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Рассматриваются методические подходы к планированию деятельности гостиничных
предприятий, анализируются особенности внутрифирменного планирования в сфере ус)
луг гостеприимства, виды планов предприятия , роль экономического анализа в планиро)
вании, дана структура и содержание отдельных разделов текущего плана предприятия,
показаны методики расчета различных плановых показателей деятельности гостиничных
предприятий.

Для специалистов гостиничного бизнеса, научных работников, студентов, обучающихся по
соответствующим специальностям и специализациям.
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4 Планирование деятельности гостиничных предприятий

В настоящее время планирование ра#

боты предприятия становится необходи#

мым элементом управления. Правильное

и своевременное составление планов дея#

тельности предприятия обуславливает ус#

пешную и согласованную работу всех по#

дразделений предприятия, а также его

согласованную работу с другими предпри#

ятиями. Планирование позволяет избе#

жать необоснованных затрат, повысить

эффективность использования ресурсов

предприятия. Ценность планирования

заключается не столько в документе, на#

зываемом планом, сколько в анализе учи#

тываемых в процессе планирования фак#

торов, оценке их роли, в сохранении или

повышении эффективности деятельности

предприятия и возможных значений, ко#

торые могут быть достигнуты в результате

реализации мероприятий, намеченных к

осуществлению по итогам анализа.

Планирование является одной из ос#

новных функций менеджмента. В преж#

них условиях хозяйствования в области

планирования накоплен немалый поло#

жительный опыт. Процесс реформирова#

ния российской экономики сопровождал#

ся вначале достаточно негативным

отношением к идее планирования. Сегод#

ня стало понятно, что без ведения плано#

вой работы на предприятии вряд ли мож#

но достичь желаемых результатов. Роль и

значимость планирования в условиях ди#

намичного развития экономики, стохас#

тичности рынка и постоянно нарастаю#

щей конкурентной борьбы возрастает.

Известный специалист в области управле#

ния Р. Акофф, утверждал, что «лучше пла#

Введение
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5Введение

нировать для себя — неважно, насколько

плохо, чем быть планируемым другими —

неважно, насколько хорошо».

Существует ряд факторов, которые

влияют на подходы к планированию в

индустрии гостеприимства. Среди них су#

щественным является мощность предпри#

ятия. В настоящее время большое разви#

тие получает организация и открытие

малых гостиниц. В данном случае при раз#

работке показателей планирования важно

учесть не только необходимость комплек#

сности обслуживания клиентов, но и

обеспечение минимума затрат на содер#

жание предприятия с целью извлечения

планируемой прибыли. Кроме того, при

разработке планов гостиничных предпри#

ятий следует учитывать их инвестицион#

ную направленность, поскольку обеспе#

чение комплексности обслуживания

клиентов, достижение высокого качества

и классности обслуживания достигается

при существенных инвестиционных вло#

жениях.

Цель предлагаемого методического по#

собия направлена на рассмотрение вопро#

сов планирования гостиничных услуг и

предприятий гостеприимства как объекта

управления. В работе проведен анализ

факторов и показателей процесса плани#

рования гостиничного предприятия,

рассматриваются методы и показатели

оценки эффективности планирования.

Пособие рассматривает как теоретичес#

кие основы процесса планирования, так и

практические аспекты планирования ра#

боты гостиничных предприятий. 

Целевая аудитория: владельцы и мене#

джеры гостиниц, преподаватели и студен#

ты учебных заведений, готовящих специа#

листов для сферы гостиничного бизнеса, а

также — широкий круг читателей, интере#

сующихся туризмом и гостиничным хо#

зяйством.
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6 Планирование деятельности гостиничных предприятий

1.1. Принципы и методы планирования.

В рыночной экономике внутрифир#

менное планирование рассматривается

как взаимосвязанная научная и практиче#

ская деятельность людей, направленная

на выработку и принятие решений, позво#

ляющих обеспечить эффективное функ#

ционирование и развитие организации в

будущем.

Методология планирования — система

требований к формированию планов, ко#

торая включает методы разработки плано#

вых показателей и внутреннюю логику

построения планов.

Технология планирования представляет

собой совокупность  конкретных  методов

и  способов  разработки  планов  деятель#

ности  как  по  предприятию  в  целом  и

его структурным подразделениям, так и в

разрезе временных периодов.

В современных условиях хозяйствова#

ния предприятие индустрии гостеприим#

ства самостоятельно решает, какие виды

услуг и в каком объеме оказывать клиен#

там, по каким ценам и сколько получить

при этом прибыли. Всего этого можно до#

стичь лишь с помощью применения науч#

но#обоснованной системы планирования.

Применение такой системы планирова#

ния призвано способствовать более эф#

фективному использованию потенциала

предприятия, росту объема выполненных

услуг и завоеванию определенной доли

Основы внутрифирменного

планирования в современных

условиях хозяйствования

ГЛАВА I
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7Основы внутрифирменного планирования деятельности гостиничных

предприятий в современных условиях хозяйствования

рынка. При планировании необходимо

соблюдать ряд важнейших принципов.

Принцип единства означает, что плани#

рование на предприятии должно быть си#

стемным, то есть планирование необходи#

мо осуществлять по вертикали: гостиница

в целом; структурное подразделение; ра#

бочее место и по горизонтали: разрабаты#

вать планы маркетинга, деятельности,

финансов.

Принцип непрерывности (преемствен#

ность стратегического и текущего плани#

рования) означает, что стратегические и

текущие планы должны быть четко ско#

ординированы, т.е разработанные пла#

ны должны непрерывно следовать один

за другим (стратегический текущий

план оперативный). Кроме того, со#

блюдение данного принципа означает, что

процесс планирования на гостиничных

предприятиях должен осуществляться по#

стоянно в пределах установленного цикла.

Принцип гибкости означает, что план

не должен сковывать инициативу людей,

работающих по этому плану. Планы целе#

сообразно разрабатывать вариантными,

рассчитанными на различные условия его

реализации. При этом может быть «опти#

мистический» вариант плана при благо#

приятных условиях внешней и внутрен#

ней среды, «пессимистический» — при

серьезных угрозах со стороны внешней

среды и слабости внутренних факторов и

«средний прогноз», который характеризу#

ет средние нормальные условия функцио#

нирования гостиничного предприятия.

В процессе же деятельности предприятия

выбирается вариант, обеспечивающий

выполнение запланированной цели с на#

именьшими затратами на ее разработку и

реализацию.

Принцип полноты планирования пред#

полагает учет при принятии плановых ре#

шений всех факторов, влияющих на эф#

фективность и реализуемость заданий

плана. Для сферы гостиничной индуст#

рии, где довольно сложно планировать в

связи с некоторой непредсказуемостью

спроса на услуги, этот принцип приобре#

тает особую актуальность. Предприятие

данной сферы всегда должно иметь в «за#

пасе» идеи по повышению классности об#

служивания,  по развитию новых видов

дополнительных услуг, форм обслужива#

ния гостей, активно работать в плане со#

вершенствования рекламы услуг, ценовой

политики.

Принцип ранжирования объектов плани�
рования по их важности необходимо осу#

ществлять для рационального распределе#

ния имеющихся ресурсов. 

Принцип экономической обоснованности
плана — окончательный выбор варианта

плановых показателей должен осуществ#

ляться только после проведения систем#

ного анализа, прогнозирования, оптими#

зации и экономического обоснования

альтернативных вариантов.

Принцип социальной ориентации плана
предусматривает решение наряду с техни#

ческими и экономическими вопросами

проблем обеспечения соответствия меж#

дународным стандартам обслуживания,

требованиям безопасности оказываемых

услуг, а также показателей социального

развития коллектива.

Принцип автоматизации системы пла�
нирования — требует применения совре#

менных информационных технологий и

компьютерной техники, обеспечивающих

кодирование информации по стадиям

жизненного цикла объекта планирования,

быструю обработку, надежное хранение и

передачу информации лицу, принимаю#

щему решение.

Принцип участия заключается в том,

что исполнители должны понимать цели

и ограничения, сформулированные в пла#

новом задании. Он также означает, что

каждый член коллектива должен быть

участником плановой деятельности неза#

висимо от занимаемой должности и вы#

полняемых функций.

Принцип ответственности за разра�
ботку и выполнение плана означает, что хо#

тя ответственность за принятые плановые

решения лежит на высшем руководстве,

необходимо добиваться, чтобы каждый

работник, причастный к составлению или

выполнению плана, знал свою меру ответ#
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8 Планирование деятельности гостиничных предприятий

ственности за низкое качество принятых

решений, неисполнение или ненадлежа#

щее исполнение показателей плана пред#

приятия.

Принцип точности означает, что план

должен быть сформулирован так, чтобы

не допускать разночтений. Планы пред#

приятия должны быть конкретизированы

и детализированы в той степени, в какой

позволяет это сделать внутренняя среда и

внешняя среда предприятия.

Формирование планов предприятий

сферы гостеприимства осуществляется с

использованием различных методов. Ме#

тоды планирования представляют собой

конкретные способы и приемы экономи#

ческих расчетов, применяемых при разра#

ботке отдельных разделов и показателей

плана, их координации и увязке1. 

При выборе конкретных методов пла#

нирования учитываются следующие фак#

торы:

– длительность планового периода;

– особенности расчетов плановых по#

казателей;

– обеспеченность исходной информа#

цией и возможность ее использования;

– наличие соответствующей техничес#

кой базы обработки информации и прове#

дения расчетов;

– уровень квалификации работников.

В практике плановой деятельности го#

стиничных предприятий могут быть ис#

пользованы следующие методы планиро#

вания: балансовый, нормативный,

расчетно#аналитический, экономико#ма#

тематический.

Балансовый метод основывается на

взаимной увязке ресурсов, которыми рас#

полагает гостиничное предприятие, т.е.

трудовые ресурсы, оборудование, матери#

альные и финансовые ресурсы. Этот ме#

тод планирования реализуется посред#

ством составления системы балансов:

трудовых, стоимостных, материально#ве#

щественных.

Нормативный метод предусматривает

расчет плановых заданий на основе норм

и нормативов. Норма — минимально не#

обходимый расход чего#либо (материа#

лов, рабочего времени, энергетических

ресурсов) на единицу услуги (работы,

продукции). Норматив показывает сте#

пень использования ресурса, является бо#

лее укрупненным показателем и опреде#

ляется  на 1 рубль выручки, 1 м2 площади,

на 1 рабочее место и т.д. Нормативный ме#

тод планирования является как самостоя#

тельным, так и вспомогательным по отно#

шению к балансовому методу.

Расчетно�аналитический метод пла#

нирования используется в том случае, ко#

гда отсутствует какая#либо нормативная

база. Сущность этого метода заключается

в том, что планирование осуществляется

на основе анализа достигнутого уровня

показателей деятельности предприятия

индустрии гостеприимства и планируе#

мых темпов их изменения с учетом стадий

жизненного цикла предприятия. Исполь#

зование этого метода требует большого

опыта и развитой интуиции работников

аппарата управления, хорошего знания

регионального рынка гостиничных услуг.

Экономико�математический метод
предусматривает осуществление плано#

вых расчетов на основе различного рода

моделей. Так, на гостиничных предпри#

ятиях могут быть использованы простей#

шие  статистические модели, например,

корреляционные, которые количественно

выражают взаимосвязь между плановыми

показателями и факторами, их определя#

ющими.

1.2. Система планов гостиничного пред�

приятия.

Экономическая политика предпри#

ятия сферы услуг представляет собой оп#

ределение общей стратегии его развития и

формирование тактических подходов к

1 Экономика и организация деятельности торгового предприятия. Учебник / Под общ. ред. А.Н. Соломатина. 

М.: ИНФРА#М, 2001, с. 41. 
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9Основы внутрифирменного планирования деятельности гостиничных

предприятий в современных условиях хозяйствования

достижению поставленных целей. Зада#

чей экономической политики предпри#

ятия является разработка адекватных

рыночным условиям планов его деятель#

ности.

Все планы, которые разрабатываются

на предприятиях индустрии гостеприим#

ства, прежде всего можно охарактеризо#

вать по их экономическому содержанию.

Экономическое содержание предполагает

объединение планов предприятия соот#

ветствующими группами показателей, ха#

рактеризуется определенными объектами

планирования. Так, по экономическому

содержанию можно выделить три группы

планов: технико#экономические планы,

бизнес#планы, инвестиционные проекты.

Технико�экономические планы предус#

матривают разработку планов, охватыва#

ющих все стороны деятельности гос#

тиничного предприятия, начиная от про#

цессов обслуживания клиентов и закан#

чивая планированием издержек и финан#

совых результатов от оказания услуг.

Технико#экономические планы предпри#

ятия разрабатываются по всему кругу по#

казателей деятельности, т.е. и количест#

венных и качественных. Объектом при

таком виде планирования является гости#

ница в целом. Период технико#экономи#

ческого планирования колеблется в очень

широком диапазоне от одного месяца до

5 лет.

Бизнес�планирование является особым

видом планирования. Бизнес#планы раз#

рабатываются в случае создания нового

гостиничного предприятия, при обосно#

вании заявок на кредиты и т.д. По содер#

жанию бизнес#план представляет собой

документ, где в концентрированной фор#

ме отражены цели и задачи предприятия,

его конкурентные позиции на рынке, объ#

ем предполагаемых финансовых ресурсов,

намеченные маркетинговые меропри#

ятия, основные аспекты организации дея#

тельности по выполнению услуг, а также

оценка предпринимательского риска.

Бизнес#план выступает как объектив#

ная оценка результатов рыночной дея#

тельности гостиничного комплекса и в то

же время как необходимый инструмент

проектно#инвестиционных решений в со#

ответствии с потребностями рынка.

В плане характеризуются основные аспек#

ты ком#мерческого предприятия, анали#

зируются проблемы, с которыми оно

сталкивается, и определяются пути и ме#

тоды их решения. Отсюда бизнес#план

выступает одновременно в качестве поис#

ковой, научно#исследовательской и про#

ектной работы.

Бизнес#план является основой управ#

ления не только конкретным коммерчес#

ким проектом, но и всем предприятием.

Благодаря бизнес#плану у управляющего

появляется возможность взглянуть на

предприятие как бы со стороны. Сам про#

цесс разработки бизнес#плана, включаю#

щий детальный анализ экономических и

организационных вопросов, постоянно

побуждает мобилизоваться. 

Бизнес#план — многоплановый управ#

ленческий инструмент. Он предусматри#

вает решение как стратегических, так и

тактических задач, независимо от его

функциональной ориентации, в том чис#

ле: организационно#управленческая и

финансово#экономическая оценка состо#

яния предприятия; выявление потенци#

альных возможностей бизнеса, анализ

сильных и слабых сторон; формирование

инвестиционных целей на планируемый

период.

В бизнес#плане обосновываются об#

щие и специфические элементы функци#

онирования предприятия в условиях

рынка, выбор стратегии и тактики конку#

ренции, проводится оценка финансовых,

материальных, трудовых ресурсов, необ#

ходимых для достижения целей предпри#

ятия. 

В практике планирования деятельнос#

ти гостиничных предприятий сферы услуг

целесообразно выделить несколько типов

бизнес#планов в зависимости от круга за#

дач, которые должно решать предприятие.

1. Бизнес�план выхода на рынок нового
предприятия, который необходим для

планирования и прогнозирования дея#

тельности предприятия, для определения
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целей его развития, для решения проблем,

с которыми предприятие будет сталки#

ваться при реализации своих целей и оп#

ределения путей их преодоления с на#

именьшими затратами. Бизнес#план

позволяет убедиться, что организация но#

вого предприятия индустрии гостеприим#

ства целесообразна и направлена на удов#

летворение потребностей клиентов в

качественных услугах и извлечение при

этом прибыли.

2. Бизнес�план реализации новой допол�
нительной услуги, нового вида деятельнос�
ти необходим для того, чтобы пред#

приниматель мог реально оценить досто#

инства нового вида услуги (проектируемо#

го вида деятельности) по сравнению с

аналогами, имеющимися на соответству#

ющем рынке, предусмотреть все возмож#

ные «подводные камни», которые могут

возникнуть при выполнении новых видов

услуг; попытаться застраховать свой биз#

нес от возможных рисков.

3. Бизнес�план финансового оздоровле�
ния, который составляется предприятием,

находящимся  в состоянии неплатежеспо#

собности, и предполагает финансовое оз#

доровление предприятия обычно в период

наблюдения или внешнего управления его

имуществом. Этот бизнес#план проходит

довольно длительный и сложный период

согласования с кредиторами, с собствен#

никами неплатежеспособного предпри#

ятия. Порядок согласования, структура

бизнес#плана и методика его составления

разработаны и утверждены Федеральным

управлением по делам о несостоятельнос#

ти (банкротстве) предприятий.

4. Бизнес�план заявки на кредит — раз#

рабатывается с целью получения на кон#

курсной основе заемных средств, напри#

мер, для пополнения оборотных средств

предприятия или для реализации проек#

тов по расширению сфер деятельности.

Инвестиционные планы — планы капи#

тальных вложений, направляемых на со#

здание новых и реконструкцию действую#

щих предприятий сферы гостеприимства.

Инвестиционные планы определяют на#

иболее выгодные направления долговре#

менных финансовых вложений в ценные

бумаги, недвижимость и др.

В инвестиционном плане должны быть

максимально учтены главные интересы

кредиторов — обеспечение возвратности

кредита и своевременная уплата процен#

тов за пользование им. Многие банки,

инвестиционные структуры разработали

соответствующие стандарты, формы ин#

вестиционных планов.

По длительности планового периода

различают следующие виды планов: стра#

тегические планы, долгосрочные планы,

среднесрочные планы; краткосрочные

(текущие) планы.

Стратегические планы — долговремен#

ные планы предприятия, разрабатывае#

мые на срок 5–10 лет. В нем формулиру#

ются перспективные стратегии развития

гостиничного предприятия. В зависимос#

ти от комбинаций выбранных стратегий

стратегический план может быть наступа#

тельным или оборонительным. Наступа#

тельный план предполагает деловое

развитие предприятия индустрии гостеп#

риимства. Он предполагает освоение кар#

динально новых видов дополнительных

услуг, повышение категорийности гости#

ницы, выход на новые сегменты рынка,

значительные инвестиции в расширение

возможностей. Оборонительный план на#

целен на удержание достигнутых на рынке

услуг позиций и содержит меры, предуп#

реждающие негативные последствия рын#

ка и банкротство предприятия. Стратеги#

ческий план не имеет жесткой структуры,

к выбору его разделов и показателей каж#

дое предприятие подходит с собственных

позиций.

Долгосрочные планы — планы, разраба#

тываемые предприятием на 3–5 лет, наце#

ленные на решение отдельных самостоя#

тельных проблем стратегии предприятия.

Такие планы разрабатываются чаще всего

как составная часть стратегического 

плана.

Среднесрочные планы — планы, разра#

батываемые предприятием на 2–3 года,

являются продолжением долгосрочных

планов, определяют конкретные величи#

Verstka 18 FINAL.qxd  07.10.2007  18:56  Page 10



11Основы внутрифирменного планирования деятельности гостиничных

предприятий в современных условиях хозяйствования

ны показателей по различным направле#

ниям финансово#хозяйственной деятель#

ности предприятий сферы гостеприим#

ства.

Краткосрочные (текущие) планы — пла#

ны предприятия, в которых увязываются

все направления деятельности гостинич#

ных предприятий и работа всех функцио#

нальных подразделений на текущий фи#

нансовый год. Они разрабатываются на

период от одного месяца до одного года.

План предприятия представляет как

общую картину его деятельности, так и

возможности его реагирования на изме#

нение ситуации на рынке. С учетом этого

в процессе планирования на предприятии

можно выделить три основных этапа

(рис. 1.1).

1. Анализ исходных позиций предприятия

Анализ факторов внешней среды
предприятия

Анализ внутрипроизводственных
возможностей предприятия

– Конъюнктура рынка
– Потребители
– Конкуренты
– Политические факторы
– Экономические факторы
– Социальные факторы
– Законодательство

– Анализ финансово)экономических
показателей деятельности гостиницы

– Оценка качества обслуживания гостей
– Оценка экономического потенциала

предприятия
– Анализ структуры услуг, оказываемых в

гостинице
– Анализ кадрового потенциала

предприятия
– Анализ инженерно)технического

обеспечения деятельности гостиницы
– Анализ организационной структуры

управления гостиничным комплексом

2. Оценка сильных и слабых сторон предприятия

Сильные стороны – на рынке
– в оказании услуг
– в классности
– обслуживания гостей
– в экономике
– в ресурсах
– в управлении

Сильные стороны

3. Разработка оптимальных планов предприятия

Стратегические планы
Долгосрочные планы

Среднесрочные планы
Краткосрочные планы

Рис. 1.1. Основные этапы разработки плана предприятия сферы гостеприимства.
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12 Планирование деятельности гостиничных предприятий

На первом этапе проводится анализ ис�
ходных позиций предприятия.  Этот  анализ

носит двойственный характер. В процессе

его проведения необходимо, с одной сто#

роны, получить подробную информацию

о внешних факторах, влияющих на дея#

тельность предприятия сферы гостепри#

имства, а с другой — оценить внутренние

возможности предприятия. 

Опыт западных стран показывает, что

низкая эффективность работы предпри#

ятия очень часто связана именно со сла#

бым изучением внешней среды и в част#

ности рынка услуг и переоценкой его

емкости.

С учетом этого в процессе анализа

рынка услуг гостеприимства предприятию

необходимо выполнить следующий объем

работ:

1. Провести оценку потенциальной

емкости рынка, то есть общего объема ус#

луг, которые могут получить потребители

определенного региона. Она зависит от

многих факторов: социальных, нацио#

нальных, культурных, а главное — эконо#

мических, в том числе от уровня доходов

потенциальных потребителей, структуры

их расходов, темпов инфляции и т.д.

2. Провести оценку потенциальной

суммы объема услуг, то есть той доли рын#

ка, на которую может рассчитывать дан#

ное гостиничное предприятие с учетом

его возможностей. Проведение такого

анализа позволит предприятию рассчи#

тать примерное число своих будущих кли#

ентов.

3. Получить и исследовать подробную

информацию об основных конкурентах

предприятия, в том числе в области изме#

нения стратегии старых конкурентов и

появления новых.

Кроме того, необходимо проанализи#

ровать и другие факторы внешней среды,

такие как:

– политические факторы, включая но#

вые органы управления (местные, нацио#

нальные, зарубежные); новые политичес#

кие методы; новое законодательство.

– экономическая ситуация, в том чис#

ле структурные изменения, циклические

изменения, инфляция, валютные курсы,

международные факторы, вопросы креди#

тования и ценообразования;

– тенденции научно#технического

прогресса, определяющие качественные

характеристики выполняемых услуг, ско#

рость и степень их обновления и раз#

вития.

Анализ внутрипроизводственных воз�
можностей предприятия включает:

1. Оценку финансово#экономического

положения гостиничного предприятия и в

первую очередь его экономического по#

тенциала. В динамике за ряд лет рассмат#

риваются объемы реализации услуг, цены,

степень загрузки номерного фонда, коли#

чество видов и объемы дополнительных

услуг, обеспечение безопасности прожи#

вания гостей, степень развитости инфра#

структуры предприятия (информацион#

ного обслуживания, инженерных служб,

складского хозяйства, средств транспор#

та), обеспеченность материально#техни#

ческими ресурсами, показатели общих

доходов и расходов предприятия, обеспе#

ченности финансовыми ресурсами, пока#

затели эффективности работы предпри#

ятия (прибыли до и после выплаты

налогов, проценты по кредитам, отчисле#

ния в фонды предприятия, рентабель#

ность) и другое.

2. Ревизию ассортимента выполняе#

мых услуг и оценку их конкурентоспособ#

ности. Составляется перечень предостав#

ляемых видов услуг и по каждому из них

проводится оценка объема реализации,

валовой и чистой прибыли, затрат пред#

приятия, цены, качественных характерис#

тик. Такой анализ позволяет определить

наиболее весомые с точки зрения при#

быльности и эффективности работы гос#

тиницы, а также наиболее перспективные

виды услуг по ассортименту.

3. Оценку материально#технической

базы предприятия, в частности, ситуацию

снабжения материалами, энергией, ста#

бильность поставок, надежность постав#

щиков и их дисциплину по выполнению

хозяйственных договоров, географию по#

ставок. Анализируются энергоемкость и
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материалоемкость услуг, возможности ис#

пользования более дешевых и более удоб#

ных материально#технических ресурсов.

4. Оценку рабочей силы предприятия,

его кадрового состава, уровня образова#

ния и повышения квалификации, движе#

ние персонала, условия его развития, те#

кучесть кадров, формы мотивации труда.

5. Анализ организационной структуры

управления предприятием, составление ее

схемы, что позволяет определить основ#

ные управленческие и исполнительные

подразделения по функциональным и ли#

нейным связям, оценить их гибкость и

мобильность.

6. Оценку информационной структуры

предприятия, то есть насколько полно и

своевременно предприятие располагает

качественной, достоверной и достаточной

по объему информацией по рынку,

динамике спроса, предложения и ценам,

прогнозам изменения рыночной конъ#

юнктуры, по предприятиям#партнерам,

предприятиям#конкурентам.

Главная цель проведения предплано#

вых аналитических исследований — обес#

печить баланс рыночных запросов с ре#

альными возможностями гостиничного

предприятия, определить его конкретные

возможности, выявить его слабые и силь#

ные стороны, выработать обоснованные

программы его развития и поведения на

рынке.

Собрав и проанализировав информа#

цию, характеризующую различные аспек#

ты деятельности предприятия индустрии

гостеприимства, а также ситуацию на

рынке, переходят к следующему этапу

планирования — оценке сильных и сла#

бых сторон предприятия. При этом жела#

тельным является проведение сравни#

тельного анализа сильных и слабых

сторон деятельности данного предпри#

ятия и его важнейших конкурентов. 

