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Представлены теоретические аспекты конкурентного развития субъектов рынка 
гостиничных услуг.  Обобщены факторы конкурентоспособности гостиничного 
бизнеса на основе конкретизации категории «гостиничная услуга». Предложены 
направления оценки конкурентоспособности гостиничной индустрии. Проведена 
классификация факторов конкурентоспособности гостиниц и гостиничных услуг, 
показателей конкурентоспособности гостиничных предприятий. Даны критерии и 
направления оценки конкурентоспособности гостиничного бизнеса. Результаты 
исследования могут быть использованы на рынке гостиничных услуг с целью по-
вышения конкурентоспособности гостиничного бизнеса. 
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Основной долгосрочной целью любого гостиничного предприя-

тия является получение прибыли. Поэтому каждое гостиничное 
предприятие стремится построить свою стратегию так, чтобы она ра-
ботала на нахождение оптимума: по оказанию гостиничных услуг, по-
вышению конкурентоспособности, увеличению власти на рынке. Кон-
курентоспособность обеспечивает гостиничному предприятию процве-
тание, являясь неким гарантом его безопасности. Рынок гостиничных 
услуг огромен, на нем функционируют как крупные и средние, так и 
малые гостиницы, и у каждой из этих групп есть своя стратегия выжи-
вания в жесткой конкурентной борьбе. Каждая из названных групп вы-
бирает свою нишу, которая защищает их от конкурентов, поэтому пря-
мых конфликтов между крупными, средними и малыми гостиничными 
предприятиями не наблюдается, если кто-нибудь из них не пытается 
вторгнуться в чужую область [1, c. 180–182; 2, с. 44–49]. 

Крупные гостиничные предприятия работают на массового по-
требителя, малые — гибки и маневренны и легко подстраиваются 
под изменяющийся рынок гостиничных услуг, пытаясь удовлетво-
рить ежеминутные потребности гостей, а средние для выживания 
в конкурентной борьбе используют нишевую специализацию, 
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удовлетворяя потребности отдельных гостей, их специфические 
предпочтения и запросы, например, возможность проживания с жи-
вотными [3]. В настоящее время все бо́льшую популярность набира-
ют гостиницы для домашних животных, хозяин которых вынужден 
уезжать из города и не имеет возможности взять с собой питомца. 
Также популярностью пользуются гостиницы (дома отдыха), куда 
туристы приезжают отдохнуть с домашними животными, и для них  
разрабатываются отдельные развлекательные мероприятия. Все это 
можно отнести к узконаправленному гостиничному бизнесу, конку-
рентоспособность узкоспециализированных гостиничных предприя-
тий заключается в особом виде гостиничных услуг, предоставляемых 
непосредственно гостям. 

Актуальность данной темы объясняется наличием на рынке гос-
тиничных услуг жесткой конкуренции и желанием гостиничных 
предприятий найти свою нишу, которая надежно защищала бы их от 
конкурентов, стремлением уклониться от прямой конкуренции с ве-
дущими корпорациями в сфере гостеприимства. 

Сильные стороны специализированных гостиничных предприя-
тий связаны с доминирующим положением в рамках занимаемой 
ниши. На этом рынке они могут выглядеть как мини-монополии: 
пусть их услуги резко специфичны и не являются массовыми, но если 
потребность возникла, то обращаться придется к узкоспециализиро-
ванному гостиничному предприятию, здесь бессилен любой конку-
рент. Исследование [2, с. 44–49] показывает, что существует прямая 
зависимость между контролируемой гостиничным предприятием до-
лей рынка и успехом его деятельности (см. таблицу). 

