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Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàåòñÿ êîìïëåêñ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ èçìåíåíèåì óñëîâèé äåÿòåëüíîñòè

ãîñòèíèö Áåëàðóñè, ïîâûøåíèåì êîíêóðåíöèè, ñíèæåíèåì çàãðóçêè îòåëåé, è âîçìîæíûå ïóòè èõ ðå-

øåíèÿ. Îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðèìåíåíèþ ìàðæèíàëüíîãî àíàëèçà äëÿ îáîñíîâàíèÿ ïîêàçàòå-

ëåé è òàêòèêè äåÿòåëüíîñòè.

The article deals with the complex problems associated with changes in the conditions of activity hotels in

Belarus, increased competition, lower load hotels and possible solutions. Particular attention is paid to the use

of marginal analysis to justify the performance of activities and tactics.

Ââåäåíèå

Äëÿ áîëüøèíñòâà ãîñòèíèö âîïðîñ î òîì, êàê óâåëè÷èòü çàãðóçêó ÿâëÿåòñÿ âåñüìà

àêòóàëüíûì. Îáúåêòîâ, êîòîðûå â òå÷åíèå ãîäà çàïîëíÿþòñÿ íà ñòî ïðîöåíòîâ, â ìèðå íå

òàê óæ è ìíîãî. Êàê ïðàâèëî, ïðàêòè÷åñêè â êàæäîì îòåëå ïåðèîäè÷åñêè ïóñòóþò íîìå-

ðà. Äëÿ òîãî, ÷òîáû ñôîðìèðîâàòü ìåòîäû, ñïîñîáñòâóþùèå óâåëè÷åíèþ çàãðóçêè îòå-

ëÿ, êàæäîé êîíêðåòíîé ãîñòèíèöå íåîáõîäèìî êàê ìèíèìóì ïðàâèëüíî îöåíèòü äîõîä-

íîñòü ñâîåãî ïðåäïðèÿòèÿ.

Îöåíêà äîõîäíîñòè ãîñòèíè÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ ïîäðàçóìåâàåò ïðîâåäåíèå öåëîãî

êîìïëåêñà ìåðîïðèÿòèé íà÷èíàÿ îò îáùåãî àíàëèçà êîíêðåòíîãî ãîñòèíè÷íîãî ðûíêà è

çàêàí÷èâàÿ ñîñòàâëåíèåì ïðîãíîçà äîõîäîâ è ðàñõîäîâ. Äëÿ êàæäîé ãîñòèíèöû âàæíî

îòñëåæèâàòü äèíàìèêó çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà è äîõîäíîñòü íîìåðà. Ïðè ýòîì ñëåäó-

åò îáðàùàòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî äàííûå ìîãóò ðàçíèòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò òåððèòîðè-

àëüíîãî ðàñïîëîæåíèÿ îáúåêòà, ñåçîííîñòè, öåëåâîãî ñåãìåíòà è äðóãèõ ôàêòîðîâ.

Â òî æå âðåìÿ óðîâåíü çàãðóçêè — ëèøü îäèí èç ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè îòåëÿ.

Èñïîëüçîâàíèå òîëüêî åãî äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû íå äàñò îáúåêòèâíîé êàð-

òèíû î ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè. Òàê, âûñîêèé ïðîöåíò çàãðóçêè íå ãîâîðèò îäíîçíà÷íî

î âûñîêîé ðåíòàáåëüíîñòè, ïîñêîëüêó ïðîäàâàòü íîìåðà ìîæíî ïî ðàçëè÷íûì öåíàì.

Ïîýòîìó íåîáõîäèìî íàéòè áàëàíñ ìåæäó ðåíòàáåëüíîñòüþ è óðîâíåì çàãðóçêè, òàêèì

îáðàçîì ïîëó÷èâ ìàêñèìàëüíóþ ïðèáûëü.

Â îòåëüíîì áèçíåñå, êàê è â ëþáîì äðóãîì, óïðàâëåíèå ïðèáûëüíîñòüþ âîçìîæíî

ñ ïîìîùüþ àëüòåðíàòèâ, îáîñíîâàííûõ â ìîäåëè Äþïîíà. Ïåðâàÿ — îïòèìèçàöèÿ öåíû,

ïðè êîòîðîé îñóùåñòâëÿåòñÿ ìåíüøåå êîëè÷åñòâî ïðîäàæ, íî ïî áîëåå âûñîêèì öåíàì,

ñîïðîâîæäàþùàÿñÿ ðîñòîì ðåíòàáåëüíîñòè. Âòîðàÿ — îïòèìèçàöèÿ çàãðóçêè: áîëüøå

ïðîäàæ ïî áîëåå íèçêèì öåíàì è ïðè ñíèæåíèè ðåíòàáåëüíîñòè.