На третьем этапе планирования осу#

ществляется процесс разработки страте�
гических долгосрочных, среднесрочных и
краткосрочных планов предприятия. Этот

этап является самым сложным, поскольку

он включает всю информацию, получен#

ную на первых двух этапах, вмещает в се#

бя анализ всех возможных аспектов функ#

ционирования предприятия и определяет

оптимальный вариант развития предпри#

ятия сферы гостиничных услуг на долго#

срочный или краткосрочный периоды.
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14 Планирование деятельности гостиничных предприятий

2.1. Структура текущего плана гости�

ничного предприятия. 

Ведущим видом планирования на

предприятиях индустрии гостеприимства

является краткосрочное (текущее) плани#

рование. Оно имеет своей целью макси#

мальную конкретизацию концепции

предприятия посредством определения

методов и форм ее реализации. Текущий

план разрабатывается как комплекс вза#

имосвязанных разделов по основным на#

правлениям деятельности предприятия

сферы гостиничных услуг.

Характерной особенностью текущего

плана хозяйственной деятельности гости#

ничных предприятий является то, что все

его разделы и показатели взаимосвязаны

между собой и взаимообусловлены.

Текущему планированию в условиях

рыночной экономики присущи следую#

щие отличительные черты:

– текущее планирование является эта#

пом реализации стратегии предприятия;

– если в условиях государственного

управления экономикой отправной точ#

кой текущих планов являлся план дея#

тельности, то в рыночной экономике это

место занимает план реализации на теку#

щий год;

– изменяется структура и форма пред#

ставления результатов текущего плана.

Текущий план предприятия

гостеприимства

ГЛАВА II
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15Текущий план предприятия гостеприимства

С учетом этих особенностей можно

выделить два метода составления текущих

планов.

Один из них основывается на финан#

сово#экономической информации пред#

шествующих лет и долгосрочных планов

предприятия на предстоящий период, су#

ществующего и будущего влияния на от#

дельные направления его деятельности

рыночной конъюнктуры, а также вероят#

ных затрат предприятия в будущем.

Другой метод игнорирует или придает

относительно небольшое значение ин#

формации предыдущих лет и основывает#

ся на достижении намеченных целей по

реализации услуг при планируемых затра#

тах или при установленном уровне при#

были.

Первый метод обычно применяется,

если предприятие функционирует уже не#

сколько лет и накоплен достаточный объ#

ем финансово#экономической информа#

ции, чтобы выявить тенденции изменения

расходов и доходов, а также определить

взаимосвязь между уровнями объемов ре#

ализации услуг и расходов. Необходимые

для его применения тенденции можно вы#

явить только в тех случаях, когда имеется

достаточный период функционирования

предприятия. Этот период не одинаков

для предприятий в различных отраслях и

обычно составляет не менее трех лет пос#

ле начального периода работы предпри#

ятия.

При применении данного метода крат#

косрочного планирования основными со#

ставными разделами текущего плана

крупного гостиничного предприятия яв#

ляются:

1. План маркетинга, определяющий

основные направления деятельности

предприятия в области повышения уров#

ня конкурентоспособности предприятия

сферы гостеприимства и укрепления его

позиций на рынке. Он предусматривает

на основе исследований конъюнктуры

рынка, потребителей, конкурентов и про#

гнозов развития рынка услуг в регионе,

формирование маркетинговых стратегий

и разработку конкретных мероприятий

для их реализации. План маркетинга яв#

ляется одним из основных разделов крат#

косрочного плана, на его основе разраба#

тываются показатели всех других разделов

плана. Так, для разработки эксплуатаци#

онной программы гостиничного предпри#

ятия могут быть использованы прогноз#

ные оценки плана маркетинга по

структуре услуг, объему и сезонности

спроса на них, данные по формированию

ценовой политики. Приведенные в плане

маркетинга расчеты дополнительных за#

трат на осуществление планируемых ме#

роприятий необходимо учесть при плани#

ровании издержек на услуги.

2. План реализации услуг, представляю#

щий подробную программу предприятия

по всем направлениям реализации пред#

оставляемых им услуг, т.е. услуг размеще#

ния, питания, дополнительных услуг.

Цель данного раздела краткосрочного

плана состоит в том, чтобы своевременно

предложить клиентам такой перечень ус#

луг, который бы соответствовал и возмож#

ностям предприятия гостиничного серви#

са и возможно более полно удовлетворял

потребности клиентов. Планирование ре#

ализации услуг осуществляется с учетом

сегментов рынка, форм предоставления

услуг и др. факторов. Кроме того, при раз#

работке плана реализации определяется

соотношение объемов выполнения ста#

рых и новых видов основных и дополни#

тельных услуг, соотношение в уровнях цен

на услуги.

3. Инвестиционный план, определяю#

щий объемы необходимых дополнитель#

ных капитальных вложений в дальней#

шее развитие предприятия (техническое

перевооружение, реконструкцию, капи#

тальное строительство) и их эффектив#

ность.

Планирование инвестиций на пред#

приятии сферы гостеприимства должно

предусматривать:

– поиск новых идей по эффективному

техническому развитию предприятия;

– финансовый анализ проектов техни#

ческого перевооружения, реконструкции

предприятия;
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16 Планирование деятельности гостиничных предприятий

– принятие решений по источникам

финансирования;

– оценка потребности в инвестицион#

ных ресурсах.

Необходимым элементом планирова#

ния инвестиций является оценка их эф#

фективности, то есть определение, преж#

де всего, срока их окупаемости.

4. План деятельности, отражающий

общий уровень затрат предприятия на

выполнение запланированного объема ус#

луг (материально#техническое обеспече#

ние, трудовые ресурсы, производственная

мощность и другое).

Данный раздел текущего плана пред#

приятия разрабатывается на основе дан#

ных плана маркетинга и планируемого

объема и структуры реализации услуг.

Здесь показывается программа выполне#

ния услуг в расчетном периоде, эта

программа сравнивается с производствен#

ными возможностями гостиницы и опре#

деляется уровень ее загрузки. На запла#

нированный объем реализации услуг

определяется потребность в персонале и

фонде заработной платы для вознагражде#

ния за результаты труда; в материально#

энергетических ресурсах; формируется

структура и объем издержек на выполне#

ние и реализацию услуг.

5. Финансовый план представляет по#

дробный расчет всех доходов и расходов

предприятия. Вначале анализируется фи#

нансовое положение предприятия; затем

планируются возможные доходы и по#

ступления средств; далее планируются

расходы и отчисления и наконец состав#

ляется баланс доходов и расходов пред#

приятия.

При составлении текущего плана на

небольшом предприятии сферы услуг гос#

теприимства его структура может быть уп#

рощена и включать в себя следующие раз#

делы:

– план маркетинга;

– план реализации услуг;

– план деятельности;

– финансовый план.

Второй метод краткосрочного плани#

рования используется, если фирма обра#

зована недавно и надежная информация,

на основе которой можно строить  планы

отсутствует, особенно если это совершен#

но новое предприятие. В этом случае луч#

ше начать с бизнес#плана, который уста#

навливает цели фирмы и пути их

достижения, заранее намеченный уровень

доходов от реализации услуг и товаров,

планируемые уровни затрат и оценочные

финансовые требования.

Детально подходы к бизнес#планиро#

ванию на предприятиях услуг гостепри#

имства, структура разделов и порядок их

формирования рассматриваются в учеб#

ном пособии по данному направлению2.

2.2. Показатели текущего планирования

и порядок их формирования.

Контроль за достижением поставлен#

ных целей предусматривает сравнение

фактически достигнутых и планируемых

показателей финансово#экономической

деятельности предприятия. Показатели
деятельности гостиничного предпри�
ятия — это комплекс взаимосвязанных

экономических и информационных пара#

метров, которые отражают цели и задачи

плана и различные стороны деятельности.

Показатели деятельности предприятия

сферы услуг должны не только соответ#

ствовать общим требованиям, но и отра#

жать отраслевую специфику. В таблице 2.1

приведена классификация показателей

деятельности, применяемых в индустрии

гостеприимства по основному признаку

деления на количественные и качест#

венные.

В зависимости от способа выражения

все показатели делят на абсолютные и от�
носительные. Абсолютные устанавливают#

ся в натуральных или денежных измерите#

2 Виноградова М.В., Панина З.И., Ларионова А.А., Васильева Л.А. Бизнес#планирование в индустрии

гостеприимства: Учебное пособие. М.: ИТД «Дашков и К», 2007.
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17Текущий план предприятия гостеприимства

лях, а относительные отражают соотно#

шение каких#то двух абсолютных показа#

телей и чаще всего определяются в про#

центах или коэффициентах.  Так, в

таблице 2.1 приведенный показатель «вы#

ручка от реализации услуг» является

абсолютным показателем, исчисленным в
денежном измерении; показатель «количе#

ство ночевок» является соответственно

абсолютным, исчисленным в натуральном
измерении; показатель «рентабельность»
является относительным показателем.

Для оценки целесообразности создания

нового гостиничного предприятия можно

использовать три основных группы харак#

теристик, представленные на рисунке 2.3.

Показатели деятельности гостинично#

го предприятия должны не только соот#

ветствовать общим требованиям, но и от#

ражать специфику данного вида услуг

(табл. 2.2).

Показатели, представленные в таблице

2.2 очень полезны для контроля, особенно

когда они сравниваются со сметными или

запланированными значениями. Значи#

тельные расхождения между фактически#

ми результатами и сметными или запла#

нированными могут указывать на

необходимость дальнейшего анализа и

корректирующих действий руководства

гостиниц.

Рис. 2.3. Характеристики деятельности гостиничного предприятия
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№ Показатель Расчет Пояснение

1
Средняя цена номера
(ARR)

Выручка от номеров/
количество номеров, занятых
на возмездной основе

позволяет определить средние
фактические расценки за номер за
определенный период времени. Чаще
всего месяц, год
Ежедневные расценки за номер (Average
Daily Rate – ADR) 0 позволяет определить
средние фактические расценки за номер
за конкретный день и обычно
присутствует в составе ежедневного
отчета по номерному фонду.
Разница между стоимостью номера «на
стойке» и величиной показателя ARR
будет свидетельствовать об уровне
скидок, в том числе маркетинговых и
скидок, предоставляемых туроператорам 

2
Средние поступления
на действующий
номер (RevPAR)

Общая выручка по номерам /
общее число действующих
номеров в гостинице

позволяет сравнить результативность
деятельности гостиницы по периодам,
оценить обоснованность маркетинговой
политики гостиницы

Таблица 2.2. Показатели оперативной деятельности гостиничного 

предприятия3.

Наименование групп
показателей

Характеристика подгрупп
показателей Примеры показателей

1. ККооллииччеессттввеенннныыее –
характеризуют общий
объем и масштабы
деятельности предприятия.

2. ККааччеессттввеенннныыее –
характеризуют
результативность
деятельности предприятия.

1.1. Информационные
параметры, дающие
представление об экономическом
потенциале предприятия.

1.2. Показатели,
характеризующие хозяйственную
деятельность предприятия.

2.1. Показатели эффективности
хозяйственной деятельности
предприятия.

2.2. Показатели оценки
финансового положения
предприятия.

2.3. Показатели
конкурентоспособности
предприятия..

Численность персонала; общая
площадь предприятия; количество
номеров.

Выручка от реализации услуг,
количество ночевок; фонд заработной
платы; объем затрат материально0
энергетических ресурсов и др.

Выручка на 1 работника; прибыль;
рентабельность услуг; коэффициент
загрузки гостиницы; среднее время
проживания гостя; реализованная
доходность номера и др.

Коэффициенты абсолютной и текущей
ликвидности; коэффициент покрытия;
коэффициент общей
платежеспособности и др.

Количество видов оказываемых услуг;
показатели качества услуг; доля на
рынке; формы обслуживания,
классность гостиницы и т.п.

Таблица 2.1. Классификация показателей планирования деятельности гостиничных

предприятий.

3 Виноградова М.В., Панина З.И., Ларионова А.А., Васильева Л.А. Бизнес#планирование в индустрии

гостеприимства: Учебное пособие. М.: ИТД «Дашков и К», 2007
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№ Показатель Расчет Пояснение

3
Реализованная
доходность номера

Фактическая выручка по
предоставляемым номерам /
теоретическая выручка на
основе объявленных расценок
гостиницы за проживание

характеризует уровень скидок,
обоснованность тарифной политики

4
Коэффициент
эффективности
управления 

Выручка без НДС/ чистый
доход * 100%

Характеризует качество менеджмента
гостиницы 

5
Индекс ликвидности
номерного фонда 

Коэффициент загрузки *
индекс прибыльности

Чем ближе величина к 100%, тем лучше
работает гостиница 

6
Коэффициент
потенциальных
возможностей 

Количество номеров *
объявленные расценки

Реальный объем услуг , который может
произвести гостиница при полном
использовании имеющегося потенциала 

7
Индекс балансовых
расхождений 

Потенциальная возможность –
индекс ликвидности 

При увеличении индекса балансовых
расхождений в 50% или более
менеджеры по продажам вносят
изменения в прейскурант цен

8
Доля расходов на
оплату труда

Заработная плата и расходы/
общая сумма выручки

Самой крупной статьей издержек для
большинства гостиниц является расходы
на оплату труда. Они включают общую
сумму жалованья и заработной платы и
связанных с ними расходов по всем
отделам и сферам деятельности
гостиницы
Для целей контроля коэффициент
должен рассчитываться по каждой
службе и сфере деятельности гостиницы

9
Коэффициент
загрузки

Количество ночевок / число
мест в гостинице

Характеризует использование
гостиничных ресурсов 

10 
Индекс
проникновения

Загрузка по гостинице /
средняя загрузка по рынку

Показывает результативность
гостиничного предприятия в сравнении с
потенциальным возможным результатом

11
Среднее время
проживания гостя 

Пропускная способность
гостиницы/ количество гостей,
обслуженных за год

12 
Количество оборотов
гостиничного места в
год 

Число мест/  среднее время
проживания одного гостя

Характеризует интенсивность номерного
фонда гостиницы за определенный
период

13 
Коэффициент
многократной
загрузки

Число проживающих гостей –
число проданных номеров/
число проданных номеров *
100%

Определяет долю номеров, занятых
более чем одним лицом

14 
Число гостей на один
проданный номер 

Общее число гостей / число
проданных номеров 

Характеризует качество загрузки
номерного фонда

15 

Средняя загрузка
одной горничной
(среднее количество
убранных номеров)

Количество занятых номеров/
количество горничных(смен)

Для оперативного управления службой
горничных, определение оптимального
режима работы 
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20 Планирование деятельности гостиничных предприятий

№ Показатель Расчет Пояснение

16
Средняя сумма
посещения (ACP)
Пакет услуг 

Общая выручка
подразделения/ число
посещений
Общая выручка гостиницы (без
аренды) / число гостей

Средняя сумма одного посещения
клиентом общественного питания
гостиницы или пользования какой0либо
услугой, предоставляемой гостиницей

17

Коэффициент
обеспеченности
дополнительными
платными услугами

Число выполненных заявок/
число заявок, поданных на
каждую услугу

Число выполненных заявок определяется
на основании числа оказанных услуг,
число заявок, поданных на каждую услугу,
определяется по журналам учета заявок,
результаты позволяют выявить
потребность в основном капитале 

18

Коэффициент
оказания
дополнительных
платных услуг

Выручка, полученная за
оказание дополнительных
платных услуг / заселенный
потребителями платных услуг
номерной фонд 

Позволяет оценить востребованность
дополнительных услуг гостиницы

19

Стоимость
реализованной
продукции (доля
себестоимости
продуктов)

Себестоимость проданных
продуктов/ выручка от продажи
продуктов

обычно используется для оценки
деятельности подразделений
общественного питания и сравнивает
себестоимость проданных продуктов с
выручкой от их продажи. Многие
менеджеры полагаются в значительной
мере на этот коэффициент для
определения обоснованности уровня
расходов на закупаемые продукты

20
Доход от продажи
продуктов питания на
один номер 

Общий доход от продажи
питания и напитков / число
номеров занятых под
размещение 

Используется для оценки деятельности
службы питания

21 Число перекрытий 
Число накрытий (число гостей,
обслуженных в течение дня)/
количество посадочных мест

Характеризует уровень загрузки
ресторана (для большого ресторана 2
перекрытий в течение дня хватает для
получения минимального дохода)
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21Планирование маркетинга

3.1. Содержание и порядок разработки

плана маркетинга.

Планирование деятельности гостинич#

ного предприятия позволяет представить

общую картину его возможностей в зави#

симости от срока планирования. Однако,

без подробной оценки ситуации на рын#

ке, позиций самого предприятия на раз#

личных рыночных сегментах, а также

оценки внутренних возможностей гости#

ницы невозможно разработать оптималь#

ный план его развития.

Планирование маркетинга — это сис�
тематический процесс, включающий в себя
оценку маркетинговых возможностей и ре�

сурсов, определение целей маркетинга и
разработку плана внедрения и контроля.

В странах с развитой рыночной эконо#

микой сложились различные подходы к

порядку планирования маркетинга, затра#

гивающие вопросы его содержания, по#

следовательности и организации процесса

планирования. Иногда он лишь немного

шире плана материально#технического

снабжения и сбыта, а в другом случае ос#

нован на подробном рассмотрении стра#

тегии бизнеса предприятия, включает це#

ли и программы выполнения различных

сторон его деятельности. Общей является

лишь системная логика принятия плано#

вых решений. Представляется, что в сфе#

Планирование 

маркетинга

ГЛАВА III
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22 Планирование деятельности гостиничных предприятий

ре гостиничных услуг весь план производ#

ственно#хозяйственной деятельности гос#

тиницы в целом должен быть основан на

плане маркетинга, а его исходные поло#

жения должны лежать в основе остальных

разделов краткосрочного плана.

План маркетинга — это письменный
документ, или проект, описывающий вне�
дрение и контроль маркетинговой деятель�
ности организации, связанной с конкретной
маркетинговой стратегией4. 

Благодаря маркетинговому планирова#

нию организации ориентированы на ры#

нок с его тенденциями, всегда в курсе по#

требностей потребителей, что особенно

важно в сфере сервиса, и знают о том, что

делают конкуренты.

Среди основных направлений марке#

тинговой деятельности гостиничных

предприятий можно назвать использова#

ние комплексных методов формирования

спроса и стимулирования сбыта, ориенти#

рованных на целевых потребителей, со#

здание положительного имиджа гостини#

цы и ее услуг на основе строгой политики

в области качества, внедрения инноваций

и гибкой ценовой политики.

Планирование маркетинговой дея#

тельности гостиничных предприятий

должно осуществляться с учетом особен#

ностей этой сферы бизнеса и маркетинга

услуг в целом. К особенностям маркетин#

га в сфере гостеприимства можно от#

нести5:

– управление спросом на гостиничные

услуги;

– достоверность и полнота информа#

ции о гостиничной услуге;

– особое внимание к вопросам защиты

прав потребителя и обеспечение его без#

опасности;

– диверсификация и усиление марке#

тинговых мероприятий в межсезонье;

– учет социально#психологических и

духовно#эмоциональных особенностей

потребителей гостиничных услуг при раз#

работке маркетинговой программы.

Таким образом, основными принципа#

ми планирования маркетинга и маркетин#

говой деятельности в сфере гостеприим#

ства являются:

– нацеленность на достижение конеч#

ного результата деятельности гостини#

цы — эффективную реализацию услуг го#

стиницы и овладение определенной долей

рынка;

– направленность деятельности гос#

тиничного предприятия не на сиюминут#

ный, а на долговременный результат рабо#

ты, что требует особого внимания к

прогнозным исследованиям, качеству ус#

луг и обслуживания;

– взаимосвязь тактики и стратегии де#

ятельности гостиничного предприятия, ее

приспособление к требованиям потенци#

альных потребителей с целенаправлен#

ным воздействием на них, поддержание

стандартов обслуживания.

Рассмотрим основные элементы пла#

нирования маркетинговой деятельности

гостиничных предприятий:

– изучение и прогнозирование рынка;

– постановка целей и задач;

– разработка стратегии и тактики;

– формирование спроса и стимулиро#

вание сбыта;

– анализ и контроль;

– формирование стандартов обслужи#

вания, в том числе при работе с персона#

лом, в процессе оказания основных и до#

полнительных услуг.

Изучение и прогнозирование рынка пред�
усматривает:

– систематическое, комплексное ис#

следование состояния и тенденций разви#

тия рынка гостиничных услуг;

– анализ текущей ситуации, емкости,

динамики, структуры рынка гостиничных

услуг;

– анализ основных конкурентов;

4 С. Дибб, Л. Симкин, Дж. Брэдли. Практическое руководство по маркетинговому планированию. С#Пб.: Питер, 

2001, с 31–32.

5 Чудновский А.Д. Менеджмент в туризме и гостиничном хозяйстве: учебное пособие/А.Д. Чудновский, 

М.А. Жукова. — М.: КНОРУС, 2005. с. — 183–184.
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23Планирование маркетинга

– оценка собственных позиций гости#

ничного предприятия на рынке;

– SWOT#анализ, т.е. суммирование

всей поступающей информации, выделе#

ние сильных и слабых сторон деятельнос#

ти гостиничного предприятия на рынке, а

также определение возможностей и угроз

деятельности.

Результаты, полученные в процессе

анализа рынка могут быть сведены в таб#

лицу, отражающую основные рыночные

показатели (табл. 3.1).

Количество показателей, детальность

их рассмотрения зависит от необходимос#

ти проведения анализа рынка и желания

гостиничного предприятия повысить ре#

наименование показателя единицы
измерения

величина показателя темп
роста,
%

базовый
год

отчетный
год

1. Емкость рынка млн. руб.

2. Рыночная доля исследуемой гостиницы %

3. Количество гостиничных предприятий на
исследуемом рынке, всего

ед.

в т.ч. 5* и 5+*

4*

3*

2* и 1*

неаттестованных

4. Общее количество мест в гостиничных
предприятиях на исследуемом рынке, всего

ед.

в т.ч.  в 5* и 5+*

в 4*

в 3*

в 2* и 1*

в неаттестованных гостиничных предприятиях

5. Общее количество номеров, всего

ед.

в т.ч.  в 5* и 5+*

в 4*

в 3*

в 2* и 1*

в неаттестованных гостиничных предприятиях

6. Уровень загрузки гостиничных предприятий

%

в т.ч. 405*

3*

102*

неаттестованных гостиничных предприятий

Таблица 3.1. Характеристика рынка гостиничных услуг.
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24 Планирование деятельности гостиничных предприятий

альность разрабатываемого плана марке#

тинга. Не следует, однако, забывать, что

чем подробнее предприятие проводит

анализ рынка и факторов, влияющих на

его конъюнктуру, тем более точным будет

прогноз поведения потребителей и произ#

водителей гостиничных услуг в зависимо#

сти от изменений рыночной ситуации.

Для оценки сил и слабостей формули#

руются ключевые факторы успеха (КФУ),

т.е. факторы, имеющие решающее значе#

ние для достижения успеха на рассматри#

ваемом рынке. Каждому фактору припи#

сывается вес, соответствующий его

значимости на рынке, затем для рассмат#

риваемого предприятия и нескольких

конкурентов проставляются оценки по

каждому фактору в выбранной шкале, и

вычисляется суммарная взвешенная

оценка (табл. 3.2).

Основные факторы, оказывающие

значительное влияние на деятельность го#

стиничного предприятия в настоящем

или могут существенно повлиять на него в

будущем, удобно расположить в табли#

це 3.3. 

Иногда результаты проведенного ана#

лиза и оценки состояния и тенденций раз#

вития рынка гостиничных услуг показы#

вают, что слабые стороны деятельности

предприятию в ближайшее время преодо#

леть не удастся, поэтому в условиях кон#

курентной борьбы необходимо поддержи#

вать сильные стороны, т.е. не распылять

силы, что может привести к потере зани#

маемой позиции.

наименование показателя единицы
измерения

величина показателя темп
роста,
%

базовый
год

отчетный
год

7. Уровень загрузки гостиничных предприятий с
учетом сезонности

%0 январь
0 февраль
0 …
0 декабрь6

8. Средний срок пребывания 1 посетителя
0 у исследуемого гостиничного предприятия

дней
дней

9. Средняя стоимость 1 дня пребывания7

руб.

в т.ч. 5* и 5+*

4*

3*

102*

неаттестованных гостиничных предприятий

10. Общее количество посетителей, всего

тыс. чел.

в т.ч. 0 исследуемое гостиничное предприятие

0 по целям поездки
деловая
туристская
…

0 по возрасту
до 25 лет
…

6 Данный показатель можно рассмотреть детальнее по классу гостиничных предприятий.

7 Данный показатель можно рассматривать детальнее по сезонам предоставления услуг.
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25Планирование маркетинга

На основании детального анализа

рынка, спроса и предложения, основных

конкурентов, а также прогнозирования

развития ситуации на рынке, предпри#

ятие гостиничной индустрии разрабаты#

вает цели своей деятельности на краткос#

рочную и долгосрочную перспективы,

формулирует первостепенные задачи для

достижения поставленных целей.

Еще один элемент плана маркетинга

гостиничного предприятия — разработка
стратегии и тактики деятельности. При

этом стратегия и тактика действий может

быть разработана на долгосрочную, сред#

несрочную и краткосрочную перспек#

тивы.

