
го центра туризма в мире и продвижение его на российский и между"
народный туристские рынки.

Программа рассчитана на период до 2010 года и включает в себя
краткосрочные, среднесрочные и долгосрочные мероприятия.

Первый этап: 2000–001 гг.— разработка технико"экономических
обоснований крупных проектов и реализация первоочередных задач.

Второй этап: 2001–005 гг.— реализация среднесрочных проектов и
программ.

Третий этап: 2005–010 гг.— реализация долгосрочных проектов и
ежегодных программ.

3. Система программных мероприятий

Система программных мероприятий включает разделы, разработка ко"
торых позволит получить инструмент, позволяющий Москве сформи"
ровать новый туристский продукт, отвечающий потребностям и воз"
можностям города, а также основным тенденциям развития туризма.
Система программных мероприятий разбита на несколько разделов,
объединяющих схожие по своей направленности мероприятия.

1. Продвижение образа Москвы как города, благоприятного для
туризма. Рекламно"информационная деятельность. Создание ком"
фортной информационной среды для туристов.

2. Развитие инфраструктуры и материальной базы туризма.
3. Разработка московского туристского продукта.
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4. Создание условий для развития туризма. Государственная под"
держка туризма в Москве. Совершенствование структуры управления
и развития туризма.

5. Подготовка кадров.
6. Научное обеспечение туристской деятельности.

Раздел I. Образ Москвы как города, благоприятного для туризма.
Рекламно�информационная деятельность. Создание комфортной
информационной среды для туристов

1. Создание двух имиджевых стратегий Москвы как туристского места:
1.1. Стратегии для внешнего рынка (места, открытого всему миру,

безопасного, с развитой инфраструктурой и богатейшим культурно"
историческим наследием).

1.2. Стратегии для внутреннего российского рынка (места, доступ"
ного для желанных гостей из различных российских регионов, инте"
ресного и разнообразного для различных социальных групп туристов).

2. Консолидация рекламно"информационной работы различных
участников туррынка в руках независимой от влияния отдельных ком"
паний городской структуре — Туристском информационном центре
(ТИЦ), — в целях оказания информационно"справочных, туристских
и деловых услуг приезжающим туристам, а также для ведения реклам"
ной и маркетинговой деятельности. Строительство ТИЦ общей пло"
щадью 3 тыс. кв. м. Создание сети унифицированных информацион"
ных бюро ТИЦ общей площадью 0,6 тыс. кв. м.

2.1. Информационно"справочная деятельность.
2.1.1. Информационный блок. Создание и регулярное обновление

информационных баз данных для туристов:
• база данных «Путеводитель». Обзорная информация о Москве

(история города, статистика, достопримечательности, культурная
программа, развлечения, шопинг, праздники, события, специальные
мероприятия, карта Москвы, виртуальные камеры прямой трансля"
ции на разных объектах турпоказа);

• база данных «Планирование и бронирование». Информация об
организации поездки и пребывания в Москве. Возможность ознако"
миться с российскими агентствами, вариантами перелета, размещения
в гостиницах, получить консультацию, разместить заказ, заброниро"
вать, арендовать и т.д. Этим задачам соответствуют: «Белый список»
турагентств; система бронирования; формирование заказа для тур"
агентства. Особое место занимает «Система планирования поездки»,
когда турист вводит определенную информацию о себе, а система об"
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рабатывает эти данные и выдает оптимальные варианты поездки с уче"
том особенностей клиента;

• база данных «Дневник московской жизни». Сбор, обработка и
классификация всей информации о том, что происходит в городе: ка"
кие события, где, когда, и т.д. Репертуары театров, программы ночных
клубов, где развлечься, чем заняться, экскурсии и т.д. Предоставление
актуальной и достоверной информации о работе объектов туристской
индустрии Москвы, туристских ресурсах, туристских продуктах, собы"
тиях в культурной и общественной жизни Москвы.

2.1.2. Служба справок и консультаций. Перечень услуг:
• предоставление справок по телефону на трех языках;
• личные консультации (face to face);
• прием заказов на бронирование услуг с последующим получени"

ем заказчиком ваучера на заказанную услугу;
• переадресация звонков в адрес поставщиков услуг;
• круглосуточное предоставление справок с помощью системы

интерактивного голосового ответа в голосовом режиме и в режиме
«факс по запросу».

2.2. Маркетинговая деятельность.
2.2.1. Создание и распространение рекламных и пропагандистских

материалов о туристическом комплексе Москвы, о планируемых в го"
роде событиях и о самом ТИЦ.

2.2.2. Проведение специальных мероприятий в Москве и других
странах по формированию общественного мнения о Москве как меж"
дународном туристском.

2.2.3. Изучение туристских ресурсов Москвы, отслеживание дос"
товерности данных о ресурсах, хранимых в базах данных центра.

2.2.4. Продвижение новых туристских ресурсов. Организация пре"
зентаций новых турпродуктов с приглашением их владельцев, инве"
сторов, а также туроператоров и турагентств.

2.3. Коммерческая деятельность. Обслуживание в местах, наибо"
лее часто посещаемых туристами:

2.3.1. Выписка ваучеров на размещение, прокат автомобиля, посе"
щение культурно"массовых мероприятий, ресторанов, экскурсионное
обслуживание и гида и т.д. в Москве.

2.3.2. Выписка ваучера на тур для выездного туриста.
2.3.3. Оформление визы, бронирование билетов для отправки за

рубеж.
2.3.4. Продажа рекламных площадей в информационно"справоч"

ной продукции ТИЦ.
2.3.5. Продажа чековых книжек и дисконтных карточек «Карта

гостя».

516 Практика сервиса в индустрии гостеприимства и туризма

Программа развития туризма в г. Москве на период до 2010 года

2.3.6. Продажа карт, путеводителей, брошюр и подарочных изда"
ний, видео и CD и т.д.

2.3.7. Продажа сувенирной продукции.
3. Работа на международных выставках и ярмарках, сопровождае"

мая рекламными и промоушн"кампаниями.
4. Организация конференций по туризму с участием зарубежных

фирм. Проведение в Москве конгрессов международных туристских
организаций. Это может быть Всемирная ассоциация туристских
агентств (ВАТА), Всемирная федерация ассоциаций туристских
агентств, Международная гостиничная ассоциация и др.

5. Работа с иностранными журналистами, приглашенными в Мо"
скву.

6. Работа с национальными турпредставительствами других стран.
7. Разработка и выпуск рекламно"информационной продукции.
8. Ежегодное издание сводного календаря туристских событий.
9. Организация международных рекламных и PR"кампаний.
10. Участие в реализации проектов, имеющих большой обществен"

ный резонанс, для создания бесплатной рекламы городу Москве.
11. Ведение активной пропагандистской кампании в Москве, объ"

ясняющей и поддерживающей шаги городских властей по развитию
города как туристского центра, воспитывающей москвичей в духе гос"
теприимства и доброжелательного отношения к приезжающим тури"
стам — российским и иностранным.

12. Проведение многоэтапной рекламной кампании Москвы как
объекта туризма в регионах Российской Федерации.

13. Изготовление и установка информационных табло, знаков и
надписей в общественных местах, часто посещаемых туристами, дуб"
лирующих русский текст текстом в латинской транскрипции.

14. Создание и поддержка туристского сервера Москвы в сети Ин"
тернет.

15. Установить прямые отношения с основными зарубежными
туроператорами, специализирующимися на направлении «Россия».

Раздел II. Развитие инфраструктуры и материальной базы туризма

Для удовлетворения потребностей туристов по классической схеме
предоставления туристских услуг: «транспорт + размещение + развле"
чения» необходимо обеспечение туристов следующими услугами:

• проживанием, что должно удовлетворяться несколькими типа"
ми основных и дополнительных средств размещения;

• питанием, что связано с необходимостью обеспечения разнооб"
разным, в том числе занимательным питанием;
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• туристскими впечатлениями;
• транспортом.
Для удовлетворения потребностей туристов предлагается полити"

ка «малых шагов», направленная на формирование сети малых част"
ных гостиниц и других типов средств размещения, а также постепен"
ное развитие на основе регенерации исторической застройки, инфра"
структуры обслуживания, рассчитанной как на временное, так и на
постоянное население города.

Развитие туристских структур должно «работать» на генеральную
идею сохранения исторического облика города, его своеобразия, ре"
новации его исторической застройки.

1. Формирование единой системы туристских зон Москвы (около
20 зон) и связанных с ними полноценных туристских маршрутов, ори"
ентированных на разные категории туристов, обеспечивающих пол"
ный комплекс услуг для туристов в пределах 15"минутной пешеходно"
транспортной доступности, включая проживание (гостиничные ком"
плексы, апартаменты, квартиры в жилых массивах и т.д.), обслужива"
ние туристов (торговля сувенирами, бытовые услуги, здравоохранение
и т.д.), развлечения (комплексы досуга, театры, киноконцертные залы
и т.п.), справочно"информационное обслуживание, посещение объек"
тов показа (экскурсионное обслуживание), транспортное обслужива"
ние, автостоянки. Работа проводится на базе комплексной программы
туристско"рекреационной зоны «Золотое кольцо Москвы».

