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Введение 
,. 

в учебном пособии отражены основные темы, предусмот­

ренные требованиями к минимуму содержания и уровню подго­

товки выпускников по специальностям «Гостиничный сервис» и 
«Туризм», В соответствующих государственных образоватеЛЬ1lЫХ 

стандартах среднего профессионального образования. 

При изложении материалов использованы подходы, которые 

применяют в классических учебниках по основам менеджмента, 

такие как основные этапы возникновения и развития системы 

управления, современные подходы к менеджменту, стратегия и 

тактика в менеджменте, виды организационных структур управ­

ления, методы и стили управления, виды власти, лидерство, сис­

тема самоменеджмента. 

Также отражены специфические вопросы управления пред­
приятиями туризма и гостиничного бизнеса: сетевой бизнес, 
управляющие компании, франчайзинговая деятельность, страте­

гические альянсы в туризме и гостиничном бизнесе. Представ­

лен обширный материал по организационным структурам управ­
ления в турфирмах и гостиницах, особенностям организации 
деятельности отдельных структурных подразделений (служб) и 

описаны должностные обязанности сотрудников данных пред­
приятий . 

В учебном пособии нашло отражение не только изложение 
основ менеджмента, его методсл()гии, функций, ОСновных науч­

ных школ, но и особенностей менеджмента в туризме и гости­
ничном бизнесе , для чего использовано множество примеров 
как по российским турфирмам и гостиницам , так и по зарубеж­
ным предприятиям . 

Используя материалы учебного пособия, можно решить 
такие задачи : 

• ознакомиться с основными понятиями, концепциями со­
временного менеджмента; 

• ознакомиться со спецификой управления в турфирмах и 
гостиницах ; 
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• закрепить полученные знания , выполняя задании по темам 
и отвечая на вопросы тестов. 

Особенностью данного учебного пособия является ИСПользо­
вание большого к.,оличества таблиц и графического материала: 
схем, иллюстрации, фотографий сотрудников российских и за­
рубежных предприятий индустрии туризма . Также в тексте спе­
циальными значками и полужирным шрифтом выделены опре­
деления основных понятий, наиболее важные, ключевые тезисы, 
курсивом вьщелены дополнительные материалы по каждой теме. 
Все это, по мнению автора , должно способствовать лучшему ус­
воению и запоминанию матерttалов учебного пособия . 

Современная система менеджмеlПа. В настоящее время в мире 
насчитывается более 60 школ менеджмента, каждая из которых 
дает свое, отличное от других определение менеджмента, его 

сущности, принципов и методов. В конце ХХ - начале XXI в . 

появились новые понятия в менеджменте: «креативный менедж­

MeH'f», «менеджмент изменений», «преобразующий менеджмент». 

На развитие системы менеджмента в XXI в. все большее 
мияиие оказывают следующие факторы и теtЩеtЩИи: 

• нарастание глобальной конкуренции в самых разных сфе­
рах деятельности, что уже ощугили на себе российские тур­

фирмы и гостиницы; 

• многократный рост скорости коммуникаций и принятия 
решений; 

• 4Iэффект масштаба» перестает действовать, и наиболее кон­
курентоспособными становятся небольшие и малые компа­

нии, способные гибко реагировать на изменения различ­

ных факторов; 
• все большее распространение получает аутсорсинг (переда­
ча отдельных функций ynраRЛения специализированным 

компаниям) и повсеместная автоматизация различных про­

цессов; 

• вместе с тем повышается роль «человеческого фактора», 
возрастает интерес к нестандартно мыслящим сотрудникам, 

инноваторам, способным предложить продукт-новинку; 

• все больше стоимости создается с помощью нематериаль­
ных активов и интеллектуального капитала; 

• преобладание межфункциональной деятельности менедже­
ра требует сотрудничества, стирающего организа~ионные 
границы внутри компании, а потому современныи менед­
жер должен выполнять не функции мастера манов и 
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стратегий, а работу микроменеджера функциональных 

процессов; 

• наиt)олее успешен бизнес тех, кто предвосхищает вопросы 
клиентов, а не просто отвечает на них. 

Все вышесказанное подтверждает тезис о том, что управле­
ние современной гостиницей или турфирмой требует особых на­
выков, приемов, которые менеджер должен постоянно совер­

шенствовать, обучаясь по все новым и новым направлениям, 

программам. 

Практика свидетельствует и эксперты подтвержают, что 

только одновременное сосредоточение собственных усилий на 
обучении и самообучении позволит должным образом подгоТо­
вить себя к будущей профессиональной деятельности. 

в учебном пособии используются следующие обоэиаченИJI по 
тексту: 

~ определения основных понятий, 

ф 

ц 

наиболее важные, ключевые тезисы по теме; 

- дополнительная информация по теме; 

практические задания, конкретные 

ситуации и тесты по теме. 



Глава 1 

ФОРМИРОВАНИЕ И РАЗВИТИЕ НАУКИ 
ОБ УПРАВЛЕНИИ 

1.1. Зарождение науки об управлении 

Тенденции развития менеджмента имеют волнообразный, цик­
лический характер, который отражает все процессы развития в 
экономике и производстве товаро!! и услуг. Развитие управления 

можно представить в виде изменений его эффективности под 

воздействием потребностей производства, а также со стороны 

ресурсов и в виде накопления внугреннего потенциала развития 

управления. Если сопоставить параметры развития производства 

и управления, может получиться серия логистических кривых, 

отражающих этапы развития управления от простого к сложно­

му, от зарождения нового качества до его реализации. 

Практика управления уходит своими корнями далеко в ис­

торическое прошлое - человечество тысячелетиями накаплива­

ло опыт управления. До нас дошли отрывочные разрозненные 

сведения, содержащие анanиз и обобщение знаний об управле­
нии. Принято выделять несколько этапов развития науки об 
управлении. 

Первый период развития науки об управлении - ~древний~ 
(9-7 тыс. лет до н. Э. - кон. XVIII в.). Это наиболее длитель­
ный период развития управления. Первые и самые простые, за­
чаточные формы упорядочения и организации совместного тру­

да существовanи на стадии первобытнообщинного строя. В это 
время управление осуществлялось сообща, всеми членами рода, 
племени или общины. Старейшины и вожди родов и племен 
олицетворяли собой руководящее начало всех видов деятельно-

сти того периода . 
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• Началом формирования теории и практики менеджмента при-

(~ нято считать зарождение письменности в Древнем Шуме­
~ ре, в результате чего образовался особый слой общества, в 
совреМЕННОМ пони мании называемые «жрецами-бизнесменами», заня­
тыми торговыми операциями. Далее исследователи выделяют следую­

щий шаг в развитии управления, связанный с деятельностью вавилон ­

ского царя Хаммурапи (17БО г. до н. э.), издавшего свод законов 

управления государством для регулирования различных общественных 
отношений между социальными группами населения. Поэднее во вре­

мена правления Навуходоносора 11 (682-605 п. до н. э.) произошло 
соединение государственных методов управления с контролем за дея- ,. 
тельностью в сферах производства и строительства. 

Для понимания системы управления в древности можно вспомнить 

слова древнегреческого философа Сократа (470-399 гг. до н. з.), ко­
торый анализируя деятельность управленцев в различных сферах дея­

тельности, говорил о том, что составляет основу их труда: «Главная за­

дача - поставить нужного человека на нужное место и добиться вы­

полнения своих указаний». 

Ученик Сократа Платон (428-348 гг. до н. э.) говорил О необхо­
димости специализации проиэводственных процессов, а также им 

была сделана попытка описания разграничения функций органов 

управления. 

В Древнем Риме Катон Старший (234- 149 гг. до н. з.) - видный 

государственный деятель Древнего Рима советовал владельцу земли 

«посмотреть, как далеко продвинулась работа, что сделано, и что оста­

лось сделать. После этого он должен потребовать у управляющего от­

чет о проделанной работе» . Кроме того, рекомендовалось также дать 
управляющему план работ на год. 

В исследованиях по развитию управленческой МЫСЛИ также отме­

чают вклад итальянского государственного деятеля Николо Макиа­

велли (1469-1527), который сформулировал основные принципы 
науки управления государством. Н. Макиавелли считал, что руководи­

телю необходимы такие качества, как: смелость, способность к точному 
расчету, учет общественного мнения, умение управлять самим собой. 