Êàæäûé ó÷àñòíèê ðûíêà âûáèðàåò ñâîþ ñòðàòåãèþ. Âûáîð ñòðàòåãèè çàâèñèò îò îñî-

áåííîñòåé ãîñòèíèöû, ñîñòîÿíèÿ ðûíêà è ìíîãèõ äðóãèõ ôàêòîðîâ. Äåëàÿ âûáîð, âàæíî

ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå è ðàñõîäû, è äîõîäû, êîòîðûå ãåíåðèðóþò âñå ãîñòèíè÷íûå

öåíòðû ïðèáûëè, â ïåðâóþ î÷åðåäü ðåñòîðàí. Ìîæíî ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïðè óñòàíîâëå-

íèè âûñîêèõ öåí îòåëü îñóùåñòâëÿåò ìåíüøèé îáîðîò. Ñîîòâåòñòâåííî, ìåíüøèé îáîðîò

áóäåò è ó äðóãèõ öåíòðîâ ïðèáûëè.

57



Îñíîâíàÿ ÷àñòü

Äî íåäàâíåãî âðåìåíè ìíîãèå ó÷àñòíèêè ðûíêà ãîñòèíè÷íûõ óñëóã Áåëàðóñè, è îñî-

áåííî ã. Ìèíñêà, ïîääåðæèâàëè âûñîêèå öåíû è ðåíòàáåëüíîñòü. Îïòèìèçàöèÿ ñïðîñà

èíòåðåñîâàëà èõ â ìåíüøåé ñòåïåíè. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ÷ðåâàòà òåì, ÷òî ïðè ìàëåéøåì èç-

ìåíåíèè ðûíî÷íîé êîíúþíêòóðû äîõîäû ìîãóò óïàñòü è ïîçèöèÿ ãîñòèíèöû íà ðûíêå

èçìåíèòñÿ íå â åå ïîëüçó. Òå îòåëè, ó êîòîðûõ äîõîä íà íîìåð áëèçîê ê öåíå ïðîäàæ,

ïîëüçóþòñÿ ìàêñèìàëüíûì, óñòîé÷èâûì ñïðîñîì. Íî, òåì íå ìåíåå, ïîñêîëüêó âîçìîæ-

íîñòü óñòàíàâëèâàòü âûñîêèå öåíû åñòü, ãîñòèíèöû ýòèì ïîëüçóþòñÿ.

Òàêæå ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî ðûíêè áîëüøèíñòâà êðóïíûõ ãîðîäîâ õàðàêòåðèçóåò íå-

ýëàñòè÷íûé ñïðîñ íà ãîñòèíè÷íûå óñëóãè. Îòñóòñòâèå âûñîêîé ìîòèâàöèè ïîåçäîê, ïðå-

îáëàäàíèå ãîñòåé, êîòîðûå ïðèåçæàþò ñ äåëîâûìè öåëÿìè è, ñîîòâåòñòâåííî, íå ìîãóò

îòêàçàòüñÿ îò ïîåçäêè èëè ïåðåíåñòè åå, à òàêæå îòñóòñòâèå ñóáñòèòóòîâ ñðåäñòâ ðàçìå-

ùåíèÿ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ãîñòèíèöû óñòàíàâëèâàþò äîñòàòî÷íî âûñîêèå öåíû. Êàê

ïðàâèëî, îíè íå ïîäòâåðæäàþòñÿ ñîîòâåòñòâóþùèì óðîâíåì ñåðâèñà, ÷òî ïðèâîäèò

ê êîíôëèêòó ìåæäó ñïðîñîì è ïðåäëîæåíèåì.

Â ïîñëåäíèå ãîäû âàæíåéøåé õàðàêòåðèñòèêîé ðûíêà ãîñòèíè÷íûõ óñëóã Áåëàðóñè

áûë çíà÷èòåëüíûé ðîñò ïðåäëîæåíèÿ. Òàê, çà 2005–2013 ãã. êîëè÷åñòâî ãîñòèíèö è

èíûõ àíàëîãè÷íûõ ñðåäñòâ ðàçìåùåíèÿ âîçðîñëî íà 72,4 %, èõ íîìåðíîé ôîíä âûðîñ

íà 28,3 % , à êîëè÷åñòâî ìåñò — íà 27,2 % [1, ñ. 38–56]. Â ðåçóëüòàòå íà êîíåö 2013 ã.

â Áåëàðóñè íàñ÷èòûâàëàñü 481 ãîñòèíèöà, à òàêæå èíûå àíàëîãè÷íûå ñðåäñòâà ðàçìåùå-

íèÿ ñ îáùèì íîìåðíûì ôîíäîì 16 613 íîìåðîâ íà 29 908 ìåñò. Ïðè ýòîì çíà÷èòåëüíàÿ

÷àñòü êëàññèôèöèðîâàííûõ ïî ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì îáúåêòîâ ðàñïîëîæåíà

â ã. Ìèíñêå.