1.1. Под туристской зоной понимается территория, на которой
развитие туристской инфраструктуры является приоритетным по от"
ношению к другим отраслям деятельности. Туристская зона — это тер"
ритория, на которой сосредоточены объекты показа, привлекающие
туристов, и другие объекты и услуги. Это именно комплекс и ошибоч"
ным было бы называть туристской зоной некое сосредоточение досто"
примечательностей в отрыве от необходимой инфраструктуры. В тури"
стской зоне формируется определенный туристский продукт, т.е. ту"
ристское предложение, включающее такие элементы, как: осмотр
достопримечательностей, посещение музеев, театров, фестивалей, от"
дых (активный и просто прогулки), посещение сувенирных магазинов,
художественных салонов и галерей, а также питание, размещение,
транспорт, услуги гида и т.д. Прогрессивным является создание тури"
стских продуктов, рассчитанных на различные сегменты рынка, и,
следовательно, туристские зоны тоже должны носить тематический
характер.

1.2. Туристское зонирование как стратегическое направление об"
щей туристской политики города, тесно связанное с реализацией гене"
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рального плана г. Москвы, с социально"экономическими и экологи"
ческими факторами.

1.3. Для эффективного поэтапного развития осуществить отбор
разнообразных туристских зон, чтобы при необходимости их можно
было экономично и эффективно развивать по отдельности. Определе"
ние поэтапного развития основано на ряде соображений:

• транспортная и пешеходная доступность;
• сроки создания или дополнения базовой инфраструктуры;
• спрос на туристском рынке;
• целесообразность развития достопримечательностей и объектов;
• социальное восприятие туристского развития населением, про"

живающим в этих туристских зонах.
1.4. Тип и функциональные особенности зоны зависят, в первую

очередь, от туристского потенциала — историко"культурного или при"
родного.

1.5. На территории, где располагаются достопримечательности
или объекты туристского приближения (музеи, театры, зрелищные и
спортивные объекты), фокусируются и объекты туристского обслужи"
вания. «Кустовая» организация туристских достопримечательностей и
видов деятельности является важным принципом планирования.
Группирование достопримечательностей в определенных зонах может
привлечь больше туристов в каждую из них и способствовать их более
продолжительному пребыванию. Это удешевляет создание инфра"
структуры и более удобно для организации туров. «Кустовой» подход
заключается и в развитии нескольких дополнительных достопримеча"
тельностей вблизи основной, притягивающей туристское внимание.
Эти вторичные элементы могут уже существовать в данной зоне и
только нуждаться в обустройстве. В других случаях они могут быть мо"
бильными (какая"либо культурная массовая акция, событие, зрелище)
или развиваться с нуля (например, организация центра для экспози"
ций и продажи изделий народных промыслов).

1.6. Группировка туристских объектов и форм время провождения
по функциональным признакам, таких как объекты размещения,
культурные объекты, объекты организации досуга. Размещение долж"
но правильно соотноситься с основными достопримечательностями,
не вторгаясь на их территорию, чтобы сохранить исторический облик
среды и в то же время обеспечивая удобную транспортную и пешеход"
ную доступность.

1.7. Устройство стоянок для туристского транспорта вне дорожно"
уличной сети для предотвращения пробок и иных сбоев уличного дви"
жения — важное преимущество четкого туристского зонирования.
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1.8. Организация зоны зависит от расположения туристских объ"
ектов (и показа, и инфраструктуры) по отношению друг к другу, их
близости. Вторым условием, позволяющим определить туристскую
зону, является ее максимально органичное вхождение в градострои"
тельную систему Москвы. Поэтому главные зоны, находящиеся в
Центральном административном округе в пределах Садового кольца,
полностью подчиняются структуре радиальных направлений улиц от
Кремля и кольцевой связи между ними — по бульварам. Очевидно, что
все туристские зоны должны согласовываться с общей политикой раз"
вития столицы, с Генеральным планом развития Москвы до 2020 года.
Необходима «увязка» зон с решением экологических, транспортных и
социальных проблем, анализ которых дается в Генплане. План разви"
тия туризма в Москве рассматривается в качестве одной из составных
частей Генерального плана. Такой подход обеспечивает гармоничную
интеграцию туризма в жизнь города, что сведет к минимуму пробле"
мы, связанные с конкуренцией за использование земельных участков,
с хронической перегрузкой транспортной сети, с определением функ"
ционального использования памятников. В том случае, если планы
развития туристских зон будут разрабатываться в административных
округах города, необходимо, чтобы их связь с тенденциями развития
Москвы была скоординирована. При этом важным условием является
участие жителей города (или административного округа) в обсужде"
нии проекта на ключевых этапах планирования.

1.9. Важной частью плана являются охранные зоны двух типов —
природные и исторические. Это имеет непосредственное отношение к
развитию туристских зон, на которых они располагаются. Среди при"
родных зон к ним относятся Измайлово и Коломенское. Природные
зоны утверждены; на очереди — историко"культурные охранные зоны.

1.10. На решение Генплана о форсированном развитии комплекса
«Сити» и Евровокзала опирается выделение зоны, связанной с органи"
зацией в ней конгрессного, выставочного и бизнес"туризма.

1.11. Отработка теплоходного маршрута «Коломенское"Сити: из
XI в XXI век».

1.12. Концептуально важным является решение о строительстве
специальных бесплатных стоянок (оно начнется в следующем году) у
границ Садового кольца и по периферии Центрального округа. В цен"
тре — стоянки только платные. Это обстоятельство оказало влияние на
проектирование в Центре в основном пешеходных зон.

1.13. Отсутствуют автостоянки для парковки туристского транс"
порта в исторических зонах города — для осуществления внешнего ви"
зуального осмотра историко"архитектурных и градостроительных па"
мятников. Городские паркинги в центре города практически все плат"
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ные, поэтому автобусы производят высадку и посадку туристов на
проезжей части города, а во время экскурсии останавливаются в близ"
лежащих переулках. Парковка на проезжей части улиц снижает ее про"
пускную способность и может служить причиной дорожно"транспорт"
ных происшествий.

1.14. Зоны познавательного и эндемического туризма — террито"
рии наибольшего сосредоточения достопримечательностей, имеющих
развитую сеть гостиничных предприятий и объектов туристской ин"
фраструктуры. Могут также использоваться рекреационные зоны,
которые обычно выделяются на территориях с наименьшей концен"
трацией населения, на акваториях, в элементах природной среды,
включенной в городской ландшафт (например, в Сокольниках, в Бит"
цевском лесопарке, причем последний имеет полный комплекс необ"
ходимых для этого материальных объектов).

1.15. Формирование туристско"рекреационной зоны «Золотое
кольцо Москвы». Одобренное Мэром Москвы предложение о создании
ТРЗ «Золотое кольцо Москвы», включающей в себя Кремль, Красную
площадь, Александровский сад, торговый комплекс «Охотный ряд»,
Манежную площадь, выставочный зал «Манеж», Боровицкую площадь,
Российскую государственную библиотеку, Государственный музей изо"
бразительных искусств им. А.С. Пушкина, храм Христа Спасителя, пе"
шеходный мост через Москву"реку на «Стрелку», Комплекс Третьяков"
ской галереи в Лаврушенском переулке, Большой Москворецкий мост,
Васильевский спуск, Китайгородскую стену на Москворецкой набе"
режной, «Старый гостиный двор», ГУМ, Красную площадь, нашло свое
отражение в подготовке Москомархитектурой комплексной концепции
развития ТРЗ «Золотое кольцо Москвы» с разработкой бизнес"плана,
завершение работ над которыми предусматривается в 2000 году. Данная
концепция предполагает создание в историческом центре Москвы ту"
ристско"рекреационной зоны с осуществлением нового строительства
и реконструкции сложившейся застройки с организацией объектов сер"
висного обслуживания и туристского показа, мест для отдыха и развле"
чений. Проектом предусмотрена реконструкция Боровицкой площади
со строительством нового гостинично"делового центра, Лубянки, Ма"
нежа, строительство 2"уровневой автостоянки на 2000 мест, замена ря"
довых объектов массового обслуживания с реконструкцией историче"
ских зданий на Пятницкой улице, Кузнецком мосту, Никольской ули"
це. На Боровицкой, Театральной и Лубянской площадях в подземном
пространстве предполагается разместить объекты торгово"бытового ту"
ристского сервиса.

2. Координация развития туристской инфраструктуры с другими
отраслями городского хозяйства: модернизация автодорог, строитель"
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ство автостоянок, в том числе для экскурсионного транспорта, разви"
тие городского общественного транспорта, развитие коммунального
хозяйства, восстановление парков, городских усадеб, музеев и других
культурно"зрелищных учреждений, здравоохранение, экология,
связь, приспособленность города для людей пожилого возраста и ин"
валидов.

3. Формирование зон развития международного туризма на терри"
тории Московской и соседних областей на базе основных историко"
культурных центров Подмосковья — Сергиева Посада, Коломны, Сер"
пухова, Можайска — Рузы — Звенигорода, Клина — Истры, Дмитрова,
Бронниц, Владимира, Переяславля"Залесского, включающих объекты
показа, центры туристского сервиса, рекреационные зоны на водо"
емах.