Обычно в этом периоде принято выделять неСКОЛI>КО управ­
ленческих революuий. 

Первая управленческая революция (4-5 тыс. лет назад). В пе­
риод формироnания рабовладельческих государств на Древнем 
Востоке Историки менеджмента ОТмстили первую трансформа-

7 



8 Глава 1. Формирование и раЗВитие науки 06 управлении 

цию - превращение касты СВященников в касту рели 
Ф гиозных 
ункционеров, т . е . менеджеров. В результате на свет ПОЯВИЛе 

при~ципиально новый тип деловых людей - еще не коммерче~ 
скии делец ~ли капиталистический предприниматель, но уже не 
религиозныи деятель, ЧУЖДый всякой наживы . 

Вторая управленческая революция (1792-1750 гг. до Н. э.). 
Эта революция связана с именем вавилонского правителя Хам­
мурапи - выдающегося полководца и правителя. Он разработал 
знаменитый свод законов (285 законов), регулировавших все 
многообразие общественных отношений между социальными 
группами, КОторый, по сущесгву, представлял собой основу пер­
вой формальной системы администрирования. 

Третья упраWlенческая ревоmoция (605 г. до н. э. - 316 г. н. э.). 
Опять В Вавилоне царь Навуходоносор 11 (605-562 гг . до н. э . ) 
разработал эффективную систему управления и производствен­
ного контроля на текстильных и друтих фабриках. 

В период правления Диоклетиана (243-316 п. н. э . ) В Древ­
нем Риме им была разработана система территориального управ­
ления и административная иерархия Римской Католической 
церкви . 

Четвертая управленческая революция (XVIII - XIX в.). Эта 
революция в менеджменте практически совпадает с великой ин­

дустриальной революцией, которая стимулировала развитие ев­

ропейского капитализма . Она оказала гораздо более существен­
ное влияние на теорию и практику управления, чем все преды­

дущие . Вместо единственного собственника в этот период 
появляется множество акционеров, т. е . совместных (долевых) 

владельцев бизнеса. Новая система собственности привела к от­
делению управления от производства и капитала, а затем и к 

превращению администраuии и менеджмента в самостоятельную 

экономическую силу. 

В действительности развитие управления не представляло 

собой серию последовательных шагов вперед . Скорее существо­
вало несколько подходов, которые часто совпадали по отдель­

ным направлениям. 

С изменением практики управления , развитием техники и 

технологиИ изменялоСь и учение об управлении. Вместе с тем 
управленческая мысль никогда не играла РОЛЬ пассивного следо­

вания за практикой менеджмента. Более того, именно вы~вину­
тые и сформулированные ведущими умами управленческои мыс­
ли новые идеи в области управления и новые подходы к осуще-
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ств.лению управления обычно означали рубежи, с предложения 
которых начинались широкие преобразования в практике управ-

ления. .. 
Второй период развития науки об управлении - ((индустриаль-

ный~ (1776-1890 гг.). Наибольшая заслуга в развитии управле­
ния в этот период при надлежит Адаму Смиту (J 723- ) 790). Он 
проанализировал различные формы разделения труда, описал 
экономические преимушества, которые организации и общество 
получат в результате разделения труда, а также внес значитель­

ный вклад в развитие представлений о государственном управ­

лении. 

Третий период развития иауки об управлении - ((системати1а­
ция менеджмента~ (1856-1950 гг.). Этот период знаменуется соз­
данием ряда школ в науке менеджмента: школа научного управ­

ления, классическая (административная) школа, школа челове­

ческих отношений и поведенческая (бихевиористская) школа. 
В целом этот период можно охарактеризовать как крупный про­
рыв в генезисе менеджмента . 

Возникновение менеджмента как научной дисциплины нача­

лось с поиска эффективных способов достижения наибольшей 
выработки у рабочих. 

Теория управления как наука является относительно новым 
явлением в истории бизнеса . Первая радикальная идея появи­
лась в статье Генри Р. Тауна, основателя и президента <<Эйле энд 
Таун Манифактуринг Кампани» «Инженер как экономист» . 
В этой работе Таун утверждал, что менеджмент является обла­
стью изучения, равной по важности инженерному делу. Как ос­

нователь торговой палаты, Таун оказал значительное влияние на 
деловой мир. Его статья часто упоминается как начальная точка 
отсчета современной науки управления 

1.2. Школа научного управления (1885-1920 п.) 

Эта школа связана с работами Ф. У. Тейлора, х. Эмерсоиа, 
г. Форда, Г. Гаита, Ф. и п. Гилбретов. 

Научное управление было первым систематизированным 
Подходом в истории управленческой мысли. Официально воз­
НИкновение и развитие этой школы относится к 1885-1920 гг., 
Однако отдельные элементы школы используются и до сих пор. 
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Его самая важная черта связана с поиском наиболее про­
дуктивного использования человеческих и материальных ре­
сурсов с целью Повышения производительности труда ра-

ботников. При этом преобладало механистическое понимание 
человека, его места в организации и сущности его деятельности . 

Важным вкладом этой школы было систематическое использо­
вание стимулирования с целью заинтересовать работников в уве­
личении производительности и объема производства. Предусмат­
ривалась также Возможность небольшого отдыха и перерывов, так 

что количество времени, выделяемое на выполнение определен­
ных заданий, было точно раСl,.;читано и установлено. Это давало 
руководству возможность установить нормы производства, кото­

рые были выполнимы, и платить дополнительно тем, кто превы­
шал установленный минимум. Ключевым элементом в данном 
подходе было то, что чем выше производительность труда, тем 
больше вознаграждение . Многие авторы в своих работах, посвя­
щенных научному управлению, также признавали важность отбо­

ра людей, которые физически и интеллектуально соответствовали 
выполняемой ими работе, также подчеркивая большое значение 

обучения. 

Конечной целью Тейлора в плане организации труда было 
дать возможность каждому рабочему трудиться с максuмшzьной 
nроизводительностью. Одно из условий этого - обеспечение ра­
бочего всем необходимым до того, как он приступит к работе. 
А этим должна заниматься администрация. В современных усло­
виях это означает, что специалисты, обеспечивающие беспере­
бойную деятельность предприятия, начиная от специалистов по 

IT -технологиям до уборщиц - должны сделать все для того, что­

бы не было непроизводительных потерь рабочего времени со­
трудника предприятия. Для выявления непроизводительных по­

терь времени использовался хронометраж и фотография рабоче­

го времени. 

1.3. Классическая (административная) школа управления 

Бурное развитие промышленности в первой четверти ХХ в. 
дало толчок к эволюции взглядов на проблемы управления и 
формированию нового подхода. Дальнейшее развитие теория 
управления получила в работе французского промышленника 
Анри Файоля и его последователей: Я. Гулика, Л. Ф. Урвика и 
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Р. С. Дейвиса, создавших классическую (административную) 
школу управления . ~ 

ФаЙо.iЬ и большинство представителей административнои 
школы ynрамения имели непосредственный опыт руководите­

лей высшего звена ynрамения в большом бизнесе в отличие от 
Тейлора и Гилбрета, начавших свою карьеру простыми рабочи­
ми, что, несомненно, помияло на их представление об управле­
нии организацией. Поскольку А. Файоль и другие относились к 
администрации организаций, часто классическую школу называ­

ют административной. 

/,\ В отличие от школы научного управления, которая в основ­

~ ном занималась вопросами рациональной организашtи 
труда отдельного рабочего и повышением эффективности 

производства, представители классической школы занялись раз­

работкой подходов к совершенствованию управлеиия организацией 
в целом. 

Основной вклад представителей административной школы в 
теорию менеджмента состоит в том, что они рассматривали 

упрамение как универсальный процесс, состоящий из несколь­

ких взаимосвязанных функций, и изложили основные принци­
пы упрамения. Они сформулировали систематизированную тео­

рию ynрамения всей организацией, выделив управление как 

особый вид деятельности. 

Файоль выполнил классический анализ задач управления, 
основанный на многолетнем практическом опыте руководителя 

и сделанных им лично открытиях, а с его пятью функциями ру­

ководителя (планирование, организация, руководство, коорди­

нация, контроль) и четырнадцатью принципами административно­
ro управления связано возникновение системы понятий, с помо­
щью которых руководители могут достаточно четко определить 

v ' чем им в деиствительности приходится заниматься. 

