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В работе уточнено определение управления доходами гостиничного предприятия, указаны ключевые 
элементы. Процесс оптимизации доходов превалирует над процессом его максимизации. Сделан вывод, что 
повышение эффективности равнозначно увеличению чистой или валовой прибыли, вне зависимости от того, 
было ли это сделано за счет сокращения издержек или за счет роста поступлений. Вопрос повышения эф-
фективности работы гостиничного предприятия многогранен, поэтому тема реализация методов управления 
доходами является актуальной в настоящее время. Сделан вывод, основным критерием справедливой цены 
на услуги гостиничных предприятий является внутреннее ощущение гостя от ценности предоставленной 
ему услуги. Восприятие гостя является основой позиционирования гостиницы. Предложена концепция ме-
ханизмов управления доходами гостиничного предприятия. Рассмотрены этические аспекты в управлении 
доходами гостиничных предприятий. Выделены примеры приемлемых и неприемлемых методов управле-
ния доходами.
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В последнее время в  экономической 
литературе появляются публикации, со-
держащие описание управления доходами 
гостиничных предприятий [9]. Управление 
доходами (Revenue management), также из-
вестное как yield management, является важ-
ным инструментом для согласования спро-
са и предложения путем деления клиентов 
на различные сегменты. Сегментация кли-
ентов основана на намерениях гостя приоб-
рести услуги и  распределении мощностей 
предприятия для  различных сегментов та-
ким образом, чтобы максимизировать при-
быль гостиничного предприятия в целом. 

Цель исследования
В связи с  тем, что публикаций по этой 

теме очень мало, само понятие управление 
доходами еще недостаточно конкретизиро-
вано, научная дискуссия по этому вопросу 
продолжается. Поэтому представляется це-

лесообразным уточнить понятийный аппа-
рат этой экономической категории для более 
грамотного применения методов управле-
ния доходами гостиничных предприятий, 
выделить основные группы методов и дать 
им оценку. 

Материалы и методы исследования
Изначально разработанные для индустрии пере-

возок, методы управления доходами распростра-
нилось также и  в  другие сектора экономики. В на-
стоящее время управление доходами применяется 
в  следующих сферах: индустрия авиаперевозок, го-
стиничные предприятия, рестораны, торговые цен-
тры, телефонные операторы и т.д. 

В последние годы в  российском гостиничном 
бизнесе произошли кардинальные изменения, фак-
тически трансформация сферы гостиничных услуг 
в  современную индустрию гостеприимства, обу-
словленную внедрением инновационных технологий 
и  повышением степени технической оснащенности 
гостиничных предприятий, формированием крупных 
гостиничных комплексов и  сетей, обеспечивающих 
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комплексное и ориентированное на потребителя об-
служивание. Крупные гостиничные предприятия не 
только обеспечивают проживание гостей, но и  по-
ставляют им целые комплексы сопутствующих услуг, 
таких как стоянки для автотранспорта, предоставле-
ние залов для проведения конференций, лечебно-оз-
доровительные процедуры (например, тренажерный 
зал и/или фитнесс-центр), занятия с детьми при спе-
циализации на семейном отдыхе и  др. Сложность 
управления такими предприятиями очень высока.

По мнению автора, управление доходами (revenue 
management (RM)) можно определить как примене-
ние сочетания человеческих ресурсов и  информа-
ционных технологий для достижения оптимального 
уровня выручки и  максимального уровня валовой 
и  чистой прибыли с  помощью прогнозирования по-
ведения индивидуального потребителя на рынке для 
продажи желаемого номера определенному покупате-
лю в нужное время по адекватной цене по лучшему 
каналу распределения [3]. Такое длинное определе-
ние включает несколько ключевых элементов, требу-
ющие детальной проработки.