3.1. Развитие туризма в Москве через единую систему мероприя"
тий по созданию сети маршрутов и развитию материальной базы ту"
ризма, а также инфраструктуры в связанных с Москвой регионах, учи"
тывая удаленность России и г. Москвы от основных стран"партнеров,
осуществляющих направление посетителей — гостей столицы и соот"
ветственно высокую стоимость транспортных расходов по доставке ту"
ристов к месту отдыха и обратно. Это, прежде всего, Санкт"Петербург
и Ленинградская область, а также весь регион «Золотого Кольца» ис"
торических городов России, включая Ярославскую, Костромскую,
Ивановскую, Владимирскую и Московскую области.

3.2. Включение в московский туристский комплекс ближнего
Подмосковья, особенно лесопаркового защитного пояса, обладающе"
го значительным потенциалом для развития различных видов отдыха и
туризма — развития делового туризма.

Средства размещения

4. Строительство новых гостиниц. В соответствии с проектом разме"
щения жилищного, культурно"бытового, коммунального и других ви"
дов строительства в Москве на период 2001–2005 годов, а также Гене"
ральным планом развития города Москвы на период до 2020 года в сто"
лице предусматривается строительство новых отелей, а также
реконструкция существующих с количеством номеров (мест размеще"
ния) на период до 2005 года около 6500 (10000) и 5590 (9500) соответст"
венно, преимущественно в центральной части города, а также в зонах
концентрации туристов. Категории вновь строящихся отелей опреде"
ляются в соответствии с прогнозируемым потоком туристов и гостей,
прибывающих в столицу. В связи с этим приоритетное положение от"
водится строительству отелей среднего класса, в том числе малым, для
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наиболее полного удовлетворения потребностей в средствах размеще"
ния граждан, прибывающих в столицу с туристскими целями.

4.1. На первом этапе (2001–2005 гг.) распределение новых объек"
тов гостиничного хозяйства по округам в процентах выглядит следую"
щим образом:

• Центральный административный округ — 59%;
• Северный административный округ — 4%;
• Северо"Восточный административный округ — 7%;
• Восточный административный округ — 4%;
• Юго"Восточный административный округ — 2%;
• Южный административный округ — 2%;
• Юго"Западный административный округ — 4%;
• Западный административный округ — 17%.
4.2. Среди новых отелей, предполагаемых к строительству в

2001–2005 гг., гостиница на Новинском бульваре в составе Гостинич"
но делового центра, «Хилтон» на Никитском бульваре, «Большой Хил"
тон» на Неглинке, гостиница на ул. Ильинка в составе центра «Гости"
ный двор».

4.3. Разработка исходно"разрешительной документации. Учиты"
вая, что строительство новых отелей предполагается за счет привлече"
ния инвестиций, целесообразно осуществить подготовку исходно"раз"
решительной документации (ИРД) на строительство новых отелей за
счет бюджетных средств на возвратной основе и по результатам прове"
денных конкурсов определить инвестора, который в дальнейшем воз"
местит расходы на подготовку ИРД.

5. Реконструкция существующих гостиниц. Программой преду"
сматривается реконструкция существующих гостиниц: «Интурист»,
«Пекин», «Будапешт», «Россия», «Москва», «Украина», «Централь"
ная», «Останкино», «Турист», «Волга» (гостиница «Северная»).

6. Техническое переоснащение и мероприятия по повышению ка"
тегорийности гостиниц.

6.1. Включенные в Программу мероприятия по повышению кате"
горийности гостиниц нацелены, прежде всего, на доведение полного
соответствия гостиниц уровню 2 и 3 звезды.

6.2. На техническое переоснащение и модернизацию номерного
фонда, как правило, направляются собственные средства предпри"
ятий. По опыту 1999 года в рамках работы по повышению эффектив"
ности использования собственных средств и бюджетных ресурсов за
счет собственных средств произведены капитальный ремонт и переос"
нащение номерного фонда в ОАО «Россия» (100% акций принадлежит
городу), ОАО «Гостиничный комплекс «Космос» (60% акций принад"
лежит городу), гостиничном комплексе «Украина», в сумме по кото"
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рым выполнены ремонтные работы более чем в 1125 номерах, не счи"
тая других помещений, освоено 150 млн руб. собственных средств на
капитальный ремонт, переоснащение и приобретение. Восстанавли"
валась материально"техническая база в муниципальных гостиницах
«Алтай», «Турист», где за текущий год отремонтировано более 100 но"
меров.

6.3. Для осуществления реконструкции всего номерного фонда,
требующего восстановления, необходима разработка принципиально
новой действенной схемы финансирования, основанной на использо"
вании заемных средств и инвестиций.

7. Восстановление номерного фонда гостиниц после отселения бе"
женцев. Программой предусмотрено в период 2000–2002 годов полное
восстановление номерного фонда и мест общего пользования в восьми
гостиницах города: «Алтай», «Волга», «Восход», «Золотой колос»,
«Кузьминки», «Орехово», «Останкино», «Турист». Финансирование
восстановительных работ планируется за счет льготы по налогу на
прибыль.

Транспорт

8. Развитие транспортных услуг в туризме. Приобретение автотранс"
портных средств (автобусов, микроавтобусов, легковых автомобилей).

9. Создание эффективной и упорядоченной системы в работе мос"
ковских такси, оснащенных радиосвязью и обслуживающих в первую
очередь туристские объекты.

10. Определение и создание мест парковки туристско"экскурсион"
ного транспорта. Сооружение машиномест для парковки транспорт"
ных средств.

11. Предпринять меры по улучшению обслуживания иностранных
гостей в аэропорту «Шереметьево».

Предприятия туристского сервиса

12. Развитие сети предприятий торгово"бытового сервиса, обратив
особое внимание на реализацию сувенирной и подарочной продукции
с российской и московской тематикой.

13. Развитие конгрессно"выставочных центров.

Питание для туристов

14. Развитие сети предприятий быстрого питания, системы «Русское
бистро». Индустрия досуга и развлечений.
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15. Новое строительство и реконструкция туристских объектов.
16. Развитие индустрии досуга и развлечений, сети культурно"зре"

лищных предприятий, обслуживающих туристов. Строительство аква"
парка в «Сити», горнолыжных склонов в черте города, теннисных кор"
тов, гольф"поля, площадок для экстремального молодежного спор"
та — летнего и зимнего.

17. Новое строительство и реконструкция действующих турист"
ских объектов: музеев, мемориальных мест, объектов показа, архитек"
турных памятников, садово"парковых ансамблей и др. Приведение в
порядок исторических мест в городе, часто посещаемых туристами.

18. Строительство и ввод в эксплуатацию многоцелевого автомо"
тоспортивного комплекса в Нагатинской пойме, приспособленного
для проведения различных соревнований, в том числе гонок «Фор"
мула"1».

Медицинское обслуживание туристов

19. Разработка и внедрение единой концепции медицинского обслу"
живания въездного и выездного туризма, обслуживание гостей столи"
цы, сотрудников гостиничных и туристских учреждений. Создание для
этой цели клинико"диагностического и оздоровительного комплекса
на базе уполномоченной организации Правительства Москвы.

Обеспечение безопасности туристов

Одним из важнейших условий въездного туризма в Москву является
обеспечение безопасности жизни, здоровья и имущества гостей горо"
да. Криминогенная обстановка в ряде гостиниц, отсутствие гарантий
безопасности в аэропортах, на транспорте, в том числе на маршрутах
следования до гостиниц и обратно, в ресторанах, на объектах показа и
других предприятиях сферы развлечений являются активными аргу"
ментами в контрпропаганде, существенно снижающими рост въездно"
го туризма.

В целях обеспечения безопасности приезжающих в Москву тури"
стов, противодействия указанным тенденциям, а также более эффек"
тивной борьбы с нелегальным турбизнесом и с преступностью в сфере
туристского бизнеса, в том числе организованной, интенсивно осваи"
вающей гостиницы Москвы и туристский бизнес, представляется
своевременным создание в Москве специализированной гостинично"
туристской полиции.

Практика создания таких специализированных подразделений су"
ществует во многих государствах мира и рекомендована Всемирной
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туристской организацией — наиболее авторитетной межправительст"
венной организацией в сфере туризма.

Исходя из того, что в различных гостиницах города наряду с пред"
ставителями МВД уже действует множество лицензированных охран"
ных структур, причем в ряде наиболее классных гостиниц эти охран"
ные структуры технически оснащены на самом современном уровне,
представляется целесообразным не вводить централизованную верти"
кальную схему построения службы гостиничной безопасности, а пред"
ложить более гибкий порядок, основные положения которого состав"
ляют:

20. Создание при Правительстве Москвы в качестве консультаци"
онно"совещательного органа Координационного совета по обеспече"
нию безопасности в гостинично"туристском комплексе города с при"
влечением в его состав представителей органов государственного
управления г. Москвы, МВД, ФСБ, авиаперевозчиков, общественных
организаций и коммерческих предприятий комплекса и других струк"
тур. Данный орган должен быть наделен правами городской законода"
тельной инициативы, привлечения внебюджетных средств и опреде"
ления основных направлений финансирования по вопросам обеспе"
чения безопасности в гостинично"туристическом комплексе.