1.4. Школа человеческих отношений (19ЗО-1950-е гг.) 

Следующим направлением в менеджменте было создание 
ШКолы человеческих отношений, которая зародилась R ответ на 
неспособность представителей научного управления и классиче­
ской школы полностью осознать человеческий фактор как ос­
Новной элемент эффективной организации. Самыми крупными 
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авторитетами в развитии этой школы считаются Мэри Ларке 
Фоллет (1868-1933) и Злтон Мэйо (1880-1949) . р 

Несмотря на то что авторы научного управления и клаСсиче­
ского подхода признавали значение человеческого фактора, дис­
куссии ограничивались только такими аспектами, как справед­
ливая оплата, экономическое стимулирование и установление 
формальных функциональных отношений. Движение за челове­
ческие отношения зародилось в ответ на неспособность полно­
стью познать человеческий фактор как важнейший элемент эф­
фективности организации. 

Исследователи школы чеJlOвеческих отношений предполага­
ли, что, если руководство проявит большую заботу о своих работ­

никах, то и уровень удовлетворенности работников будет возрас­

тать, что приведет к увеличению производительности. Они реко­

мендовали использовать приемы управления человеческими 

отношениями, включающие более эффективные действия непо­

средственных начальников, консультации с работниками и пре­

доставление им более широких возможностей общения на работе. 

Наиболее крупными специалистами, внесшими большой 
вклад в развитие школы человеческих отношений на Западе, 

считаются М. Фоллет, э. Мэйо, А. Маслоу. 
Создателем этой школы является элтон Мэйо (1880-1949), 

проводивший «(Хоторнский эксперимент» на протяжении шести 

лет (1927-1933). Основной итог этих исследований состоял в 
том, что высокая производительность труда объяснялась особы­
ми отношениями между людьми, их совместной работой. Дан­
ное исследование также показало, что поведение человека на ра­

боте и результаты его труда принципиально зависят от того, в 

каких социальных условиях он находится на работе, какие отно­
шения существуют между рабочими, а также от отношения ме­

неджеров к потребностям работников. 
Еще одним важным шагом в генезисе менеджмента явилась 

теория иерархии потребностей американского психолога Абраха­
ма Харольда Маслоу (1908-1970). Более подробно ее положения 
рассмотрены в теме «(Мотивация как функция менеджмента и ее 

особенности в туризме». 

~
.. Суть школы человеческих 011l0шеннй составляет управление 
, ... межличностными отношениями и npuмeHeHиe психологии и 

социологии. В рамках данной школы каждое предприятие 
рассматривал ось как определенная социальная система. 
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Научные разработки и рекомендации школы человеческих 

отношений послужили методологической основой создания но­
вых разделов менеджмента - теории лидерства, конфликтоло­
гии, управления персоналом и др. 

Основное содержание теории человеческих отноwений состав­
ляет обоснование необходимости следующих действий: 

• развития у рабочих чувства как индивидуальной, так и кол­
лективной ответственности; 

• создание на предприятии атмосферы (сПодлинной общно­
сти интересов); 

• переход от <щентрального) авторитета к «(фундаменталь!;,о­
МУ) авторитету, т. е. от авторитета должности к авторитету 

знаний и профессионализма. 

Основные идеи школы человеческих отношений актуальны 
и сейчас, поскольку, как сказал гуру менеджмента Питер Дру­
кер, ((самым ценным активом любой компании хх века было 
производственное оборудование. Самым ценным активом любой 
организации XXI века станут работники умственного труда и их 
производительностм. 

1.5. Количественная шкuла (с 1950 г. по наст. вр.) 

~OT период характеризуется разработкой теории принятия 
решений и количественного подхода. Это направление в ме­

неджменте связано с развитием и применением в управлении 

кибернетики, математической статистики, моделирования, про­
гнозирования и вычислительной техники. 

В 1950-1960-e гг. развитие математики и вычислительной 
техники заложило основу нового направления в теории управле­

ния - количественного подхода и теории nринятuя решений. Су­
щественный вклад в развитие этих подходов внесли К. Черчмен, 
Е. Арноф, Д. Форрестер. , 

• 
Ключевой характеристикой количественной школы является 
замена словесных рассуждений и описательного анализа 

моделями, символами и количественными значениями. 
Применение количественных методов Позволяет существенно по­
ВЫсить эффективность управленческих решений. 
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Суть подходов заключается в следующем: 
• применение научных методов анализа функционирования 
производственных Систем и решение проблем управления с 
применением математического аппарата решения задач 
компьютерной техники и информационных систем; , 

• разработка методов математического моделирования про­
цессов выработки и принятия решений в организации; 

• создание алгоритма выработки оптимальных решений с при­
менением теории статистических решений, теории игр и др.; 

• разработка количественных прикладных и абстрактных мо­
делей экономических нв;тениЙ. 

Становление школы науки управления связано с развитием 
математики, статистики, инженерных наук и других смежных с 

ними областей знаний. 

В разработке ряда количественных методов в управлении 
приоритет принадлежит российским ученым. Так, академик 

л. В. Канторович первым в мире (1939 г.) разработал общие 
принципы линейного программирования. Основоположником 

современного экономико-математического направления в управ­

лении народным хозяйством в России является академик 

В. С. Немчинов, внесший существенный вклад в разработку ста­
тистических методов управления экономикой и организовавший 

в 1958 г. первую в России лабораторию экономико-математиче­

ских исследований. 
В количественной школе различают два основных направлеlПlЯ: 

• рассмотрение производства как «социальной системы» с 
использованием системного, процессного и ситуационного 

подходов; 

• исследование проблем управления на основе системного 
анализа и использования кибернетического подхода, вклю­
чая применение математических методов и ЭВМ. 

1.6. Развитие теории управления в России 

(';) Российские теория и практика управления возникли не сразу. 

~ Начиная с XVII в. вопросам управления в России уделялось дос­
таточно много внимания. Заметный след в истории России и 

улучшении ее системы управления оставили известный русский зконо­
мист А. л. Ордин-Нащокин, В. Н. Татищев, главный управляющий гор-
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ных заводов в Сибирской и Казанской губерниях и выдающийся русский 
ученый М. В. Ломоносов. Достаточно весомы и заслуги в реформирова­
нии C~CTeMЫ управления России П. д. Столыпина, с 1906 г. совмещав­
шего должности министра внутренних дел и премьер-министра. Столы­
пин занимался совершенствованием местного самоуправления. 

В конце 20-х и начале ЗО-х п. хх в. управление народным хозяйст­
вом в Советском Союзе было полностью централизовано. В развитии 

советской управленческой мысли исследователи выделяют четыре пе­

риода: 1920-е П., 19ЗО-1950-е П., 1960-1970-е ГГ. и 1980-е ГГ. 

Самым плодотворным был первый период (1920-е гг.), когда еще 
допускались определенная самостоятельность исследований и свобода 
творчества. В эти годы среди ученых достаточно четко обозначились .. 
две основные группы концепций управления: орrаниэационно-техни­

ческая и социальная. Среди представителей первого этапа можно на­

звать д. д. Богданова (Малиновского) (1873-1920), О. Е. Ерманского 
(1866-1941), д. К. Гастева (1882-1941). Все это представители ор­
ганизационно-технической концепции, в которой производственный 

процесс воспринимался больше как чисто технический, состоящий из 

совокупности распорядительных, планирующих, надзорных, контроли­

рующих, регулятивных действий. 

Известный советский ученый д. К. Гастев занимался вопросами 

совершенствования теории и практики организации труда. Им была 

сформулирована и обоснован~ концепция «трудовых установок». Важ­

нейшее место в осуществлении методики ТРУДОВЫХ движений отводи­

лось инструктажу. 

Проблемы научной организации труда получили широкое освеще­
ние и в трудах П. М. Керженцева, который выделял в научной органи, 
зации труда три объекта: труд, производство и управление, считая по­

следний компонент самым главным, распространяя таким образом по­

нимание научной организации труда на все сферы человеческой 
деятельности. 

Еще одним представителем концепции социальных отношений 
являлся Ф. Р. Дунаевский (1887-1960) с теорией «административ­
ной емкости». Под этим термином исследователь понимал способ­
ность управляющих руководить определенным количеством лиц, при­

чем это количество лишь незначительно зависит от ЛИЧНЫХ качеств 
управляющих. 