Ñïðàâåäëèâîñòè ðàäè ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî òàêîé ðîñò áûë îáîñíîâàííûì è ìîòèâè-

ðîâàííûì (â ïåðâóþ î÷åðåäü, ïðîâåäåíèåì â ã. Ìèíñêå ÷åìïèîíàòà ìèðà ïî õîêêåþ), îí

ïîçâîëèë ñôîðìèðîâàòü ñòîëü íåîáõîäèìóþ äëÿ ðàçâèòèÿ òóðèíäóñòðèè è ãîñòåïðèèì-

ñòâà ãîñòèíè÷íóþ èíôðàñòðóêòóðó. Íî ïðè ýòîì ðîñò áûë íåîäèíàêîâ â ðàçíûõ ñåãìåí-

òàõ ðûíêà. Â ÷àñòíîñòè, ïî ýêñïåðòíûì îöåíêàì, ðîñò ïðåäëîæåíèÿ êëàññèôèöèðîâàí-

íûõ îòåëåé çà 2014 ã. ñîñòàâèë 110 %. Îñîáåííî çàìåòíî âûðîñ ñåãìåíò ãîñòèíèö êàòåãî-

ðèè Luxury [2]. Ïðåäñòàâëåííîñòü îòåëåé êàòåãîðèè Luxury ïðåâûøàåò àíàëîãè÷íûå ïî-

êàçàòåëè ïî Åâðîïå, à ñ ó÷åòîì ïðîåêòîâ, çàÿâëåííûõ äî êîíöà 2016 ã., ñóùåñòâåííî.

Ïðè ýòîì îñíîâàíèé ïîëàãàòü, ÷òî ñïðîñ â Áåëàðóñè íà îòåëè Luxury âî ìíîãî ðàç âûøå,

÷åì â Åâðîïå, íåò.

Ñàì ïî ñåáå ðåçêèé ñêà÷îê åùå íè÷åãî íå ãîâîðèò î áóäóùåì ðàçâèòèè ðûíêà, íî ïðè

îòñóòñòâèè îñòðîãî äåôèöèòà îòåëåé îí äåéñòâèòåëüíî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ çà-

ãðóçêè íå òîëüêî â êðàòêîñðî÷íîé, íî è ñðåäíåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Áîëåå îòäàëåííàÿ

ïåðñïåêòèâà çàâèñèò îò äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ïðåäëîæåíèÿ è ñïðîñà. Ïðè ïðîäîëæå-

íèè ñëåäîâàíèÿ ïîëèòèêå âûñîêèõ öåí ãîñòèíèöàì ïðèäåòñÿ ðàññòàòüñÿ ñ îïðåäåëåííîé

äîëåé ðûíêà. Ýòà äîëÿ, ñêîðåå âñåãî, ïåðåéäåò ê êîíêóðåíòàì — îòåëÿì ïîä óïðàâëåíè-

åì ìåæäóíàðîäíûõ îïåðàòîðîâ, êîòîðûå òàêæå âûñòàâëÿþò âûñîêèå öåíû, íî ïðè ýòîì

ïðåäëàãàþò ñîîòâåòñòâóþùåå èì êà÷åñòâî ïðîäóêòà.

Ïî èíôîðìàöèè Óïðàâëåíèÿ áûòîâîãî è ãîñòèíè÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ íàñåëåíèÿ

Ìèíãîðèñïîëêîìà, â íîÿáðå 2014 ã. â Ìèíñêå ôóíêöèîíèðîâàëè 44 ãîñòèíèöû íà áîëåå

÷åì 9 òûñ. ìåñò. Ñ ó÷åòîì æåñòêîé êîíêóðåíöèè íà ðûíêå óñëóã â òå÷åíèå øåñòè ìåñÿ-

öåâ ïîñëå ÷åìïèîíàòà ìèðà ïî õîêêåþ ïðîèçîøëî ñíèæåíèå ñðåäíèõ òàðèôîâ íà ïðîæè-

âàíèå â îòåëÿõ â ïðåäåëàõ 20–25 %. Â ñðåäíåì ïî Ìèíñêó ñòîèìîñòü ñòàíäàðòíîãî îäíî-

ìåñòíîãî íîìåðà â ïÿòèçâåçäî÷íîì îòåëå ñîñòàâëÿåò 140 åâðî â ñóòêè, ÷åòûðåõçâåçäî÷-

íîì — 115 åâðî, â òðåõçâåçäî÷íîì — 61–65 åâðî, à äâóõçâåçäî÷íîì è íèæå — îò 30 åâðî.