21. Учреждение некоммерческой организации «Фонд обеспечения
безопасности в ГТК», для которого указанный Координационный со"
вет являлся бы высшим органом управления. К задачам Фонда поми"
мо формирования, выделения в соответствии с решениями Координа"
ционного совета и контроля за целевым использованием привлекае"
мых финансовых ресурсов следует отнести аккредитацию охранных
структур на предмет их соответствия специфическим требованиям
ГТК, а также регулярный контроль за соблюдением условий аккреди"
тации. Аккредитованные охранные структуры должны будут носить
единую символику гостинично"туристской милиции, соблюдать ее ус"
тав и представлять в Фонд регулярную отчетность о своей деятельно"
сти. К задачам Фонда, видимо, будет целесообразно отнести оснаще"
ние объектов ГТК необходимым оборудованием и системами техниче"
ского контроля, вопросы организации специализированной
подготовки сотрудников для охранных структур ГТК и др. вопросы.

22. Создание в рамках ГУВД специального подразделения (турист"
ской милиции), финансируемого как за счет оплаты предприятиями
ГТК услуг по охране, так и за счет средств городского бюджета и Фон"
да. Данное подразделение будет призвано осуществлять охрану муни"
ципальных гостиниц и других объектов ГТК на договорных условиях,
а также контроль за предоставлением туруслуг на стоянках экскурси"
онных маршрутов (в рамках борьбы с нелегальным турбизнесом).
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23. Другими направлениями деятельности такого подразделения
могут стать вопросы так называемой полиции нравов и служба быст"
рого реагирования на экстремальные ситуации, возникающие в ГТК,
обслуживающая по вызову любые объекты ГТК вне зависимости от
того, кто осуществляет на этом объекте охранные функции.

Раздел III. Разработка туристского продукта города Москвы

Туристская стратегия Москвы должна преследовать двойную цель:
I. С одной стороны, сохранять и укреплять, насколько это предста"

вится возможным, уже достигнутое положение в традиционной тури"
стской области. Для этого предполагается создавать дополнительное
предложение, которое бы реагировало на изменение потребительского
спроса в рамках уже сформировавшегося продукта. Ориентация на
сегмент рынка группового и экскурсионного туризма. При этом следу"
ет учитывать, что создание конкурентных преимуществ в сфере туриз"
ма связано с первоначальной концентрацией усилий на приеме ино"
странных и состоятельных российских туристов, что может быть осу"
ществлено только при условии создания принципиально нового по
содержанию туристского предложения, отличающегося ярким инди"
видуальным образом.

II. С другой стороны, формировать новый туристский продукт,
выходящий за рамки традиционного представления о туристском
предложении Москвы, и который бы учитывал историко"культурную
специфику города, а также позволял существенно разнообразить тра"
диционное предложение благодаря его комбинированию с услугами,
ранее для Москвы не характерными.

1. Мировая практика свидетельствует о важнейшей роли туризма,
основанного на использовании элементов исторической народной
жизни как с точки зрения получения дохода, так и обеспечения усло"
вий для воссоздания естественной жизнеспособной исторической
среды. Тенденции к возрождению интереса к самобытной народной
культуре, проявляющиеся в последние годы не только в нашей стране,
но и на Западе, должны не только учитываться, но и браться за основу
при разработке нового туристского предложения.

Культурный и народно"этнографический аспект может быть поло"
жен в основу развития следующих видов туризма в Москве для усло"
вий исторического города:

1.1. Делового и познавательно"делового туризма, рассчитанного
на бизнесменов и иных специалистов, приезжающих не только в Мо"
скву, но и в города, находящиеся рядом, и сочетающих возможности
расширения деловых контактов с отдыхом и знакомством с жизнью
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местного населения. Поскольку их основной интерес стимулируется
потребностью в отдыхе и развлечениях, то у этой категории туристов
наибольшей популярностью будет пользоваться фольклорно"песен"
ный, танцевальный элемент и наиболее престижные предметы народ"
ных промыслов в качестве сувениров.

1.2. Инсентив, или поощрительный туризм, основанный как на
коллективных посещениях Москвы с экскурсионными целями, так и
на поездках работников предприятий и учреждений в туристские зоны
для отдыха; перспективность этого вида туризма определяется также в
основном структурой потребительского спроса на туристские услуги.

1.3. Специализированного туризма:
1.3.1. Лицензионного научного (проведение археологических рас"

копок на территории города и района, исследовательских работ на базе
историко"культурных памятников).

1.3.2. Научный и учебный туризм, предполагающие обучение рус"
скому языку, реставрации памятников, изучение этнографии, исто"
рии, проведение археологических экспедиций, а также другие разно"
видности специализированного туризма.

1.3.3. Религиозный туризм, широко распространенный в мировой
туристской практике и вполне перспективный для Москвы с ее ком"
плексом зданий на Красной площади, в Кремле, комплексами мона"
стырей, церквей и т.д. как способствующий их возрождению. Развитию
религиозного туризма способствует не только наличие большого коли"
чества православных святынь на территории Москвы (икона Влади"
мирской Божией Матери, фрески Рублева, ансамбли монастырей), но и
святыни православия, находящиеся на территории соседних областей.

1.4. Культурно"познавательный туризм, основанный на неослабе"
вающем интересе к огромному познавательному потенциалу столицы,
включающему многочисленные памятники архитектуры, истории, ли"
тературы, археологии, а также малые исторические города и сельские
поселения зоны Золотого Кольца с включением в программу пребыва"
ния участие в праздниках, обрядах и пр. Поддержание технического
состояния памятников и объектов показа. Проведение историко"ар"
хитектурной оценки объектов показа. Использование объектов исто"
рического наследия при формировании турпрограмм.

1.5. Маршруты выходного дня (для москвичей и иностранцев, жи"
вущих в Москве, а также жителей других стран мира). Развитие этого
вида туризма в сочетании с популяризацией старинных обрядов,
праздников, быта и культуры русского народа особенно удачно будет
развиваться на самостоятельных объектах, строительство которых
предусматривалось различными программами развития туризма
(строительство туристских деревень в Подмосковье).
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1.6. Этнографический туризм, основанный на интересе потенци"
ального потребителя к подлинной жизни народа, к ознакомлению с
народными традициями, обрядами, творчеством и культурой. Наибо"
лее перспективно в этом плане использование исторических построек
в качестве живых декораций для проведения мероприятий, построен"
ных на элементах народной культуры и быта.

1.7. Пребывание туристов в пределах города должно получить ос"
новное развитие в подмосковных культурно"исторических центрах и
городах Золотого Кольца, средоточии широкого диапазона историче"
ских и культурных достопримечательностей, при условии модерниза"
ции существующих средств размещения и создания туристской ин"
фраструктуры, магазинов народных промыслов, небольших рестора"
нов, кафе по интересам и др. Города Золотого Кольца могут служить
для туристов, прибывающих в Москву, базой для выезда на экскурсии.
При этом использование городских достопримечательностей и объек"
тов может оказать существенную финансовую поддержку местным
жителям, владеющим и пользующимся этими же объектами.

1.8. Событийный туризм, опирающийся на привлечение массово"
го контингента туристов, пользуясь каким"либо событием культурной
или спортивной жизни города. Формирование программы событий"
ного туризма (фестивали, конкурсы, городские праздники и т.д.). Раз"
работка ключевого события (событий) года и своевременное инфор"
мирование о нем. Разработка и проведение крупных знаковых меро"
приятий в культурной, научной, спортивной жизни города, новых
праздничных программ, конференций, конгрессов, «круглых столов»,
привлекающих большое количество участников и гостей из России и
зарубежных стран.

1.9. Перспективным видом специализированного туризма и до"
полнительным фактором привлечения туристов в Москву может стать
экотуризм, к разновидности которого следует отнести пребывание ту"
ристов в условиях деревенского быта. Это относится в первую очередь
к экологически чистым регионам Подмосковья. Такой вид туризма
может развиваться в полузабытых ныне деревнях, располагаемых в
пределах экологически чистых территорий. Данный вид туризма отно"
сится к мелкомасштабным типам туристского развития и заключается
в обеспечении отдыха небольших групп туристов, приезжающих в тра"
диционные, чаще всего удаленные деревни и живущих в постройках,
которыми владеют и управляют местные деревенские жители.

1.10. Этнический туризм также служит фактором развития, учиты"
вая прошлое нашей страны, когда многим людям пришлось эмигриро"
вать и теперь люди едут в места, где когда"то жили их предки.
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1.11. Медицинский туризм, основанный на всемирной известнос"
ти российской медицины, использовании потенциала московских
клиник и внедрении новейших разработок российских ученых для
развития медицинской помощи, возможности проведения в Москве
курсов лечения.

1.12. Музейный туризм как система взаимодействия музеев в об"
ласти культурного туризма, которая предусматривает:

1.12.1. Разработку перспективной программы, объединяющей дея"
тельность музеев.