Во второй период развития управленческой мысли в России 
(19ЗО-1950-е гг.) большинство идей управленцев 1920-х гг. оказа­
лись за6ыtы на долгие ГОДЫ, кроме незначительной части, которая свя­
зана с организацией ПРОизводственных процессов. 

15 
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в 19ЗО-е гг. была проделана большая научная и практическая ра. 
бота по Созданию науки об организации ПРОИЗВОдства, труда и управ­
ления, результатом которой был выход в свет первого советского учеб­
НИКа по Организации производства. В эти же годы было положено на­
чало фОРМИРОванию системы подготовки кадров с высшим и средним 
спецИальным экономическим образованием для предприятий и орга­

нов управления. Кроме того, была введена НОВая для того времени спе­
ЦИальность - инженер-экономист отраслевого профиля, которая вско­

ре стала ведущей среди экономических специальностей. 

В течение второго этапа в управлении утвердился отраслевой и 
народно-хозяйственный подход . 

Третий период (1960-1970-е п.) был связан с новым ЭТапОМ 
развития научно-технического прогресса, когда получило распростра­

нение технuко-кибернетuческое направление в управленческой тео­

рии и практике. В этот период стали формироваться АСУП (автоматизи­

рованные системы управления предприятием, автоматизированные 

системы управления производством) и шире при меняться экономиче­

ские методы управления. На этом этапе сформировалась концепция хо­

зяйственного механизма как единст!!;) социальной, экономической и 

организационной систем. 

Четвертый период начался с 1980-х П., продолжается в настоя­

щее время и заключается в разработке концепций системы управления 

экономикой в условиях перехода к рыночным отношениям. В настоя­

щее время в России идет процесс формирования своей школы менедж­

мента. Ее специфика состоит в том, что в относительно небольшой про­

межуток времени необходимо сформировать менеджеров-практиков, 

отвечающих международным стандартам. 

Переход к рынку выдвинул задачу формирования российско­

го менеджмента. Существует три противоречивых варианта разви­

тия российского менеджмента: концепция копирования западной 

теории менеджмента, концепция адаптации западной теории ме­

неджмента и концепция создания российской теории менедж-

мента. 

На развитие менеджмента в России, так же как и во всем 

мире, большое влияние оказали новая парадигма меиеджмента, 

возиикшая при переходе к экономике рыночио-предприииматель­

ской ориеитации. Эта концепция сформировалась в 70-90-е про­
шлого столетия такими основоположниками, как Питер Друкер, 
Том Питере, Майкл Портер и другие. Сравнительная характери-
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стика основных положений старой и новой конuепuий менедж­
мента представлена в табл . 1. 1. 

Таблица J.~OcHoBHbIe положения старой и новой парадигмы управления 

Критерии. попожения Старая парадигма управпеНИR Новая парадигма управлеНИА 

Предприятие рассматривается Закрытая система, гпавным Открытая система, главным 

как условием эффективности КО- условием эффективности ко-

торой является максимапьное торой являе.тся оптимальное 

испольэование факторов использование факторов 

внутренней среды внешней и внутренней среды, 
рассматриваемые в единстве 

Главная задача менеджмента Рост производительности Удовлетворение потребност~ 
труда потребителей , повышение ка-

чества услуг 

Главный источник дохода Проиэводственные процессы, Сотрудники, обла.аающие зна-

предприятия оборудование, технологии ниями 

Основной принцип построе- Контроль всех видов деятепь- Повышение ропи организаци-

ния системы управпения ности, выпопнения стандар- онной купь туры, нововведе-

тов, норм ний, мотивации сотрудников, 

ситуационный подход 

в управпении 
---

Постепенно формируются новые принципы управления: ло­
яльность к персоналу, орган!ваuионная культура, способствую­

щая раскрытию способностей сотрудников, эффективные внуг­

ренние и внешние коммуникаuии, своевременная и гибкая реак­

ция на изменение факторов внешней и внугренней среды 
орган изаuи и. 

i'Jf 
'~f~ 

~ 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 1 

ЗАДАНИЕ 1 

Теория. Инструкция визиря Рехмира 

« Выслушивая подчиненных, визирь должен сидеть на своем седалище. 
На полу должен быТl, ковер, за спиной и под ногами - подушки, в руках _ 
палка. Перед ним ДОЛЖНЫ быть развернугы 40 кожаных свитков с законами. 
ПО обе стороны стоят вельможи 'Ога, начальник кабинета _ справа, док­
lIадЧИК - слева, секретари - рядом . К<lЖДЫЙ выслушивается по очереди . 
ГОВОрящего представлпет курьер 8ИЭИрп. Визирю докладывают о Положении 

IОr.и Г 8f~~I~2 I 
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дел u крепостях 10ra и CeBep<J, закрытии и открытии присyrственного мес­
та, вХодящих и выходящих из царского дома. Ему докладывают о своей дея­
тельносп\ столоначальники . 

После этого он должен идти на сооет к царю и войти в покои раНьше 
главного казначея, который должен ожидать у северного фасада. Когда оба 
сановника ДОЛожат друг другу о положении дел на текущий момент, визирь 
посылает открыть "се двери царского дома, чтобы все могли входить и выхо­
дить с ведома курьера. Курьер должен распорядиться, чтобы все это было за­
писано. Всякое прошение на имя царя Излагается в письменном виде и пода­
ется визирю. Когда к нему обращаются по поводу земельных отношений, 
визирь должен послать к просителю своего курьера - сверх слушания дола у 
поземельного инспектора уездного совета . Согласно закону, визирь должен 
вынести решение для земли Севера и Юга в течение двух месяцев, вблизи 
столицы - в течение четырех дней. Визирь регулярно заслушивает местных 

чиновников о поземельных отношениях в их уездах. Коменданты и сельские 

старшины обязаны письменно докладывать визирю в первый день каждого 
четырехмесячного периода. Заведующий царским столом и военный совет 

яаляются к нему, чтобы получить инструкцию об упрамении войсками . 

Все чиновники, от первого до последнего, являются в залу визиря, что­
бы спросить его совета. Ему докладывают обо всем, и он выслушивает все 
дела. Он назначает военных и гражданских чиновников для царской адми­
нистрации. Визирь принимает и хранит у себя вее документы номов, кон­

тракты, документы о храмовых доходах и налогах граждан, он состзмяет 

списки всех быков, наблюдает за каналами в первый день каждой декады, 

заботится о водоснабжении страны, разбирает тяжбы и дела об арестах, 

приграничные конфликты. Он заведует наблюдением выхода Сириуса и 
поднятия Нила . Ему предоставляют отчет все служащие на флоте от высших 

до низших чинов,.. 

Этот текст, запечатленный на гробнице визиря Рехмира, яв­
ляется достаточно традиционным и стереотипным. Подробные 
описания своих должностных обязанностей и функций оставля­
ли многие чиновники Древнеrо Еrипта. Иноrда они иллюстри­
рованы изображением деловых сцен: приемом посетителей, тек­
стами законов и списками должностей, дворцовый ритуал. 

Задание 

Проанализируйте <~Инструкцию визиря) Рехмира и ответьте 

на вопросы: 

1. Можно ли считать, что визирь переrружен должностными 
обязанностяМИ и функциями? 

2. Как бы вы оценили уровень централизации власти У выс­
ШИХ должностных лиц в Египте: как высокий, средний, низкий? 
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ЗАДАНИЕ 2 

Теория. 

НИ](J(ОЛО Макиавелли (1469-1527) родился в знатной, но 
обедневшей семье во Флоренции. В 1498 г. стал секретарем Со­
вета Десяти Флорентийской республики. Наиболее значитель­
ными его работами считаются трактат «О военном искусстве» 
(1521) и четыре книги «Рассуждения по поводу первой декады 
Тита Ливия» (1531), «Государь» (1532) - второе название рус­

ского перевода этой книги - «Князь»; «История Флоренции» 
(1532). Макиавелли разработал теорию государства, попытаВ"­
шись (и во многих аспектах небезуспешно) раскрыть законы 
развития государства не с теологической, а с человеческой точки 

зрения, учитывая реальную обстановку социального развития и 

непосредственное влияние психологии выдающихся личностей . 
Считая республику лучшей формой государства, Макиавелли по­
нимал, что в условиях современной ему Италии возможно лишь 
централизованное государство с единовластным правителем. Ко­
дексу поведения такого государя посвящены многие страницы 

книги «Князь», где утверждается, что для сохранения государст­
ва хороши и пригодны любые методы. 