Долгосрочное планирование марке#

тинга обычно не содержит точных финан#

совых целей, здесь рассматриваются вари#

анты развития деятельности гостиницы,

среднесрочное планирование маркетинга

предполагает описание путей достижения

долгосрочных (стратегических) целей, в

краткосрочных маркетинговых планах

разрабатываются конкретные меропри#

ятия, способствующие улучшению теку#

щей позиции гостиничного предприятия,

например, введение новых дополнитель#

КФУ Вес Анализируемое
предприятие

Конкуренты

A B C

11..  ФФааккттооррыы,,  ххааррааккттееррииззууюющщииее  ппррееддппрриияяттииее

1.1 Имидж предприятия
1.2 Квалификация руководителей
1.3 Квалификация специалистов
1.4 Квалификация рабочих
1.5 Уровень обслуживания
1.6 Издержки оказания услуг

22..  ФФааккттооррыы,,  ххааррааккттееррииззууюющщииее  ггооссттииннииччнныыее  ууссллууггии

2.1 Эстетические показатели
2.2 Экологические показатели
2.3 Показатели безопасности
2.4 Патентно0правовые показатели
2.5 Себестоимость услуг
2.6 Цена на услугу
2.7 Класс гостиничного предприятия и его услуг
2.8 Наличие и структура дополнительных услуг

33..  ФФааккттооррыы,,  ххааррааккттееррииззууюющщииее  ммааррккееттииннгг

3.1 Исследование рынка
3.2 Организация рекламы
3.3 Стимулирование сбыта

Оценка

Таблица 3.2. Ключевые факторы успеха предприятия в конкурентной борьбе.

Таблица 3.3. Возможности и угрозы.

№ КФУ Возможности Угрозы
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26 Планирование деятельности гостиничных предприятий

ных услуг, усиление рекламных меропри#

ятий, обучение персонала и др.

В современном маркетинге детально

рассмотрены и изучены вопросы формиро#

вания стратегии. Однако, нельзя совершен#

но точно сказать, что только одна стратегия

правильна и выгодна для гостиничного

предприятия. Прежде чем сформулировать

маркетинговую стратегию деятельности

предприятия необходимо изучить содержа#

ние известных, их достоинства и недостат#

ки, предпосылки их реализации и основ#

ные риски, связанные с ошибочным

выбором стратегии маркетинга. В таблице

3.4 дана сравнительная характеристика из#

вестных в настоящее время маркетинговых

и конкурентных стратегий.

Таким образом, можно выделить ос#

новные базовые стратегии, на которые

может ориентироваться гостиничное

предприятие при планировании марке#

тинга (табл. 3.5)8. На проектирование

конкурентной стратегии предприятия

оказывают влияние различные факторы.

Этими факторами могут быть как внеш#

ние, так и внутренние, определяемые дея#

тельностью гостиницы. Особо следует вы#

делить два фактора: динамика рынка и

рыночная доля предприятия. Однако при#

нятие решения о выборе той или иной

стратегии маркетинга должно опираться

на данных об имеющихся рыночных сег#

ментах, в которых осуществляет или соби#

рается осуществлять свою деятельность

гостиничное предприятие.

Формирование спроса и стимулирование
сбыта, как элемент маркетингового пла#

нирования деятельности гостиницы, свя#

зано с привлечением новых потребителей

и удержанием постоянных, поиском но#

вых возможностей сбыта, рекламы, уп#

равлением ценой услуг, связями с обще#

ственностью, формированием имиджа и

репутации гостиницы на рынке. 

Анализ и контроль выполнения постав#

ленных задач и достижения целей — необ#

ходимые меры маркетингового планиро#

вания, направленные на корректировку

плановых решений в зависимости от фак#

тически полученных результатов. Прове#

дение анализа и контроля необходимо в

связи с высокими финансовыми затрата#

ми на маркетинговую деятельность гости#

ничного предприятия. Для этого может

быть использован критерий эффективно#

сти маркетинговой деятельности (Ем.д.)

как отношение прироста прибыли от реа#

лизации маркетинговых мероприятий

(ΔПм.м.) к приросту затрат на их разработ#

ку и внедрение (ΔЗм.м.)

При достижении поставленных про#

межуточных или конечных целей задают#

ся новые цели в соответствии с измене#

ниями на рынке и ориентацией на

внутренние возможности гостиничного

предприятия.

Особым элементом маркетингового

планирования гостиничного предприятия

является формирование стандартов обслу�
живания потребителей. Этот элемент

включает в себя несколько составных час#

тей, в том числе:

– ориентация на определенную клас#

сность оказываемых гостиничных услуг,

которая формирует ценовую и сервис#

ную политику, набор обязательных допол#

нительных услуг, нормы обслуживания 

и др.;

– требования к персоналу гостиницы,

как с точки зрения его подготовки (уров#

ню минимальных знаний, обязанностям,

поведению, личностным характеристи#

кам), так и к численности персонала;

– требования к оснащению гостинич#

ных номеров, в том числе инженерно#тех#

нические, санитарно#гигиенические, эр#

гономические;

8 Г.Л. Багиев, В.М. Тарасевич, Х. Анн. Маркетинг. Учебник. 2#е изд#е, переработанное и дополненное/ Под ред. Г.Л.

Багиева. М.: Экономика, 2001, с. 167.
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31Планирование маркетинга

– требования к гостиничному пред#

приятию в целом, заложенные в класси#

фикации средств размещения.

Именно стандарты обслуживания и их

неуклонное соблюдение позволяют гости#

ничному предприятию поддерживать

свою репутацию и занимать определен#

ный рыночный сегмент.

На основании проведенных исследова#

ний формируется маркетинговая про#

грамма (оперативный план) гостиничного

предприятия. Оперативный план марке#

тинга предполагает использование основ#

ных маркетинговых инструментов — услу#

га, цена, методы распространения и

продвижения услуг, совокупность кото#

рых гостиничное предприятие использует

для получения желаемой реакции целево#

го рынка. Маркетинговый комплекс

включает в себя все инструменты, кото#

рые использует гостиница для влияния на

собственную услугу и деятельность («4Р«).

Эффективная маркетинговая програм#

ма объединяет все элементы маркетинго#

вого комплекса в согласованную програм#

му, разработанную для достижения

маркетинговых целей гостиницы. Марке#

тинговый комплекс включает в себя набор

тактических приемов для обеспечения

принятого решения о позиционировании

услуг на имеющемся или новом рынке.

При разработке комплекса «4Р» следует

параллельно разрабатывать, так называе#

мый, комплекс «4С» для сбалансирования

внешней и внутренней маркетинговой

среды (табл. 3.6). Таким образом, преуспе#

вать будут те предприятия, которые смо#

гут удовлетворить потребности клиента

экономно, удобно и при хорошем взаимо#

понимании.

Весь комплекс проведенных меропри#

ятий должен найти отражение в програм#

ме действий маркетинга (табл. 3.7).

Современный маркетинг требует пла#

нирования бюджета исходя из целей, с

учетом стратегий и стандартов обслужива#

ния, утвержденных в стратегическом пла#

не маркетинга. Однако на практике при#

ходится использовать и другие методы.

Составление бюджета маркетинга позво#

ляет правильно расставить приоритеты

между целями и стратегиями маркетинго#

вой деятельности, принять решения в об#

ласти распределения ресурсов, осущест#

вить эффективный контроль. 

Основная задача оперативного плани#

рования маркетинга заключается в том,

чтобы для каждой целевой группы потре#

бителей гостиничных услуг подобрать оп#

тимальную с точки зрения поставленных

целей (которых, как правило, несколько)

смесь маркетинга, тем самым наиболее

эффективно удовлетворить потребителя и

укрепить репутацию гостиницы.

Таблица 3.6. Сравнительная характеристика комплексов «4Р» и «4С».

4Р 4С

Товар (product)
Нужды и потребности покупателя (Customer needs
and wants)

Цена (price) Затраты покупателя (Cost to the customer)

Методы распространения (Place) Удобство (Convenience)

Методы продвижения (Promotion) Обмен информацией (Communication)
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32 Планирование деятельности гостиничных предприятий

3.2. Методические подходы к опреде�

лению эффективности реализации мар�

кетинговых мероприятий.

Определение эффективности хозяй#

ственной деятельности гостиничного

предприятия занимает центральное место

в управлении им, так как она показывает

целесообразность разработки планов

предприятия, расширения деятельнос#

ти, эффективность управления ресурса#

ми, т.е. качество управленческих реше#

ний.

При оценке экономической эффек#

тивности деятельности предприятия чаще

всего используют два показателя — эко#

номический эффект и экономическая эф#

фективность.

Экономический эффект показатель аб#

солютный и отражает полезный результат,

выраженный в стоимостной оценке. В об#

щем виде экономический эффект опреде#

ляется по формуле 

где P — стоимостная оценка результа#

тов осуществления мероприятия за рас#

четный период;

З — стоимостная оценка затрат на осу#

ществление мероприятия за расчетный

период.

Стоимостная оценка результатов выра#

жается в снижении себестоимости услуг

или увеличении прибыли.

Стоимостная оценка затрат складыва#

ется из текущих и инвестиционных.

Принимая во внимание, что результа#

том деятельности предприятия является

реализация услуг, а в состав затрат входят

капитальные вложения с учетом долго#

срочных кредитов (KB), прирост оборот#

ных средств (ОС) и текущие расходы (С),

включающие затраты на эксплуатацию

вновь введенных основных фондов, все

виды налогов, погашение кредита и упла#

ту по нему процентов, расчетная формула

экономического эффекта (чистой прибы#

ли) приобретает следующий вид

Раздел Назначение

Обзор плана маркетинговых
мероприятий (резюме)

Представляет основные тезисы предлагаемого плана для беглого просмотра

Текущее состояние рынка
Предоставляет основную информацию о рынке, товаре, конкурентах и
распространении товара

Угрозы и возможности Описывает основные возможности, которые могут оказать влияние на товар

Задачи и проблемы
Кратко формулирует задачи компании по данному товару, включая вопросы
продаж, доли рынка, прибыли, а также проблемы, с которыми может
столкнуться компания при выполнении этих задач

Маркетинговая стратегия
Представляет общий маркетинговый подход, который будет использоваться
для достижения запланированных целей

Программы действий Определяют, что, кем, когда будет сделано, и сколько это будет стоить

Бюджеты
Предполагаемые доходы и расходы, которые позволяют дать
предварительную финансовую оценку результатов выполнения данного плана

Контроль Указывает, каким образом будет контролироваться выполнение плана

Таблица 3.7. Структура плана маркетинговых мероприятий.
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33Планирование маркетинга

В экономической литературе различа#

ются понятия «интегральный экономиче#

ский эффект» и «текущий экономический

эффект». Интегральный эффект опреде#

ляется за весь период стратегического

планирования. Текущий эффект рассчи#

тывается на определенном шаге, чаще

всего шагом расчета является год. 

Экономическая эффективность — это

соотношение между результатами хозяй#

ственной деятельности и затратами живо#

го и овеществленного труда, ресурсами.

Экономическая эффективность зависит

от экономического эффекта, а также за#

трат и ресурсов, которые образовали дан#

ный результат. Таким образом, экономи#

ческая эффективность — это показатель

(коэффициент), характеризующий отно#

шение результата к необходимым для его

достижения затратам представляет собой 

Обычно для характеристики эффек#

тивности деятельности используются оба

эти показателя, так как по отдельности

они не могут полностью характеризовать

результативность принимаемых решений,

поскольку, в некоторых ситуациях, при

высоком уровне экономической эффек#

тивности экономический эффект может

быть небольшой и наоборот. 

При расчете показателей эффективно#

сти и эффекта различают понятия абсо#

лютного и сравнительного эффекта, абсо#

лютной и сравнительной эффективности.

Приведенные выше формулы выражают

абсолютный эффект и абсолютную эф#

фективность. При расчете этих показате#

лей применяются новые величины

результатов и затрат. Показатели сравни#

тельного эффекта и сравнительной эф#

фективности рассчитываются с учетом

дополнительных результатов и дополни#

тельных затрат по сравниваемым вариан#

там инвестирования.

Показатель сравнительного экономичес"

кого эффекта (чистой прибыли) опреде#

ляется по формуле

где ΔP и ΔЗ— соответственно дополни#

тельные результаты и затраты по сравни#

ваемым вариантам инвестирования, 

тыс. руб.

Показатель (коэффициент) сравни"

тельной эффективности рассчитывается

следующим образом

Особое место при оценке эффек#

тивности управленческих решений в гос#

тиничном бизнесе занимает вопрос свое#

временности и обоснованности инвес#

тиционных проектов. Экономическая

оценка эффективности инвестиционных

проектов занимает центральное место в

процессе обоснования и выбора возмож#

ных вариантов вложений денежных

средств с целью их увеличения. Реализа#

ция инвестиционных проектов требует

отказа от денежных средств сегодня в

пользу получения прибыли в будущем.

Поскольку хозяйствующие субъекты не

всегда располагают необходимыми ресур#

сами для реализации инвестиционных

проектов, перед ними возникает задача

обосновать перед потенциальными инве#

сторами привлекательность каждого про#

екта на основе оценки его эффективнос#

ти. Инвестиционный проект не будет

принят к реализации, если не обеспечит

возмещение вложенных сумм денежных

средств, получение прибыли и рентабель#

ности не ниже желательного для инвесто#

ров уровня, окупаемость инвестиций в

пределах срока, приемлемого для инвес#

тора.

Методической основой оценки эффек#

тивности инвестиционных проектов в

Российской Федерации являются «Мето#

дические рекомендации по оценке эф#

фективности инвестиционных проектов и

их отбору для финансирования» (утвер#

ждены Госстроем России, Министерством

экономики РФ, Министерством финан#
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сов РФ, Госкомпромом России 31.03.94 г.

№ 7#12/47).

В соответствии с Методическими ре#

комендациями при оценке эффективнсти

инвестиционных проектов используются:

– коммерческая (финансовая) эффек#

тивность;

– бюджетная эффективность;

– общая экономическая эффектив#

ность.

Коммерческая (финансовая) эффектив�
ность инвестиционных проектов отража#

ет финансовые последствия их реализа#

ции непосредственно для инвесторов —

участников проекта. Она может быть рас#

считана как по проекту в целом, так и для

каждого его участника. Коммерческую

эффективность проектов рассчитывают

подрядные, кредитующие организации,

поставщики и др. Коммерческая эффек#

тивность отражает экономический ре#

зультат, получаемый непосредственными

участниками инвестиционного проекта в

результате его реализации, она определя#

ется как разность между оттоком и прито#

ком денежных средств.

Бюджетная эффективность инвести#

ционных проектов отражает финансовые

последствия их реализации для федераль#

ного, территориального или местного

бюджета. Поступления в бюджеты от

реализации инвестиционного проекта

складываются из налоговых поступлений

создаваемых, реконструируемых органи#

заций (НДС, налог на прибыль, подоход#

ный налог и др.), платы за пользование

ими природными ресурсами, а также по#

ступлений во внебюджетные фонды.

Общая экономическая эффективность
инвестиционных проектов отражает по#

мимо коммерческого результата и прямых

бюджетных поступлений различных уров#

ней еще и сопутствующие, сопряженные

затраты и результаты (развитие производ#

ственной и социальной инфраструктуры,

увеличение числа рабочих мест и занятос#

ти населения, улучшение экологической

обстановки и др.).

Оценка эффективности инвестицион#

ных проектов осуществляется на основе

определения и соотнесения затрат и ре�
зультатов их осуществления.

В зависимости от учитываемых затрат

и результатов, связанных с реализацией

проекта различают: экономическую, соци"

альную, экологическую эффективность ин#

вестиций.

Экономическая эффективность инвес#

тиций учитывает в стоимостном измере#

нии все виды результатов и затрат, связан#

ных с реализацией инвестиционных

проектов.

Социальная эффективность отражает

социальные результаты реализации реаль#

ных инвестиционных проектов (сокраще#

ние безработицы, снижение социальной

напряженности и т.д.).

Экологическая эффективность отража#

ет влияние осуществления инвестицион#

ных проектов на  улучшение окружающей

природной среды.

В зависимости от характера инвести#

ционных решений используются показа#

тели абсолютной и сравнительной эконо#

мической эффективности.

Абсолютная экономическая эффектив#

ность инвестиционных проектов отражает

экономичекую целесообразность их вло#

жения и реализации вообще и характери#

зует количественно эту целесообраз#

ность.

Сравнительная экономическая эффек#

тивность позволяет сравнивать различные

варианты инвестиционных проектов и

выбирать из них наиболее предпочти#

тельные.

Оценка эффективности инвестицион#

ных проектов осуществляется в пределах

расчетного периода — горизонта расчета.

Его продолжительность принимается с

учетом: требований инвестора; продолжи#

тельности создания, эксплуатации объек#

та; нормативного срока службы обо#

рудования; достижения заданных харак#

теристик прибыли и т.д. 

Горизонт расчета измеряется годами, а

при расчетах экономической эффектив#

ности делится на шаги расчета. В пределах

расчетного периода шагом расчета может

быть месяц, квартал, год.
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Оценка инвестиционных проектов,

сравнение вариантов проектов, выбор

лучшего из них производятся согласно

мировой практике и «Методическим ре#

комендациям по оценке эффективности

инвестиционных проектов и их отбору

для финансирования» с использованием

следующих показателей:

– чистого дисконтированного дохода

(интегрального эффекта);

– индекса доходности инвестиций;

– срока окупаемости инвестиций;

– других показателей, отражающих

интересы участников или специфику про#

екта.

При оценке эффективности инвести#

ционных проектов осуществляется приве#

дение (дисконтирование) указанных по#

казателей к стоимости на момент

сравнения, за который, как правило, в

расчетах принимается дата начала реали#

зации инвестиционного проекта. Это

обусловливается тем, что денежные по#

ступления и затраты осуществляются в

различные временные периоды и, следо#

вательно, имеют разное значение. Деньги,

затраченные или полученные ранее, всег#

да дороже денег, затраченных или полу#

ченных позднее, это обусловлено тем, что

полученные ранее они могут быть задей#

ствованы в оборот и принести доход. Не#

равенство стоимости денег во времени

предопределяет необходимость сравнения

и приведения получаемых и затрачивае#

мых сумм в процессе реализации инвести#

ционных проектов.

В применяемых методах оценки эф#

фективности инвестиций используются

следующие понятия: будущая стоимость

денег; текущая стоимость денег, приве#

денная стоимость денег.

Текущая стоимость денег — их номи#

нальная сумма на текущий (фактический)

момент их затрат или получения.

Будущая стоимость денег — сумма, в

которую превратится номинальная сумма

поступивших или затраченных денег че#

рез соответствующий период времени в

соответствии с принятой ставкой доход#

ности. Определение будущей стоимости

денег отражает итоговый результат того

наращения номинальной их суммы, кото#

рое бы осуществилось в результате ее уве#

личения путем присоединения суммы

процентных платежей согласно процент#

ной ставке к рассматриваемому будущему

моменту.

Приведенная стоимость денег — это их

номинальная сумма, приведенная к кон#

кретной временной дате или временному

отрезку реализации инвестиционного

проекта в соответствии с принимаемой

ставкой процента доходности (так назы#

ваемой «дисконтной ставкой«). Определе#

ние приведенной стоимости называется

дисконтированием. В расчетах экономиче#

ской эффективности инвестиционных

проектов стоимость инвестиционных вло#

жений и денежных поступлений, как пра#

вило, приводится к дате начала их реали#

зации.

Приведение величин затрат и результа#

тов производится путем умножения их на

коэффициент дисконтирования (дисконт"

ный множитель) определяемый для посто#

янной нормы дисконта  Е по формулам:

где t — время от момента получения

результата (произведения затрат) до мо#

мента сравнения, измеряемое в годах;

Е — принятая дисконтная ставка.

Коэффициент дисконтирования, рас#

считанный по формуле 1, применяется

при дисконтировании сумм, поступивших

или затраченных ранее момента приведе#

ния, а коэффициент дисконтирования,

рассчитанный по формуле 2, — при дис#

контировании сумм, поступивших или за#

траченных позднее момента приведения.

Норма дисконта Е — коэффициент до#

ходности капитала (отношение величины

дохода к капитальным вложениям), при

которой другие инвесторы согласны вло#

жить свои средства в реализацию проек#

тов аналогичного профиля. Большое зна#
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чение при оценке эффективности инвес#

тиционных проектов уделяется обоснова#

нию величины норматива дисконтирова#

ния. В рыночной экономике эта величина

часто определяется исходя из депозитного

процента по вкладам. Если принять норму

дисконта ниже депозитного процента, ин#

весторы предпочтут вкладывать деньги в

банк, а не в реальные проекты. 

Размер предполагаемого дохода от ин#

вестиций зависит от: уровня  доходности

проекта, которая устраивает инвестора

(средней реальной дисконтной ставки),

темпа инфляции (инфляционной премии)

и уровня риска (премии за риск). С учетом

этих факторов при сравнении проектов с

различными уровнями доходности и

риска должны применяться  неодинако#

вые ставки дисконта. Более высокая вели#

чина нормы дисконта применяется в про#

ектах с высоким уровнем риска, с более

длительным сроком реализации. Размер

премии за риск устанавливается эксперт#

ным путем.

Важнейшей задачей экономического

анализа инвестиционных проектов явля#

ется расчет будущих денежных потоков,

возникающих в результате реализации

проекта. В процессе анализа потоки де#

нежных средств рассматриваются по трем

видам деятельности: инвестиционная, ос#

новная (операционная) и финансовая. 

Инвестиционная деятельность в гости#

ничном бизнесе связана с реализацией и

приобретением имущества долгосрочного

использования, т.е. строительством новых

гостиниц, корпусов, выходом на новые

региональные и мировые рынки, капи#

тальным ремонтом и переоборудованием

имеющегося номерного фонда. 

Инвестиционная деятельность в целом

приводит к оттоку денежных средств.

Основная деятельность — это деятель#

ность предприятия, приносящая ему ос#

новные доходы, а также прочие виды дея#

тельности, не связанные с инвестициями

и финансами. Так как основная деятель#

ность является главным источником при#

были, она является основным источни#

ком денежных средств.

Финансовая деятельность — это дея#

тельность, результатом которой являются

изменения в составе и структуре соб#

ственного капитала и заемных средств го#

стиничного предприятия.

Для каждого инвестиционного проекта

необходима информация об ожидаемых

потоках наличности с учетом налоговых

платежей.

Поток реальных денег — разность

между притоком (поступлением) и отто#

ком (расходованием) средств от инвести#

ционной и операционной деятельности в

каждом  периоде (на каждом шаге расче#

та) осуществления инвестиционного про#

екта. Операционные доходы включают

чистую выручку от реализации услуг (ос#

новных и дополнительных), проценты по

вкладам, поступление арендных плате#

жей, другие денежные поступления. Опе#

рационные расходы включают денежные

затраты на производство и  реализацию

продукции, управление организацией, уп#

лату налогов, прочие расходы.

Сальдо реальных денег — разность

между притоком и оттоком денежных

средств от всех видов деятельности за рас#

сматриваемый период осуществления

проекта.

Рассмотрим подробнее расчет основ#

ных показателей эффективности инвести#

ционных проектов.

Чистый дисконтированный доход. Чис#

тый дисконтированный доход (ЧДД), на#

зываемый интегральным экономическим

эффектом, а также в английской версии —

чистой текущей стоимостью (net present

value — NPV), представляет собой величи#

ну чистого дохода, который получит

инвестор от реализации проекта за весь

расчетный период. Этот показатель опре#

деляется как сумма текущих эффектов,

приведенная к начальному шагу, или как

превышение интегральных  результатов

над интегральными затратами:

где  Рt — результаты, достигаемые на 

t#м шаге расчета;
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Зt — затраты, осуществляемые на t#м

шаге расчета;

Т — временной период расчета;

Е — норма дисконта.

Эt = Рt"Зt — эффект, достигаемый на 

t#м шаге.

Если ЧДД инвестиционного проекта

положителен, то проект является эффек#

тивным (при данной норме дисконта), и

может рассматриваться вопрос о его  реа#

лизации. Чем больше ЧДД, тем эффек#

тивнее проект.

Пример. Гостиничное предприятие

планирует строительство нового корпуса.

Первоначальные инвестиционные затра#

ты составляют 2200 т.р., в течение 1#го го#

да планируется дополнительно инвести#

ровать 1420 т.р. Денежный поток

составляет 1700 т.р. в год, ликвидацион#

ная стоимость оборудования в конце 5#го

года составит 630 т.р. Определить величи#

ну чистого дисконтированного дохода

при норме дисконта — 16% годовых.

Проект может быть принят к реализа#

ции так как интегральный экономичес#

кий эффект положительный  (ЧДД >0).

Пример. Гостиничное предприятие

планирует закупить новую мебель для 25

Период Денежный поток т.р.
Коэффициент
дисконтирования
(при Е=16% или 0,16)

Дисконтированный
денежный поток т.р.

0 02200 1 02200

1 01420 0,8621 01224,18

2 1700 0,7432 1263,44

3 1700 0,6407 1089,19

4 1700 0,5523 938,91

5 630 0,4761 299,94

Итого ЧДД 0 0 167,30

Таблица 3.8. Расчет чистого дисконтированного дохода.

№
п/п Наименование показателей

Значения показателей по годам, т.р.

0 1 2 3 4

1 Инвестиционные затраты 0 600 0 400

2 Выручка от реализации услуг 3000 3800 4200 4700

3

4

Себестоимость реализованных услуг

В том числе: амортизация

2800

72

3500

120

3700

120

4000

120

5 Прибыль от реализации услуг 200 300 500 700

6 Налог на прибыль (24%) 48 72 120 168

7 Чистая прибыль 152 228 380 532

8 Денежный поток 0 600 0 176 348 500 652

9
Чистый приток от операционной деятельности
(экономический результат стр.4+стр.7)

224 348 500 652

Таблица 3.9. Динамика денежного потока от инвестиционной и  операционой

деятельности.
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номеров, срок эксплуатации которой 4 го#

да. Затраты на внедрение составляют

1000 т.р., выручка от реализации услуг

планируется по годам в размерах:

3000 т.р., 3800 т.р., 4200 т.р., 4700 т.р.; себе#

стоимость реализованных услуг составит

соответственно: 2800 т.р., 3500 т.р.,

3700 т.р., 4200 т.р. (ежегодные амортиза#

ционные отчисления в себестоимости ус#

луг представлены в таблице). Ставка на#

лога на прибыль — 24%. Определить

величину чистого дисконтированного до#

хода при норме дисконта — 10% годовых.