Для начала необходимо внести ясность в  раз-
личие между понятиями чистой прибыли, валовой 
прибыли и  выручки от реализации основных и  до-
полнительных услуг. Выручка (Revenue) от реализа-
ции основных и дополнительных услуг включает до-
ходы от продаж как основных, так и дополнительных 
услуг гостиничного предприятия. Валовая прибыль 
(Gross Profit) рассчитывается как разница между вы-
ручкой и  себестоимостью реализованных услуг или 
продукции гостиничного предприятия (Cost of sales). 
Чистая прибыль является частью валовой прибыли 
за вычетом налогов, пеней и  штрафов, процентам 
по кредитам. Необходимо отметить, что планирует-
ся достигать именно оптимального уровня выручки. 
Максимизация выручки не всегда означает, что вало-
вая или чистая прибыль будет иметь максимальное 
значение. Может оказаться, что, привлечение до-
полнительных клиентов гостиничному предприятию 
окажется слишком затратным и в результате валовая 
прибыль будет уменьшена. Кроме того, когда гости-
ничные предприятия работают на полную мощность, 
то снижается внимание, оказываемое персоналом 
каждому гостю, что в свою очередь приведет к опе-
рационным ошибкам, недостатку персонализирован-
ных услуг, созданию очередей и других последствий, 
результатами которых будут жалобы, урегулирование 
которых приведет в  свою очередь к  снижению чи-
стой прибыли гостиничного предприятия. С другой 
стороны, увеличение валовой прибыли может быть 
результатом стратегии по снижению издержек, кото-
рая иногда неизбежно приводит к снижению уровня 
качества обслуживания, неудовлетворенности и, как 
следствие, будущим потерям клиентов и снижением 
доходов. Поэтому задача управления доходами долж-
на заключаться не в  максимизации выручки гости-
ничного предприятия любой ценой, а  в достижении 
одновременного высокого значения показателей вы-
ручки и валовой и чистой прибыли одновременно [4]. 

Правильный или нужный продукт определяется 
как потребителями (гостями) так и  гостиничными 
предприятиями [1]. Необходимо определить какой же 
продукт является правильным или нужным. Правиль-
ный продукт – это продукт, который:

1) обеспечивает качество предоставляемой услу-
ги правильному покупателю за счет удовлетворения 
его потребностей, желаний, требований;

2) отражает желание гостя платить за услугу;
3) выгоден для гостиничного предприятия.
Следовательно, можно сделать вывод, что бес-

полезно предлагать те услуги гостиничного предпри-
ятия, которые не соответствуют требованиям целево-
го сегмента рынка. Также бессмысленно предлагать 
услуги, которые гости не могут себе позволить или 
которые не обеспечивают прибыль гостиничного 
предприятия на должном уровне. 

Гостиничное предприятие может продавать свои 
услуги по различным каналам распределения [6]. Это 
могут быть прямые продажи, продажи через посред-
ников, глобальные системы бронирования (GDS), 
онлайн системы бронирования и  т.д. Среди посред-
ников можно выделить туроператоров, обслуживаю-
щие своих клиентов в  офисах (brick-and-mortar tour 
operators), туристические агентства или туристиче-
ских агентств, работающих онлайн (OTAs  – online 
travel agencies). Каждый канал распределения обе-
спечивает доступ к различным потребителям и имеет 
свою отличительную от других стоимость. С точки 
зрения цели управления доходами правильным ка-
налом распределения является такой канал, который 
обеспечивает доступ к  правильному клиенту и  яв-
ляется экономически эффективным с  точки зрения  
издержек.

Цена является одним из важных инструментов 
управления доходами, так как она напрямую связана 
с уровнем доходов гостиничного предприятия [5]. Из-
меняя уровень цен с течением времени, соотношение 
между  различными ценами для  различных сегмен-
тов и условиями, применяемыми на каждый уровень 
цены, гостиничное предприятие  сможет привлечь 
правильных клиентов, генерируя тем самым высокий 
уровень доходов. Правильная цена – это такая цена, 
которую клиент готов заплатить и гостиничное пред-
приятие готово предложить. Очевидно, что клиенты 
хотели бы заплатить как можно меньше, а гостинич-
ное предприятие предпочло быть продать за макси-
мальную цену. Тем не мене, если клиент почувствует, 
что он переплатил за услуги и потраченные им деньги 
не отражают реальной ценности оказанной ему услу-
ги, то будущие отношения между гостем и гостини-
цей будут поставлены под сомнения.

Определение правильного времени также яв-
ляется одним из важных инструментов управления 
доходами  [2]. Одно и то же предложение может по-
разному восприниматься, основываясь только на том, 
в какой момент оно было сделано. Продвижение ус-
луг  размещение на Новогодние праздники, сделан-
ное в  июле, скорее всего, останется незамеченным, 
так как было сделано слишком рано. Однако, то же 
самое предложение, сделанное в конце декабря, мо-
жет оказаться неэффективным, так как это будет уже 
слишком поздно для клиентов. Наиболее подходящее 
время будет зависеть от моделей бронирований раз-
личных сегментов. Если по расчетам, полученным 
гостиничным предприятием, целевой сегмент дела-
ет большую часть заказов в  течение двух недель до 
даты заезда, то оптимальная дата запуска кампании 
продвижения может находиться во временном проме-
жутке от 2 до 3 недель до даты заезда, чтобы потенци-
альные клиенты ее заметили.