1.12.2. Разработку и реализацию музейных туров.
1.12.3. Введение культурных акций в турпрограммы.
1.12.4. Создание эффективных форм сотрудничества музеев с тур"

организациями (туроператор + музей).
1.12.5. Введение новых форм туристского обслуживания (единый

музейный билет, «Карта гостя Москвы»).
1.12.6. Использование гибкой ценовой политики и др.
2. Для Москвы, как для России в целом, с ее неразвитой турист"

ской инфраструктурой и одновременно огромным невостребованным
туристским потенциалом, развитие именно альтернативного направ"
ления в туризме представляет наибольший интерес с точки зрения
привлечения иностранных туристов, достаточно избалованных и мно"
го повидавших, и именно поэтому стремящихся по"другому — разум"
нее и необычнее — использовать свой отпуск или свободное время.
Именно альтернативный туризм, к которому относятся в основном
специализированные его виды, должен стать существенной частью
программ развития туризма в Москве.

Общие характеристики альтернативного туризма:
• более мелкий масштаб услуг;
• преобладание местного капитала и менеджмента;
• более низкие цены, из"за которых потребности туристов отлича"

ются от потребностей тех туристов, кто останавливается в традицион"
ных крупных отелях. Такие туристы более подготовлены к временной
ассимиляции в новом для них обществе и менее социально ранимы;

• альтернативный туризм основывается на собственных предло"
жениях населения, а не навязывается сверху.

3. Специализированные виды туризма способны стать резервом
туристского развития города. Они могут привлечь значительное коли"
чество туристов, если будут рассматриваться в качестве приоритетных.
Это, в первую очередь, относится к деловому туризму и его разновид"
ностям по целям поездки: конгрессы, инсентив"туризм, собственно
деловой или бизнес"туризм.
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4. Туризм, ориентированный на транспорт, религиозный и этни"
ческий туризм, а также в значительной мере экологический туризм ни
в коей мере не относятся к массовым видам туризма, являясь индиви"
дуальными видами туризма. В целом, с точки зрения организации ту"
ристских путешествий, практически во всех странах мира наиболее
развит именно индивидуальный туризм, путешествия семьями или в
иных небольших группах. Характерным при этом является заранее
обусловленная возможность свободы выбора маршрута путешествия и
его изменений, что при малом количестве туристов достаточно легко
осуществимо. Для Москвы и области эти виды туризма ни в какой
мере не могут рассматриваться в качестве основных видов туризма, их
назначение в данном контексте — служить дополнительным факто"
ром, способным разнообразить проведение досуга при поездке в Мо"
скву, а также предоставить возможность жителям столицы и работаю"
щим в ней иностранным гражданам отдыхать в выходные дни.

5. Развитие социального туризма. Выход туристской отрасли из
кризиса за счет активного развития социального туризма в целом отве"
чает интересам Москвы. Следует отметить, что сроки окупаемости ин"
вестиций в туристские объекты, особенно в объекты социального ту"
ризма, значительно меньше по сравнению с промышленной сферой.
Так, для средней гостиницы они составляют 5 лет, организация рабо"
ты туристской фирмы может окупиться в более короткие сроки.

Положительным моментом в развитии социального туризма на со"
временном этапе может быть признан тот факт, что изменения, про"
изошедшие в последние годы в экономической и политической жизни
Москвы, позволили значительно расширить предложения в сфере ту"
ризма, максимально приблизив их к имеющемуся спросу.

Таким образом, несмотря на кризисные явления, структурная пе"
рестройка экономики в целом позволяет говорить и о возможности
структурной перестройки туристской сферы, в первую очередь путем
изменения приоритетов — переходе от исключительной ориентации
на элитарный туризм к заинтересованности в развитии недорогих мас"
совых видов туризма.

Потребительский рынок мобилизует всех и везде. Нельзя забы"
вать, что будущее туризма на 60–70% — это рынок местных потребите"
лей и только на 30–40% — это иностранные туристы. Поэтому необхо"
димо улучшать стандарт обслуживания местных туристов, в том числе
и потребителей социального туристского продукта. Если стандарт ка"
чества московского турпродукта будет ниже, чем в других странах, Мо"
сква потеряет и внутренних туристов, и иностранных.

Разработка и реализация социальной программы должна подкреп"
ляться параллельным проектом, который позволял бы рассчитывать
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на приток денежных средств, достаточных и для стабилизации город"
ской экономики, и для решения социальных проблем.

Социальный, самодеятельный (спортивно"оздоровительный),
детско"юношеский туризм — это самостоятельная, социально"ориен"
тированная сфера деятельности общества, которая является эффек"
тивным средством физического оздоровления, активного отдыха,
нравственного и патриотического воспитания и развития человека,
основанное на реальном знакомстве с жизнью, историей, культурой и
обычаями регионов страны. Самодеятельный туризм может решать
множество социальных задач: давать дополнительные задания и навы"
ки, решать вопросы по отвлечению молодежи от наркомании и влия"
ния улицы, физической подготовки допризывной молодежи, реабили"
тации инвалидов, развиваться как спорт и т.д.

Развитие программы «Международные студенческие, школьные и
учительские удостоверения ISIC, ITIC», подготовка и проведение
Конгресса Международной конфедерации студенческого туризма и
Международной ассоциации молодежного туризма, обеспечение га"
рантированного уровня международных скидок, услуг и информации
в столице имеют исключительно важное значение для формирования
образа Москвы как центра мирового туризма. В настоящее время удо"
стоверение ISIC распространяется в 95 странах мира и предоставляет
свыше 17 тыс. скидок и льгот владельцам (помимо скидок, предостав"
ляющихся местным студентам), открывая школьникам и студентам
доступ к недорогим и разнообразным путешествиям. Программа ISIC
получила поддержку со стороны Правительства Москвы (распоряже"
ние Мэра № 913"РМ от 7 сентября 1998 г. «О мероприятиях по разви"
тию программы «Международные студенческие удостоверения ISIC»,
постановление № 554 от 22 июля 1997 г. «О молодежно"туристической
программе «Москва — столица государства Российского»), благодаря
которой для владельцев удостоверений появилось свыше 500 скидок и
льгот, в том числе 40 скидок на посещение музеев, театров, кинотеат"
ров, на приобретение литературы, на пользование Internet, в Москов"
ском зоопарке, парке «Сокольники», 35 скидок на проведение досуга в
ресторанах, кафе, дискотеках, ночных клубах, боулинг"клубах,
170 скидок в местах бытового обслуживания, 42 скидки на приобрете"
ние туристических путевок, обучение за рубежом, обучение в коммер"
ческих вузах, на различных курсах.

В 1999 году Международная конфедерация студенческого туризма
приступила к осуществлению проекта «Скидки в ключевых городах
мира», основными целями которого являются обеспечение гарантиро"
ванного уровня международных скидок, услуг и информации в горо"
дах мира, которые ежегодно посещаются студентами, использование
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карты ISIC как неотъемлемой части пребывания его владельца в «клю"
чевом» городе, интеграция локальных дисконтных систем в мировую.
По мнению Международной конфедерации студенческого туризма
(ISTC), Москва является одним из 35 «ключевых» городов мира, цен"
тром культуры, образования и вековых традиций. ISTC предоставила в
ЗАО «Спутник» перечень исторических достопримечательностей, му"
зеев, театров, получение скидок в которых наиболее интересно для
студентов и школьников — гостей столицы. В целях информационной
поддержки проекта ISTC будет выпущен справочник «Скидки в клю"
чевых городах мира» и открыт сервер в сети Internet.

Уполномоченная организация ISTC на территории России плани"
рует осуществить совместный проект с несколькими московскими
коммерческими вузами введения карты ISIC в качестве внутреннего
студенческого билета.

6. Развитие делового туризма. Анализируя международный опыт в
приложении к имеющемуся туристскому потенциалу Москвы, на пер"
вом этапе работы был сделан вывод о необходимости ориентации ту"
ристского сектора столицы на развитие делового туризма.

Деловой туризм способен дать Москве значительный экономиче"
ский эффект. Расходы иностранных туристов в Москве составляют
примерно 1000 долларов США на человека, среднее пребывание —
3,5 дня. Рост прибытий туристов с деловыми целями вне зависимости
от места отправления способствует развитию экономических связей
Москвы с регионами России и зарубежья, что положительно отража"
ется на состоянии городской экономики. Для превращения Москвы в
центр делового туризма необходимо решить много задач, в первую
очередь связанных с изменением соотношения цена/качество в сторо"
ну уменьшения стоимостной составляющей, а во"вторых, с решением
вопросов безопасности туристов. В целях обеспечения транспортных
потребностей бизнес"туристов необходимо расширять сеть компаний
по прокату автомобилей. В Москве существуют представительства из"
вестных компаний по прокату: например, в «Шереметьево"2» предла"
гает услуги бизнесменам Rent"a"Car. Московских муниципальных
компаний по прокату автомобилей пока не существует.

Городу необходимо решить вопрос о предоставлении транспорт"
ных средств на прокат по разумным ценам. Конгрессно"выставочный
туризм позволяет снимать такую острую проблему, как сезонный фак"
тор в туризме, поскольку пик выставочной и конгрессной активности
приходится на зиму и межсезонье, то есть как раз на время «мертвого
сезона» в туризме.