Высказывания Н. Макиавелли: 

• Всякая перемена прокладывает путь другим переменам. 
• Государь не волен выбирать себе народ, но волен выбирать 
знать, его право карать и миловать, приближать и подвер­
гать опале. 

• Государю нет необходимости обладать всеми добродетелями, 
но есть прямая необходимость выглядеть обладающим ими. 

• К оружию следует прибегать в последнюю очередь, когда 
другие средства окажутся неГ,остаточны. 

• Кто меньше полагается на милость судьбы, тот дольше 
удерживается у власти. 

• Об уме правителя первым делом судят по ТОМУ, каких лю­
дей он к себе приближает. 

• С врагом можно бороться двумя способами: во-первых за­
конами, во-вторых, силой. Первый способ присущ чел~ве­
КУ, второй - зверю. 

• Следует заранее примириться с тем, что всякое решение 
со~нительно, ибо это в порядке вещей, что, избегнув од­
нои неприятности, попадешь в другую. 
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• Умы бывают трех видов : один все постигает сам; другой 
может понять то, что постиг первый; третий - сам ничего 
не постигает и постигнутого другим понять не может. 

Задание 

1. Какие из данных исследований актуальны в наше время? 
Почему? 

2. Как вы понимаете высказывание «Об уме правителя пер­
вым делом судят по тому, каких людей он к себе приближает»? 

ЗАДАНИЕ 3 

Рассмотрите принципы управления, сформулированные 
А. Фойолем и Г. Эмерсоном, и выделите пять наиболее важных, 
на ваш взгляд, для турфирмы (гостиницы). 

14 принципов административного управпения 12 принципов управпении 
д. Фаiiоля Г. Эмерсона 

1. Неотделимость власти от ответственности 1. Исходный пункт управления - отчетливо 
поставленные цели 

2. Разделение труда 2. Здравый смысл, требующий признания 
ошибок и лоиска их причин 

З. Единство распоряжения, или единоначалие З. Компетентная консультация на основе при-

влечения ПРОфессионалов с целью совершен-
ствования управления 

4. Дисциплина, обязательная для всех и пред- 4. Дисциплина, основанная на четкой регла-
лолагающая взаимное уважение руководства ментации деятельности, контропе, своевре-

и подчиненных менном поощрении 

5. Единство руководства по принципу -один 5. Справедливое отношение к персоналу 
руководитель и единый план для совокупно-
сти операций, имеющих общую цепь» 

6. Подчинение индивидуальных интересов об- 6. Быстрый, надежный, полный, точный и по-

ЩИМ 
стоянный учет 

7. Справедливое для всех вознаграждение 7. Диспетчеризация по принципу -Лучше дис-
петчеризвать хотя бы незапланированную ра-
боту, чем планировать рабату не диспетчери-

зуя ее .. 

8. Разумная специализация, ослабляющаЯСR с 8. Нормы и инструкции, способствующие ло-

увеличением масштабов предприятия иску и реализации резервов 
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Окончание таблицы 

14 принципов anминистративного управления 12 принципов управления 

.. д. Файопя Г.3мерсона 

9. Иерархии, npедполагающаи минимизацию 9. Нормализации условий труда 
управленческих ступеней и полезность гори-

зонтальных СВRзей 

10. ПОРRДОК, в основу которого попожен 10. Нормирование операций, закnючающееСR 
принцил .. каждому свое место и каждый в стандартизации способов их выпопнения , 

на своем месте .. регпаментировании времени 

11 . Справедливость, обеспечиваемаи предан- 11 . Письменные стандартные инструкции 
ностыо персонала и объективностью админи- , 
страции 

12. Устойчивость персонала, ибо текучка- 12. Вознаграждение за производительность 
следствие ппохого управлеНИR 

13. Инициатива, требующаи от руководитеЛА 
всемерного поощрении и подавлеНИА собст-
венного тщеспаВИА 

14. Корпоративный дух, т. е . общность инте-
ресов работников и коллективизм в труде 

ЗАДАНИЕ 4 

Теория 

Тейлор и его последователи придерживались принципа: кон­
тролировать не производительность рабочего, а метод его рабо­

ты, поэтому большое внимание уделялось совершенствованию 
методов труда. Для этого использовались такие методы учета за­
трат рабочего времени, как фотография рабочего времени, хроно­
метраж, а позднее - фотохроном~траж. 

Хронометраж (Chronometrage; Timekeeping) - от греч. 
Chronos - время + Mefreo - измеряю. Хронометраж - метод изу­
чения затрат времени на выполнение циклически повторяющих­

ся ручных И машинно-ручных операций. В зависимости от спо­
соба измерения и длительности изучаемых элементов работы 
хронометраж может проводиться тремя способами: непрерыв­
ным, выборочным и цикловым. 

Фотография рабочего времени - способ измерения затрат рабо­
чего времени, при котором измеряются все без исключения затра­
ты рабочего времени на Протяжении одной или нескольких смен. 
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Целями такого изучения являются: составление фактическо­
го баланса рабочего времени; выявление причин потерь рабочего 
времени и последующая разработка мероприятий по их устране­
нию и др . 

В зависимости от числа объектов различают индивидуаль­
ные, ГРУППОВblе и массовые фотографии рабочего времени . 

Задание 

Составьте фотографию своего рабочего (учебного, свободно­
го) дня и проведите хронометраж какой-либо одной операции, 
составив таблицу следующего вида : 

Объект наБПlOдения, 
Время , мин 

NQ "'П Продопжитепь- Классификатор 
операция начало завершение ность , мин времени 

операции операции 

1 Начало работы 10.00 10.05 5 Тн . П. 

2 Попучение зада- 10.05 10.15 10 ТП.3 . 
НИR и подготовка 

рабочего места 

Прuмечанuе. В классификаторе времени могут использоваться следую-

щие обозначения: 

ТН.п. - непроизводительные потери времени; 

ТП.з. - подготовительно-заключительное время; 

Топ. - время на выполнение производственных операций; 
Тобе - время на обслуживание рабочего места; 

Тотд - время на отдых, личные надобности ; 
ТП.т. - перерывы технические, технологические; 

Тп.О. - перерывы организационные. 

В классификаторе времени MOryr использоваться и другие 

обозначения. 

ТЕаы по ТЕМЕ 1 

1. Школой .менеджмента, в которой был представлен первый систе.ма­
тизированный подход в истории управленческой .мысли, является: 

а) школа человеческих отношений; 

б) административная школа; 

в) школа научного управления; 
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г) системный ПОДХОД; 

д) ситуационный подход; 

е) проце~сный подход. 

23 

2. В развитие какой школы менеджмента основной вклад внес 
А. Файоль? 

а) ШКОЛЫ человеческих отношений; 

б) административной школы; 

В) ШКОЛЫ научного управления; 

г) системного подхода; 

Д) ситуационного подхода; 

е) процессного подхода. 

З. Рациональные методы управления Ф. Тейлора являются основой: 

а) ШКОЛЫ человеческих отношений; 

б) административной школы; 

В) школы научного управления; 

г) системного подхода; 

д) ситуационного подхода; 

е) процессного подхода. 

4. В развитие какой школы менеджмента внес свой вклад А. Маслоу? 
а) школы человеческих отношений; 

б) административной ШКОЛЫ; 

в) ШКОЛЫ научного управления; 

г) количественной школы; 

д) ситуационного подхода; 

е) процессного подхода. 

5. В развитие какой школы менеджмента внесли свой вклад российские 
ученые В. С. Немчинов и Л. В. Канторович? 

а) школы человеческих отношеl1ИЙ; 

б) административной школы; 

В) школы научного управления; 

г) количественной школы; 

д) ситуаuионного подхода; 

е) проиессного подхода. 

6. Хоторнский эксперимент проводил : 
а) Фредерик Герuберг; 
б) Элтон Мэйо; 

о) Мэри Паркер Фоллетт; 
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г) Анри Файоль; 

д) Лилиан Гилбрет; 

е) Джосеф Бартон. 