В контексте управления доходами, маркетинг 
коммуникаций гостиничного предприятия заключает-
ся в оценке влияния гостиницы на восприятие своих 
услуг и цен на них [10]. От способа предоставления 
информации на сайт гостиничного предприятия или 
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предоставления цен зависит восприятие гостя о  той 
ценности услуги, которую он желает получить от го-
стиничного предприятия, а  также и  справедливость 
ценообразования. Но с  другой стороны он воздей-
ствует на воспринимаемое соотношение цена/каче-
ство и удовлетворенность гостя от покупки 

Результаты исследования  
и их обсуждения

Управление доходами включает различ-
ные процессы, действия и методики [7]. На 
основе проведенного исследование можно 
представить концепцию  различных меха-
низмов управления доходами и  их взаи-
модействия. Ядром данной концепции вы-
ступают отношения между  различными 
механизмами управления доходами гости-
ничного предприятия и его доходами, цена-
ми на услуги и гостями. Учитывая тот факт, 
что управление доходами носит многофак-
торный характер, то указанную структуру 
можно представить в виде схемы, представ-
ленной на рисунке.

Заключение
Несмотря на оказываемое положи-

тельное влияние на чистую прибыль го-
стиничных предприятий, существующие 
методы управления доходами получили 
большую порцию критики, касательно от-
сутствия  разумной выгоды от их исполь-
зования. В основном критиковались два 
момента: ценовая дискриминация и пере-
бронирование. Гости чувствуют себя об-
манутыми, если обнаруживают, что запла-
тили большую цену, чем другие гости за 
один и  тот же номер. Или по прибытию 
в  гостиничное предприятие они обнару-
живают, что должны переехать в  другую 
гостиницу. Все это влияет сознание потре-
бителей гостиничных услуг относитель-
но методов управления доходами. У го-
стей может сформироваться негативное  

представление справедливости применяе-
мых методов управления доходам вслед-
ствие неполноты информации о тарифах, 
их динамики, отменах, изменения усло-
вий оплаты и недостаточной компенсации 
при наступлении случая перебронирова-
ния. Исследуя данную проблему, можно 
определить, какие же методы управления 
доходами являются приемлемыми, а  ка-
кие нет. К приемлемым методам управле-
ния доходами относят:

● предоставление гостям полную ин-
формацию о  ценах и  условиях бронирова-
ния, так как сокрытие информации  разру-
шает доверия;

● существенные скидки на бронирова-
ния в обмен на боле жесткие условия отме-
ны или изменения условий;

● различные цены на услуги восприни-
маются гостями как разные: цены выходно-
го дня и цены в будни.

К запрещенным методам управления 
доходами можно отнести:

● незначительные скидки в обмен на су-
щественно более жесткие условия отмены 
или внесения изменений;

● изменение условий бронирования без 
информирования гостя об этом.

Очевидно, если информация по ценам 
и  условиям бронирования доступна и  по-
нятна для гостей или  различные цены на-
значаются на услуги, воспринимаемые 
как  разные, то гости более склонны пони-
мать методы управления доходами. В дру-
гих случаях, когда скидки незначительны 
в сравнении с ограничениями по брониро-
ваниям (изменения или отмена), то гости, 
в конечном счете, будут недовольны. 

Как показывает исследование, про-
веденное Чои и  Маттила  [8], одного ин-
формирования клиентов о тарифах гости-
ничного предприятия недостаточно для 
улучшения воспринимаемой справедли-

Структура методов управления доходами гостиничных предприятий
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вости методов управления доходами. Го-
сти должны знать механизм изменения 
цен на услуги гостиничного предпри-
ятия и условий бронирования. Понятный 
механизм изменения цен положительно 
влияет на восприятие справедливого це-
нообразования в  гостиничных предпри-
ятиях. В любом случае, гостиница долж-
на обеспечить четкой и  воспринимаемой 
информацией и своих ценах и акциях, так 
как использование жаргона, профессио-
нальных терминов и юридического языка 
может вызывать недоверие. Кроме того, 
гостиничное предприятие должно иметь 
чуткую внутреннюю политику относи-
тельно перебронирования, и  в  частности 
компенсации гостям при наступлении 
этого неприятного для них момента. Обу-
чение персонала имеет важное значение, 
так как работа сотрудников на операцион-
ном уровне (определение того, кто поедет 
в  другой отель из-за перебронирования, 
какую компенсацию они получат) будет 
определять удовлетворенность гостей 
и  их представление о  системе управле-
ния доходами гостиничного предприятия 
в целом. 
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