Расчет чистого дисконтированного до#

хода может быть представлен в табли#

це 3.10.

Расчеты показывают, что величина чи#

стого дисконтированного дохода состав#

ляет 348,56 т.р., это свидетельствует о том,

что проект может быть принят к реализа#

ции (ЧДД >0).

Если инвестор согласен вложить сред#

ства в проект при норме дисконта не ме#

нее 20%, то расчет ЧДД производится при

Е=0,2 (табл. 3.11).

Расчеты показывают, что величина чи#

стого дисконтированного дохода положи#

тельная и проект может быть реализован.

В том случае, если инвестор согласен

вложить средства в проект при норме дис#

конта не менее 30%, то расчет ЧДД произ#

водится при  Е=0,3 (табл. 3.12).

Расчеты показывают, что величина чи#

стого дисконтированного дохода отрица#

тельная — 73,6 т.р., поэтому проект отвер#

гается.

На величину чистого дисконтирован#

ного дохода оказывает влияние масштаб

деятельности, выраженный в объемах

инвестиций, размерах оказания услуг,

прибыли от операционной и других видов

деятельности. Отсюда вытекает естест#

венное ограничение применения показа#

теля ЧДД при сопоставлении различных

по масштабам инвестиционных проектов:

более высокое значение ЧДД не всегда со#

Период Денежный поток т.р.
Коэффициент
дисконтирования
(при Е=10% или 0,1)

Дисконтированный
денежный поток т.р.

0 -600 1 -600

1 -176 0,9091 -160

2 348 0,8264 287,59

3 500 0,7513 375,65

4 652 0,6830 445,32

Èòîãî ×ÄÄ - - 348,56

Таблица 3.10. Расчет чистого дисконтированного дохода.

Ïåðèîä Äåíåæíûé ïîòîê ò.ð. Êîýôôèöèåíò äèñêîíòèðîâàíèÿ
(ïðè Å= 0,2)

Äèñêîíòèðîâàííûé
äåíåæíûé ïîòîê ò.ð.

0 0600 1 0600

1 0176 0,8333 0146,66

2 348 0,6944 241,65

3 500 0,5787 289,35

4 652 0,4823 314,46

Итого ЧДД 0 0 98,80

Таблица 3.11. Расчет чистого дисконтированного дохода.
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ответствует более эффективному проекту.

Поэтому рекомендуется дополнительно

использовать показатели доходности или

рентабельности инвестиций.

Индекс доходности инвестиций. Индекс

доходности инвестиций (ИД) — представ#

ляет собой отношение суммы приведен#

ных результатов от текущей деятельности

к величине приведенных инвестицион#

ных затрат. Индекс доходности показыва#

ет относительную величину доходности

проекта в расчете на единицу вложений

Этот показатель тесно связан с показа#

телем чистого дисконтированного дохода:

если ЧДД имеет положительное значение,

то ИД > 1, и наоборот. Можно утверждать,

что, если ИД > 1, то проект эффективен и

обеспечивает доходность на уровне при#

нятой нормы дисконта. Проекты с высо#

ким значением ИД более устойчивые.

Индекс доходности инвестиций тесно

связан также с показателем рентабельнос#

ти инвестиций, который определяется на

основании ЧДД и величины инвестици#

онных затрат

Пример. На основе показателей табл.

3.9, определить индекс доходности и уро#

вень рентабельности инвестиций при раз#

личных нормах дисконта (10%, 20%, 30%

годовых).

Дисконтированные результаты за весь

период реализации проекта, приведенные

к начальному этапу (шагу) составят:

Период Денежный поток т.р.
Коэффициент
дисконтирования
(при Е= 0,3)

Дисконтированный
денежный поток т.р.

0 0600 1 0600

1 0176 0,7692 0135,38

2 348 0,5917 205,91

3 500 0,4552 227,60

4 652 0,3501 228,27

Итого ЧДД 0 0 073,60

Таблица 3.12. Расчет чистого дисконтированного дохода.
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Срок окупаемости инвестиций. Срок

окупаемости (Ток.) — один из наиболее

часто применяемых показателей для ана#

лиза инвестиционных проектов (в  между#

народной практике этот показатель назы#

вают: payback period method — PP). Срок

окупаемости — это минимальный времен#

ной интервал (от начала осуществления

проекта), за пределами которого интег#

ральный эффект (ЧДД) становится и в

дальнейшем остается неотрицательным.

Иными словами, это — период времени

(измеряемый в месяцах, кварталах или го#

дах), начиная с которого первоначальные

вложения и другие затраты, связанные с

инвестиционным проектом, покрываются

суммарными доходами от его реализации.

Срок окупаемости иногда называют сро#

Дисконтированные затраты за весь период реализации проекта, приведенные к на#

чальному этапу (шагу) составят:

Индекс доходности инвестиций равен:

Уровень рентабельности инвестиций равен:
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ком возмещения или возврата инвестици#

онных затрат. Этот показатель можно оп#

ределить как отношение инвестиционных

затрат к среднегодовым денежным по#

ступлениям

где З — величина инвестиций, руб.

Рср. год.— среднегодовой денежный по#

ток (чистый доход), руб.

Пример. Инвестиции в проект состави#

ли 1300 т.р., среднегодовые поступления

денежных средств составляют 500 т.р.

Срок окупаемости инвестиционных за#

трат равен:

Ток.= 1300 : 500 = 2,6 года

Более точно срок окупаемости опреде#

ляется с учетом дисконтирования ожидае#

мого дохода (например Е=0,14). Очевид#

но, что срок окупаемости увеличивается.

Сумма поступлений в первые три года

составит: 

438,6 + 384,8 + 337,5 = 1160,9 т.р.

т.е. из первоначальных инвестиций не#

возмещенными остается 

1300 — 1160,9 = 139,1 т.р.

При стартовом объеме инвестиций в

размере 1300 т.р. срок окупаемости с уче#

том дисконтирования составит:

Ток. = 3 года + (139,1 : 296,1) = 3,5 года

Если расчетный срок окупаемости

меньше максимально приемлемого для

инвестора, то проект принимается, если

нет — отвергается.

При расчете срока окупаемости инвес#

тиций большое значение имеет специфи#

ка денежного потока. Он может быть рав#

номерным (табл. 3.13), убывающим,

нарастающим (табл. 3.14). Даже при оди#

наковом среднегодовом значении показа#

теля денежного потока, срок окупаемости

различен. 

При нарастающем денежном  потоке

величина невозмещенных затрат за пол#

ных четыре года составит:

1300 " (175,4+230,9+337,5+414,5)=141,7 т.р.

Срок  окупаемости инвестиций   

Ток = 4 + (141,7: 415,5) = 4,3 года.

При убывающем денежном потоке не#

возмещенные затраты за полные два года

составят: 

1300 — (701,8+ 538,7) = 59,5 т.р.

Срок окупаемости сократится почти в

два раза и составит:

Ток = 2+ ( 59,5: 337,5) = 2,2 года.

Часто инвестиции сопряжены с высо#

кой степенью риска, поэтому, чем короче

срок окупаемости, тем менее рискован#

ным является проект. 

Показатель срока окупаемости инвести#

ций прост в расчетах, однако он имеет ряд

недостатков. Один из них — он не учитыва#

Показатели
Период

1 2 3 4 5

Ожидаемый денежный поток (результат) т.р. 500 500 500 500 500

Коэффициент дисконтирования (при Е=0,14) 0,8772 0,7695 0,6750 0,5921 0,5194

Дисконтированный Денежный поток т.р. 438,6 384,8 337,5 296,1 259,7

Таблица 3.13. Исходные данные для расчета срока окупаемости инвестиций

(равномерный денежный поток).
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ет влияние доходов последних периодов,

другой состоит в том, что этот показатель не

обладает свойством аддитивности. 

Таким образом, показатель ЧДД отра#

жает прогнозную оценку изменения эко#

номического потенциала организации в

случае принятия рассматриваемого про#

екта, данный показатель обладает свой#

ством аддитивности, т. е. ЧДД различных

проектов можно суммировать для опреде#

ленния общего эффекта.

Критерий ИД показывает доход на еди#

ницу затрат, этот критерий является пред#

почтительным, когда требуется упорядо#

чить независимые проекты для создания

оптимального портфеля в случае ограни#

ченности общего объема инвестиций.

Критерий Ток показывает число базо#

вых периодов, за которые инвестиции бу#

дут возмещены за счет генерируемых про#

ектом денежных поступлений.

Ни один из рассмотренных показате#

лей оценки эффективности инвестицион#

ного проекта не является достаточным

для принятия решения  о реализации или

отклонении проекта. Решение должно

приниматься с учетом значений всех по#

казателей и интересов участников инвес#

тиционного проекта. Важную роль в этом

решении должны играть структура и рас#

пределение во времени капитала, привле#

каемого для осуществления проекта.

Если же маркетинговые мероприятия

не требуют инвестиций для их реализа#

ции, то в этом случае рассчитывается те#

кущий годовой экономический эффект, а

затраты для их реализации относят на се#

бестоимость услуг.

В гостиничном бизнесе дополнитель#

ный эффект (рост прибыли) может быть

получен от введения дополнительных ус#

луг, проведения рекламных и других сти#

мулирующих акций, повышения классно#

сти услуг и качества обслуживания, сдачи

в аренду неиспользуемого имущества и др.

Расчеты эффективности мероприятий

по введению дополнительных услуг в гос#

тинице предусматривают определение

возможного прироста объема реализации

услуг (работ) и прироста вследствие этого

прибыли предприятия.

Прирост объема реализации услуг (ра#

бот) рассчитывается по формуле:

где Цi — цена единицы вновь вводимой

услуги (работы) после проведения меро#

приятий (в проектируемом периоде), руб;

Oi — объем нового вида услуг (работ) в

проектируемом периоде в натуральном

выражении, ед;

n — количество вновь вводимых услуг

(работ).

период

Коэффициент
Дисконти)
рования 
(при Е=0,14)

Нарастающий денежный 
поток т.р

Убывающий денежный 
поток т.р.

Недискон)
тированный

Дисконти)
рованный

Недискон)
тированный

Дисконти)
рованный

0 1 0 1300 01300 01300 01300

1 0,8772 200 175,4 800 701,8

2 0,7695 300 230,9 700 538,7

3 0,6750 500 337,5 500 337,5

4 0,5921 700 414,5 300 177,6

5 0,5194 800 415,5 200 103,9

Таблица 3.14. Исходные данные для расчета срока окупаемости инвестиций

(неравномерный денежный поток).
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Прирост прибыли за счет увеличения

объема реализации услуг (работ) опреде#

ляется по формуле:

где Пр — прибыль на 1 рубль реализа#

ции услуг.

Если внедрение мероприятий требует

единовременных текущих затрат, то теку#

щий (годовой) экономический эффект

определяется по формуле:

где ЗТ — текущие годовые затраты на

проведение мероприятий.

Пример. Рассчитать прирост объема

реализации услуг, прирост прибыли, теку#

щий (годовой) экономический эффект в

результате внедрения дополнительных

платных услуг в гостинице.

Виды услуг
Планируемое
количество
услуг

Цена
единицы
услуг, руб.

Прибыль на 
1 рубль услуг,
руб.

Текущие
единовременные
затраты на
проведение
мероприятий, руб.

1. Заказ междугороднего
телефонного разговора

2500 25 0,25 1500

2. Отправка вещей в
химчистку

400 15 0,15 1500

3. Доставка в номер горячих
напитков, сигарет и др.

1200 5 0,2 0 

4. Упаковка вещей 300 15 0,12 600

Таблица 3.15. Исходные данные.

Прирост объема реализации услуг составит:

Прирост прибыли составит:

Текущий (годовой) экономический эффект составит:
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Прирост объема реализации услуг составит:

Прирост прибыли составит:

Текущий (годовой) экономический эффект составит:

Пример. Рассчитать прирост объема реализации услуг, прирост прибыли, текущий

(годовой) экономический эффект от сдачи клиентам гостиницы в прокат предметов

длительного пользования.

Пример. Рассчитать прирост объема выручки, прирост прибыли от реализации со#

путствующих товаров в гостинице.

Наименование
предмета
проката
(аренда)

Е
д

и
н

. 
вр

е
м

е
н

и
п

о
ль

зо
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Го
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м

а
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о
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ти
за

ц
и

и
(т

ы
с.

 р
уб

.)

Музыкальный
центр

один час 200 2400 3 0,28 40,8

Эл. вентилятор одни сутки 20 1500 40 0,2 0

Аренда
конференц0зала

один час 150 1950 1 0,23 310,1

Таблица 3.16. Исходные данные.

Таблица 3.17. Исходные данные.

Группы (виды)
сопутствующих
товаров

Ожидаемый объем
реализации в
натур. един.

Закупочная цена
единицы товара,
руб.

Торговая
наценка, %

Прибыль на 1
рубль выручки,
руб.

А 20000 43 20 0,3

Б 15400 187 25 0,1

В 4700 1300 15 0,2
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Данное мероприятие может потребо#

вать дополнительных затрат за счет при#

влечения на работу дополнительного ра#

ботника. При месячной заработной плате

в пределах 4,5 тыс. руб. и отчислениях по

единому социальному налогу в размере

35,6%, дополнительные текущие затраты

составят:

Текущий (годовой) экономический

эффект составит:

Эффективность от реализации реклам#

ных мероприятий проявляется в увеличе#

нии объема реализации услуг гостиницы и

получении дополнительной прибыли.

Прирост объема реализации услуг

можно определить по формуле:

где Vср. дн. — среднедневной объем вы#

ручки до рекламного периода, руб.;

β — относительный прирост среднед#

невного объема выручки за рекламный

период в сравнении с до рекламным пери#

одом, %;

Д — количество дней учета объема вы#

ручки в рекламном периоде.

Прирост прибыли можно рассчитать

по формуле:

где Пр— прибыль на 1 рубль выручки

от реализации продукции, услуг.

Текущий (годовой) экономический

эффект от проведения рекламных меро#

приятий определяется по формуле:

где ЗТ — текущие затраты на проведе#

ние рекламных мероприятий, руб.

Можно рассчитать рентабельность

рекламирования товаров по формуле:

Пример. Рассчитать эффективность от

проведения рекламной кампании гости#

ницы (табл. 3.18).

Дополнительный объем выручки со#

ставит:

Прирост прибыли составит:

Текущий (годовой) экономический

эффект составит:

Кроме этих расчетов целесообразно

определить эффективность психологичес#

кого воздействия рекламы.

Эффективность психологического воз#

действия рекламы определяется метода#

Прирост объема выручки от реализации товаров составит:

Прирост прибыли составит:
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ми: наблюдений, экспериментов, оп#

росов.

Метод наблюдения является пассив#

ным методом и применяется при исследо#

вании воздействия отдельных рекламных

средств на потребителей. Наблюдатель

при этом никак не воздействует на потен#

циального потребителя и ведет за ним

наблюдение незаметно. Этот метод позво#

ляет оценивать психологическое воздей#

ствие рекламы в естественном общении

потенциального потребителя с конкрет#

ным рекламным средством.

Эффективность рекламы может опре#

деляться, например, отношением общего

числа туристов, посетивших город (реги#

он, страну) к общему количеству турис#

тов, разместившихся в исследуемой гос#

тинице. 

Метод эксперимента используется в

условиях, искусственно созданных экспе#

риментаторами. Этот метод используется,

например, при определении воздействия

на потребителей интерьера, экстерьера

гостиницы, помещенных в различных

рекламных средствах.

Метод опроса трудоемкий, но дает

высокую достоверность. Он выявляет не#

посредственно у самих потребителей их

отношение к рекламе в целом и к ее со#

ставным элементам. Результаты опроса

позволяют оценить эффективность раз#

личных рекламных средств, способы по#

дачи информации, ее оформление и т. д.

Главная особенность способа оценки

средств рекламы методом опроса посетите#

лей заключается в случайности отбора лю#

дей. Для гостиницы чаще всего использует#

ся опрос всех без исключения посетителей.

Другим расчетным способом оценки

эффективности средств рекламы, приме#

няемых гостиничными предприятиями,

может служить способ, основанный на

увязке двух контрольных значений эф#

фективности. В данном случае конкрет#

ные значения находятся или один раз пе#

ред длительной серией расчетов, или один

раз в год и служат в качестве контрольных

величин, так как поток целевой аудитории

в данной сфере резко отличается в различ#

ные сезоны года.

Эффективность рекламы Эр, как обыч#

но, находится через количество новых

клиентов. Это количество связано с целе#

вой аудиторией Е через коэффициент g,

учитывающий эффект воздействия рекла#

мы; этот эффект концентрированным об#

разом отражает все стороны собственно

объявления — содержание текста, его кре#

ативность, новизну, тематику, контраст#

ность и т.д.

Таким образом, эффективность рекла#

мы Э контрольного исследования связана

с целевой аудиторией E выражением:

Если проведены два указанных конт#

рольных замера величины эффективности

рекламы в пиковый сезон Nпс и сезон спа#

да Nсс , то общая эффективность рекламы

за год или сезон будет найдена с учетом

Показатели Единица измерения Величина показателя

Среднедневной объем услуг до рекламного
периода

тыс. руб. 675,3

Относительный процент прироста
среднедневного объема реализации услуг

% 1,7

Количество дней учета объема реализации услуг в
рекламный период

дни 140

Прибыль на один рубль реализации услуг руб. 0,18

Затраты на рекламу тыс. руб. 86,9

Таблица 3.18. Исходные данные.
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количества пиковых дней пд и дней спада

в сезоне дс;

Особое значение при оценке эффек#

тивности маркетинговых мероприятий за#

нимают мероприятия, связанные с совер#

шенствованием ценовой политики.

Ценовая политика является частью общей

стратегии гостиничного предприятия, так

как влияет на величину выручки и прибы#

ли, жизнеспособность, а также на эксплу#

атационную программу, долю гостиницы

на рынке.

Цена является важным инструментом

маркетинга предприятия и действует в

тесной взаимосвязи с другими его элемен#

тами. Совершенствование ценовой поли#

тики обычно связано с введением систем

скидок на услуги гостиницы. Данный шаг

не требует дополнительных затрат и спо#

собствует увеличению объемов реализа#

ции и, в конечном итоге, приросту при#

были.

Пример. Рассчитать эффективность от

внедрения мероприятий по введению дис#

контных карт различного уровня на услу#

ги гостиницы. 

Однако, на ценовую политику пред#

приятия влияет множество факторов, та#

ких как объем рынка, эластичность спро#

са, затраты и другие факторы. Поэтому

размеры скидок должны быть обоснованы

экономическими расчетами.

Пример. Рассчитать при какой величи#

не эластичности спроса по цене прибыль

сохранится на прежнем уровне при сни#

жении цены на 10%.

Формула для определения увеличения

физического объема в процентном отно#

шении, необходимого для сохранения

прибыли, будет иметь вид:

Таблица 3.19. Расчет дополнительного объема реализации услуг.
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где ΔЦ — разница между базовой це#

ной и сниженной, руб.

Формула для исчисления величины

коэффициента эластичности спроса по

цене:

Тогда для нашего примера:

В этом случае прирост объема реализа#

ции составит:

Если же по данным маркетинговых ис#

следований гостиница за счет введения

данной скидки планирует получить при#

рост объема на 7%, то текущий (годовой)

экономический эффект может быть рас#

считан следующим образом:

где dv — планируемый процент увели#

чения объема реализации.

Чистый прирост объема составит:

В нашем примере:

Прирост прибыли составит:

Снижение себестоимости за счет уве#

личения объемов реализации услуг и сни#

жения уровня постоянных расходов:

Следовательно:

Таким образом, текущий (годовой)

экономический эффект составит:

Мероприятия, связанные с реализаци#

ей маркетинговой программы гостиницы

чаще всего требуют дополнительных за#

трат на маркетинг. В связи с этим необхо#

Показатели Ед. изм. Величина показателя

1. Прибыль от реализации единицы услуги (Пед б)

2. Себестоимость единицы услуги (Cед б)

3. Размер скидки (p)

4. Доля переменных затрат в полной себестоимости
услуг (dпер б)

5. Объем реализации услуг (О)

6. Цена единицы услуги (Ц)

руб

руб.

%

ед.

руб.

150,0

2300,0

10

0,8

1000

2450,0

Таблица 3.20.

Verstka 18 FINAL.qxd  07.10.2007  18:57  Page 48



49Планирование маркетинга

димым становится экономическое обос#

нование бюджета маркетинга.

Бюджет маркетинга — это расходы на

исследование рынков, на обеспечение

конкурентоспособности гостиничного

предприятия и его услуг, на информаци#

онную связь с покупателями (реклама,

участие в выставках, ярмарках и т.д.), на

организацию гостиничной сети, системы

бронирования.

Выделение средств на маркетинг — это

решение оптимизационной задачи с боль#

шим количеством переменных, влияние

которых обычно не поддается точному

учету. Влияние переменных к тому же не#

линейно и часто определяется только

эмпирическим путем. В определении

бюджета основную часть занимают уста#

новление глобальных и маркетинговых

стратегий предприятия, сопоставление

целей и задач в долгосрочном и краткос#

рочном периоде, учет финансовых воз#

можностей.

Чтобы оценить порядок величины рас#

ходов на маркетинг, можно использовать

уравнение прибыли:

где П — прибыль

О — объем продаж, шт.;

Ц — средневзвешенная цена за ус#

лугу;

Sт — транспортные, комиссионные

или иные расходы на реализацию1 едини#

цы услуги;

Sуд — затраты на выполнение 1 ед. ус#

луги, не связанные с маркетингом, но за#

висящие от эксплуатационной програм#

мы гостиницы;

Sп — не связанные с маркетингом и не

зависящие от эксплуатационной програм#

мы гостиницы и реализации услуг;

Sм — затраты на маркетинг:

– исследования и разработки;

– организация каналов сбыта;

– реклама;

– управление персоналом сферы мар#

кетинга.

При определении бюджета маркетинга

можно предположить, что возможная при#

быль в зависимости от доли рынка может

составлять от 10 до 30% инвестированного

капитала. Сейчас уже принят общепри#

знанным тот факт, что одним из главных

определяющих факторов рентабельности

бизнеса является доля на рынке.

Исследования показывают, что завое#

вание доли рынка — одна из важнейших

маркетинговых целей предприятий. Од#

нако при планировании бюджета необхо#

димо помнить, что в краткосрочном плане

расходы на завоевание доли рынка ведут к

снижению прибыли. 

Проведение мероприятий по повыше#

нию качества услуг способствует увеличе#

нию объема реализации услуг и росту при#

были. Поскольку эти мероприятия не

требуют дополнительных затрат, то теку#

щий (годовой) экономический эффект бу#

дет равен приросту прибыли.

Расчет изменения объема реализации

услуг и прибыли производится по отдель#

ным показателям, характеризующим ка#

чество услуг (работ).

Увеличение удельного веса объема реа#

лизации услуг повышенного класса спо#

собствует росту объема реализации услуг

за счет более высоких цен на аналогичные

услуги и обеспечивает прирост прибыли

предприятия.

Рост объема реализации услуг при по#

вышении их классности определяется по

формуле:

Доля рынка, % Норма прибыли, %

10 5012

20030 16022

40 27025

более 40 30
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где Цпр, Цнр — средневзвешенная це#

на за единицу услуг соответственно повы#

шенного класса и обычного разряда;

Oпр — годовое количество услуг, запла#

нированное (фактически выполненное) в

гостинице повышенного разряда, ед.;

Oнр — количество услуг, выполненных в

гостинице в базисном году, ед.

Прирост прибыли в результате увели#

чения удельного веса услуг, оказываемых в

подразделениях повышенного класса,

рассчитывается по формуле:

где Пр1, Пр2  — прибыль на 1 руб. реали#

зации услуг соответственно в действую#

щем подразделении и подразделении по#

вышенного класса, руб.

Пример. Рассчитать эффективность

мероприятий по повышению классности

обслуживания клиентов в гостинице.

Прирост объема реализации услуг за

счет более высоких цен на услуги соста#

вит:

Прирост прибыли составит

№
п/п Показатели Ед.

изм.

Величина показателя

Базисный год Планируемый год

1

2

3

Средневзвешенная цена за единицу услуг

Годовое количество услуг

Прибыль на 1 рубль реализации услуг.

руб.

ед.

руб.

2050

3270

0,11

3300

2100

0,19

Таблица 3.21. Исходные данные.
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гостиничного предприятия

4.1. Содержание эксплуатационной

программы гостиницы.

В условиях рыночной экономики ре#

зультаты работы предприятия характери#

зуются целым комплексом взаимосвязан#

ных количественных и качественных

показателей. Основным среди них являет#

ся объем реализации услуг (работ) или

эксплуатационная программа гостиницы.

Эксплуатационная программа — это

предоставляемый гостиницей объем услуг

в натуральном и стоимостном выражении.

От объема услуг зависят многие экономи#

ческие показатели деятельности гости#

ниц, такие как выручка, себестоимость,

платежеспособность, финансовая устой#

чивость и др. 

В процессе составления эксплуатаци#

онной программы определяются основ#

ные показатели, которые позволяют дать

реальную оценку возможностям исполь#

зования номерного фонда гостиницы.