7. Повышение эффективности организации за счет реШlизации работ­
никами своего nотенциШlа явлЯJIОСЬ основной целью: 

а) школы науки управления; 

б) школы поведенческих наук; 

в) школы человеческих отношений; 

г) школы системного подхода; 

д) количественной школы; 

е) школы ситуационного подхода. 

8. Принциnы э. Мэйо, иерархия потребностей А. Маслоу, Хоторнские 
эксперименты являются вкладом в теорию управления: 

а) школы научного управления; 

б) классической школы управления; 

в) бихевиористов; 

г) школы человеческих отношений; 
д) количественной школы; 
е) школы ситуаuионногО подхода. 

9. Представите.ле.м «Школы человеческих отношений» является: 
а) Ф . Тейлор; 

б) г. Эмерсон; 

В) г. Форд; 

г) М . Фоллет; 

д) л. Гилбрет; 

е) А. ФайоЛЬ. 

/О. Основоположник «nроцессного подхода» и автор 14 знаменитых 
nринциnов управления: 

а) Элтон Мейо; 
б) М. Фоллет; 

В) А. Файоль; 

г) Г. Форд; 

д) Ф. ТейлоР; 

е) А. Маслоу. 



Глава 2 
СУЩНОСТЬ И ОСНОВНЫЕ ПОДХОДЫ 
В МЕНЕДЖМЕНТЕ 

2.1. Субъект и объект управления 

Деятельность человека представляет собой совокупность дей­
ствий, направленных на достижение определенного результата. 
Для того чтобы сделать задуманное и в результате достичь желае­

мого результата, человеку необходимо спланировать свои дейст­

вия, самоорганизоваться, проанализировать получаемые резуль­

таты, при необходимости скорректировать поставленные цели 

и т. Д. В случае, когда человек выполняет какую-то работу свои­
ми руками и работает один, он, как правило, даже не задумыва­

ется над тем, что реализует самоуправление. 

Другая ситуация складывается, когда работает группа людей. 
Чаще всего для выполнения большой и сложной работы люди 
объединяются в организации. Совместная деятельность невоз­
можна без управления, особого вида профессиональной деятель­
ности человека, который появился в ходе развития обществен­
ного производства. 

/.\ Организация представляет собой совокупность социаль­
~ ных (сотрудники), материальных (мебель, компьютеры, 

принтеры, факсы, бумага и т. п.) И нематериальных (ком­
пьютерные программы, имидж предприятия) элементов, находя­

шихся во взаимосвязи и взаимозависимости, таким образом, что 

обеспечивается их функционирование и развитие как единого 
целого . 

Есть и другие подходы к определению Понятия «организа­
ЦИЯ». В шнроком смысле под «организацией» понимаются: 

• во-первых, внутренняя упорядоченность, согласованность 
взаимодействие более или менее дИфференцированных ~ 
автономных частей целого, обуслоnленная ее строением; 
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• во-вторых, совокупность действий , ведущих к образованию 
и совершенствованию взаимосвязи между частями целого; 

• в-третьих, объединение людей, совместно реализующих 
некоторую программу или цель и действующих на основе 
определенных процедур и правил. 

На любую организацию воздействует множество факторов 
(рис. 2.1). 

& 
Факторы внвшнви срвды 
косввнного воздвuствuя 

..... -. •• • • 
(экономика, пonитика, 

право, физико­
географическив 

условия) 

.. ~ .. • • . ---- . 

Факmoры внвшнвй срвды 
пря/IЮго еоздеuстеUR 

(клиенты, конкуренты, 
акционеры, постаllЩИКИ 

продукции, местные 

органы власти) 

• • 

Трудовые, материальные, 
финансовые,информационные 
и т. П. ресурсы предприятия, 

организационная структура 

управлеНИЯ,корпоративная 

культура и друnие элементы 

Рис, 2,1. ФаКТОРbl, воздействующие на организацию 

Управление организацией - это целенаправленное воздейст­
вие, согласующее совместную деятельность работающих в ней 

сотрудников для достижения поставленных перед организацией 

целей, 

В системе управления различают субъект и объект управле­

ния. 

Субъект управления - это определенное звено системы 

управления, которое является источником управленческого воз­

действия. Источником воздействия в каждой конкретной СИ11'а­
ции является определенное звено системы управления . При 
этом часть социально-экономической системы воздействует на 
систему в целом . Субъекты управления составляют в совокупно­

сти аппарат управления. 

Объект управления - это часть социально-экономической 
системы, на которую направлено воздействие. 
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в контексте данной дисциплины в качестве объекта управле­
ния рассматриваются организации индустрии туризма, а также 
составляющие их элементы. 

Субъект и объект управления соотносятся как часть и целое. 
Взаимосвязь между объектом и субъектом управления осуществ­
ляется посредством управляющих воздействий и организации 
обратной связи (рис. 2.2). 

_._._._._._._._" 
1 Управляющее 
~ еоэдействие 1 
1. _ . _ . _ • _ . _ .. _ . _ . _. 

Целевая функция управления 

(цепь управленния) 

Субъект управления 
(управляющая подсистема) 

Объект управления 
(управляемая подсистема) 

I-----·---------~ 

1 Информация о состоянии : 
: объекта управления 1 
----------------, 

Рис. 2.2. Взаимосвязь OCHOBHblX элементов процесса управления 

Orличительной особеннuстью субъекта управления является 
то, что им могут выступать только люди (социальные элементы, 
сотрудники организации), что качественно отличает субъект ме­

неджмента от объекта. Относительно субъекта менеджмента 
можно отметить, что только в рамках организации человек (или 

группа людей) может быть субъектом менеджмента. Зачастую 
деятельность менеджера выходит за рамки организации, но даже 

в этом случае его считают субъектом, так как она направлена на 
реализацию целей и задач, т. е. представление организации во 
внешней среде. 

В отличие от субъекта объект не ограничен только людьми, к 
нему можно отнести множество факторов, ситуаций, имеющих­
ся в организации и оказывающих влияние на нее. Не все объек­

ты подвергаются воздействию субъектов менеджмента, что свя­

зано с множественностью объектов управления. Невозможно 
управлять всеми объектами менеджментами, так как их количе­
ство в рамках организации и за ее пределами слишком велико. 

Действия, которые осуществляет руководитель для оказания 
воздействия на подчиненных, отражают динамику управленче-
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ской деятельности. Управленческая деятельность, рассматривае­
мая в динамике, получила название процесс упраВJIеиия. 

Процесс упраВJIеиия - это последовательность и комбинация 
действий по разработке и реализации управленческих решений. 

Специфика управленческой деятельности заключается в воз­
действии. Основная задача руководителя состоит в том, чтобы 
воздействовать на подчиненных и обеспечивать таким образом 
Достижение целей организации. 

Воздействие в процессе управления может быть разным: фор­
мальным и неформальным, прямым и опосредованным, явным и 
неявным, жестким и мягким, принудительным и мотивирующим, 
спонтанным и целесообразным, случайным и необходимым, эпи­

зодическим и постоянным и т. д. Воздействия в зависимости от 

вида могут проявляться В разных формах. Например, формальное 

воздействие руководителя на подчиненных может выражаться в 
приказах, распоряжениях, вьщаче устных указаний. Неформаль­

ное воздействие может выражаться в виде рекомендации, совета, 
предостережения. 

J,\ Таблица 2. J. 8эаимосвиз. задач управлении, ф)'НIЩИЙ и резул.татов 
~ их дейcrвии 

Общие 33JIiIчи управпения Общие функции Резупыаты реwения 

1. Обоснование темпов ппаномерного Ппанирование Ппаны-прогнозы, стратегиче-

развития организации ский ппан, ппан зкономическо-
го, научно-технического, соци-

ального развития 

2. Образование структурных подразде- организация Формирование структур произ-

пений системы производства и оказа- (организовывание) водства и управпения взаимо-

ния услуг, установпение взаимосвязей связями. 

между ними. Vтвержпение штатов, попоже-

Образование структурных подраздепе- ний, допжностных инструкций 

ний системы управления, установпение и т. п. 