7. С учетом приоритетных видов туризма и потенциальных групп
потребителей необходимо определить основные направления турист"
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ского маркетинга и потребности развития туристской инфраструкту"
ры в Москве.

8. Разработка, составление и ведение Реестра туристских ресурсов
Москвы. Разработка методов комплексной оценки пропускной спо"
собности туристских ресурсов г. Москвы с учетом устойчивого разви"
тия туризма.

Туристские ресурсы г. Москвы представляют собой:
• историко"культурные ресурсы, состоящие из градостроитель"

ных ансамблей, отдельных зданий — памятников архитектуры и исто"
рии, монастырей, храмов, музеев и историко"художественных запо"
ведников, памятников археологии и истории, городских и загородных
усадебных комплексов;

• природные ресурсы, состоящие из привлекательных ландшафт"
ных зон, лесопарков, акватории Москвы"реки, отдельных памятников
природы;

• театры, концертные залы, художественные галереи;
• традиционные народные ремесла и промыслы;
• регулярно проводящиеся фестивали, спортивные соревнования,

конгрессы и выставки;
• научные и промышленные объекты.
Только комплексная оценка всех вышеперечисленных туристских

ресурсов может дать объективную картину туристского потенциала
Москвы и степень конкурентоспособности туристского продукта, соз"
даваемого на его базе, на внутрироссийском и мировом туристских
рынках.

Раздел IV. Создание условий для развития туризма.
Государственная поддержка туризма в Москве

1. Создание нормативно"правовой базы и основ системы регулирова"
ния туристской деятельности на уровне субъекта РФ. Разработка и
внедрение регионального нормативного документа «Правила оказа"
ния туристских услуг в Москве». Исключение противоречивых и взаи"
моисключающих положений из большого числа уже принятых норма"
тивных актов в сфере туризма и гостеприимства. Принятие Закона го"
рода Москвы «О туристской деятельности в городе Москве». Внесение
предложений и замечаний Комитета по туризму в проекты законов РФ
с последующим их утверждением в установленном порядке: «О систе"
ме владения отдыхом (таймшер); «О лицензировании туристской дея"
тельности в РФ».

2. Организация Комитетом по туризму разработки и внедрения
добровольной сертификации по системе качества. Требования к тури"
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стским фирмам будут перечислены в нормативном документе — Пра"
вилах оказания туристских услуг в Москве. Турфирмы, которые вы"
полнят множество условий, чтобы соответствовать требованиям сер"
тификации, получат не только специальные сертификаты, дающие им
моральное преимущество на рынке перед другими фирмами, но и по"
лучают определенные льготы по налогообложению и др.

3. Создание системы добровольного страхования ответственности
турагентств и туроператоров перед своими клиентами в аккредитован"
ных страховых компаниях с целью повышения ответственности по"
ставщиков турпродуктов и туруслуг, а также исключения массовых на"
рушений прав туристов из практики туристской деятельности.

4. Организация работы Межведомственной комиссии при Прави"
тельстве Москвы по регулированию деятельности туристских пред"
приятий.

5. Совершенствование вертикали управления. Ось административ"
ного управления туризмом: Комитет по туризму — округ — Управа.

6. Система мер по материальной поддержке фирм, работающих на
прием туристов: льготная арендная плата на землю, муниципальное
имущество, льготные тарифы на коммунальные услуги и т.д.

7. Разработка фискальной политики, направленной на увеличение
отчислений в городской бюджет по налогам и сборам за счет роста пред"
приятий и реструктуризации их налоговых платежей. Всестороннее
изучение и возможное последующее введение единого налога на вме"
ненный доход туристских предприятий: «оптового» — регрессивного, в
зависимости от запланированного количества обслуживаемых туристов
за год, и «розничного» — на каждую турпутевку на одного туриста.

8. Внесение изменений в федеральный и местный бюджеты (Нало"
говый кодекс РФ и бюджет города Москвы) по установлению льгот на"
логооблагаемой базы для турфирм, основным направлением деятель"
ности которых является развитие приоритетных видов туризма —
въездного, внутреннего и социального.

9. Предоставление налоговых льгот на капиталовложения и рас"
ширенное воспроизводство материальной базы и всей инфраструкту"
ры приема туристов. Сокращение отчислений по НДС и налогу на
прибыль, если разница в выплате этого налога направлена на развитие
внутреннего и въездного туризма.

10. Предоставление налоговых и таможенных льгот на приобрете"
ние оборудования для гостиниц, туристского транспорта и других объ"
ектов туристской инфраструктуры.

11. Полное отнесение рекламных расходов на себестоимость услуг
тех предприятий, чья деятельность связана с приемом и обслуживани"
ем российских и иностранных туристов.
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12. Стимулирование инвестиционной активности в сфере туризма.
Кредитная политика Правительства Москвы должна привлечь допол"
нительные ресурсы для финансирования туристских проектов. Назна"
чение Правительством Москвы уполномоченных банков, занимаю"
щихся развитием туризма в городе. Гарантии Правительства Москвы
по обязательствам отдельных кредиторов. Участие Правительства Мо"
сквы в совместных проектах с инвесторами. Создание базового пакета
инвестиционных проектов развития инфраструктуры туризма в Моск"
ве. Сбор информации для обоснования решений Правительства Мо"
сквы и независимых участников рынка об инвестициях в туристскую
отрасль.

13. Создание целевого бюджетного фонда индустрии гостеприим"
ства.

14. Предусмотреть комплекс мероприятий, которые сформирова"
ли бы гарантированную базу партнерских отношений для туроперато"
ров Москвы и тем самым способствовали бы повышению качества об"
служивания туристов.

14.1. Для Москвы как первого пункта посещения иностранными
туристами России очень важно в рамках региональных программ раз"
вития туризма иметь региональные договоры (партнерство в обслужи"
вании) с партнерами маршрутных центров (Санкт"Петербург, города
Золотого Кольца и т.д.). Учитывая, что туристы в основном приобре"
тают полный пакет услуг по всему маршруту у московских туроперато"
ров, такие договоры могли бы повысить ответственность принимаю"
щих фирм в этих городах за качество обслуживания. В подобных ре"
гиональных договорах, кроме основных направлений совместной
работы, можно предусмотреть наличие перечня туристских фирм (ко"
торый должен регулярно обновляться), с которым московские туропе"
раторы без риска для качества обслуживания могут иметь договорные
отношения.

14.2. Ввести добровольную аккредитацию предприятий общест"
венного питания (рестораны, кафе и т.д.) Москвы на обслуживание
туристов. Информация о такой аккредитации должна печататься в мо"
сковском журнале, что было бы хорошей рекламой ресторанов и га"
рантией высокого качества питания и обслуживания туристов для мо"
сковских турфирм.

15. Внедрение новых систем управления и технологий обслужива"
ния в гостиничном хозяйстве.

16. Проект введения дисконтной Карты гостя Москвы. Она преду"
сматривает от 20 до 50% на посещение музеев города, пользование го"
родским транспортом, проживание в гостиницах, питание в некото"
рых ресторанах и т.д. Действие этой карточки может распространяться
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на 1, 2 и 3 суток. Финансовая схема может быть ориентирована на се"
зонность (лето, осень, зима, весна) и на категории (дети, студенты,
взрослые). Гости столицы, используя такие карточки, могут рассчиты"
вать на комплексное обслуживание по льготным ценам, а город может
быть заинтересован в предварительном получении средств в свой бюд"
жет за предоставление новых комплексных сервисных услуг.

Раздел V. Подготовка, переподготовка и повышение квалификации
специалистов для всех видов деятельности в туристской индустрии

1. Конечной целью перспективной программы развития подготовки,
переподготовки и повышения квалификации следует считать создание
в Москве четко работающей, многоступенчатой системы образования
в области туристской индустрии, охватывающей все уровни — от про"
фессиональной ориентации школьников до высшего уровня квалифи"
кации. Система образования должна быть непрерывной, т.е. фактиче"
ски в течение всей профессиональной деятельности специалисты дол"
жны постоянно повышать свой профессиональный уровень.
В противном случае не будет прогресса в управлении, обслуживании,
не будет внедрения новых технологий и т.д.

2. Этапы достижения конечной цели:
2.1. Провести анализ деятельности образовательных учреждений,

действующих сегодня на туристском образовательном рынке Москвы,
с целью получения полной информации об их опыте работы, направ"
лениях подготовки специалистов, профессиональном составе препо"
давателей, уровне материально"технического оснащения и т.д.

2.2. Исходя из результатов анализа, возможно определить специа"
лизацию учебных заведений по направлениям, в образовательной дея"
тельности в сфере индустрии туризма.

2.3. Ввести систему добровольной аккредитации образовательных
учреждений Москвы как свидетельство уровня качества их деятельно"
сти. Список аккредитованных образовательных учреждений публико"
вать в издании Москвы, в страничке Интернета. Постоянно обновлять
такую информацию.

2.4. Создание высокопрофессиональной учебно"методической
базы образовательной деятельности в области туристской индустрии
Москвы. Провести анализ существующих учебников, разработок, соз"
дать единый их перечень. Опубликовать перечень и довести его до всех
образовательных учреждений Москвы. Подготовить перечень новых
разработок. Организовать работу по их написанию, изданию, переводу
(с определением источника финансирования).
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2.5. Подготовка учебных программ для всех видов образовательной
деятельности (подготовка, переподготовка, повышение квалифика"
ции специалистов) в соответствии с профессиональными стандарта"
ми.