Исходной базой формирования экс#

плуатационной программы гостиничного

предприятия являются:

– потребности рынка в услугах гостеп#

риимства;

– прогноз продаж с учетом уровня

спроса;

– способы продвижения услуг и мето#

ды стимулирования спроса;

– сегменты рынка, определенные в

плане маркетинга.

При планировании эксплуатационной

программы изыскиваются возможности для:

Разработка эксплуатационной

программы гостиничного

предприятия

ГЛАВА IV

Verstka 18 FINAL.qxd  07.10.2007  18:57  Page 51



52 Планирование деятельности гостиничных предприятий

– повышения качества обслуживания

гостей за счет совершенствования процес#

сов организации выполнения основных и

дополнительных услуг;

– сокращения затрат материальных и

энергетических ресурсов;

– улучшения использования номер#

ного фонда гостиницы;

– совершенствования систем управ#

ления процессами обслуживания кли#

ентов.

Эксплуатационная программа гости#

ницы может быть охарактеризована рядом

показателей, такими как единовременная

вместимость, максимальная пропускная

способность гостиницы, коэффициент

вместимости, среднее время проживания,

коэффициент использования номерного

фонда и другими.

Единовременная вместимость определя#

ется умножением количества номеров

каждой категории на число мест в каждом

из них и характеризует количество гости#

ничных мест.

Максимальная пропускная способность
определяется умножением показателя

единовременной вместимости на число

календарных суток года. Полученное ко#

личество место#суток характеризует про#

пускную способность гостиницы при

100% использовании всех гостиничных

мест за период. На практике максималь#

ная загрузка гостиницы вряд ли возможна

потому, что возникают простои в связи с

ремонтом, реконструкцией и по другим

объективным причинам.

Возможная пропускная способность оп#

ределяется как разность между макси#

мальной пропускной способностью гос#

тиницы и количеством место#суток,

находящихся на капитальном, текущем

ремонте, реконструкции или непригодны

для использования по другим объектив#

ным причинам. Этот показатель характе#

ризует число место#суток, которые могут

быть проданы в течение планового пери#

ода.

Коэффициент использования макси/
мальной пропускной способности (коэффи/
циент вместимости) (Кв)

где Мвозм — возможная пропускная

способность гостиницы;

Ммах — максимальная пропускная спо#

собность гостиницы.

Среднее время проживания (tпр.ср)

где Nо.с. — число оплаченных место#су#

ток;

Чг — численность гостей, чел.

Коэффициент использования номерного
фонда (Кз)

Этот показатель отражает интенсив#

ность использования номерного фонда

вне зависимости от финансовых результа#

тов этого использования.

Средняя цена гостиничного места (Цм)

где В — выручка от эксплуатации но#

мерного фонда гостиницы.

Разработка эксплуатационной про#

граммы имеет определенный порядок:

– проводится анализ выполнения про#

граммы деятельности в отчетном периоде.

При этом рассматривается ассортимент

оказываемых услуг, их качество, сезон#

ность. На основе данного анализа опреде#

ляются резервы эксплуатационной про#

граммы гостиницы;

– анализируется объем выручки от экс#

плуатации номерного фонда. Рассматри#

вается структура основных и дополнитель#

ных услуг, формы обслуживания клиентов,
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эффективность услуг с целью определения

структуры в плановом периоде;

– анализируется пропускная способ#

ность гостиницы;

– планируется выполнение услуг в на#

туральном выражении;

– на основе цены и рассчитанной экс#

плуатационной программы планируется

объем услуг в стоимостном выражении;

– для определения эффективности

эксплуатационной программы с помощью

показателей рентабельности проводится

ее оценка;

– завершающим процессом является

контроль за реализацией эксплуатацион#

ной программы.

Программа деятельности гостинично#

го предприятия должна быть обоснована

расчетом материальных, топливных,

энергетических, ресурсов, необходимых

для ее выполнения. При этом учитывается

их потребность на выполнение услуг, на

ремонтно#эксплуатационные нужды, на

строительство, реконструкцию и освое#

ние нового оборудования, а также, при

необходимости, на прирост материальных

запасов.

4.2. Планирование эксплуатационной

программы.

Важнейшими показателями, характе#

ризующими эксплуатационную програм#

му гостиницы, являются объем продаж

номеров, выручка от реализации допол#

нительных услуг, коэффициент загрузки

номерного фонда.

Факторы, влияющие на объем продаж

гостиничных услуг, можно подразделить

на три группы:

– факторы услуги;

– факторы положения предприятия;

– факторы рынка.

Среди факторов услуги, влияющих на

объем продаж номеров в гостинице, сле#

дует учитывать:

– уровень качества услуг по сравнению

с конкурентами, т.е. этика и культура об#

служивания гостя, обеспечение его без#

опасности, комплексности обслуживания

за счет предоставления широкого набора

различного рода дополнительных услуг;

– местоположение гостиничного

предприятия, т.е. удобство расположения

в городе, наличие удобных подъездов на

общественном транспорте, наличие сто#

янки для личного транспорта и др.;

– структура услуг, предоставляемых

потребителю, т.е. структура номерного

фонда, состав и степень разнообразия до#

полнительных услуг;

– отличие цен на услуги размещения и

дополнительные услуги от цен конкурен#

тов. Более высокие цены на услуги, с од#

ной стороны, могут выступать фактором,

ограничивающим реализацию данных ус#

луг, а с другой, более высокая цена может

быть обусловлена созданием лучших, на#

иболее благоприятных условий для про#

живания гостя;

– уровень платежеспособного спроса

на услуги, т.е. обладает ли клиент необхо#

димыми средствами для приобретения со#

ответствующих услуг.

Факторы положения предприятия,

влияющие на объем продаж номерного

фонда гостиницы, характеризуются сле#

дующим:

– общее положение гостиничного

предприятия на региональном рынке, т.е.

его доля на рынке, сильные и слабые сто#

роны деятельности по сравнению с кон#

курентами, насколько само предприятие

гостеприимства удовлетворено своим по#

ложением на рынке и как оно его оцени#

вает;

– степень остроты конкурентной

борьбы на рынке, т.е. насколько конку#

рентная среда «давит» на данное гости#

ничное предприятие;

– репутация предприятия гостеприим#

ства, т.е. оценка услуг и самого предпри#

ятия глазами потребителей;

– степень финансовой устойчивости

предприятия гостеприимства, т.е. наличие

финансовых средств для повышения ка#

чества услуг и обслуживания клиентов,

дальнейшего развития предприятия, сте#

пень ликвидности его имущества и другие

финансовые коэффициенты, дающие
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оценку его финансового состояния и пла#

тежеспособности;

– гибкость деятельности гостиничного

комплекса, т.е. возможности по развитию

и расширению видов услуг и обслужива#

ния клиентов.

Среди факторов рынка, влияющих на

объем продаж гостиничных услуг, следует

назвать:

– общая емкость регионального рын#

ка гостиничных услуг, тип рынка (раз#

вивающийся, стабильный, стагнирующий

и др.);

– соотношение сил предприятия и его

конкурентов, т.е. позиция анализируемой

гостиницы в сравнении с конкурентами

(лидирующее, отстающее, проигрываю#

щее, перспективное и т.д.);

– степень эластичности спроса — вли#

яние ценовой политики на величину

спроса.

Программа деятельности гостиницы

может быть определена в натуральном вы#

ражении, т.е. количеством ночевок в сред#

ствах размещения; количеством единиц до#

полнительных услуг, оказанных клиентам,

и в ценностном выражении, как выручка от

реализации услуг. Исходными данными для

определения объема реализации услуг яв#

ляются данные плана маркетинга, деятель#

ность гостиничного предприятия по фор#

мированию и реализации ассортиментной

политики, тарифный план.

Важным для обеспечения конкуренто#

способности гостиницы, повышения ка#

чества обслуживания гостей и одним из

факторов, формирующих эксплуатацион#

ную программу гостиничного предпри#

ятия, является ассортиментная политика.

Формирование оптимальной структуры

ассортимента и номенклатуры основных

и дополнительных услуг основывается, с

одной стороны, на потребительских тре#

бованиях определенных групп потребите#

лей (сегментов рынка), а с другой, —

необходимостью обеспечения эффектив#

ного использования гостиницей матери#

альных, технологических, финансовых и

иных ресурсов с тем, чтобы оказывать ус#

луги с низкими издержками.

Ассортимент услуг, оказываемых гос#

тиничным предприятием — это один из

факторов ценности ее в глазах потребите#

лей, широта ассортимента дополнитель#

ных услуг является одним из весомых ар#

гументов при присвоении разряда

(класса) гостиницы.

Ассортимент услуг гостиничного пред#

приятия — это набор услуг и других сер#

висных продуктов разного вида, назначе#

ния и наименования.

Гостиничные услуги подразделяются

на основные и дополнительные (рис. 4.1).

В свою очередь дополнительные услуги

можно разделить на две основные части —

базовые  услуги и услуги, обеспечиваю#

щие повышенный комфорт (рис. 4.2).

Следует отметить, что гостиничные ус#

луги носят комплексный характер и со#

стоят из различных услуг, предоставляе#

мых различными сферами, образуя

единый продукт в виде «пакета услуг», по#

добранных для клиента в зависимости от

уровня его потребностей. Однако такой

«пакет» не носит жесткого характера, и

клиент самостоятельно варьирует его со#

ставляющими. 

Планирование ассортимента услуг

предполагает принятие решений об их ха#

рактеристиках, о принципах формирова#

ния ассортимента, ориентируясь на кото#

рые гостиница сможет добиться более

гармоничной структуры ассортимента и

об основных направлениях изменения ас#

сортиментных групп.  

Оно заключается в планировании всех

видов деятельности, направленных на от#

бор услуг для будущей деятельности и

сбыта, разработки характеристик этой ус#

луги в соответствии с требованиями по#

требителей.

Планирование ассортимента является

непрерывным процессом, продолжаю#

щимся в течение всего жизненного цикла

услуги, начиная с зарождения замысла о

создании новой услуги и кончая снятием

ее с реализации. 

Тарифный план гостиничного пред#

приятия представляет собой структуру

цен на услуги гостеприимства с учетом се#
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Рис. 4.1. Структура гостиничных услуг.
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зонности, категорийности номеров, об#

служиваемых сегментов рынка. В пред#

ставленных ниже таблицах приведены

формы, по которым может разрабатывать#

ся тарифный план гостиницы по номерам

и дополнительным услугам.

Форма для расчета объема гостинич#

ных услуг в натуральном выражении пред#

ставлена в таблице 4.4.

Форма для расчета объема продаж но#

мерного фонда гостиницы приведена в

таблице 4.5.

Форма для расчета выручки от реали#

зации дополнительных услуг представле#

на в таблице 4.6.

Эксплуатационная программа гости#

ничного предприятия служит инструмен#

том согласования возможного объема

продаж с возможностями предприятия

сферы гостеприимства. Она не только оп#

ределяет объем продаж и процент загруз#

ки номерного фонда, но и является осно#

вой для расчета других разделов текущего

плана гостиничного предприятия.

Рис. 4.2. Структура дополнительных услуг гостиницы.
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Таблица 4.1. Тарифный план предприятия по номерам.

Сезоны Сегменты

Цена по категории номера, руб.

Стандартный Бизнес)
класс Студия Люкс Апартаменты

Высокий
(см. план
выставок г.
Москвы)

Одиночные
клиенты

Корпорации

Туристические
агентства

Средний

Одиночные
клиенты

Корпорации

Туристические
агентства

Низкий
(июль,
август,
январь,
май)

Одиночные
клиенты

Корпорации

Туристические
агентства

Таблица 4.2. Тарифный план ресторана.

Вид питания Стоимость, руб.

Завтрак

Обед

Ужин

Таблица 4.3. Тарифный план дополнительных услуг.

Наименование услуги Количество Цена с НДС, руб.

Сауна, час

Бильярд, час

Интернет, мин

Телефон, мин

Прачечная (аутсортинг)

Химчистка (аутсортинг)

Аренда переговорной комнаты, час

Аренда банкетного зала, час
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Таблица 4.4. План реализации гостиничных услуг в стоимостном выражении.

Ед.
изм.

отчетный
год

плановый
год

в том числе по месяцам

1 2 3 ... 11 12

Размещение ночей

– апартаменты

– люкс

– студия

– бизнес0класс

– стандартный

Питание

– завтрак

– обед

– ужин

Дополнительные услуги

сауна

бильярд

интернет

телефон

прачечная

химчистка

аренда переговорной
комнаты

аренда банкетного зала

час

час

мин.

мин.

кг.

кг.

час

час

Таблица 4.5. План реализации гостиничных услуг в натуральном выражении.

Наименование
номера

Наименование
показателя

Ед.
изм.

отчетный
год

плановый
год

в том числе по месяцам

1 2 ... 11 12

Апартаменты

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%

Люкс

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%
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Наименование
номера

Наименование
показателя

Ед.
изм.

отчетный
год

плановый
год

в том числе по месяцам

1 2 ... 11 12

Студия

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%

Бизнес0класс

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%

Стандартный

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%

Итого:

количество
ночей

цена номера

выручка

уровень
загрузки

ед.

т.р.

т.р.

%

Таблица 4.6. Расчет объема реализации дополнительных услуг.

Подразделение,
оказывающее
дополнительные
услуги

Наименование
видов услуг

Планируемое
количество
услуг по видам,
ед.

Цена за
единицу услуги,
руб.

Выручка от
реализации
услуг, т.р.

1. Парикмахерская

стрижка

укладка

окраска волос

химическая
завивка
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Планирование потребности в персона#

ле и фондах заработной платы является

важнейшей составляющей текущего пла#

на предприятия.

Во#первых, на любом предприятии, а в

сфере услуг гостеприимства особенно, че#

ловеческий капитал является главной со#

ставляющей экономического потенциала.

От того, насколько рационально будет оп#

ределена потребность в численности по

категориям, профессиям и квалификаци#

онному уровню, будет зависеть качество

выполнения услуг и обслуживания кли#

ентов.

Во#вторых, персонал является важ#

нейшим объектом менеджмента на гости#

ничном предприятии, поэтому особую

значимость представляют вопросы плани#

рования численности и фонда заработной

платы не только в целом по предприятию,

но и по отдельным службам гостиницы,

уровням и звеньям управления.

Планирование трудовых показателей

основывается на данных об объемах пред#

оставляемых услуг, мощности гостиницы,

действующих на предприятиях норм и

нормативов, учитывает возможные изме#

нения в численности персонала и сред#

ствах на оплату труда за счет реализации

планируемых маркетинговых стратегий.

5.1. Планирование фонда рабочего вре�

мени.

Планирование численности персонала

во многом связана с расчетом баланса ра#

бочего времени 1 работника, структура

его приведена в таблице 5.1.

Планирование потребности 

в персонале и средствах 

на оплату труда

ГЛАВА V
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средствах на оплату труда
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В качестве исходных данных для рас#

чета баланса рабочего времени использу#

ются отчетные данные действующей гос#

тиницы об использовании рабочего

времени и намеченные мероприятия по

улучшению организации и условий труда,

обеспечивающие более рациональное ис#

пользование рабочего времени в планиру#

емом году.

Календарный фонд времени, количес#

тво нерабочих дней определяется по ка#

лендарю в соответствии с принятым ре#

жимом работы персонала, числом

дополнительных, вторых дней отдыха в

неделю, установленным порядком выхода

на работу.

Количество календарных рабочих

дней — номинальный фонд рабочего вре#

мени, который характеризует потенциаль#

ную величину максимально возможного

для использования фонда рабочего време#

ни. Его величина определяется по фор#

муле 

где Фк — календарный фонд времени,

дней;

Дв — число выходных дней в плановом

периоде;

Дп — число праздничных дней в плано#

вом периоде.

Средняя длительность очередных и до#

полнительных отпусков (Оср), определяет#

ся в соответствии с действующим законо#

дательством РФ, а также с учетом

самостоятельных решений гостиничного

предприятия, оговоренных в его уставе,

коллективном договоре, тарифном согла#

шении, контрактах по найму на работу. В

соответствии с Трудовым Кодексом РФ

номинальная продолжительность отпуска

установлена в размере 28 календарных

дней. В связи с этим в балансе рабочего

времени необходимо осуществить пере#

расчет его продолжительности в соответ#

ствии с установленным режимом работы.

Если баланс рабочего времени опреде#

ляется из расчета 5#дневной рабочей не#

дели, среднюю длительность очередных и

дополнительных отпусков следует пере#

считать по формуле

Если баланс рабочего времени предус#

матривает 6#ти дневную рабочую неделю,

то необходим следующий пересчет

где Об — средняя длительность очеред#

ных и дополнительных отпусков, которая

заносится в баланс рабочего времени 1 ра#

ботника.

Если продолжительность рабочего дня

12 часов при соответствующем графике

работы персонала (например, два через

два), то пересчет продолжительности от#

пуска производится соответственно

Дополнительные отпуска по учебе

представляются всем работающим, кото#

рые занимаются без отрыва от производ#

ства в высших  и средних учебных заведе#

ниях, а также в школах рабочей молодежи.

Средняя длительность отпуска по уче#

бе планируется на основе данных пред#

приятия за отчетный год.

Среднюю продолжительность отпуска

по учебе, которая заносится в баланс ра#

бочего времени одного работника, можно

рассчитать по формуле

где Оу. ср. — средняя продолжитель#

ность учебного отпуска в отчетном году;

Чу — численность работников, кото#

рым были предоставлены учебные отпус#

ка в отчетном году, чел.;
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Чсп — среднесписочная численность

гостиничного предприятия.

Отпуска в связи с родами, невыходы,

связанные с выполнением государствен#

ных обязанностей, также можно заплани#

ровать на основе данных действующего

предприятия за отчетный год. Расчетные

формулы аналогичны предыдущим.

Невыходы по болезни планируются

исходя из отчетных данных предприятия с

учетом намеченных в плане маркетинга

мероприятий по охране труда, улучшению

организации труда и отдыха работающих,

оздоровлению и улучшению условий 

труда.

Число рабочих дней в году определяет#

ся по формуле

где Нпл — планируемые неявки на ра#

боту, дней.

Плановые потери времени в связи с со#

кращением длительности рабочего дня мо#

гут быть определены как суммы недорабо#

танных часов подростков и кормящих

матерей по материалам действующего

предприятия в отчетном году. На основе

этих данных рассчитывается величина по#

терь, приходящихся на 1 работника

где Побщ — общее число недоработан#

ных на предприятии в отчетном году ча#

сов подростками и кормящими матерями;

Др — число рабочих дней в году;

Чсп — среднесписочная численность

персонала по гостиничному предпри#

ятию.

Средняя продолжительность рабочего

дня рассчитывается как разность между

длительностью рабочего дня, установлен#

ной режимом работы предприятия, и по#

терями времени в связи с сокращением

длительности рабочего дня, приходящи#

мися на одного работника.

где Rn— номинальная продолжитель#

ность рабочего дня (8 часов при пятиднев#

ной рабочей неделе; 6,76 — при шестид#

невной рабочей неделе; 12–14 часов при

соответствующем графике работы).

Полезный фонд рабочего времени од#

ного рабочего определяется по формуле 

По данным баланса рабочего времени

одного работника рассчитывается показа#

тель «Планируемый процент невыходов

на работу»

5.2. Планирование численности персо�

нала предприятия.

В соответствии с действующими в на#

стоящее время нормативными документа#

ми весь персонал предприятия классифи#

цируется следующим образом:

– промышленно#производственный

персонал (персонал основной деятель#

ности);

– непромышленный персонал (персо#

нал неосновной деятельности).

К персоналу основной деятельности

относятся те работники, которые заняты

непосредственно выполнением услуг (ра#

ботающие в основных подразделениях

предприятия) и те, которые обеспечивают

рациональное функционирование пред#

приятия (работающие во вспомогатель#

ных и обслуживающих подразделениях

предприятия).

К персоналу неосновной деятельности

относятся работники медико#санитарных

учреждений, учебных центров, подразде#

лений по капитальному ремонту зданий и

сооружений, состоящих на балансе пред#

приятия и не участвующих в процессе вы#

полнения услуг.
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На предприятиях сферы гостеприим#

ства, как правило, имеет место персонал

только основной деятельности.

В состав промышленно#производ#

ственного персонала, входят следующие

категории работников9:

– рабочие (основные и вспомогатель#

ные);

– служащие (руководители, специали#

сты и технические исполнители);

– работники пожарно#сторожевой ох#

раны;

– обслуживающий персонал.

Планирование численности и фонда

заработной платы на предприятиях услуг

гостеприимства осуществляется по следу#

ющим категориям:

– рабочие (в т.ч. основные, вспомога#

тельные);

– руководители;

– специалисты;

– служащие.

К категории основных рабочих отно#

сятся лица, занятые оказанием услуг. В ча#

стности, горничные, официанты, повара.

К вспомогательным рабочим относятся

лица, занятые обслуживанием оборудова#

ния (слесари#ремонтники, электромонте#

ры), перемещением грузов, перевозом

пассажиров, подносом багажа (лифтеры,

шоферы, стюарды, швейцары, консьержи

и др.), обслуживанием помещений (сан#

техники).

К категории руководителей относятся

работники, занимающие должности руко#

водителей гостиницы и ее подразделений

(выполняющие функции общего и линей#

ного руководства предприятием). В част#

ности: директор (генеральный директор),

президент, управляющий, начальники

служб бронирования, размещения, инже#

нерных служб, служб эксплуатации но#

мерного фонда, службы безопасности;

главные специалисты: главный инженер,

главный механик, главный бухгалтер; к

категории руководителей относятся также

заместители по названным должностям.

В составе специалистов учитываются

работники, занятые инженерно#техниче#

скими, экономическими, другими работа#

ми, специалисты осуществляют плани#

рование хозяйственной деятельности

предприятия, техническую подготовку,

бесперебойное снабжение материально#

энергетическими ресурсами, проведение

маркетинговых исследований, обеспечи#

вают высокий уровень качества и конку#

рентоспособности услуг. К специалистам

относятся: инженеры, экономисты, бух#

галтеры, портье, администраторы, психо#

логи, юристы, консульты и др.

Распределение работников по катего#

риям персонала осуществляется в соот#

ветствии с Общероссийским классифика#

тором профессий рабочих, должностей

служащих (введены в действие с 

1.01. 96 г.).

К категории служащих относятся ра#

ботники, осуществляющие подготовку и

оформление документации, учет, конт#

роль, хозяйственное обслуживание: сек#

ретарь#машинистка, делопроизводитель,

кассир и пр.

При планировании численности пер#

сонала различают явочный и списочный

состав.

Явочный состав гостиницы — та чис#

ленность персонала, которая присутству#

ет на рабочих местах на данную дату. 

Списочный состав — это числен#

ность, которая числится в списках пред#

приятия.

Соотношение между явочным и спи#

сочным составом персонала выражается

формулой

где Чсп— списочный состав персонала,

чел.;

Чдв — явочный состав персонала, чел.;

Z — планируемый процент невыходов

на работу по балансу рабочего времени

1 работника.

9 Ильин А.И. Планирование на предприятии: Учебник. Мн.: Новое знание, 2002, с 446.
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Не включаются в списочную числен#

ность работники:

– выполняющие работы по заключен#

ным договорам гражданско#правового ха#

рактера (включая договор наряда), при#

влекаемые для выполнения разовых

работ;

– принятые на работу по совмести#

тельству из других фирм;

– привлеченные для работы согласно

специальным договорам с государствен#

ными организациями на предоставление

рабочей силы;

– безработные, привлекаемые на об#

щественные работы;

– временно направленные на работу

на другое предприятие, если за ними не

сохраняется заработная плата по месту ос#

новной работы;

– направленные фирмой на учебу в

высшие и средние специальные учебные

заведения с отрывом от работы, получаю#

щие стипендию за счет средств фирмы;

– молодые специалисты, находящиеся

в отпуске после окончания учебного заве#

дения;

– подавшие заявления об увольнении

и прекратившие работу до истечения сро#

ка предупреждения или прекратившие ра#

боту без предупреждения нанимателя, а

также работники, уволенные за прогул.

Они исключаются из списочного состава

работников с первого дня невыхода на ра#

боту.

В течение года списочный состав по#

стоянно изменяется. Поэтому при плани#

ровании показатели численности опреде#

ляются по среднесписочной численности.

При определении среднесписочной чис#

ленности в расчет принимается сумма

списочной численности персонала за все

календарные дни. Она определяется пу#

тем деления суммы списочной численно#

сти за все дни месяца на общее число

календарных дней в месяце. Списочная

численность в среднем за квартал опреде#

ляется путем суммирования среднемесяч#

ной численности работников за все меся#

цы работы предприятия в квартале и

делением полученной суммы на три. Ана#

логично рассчитывается списочная чис#

ленность за полугодие и год.

В практике планирования трудовых

показателей предприятия сферы гостеп#

риимства может быть использовано не#

сколько вариантов расчета потребной

численности основных рабочих.

Планирование численного состава

персонала новой гостиницы зависит от

мощности гостиницы (малая, средняя,

крупная), класса обслуживания (3, 4,

5 звезд), действующих норм и нормативов,

стандартов обслуживания и др. факторов.

Потребность в персонале действующей

гостиницы может быть определена на ос#

нове оценки наличных ресурсов (числен#

ность и структура персонала по возрасту,

должностям, профессиям, стажу работы,

показатели текучести персонала и т.п.) и

разработки программы их развития.

Программа работы с персоналом

должна включать конкретный перечень

мероприятий по сохранению, привлече#

нию и развитию персонала организации. 

5.3. Планирование фонда заработной

платы.

5.3.1. Состав средств на оплату труда
Фонд заработной платы включает на#

численные предприятием суммы оплаты

труда в денежной и натуральной формах,

носящие регулярный характер. 