 
Соотношение нормы прибыли от занимаемой доли на рынке 

Доля на рынке, % Норма прибыли, % 
7 9,6 

7–14 12 
14–22 13,8 
23–26 17,9 

36 и более 30,2 
 
По мере того как гостиничные предприятия накапливают опыт 

конкурентоспособности и концентрируют ресурсы в избранной обла-
сти, «ниша» все более надежно защищает эту область от прямого 
вторжения конкурентов [4, 5]. Гостиница процветает, пока существу-
ет особая рыночная потребность, на удовлетворение которой она 
ориентирована, поэтому важно не только составить свою бизнес-
модель, но и постоянно ее совершенствовать. 
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В современном мире, чтобы выйти в лидеры, недостаточно ак-
центировать свое внимание лишь на ценовой политике и качестве 
предоставляемых услуг. Сегодня конкуренция вышла на новый уро-
вень — создание бизнес-моделей, и выигрывает тот, чья бизнес-
модель совершеннее. Формирование оригинальной бизнес-модели 
является определяющим фактором успеха современного гостинично-
го бизнеса. В связи с этим в настоящей статье представлен анализ как 
крупных гостиничных сетей, так и мелких бюджетных гостиниц, ко-
торые, соответственно, конкурируют между собой. Активное разви-
тие индустрии гостеприимства в Российской Федерации лишь под-
тверждает тот факт, что гостиничный сектор экономики сможет в 
ближайшем будущем оказать существенное влияние на экономиче-
ский рост страны в целом. 

Рассмотрим факторы, влияющие на конкурентоспособность гос-
тиниц. А.Р. Муллагалиев и А.Л. Лесник предлагают в вопросе конку-
рентоспособности гостиниц рассматривать тактические и стратегиче-
ские факторы [6–8]. К тактическим факторам они относят влияние 
внешней и внутренней среды на конкурирующий хозяйственный 
субъект и то, насколько он благоприятен по отношению к его конку-
рентам на краткосрочный период, например год. Стратегические 
факторы включают в себя выбор конкретного элемента внутренней 
или внешней среды, по которому можно превзойти своего конкурен-
та на основе анализа имеющихся данных о нем. 

Для того чтобы решить вопрос обеспечения конкурентоспособ-
ности гостиничного предприятия и возможности построения соб-
ственной бизнес-модели, в первую очередь необходимо проведение 
анализа основных подходов к определению понятия конкурентоспо-
собности гостиничного предприятия. Основными критериями и 
направлениями оценки конкурентоспособности предприятий инду-
стрии гостеприимства будем считать: 

•  предложение гостям в некоторой степени инновационного 
продукта, обладающего более привлекательными характеристиками, 
чем классический у гостиниц-конкурентов; 

•  процент рентабельности гостиничного предприятия на рынке; 
•  динамичное развитие гостиницы на рынке при оптимальном 

совпадении интересов собственника и наемного работника. 
Кроме того, авторы предлагают использовать еще одну каче-

ственную характеристику, включающую в себя: 
• инвестиционные составляющие инноваций; 
• уникальность обслуживания, предложений и территориального 

расположения; 
• оценку эффективности работы отделов сервиса, бронирования и 

продаж; 
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• возможность гостиницы предоставить своим гостям доступ 
к культурно-досуговым мероприятиям, наличие хорошей кухни и 
возможность разрешения возникших проблем благодаря активной 
работе персонала гостиницы и ее руководства; 

• клиентоориентированность гостиничного предприятия и фор-
мирование лояльности клиентов; 

• использование цифровых технологий в организации деятельно-
сти как внутри гостиничного предприятия, так и во внешней среде. 

Анализ качественных характеристик дает основание сформули-
ровать следующие выводы. 

1. Инновационное развитие в целом связано со сферой матери-
ально-технического обеспечения предоставляемых клиенту услуг, 
в некоторой степени инновации касаются увеличения ассортимента 
привлеченных услуг, действующих на территории отеля, и совсем 
не связаны с выработкой бизнес-модели, которая могла бы предоста-
вить отелю явные конкурентные преимущества. 

Инвестиционная деятельность предприятия гостиничного бизне-
са, как правило, имеет высокую капиталоемкость, выражающуюся 
в проектировании и построении новых зданий и корпусов гостинич-
ных предприятий, а также в виде обращения на фондовом рынке ак-
ций исключительно гостиничных сетей, также проявляется зависи-
мость процессов реконструкции и модернизации зданий гостиниц 
от моды и эксклюзивных решений различных дизайнеров. 