Íàèáîëåå ñëîæíûì ïåðèîäîì äëÿ ãîñòèíè÷íîé èíôðàñòðóêòóðû ãîðîäà ñòàëè ëåòíèå ìå-

ñÿöû. Â îêòÿáðå ïî ñðàâíåíèþ ñ èþíåì çàãðóçêà ãîñòèíèö óâåëè÷èëàñü â ñðåäíåì
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íà 10 % è ñîñòàâèëà îêîëî 50 % îáùåãî íîìåðíîãî ôîíäà [3]. Ïî èòîãàì ãîäà îæèäàåòñÿ,

÷òî ñðåäíÿÿ çàãðóçêà íîìåðíîãî ôîíäà ñîñòàâèò 40–45 %, ÷òî çíà÷èòåëüíî íèæå çíà÷å-

íèÿ ïî Ìèíñêó çà íåñêîëüêî ïîñëåäíèõ ëåò.

Ñëîæèâøàÿñÿ ñèòóàöèÿ ïîðîäèëà ìíîãî ñïîðîâ î òîì, êàêîé äîëæíà áûòü çàãðóçêà

îòåëÿ, îáåñïå÷èâàþùàÿ ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü è êà÷åñòâî óñëóã. Ó÷èòûâàÿ

âàæíîñòü âòîðîãî êðèòåðèÿ, ìíîãèå îòåëüåðû ñõîäÿòñÿ âî ìíåíèè, ÷òî çàãðóçêà ãîñòè-

íèöû äîëæíà áûòü ïðèìåðíî íà óðîâíå 80, à íå 100 % [4]. Ïðè îïòèìàëüíîé çàãðóçêå

ó ìåíåäæìåíòà îòåëÿ åñòü ñâîáîäà ìàíåâðà: ìîæíî ðàçìåñòèòü ñëó÷àéíûõ òóðèñòîâ, ïå-

ðåóñòàíîâèòü êðîâàòü â íîìåðå, óñïåòü ïîìåíÿòü áåëüå, íàêîðìèòü âñåõ ãîñòåé â ðåñòîðà-

íå, íàéòè èíäèâèäóàëüíûé ïîäõîä ê ãîñòÿì. Ïðè ýòîì îöåíêà ãîñòèíèöû â ãëàçàõ êëè-

åíòîâ ðàñòåò.

Åñëè æå îòåëü çàïîëíåí ïîëíîñòüþ, òî âåðîÿòíîñòü ôîðñ-ìàæîðîâ, íåïðèÿòíûõ ñè-

òóàöèé è, êàê ñëåäñòâèå, íåäîâîëüñòâà òóðèñòîâ óâåëè÷èâàåòñÿ. È âûñîêèå ïîêàçàòåëè

ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè, ïîëó÷åííûå ñåãîäíÿ, ìîãóò îáåðíóòüñÿ óáûòêàìè è ñíèæå-

íèåì äîõîäíîñòè â áóäóùåì. Íî äîñòàòî÷íî ëè çàãðóçêè 40–45 % äëÿ òîãî, ÷òîáû îáåñïå-

÷èòü ðåíòàáåëüíóþ (èëè õîòÿ áû áåçóáûòî÷íóþ) ðàáîòó ãîñòèíèöû?

Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî â ìèðîâîé ïðàêòèêå êàê ïðàâèëî èñïîëüçóåòñÿ

ïîêàçàòåëü çàãðóçêè è ïðîïóñêíîé ñïîñîáíîñòè, âûðàæåííûé â íîìåðî-ñóòêàõ, à íå ìåñ-

òî-ñóòêàõ (êîéêî-ñóòêàõ), êàê óñòàíîâëåíî â ïðàêòèêå è ñòàòèñòè÷åñêîé îò÷åòíîñòè Ðåñ-

ïóáëèêè Áåëàðóñü. Ýòîò ìîìåíò âàæåí ïîòîìó, ÷òî óðîâåíü çàãðóçêè â íîìåðî-ñóòêàõ

âñåãäà âûøå, ÷åì â ìåñòî-ñóòêàõ. Íàïðèìåð, ïî äàííûì Áåëñòàòà, ñðåäíÿÿ çàãðóçêà îòå-

÷åñòâåííûõ ãîñòèíèö, ðàññ÷èòàííàÿ ïî ïîêàçàòåëþ åäèíîâðåìåííîé âìåñòèìîñòè

(â ìåñòî-ñóòêàõ), â 2013 ã. ñîñòàâëÿëà 41 %, à ïî Ìèíñêó — 49 %. Â òî æå âðåìÿ ïðîâå-

äåííûé ðàñ÷åò àíàëîãè÷íîãî ïîêàçàòåëÿ èñõîäÿ èç íîìåðíîãî ôîíäà (â íîìåðî-ñóòêàõ)

ïî Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü äàåò ñîâåðøåííî äðóãîé ðåçóëüòàò — 74,5 è 88,3 % ñîîòâåò-

ñòâåííî. Àíàëîãè÷íî çíà÷èòåëüíûå îòëè÷èÿ íàáëþäàþòñÿ ïî ýòîìó ïîêàçàòåëþ è ïî îòå-

ëþ, âçÿòîìó â êà÷åñòâå áàçû äëÿ ýêñïåðèìåíòàëüíîé ÷àñòè ýòîãî èññëåäîâàíèÿ (òàáë. 1).