В состав фонда заработной платы вхо#

дят: оплата за отработанное время; оплата

за неотработанное время; единовремен#

ные поощрительные выплаты; выплаты

на питание, жилье, топливо.

Оплата за отработанное время предус#

матривает включение следующих выплат:

1) заработная плата, начисленная ра#

ботникам по тарифным ставкам и окла#

дам за отработанное время;

2) заработная плата, начисленная за

выполненную работу работникам по

сдельным расценкам, в процентах от вы#

ручки от реализации продукции (выпол#

нения работ и оказания услуг);

3) стоимость продукции, выданной в

порядке натуральной оплаты;
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4) премии и вознаграждения (включая

стоимость натуральных премий), нося#

щие регулярный или периодический ха#

рактер, независимо от источников их вы#

платы;

5) стимулирующие доплаты и надбавки

к тарифным ставкам и окладам (за про#

фессиональное мастерство, совмещение

профессий и должностей и т.п.);

6) ежемесячные или ежеквартальные

вознаграждения (надбавки) за выслугу

лет, стаж работы;

7) компенсационные выплаты, связан#

ные с режимом работы и условиями труда:

7.1) выплаты, обусловленные район#

ным регулированием оплаты труда:

по районным коэффициентам; ко#

эффициентам за работу в пустын#

ных, безводных местностях и в вы#

сокогорных районах; процентные

надбавки к заработной плате за стаж

работы в районах Крайнего Севера,

в приравненных к ним местностях и

других районах с тяжелыми природ#

но#климатическими условиями;

7.2) доплаты за работу во вредных

или опасных условиях и на тяжелых

работах;

7.3) доплаты за работу в ночное вре#

мя;

7.4) оплата работы в выходные и

праздничные дни;

7.5) доплата сверхурочной работы;

7.6)  оплата работникам за дни от#

дыха (отгулы), предоставленные в

связи с работой сверх нормальной

продолжительности рабочего вре#

мени при вахтовом методе органи#

зации работ, при суммированном

учете рабочего времени и в других

случаях, установленных законода#

тельством;

8) оплата труда квалифицированных

рабочих, руководителей, специалистов

предприятий и организаций, освобожден#

ных от основной работы и привлекаемых

для подготовки, переподготовки и повы#

шения квалификации работников;

9) оплата услуг работников бухгалте#

рий за выполнение ими письменных по#

ручений работников по перечисле#

нию страховых взносов из заработной

платы;

10) оплата специальных перерывов в

работе;

11) выплата разницы в окладах работ#

никам, трудоустроенным из других пред#

приятий и организаций, с сохранением в

течение определенного срока размеров

должностного оклада по предыдущему

месту работы;

12) выплата разницы в окладах при

временном заместительстве;

13) суммы, начисленные за выполнен#

ную работу лицам, привлеченным для ра#

боты на предприятии, согласно специаль#

ным договорам с государственными

организациями (на предоставление рабо#

чей силы, например военнослужащих)

как выданные непосредственно этим ли#

цам, так и перечисленные государствен#

ным организациям;

14) оплата труда лиц, принятых на ра#

боту по совместительству;

15) оплата труда работников несписоч#

ного состава. Оплата труда лиц, не состо#

ящих в списочном составе работников

предприятия (организации), за выполне#

ние работ по гражданским договорам, ес#

ли расчеты за выполненную работу произ#

водятся предприятием с физическими, а

не с юридическими лицами. 

За неотработанное время осуществля#

ются следующие виды выплат:

1) оплата ежегодных и дополнитель#

ных отпусков (без денежной компенсации

за неиспользованный отпуск);

2) оплата дополнительно предостав#

ленных по коллективному договору (сверх

предусмотренных законодательством) от#

пусков работникам;

3) оплата льготных часов подростков;

4) оплата учебных отпусков, предос#

тавленных работникам, обучающимся в

образовательных учреждениях;

5) оплата за период обучения работни#

ков, направленных на профессиональную

подготовку, повышение квалификации

или обучение вторым профессиям;

6) оплата труда работников, привлека#
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средствах на оплату труда

емых к выполнению государственных или

общественных обязанностей;

7) оплата сохраняемая по месту основ#

ной работы за работниками, привлекае#

мыми на сельскохозяйственные и другие

работы;

8) суммы, выплаченные за счет средств

предприятия, за непроработанное время

работникам, вынужденно работавшим не#

полное рабочее время по инициативе ад#

министрации;

9) оплата работникам — донорам за

дни обследования, сдачи крови и отдыха,

предоставляемого после каждого дня сда#

чи крови;

10) Оплата простоев не по вине работ#

ника;

11) Оплата за время вынужденного

прогула.

Единовременные поощрительные выпла�
ты включают:

1) единовременные (разовые) премии

независимо от источников их выплаты;

2) вознаграждение по итогам работы за

год, годовое вознаграждение за выслугу

лет (стаж работы);

3) материальная помощь, предостав#

ленная всем или большинству работников

(кроме сумм, предоставляемых отдель#

ным работникам по семейным обстоя#

тельствам, на погребение и т.п.);

4) дополнительные выплаты при пред#

оставлении ежегодного отпуска (сверх

нормальных отпускных сумм в соответ#

ствии с законодательством);

5) денежная компенсация за неисполь#

зованный отпуск;

6) стоимость бесплатно выдаваемых

работникам в качестве поощрения акций

или льгот по приобретению акций;

7) Другие единовременные поощре#

ния, включая стоимость подарков.

Выплаты на питание, жилье, топливо
включают:

1) стоимость бесплатно предоставлен#

ных работникам отдельных отраслей эко#

номики питания и продуктов (в соответ#

ствии с законодательством);

2) оплата (полная или частичная) стои#

мости питания, в том числе в столовых,

буфетах, в виде талонов,  предоставления

его по льготным ценам или бесплатно

(сверх предусмотренной законодатель#

ством);

3) стоимость бесплатно предоставлен#

ных работникам отдельных отраслей эко#

номики (в соответствии с законодательст#

вом) жилья и коммунальных услуг или

суммы денежной компенсации за непред#

оставление их бесплатно;

4) средства на возмещение расходов

работников по оплате жилья (сверх пред#

усмотренных законодательством);

5) стоимость бесплатно предоставлен#

ного работникам топлива.

5.3.2. Порядок расчета фонда заработ/
ной платы

Исходными данными для расчета фон#

дов заработной платы в гостинице явля#

ются:

– объем услуг;

– численность персонала по категориям;

– формы и системы оплаты труда.

Если оплата труда всех сотрудников

гостиницы осуществляется по системе ус#

тановленных должностных окладов, то го#

довой фонд оплаты труда может быть оп#

ределен по форме (табл. 5.2).

Если оплата труда персонала отдель#

ных служб гостиницы, персонала, выпол#

няющего дополнительные услуги осу#

ществляется в процентах от выручки, то

расчет фонда заработной платы произво#

дится по формуле

где Vi — планируемая выручка от реа#

лизации i#того вида услуг, руб.;

Ii — процент отчислений на оплату

труда при выполнении i#того вида услуг.

Если труд отдельных групп персонала

(например, электриков, слесарей, сантех#

ников) оплачивается повременно, то рас#

чет фонда заработной платы осуществля#

ется по формуле
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где Cj ’— часовая тарифная ставка ра#

бочего повременщика j#того разряда, руб.;

Фj — фонд рабочего времени 1 рабочего

повременщика в плановом периоде, час;

Фj ’ — численность рабочих повремен#

щиков j#того разряда, чел.;

m — количество разрядов, по которым

тарифицируются рабочие повременщики.

Данные этих расчетов могут быть зане#

сены в соответствующую форму

(табл. 5.3).

Если труд оплачивается по установлен#

ным должностным окладам, то расчет ве#

дется по формуле

где Зoj— сумма месячного оклада j#той

группы персонала, руб.;

N — число месяцев, принимаемых в

расчет в планируемом периоде;

Чoj — численность персонала j#той

группы.

Размер премии персоналу определяет#

ся по формуле

где α — процент премий по группам

персонала в соответствии с действующи#

Таблица 5.2. Расчет фонда заработной сотрудников гостиницы на 200_ г.

Наименование
должностей Категория

Число
штатных
единиц

Должностной
оклад, руб.

Выплаты по
районным
коэффициентам
в год, руб.

Годовой фонд
з/п, руб.
(гр.3*гр.4*12)
+ гр.5

...

Итого: * *

Таблица 5.3. Расчет фонда заработной платы рабочих по ремонту и обслуживанию

оборудования на 200_ г.
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средствах на оплату труда

ми (проектируемыми) системами преми#

рования.

Если предприятие использует доплаты

высококвалифицированным рабочим, то

их размер определяется по формуле

где Cвр— часовая тарифная ставка ра#

бочих, имеющих высокое профессиональ#

ное мастерство, руб.;

m — численность рабочих, имеющих

высокое профессиональное мастерство,

чел.;

Фп — полезный фонд рабочего времени

одного рабочего в плановом периоде, час;

в — процент доплат высококвалифи#

цированным рабочим 

Доплаты за работу в вечернюю смену

производятся в размере 20%, а за работу в

ночную смену — 40% часовой тарифной

ставки (должностного оклада) за каждый

час работы в соответствующей смене.

Указанная доплата за работу в ночную

смену производится в случае, если не ме#

нее 50% ее продолжительности приходит#

ся на ночное время (с 10 часов вечера до

6 часов утра). Сумма доплат определяется

по формуле

где Сн— средняя часовая заработная

плата работающих в ночное (вечернее)

время;

Р — процент доплат за работу в ночное

(вечернее) время;

Фн — общее число часов работы в ноч#

ное (вечернее) время.

Средняя часовая заработная плата, за#

нятых в ночное время определяется как

средневзвешенная величина.

Общее число часов работы в ночное

время определяется по формуле

где Tн.в.— число часов работы в ночное

(вечернее) время;

Чобщ.н. — численность работающих в

ночное (вечернее) время, час;

Фр — число рабочих дней в году по ба#

лансу рабочего времени, дн.

Доплаты подросткам за неотработан#

ные льготные часы определяются по фор#

муле

где Сп — среднечасовая тарифная став#

ка подростков, руб.;

Фп.п.— общее число льготных часов,

недоработанных подростками в течение

года, час.

Фонд заработной платы, предназна#

ченный для оплаты очередных и дополни#

тельных отпусков, рассчитывается по

формуле

где — средняя дневная заработная пла#

та работника, руб.;

Зср.дн. — число дней очередных отпус#

ков (из баланса рабочего времени), при#

ходящееся на одного среднесписочного

работника.

Средняя дневная заработная плата

1 работника определяется делением обще#

го фонда заработной платы всего персона#

ла на общее количество отработанных че#

ловеко#дней.

Доплаты за отпуска учащимся опреде#

ляются на основе данных за отчетный пе#

риод с учетом изменений средней дли#

тельности этих отпусков в планируемом

периоде. При этом можно использовать и

следующую формулу
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где tуч.— число дней учебных отпусков

на 1 работника (из баланса рабочего вре#

мени).

Доплаты за выполнение государствен#

ных обязанностей рассчитываются так же,

как и оплата за очередные и дополнитель#

ные отпуска.

где tг.о.— число дней выполнения госу#

дарственных обязанностей на 1#го работ#

ника (из баланса рабочего времени).

Выплаты стимулирующего и компен#

сирующего характера (вознаграждение по

итогам работы за год, доплаты за выслугу

лет) (Вк) можно рассчитать на основе ве#

личины сложившихся в отчетном периоде

выплат этого характера в расчете на 1 ра#

ботника (Вк) с учетом индексации выплат

в связи с инфляцией (In).

Помимо плановых фондов заработной

платы отдельных категорий работников

при планировании фонда заработной пла#

ты на предприятии ежегодно устанавлива#

ются размеры единовременных поощри#

тельных выплат, единовременные

премии, материальную помощь работни#

кам, стоимость бесплатно выдаваемых им

акций, а также суммы выплат работникам

предприятия на питание, жилье, топливо.
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Для обеспечения конкурентоспособ#

ности гостиничного предприятия сущест#

венное внимание должно быть уделено

проблемам планирования и управления

издержками. Известно, что предприятие

сферы сервиса для осуществления дея#

тельности по оказанию услуг затрачивает

различные ресурсы.  Эти затраты в эконо#

мической литературе принято делить на

единовременные (инвестиции) и текущие

(издержки).

Инвестиционные (капитальные) за#

траты связаны с расширением, рекон#

струкцией, техническим перевооруже#

нием гостиничных комплексов, модерни#

зацией и капитальным ремонтом, освое#

нием новых видов услуг.

Текущие затраты связаны с оказанием

услуг и принимают форму издержек. Уро#

вень и структура издержек предприятия

используется при оценке эффективности

его деятельности, конкурентоспособнос#

ти и устойчивости функционирования на

рынке услуг гостеприимства.

Критерием экономичности текущих

затрат гостиничного комплекса выступает

минимизация уровня затрат в расчете на

1 рубль полученной выручки от реализа#

ции номеров и дополнительных услуг.

Низкий уровень затрат позволяет гости#

ничному комплексу получать определен#

ные конкурентные преимущества на рын#

ке услуг гостеприимства, свободнее

осуществлять свою ценовую политику и

при прочих равных условиях достигать бо#

лее высоких размеров прибыли. Однако,

следует иметь ввиду, что снижение издер#

жек может быть одной из задач гостинич#

ного предприятия, но не его целью, так

как необоснованное снижение издержек

может привести к снижению уровня об#

служивания гостей и в дальнейшем при#

Планирование издержек

гостиничного предприятия

ГЛАВА VI
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ведет к ухудшению результатов деятельно#

сти предприятия.

Целью планирования издержек (себе�
стоимости) является оптимизация теку#

щих затрат предприятия, обеспечиваю#

щая необходимые темпы роста прибыли и

рентабельности на основе рационального

использования денежных, трудовых и ма#

териальных ресурсов. 

При разработке плана по себестоимос#

ти должны быть решены следующие за#

дачи:

– выполнен анализ стоимостных пока#

зателей деятельности предприятия сферы

гостеприимства в целом и отдельных его

подразделений;

– выявлены возможности и уточнены

размеры снижения себестоимости услуг в

планируемом году по сравнению с пред#

шествующим периодом;

– составлены калькуляции себестои#

мости по основным и дополнительным

видам оказываемых услуг;

– выявлены нецелесообразные затра#

ты и разработаны меры по их ликвидации;

– определено влияние на себестои#

мость предприятия мероприятий по по#

вышению качества обслуживания гостей. 

При составлении плана по издержкам

особое внимание необходимо обратить на

выявление резервов снижения себестои#

мости, а также величины и причин воз#

никновения затрат, не обусловленных

нормальной организацией процесса ока#

зания услуг, сверхнормативного расхода

материалов, энергии, потерь рабочего

времени и доплат за отступление от нор#

мальных условий труда и сверхурочные

работы, потерь от простоев оборудования,

аварий, излишних расходов, вызванных

нарушением технологической и трудовой

дисциплины и др. 

6.1. Классификация издержек на вы�

полнение услуг гостеприимства.

Издержки предприятия сферы гостеп�
риимства — это денежное выражение ис�
пользования производственных факторов
для выполнения и реализации услуг. Сущес#

твует значительное число видов затрат, и

проявляют они себя по#разному. В связи с

этим требуется группировка, классифика#

ция затрат по различным признакам.

Использование системы классифика#

ции затрат позволяет руководителям и

специалистам предприятий сферы гостеп#

риимства анализировать объемы услуг и

прибыль по предприятию в целом, от#

дельным видам услуг, по отдельным по#

дразделениям предприятия. Подобная

классификация нужна  также для оценки

эффективности работы предприятия и

осуществления контроля за затратами. 

В рыночной экономике различают яв�
ные (бухгалтерские) и неявные издержки.

Такое деление обусловлено тем, что, во#

первых, любой ресурс ограничен; и, во#

вторых, каждый вид ресурса имеет хотя бы

два альтернативных способа применения.

К явным издержкам относят денежные

расходы на оплату труда, приобретение

материалов, амортизацию основного ка#

питала и другие расходы, необходимые

для выполнения и реализации услуг. Яв#

ные издержки проходят по счетам бухгал#

терского учета, поэтому они и носят на#

звание бухгалтерских.

Затраты на использование какого#то

фактора производства, измеренные с точ#

ки зрения наилучшего их альтернативного

использования, называются неявными
(вмененными) издержками. Неявные

(вмененные) издержки появляются толь#

ко тогда, когда есть альтернативные вари#

анты. Эти издержки не всегда хорошо

просматриваются, но их целесообразно

принимать в расчет при принятии управ#

ленческих решений. Они носят внутрен#

ний характер и не связаны с денежными

выплатами со счетов предприятия, а, сле#

довательно, не учитываются в бухгалтер#

ских отчетах. К ним относятся издержки

упущенных возможностей, связанные с

использованием собственных денежных

средств предприятия. Примером могут

служить издержки по размещению денеж#

ных средств в акциях. Неявные издержки

составляют разницу между суммой диви#

дендов и максимально возможной выруч#
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кой при обслуживании этих денег под

процент.

Планируя свою деятельность, пред#

приятие должно учитывать альтернатив#

ные возможности использования имею#

щихся средств. Например, увеличивая

срок получения дебиторской задолженно#

сти, следует учесть не только то, что воз#

растут налоги с оборота или может изме#

ниться валютный курс не в пользу

предприятия, но и какую при этом выгоду

предприятие упустит в процессе ожида#

ния средств по сравнению с альтернатив#

ным их использованием в случае своевре#

менного поступления (например, вложив

средства в ценные бумаги, на депозит на

этот срок и т.п.).

С точки зрения возможностей упущен#

ной выгоды следует соблюдать следую#

щий принцип налогового планирова#

ния — платить налоги необходимо в

последний день установленного для этого

срока. Если предприятие платит налоги

не заранее, как только исчислена сумма

налога, а в последний день, то это равно#

сильно получению беспроцентного кре#

дита от бюджета на эти дни.

Хранение наличности также приносит

неявные издержки, равные «упущенному»

проценту из#за неиспользования этих де#

нег как заемных средств; ссуживание де#

нег под процент дает издержки, равные

выгоде, которую владелец денег упустил,

не потратив эти деньги на формирование

продукта. 

К неявным издержкам гостиничного

предприятия относятся и недополучен#

ные доходы из#за неэффективного ис#

пользования, знаков обслуживания, места

расположения, ноу#хау, а также других

преимуществ.

Явные и неявные издержки образуют

экономические издержки предприятия.

В российской практике принято учи#

тывать и планировать только явные, или

бухгалтерские издержки.

По способу отнесения на себестои#

мость единицы конкретного вида услуги

все затраты можно разделить на прямые и

косвенные. 

Прямые издержки можно прямо непо#

средственно на основе действующих норм

и нормативов отнести на себестоимость

единицы услуги. К ним можно отнести за#

работную плату рабочих по выполнению

услуг, расходы на материалы.

Косвенные издержки не могут быть пря#

мо отнесены на единицу услуги и вначале

формируются в соответствующей смете

расходов (например, накладные расходы).

Они распределяются расчетным путем

между соответствующими видами услуг

либо в процентах к заработной плате ос#

новного персонала, либо пропорциональ#

но объему выручки, полученной от вы#

полнения различных видов услуг.

По участию в процессе выполнения ус#

луг все виды затрат делят на производ�
ственные и внепроизводственные (коммер#

ческие) расходы. 

Производственные затраты связаны с

основным видом деятельности гостинич#

ного предприятия, т.е. это затраты на не#

посредственное выполнение услуг разме#

щения. 

Коммерческие (внепроизводственные)
расходы не участвуют непосредственно в

выполнении услуги, но являются необхо#

димыми для осуществления деятельности

гостиничного предприятия. Сюда можно

отнести затраты на маркетинговые иссле#

дования, проведение рекламных меро#

приятий и т.п.

Производственные и коммерческие за#

траты образуют полную себестоимость 

услуг.

По экономической роли, которую иг#

рают затраты в процессе выполнения ус#

луг, их подразделяют на основные и наклад�
ные издержки.

Основные затраты непосредственно

связаны с выполнением услуг. Сюда могут

быть отнесены затраты на заработную

плату основного персонала, материалы,

расходы по обслуживанию клиентов и др.

Накладные затраты — это издержки,

которые необходимы для обеспечения

процесса оказания услуг, их нельзя прямо

отнести на конкретный вид услуги по сле#

дующим причинам:
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– либо это невозможно практически,

т.е. издержки нельзя непосредственно от#

нести на отдельный вид услуги (напри#

мер, расходы на социальное обеспечение

работников предприятия),

– либо из#за целесообразности или не#

целесообразности, т.е. отнесение издер#

жек на отдельный вид услуг не оправдано

экономически.

Экономически более оправдано вклю#

чать издержки в суммарные начисления

на все виды услуг (работ, продукции) с

дальнейшим их распределением по видам

с помощью ставок накладных расходов.

Ставка накладных расходов выражается в

форме издержек на единицу затрат труда,

например в процентах от издержек на оп#

лату труда. Фактически ставка накладных

расходов является нормативными из#

держками, предназначенными для рас#

пределения накладных расходов на себе#

стоимость продукта.

К накладным относят и те расходы, ко#

торые образуются в связи с организацией,

обслуживанием предприятия и ее управ#

лением. Они включают расходы по ре#

монту и обслуживанию оборудования и

общехозяйственные расходы.

По степени однородности экономиче#

ского содержания все затраты подразде#

ляют на одноэлементные (элемент затрат)

и комплексные (статьи затрат).

Одноэлементными называются затра#

ты, состоящие из одного элемента: зара#

ботная плата, амортизация и другие.

Комплексными называются затраты,

состоящие из нескольких элементов. К

ним можно отнести расходы по содержа#

нию и эксплуатации оборудования, обще#

хозяйственные расходы, в состав которых

входят заработная плата соответствующе#

го персонала, амортизация зданий и обо#

рудования и другие расходы.

Наиболее важной и используемой для

целей планирования и контроля является

классификация издержек по типу «пове#

дения» затрат в зависимости от изменения

объема услуг или от уровня деловой ак#

тивности предприятия. Рост или сниже#

ние объема услуг вызывает соответствую#

щий рост или снижение уровня опреде#

ленных затрат. При этом другие затраты

остаются неизменными.

Переменными называются затраты, ве#

личина которых зависит от объема ока#

занных услуг. Переменные затраты по сво#

им абсолютным размерам в зависимости

от объема оказанных услуг могут как воз#

растать, так и уменьшаться.

Постоянные затраты — это расходы,

относительно стабильные (изменяются

незначительно) при колебаниях объемов

услуг (например, амортизационные от#

числения, арендная плата и т.п.).

Общая сумма всех постоянных и всех

переменных издержек образует валовые

издержки.

Наряду с понятием «валовые издерж#

ки» используется и показатель средних

издержек.

Средние издержки — это величина вало#

вых издержек, приходящаяся на единицу

услуги.

Для целей анализа может быть исполь#

зован показатель предельных издержек.

Предельные издержки — это прирост за#

трат гостиничного предприятия при изме#

нении объема реализации услуг на одну

дополнительную единицу услуг.

Предельные издержки показывают, во

что обойдется предприятию увеличение

объема услуг на единицу. Поскольку по#

стоянные издержки не меняются и не за#

висят от объема услуг, изменение валовых

издержек определяется изменением толь#

ко невременных издержек. 

6.2. Управление издержками предпри�

ятия.

Успех деятельности предприятия гос#

теприимства во многом зависит от того,

насколько его руководство владеет ин#

формацией о формировании и уровне

складывающихся на предприятии издер#

жек. Это важно по следующим причинам:
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– затраты выступают важным элемен#

том при определении конкурентоспособ#

ной продажной цены услуг размещения;

– управление издержками должно ле#

жать в основе менеджмента гостиничного

предприятия.

В условиях высокой конкурентной

борьбы должна меняться психология дея#

тельности и в связи с этим появляется по#

требность управления издержками и оп#

тимизации затрат.

Система управления затратами осно#

вывается на следующих принципах:

– обоснованность затрат;

– целевое использование выделенных

ресурсов;

– эффективное использование ресурсов.

Эффективное и целевое использова#

ние ресурсов обеспечивается в процессе

непосредственного осуществления кон#

кретных затрат и базируется на системном

финансовом контроле.

Управление издержками для принятия

решений включает оценку точных и зна#

чимых данных о затратах и анализ этой

информации для принятия решений. Про#

цесс принятия решений есть процесс вы#

бора между альтернативными образами

действий. Следует ли приостановить ока#

зание каких#то услуг, работ? Стоит ли ос#

ваивать новые виды услуг? Какую ценовую

политику проводить? Система управления

издержками предназначена для принятия

оптимальных решений, касающихся раз#

работки новых видов услуг, работ, назначе#

ния цены, маркетинга, ассортимента и

способствовать внесению усовершенство#

ваний на постоянной основе.

Процесс управления издержками в го#

стиничном бизнесе связан с изучением

факторов, влияющих на их формирова#

ние. Эти факторы весьма многообразны.

В процессе управления затратами целесо#

образно все факторы разделить на две

большие группы.

Первую группу можно назвать внут#

ренними факторами, т.е. зависящими от

деятельности гостиничного предприятия.

В составе факторов второй группы на#

зывают внешние, которые не зависят от

деятельности предприятия сферы гостеп#

риимства, но сами оказывают существен#

ное воздействие на формирование издер#

жек по оказанию услуг.

Среди внутренних факторов можно вы#

делить следующие:

1. Объем реализации услуг и загрузка но�
мерного фонда. Этот фактор оказывает су#

щественное влияние на издержки, так как

при росте объемов продаж и повышении

уровня загрузки номерного фонда снижа#

ется доля постоянных затрат, связанных с

оказанием услуг и наоборот, если уровень

загрузки гостиницы падает, то возрастает

доля издержек, приходящихся на 1 рубль

выручки, растет и общая сумма издержек,

а значит это может привести к снижению

прибыли от реализации услуг.