На региональном уровне инновационно-инвестиционное разви-
тие хозяйствующих субъектов рынка гостиничных услуг зависит 
от заинтересованности правительства Российской Федерации и мест-
ных властей в развитии туриндустрии, т. е. от того, насколько инве-
сторы и власти готовы поддерживать и выделять финансы на развитие 
туристического и гостиничного сектора экономики. Для того чтобы 
активизировать данные процессы, необходимо усилить ассоциативные 
взаимосвязи туристического и гостиничного секторов экономики 
на федеральном и региональном уровнях и ввести интегрированную 
ассоциацию рекреационно-туристского межотраслевого комплекса, 
целью которой должно стать развитие приоритетных направлений ту-
ризма в определенном регионе [9]. Вместо нее в России сегодня дей-
ствуют две традиционные и преимущественно автономные структуры 
туристского рынка (средства размещения и туристические агентства), 
эффективность которых находится на крайне низком уровне. 

2. Уникальность обслуживания, предложения и территориального 
расположения. 

Каждая гостиница может использовать фактор конкурентоспо-
собности, связанный с территориальным расположением, исходя 
из целевой аудитории, выбрав свою нишу, учитывая клиентские 
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предпочтения: будь то зеленая зона, или близость к центру, или ша-
говая доступность общественного транспорта. Уникальность обслу-
живания рассматривается в контексте с существующей корпоративной 
культурой предприятия и выбранной моделью конкурентоспособности 
предприятия. Предложение, как правило, связано с корпоративными 
программами лояльности: дисконтные, бонусные, накопительные кар-
ты и специальные предложения для постоянных клиентов. 

3. Оценка эффективности работы сервиса, бронирования и отде-
лов продаж. 

Для эффективной работы гостиничного предприятия, а также для 
получения прибыли необходима постоянная оценка эффективности 
сервиса и продаж гостиничных услуг, стремление к улучшению функ-
ционирования гостиничного предприятия, поощрение результатов ра-
боты каждого сотрудника, ведение учета и статистики входящих и ис-
ходящих звонков. Оценка эффективности работы отдела продаж гос-
тиничных услуг является первым шагом к огромному успеху. 
От процесса продаж различных гостиничных услуг должно зависеть 
вознаграждение сотрудников гостиничного предприятия, тогда они 
будут заинтересованы в росте объемов продаж гостиничных услуг. 

4. Возможность гостиничного предприятия предоставить своим 
гостям доступ к культурно-досуговым мероприятиям, наличие хоро-
шей кухни и возможность разрешения возникших проблем благодаря 
активной работе персонала гостиницы и ее руководства. 

Наличие бассейна, тренажерного зала, как правило, является ат-
рибутом многозвездочных гостиниц. А наличие хорошей кухни и 
доброжелательное и внимательное отношение сотрудников гостини-
цы к просьбам и нуждам клиентам — тот фактор, который может 
сделать гостиницу не только конкурентоспособной, но и вывести 
в лидеры. 

5. Клиентоориентированность гостиничных предприятий и фор-
мирование лояльности клиентов. Важно, чтобы сотрудники гостини-
цы понимали, что означают «клиентоориентированное гостиничное 
предприятие» и «формирование лояльности клиентов». Предлагается 
создать собственную бизнес-модель, проанализировав информацию о 
гостях, определив точную целевую аудиторию и сегментировав гостей 
на определенные группы. Далее для каждого сегмента или группы 
нужно предложить свои варианты и методы поощрения, разработать 
собственные инструменты воздействия на целевую аудиторию — эти 
инструменты будут зависеть от среды, которую образуют конкурент-
ные гостиничные предприятия.  

Исходя из типа и способа организации работы конкретного пред-
приятия индустрии гостеприимства, в зависимости от его пропускной 
способности и т. д. решение должно быть индивидуальным для каж-
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дого гостиничного хозяйства и в первую очередь основано на опыте 
зарубежных гостиничных предприятий, но с учетом национальной 
культуры и менталитета. При этом берутся во внимание только эф-
фективные методы, на базе которых создается своя модель успешно-
го развития компании, обеспечивающая ей наивысшую конкуренто-
способность при учете всех внутренних и внешних факторов, дающих 
определенные преимущества. Далее предстоит лишь корректировать 
созданную бизнес-модель исходя из меняющейся конъюнктуры рынка и 
потребностей гостей. Поэтому программа лояльности требует  постоян-
ного внимания к клиентам. 