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ïîêàçàòåëè, ðàññ÷èòàííûå ïî íîìåðíîìó ôîíäó, ñîîòâåòñòâóþò ñëîæèâ-

øåéñÿ ïðàêòèêå ìèðîâîãî îòåëüíîãî áèçíåñà, çäåñü è äàëåå áóäåì èñïîëüçîâàòü ïîêàçà-

òåëè â íîìåðî-ñóòêàõ.

Òàáëèöà 1. Èñõîäíûå äàííûå äëÿ ðàñ÷åòà òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè «Ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà»
1

çà 2011–2013 ãã.

Ïîêàçàòåëü

Ãîä

2011 2012 2013

Âûðó÷êà îò ýêñïëóàòàöèè íîìåðíîãî ôîíäà, ìëí ðóá. 17 201,8 30 118,0 35 529,0

Ïîñòîÿííûå ðàñõîäû, ìëí ðóá. 11 244,9 17 369,7 24 963,6

Ïåðåìåííûå ðàñõîäû, ìëí ðóá. 2572,7 5608,8 5514,1

Êîýôôèöèåíò çàãðóçêè îòåëÿ, %

ïî íîìåðíîìó ôîíäó

åäèíîâðåìåííîé âìåñòèìîñòè

67,3

54,8

69,3

55,3

70,2

59,2

Âîçìîæíàÿ ïðîïóñêíàÿ ñïîñîáíîñòü, íîìåðî-ñóòêè 79 967 82 828 85 917

Ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü íîìåðà, ìëí ðóá. 0,3196 0,5247 0,5891

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âçàèìîñâÿçè êîýôôèöèåíòà çàãðóçêè è ðåíòàáåëüíîñòè ïðîäóêöèè

«Ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà» ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ðàçëè÷íûå ìåòîäû. Íàèáîëåå ïðî-
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1 Ðàñ÷åòû âûïîëíåíû íà ìàòåðèàëàõ äåéñòâóþùåãî ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà ã. Ìèíñêà. Â öåëÿõ ñîáëþ-

äåíèÿ êîíôèäåíöèàëüíîñòè èíôîðìàöèè íàçâàíèå îòåëÿ èçìåíåíî.



ñòûì è èíôîðìàòèâíûì ïðåäñòàâëÿåòñÿ ðàñ÷åò çàãðóçêè îòåëÿ (Kç) â òî÷êå áåçóáûòî÷íî-

ñòè (Òá). Äëÿ ýòîãî âîñïîëüçóåìñÿ ôîðìóëîé

Ò
Â Ð

Â Ð
á

ãõ ïîñò

ãõ ïåð

�
�

�
, (1)

ãäå Âãõ — âûðó÷êà ãîñòèíè÷íîãî õîçÿéñòâà îò ýêñïëóàòàöèè íîìåðíîãî ôîíäà, ìëí ðóá.; Ðïîñò —

ïîñòîÿííûå ðàñõîäû, ìëí ðóá.; Ðïåð — ïåðåìåííûå ðàñõîäû, ìëí ðóá.

Äàëåå íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî äîëæíà áûëà áûòü çàïîëíåíà ãîñòèíèöà

äëÿ ïîëó÷åíèÿ òàêîãî îáúåìà âûðó÷êè. Èçâåñòíî, ÷òî

Âãõ = ÑÍñð � ×Îíñ, (2)

ãäå ÑÍñð — ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü íîìåðà, ìëí ðóá.; ×Îíñ — ÷èñëî îïëà÷åííûõ íîìåðî-ñóòîê.

×Îíñ =
K

ç
ÂÏÑ�

100
, (3)

ãäå Kç — êîýôôèöèåíò çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà, %; ÂÏÑ — âîçìîæíàÿ ïðîïóñêíàÿ ñïîñîáíîñòü,

íîìåðî-ñóòîê.

Èç ôîðìóë (2) è (3) ìîæíî âûðàçèòü êîýôôèöèåíò çàãðóçêè

K
ç

ãõ

ñð

Â

ÂÏÑ ÑÍ
�

�

�

100
. (4)

Ïðè ýòîì, åñëè â êà÷åñòâå âûðó÷êè èñïîëüçóåòñÿ ïîêàçàòåëü òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè,

òî ðåçóëüòàò ðàñ÷åòà ïî ôîðìóëå (4) ïîêàçûâàåò çàãðóçêó, íåîáõîäèìóþ äëÿ äîñòèæåíèÿ

íóëåâîé ðåíòàáåëüíîñòè ïðè ôèêñèðîâàííîé öåíå íîìåðà è âîçìîæíîé ïðîïóñêíîé ñïî-

ñîáíîñòè (íîìåðíîì ôîíäå).