2.6. Создание единого банка данных о преподавательском составе
Москвы, исходя при этом из высоких критериев оценки их профес"
сионализма в области проблем туристского бизнеса России, Москвы,
знания мирового опыта деятельности туристской индустрии, педаго"
гических качеств и др.

2.7. Создание централизованной программы (с определением ис"
точника финансирования) подготовки и повышения квалификации
преподавательского состава московских учебных заведений.

2.8. Разработка отраслевого образовательного стандарта высшего
уровня подготовки специалистов (специальность «Туризм и гостинич"
ное хозяйство»).

2.9. Создание головного образовательного учреждения, органи"
зующего вышеуказанную деятельность, с правами образовательной,
научно"исследовательской и др. деятельности с определением источ"
ника финансирования вышеназванной деятельности (заказ Москвы).

2.10. Подготовка, переподготовка и повышение квалификации
кадров для гостиниц и ресторанов с учетом роста потребности в кадрах
в ходе осуществления строительства новых гостиниц и повышения об"
служивания в существующих гостиничных предприятиях г. Москвы.
Создание тренинговой гостиницы.

2.11. Подготовка персонала для обслуживания туристов на объек"
тах показа.

Раздел VI. Научное обеспечение туристской деятельности

1. Проведение маркетинговых исследований спроса и предложения на
туристских рынках в Москве, России и за рубежом. Создание аналити"
ческого центра при Комитете по туризму, дающего краткосрочные
прогнозы развития въездного туризма, определяющего перспективы
увеличения потоков, планирующего мероприятия по стимулированию
въезда.

2. Совершенствование статистической отчетности по всем видам
туризма (туристские прибытия, сроки пребывания, поступления, из"
менения в мощности различных предприятий, уровень загрузки).
Формирование и ведение городского реестра туроператоров и тураген"
тов. Разработка обоснованных отраслевых экономических нормати"
вов, итоговых показателей финансово"хозяйственной деятельности
предприятий туротрасли. Выделить индустрию гостеприимства в от"
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дельный объект статистического учета и анализа. Создание системы
учета реальных доходов и расходов в туристическом бизнесе, размеров
отчислений от прибыли в бюджет города.

3. Сбор информации для обоснования решений Правительства
Москвы и независимых участников рынка об инвестициях в турист"
скую отрасль. Основная цель заключается в определении, какие участ"
ки рынка являются наиболее доходными и перспективными, где мож"
но было бы сократить издержки. Анализ проблем, тормозящих разви"
тие туротрасли в целом.

4. Создание системы учета реальных доходов и расходов в туристи"
ческом бизнесе. Туристский рынок должен стать «прозрачным». Важ"
но разработать систему, позволяющую учитывать каждый доллар, ко"
торый зарабатывается в сфере туризма. Это знание следует принимать
в расчет при анализе ситуации на рынке и принятии решений об инве"
стициях. Определение стоимости туристских ресурсов и размеров от"
числений от прибыли в бюджет города в зависимости от степени их ис"
пользования.

5. Исследования эффективности затрат на рекламно"информаци"
онную деятельность.

II. Обоснование мероприятий программы и расчет
необходимого ресурсного обеспечения
II. Обоснование мероприятий программы и расчет необходимого ресурсного обеспечения

4. Ресурсное обеспечение программы

1. Основными ресурсами, используемыми при реализации Програм"
мы, являются финансовые, материально"технические и трудовые.

2. Источниками финансирования могут служить следующие ре"
сурсы:

• федеральный бюджет в рамках финансирования федеральных
целевых программ «Развитие туризма в РФ», «Золотое Кольцо России»
и др.;

• средства городского бюджета, выделяемые на развитие туризма;
• средства дорожного фонда города;
• средства городского фонда занятости населения;
• средства отечественных инвесторов и акционеров;
• средства отечественных банков;
• средства, привлекаемые от туристских фирм;
• средства получаемых грантов от международных организаций;
• средства ассоциаций туристских предприятий;
• средства от гостиничного сбора и пр.;
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• средства от лицензирования международной туристской дея"
тельности и оплаты работ по сертификации услуг.

3. Потребность в финансовых ресурсах по основным источникам
финансирования представлена в приложении 1.

4. Потребность в финансовых ресурсах будет корректироваться
ежегодно с учетом хода выполнения мероприятий Программы. Подоб"
ная корректировка будет находить отражение в ежегодно составляе"
мой бюджетной заявке.

5. Исполнители и соисполнители Программы, если они не явля"
ются государственными органами, будут привлекаться на конкурсной
основе. Материально"техническое обеспечение входит в обязанности
исполнителей и будет осуществляться головными исполнителями от"
дельных мероприятий Программы.

6. В рамках городской туристской администрации образуется бюд"
жетный фонд развития туризма за счет:

• арендной платы всех юридических и физических лиц;
• доходов от государственной собственности в сфере туризма;
• налогов от деятельности предприятий, обслуживающих тури"

стов;
• специального туристского сбора с каждой ночевки независимо

от целей посещения с дифференциацией по сезонам;
• доходов от выдачи лицензий на открытие предприятий и получе"

ние права на профессиональную деятельность на территории города;
• штрафов за нарушение экологической обстановки;
• добровольных пожертвований;
• специальных сборов.
За счет этого фонда обеспечивается:
• развитие туристской суперструктуры и инфраструктуры;
• участие в городских и областных проектах развития;
• инспекция хозяйственной деятельности в туристской сфере го"

рода;
• поддержание в хорошем состоянии зеленых зон и парков;
• реновация объектов культурного и природного наследия;
• содержание в чистоте коммуникаций и оборудования;
• создание условий для работы милиции, обеспечивающей без"

опасность туристов, пожарной службы, скорой помощи и т.п.
7. В качестве одной из возможных форм финансирования данной

Программы, а также способа аккумулирования средств на реализацию
других городских программ может стать создание специализированно"
го туристского банка.

8. Реализация Программы потребует привлечения дополнитель"
ных трудовых ресурсов. Реализация основных проектов Программы
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приведет к созданию дополнительных рабочих мест. Число рабочих
мест, занятых в туристской индустрии, в результате реализации Про"
граммы развития туризма до 2010 года возрастет в 7 раз, в том числе
создание новых рабочих мест в гостиничных предприятиях города в
2005 г.— 3 тыс. мест и в 2010 г.— 46,8 тыс. мест.

5. Оценка эффективности, социально!экономических
и экологических последствий от реализации программы

Основными социальными последствиями реализации Программы
станет улучшение условий отдыха жителей Москвы, укрепление их
здоровья, а также увеличение числа рабочих мест. Ожидается, что в ре"
зультате реализации Программы общее число туристов и отдыхающих
в Москве к 2005 году составит 5 млн человек. Экономическая эффек"
тивность конкретных инвестиционных мероприятий, включенных в
Программу, должна быть рассчитана в результате начального этапа
НИОКР, связанного с утверждением данной Программы, и до конца
2000 года представлена в сборнике инвестиционных проектов по раз"
витию туризма в Москве.

Основные положения методики оценки бюджетной
эффективности реализации мероприятий Программы,
имеющих прямой экономический эффект

В рамках реализации мероприятий Программы могут возникать два
основных вида бюджетного эффекта — прирост налоговых и аналогич"
ных доходов, а также инвестиционный доход. Прирост налоговых до"
ходов и аналогичных им отчислений может быть достигнут за счет уве"
личения налогооблагаемой базы по следующим основным группам:

• отчисления во внебюджетные фонды и налог на доходы физиче"
ских лиц;

• местные оборотные налоги, источником поступления которых
является увеличение объемов реализации;

• налог на прибыль предприятий в части, зачисляемой в област"
ной бюджет, получаемый от увеличения размеров налогооблагаемой
прибыли.

При расчете общего размера дополнительных налоговых поступ"
лений от реализации отдельного мероприятия Программы (группы
мероприятий) использовалась следующая модель оценки:

Эi = Ii(K1i × T1 + K2 × T2 + K3 + T3),
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где Эi — годовой доход бюджета от реализации i"го программного ме"
роприятия (без учета НИОКР) при полной реализации мероприятия;
Ii — размер инвестиций в i�ю статью Программы без учета НИОКР;
T1 — совокупная ставка отчислений во внебюджетные фонды и налога
на доходы физических лиц от фонда оплаты труда; Т2 — ставка мест"
ных налогов с оборота; Т3 — региональная часть ставки на прибыль;
К1i— удельный прирост фонда оплаты труда при осуществлении инве"
стиций i"го мероприятия Программы; К2i— удельный прирост объема
реализации при осуществлении инвестиций в рамках i"го мероприятия
Программы; К3i — удельный прирост налогооблагаемой прибыли при
осуществлении инвестиций в рамках i"го мероприятия Программы.

Ставки налогов соответствовали действующим на момент состав"
ления Программы значениям.