6. Использование цифровых технологий в организации деятель-
ности как внутри гостиничного предприятия, так и во внешней среде.   

Система управления взаимодействием с клиентом (Customer 
Relationship Management, CRM) является корпоративной информацион-
ной системой, которая предназначена для автоматизации CRM-
стратегии гостиничного предприятия, в частности для повышения объе-
мов продаж гостиничных услуг, оптимизации маркетинга и улучшения 
обслуживания гостей путем сохранения информации о них (контраген-
тах) и истории взаимоотношений с ними, установления и улучшения 
бизнес-процедур и последующего анализа результатов. CRM-система 
позволяет выстраивать стратегии действий и демонстрировать эф-
фективность работы хозяйствующих субъектов рынка гостиничных 
услуг. 

Рынок гостиничных услуг Российской Федерации является до-
статочно уникальным явлением, поскольку он отличается от рынков 
гостиничных услуг других стран культурной средой, а также обычая-
ми, устоями и традициями. Уникальное сочетание данных факторов 
в целом формирует благоприятные тенденции в индустрии гостепри-
имства Российской Федерации. 

Периоды до пандемии и после выхода из полного локдауна пока-
зывают, насколько перспективным и оказывающим существенное 
влияние на экономику страны является сектор гостиничных услуг. 
Наличие локдауна в Европе, сопровождающегося сокращением при-
тока туристов, не только привело к падению дохода в этом секторе 
экономики, но и непосредственно повлияло на сокращение торговой 
выручки и желание продавцов завозить новый товар.  Ослабление 
режима самоизоляции привело к росту спроса на путешествия и ис-
пользование гостиничных услуг. 

Развитие деловых и культурных связей, а также рост уровня жиз-
ни населения приводит к тому, что гостиничный бизнес быстро раз-
вивается, отвечая на пожелания клиентов размещаться в комфорта-
бельных отелях, знакомиться с культурным наследием стран или 
просто наслаждаться красивыми уголками земного шара. В связи 
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с этим важной задачей гостиничного бизнеса является создание ком-
фортных условий проживания. 

Услуги, которые предоставляют различные гостиницы, суще-
ственно отличаются друг от друга, что позволяет гостю отдавать 
предпочтение какой-то определенной гостинице.  

Ориентируясь на государственный стандарт ГОСТ Р 51185–98 
«Туристские услуги. Средства размещения. Общие требования», 
можно охарактеризовать понятие «гостиничные услуги» как деятель-
ность исполнителя по размещению туристов и оказанию гостинич-
ных, специальных (лечебно-оздоровительных, санаторных, спортив-
ных, туристских и др.) услуг. 

По функциональной классификации услуги подразделяют на мате-
риальные и социально-культурные. К качеству материальных услуг 
можно отнести то, насколько потребитель удовлетворен бытовыми 
условиями проживания, кухней, наличием транспорта. Социально-
культурные услуги определяются удовлетворением духовных и интел-
лектуальных потребностей, предоставляемых гостиницей: возможно-
стью посещения культурных мероприятий, различных развлекательных 
программ для гостей, работой детских кружков и аниматоров. 

Гостиничные услуги подразделяют также на основные и допол-
нительные. Основные услуги связаны непосредственно с проживани-
ем гостя в номере и его питанием на территории отеля, т. е. это те 
услуги, которые входят в стоимость проживания и прописаны в дого-
воре. К дополнительным относятся услуги, которые не являются для 
большинства клиентов обязательными (например, использование 
прачечной, сауны, автостоянки и др.) и оплачиваются сверх стоимо-
сти договора.  