Ðàñ÷åòû, ïðîâåäåííûå íàìè ïî «Ãîñòèíè÷íîìó êîìïëåêñó» íà îñíîâå èíôîðìàöèè,

ïðåäñòàâëåííîé â òàáë. 1, ïðèâåëè ê ðåçóëüòàòàì, ïðèâåäåííûì â òàáë. 2.

Òàáëèöà 2. Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòà òî÷êè áåçóáûòî÷íîñòè, êîýôôèöèåíòà áåçóáûòî÷íîé çàãðóçêè

è ôàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû «Ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà» çà 2011–2013 ãã.

Ïîêàçàòåëü

Ãîä

2011 2012 2013

Âûðó÷êà îò ýêñïëóàòàöèè íîìåðíîãî ôîíäà (òî÷êà áåçóáûòî÷íîñòè),

ìëí ðóá. 13 222,4 21 344,7 29 549,7

Êîýôôèöèåíò çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà â òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè, % 51,7 49,1 58,4

Ôàêòè÷åñêèé êîýôôèöèåíò çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà, % 67,3 69,3 70,2

Ôàêòè÷åñêàÿ ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêöèè ïî ïðèáûëè îò ðåàëèçàöèè, % 19,74 20,01 11,02

Òàêèì îáðàçîì, äëÿ ïîëó÷åíèÿ íóëåâîé ïðèáûëè è ðåíòàáåëüíîñòè «Ãîñòèíè÷íûé

êîìïëåêñ» äîëæåí èìåòü óðîâåíü çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà â 51,7 % â 2011 ã., 49,1 %

â 2012 ã. è 58,4 % â 2013 ã., ÷òî íèæå äîñòèãíóòûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå ïîçâîëèëè

îáåñïå÷èòü ðåíòàáåëüíóþ ðàáîòó.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñèëû âëèÿíèÿ óðîâíÿ çàãðóçêè íà ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêöèè ðàñ-

ñ÷èòàåì êîýôôèöèåíò ýëàñòè÷íîñòè (Ký)

K
K

ý

ç

ÐÐÏ
�

�

�
, (5)

ãäå ÐÐÏ — ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêöèè ïî ïðèáûëè îò ðåàëèçàöèè, %.
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Êàê âèäíî èç ðåçóëüòàòîâ, â èññëåäóåìîì ïåðèîäå íàáëþäàåòñÿ ðàçáðîñ âëèÿíèÿ êî-

ýôôèöèåíòà çàãðóçêè íà ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêöèè. Òàê, åñëè â 2012 ã. ðîñò êîýôôèöè-

åíòà çàãðóçêè íîìåðíîãî ôîíäà íà 1 % ïðèâîäèë ê óâåëè÷åíèþ ðåíòàáåëüíîñòè íà

0,134 %, òî â 2013 ã. — ê ñíèæåíèþ íà 9,991 %.

Ýòî ñâÿçàíî ñ èçìåíåíèåì ñòðóêòóðû ñåáåñòîèìîñòè îòåëÿ. Òàê, äîëÿ ïîñòîÿííûõ

ðàñõîäîâ â ñåáåñòîèìîñòè èññëåäóåìîãî îòåëÿ âåñüìà âûñîêà (â 2011 ã. îíà ñîñòàâëÿëà

65,3 %, â 2012 ã. — 57,6 %, à â 2013 ã. äîñòèãëà 81,9 %), ÷òî òèïè÷íî äëÿ îòå÷åñòâåííûõ

îòåëåé, îñîáåííî êðóïíûõ. Ïðè ýòîì óâåëè÷åíèå çàãðóçêè, ó÷èòûâàÿ íåêîíêóðåíòîñïî-

ñîáíûå öåíû, ïðîèñõîäèëî è âïðåäü áóäåò ïðîèñõîäèòü çà ñ÷åò èõ ñíèæåíèÿ ïóòåì ïðå-

äîñòàâëåíèÿ ñêèäîê (êàê ñàìèì ãîñòÿì, òàê è ïîñðåäíèêàì). Íî ïîçâîëèò ëè ýòî îáåñïå-

÷èòü ýêîíîìè÷åñêóþ ýôôåêòèâíîñòü?

Êàê èçâåñòíî, èçìåíåíèå âûðó÷êè ìîæåò áûòü âûçâàíî èçìåíåíèåì öåíû, íàòóðàëü-

íîãî îáúåìà ïðîäàæ èëè îáîèõ ôàêòîðîâ îäíîâðåìåííî. Îäíîé èç îñíîâíûõ çàäà÷ àíàëè-

çà ñîîòíîøåíèÿ «çàòðàòû � îáúåì � ïðèáûëü» ÿâëÿåòñÿ ïîäáîð íàèáîëåå ïðèáûëüíûõ

ñî÷åòàíèé ïåðåìåííûõ è ïîñòîÿííûõ çàòðàò, öåí ðåàëèçàöèè óñëóã è îáúåìîâ ïðîäàæ.