связей между объектом и субъектом 

управпения 

З. Создание условий для зффективной Мотивация опредепение материальных и 

творческой раБОТЫ и поддержание по- (мотивирование) моральных стимулов, разра-

стоянной заинтересованности в ре- ботка мотивационных про-

зультатах труда 
грамм I 

I 
4. Количественная и качественная Контропь, учет, Решения по результатам реви- I 

зий, проверок, учета, анализа I оценка резупьтатов деятельности анализ 

предприятия 
хозяйственной деятельности 
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Для управления любой организаuией менеджер реализует 

различные функции. Существуют разные подходы к классифика­
ции функций управления, но в uелом можно выделить общие 
функции yrфавления. Общими функциями управления являются: 
планирование, организаuия (организовывание), мотиваuия (мо­
тивирование) и контроль. Они представляют собой части управ­
ленческого uикла, определяют спеuиализаuию труда. Характер­
ной особенностью общих Функuий является их взаимное про­

никновение друг в друга. Например, планирование организуется, 

координируется, стимулируется, контролируется, анализируется. 

Организаuия планируется, координируется, стимулируется, KO't­

тролируется и т. д. 

Взаимосвязь задач управления, функций и результатов их 

действия представлена в табл. 2.1. 

2.2. Подходы к определению понятия «менеджмент» 

~ Термин «искусство управления» встречается в трактатах древ­
~ них мыслителей Китая, Рима, Греции. Содержание этого поня-

тия имеет обширное толкование, выэванное спецификой об­
щественного уклада различных стран. Так, например, в Римской импе­

рии искусство управления означало искусство властвовать, искусство 

государственного управления и подбора кадров. 

Термин «менеджмент» в обозначении управления появился в США, 

но в настоящее время практически стал известен каждому образован­

ному человеку во всем мире. Впервые определение «научный менедж­

мент» стало использоваться в начале хх в. и связано с публикацией 

книги Тейлора «Принципы научного управления» в 1911 г. Дальнейшие 
работы д. Файоля, Г. Эмерсона ПОЗВОЛr1J!И обобщить обширный практи­

ческий опыт и создать направления школы научного управления. 

В общедоступном понимании менеджмент - это умение добивать­
ся поставленных целей, используя труд. интеллект, мотивы поведения 

других людей. Поэтому часто под менеджментом понимают функцию 

управления, т. е. вид профессиональной деятельности по управлению 

людьми в любой отрасли экономики (промышленности, торговле, 
строительстве, транспорте, банковской деятельности, индустрии госте­
приимства и т. д.) И В любой сфере деятельности (произвоДстве, сбыте, 
финансах и др.), если она направлена на получение прибыли (пред­
ПРИнимательского дохода) как конечного результата. 
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Английский термин «менеджмент» (mапаgеmепt) не пере водится 
на русский язык дословно, хотя его и принято переводить как «управ­
ление)), а понятие «менеджер)) - как «руководитель)). 

Термин «менеджменТ)) происходит от корня латинского слова 
«рука)). Первоначально оно относилось к сфере управления животны­
ми и обозначало - искусство управлять лошадьми. Позже это слово 
перенесли в сферу человеческой деятельности и стали обозначать об­
ласть науки и практики управления людьми и организациями. 

<,\ Следует особо подчеркнуть, что менеджмент - это обяза­
~ тельно управление СО'UIально-экономическими системами, 

т. е. одним из важных факторов являются социальные ре­
сурсы, персонал организации. 

Есть и другие отличия. На Западе, говоря о менеджменте, 
под менеджером подразумевают человека, который занимается 

управлением в определенной организации. В более широком 

смысле употребляется обезличенная форма - «администрация», 

«администрирование» . 
Менеджмент выступает как r,амостоятельный вид профес­

сиональной деятельности. Профессионал в этой области работа­
ет по найму на должности менеджера. 

В условиях перехода к рыночной экономике термины «ме­

неджмент», «менеджер» легко вошли в российский словарный 
обиход на смену терминам «управление», «управленческая дея­

тельность», «директор», «руководитель». И это вполне оправдан­
но, потому что менеджмент - это управление в условиях рыноч­

ной экономики, в которых субъект хозяйствования должеи: 

• использовать экономические методы управления; 
• ориентироваться на спрос и конъюнктуру рынка; 
• про изводить те виды товаров, которые пользуются боль­
шим спросом у покупателей и могут гарантировать получе­

ние намеченной прибыли; 
• постоянно стремиться к получению оптимальных результа­
тов при минимальных затратах; 

• постоянно ориентировать производственные программы на 
потребности рынка. 

До сегодняшнего дня нерешенным остается вопрос: менедж­
мент - наука или искусство. Некоторые теоретики в области 
менеджмента считают, что управление - это искусство, кото­
рым можно овладеть через опыт, практическую деятельность. 
Современный менеджмент включает две такие неотъемлемые 
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части, как теория руководства и практические способы эффек­
тивного управления, или искусство управления. 

В настшtщее время содержание понятия «менеджмент» мож­
но рассматривать в различных направлениях: это может быть 
функция или вид профессиональной деятельности, организация 
управления предприятием, процесс разработки и принятия 
управленческих решений, орган или аппарат управления, катего­

рия людей, наука и искусство управления (рис. 2.3). 

1. Функция (ВИД 
деятельности) 

6. Наука 
и искусство 

5. l<aтеroрия людей 
(управляющий персонал -

менеджеры) 

2. ОРГclниэация управления 
предприятием 

3. Процесс раэрабanot 
и принятия 

управленческих 

решений 

4.0pГclH 
или аппарат 

управления 

Рис. 2.3. Основные подходы к определению понятия «менеджмент» 

Рассмотрим эти подходы к определению понятия «менедж­

мент» более подробно. 

1. Менеджмент - это функция нлн вид професснональной дея­

тельностн, направленной на достиженне определенной целн. Сущ­

ность и содержание этого вида деятельности проявляется в его 

функциях. Менеджмент как вид профессиональной деятельно­
сти предполагает выполнение функций организации, планирова­
ния, координации, мотивации и контроля. Поэтому менедж­

мент - это умение добиваться поставленных целей, направляя 
труд, интеллект, мотивы поведения людей, работающих в орга­

низации, на достижение поставленных целей организации. 

2. Менеджмент может также рассматрнваться как органнзация 
управления предприятием, т. е. установление постоянных и вре­
менных взаимосвязей между подразделениями предприятия, оп­
ределение порядка и условий его функционирования. Для дос­
ТИжения конечных результатов каждая организация в своей дея­
тельности преобразует ресурсы, выступающие в виде капитала, 
сырья, материалов, технологий, информации, живого труда. Для 
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этого необходимо осуществлять различные ВИДЫ деятельности 
т . е. выполнять определенные функции . ' 

Функции закрепляются за конкретными подразделениями 
предприятия, которые их осуществляют (отделы , службы, бюро. 

отделения) . Подразделения представляют собой организоваННые 
группы людей. Их деятельность осознанно направляется на дос­
тижение общей цели предприятия , т. е . управляется . В этом слу­
чае можно говорить об управлении внутри предприятия или о 

менеджменте , обеспечивающем производство, о менеджменте 
как организационной деятельности. 

Организация может рассматриваться и как орган управле­
ния, его субъект, т. е. тот, кто управляет. Эта же организация 

может рассматриваться и как объект управления, поскольку ею 

управляет вышестоящая структура. Во всех этих случаях может 

при меняться термин «менеджмент» . 

Менеджмент может трактоваться как наиболее рациональная 
организация людей в целях удовлетворения потребностей работ­
ников, при которой их способности могли бы раскрыться наи­
лучшим образом, что способствовало бы повышению эффектив­
ности производства . 

3. ~eHe~eнт рассматривается TaКJКe как процесс принятИR 
управленческих решений. Поддержанию непрерывности процесса 

производства сопутствует множество ситуаций, проблем, кото­

рые требуют от менеджера принятия решений. Проблемные си­
туации возникают на всех уровнях управления . Они затрагивают 

как внутреннюю, так и - главным образом - внешнюю среду 

управляемого объекта, которой являются рыночные отношения. 
Предприятие (фирма, акционерное общество) приспосабливают­

ся к внешней среде на основе обратной связи. Получая инфор­

мацию о рыночных отношениях , менеджер принимает решение, 

которое является реакцией на ситуацию рынка и других элемен­

тов внешней среды . 