Удельные коэффициенты прироста определялись для каждого ме"
роприятия (группы мероприятий), исходя из данных, полученных от
уже действующих на территории региона предприятий туристской от"
расли, а также на основе данных, представленных в инвестиционных
проектах.

Удельный прирост фонда оплаты труда в рамках осуществления
мероприятия К1 определяется по формуле

К1 = З × М / И,

где З — средняя месячная заработная плата работников, реализующих
мероприятие; М — число месяцев занятости работников; И — размер
инвестиций, необходимых для создания 1"го рабочего места в рамках
мероприятия (без НИОКР).

Оценка удельного прироста объемов реализации от проведения
мероприятий К2 рассчитывалась по формуле

К2 = ОА / В,

где ОА — отдача активов; В — доля внеоборотных активов в активах
предприятий, реализующих соответствующее мероприятие Про"
граммы.

Оценка удельного прироста прибыли устанавливалась исходя из
прогнозируемой рентабельности мероприятий:

К3 = К2 × Р /(1 + Р),

где Р — прогнозируемая рентабельность мероприятия.
В представленной ниже таблице 4 приведены значения оценок

удельной налоговой эффективности реализуемых мероприятий.
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Инвестиционный доход определяется только для тех мероприя"
тий, капиталовложения в которые предусматривают прямые инвести"
ции из бюджета области. Величина инвестиционного дохода (ИД) оце"
нивается по формуле

ИД = К3 (1 – Т4) Д × А,

где К3 — рентабельность инвестиций; Т4 — ставка налога на прибыль;
Д — доля прямых инвестиций в общем объеме капиталовложений,
предусмотренных для реализации данного мероприятия;А— доля чис"
той прибыли, направляемой на дивиденды (в расчетах принята равной
0,5).

Прирост доходов бюджета может быть оценен по мероприятиям,
предполагающим реализацию инвестиционных проектов, на основе
анализа представленных бизнес"планов.

6. Механизм реализации программы

1. Программу предполагается реализовать за счет привлечения бюд"
жетных и внебюджетных средств. Основными механизмами привлече"
ния внебюджетных средств являются следующие:

1.1. Предоставление налогового кредита по налогам, зачисляемым
в местный бюджет для предприятий, проводящих или спонсирующих
проведение мероприятий Программы.

1.2. Использование норм ускоренной амортизации для предпри"
ятий, проводящих инвестиционные мероприятия в рамках Про"
граммы.

1.3. Предоставление гарантий Правительства Москвы инвесторам,
вкладывающим средства в реализацию инвестиционных проектов,
включенных в Программу.

2. Налоговые кредиты в рамках налогов, зачисляемых в областной
и местный бюджеты, предполагается предоставлять:

2.1. Организациям, инвестирующим средства в основные фонды
предприятий по размещению туристов и отдыхающих.

2.2. Организациям, инвестирующим средства в основные фонды
предприятий туристской инфраструктуры, в случае размещения этих
предприятий в зонах приоритетного развития туризма.

2.3. Туристским фирмам, проводящим НИОКР, связанные с соз"
данием новых туристских маршрутов.

2.4. Фирмам, осуществляющим проектно"изыскательские и
строительные работы, связанные с созданием объектов размещения
туристов и объектов туристской инфраструктуры, включенным в Про"
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грамму, в части поступлений, полученной от возведения данных объ"
ектов.

2.5. Предприятиям, финансирующим мероприятия туристско"
рекреационного характера, включенным в настоящую Программу.

2.6. Предприятиям, спонсирующим программные мероприятия в
туристской сфере деятельности. К участникам Программы предпола"
гается применять как налоговый кредит сроком от 3 месяцев до 1 года,
так и инвестиционные налоговые кредиты на период до 5 лет. В ходе
реализации Программы предполагается разработать положения, кон"
кретизирующие положения статей 65–67 Налогового кодекса приме"
нительно к предприятиям сферы туризма, рекреации и развлечений.

3. Нормы ускоренной амортизации предполагается использовать
для предприятий сферы туризма при инвестировании ими средств в
создание и модернизацию мест размещения туристов, вложение
средств в создание объектов рекреации и развлечения туристов, а в зо"
нах туристического развития — и для предприятий общественного пи"
тания.

4. Предоставление гарантий Правительства Москвы инвесторам
по инвестиционным проектам, включенным в Программу, будет осу"
ществляться после проведения процедуры всесторонней (финансо"
вой, экономической, технической) экспертизы проекта (финансируе"
мой за счет бюджетных средств и средств заявителя). Предполагается,
что сумма всех одновременно действующих гарантий по проектам
Программы не будет превышать 1 млрд долларов США (или соответст"
вующей суммы в рублях). Методика оценки максимальной суммы га"
рантий является первоочередной задачей Программы и будет разрабо"
тана и представлена на утверждение Правительства в I квартале 2001 г.
Предполагается, что гарантия будет предоставляться не более чем на
50% от общей суммы получаемых на возвратной основе средств. Га"
рантии предполагается предоставлять на конкурсной основе, при этом
должны учитываться такие факторы, как подтверждение экспертизой
эффективности проекта, уровень риска, размер гарантии, социальная
значимость проекта, уровень покрытия кредита заемщиком, общий
размер гарантий, предоставленных одному заемщику и др.

7. Организация управления программой и контроль
за ходом ее реализации

Текущее управление и контроль за выполнением Программы осущест"
вляется структурным подразделением Правительства Москвы, кури"
рующим вопросы туризма, — Комитетом по туризму Правительства
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Москвы. Ход выполнения Программы курируется заместителем
Премьера Правительства Москвы по внешним связям.

Научное руководство Программой осуществляет Научно"техниче"
ский совет Программы. Состав Научно"технического совета утвер"
ждается заместителем Премьера Правительства Москвы по внешним
связям.

Департамент экономической политики и развития по представле"
нию Комитета по туризму представляет ежегодно бюджетную заявку
на очередной финансовый год для финансирования мероприятий
Программы. Для успешного выполнения Программы в рамках город"
ского бюджета выделяется отдельная статья «Туризм и рекреация».
В бюджетной заявке предусматриваются объемы запрашиваемых ас"
сигнований по мероприятиям Программы на НИОКР, капитальное
строительство и текущие расходы. К бюджетной заявке прилагаются
пояснительная записка и бизнес"план по вновь намечаемым объектам
мероприятий, предлагаемых к реализации в очередном финансовом
году с социально"экономическим и технико"экономическим обосно"
ванием.

На всех этапах реализации контроль за ходом выполнения Про"
граммы осуществляется ежеквартально. В связи с отсутствием репре"
зентативной статистики по туризму на первом этапе контроль за вы"
полнением Программы на первом этапе (2000–2001 гг.) по следующим
показателям:

• количество подготовленных документов по Программе (план/
факт);

• количество утвержденных документов по Программе (план/
факт);

• количество выполненных НИОКР по Программе (план/факт);
• освоение капиталовложений по Программе;
• количество выполненных НИОКР по Программе (план/факт);
• освоение капиталовложений по Программе (план/факт);
• количество объектов, завершенных строительством (план/

факт);
• количество рекламных изданий, опубликованных в соответст"

вии с Программой (план/факт);
• количество выполненных мероприятий по продвижению Моск"

вы по Программе (план/факт);
• количество разработанных по Программе туристских маршрутов

(план/факт).
На 1"м этапе предполагается ежегодно проводить экспертный оп"

рос среди руководителей туристских фирм и фирм туристской индуст"
рии, в ходе которого предполагается оценить влияние выполнения
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Программы на число туристов, посетивших Москву, заполняемость
гостиниц, санаториев, пансионатов и т.д.

Подобную оценку предполагается проводить в рамках реализации
предусмотренного Программой ежегодного маркетингового исследо"
вания состояния туристской отрасли.

На 2"м этапе предложенный ранее список показателей предпола"
гается дополнить статистическими данными, которые будет собирать
Московский комитет государственной статистики или другой уполно"
моченный на это орган в соответствии с намеченными настоящей
Программой мероприятиями.

Программа развития туризма в г. Москве на период до 2010 года

Приложение к программе развития туризма
в г. Москве до 2010 года
Приложение к программе развития туризма в г. Москве до 2010 года

1. Структура въездного туристского потока в г. Москву.
2. Усредненные расходы одного туриста, попадающие в денежный
оборот г. Москвы.
3. Прогнозируемые темпы роста туристских потоков в г. Москве до
2010 г. Зависимость доли туризма в доходной части бюджета от роста
туристских потоков.
4. Программа мер по развитию туризма в г. Москве (до 2010 г.).

Раздел I. Создание образа Москвы как города, благоприятного для
туризма. Рекламно"информационная деятельность
Раздел II. Развитие инфраструктуры и материальной базы туризма
Раздел III. Разработка туристского продукта города Москвы
Раздел IV. Создание условий для развития туризма в г. Москве
Раздел V. Подготовка кадров
Раздел VI. Научное обеспечение туристской деятельности
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900 000
иностранных туристов

В Москву приезжает 13,2 млн посетителей в год

10,3 млн экскурсантов — внутренних
туристов, не останавливающихся

в средствах размещения

2 000 000
приезжих из регионов России,

останавливающихся
в средствах размещения

425 000
туристов из СНГ
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