Êëþ÷åâîé âåëè÷èíîé â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ çàòðàòàìè è äîõîäàìè ëþáîãî

áèçíåñà, â òîì ÷èñëå è ãîñòèíè÷íîãî, ÿâëÿåòñÿ âåëè÷èíà ìàðæèíàëüíîãî äîõîäà è ðàç-

ìåð îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà.

Ñèëà îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà ïîêàçûâàåò, íà ñêîëüêî ïðîöåíòîâ èçìåíèòñÿ ïðèáûëü

ïðè èçìåíåíèè âûðó÷êè íà îäèí ïðîöåíò. Òàêèì îáðàçîì, çàäàâàÿ òîò èëè èíîé òåìï

ïðèðîñòà îáúåìà ðåàëèçàöèè (âûðó÷êè), ìîæíî îïðåäåëèòü, â êàêèõ ðàçìåðàõ âîçðàñòåò

ñóììà ïðèáûëè ïðè ñëîæèâøåéñÿ íà ïðåäïðèÿòèè ñèëå îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà. Ðàçëè-

÷èÿ â äîñòèãàåìîì ýôôåêòå íà ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ áóäóò îïðåäåëÿòüñÿ ðàçëè÷èÿìè

â ñîîòíîøåíèè ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ çàòðàò.

Ðàñ÷åò îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà âîçìîæåí ïî äâóì íàïðàâëåíèÿì: îïðåäåëÿåòñÿ öåíî-

âîé è íàòóðàëüíûé îïåðàöèîííûé ðû÷àã.

Öåíîâîé îïåðàöèîííûé ðû÷àã âû÷èñëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå

Ðö = Âãõ / Ï, (6)

ãäå Ï — ïðèáûëü îðãàíèçàöèè.

Íàòóðàëüíûé îïåðàöèîííûé ðû÷àã âû÷èñëÿåòñÿ ïî ôîðìóëå

Ðí = (Âãõ – Ðïåð) / Ï. (7)

Ñðàâíèâàÿ ôîðìóëû äëÿ îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà â öåíîâîì è íàòóðàëüíîì âûðàæå-

íèè, ìîæíî çàìåòèòü, ÷òî Ðí îêàçûâàåò ìåíüøåå âëèÿíèå. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî

ñ óâåëè÷åíèåì íàòóðàëüíûõ îáúåìîâ îäíîâðåìåííî ðàñòóò è ïåðåìåííûå çàòðàòû,

à ñ óìåíüøåíèåì — óìåíüøàþòñÿ, ÷òî ïðèâîäèò ê áîëåå ìåäëåííîìó óâåëè÷åíèþ/óìå-

íüøåíèþ ïðèáûëè. Ýòà ðàçíèöà èìååò ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå äëÿ ïîíèìàíèÿ âîç-

ìîæíîñòè è âûáîðà òàêòèêè óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ.

Ïðîâåäåííûé ðàñ÷åò îáîèõ ïîêàçàòåëåé ïî «Ãîñòèíè÷íîìó êîìïëåêñó» (òàáë. 3) ïîä-

òâåðäèë âûøåñêàçàííîå: âî âñåõ ïåðèîäàõ íàòóðàëüíûé ïîêàçàòåëü îïåðàöèîííîãî ðû-

÷àãà áûë íà 0,8–1,1 % ìåíüøå öåíîâîãî ïîêàçàòåëÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, îòðèöàòåëüíîå âîç-

äåéñòâèå íà ïðèáûëü ñíèæåíèÿ öåí áóäåò âñåãäà áîëüøå ïîëîæèòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ

ðîñòà ïðîäàæ. Òàêèì îáðàçîì, äîáèâàÿñü ðîñòà ïðîäàæ íà îñíîâå ñíèæåíèÿ öåí, îòåëü

íåìèíóåìî ïðèäåò ê ïàäåíèþ ðåíòàáåëüíîñòè.
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Òàáëèöà 3. Ðåçóëüòàòû ðàñ÷åòà öåíîâîãî è íàòóðàëüíîãî ïîêàçàòåëåé îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà

«Ãîñòèíè÷íîãî êîìïëåêñà» çà 2011–2013 ãã.