Структура процесса оказания гостиничных услуг выглядит сле-
дующим образом: 

• регистрация гостей в гостинице; 
• сопровождение в номер; 
• питание (гость может питаться в ресторане или заказать пита-

ние в номер); 
• уборка номера; 
• возможность приобрести туристические экскурсии прямо в гос-

тинице; 
• услуги оздоровительно-досугового характера (посещение бас-

сейна, сауны и тренажерного зала) [10]. 
Гостиничные услуги не имеют готовой и окончательной формы, 

они формируются в процессе обслуживания и при взаимодействии 
заказчика (гость отеля) и исполнителя (сотрудник отеля). 

С позиции гостя услуги, которые оказывает гостиница, выглядят 
как результат работы всего коллектива предприятия, и гостю важно 
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качество предоставляемых услуг. А деление услуг на основные и до-
полнительные важно для расчета эффективности по каждому сегмен-
ту предоставляемых услуг в целях создания положительного мнения 
клиента о компании. 

Можно отметить неодновременность процесса производства и 
потребления при оказании гостиничных услуг: например, сначала 
надо приготовить еду и лишь потом гость сможет воспользоваться 
этой услугой; перед тем как оказать услугу по заселению гостя в но-
мер, его надо убрать.  

Следующая особенность гостиничной услуги заключается в ее 
несохраняемости. Номерной фонд гостиницы может быть укомплек-
тован полностью, что не дает возможности удовлетворить потребно-
сти всех желающих попасть в определенную гостиницу, или номер-
ной фонд может быть не укомплектован, что приведет к потере части 
предполагаемой прибыли. 

 Еще одна особенность гостиничных услуг заключается в сроч-
ном характере их оказания. Все проблемы, возникающие при обслу-
живании гостей отеля, должны моментально решаться, так как это 
создает положительный имидж гостинице и увеличивает ее конку-
рентоспособность.  

Сезонность является следующей особенностью гостиничного 
бизнеса, которую надо учитывать при прогнозировании прибыли и 
формировании цены на гостиничные услуги. 

Гостиничному предприятию важно сформировать слаженный 
коллектив, способный предоставить гостю качественные услуги и 
получать  удовлетворение от их оказания. Создать слаженный заин-
тересованный коллектив не так легко, поэтому в каждой гостинице 
разрабатываются стандарты корпоративной культуры, которые 
должны соблюдать все работники, что дает возможность гарантиро-
вать качество оказываемых услуг. 

Именно изменчивость качества услуги является главной причи-
ной недовольства, которую высказывают клиенты в адрес гостинич-
ного сервиса. 

Таким образом, гостиничная услуга заключается в организации 
взаимодействия гостя и персонала. Гостиничные услуги носят инди-
видуальный характер в каждом конкретном случае, поэтому их про-
дажа и оказание является достаточно специфической сферой дея-
тельности. Для того чтобы гостиничный бизнес процветал и был 
успешным, нужно учитывать многие особенности, на основе которых 
каждой гостинице удастся создать свою бизнес-модель конкурентных 
преимуществ. 

В настоящее время гостиничный бизнес разросся так, что стал 
оказывать существенное влияние на развитие экономики в целом, 
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превратившись из сектора средств размещения путешественников 
в составляющую экономики туризма [11]. Поскольку гостиница 
представляет собой коммерческое предприятие, задачей которого 
становится предоставление туристам различных видов услуг, связан-
ных с их размещением (временным или регулярным) и питанием 
во время путешествия [12], индустрия гостеприимства в современном 
мире стала настолько популярной и востребованной, что люди оста-
навливаются в тех или иных гостиничных предприятиях с целью 
не только переночевать, но и как следует отдохнуть и задержаться 
на более длительный срок. Каждый день общество все больше разви-
вается, появляются новые услуги, таким образом, возрастают по-
требности туристов, и для того чтобы оставаться востребованным 
в гостиничной сфере, необходимо быть конкурентоспособным. 
На конкурентоспособность гостиничных предприятий влияют такие 
факторы, как тип гостиницы, уровень классификации, узнаваемость 
бренда на широком рынке предоставляемых услуг, ценовая политика 
в сравнении с другими субъектами гостиничного бизнеса.  