2. Структура номерного фонда. Извест#

но, что при общем заданном уровне клас#

сности гостиничных услуг конкретного

предприятия, в структуре номерного фон#

да присутствуют номера разной комфорт#

ности, и соответственно требующие раз#

ного уровня затрат на их содержание и

обслуживание. Поэтому данный фактор

обязательно нужно учитывать при анализе

и планировании издержек гостиничного

комплекса.

3. Уровень затрат на персонал, т.е. на

оплату труда, развитие персонала, созда#

ние благоприятных условий труда. Влия#

ние данного фактора обязательно должно

быть учтено в процессе управления из#

держками гостиничного предприятия.

Низкая заработная плата, отсутствие дру#

гих затрат конечно будет приводить к же#

лаемому снижению издержек, однако та#

кие действия окажут гостиничному

предприятию медвежью услугу, так как от

квалификации персонала, степени их

удовлетворенности трудом зависит уро#

вень обслуживания клиентов. Значит, в

процессе управления издержками  и здесь

нужно искать оптимальное сочетание ин#

тересов предприятия и пользователей гос#

тиничных услуг.

4. Состояние имущества гостиницы.
Чем выше степень износа основного ка#

питала гостиницы, тем большие расходы
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она несет на ремонт, обновление, замену

основных фондов. При этом, безусловно,

издержки предприятия возрастают, но

они необходимы, поскольку несвоевре#

менное проведение такого рода работ не

позволит обеспечить необходимый уро#

вень конкурентоспособности предпри#

ятия сферы гостеприимства. 

5. Объем и структура дополнительных
услуг. Различные виды дополнительных

услуг имеют неодинаковый уровень рен#

табельности, т.е. высокоприбыльные ус#

луги, услуги со средним уровнем при#

быльности и те, которые дают самый

низкий уровень рентабельности. Для со#

здания клиенту удобств проживания в го#

стинице требуется осуществление ком#

плексного подхода к обслуживанию и

поэтому учет данного фактора при управ#

лении издержками выражается в форми#

ровании наиболее рационального ком#

плекса дополнительных услуг. 

6. Обеспеченность собственными обо�
ротными активами. Чем выше этот пока#

затель, тем меньшим объемом заемных

финансовых средств пользуется гости#

ничное предприятие в процессе оказания

услуг гостеприимства, тем соответственно

ниже сумма и уровень уплаты процентов

за кредит.

В системе внешних факторов целесооб#

разно выделить следующие:

1. Уровень инфляции в стране. Чем вы#

ше этот показатель, тем быстрее увеличи#

ваются затраты на персонал в виде фонда

заработной платы и отчислений на соци#

альные нужды; расходы на обслуживание

заемных финансовых средств; по оплате

транспортных, ремонтных и других услуг

и работ сторонних организаций. Этот

внешний фактор, как правило, негативно

влияет на издержки по выполнению услуг

гостеприимства, удорожая их. 

2. Состояние конкурентной среды. Чем

выше уровень конкуренции на рынке ус#

луг, тем большие издержки требуются на

поддержание и повышение уровня конку#

рентоспособности предприятия сферы ус#

луг гостеприимства, т.е. затраты на рекла#

му, повышение качества обслуживания

гостей, на подготовку, переподготовку,

повышение квалификации персонала, за#

траты на техническое переоснащение гос#

тиниц, обеспечение безопасности пребы#

вания клиентов и др.

3. Изменение налоговой политики госу�
дарства. Определенная часть платежей

включается в издержки гостиничного

предприятия (например, отчисления по

единому социальному налогу). Поэтому

изменение подобных видов платежей или

уровня налоговых ставок по ним положи#

тельно (при снижении ставок), или отри#

цательно (при повышении ставок) ска#

жется на общей сумме издержек

предприятия сферы услуг гостеприим#

ства.

4. Развитие смежных отраслей и сфер
деятельности. Гостиница как средство

размещения является необходимым эле#

ментом инфраструктуры такой сферы как

туризм. В современных условиях эконо#

мического развития, когда развитию ту#

ризма уделяется все большее внимание,

значимость влияния данного фактора на

издержки гостиничных комплексов воз#

растает. С одной стороны, развитие туриз#

ма будет способствовать повышению за#

грузки гостиницы и, следовательно,

может влиять на снижение постоянных

издержек на единицу услуги (один рубль

выручки). С другой стороны, развитие ту#

ризма может и увеличивать издержки, по#

скольку возрастают требования со сторо#

ны клиентов к средствам размещения

(особенно это касается иностранных ту#

ристов). Поэтому в управлении издержка#

ми важен и этот фактор.

Эффективность процесса управления

издержками будет существенно возрас#

тать при внедрении в гостиничных ком#

плексах системы управленческого учета.

Такой учет позволяет существенно расши#

рить необходимую информационную ба#

зу, используемую в процессе анализа, пла#

нирования и контроля издержек

предприятия. В настоящее время необхо#

дим учет:

– в разрезе отдельных элементов за#

трат (материалы, заработная плата, амор#
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тизация основных фондов, отчисления на

социальные нужды и др.); 

– в разрезе отдельных видов услуг

предприятия; 

– в разрезе центров затрат (например,

ремонтная служба, служба безопасности,

отдел рекламы и т.п.); 

– в разрезе центров ответственности,

т.е. подразделений предприятия, руково#

дители которых несут ответственность за

основные результаты деятельности. К ним

могут быть отнесены служба приема и

размещения, служба обслуживания, служ#

ба эксплуатации номерного фонда и т.п.

6.3. Планирование затрат гостиничного

предприятия.

Статьи затрат, включаемых в себестои#

мость услуг гостиничного предприятия

определяются в соответствии с действую#

щими нормативными и методическими

материалами. Структура затрат зависит

также и от вида услуг, оказываемых пред#

приятием. Планирование издержек гос#

тиничного предприятия предполагает:

калькулирование себестоимости и состав#

ление сметы затрат; калькулирование се#

бестоимости единицы отдельных видов

услуг по статьям расходов. Калькуляция

себестоимости единицы услуги служит

исходной базой для формирования цены

на услугу. 

Важное место в планировании себе#

стоимости услуг занимает объект кальку#

лирования. На предприятиях сферы

гостеприимства в качестве объекта каль#

кулирования может использоваться:

– общий объем услуг по предприятию;

– объемы услуг по отдельным видам;

– один рубль услуг.

В практике предприятий сферы гости#

ничных услуг в основном используется

калькулирование себестоимости всего

объема услуг и в лучшем случае проводят#

ся расчеты на один рубль услуг. Такой объ#

ект калькулирования, как единица кон#

кретного вида услуг применяется лишь

при разработке и внедрении новых видов

дополнительных услуг. Калькулирование

по видам услуг и на условную единицу

практически не используется.

В современных условиях проблема ра#

ционального планирования издержек яв#

ляется весьма актуальной для всех отрас#

лей народного хозяйства и сферы

гостеприимства, в частности.

Обеспечив даже минимальное сниже#

ние расходов на единицу услуг, предпри#

ятие имеет возможность избрать один из

альтернативных вариантов улучшения

своего финансового положения:

– сократив прежнюю цену на свои ус#

луги, получать с каждой реализованной ее

единицы дополнительную прибыль;

– сократив прежнюю норму дохода на

единицу услуги, снизить ее цену в сравне#

нии с ценой конкурентов, обеспечив тем

самым возможность получения дополни#

тельной прибыли за счет неизбежного

увеличения общего объема выручки от ре#

ализации услуг.

Основным критерием обоснованности

затрат гостиничного предприятия являет#

ся их экономическая целесообразность,

которая подтверждается соответствующи#

ми финансовыми расчетами. Все затраты

предприятия целесообразно разделить на

три категории:

1) затраты, объективно необходимые

для осуществления деятельности пред#

приятия гостеприимства и подлежащие

сокращению лишь при уменьшении объ#

ема выполнения и реализации услуг (на#

пример, материальные затраты, заработ#

ная плата персонала, расходы на

содержание помещений);

2) затраты, подлежащие рациональной

минимизации при любых результатах фи#

нансово#хозяйственной деятельности

предприятия (например, затраты на со#

держание аппарата управления);

3) затраты, возможные лишь при 

улучшении финансового положения

предприятия или при обосновании их

объективной необходимости для повы#

шения конкурентоспособности услуг (на#

пример, дорогостоящие маркетинго#

вые исследования или рекламные ком#

пании).
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В экономической практике принято

различать сметную, плановую и отчетную

калькуляции. Сметная калькуляция со#

ставляется на вновь проектируемые или

осваемые новые виды услуг. В гостинич#

ном бизнесе это делать целесообразно при

проектировании дополнительных услуг,

проведению работ по повышению клас#

сности гостиницы. Она рассчитывается на

основе проектируемых норм и нормати#

вов. Плановая калькуляция представляет

собой расчет себестоимости уже освоен#

ных видов услуг. Ее разрабатывают на

основе действующих прогрессивных эко#

номических норм и нормативов на плани#

руемый период. Она является заданием

предприятию и его подразделениям на

месяц, квартал, полугодие, год по пре#

дельной величине затрат на выполнение

соответствующих видов услуг, работ. От�
четная калькуляция отражает фактические

затраты предприятия на оказание услуг.

Рассмотрим порядок расчета отдель#

ных статей затрат на выполнение услуг го#

степриимства.

Затраты на оплату труда формиру#

ются в соответствии с действующими ин#

структивными материалами. В составе

этих затрат учитывается оплата как за от#

работанное время (по должностным ок#

ладам, повременно, в процентах от вы#

ручки, все виды премий, надбавок и

доплат, выплачиваемых из фонда зара#

ботной платы), так и за неотработанное

время (оплата очередных и дополнитель#

ных отпусков, отпусков по учебе, времени

выполнения государственных и обще#

ственных обязанностей и др.). Детально

структура затрат на оплату труда приведе#

на в главе 5.

Начисления на оплату труда (отчисле#

ния по единому социальному налогу) пла#

нируются на основе утвержденных госу#

дарственных норм в процентах к

заработной плате персонала.

Амортизационные отчисления на пол#

ное восстановление основных фондов и

нематериальных активов планируются,

исходя из средней их стоимости в пред#

стоящем периоде и соответствующих

норм амортизационных отчислений при

обычной или ускоренной амортизации.

Расходы на содержание основных фон�
дов планируются, исходя из стоимости

аренды помещений (или амортизации, ес#

ли помещение собственное), величины

коммунальных платежей (например, рас#

ходы на отопление — на основе размеров

отапливаемых помещений и нормы расхо#

да на единицу площади; водоснабжение —

исходя из норм потребления и тарифов

оплаты за 1 м3; расходы на электроэнер#

гию — исходя из объема потребляемой

энергии и действующих тарифов за 1 ки#

ловатт#час и т.д.); затраты на содержание

охраны и средств сигнализации, видеона#

блюдения и пр. (на основе данных заклю#

ченных договоров с соответствующими

организациями); расходов на текущий ре#

монт и обслуживание оборудования и по#

мещений.

Износ малоценных и быстроизнашиваю�
щихся предметов. К малоценным и быст#

роизнашивающимся предметам в плани#

ровании и учете относят средства труда

(хозяйственный инвентарь, постельные

принадлежности, инструменты, приспо#

собления), которые по стоимости и сроку

службы не могут быть отнесены к основ#

ным средствам, а также спецодежда и

обувь.

При приобретении малоценных и быс#

троизнашивающихся предметов, срок

службы которых не выходит за пределы

планируемого периода, на данную статью

относят их полную стоимость. Если же

продолжительность функционирования

таких предметов выходит за пределы пла#

нируемого периода, на данную статью от#

носится 50% их стоимости. Сюда же отно#

сятся расходы, связанные с ремонтом

малоценных и быстроизнашивающихся

предметов.

Расходы на стирку белья планируются

на основе тарифов за 1 кг белья и количе#

ства белья (в кг). По этой статье учитыва#

ются затраты на оплату услуг прачечных

по действующим тарифам, а также транс#

портные расходы по перевозке белья в

прачечную и обратно.
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Если при гостинице имеется прачеч#

ная, то расходы на ее содержание учиты#

ваются отдельно и складываются из таких

затрат, как затраты на моющие средства,

воду, топливо и электроэнергию, расходы

на содержание и обслуживание оборудо#

вания, заработную плату рабочих, отчис#

ления по единому социальному налогу.

Расходы на телефонизацию и радиофи�
кацию включают затраты на содержание

необходимого оборудования, абонент#

скую плату, услуги специализированных

организаций по текущему ремонту данно#

го оборудования. Если оборудование АТС

обслуживается штатными работниками,

то в эту статью расходов включаются за#

траты на заработную плату, отчисления по

единому социальному налогу, на материа#

лы и запасные части для эксплуатации и

ремонта этого оборудования. По этой ста#

тье планируются расходы за телефоны,

радио, телевизоры, установленные в но#

мерах.

Прочие расходы по содержанию зданий и
территорий. Сюда относят следующие

статьи затрат:

– на эксплуатационные материалы

(мыло, сода, тряпки, мастика, краска для

пола, метлы, щетки, веники, озонаторы,

смазочные материалы для лифтов и дру#

гих двигателей, электролампочки и изоля#

ционные материалы для освещения зда#

ний и дворовой территории, песок для

посыпки тротуаров, посадочные материа#

лы для озеленения дворовой территории,

другие материалы и запасные детали);

– оплату по действующим тарифам

(ценам) услуг по вывозу мусора и снега,

оплату других услуг специализированной

организации (по уборке дворовой терри#

тории, натирке полов и т.п.);

– очистку крыш от снега;

– дезинфекцию и дезинсекцию поме#

щения;

– транспортные услуги, инкассацию

выручки и т.п.;

– оплату технического надзора за па#

ровыми котлами, лифтовым хозяйством;

– противопаводкавые и противопо#

жарные мероприятия, в том числе ремонт

и приобретение противопожарного ин#

вентаря, зарядка огнетушителей и т.п.;

– охрану труда, т.е. обеспечение без#

опасности на рабочих местах, приобрете#

ние медикаментов и т.п.;

– подготовку и повышение квалифи#

кации кадров;

– рационализацию и изобретательство;

– праздничное оформление зданий;

– другие расходы по содержанию зда#

ний и территории.

Сборы, налоги, отчисления. Эта статья

включает сборы, налоги и отчисления в

специальные фонды, местный и респуб#

ликанский бюджет. К ним относятся: на#

лог на землю, сбор за право размещения

торговых объектов, проценты за пользо#

вание краткосрочными банковскими кре#

дитами и др.

Плановая смета затрат составляется с

целью определения общей суммы всех

плановых затрат предприятия по эконо#

мическим элементам и взаимной увязки

плана себестоимости с другими разделами

плана предприятия.

Данная смета используется с целью

группировки всех затрат предприятия с

учетом их экономической однородности,

независимо от назначения и места воз#

никновения. Содержание отдельных эко#

номических элементов представлено в

таблице 6.1.

В смете затрат на реализацию эксплуа#

тационной программы отражаются расхо#

ды всех основных, вспомогательных и

обслуживающих подразделений предпри#

ятия, связанных с оказанием основных и

дополнительных услуг, а также затраты на

выполнение работ, не включаемых в экс#

плуатационную программу предприятия

(работы по капитальному строительству,

по капитальному ремонту зданий и соору#

жений и др.). Кроме того, в смете затрат

учитываются изменения остатков расхо#

дов будущих периодов и резервов пред#

стоящих расходов.

Группировка расходов в смете затрат,

осуществляемая по экономическим эле#

ментам, используется для определения

общей суммы всех затрат предприятия на
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планируемый период, структуры себесто#

имости и основных направлений ее сни#

жения, расчета нормативов оборотных

средств и других экономических показа#

телей предприятия.

Планирование сметы затрат произво#

дится на основе данных предыдущих раз#

делов краткосрочного плана гостинично#

го предприятия по форме представленной

в таблице 6.1. В свою очередь смета затрат

является основой для расчета плановой

прибыли и рентабельности предприятия,

разработки его финансового плана.

Наименование экономического
элемента Содержание экономического элемента

1. Материальные затраты (за вычетом
возвратных отходов)

Стоимость приобретаемых со стороны материалов, запчастей,
инструментов, покупных полуфабрикатов, топлива, энергии,
транспортные услуги сторонних организаций, исходя из цен их
приобретения (без учета налога на добавленную стоимость),
наценок, комиссионных вознаграждений снабженческим и
внешнеэкономическим организациям, стоимости услуг товарных
бирж, брокерских услуг, таможенных пошлин  

2. Затраты на оплату труда

– заработная плата за фактически выполненную работу в
соответствии с принятыми на предприятии формами и системами
оплаты труда;

– стоимость продукции, выдаваемой в порядке натуральной оплаты
работникам;

– выплаты стимулирующего характера (премии, надбавки к
тарифным ставкам и окладам);

– выплаты компенсационного характера (за работу в ночное время,
сверхурочную работу, совмещение профессий, работу в тяжелых
и вредных условиях);

– стоимость бесплатного питания, жилья, коммунально0бытовых
услуг;

– оплата очередных и дополнительных отпусков;
– выплаты работникам при сокращении штатов;
– выплаты по районным коэффициентам;
– оплата труда нештатных работников и др.

3. Отчисления на государственное
социальное страхование

Обязательные отчисления по действующим нормам от затрат на
оплату труда государственным органам: социального страхования;
пенсионного фонда; обязательного медицинского страхования  

4. Амортизация основных фондов 
Сумма амортизационных отчислений на полное восстановление
основных фондов, исчисленная по их балансовой стоимости с
учетом индексации их стоимости и утвержденных норм. 

5. Прочие затраты

– Налоги, сборы, отчисления в специальные внебюджетные фонды
в соответствии с действующим законодательством по
обязательному страхованию имущества предприятия и отдельных
категорий работников;

– выплаты за рацпредложения;
– платежи по кредитам в пределах установленных ставок;
– расходы за рекламу (в пределах утвержденных норм);
– оплата работ по сертификации работ, услуг, продукции;
– оплата услуг связи, вычислительных центров, банков, плата за

аренду;
– нематериальные активы (патенты, лицензии, ноу0хау, права

пользования земельными участками);
– представительные расходы (в пределах утвержденных норм)

Таблица 6.1. Структура сметы затрат гостиницы.
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7.1. Прибыль гостиничного предпри�

ятия и порядок ее распределения.

В условиях рыночной экономики и

обостренной конкуренции в гостиничном

бизнесе важное значение приобретает

планирование финансовых результатов

деятельности гостиницы. Основным фи#

нансовым результатом деятельности лю#

бого предприятия является прибыль,

которая одновременно является финансо#

вым результатом и основным элементом

финансовых ресурсов предприятия. Ре#

альное обеспечение принципа самофи#

нансирования определяется полученной

прибылью. Доля чистой прибыли, остав#

шейся в распоряжении предприятия пос#

ле уплаты налогов и других обязательных

платежей, должна быть достаточной для

финансирования расширения хозяй#

ственной деятельности, научно#техничес#

кого и социального развития предпри#

ятия, материального поощрения работ#

ников.

Прибыль предприятия выполняет не#

сколько функций: оценочную, стимулиру#

ющую и распределительную10.

Оценочная функция прибыли характе#

ризует эффективность хозяйственной де#

ятельности гостиницы. Положительный

результат свидетельствует о превышении

выручки от реализации услуг над затрата#

ми, связанными с их оказанием.

Стимулирующая функция прибыли за#

ключается в укреплении коммерческого

расчета и интенсификации использова#

ния имеющихся у гостиничного предпри#

ятия ресурсов, так как прибыль является

основным финансовым ресурсом пред#

приятия и требует усилий по ее максими#

зации.

Распределительная функция прибыли

состоит в том, что прибыль формирует

бюджеты в виде налогов и отчислений и

Планирование финансовых

результатов деятельности

ГЛАВА VII

10 Яковлев Г.А. Экономика и статистика туризма: учебное пособие. — 3#е издание дополненное и переработанное. —

М.: Москва, 2006. с. 235.
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удовлетворяет интересы государства, гос#

тиничного предприятия, собственников и

сотрудников гостиницы.

В зависимости от методов исчисления

рассчитываются следующие показатели

прибыли:

– балансовая прибыль;

– валовая прибыль;

– прибыль от реализации услуг;

– чистая прибыль.

Балансовая прибыль предприятия фор#

мируется из трех частей: прибыли от

реализации основных средств и иного

имущества предприятия; финансовых ре#

зультатов (положительных или отрица#

тельных) от осуществления внереализа#

ционных операций.

Рассмотрим более подробно составные

элементы балансовой прибыли. Прибыль

от реализации услуг (работ) — это финан#

совый результат, полученный от основной

деятельности предприятия, которая может

осуществляется в любых видах, зафиксиро#

ванных в его уставе. Финансовый результат

определяется отдельно по каждому виду де#

ятельности предприятия, относящемуся к

реализации услуг (работ). Он равен разнице

между выручкой от реализации работ и ус#

луг и затратами на их выполнение и реали#

зацию. Выручка принимается в расчет без

налога на добавленную стоимость, и акци#

зов, которые являются косвенными нало#

гами и поступают в бюджет.

Прибыль (убыток) от реализации ос#

новных средств и иного имущества пред#

приятия — это финансовый результат, не

связанный с основными видами деятель#

ности предприятия. Он отражает прибыли

(убытки) по прочей реализации, к кото#

рой относится продажа (аренда) на сторо#

ну различных видов имущества, числяще#

гося на балансе предприятия.

Под иным имуществом предприятия

понимаются материалы, здания, сооруже#

ния и т.п., нематериальные активы (па#

тенты, лицензии, торговые марки, про#

граммные продукты для ЭВМ), валютные

ценности, ценные бумаги.

Финансовые результаты от внереали#

зационных доходов и расходов представ#

ляют собой результаты разнообразных

операций, не связанных непосредственно

с реализацией услуг (работ) или иных цен#

ностей. К внереализационным доходам

относятся:

– проценты по средствам предпри#

ятия, на хозяйственных расчетных, теку#

щих, депозитных и других счетах в банках;

– дивиденды по принадлежащим

предприятию акциям;

– положительная курсовая разница на

валютных счетах;

– прибыль прошлых лет, выявленная в

текущем году;

– доходы от долевого участия в дея#

тельности других предприятий;

– поступление долгов, ранее списан#

ных как безнадежные;

– арендная плата по сданным в аренду

основным средствам;

– кредиторская задолженность, по ко#

торой истек срок исковой давности;

– штрафные неустойки, полученные

от партнеров предприятия за нарушение

условий хозяйственных договоров.

К внереализационным расходам отно#

сятся:

– штрафы, пени, неустойки, уплачен#

ные предприятием своим партнерам при

нарушении хозяйственных договоров;

– отрицательная курсовая разница на

валютных счетах;

– убытки от стихийных бедствий;

– потери от списания безнадежной

дебиторской задолженности;

– судебные издержки и арбитражные

сборы;

– затраты по аннулированным произ#

водственным заказам;

– расходы на содержание переданного

по договору аренды (лизинга) имущества,

включая амортизацию;

– расходы по операциям с тарой;

– расходы на оплату услуг банков;

– налоги, списанные за счет финансо#

вых результатов деятельности.

На основе балансовой прибыли опре#

деляется валовая прибыль, которая может

совпадать с балансовой, но чаще всего

превышает ее.
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Валовая прибыль определяется специ#

ально для целей налогообложения и отли#

чается от балансовой прибыли при следу#

ющих условиях:

1. При реализации основных средств и

иного имущества по ценам ниже их ба#

лансовой стоимости для целей налогооб#

ложения, выручка от их реализации

пересчитывается по рыночным ценам,

действующим на момент реализации.

2. При реализации товаров, работ и ус#

луг по цене не выше себестоимости, сум#

ма сделки пересчитывается по рыночным

ценам и разность включается в валовую

прибыль.

3. При бартерных сделках, товарооб#

менных операциях, когда продукция

включена в расчет по цене не выше ее се#

бестоимости, сделка подлежит пересчету

по рыночным  ценам и соответственно

увеличивается валовая прибыль.

4. Если предприятие имеет подсобное

сельское хозяйство и по итогам работы у

него сложился убыток, то его сумма при#

бавляется к валовой прибыли.

5. Валовая прибыль увеличивается на

сумму безвозмездно полученных от других

предприятий основных средств, товаров,

денежных средств и иного имущества не

ниже их балансовой стоимости, по кото#

рой они учитывались у передающего

предприятия.

Прибыль от реализации услуг (работ)
рассчитывается как разность между вы#

ручкой от реализации услуг и затратами на

их оказание, включаемых в себестои#

мость. Поэтому любое гостиничное пред#

приятие должно стремиться не только

увеличить объем реализации услуг, но и

оптимизировать затраты на их оказание.

Чистая прибыль предприятия — опре#

деляется после вычитания из налогообла#

гаемой прибыли налога на прибыль, части

местных налогов, выплачиваемых из при#

были, оставшейся в распоряжении пред#

приятия, а также покрытия расходов

предприятия, возмещаемых из прибыли

после уплаты всех налогов и сборов. Став#

ка налога на прибыль устанавливается На#

логовым Кодексом РФ11.

К числу местных налогов уплачивае#

мых из прибыли, оставшейся в распоря#

жении предприятия, относятся:

1. Налог на строительство объектов

производственного назначения в курорт#

ной зоне.

2. Сбор за право торговли.

3. Налог на перепродажу автомобилей,

вычислительной техники, персональных

компьютеров.

4. Сбор за использование местной

символики.

5. Сбор со сделок совершаемых на бир#

жах.