Ïîêàçàòåëü, %

Ãîä

2011 2012 2013

Öåíîâîé îïåðàöèîííûé ðû÷àã 5,1 4,2 7,0

Íàòóðàëüíûé îïåðàöèîííûé ðû÷àã 4,3 3,4 5,9

Ïðè çíà÷åíèè öåíîâîãî ðû÷àãà 7,0 % ìàêñèìàëüíîå ñíèæåíèå öåí, êîòîðîå ìîæåò

ñåáå ïîçâîëèòü îáúåêò ïðè ñëîæèâøåìñÿ ñîîòíîøåíèè ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ ðàñõî-

äîâ, ñîñòàâèò 14,2 % (100,0 / 7,0). Êàê âèäèì, òàêîå çíà÷åíèå çíà÷èòåëüíî ìåíüøå îçâó-

÷åííîãî ðàíåå ïðîèçîøåäøåãî ñíèæåíèÿ öåí íà ãîñòèíè÷íûå óñëóãè ïî ã. Ìèíñêó. Â ñî-

âîêóïíîñòè ýòî ïðèâîäèò ê âûâîäó, ÷òî ïîääåðæàíèå êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ öåí ïðè ñó-

ùåñòâóþùåé ñòðóêòóðå ñåáåñòîèìîñòè ìîæåò ïðîèñõîäèòü òîëüêî çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ðåí-

òàáåëüíîñòè.

Àëüòåðíàòèâîé ÿâëÿåòñÿ ïðèíÿòèå ìåð ïî îïòèìèçàöèè ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ. Ïî-

íèìàíèå ìåõàíèçìà äåéñòâèÿ îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà ãîñòèíèöû ïîçâîëÿåò öåëåíàïðàâ-

ëåííî óïðàâëÿòü ñîîòíîøåíèåì ïîñòîÿííûõ è ïåðåìåííûõ çàòðàò â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ

ýôôåêòèâíîñòè òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè. Ýòî óïðàâëåíèå ñâîäèòñÿ ê èçìåíåíèþ çíà÷åíèÿ

ñèëû îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà ïðè ðàçëè÷íûõ òåíäåíöèÿõ êîíúþíêòóðû ðûíêà è ñòàäèÿõ

æèçíåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè íåáëàãîïðèÿòíîé êîíúþíêòóðå, à òàêæå íà ðàí-

íèõ ñòàäèÿõ æèçíåííîãî öèêëà ïîëèòèêà ãîñòèíèöû äîëæíà áûòü íàöåëåíà íà ñíèæå-

íèå ñèëû îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà çà ñ÷åò ýêîíîìèè íà ïîñòîÿííûõ çàòðàòàõ. Ïðè áëàãîï-

ðèÿòíîé êîíúþíêòóðå ðûíêà è ïðè íàëè÷èè îïðåäåëåííîãî çàïàñà ïðî÷íîñòè òðåáîâà-

íèÿ ê îñóùåñòâëåíèþ ðåæèìà ýêîíîìèè ïîñòîÿííûõ çàòðàò ìîãóò áûòü ñóùåñòâåííî îñ-

ëàáëåíû. Â òàêèå ïåðèîäû ãîñòèíèöû ñïîñîáíû ðàñøèðèòü îáúåì ðåàëüíûõ èíâåñòè-

öèé, ïðîâåäÿ ìîäåðíèçàöèþ. Íåîáõîäèìî ïîìíèòü, ÷òî ïîñòîÿííûå çàòðàòû â ìåíüøåé

ñòåïåíè ïîääàþòñÿ áûñòðîìó èçìåíåíèþ, ïîýòîìó ïðåäïðèÿòèÿ, èìåþùèå áîëüøóþ ñè-

ëó îïåðàöèîííîãî ðû÷àãà, òåðÿþò ãèáêîñòü â óïðàâëåíèè ñâîèìè çàòðàòàìè. ×òî æå êà-

ñàåòñÿ ïåðåìåííûõ çàòðàò, òî îñíîâíîé ïðèíöèï óïðàâëåíèÿ èìè çàêëþ÷àåòñÿ â îáåñïå-

÷åíèè ïîñòîÿííîé ýêîíîìèè.

Çàêëþ÷åíèå

Òàêèì îáðàçîì, â ñëîæèâøåéñÿ ñèòóàöèè áûëî äîêàçàíî, ÷òî óðîâåíü çàãðóçêè íî-

ìåðíîãî ôîíäà îòå÷åñòâåííûõ ãîñòèíèö äëÿ ïîääåðæàíèÿ áåçóáûòî÷íîé äåÿòåëüíîñòè

ëåæèò â èíòåðâàëå îò 58,4 äî 100 %. Îïòèìàëüíûé óðîâåíü çàãðóçêè äëÿ ïîâûøåíèÿ

ðåíòàáåëüíîñòè çàâèñèò îò íåñêîëüêèõ ôàêòîðîâ è â íàñòîÿùåå âðåìÿ â çíà÷èòåëüíîé

ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ âîçìîæíîñòÿìè îïòèìèçàöèè óñëîâíî-ïîñòîÿííûõ ðàñõîäîâ, îò-

êàçà îò èçëèøíèõ ñêèäîê è ïëàòû ïîñðåäíèêàì.
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