В настоящее время отрасль гостеприимства имеет высокий уро-
вень конкуренции, что заставляет предприятия искать новые подходы 
к клиентам, расширять сеть гостиничных услуг. И Россия не исключе-
ние — гостиничный бизнес набирает обороты, а за счет жесткой кон-
куренции малоэффективные предприятия не могут удержаться на 
рынке, что дает возможность другим укрепиться за счет предоставле-
ния качественных услуг клиенту. В связи с этим на первый план вы-
двигаются задачи создания конкурентных преимуществ и повышения 
конкурентоспособности фирмы за счет формирования своей модели 
управления, дающей возможность завоевать клиента, создать собствен-
ную клиентскую базу, совершенствовать услуги, искать новые пути 
развития, подстраиваясь под динамичное развитие рынка [13, с. 37]. 

Конкурентоспособность основывается на желании субъекта пре-
взойти другие компании в разных сегментах оказания услуг [14]. 
А конкурентное преимущество гостиничного предприятия — это до-
ля рынка, занятая данным предприятием и позволяющая ему превос-
ходить своих конкурентов, используя более эффективные средства 
в борьбе за клиентов. Преимущества гостиничного предприятия со-
здаются на основе уникальных материальных и нематериальных ак-
тивов, которые гостиницам помогают успешно конкурировать. 

Конкурентоспособность гостиничного предприятия достигается 
с помощью следующих факторов: 

• цена (соответствие цены и предоставляемых услуг, соотноше-
ние уровня цен с ценами конкурентов); 

• качество (квалификация персонала, уровень безопасности ока-
зываемых услуг и обслуживания); 
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• организация обслуживания (широта спектра дополнительных 
услуг, доступность гостиничного предприятия и его услуг, использу-
емые способы и методы расчетов с потребителем); 

• маркетинговое окружение (эффективность каналов сбыта, раз-
работанность и известность бренда) [15, с. 128–131]. 

Таким образом, факторов, представляющих конкурентные пре-
имущества, в целом немного, но, в свою очередь, они охватывают 
множество аспектов, которые определяют уровень востребованности 
предприятия. 

Конкурентоспособность предприятия является непостоянной ве-
личиной, и поэтому, чтобы быть востребованным на рынке услуг, 
предприятию необходимо адаптироваться к постоянно меняющимся 
условиям внешней и внутренней среды, а также разобраться в   поня-
тии «качество услуг»: какие параметры включаются, найти такие, ко-
торые могли бы выделить его из общего числа предприятий, оказы-
вающих подобные услуги, и согласовать свои управленческие дей-
ствия так, чтобы прогнозируемые результаты в оказании услуг 
совпадали с фактически предоставляемыми клиентам [15]. 

Показатели конкурентоспособности гостиничного предприятия 
подразделяются на три группы: качественные, маркетинговые и эко-
номические. В данном исследовании для нас представляют интерес 
только качественные и маркетинговые показатели конкурентоспо-
собности, так как они специфичны именно для гостиничного бизнеса. 
Качественные показатели связаны со степенью удовлетворения по-
требителя услугами, предоставляемыми гостиничным предприятием, 
т. е. напрямую зависят от работы персонала гостиницы. Маркетинго-
вые показатели, как правило, имеют косвенный характер и связаны с 
уже созданными преимуществами предприятия (наличие бренда гос-
тиницы, активное проведение рекламных мероприятий, наличие ка-
налов сбыта, занимаемая доля на рынке гостиничных услуг, которая 
определяет норму прибыли гостиничного предприятия). 

В заключение можно отметить, что конкурентные преимущества — 
это скрытый потенциал компании, который нужно вытащить на по-
верхность и в дальнейшем сохранять, преумножать путем креативно-
сти руководства и персонала гостиницы. Необходимо помнить, что 
конкурентные преимущества проявляются в потенциале самого гос-
тиничного предприятия, сохраняются и увеличиваются путем повы-
шения качества управления, реализуются в инновациях и нововведе-
ниях, и чем больше конкурентных преимуществ у гостиницы, тем 
выше ее эффективность, конкурентоспособность и перспективность.  
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