Также за счет прибыли, оставшейся в

распоряжении предприятия, выплачива#

ются санкции, подлежащие взносу в бюд#

жет и некоторые внебюджетные фонды.

К расходам покрываемым за счет при#

были, оставшейся в распоряжении пред#

приятия, относятся затраты предприятия

сверх регламентированного их уровня по

платежам, по кредитам банков, по коман#

дировочным расходам, затраты на рекла#

му, представительские расходы, затраты,

связанные с транспортным обслуживани#

ем работников, подготовке и переподго#

товке кадров и другие.

Важным направлением планирования

прибыли предприятия является распреде#

ление чистой прибыли.

В современных условиях хозяйствова#

ния государство не устанавливает каких#

либо нормативов распределения прибыли,

но через порядок предоставления налого#

вых льгот стимулирует направление чистой

прибыли на капитальные вложения произ#

водственного и непроизводственного ха#

рактера, на благотворительные цели,

финансирование природоохранных меро#

приятий, расходов на содержание учрежде#

ний социальной сферы и другие.

11 На 01.10.2004г. действует НК РФ, принятый Государственной Думой РФ 6 июля 2001 г. одобренный Советом

Федерации 20 июля 2001 г. (глава 25 «Налог на прибыль организаций»).
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Вся прибыль, оставшаяся в распоряже#

нии предприятия подразделяется на две

части. Первая, увеличивает имущество

предприятия и участвует в процессе на#

копления. Вторая, характеризует долю

прибыли используемой на потребление.

Порядок распределения и использова#

ния прибыли на предприятии фиксирует#

ся в уставе предприятия. В соответствии с

уставом предприятия могут составляться

сметы расходов, финансируемых из при#

были или образовывать фонды специаль#

ного назначения:

1.Фонды накопления:

а) фонд развития производства или

фонд производственного и научно#

технического развития;

б) фонд социального развития.

2. Фонды потребления:

а) выплаты социального характера;

б) расходы, не относящиеся к выпла#

там социального характера.

К расходам, связанным с развитием

производства относятся:

– расходы на научно#исследователь#

ские, проектные, конструкторские и тех#

нологические работы;

– финансирование разработки и осво#

ения новых видов продукции и техноло#

гических процессов;

– затраты по совершенствованию тех#

нологии и организации производства, мо#

дернизации оборудования;

– затраты на техническое переобору#

дование и реконструкцию действующего

производства, расширение производства;

– расходы по погашению долгосроч#

ных ссуд банков и процентов по ним;

– затраты на проведение природоох#

ранных мероприятий;

– взносы предприятия из прибыли в

качестве вкладов учредителей в создании

уставного капитала других предприятий.

Распределение прибыли на социаль#

ные нужды включает в себя:

– расходы по эксплуатации социаль#

но#бытовых объектов, находящихся на

балансе предприятия;

– финансирование строительства объ#

ектов непроизводственного назначения,

развитие подсобного хозяйства, культур#

но#массовых мероприятий и т.п.

К выплатам социального характера от#

носятся:

– надбавки к пенсиям, единовремен#

ное пособие уходящим на пенсию ветера#

нам труда;

– расходы по оплате услуг учреждений

здравоохранения, оказываемых работни#

кам предприятия;

– оплата путевок работникам и членам

их семей на лечение, отдых, экскурсии,

путешествия;

– возмещение платы родителей за де#

тей в дошкольных учреждениях;

– компенсация женщинам, находив#

шимся в отпуске по уходу за ребенком;

– выходное пособие при прекращении

трудового договора;

– оплата проезда к месту работы, опла#

та стоимости проезда работников и чле#

нов их семей к месту отдыха и обратно;

– стипендии работникам, направлен#

ным предприятием на обучение.

В состав расходов, не относящихся к

выплатам социального характера, входят:

– доходы по акциям и другие расходы

от участия работников в собственности

предприятия (дивиденды, проценты, вы#

платы по долевым паям);

– взносы за счет средств предприятия

в негосударственные пенсионные фонды;

– расходы на платное обучение работ#

ников в учебных заведениях, включая

стипендии;

– стоимость жилья, переданного в

собственность работникам; 

– расходы на содержание жилья, учеб#

ных и дошкольных учреждений, медпунк#

тов, столовых, домов отдыха и т.д., при#

надлежащих предприятию.

Укрупненная схема формирования,

распределения и использования прибыли

предприятия представлена на рисунке 7.1.

При планировании прибыли принци#

пиально важное значение имеет определе#

ние лимита рентабельности, показываю#

щего величину минимального объема

реализации (продаж) отдельных видов ус#

луг (работ), обеспечивающего их безубы#
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точность (см. п. 7.2). Для гостиничного

предприятия данный параметр может

быть выражен минимально допустимым

коэффициентом загрузки номерного

фонда. При оценке полученных результа#

тов особое внимание должно быть уделе#

но величине отклонения между мини#

мальным объемом реализации для

достижения безубыточности предоставле#

ния работ и услуг и запланированным его

уровнем. Величина этого отклонения от#

ражает наличие свободы действия гости#

ничного предприятия при разработке экс#

плуатационной программы. 

После того, как рассчитана прибыль

гостиничного предприятия необходимо

обобщить полученные результаты.

Разработка финансового плана являет#

ся завершающим этапом внутрифирмен#

ного планирования на предприятии, в ко#

тором обобщаются и отражаются в

денежном выражении результаты всех

предыдущих плановых расчетов. В фи#

нансовом плане уточняются все финансо#

вые последствия принятия решений по

источникам и условиям получения при#

были, затратам, ценам, выполнению экс#

плуатационной программы в виде плани#

руемого объема продаж номерного фонда

и объема реализации дополнительных ус#

луг, использованию кредитов и т.д.

Финансовое состояние предприятия

характеризуется его обеспеченностью де#

нежными средствами, их наличием в раз#

мерах, необходимых для формирования

производственных запасов, своевремен#

ного осуществления расчетов с работни#

ками и акционерами предприятия,

бюджетом, банком, поставщиками, раз#

личными кредиторами, финансирования

инвестиционных проектов и др.

Финансовый план предприятия — это

документ, отражающий объем поступле#

ния и расходования денежных средств,

фиксирующий баланс доходов и направ#

лений расходов предприятия, включая

платежи в бюджет на планируемый пе#

риод.

Финансовое планирование охватывает

широкий спектр финансовых взаимосвя#

зей гостиничного предприятия, к кото#

рым можно отнести отношения между:

– гостиничным комплексом и различ#

ными субъектами хозяйствования в про#

цессе реализации услуг (работ) и при ком#

мерческом кредитовании (органами

жилищно#коммунального хозяйства по

оплате аренды и коммунальных услуг, му#

ниципальным управлением при выплате

арендной платы за используемый земель#

ный участок и т.п.);

– собственниками, трудовыми коллек#

тивами и отдельными работниками гости#

ничного предприятия;

– гостиничным предприятием и его

подразделениями при формировании и

распределении финансовых ресурсов,

предназначенных для решения общих 

задач;

– гостиничным предприятием и госу#

дарственным бюджетом при внесении

платежей в бюджет, внебюджетные фонды

и получении ассигнований из бюджета;

– гостиничным предприятием и бан#

ковскими организациями при получении

и погашении ссуд и при уплате процентов

за кредит;

– гостиничным предприятием и стра#

ховыми организациями при страховании

имущества предприятия.

Основная цель финансового планирова�
ния заключается в сбалансировании наме#

ченных расходов гостиничного предпри#

ятия с его финансовыми возможностями.

Основными задачами финансового

плана гостиничного предприятия явля#

ются:

– выявление резерва увеличения дохо#

дов и способов их мобилизации;

– эффективное использование финан#

совых ресурсов, определение наиболее

рациональных направлений инвестиций

гостиницы, обеспечивающих в планируе#

мом периоде наибольшую прибыль;

– увязка показателей предыдущих раз#

делов текущего плана с финансовыми ре#

сурсами;

– обоснование оптимальных финансо#

вых взаимоотношений с бюджетом и бан#

ками, а также другими кредиторами.
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Финансовый план составляется на ос#

нове следующих данных:

– фактических данных бухгалтерского

баланса на 1#е число планируемого пери#

ода, а также за 2–3 года, предшествующих

плановому периоду;

– показателей эксплуатационной про#

граммы гостиницы;

— плановой калькуляции себестоимо#

сти и сметы затрат на оказание и реализа#

цию услуг (работ);

– данных об объемах планируемых ин#

вестиций и капитальных вложений;

– сведений о движении основных

фондов и оборотных средств;

– планируемых цен, норм амортизаци#

онных отчислений;

– ставок платежей в бюджет и отчисле#

ний во внебюджетные фонды;

– лимитов расходов по отдельным ста#

тьям (фирменную одежду, плата за выбро#

сы вредных веществ в окружающую среду

и др.);

– результатов анализа выполнения

плана за предшествующий период;

– условий расчетов с потребителями,

поставщиками, банками, бюджетом.

Планирование доходов и поступлений

средств осуществляется на основе расче#

тов движения денежных потоков пред#

приятия на планируемый период. Расчет

планового движения денежных средств в

планируемом периоде осуществляется для

обеспечения контроля за денежными по#

токами в ходе хозяйственной деятельнос#

ти гостиницы, что позволяет выявлять и

планировать размеры избытка или недо#

статка финансовых ресурсов, определять

размер привлекаемых кредитных ресур#

сов, а также сроки и суммы их погашения,

выплат процентов по кредитам.

Источниками доходов и поступлений

средств гостиничного предприятия явля#

ются: прибыль от продажи номерного

фонда, сдачи неиспользуемого имущества

в аренду, оказания дополнительных услуг,

а также других источников, образующих

чистую прибыль предприятия; амортиза#

ционные отчисления; устойчивые пасси#

вы (кредиторская задолженность, посто#

янно находящаяся в распоряжении пред#

приятия); средства от передачи ценных

бумаг, финансовых операций с временно

свободной денежной массой; паевые,

членские взносы членов трудового кол#

лектива, юридических и физических лиц;

долгосрочные банковские кредиты; зай#

мы; пожертвования и благотворительные

взносы. 

Все источники финансовых ресурсов

по режиму использования подразделяют#

ся на собственные и приравненные к ним

средства, заемные средства и привлечен#

ные средства.

Собственные финансовые ресурсы фор#

мируются в основном из прибыли, а также

паевых и иных взносов, продажи акций. К

собственным средствам приравниваются

устойчивые пассивы, к которым относят#

ся задолженность работникам по заработ#

ной плате, задолженность по отчислени#

ям по единому социальному налогу и

другим налогам, задолженность по полу#

ченным авансам, кредиторская задолжен#

ность и др.

Заемные финансовые средства образу#

ются за счет краткосрочных и долгосроч#

ных кредитов и ссуд.

Привлеченные финансовые ресурсы —

это средства других предприятий, времен#

но находящиеся в обороте в связи с суще#

ствующей системой расчетов.

Эффективное управление финансами

возможно лишь при планировании всех

финансовых потоков, процессов и отно#

шений хозяйствующего субъекта.

Рыночная экономика как более слож#

ная и организованная социально#эконо#

мическая система требует качественно

иного финансового планирования, так

как за все негативные последствия и про#

счеты планов ответственность несет само

гостиничное предприятие ухудшением

своего финансового состояния.

7.2. Показатели финансового плана гос�

тиничного предприятия.

Финансовый план призван обеспечить

финансовыми ресурсами предпринима#
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тельский план гостиничного предпри#

ятия, и оказывает большое влияние на его

экономику. Это обусловлено целым рядом

обстоятельств. Во#первых, в финансовых

планах происходит соизмерение намечае#

мых затрат для осуществления деятельно#

сти с реальными возможностями, и в ре#

зультате корректировки достигается

материально#финансовая сбалансирован#

ность.

Во#вторых, статьи финансового плана

связаны со всеми экономическими показа#

телями работы гостиницы и увязаны с ос#

новными разделами текущего плана; экс#

плуатационной программой гостиницы,

научно#техническим развитием, совершен#

ствованием процессов оказания услуг

(выполнения работ) и управления, повы#

шением эффективности всех процессов,

протекающих в гостинице, капитальным

строительством, материально#техническим

обеспечением, труда и кадров, прибыли и

рентабельности, экономическим стимули#

рованием и т.п. Таким образом, финансо#

вое планирование оказывает воздействие

на все стороны деятельности гостиничного

предприятия посредством выбора объектов

финансирования, направлений финансо#

вых средств и способствует рациональному

использованию трудовых, материальных и

денежных ресурсов.

Исходной базой для расчета показате#

лей финансового плана являются план

маркетинга, эксплуатационная програм#

ма гостиницы, данные по расходам пред#

приятия, показатели бухгалтерского ба#

ланса и финансовая отчетность.

В таблице 7.1 в качестве примера при#

ведены исходные данные для расчета ба#

зовых и проектируемых показателей.

Валовая маржа (R) — это результат

после возмещения переменных затрат,

представляет собой:

В нашем примере:

Желательно, чтобы результата от реа#

лизации после возмещения переменных

затрат хватало не только на покрытие по#

стоянных расходов, но и на формирова#

ние прибыли.

Валовая маржа в относительном выра#

жении (RV) определяется так

В нашем примере:

Любое изменение выручки от реализа#

ции порождает еще более сильное измене#

ние прибыли. Этот феномен называется

эффектом операционного (или производ#

ственного) рычага.

Сила воздействия операционного рычага
определяется по формуле

В нашем примере: 

Точка безубыточности — это такая вы#

ручка от реализации услуг (работ), при ко#

Таблица 7.1. Исходные данные для расчета финансовых показателей.

Показатель Условные
обозначения В тыс. руб.

В процентах и в относительном
выражении (к выручке от
реализации)

1. Выручка от реализации V 21578,0 100% или 1

2. Переменные затраты VC 11328,6 52,5% или 0,53

3. Постоянные затраты FC 7552,4

4. Прибыль PR 2697,0

5. Валовая маржа R 10249,4 47,5% или 0,47
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торой гостиничное предприятие уже не

имеет убытков, но еще и не имеет прибы#

ли. Результатов от реализации после воз#

мещения переменных затрат в точности

хватает на покрытие постоянных затрат, и

прибыль равна нулю.

Рассчитывается точка безубыточности

по формуле

или, что то же

Из последней формулы получаем зна#

чение порога рентабельности (критичес�
кого объема)

В нашем примере:

Точка безубыточности — это тот ру#

беж, который гостиничному предприятию

необходимо перешагнуть, чтобы выжить.

Чем выше порог рентабельности, тем

труднее его перешагнуть. С низким поро#

гом рентабельности легче пережить паде#

ние спроса на услуги, отказаться от неоп#

равданно высокой цены реализации.

Снижение порога рентабельности можно

добиться наращиванием валовой маржи

(повышая цену и/или объем реализации,

снижая при этом переменные издержки),

либо сокращением постоянных издержек.

Итак, при достижении выручки от

реализации точки BEP , предприятие до#

стигает окупаемости постоянных и пере#

менных затрат. Каждая следующая реали#

зованная единица услуг (работ) уже будет

приносить прибыль.

Идеальные условия для бизнеса — со#

четание низких постоянных издержек с

валовой маржей. Необходимо искать на#

иболее выгодную комбинацию перемен#

ных и постоянных издержек, цены и фи#

зического объема реализации. Иногда

решение заключается в наращивании ва#

ловой маржи за счет снижения цены и ро#

ста количества оказываемых услуг (работ),

иногда в увеличении постоянных издер#

жек и опять же в увеличении объема про#

даж номерного фонда и реализации до#

полнительных услуг гостиницы. Возмож#

ны и другие пути, но все они сводятся к

поиску компромисса между переменными

и постоянными издержками.

Сила воздействия операционного ры#

чага максимальна вблизи порога рента#

бельности и снижается по мере роста вы#

ручки от реализации услуг и прибыли, т.е.

удельный вес постоянных затрат в их об#

щей сумме уменьшается — и так вплоть до

очередного «всплеска» постоянных затрат.

Превышение фактической выручки от

реализации над порогом рентабельности

составляет запас финансовой прочности
предприятия.

Запас финансовой прочности опреде#

ляется:

– в абсолютном выражении:

– в процентах:

Если выручка от реализации опускает#

ся ниже BEP, то финансовое состояние

предприятия ухудшается, образуется де#

фицит ликвидных средств.

В нашем примере:

С использованием вышеприведенных

формул аналогично производится расчет

показателей на проектируемый период с

учетом мероприятий, которые проводятся

для улучшения финансового состояния

гостиничного предприятия. 

При составлении основных финансо#

во#экономических показателей гостинич#

ного предприятия на проектируемый год,

необходимо учесть затраты связанные с

управлением финансовой деятельностью,

которые обычно относятся к постоянным

издержкам (табл. 7.2).

Расчет показывает, что по мере удале#

ния выручки от ее порогового значения

сила воздействия операционного рычага
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ослабевает, а запас финансовой прочнос#

ти увеличивается. Это связано с относи#

тельным уменьшением издержек в реле#

вантном диапазоне.

Влияние имеющихся соотношений на

размер прибыли от реализации продукции

можно проследить по данным рисунков

7.2 и 7.3.

Наиболее распространены в экономи#

ческих расчетах и финансовом анализе

относительные показатели рентабельнос#

ти, которые позволяют оценить результа#

тивность вложенных средств.

Рентабельность характеризует при#

быльность или доходность деятельности

гостиничного предприятия. В отличие от

прибыли, выражающей абсолютную вели#

чину накоплений, уровень рентабельнос#

ти является относительным показателем,

определенным, как процентное отноше#

ние прибыли к той или иной базовой ве#

личине.

На предприятиях гостиничного бизне#

са используют следующие основные пока#

затели рентабельности:

Общая рентабельность предприятия
(Ро) характеризует эффективность ис#

пользования производственных фондов и

определяется по формуле

где П — балансовая прибыль предпри#

ятия, тыс. руб.;

Ф — среднегодовая стоимость основ#

ных производственных фондов, тыс.руб.;

ОС — среднегодовая стоимость норми#

руемых оборотных средств, тыс. руб.

Рентабельность услуг (работ) (Ру) вы#

ражает эффективность затрат на их реали#

зацию и рассматривается как отношение

прибыли от реализации (Пр) к полной се#

бестоимости (С)

Кроме этих показателей для оценки

эффективности работы предприятия  оп#

ределяют рентабельность оборота (про�
даж) (Роб), характеризующую долю при#

Показатели Формула
расчета

Величина показателя, тыс. руб.
% изменения

Базовый период Проектируемый
период

Выручка от реализации V 21578,0 37691,0 + 74,7

Переменные издержки VC 11328,6 12066,0 +6,51

Валовая маржа R=V—VC 10249,4 25625,0 +150,0

Коэффициент валовой
маржи

RV=R/V 0,47 0,68 +44,68

Процент валовой маржи RV%=R/V⋅100% 48 68 +42,87

Постоянные издержки FC 7552,4 8482,0 +11,3

Прибыль PR=S⋅RV 2589,0 17147,9 +562,3

Сила воздействия
операционного рычага

F=R/PR 3,8 1,49 —

Порог рентабельности BEP=FC/RV 16069,0 12473,5 022,38

Запас финансовой
прочности (в рублях)

S=V—BEP 5509,0 25217,5 +357,8

Запас финансовой
прочности (в % к
выручке от реализации)

SP=S/V⋅100 26 67 —

Таблица 7.2. Основные финансовые показатели гостиницы.
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были от реализации услуг (работ) в объеме

реализации (Vp)

Данный показатель отражает взаимо#

действие цен по отдельным видам услуг

(работ), эксплуатационной программы

гостиницы и реализации. Его использова#

ние позволяет оценить приемлемость ус#

тановленных предприятием цен и плани#

руемых объемов реализации услуг (работ).

Рентабельность чистой прибыли, отра#

жающей долю чистой прибыли (Пч) в объ#

еме реализации услуг (Vp)

Рентабельность оборотных активов
демонстрирует возможности предприятия

в обеспечении достаточного объема при#

были по отношению к используемым обо#

ротным средствам предприятия (ОС). Чем

выше значения этого коэффициента, тем

более эффективно используются оборот#

ные средства.

Рентабельность внеоборотных активов
показывает способность предприятия

Рис. 7.2. Определение базовой точки безубыточности.

Рис. 7.2. Определение базовой точки безубыточности.
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обеспечивать достаточный объем прибы#

ли по отношению к основным произ#

водственным фондам (ОФ). Чем выше

значение этого коэффициента, тем эф#

фективнее используются оборудование

предприятия и его производственные

площади и мощности.

Затраты на 1 рубль реализации показы#

вают сколько было затрачено средств для

получения 1 рубля объема реализации ус#

луг (работ).

где C — полная себестоимость пред#

приятия, тыс. руб.;

Коэффициент текущей ликвидности
показывает, достаточно ли у гостиничного

предприятия средств, которые могут быть

использованы для погашения краткосроч#

ных обязательств, значение коэффициен#

та ликвидности должно находиться в пре#

делах от 1 до 2 (или до 3), оборотных

средств должно быть достаточно для пога#

шения краткосрочных обязательств. Пре#

вышение оборотных средств над краткос#

рочными обязательствами более чем в три

раза может свидетельствовать о нерацио#

нальной структуре активов.

где ОС — оборотные средства,

тыс. руб.;

КО — краткосрочные обязательства,

тыс. руб.;

Коэффициент оборачиваемости мате�
риально�производственных запасов отража#

ет скорость реализации запасов. Чем вы#

ше показатель оборачиваемости запасов,

тем меньше средств связано с этой наиме#

нее ликвидной группой активов

где ПР — условно#переменные затра#

ты, тыс. руб.;

СЗ — стоимость запасов, тыс. руб.;

Эффективность управления характе#

ризует экономический эффект работы ап#

парата управления, т.е. в суммовом выра#

жении показывает средний объем

полученной прибыли на одного сотрудни#

ка аппарата управления, или другими сло#

вами можно сказать: сколько прибыли го#

стиничному предприятию принес каждый

сотрудник аппарата управления

где П — прибыль предприятия,

тыс. руб.

Результативность управления также

как и показатель эффективности управле#

ния в суммовом выражении показывает

вклад каждого сотрудника аппарата уп#

равления, но по отношению к объему реа#

лизованных услуг (работ)

где V — объем реализации продукции,

работ, услуг, тыс. руб.;

Эффективность использования трудо#

вых ресурсов лучше всего характеризует

эффективность работы аппарата управле#

ния и показывает объем полученной

предприятием чистой прибыли в расчете

на одного сотрудника

где Пч — сумма чистой прибыли пред#

приятия, тыс. руб.;

Результативность деятельности пока#

зывает насколько прибыльна деятель#

ность гостиничного предприятия, а с точ#

ки зрения менеджмента — насколько

верны решения, принимаемые руковод#

ством. Этот показатель входит в группу

показателей рентабельности и рассчиты#

вается как отношение чистой прибыли к
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общим затратам, связанным с ее получе#

нием. Однако, это единственный в своем

роде показатель, четко характеризующий

правильность принятия управленческих

решений. Для его анализа необходимо

произвести сравнение с аналогичным по#

казателем за предыдущий период.

Для оценки экономической эффектив#

ности управления в широком смысле ис#

пользуются следующие обобщающие по#

казатели

Эффективность ресурсная

Эффективность затратная

В финансовом плане отражаются как

финансовые коэффициенты и показате#

ли, так и технико#экономические показа#

тели деятельности гостиничного предпри#

ятия. Сами по себе финансовые

соотношения не несут достаточной ин#

формации, но, анализируя их динамику за

ряд периодов и сравнивая со значениями

аналогичных показателей и коэффициен#

тов других организаций, можно оценить

тенденции развития гостиничного пред#

приятия и способность менеджмента эф#

фективно управлять им.
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Проводимые в настоящее время в

России экономические преобразования

непосредственно касаются сферы гости#

ничного бизнеса. Сегодня активно рекон#

струируются действующие и строятся

новые гостиничные комплексы, предлага#

ющие более современный спектр высо#

кокачественных услуг и индивидуали#

зированное обслуживание. Данное обсто#

ятельство обязывает определить в отечес#

твенной науке и практике собственные

подходы к изучению управленческих ос#

нов гостиничного бизнеса как самостоя#

тельной дисциплины. На решение этой

задачи в определенной степени направле#

но содержание данного методического

пособия, поскольку методы и подходы к

планированию деятельности гостинич#

ных предприятий являются существенной

составляющей успешного функциониро#

вания гостиничного предприятия в ры#

ночных условиях и успешного конкуриро#

вания в сфере гостиничных услуг.

В современных условиях хозяйствова#

ния предприятие индустрии гостеприим#

ства самостоятельно решает, какие виды

услуг и в каком объеме оказывать клиен#

там, по каким ценам и сколько получить

при этом прибыли. И, как показали при#

веденные в методическом пособии поло#

жения, всего этого можно достичь лишь с

помощью применения научно#обосно#

ванной системы планирования. Примене#

ние такой системы планирования направ#

лено на обеспечение более эффективного

использования потенциала предприятия,

способствует росту объема выполненных

услуг и завоеванию определенной доли

рынка.

Как показал практический опыт, все

планы, которые разрабатываются на пред#

приятиях индустрии гостеприимства,

прежде всего можно охарактеризовать по

их экономическому содержанию. Эко#

номическое содержание предполагает

объединение планов предприятия соот#

ветствующими группами показателей, ха#

рактеризуется определенными объектами

планирования.

Таким образом, в настоящее время

планирование деятельности гостиничных

предприятий выполняет решающую роль

в успешном развитии отеля и являются

эффективной составляющей управления

его бизнес#процессами. Все это позволяет

создавать успешную технологию ведения

бизнеса гостиницы, повысить финансо#

вые показатели и достичь высокого уров#

ня сервиса для гостей.

Заключение
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