На основе принятого решения ставится задача каждому ис­

полнителю . За исполнением устанавливается контроль. Одно­
временно с принятием решения разрабатываются методы его 

реализации . Менеджер несет моральную и материальную ответ­

ственность за принятое решение. Это побуждает его подходить к 

принятию решения творчески , анализировать варианты решения 

с точки зрения возможности их выполнения в сложившейся си ­
туации. 
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Анализ информации о состоянии внутренней и внешней 
среды предприятия и принятие на ее основе управленческих ре­
шений предсгавляют собой технологию менеджмента. Иерархич­
ность в системе управления позволяет делегировать полномочия, 
а следовательно, и передавать ответственность на более низкие 
уровни управления. 

4. Менеджмент - это opraH илн аппарат управления. Действи­
тельно, аппарат управления является составной частью любой 
организации и ассоциируется с понятием «менеджмент». Без ап­
парата управления организация, как целостное образование, не 
может существовать и работать эффективно. Аппарат управле-. 

ния имеет свою иерархию, которая находит конкретное отраже­

ние в структуре управления тем или иным предприятием. 

5. Менеджмент - это катеroрия людей. Управление фирмами 
в организационном отношении осуществляется по трем уров­

ням, к которым также применяется термин «менеджмент»: (ор 

mаnакеmеn, - высшее руководство, middle mаnакеmеn' - среднее 
звено управления, sole mаnакеmеn' - низовое звено управления . 

Менеджеры - это особая категория людей, разрабатывающих и 

реализующих управленческие решения. Профессиональные ме­

неджеры - это специалисты, знающие теоретические основы 

науки управления и имеющие практические навыки управления 

тем или иным объектом управления. 

6. Менеджмент - это наука и нскусство управления. Менедж­
мент - это область науки, человеческих знаний, позволяющих 

осуществлять функцию управления. Он составляет теоретиче­
скую базу практики управления, обеспечивает практическую 
деятельность управления научными рекомендациями. Наука 

предложила методологию управления путем анализа содержания 

работы и определения ее основныу компонентов. В целом в на­
стоящее время можно рассматривать менеджмент как быстро 

развивающуюся науку. 

Вместе с тем широко распространено и обосновано мнение о 
том, что менеджмент - это искусство . Управление различными 
Видами ресурсов - трудовыми, материальными, финансовыми, 
ИНформационными и т . п. - требует личных способностей и та­
~aHтa. Многое из того, что менеджер знает о том, как управлять 
г~дельным человеком или группой , вынесено им из собственно­
ск ойпыта работы или от других лиц , занимающихся управленче-
о деятельностью . Следовательно , определение менеджмента 

] 11!6H 
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как области деятельности, которая сочетает искусство и науку 
вполне обоснованно. ' 

Подводя итог всему сказанному, можно дать следующее оп­
ределение менеджмента. Во-первых, менеджмент - это профес­
сионально осуществляемое управление любой хозяйственной 
деятельностью предприятия в рыночных условиях, направленное 
на повышение эффективности деятельности путем рационально­
го использования ресурсов. Во-вторых, менеджмент - это осо­
бый тип системы управления, возможный только в условиях ры­
ночной экономики. 

Известный специалист в u[ласти менеджмента Э. М. Корот­
ков дает такое определение: менеджмент - это комплекс ключе­

вых положений, отражающих содержание и специфику одной из 

типологических моделей управления социально-экономической 

системой (организацией) и, конкретно, управления рыночной 
экономикой . 

i'\ В целом можно отметить, что менеджмент - это процесс 
Ш разработки и принятия управленческих решений с целью 

повышения эффективности ДGятельности. Следовательно, 
продуктом труда любого менеджера (финансового, менеджера 
службы персонала, антикризисного и т. д.) являются упрааленче­
ские решения. 

В условиях рыночной экономики появляется свобода пред­
принимательской деятельности, которая позволяет менеджерам, 

использующим современные методы и принципы управления, 

передовой зарубежный опыт, добиваться конкурентоспособно­
сти продукции и услуг фирмы и обеспечения эффективности ее 

деятельности. 

В настоящее время преобладающим подходом стало выделе­

ние в системе менеджмента основных направлений - типов ме­

неджмента, имеющих разные объекты управления (рис. 2.4). 
Для эффективного управления разными объектами управле­

ния разрабатываются и используются научные основы менедж­

мента, в которых, в свою очередь, также можно выделить пять 

взаимосвязаиных напраалений - история менеджмента, теория 
управления, теория организации, исследование систем управле­

ния, разработка управленческих решений. 
Субъектами управления выступают менеджеры, имеющие 

профессиональную подготовку по общему менеджменту и углуб­
ленную - по специальной области менеджмента. Например, 
производственный менеджмент представляет собой комплекс-
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Рис. 2.4. СТРУК1)'ра системы менеджмента 

ную систему обеспечения конкурентоспособности выпускаемого 

объекта на конкретном рынке. В теории производстоенного ме­
неджмента рассматриваются теоретические, методические и 

практические вопросы построения произоодственных и органи­

зационных структур, выбора организационно-правовой формы 

управления, производства, сбыта и фирменного обслуживания 
объекта в увязке с предыдущими стадиями жизненного цикла. 

Кроме представленных на рис. 2.4 видов менеджмента, в на­
стоящее время выделяются еще такие виды специального ме­

неджмента, как менеджмент социальной среды, банковский ме­
неджмент, налоговый менеджмент и др . 

Все эти виды менеджмента базируются на общих принципах 
и методах управления, но с учетом специфики конкретного вида 
менеджмента. Например, аНТИКРИЗисное управление представля­
ет собой процесс управления предприятием с целью предупреж­
дения наступления кризиса, а чаще - уже 13 условиях кризиса . 
1-
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CD Новые понятия и направления в менеджменте: 

• креатuвный менеджмент. Креативный (от англ . 
«пеаtivе») - это буквально «(Творческий, созидательный» . Он касает ­

ся проблем управления коллективом, причем таких, которые относятся 
к не поддающимся четкой формализации предметным областям и под­

чиняются подвижным, «дрейфующим» критериям целеполагания; 

• драйв-менеджмент организации - управление эмоциональ­
но-деловым тонусом организации, т. е . драйв-менеджмент - зто 

управление энергией и энтузиаз",ом; 

• стресс-менеджмент - мероприятия по управлению стрессом. 

Изучаются методики саморегуляции и технологий преодоления стрес-

совых ситуаций; 

• джаз-менеджмент - так назван органайзер, подготовленный 

консалтинговой компанией БИГ. 

2.3. Ситуационный, системный и процессный подходы 
в менеджменте 

Анализ теории и практики управления различными объекта­

ми позволяет установить необходимость применения к менедж­

менту 13 научных подходов (табл. 2.2). 
В настоящее время особое внимание уделяется трем подхо­

дам в управлении, внесшим существенный вклад в развитие тео­

рии и практики управления. 

1. Процессный подход рассматривает управление как непре­
рывную серию взаимосвязанных управленческих функций, биз­

нес-процессов. 

2. В системном подходе подчеркивается то, что руководители 
должны рассматривать организацию как совокупность взаимоза­

висимых элементов, таких как персонал, структура, задачи и 

технология, которые ориентированы на достижение различных 

целей в условиях меняющейся внешней среды. 

3. Ситуационный подход концентрируется на том, что пригод­
ность различных методов управления определяется ситуацией. 
Поскольку обилие факторов существует как в самой организа­

ции, так и в окружающей среде, нет единого, «лучшего» способа 
управлять организацией. Самым эффективным методом в опре-
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Таблица 2.2. Тринадцать подходов к менеджменту 

Название. Краткое сопержание 

AIIминистративныit При административном подходе регламеНТИРУЮТСfl функции, пра-
ва, обязанности, элементы системы менеджмента в нормативных 

актах 

Воспроиэводственный Воспроизводственный подход ориентирован на постоянное воэоб-
новпение производства товара для удовлетворения потребностей 
рынка с меньшими эатратами 

. Динамический При динамическом подходе объект управления рассматривается в 
диалектическом раэвитии, в причинно-следственных СВflЭЯХ и со-

подчиненности 

Интеграционный При интеграционном подходе устанавливаЮТСА вэаИМОСВАЭИ меж-

ду отдельными подсистемами и элементами системы менеджмен-

та, УРОВНАМИ, субъектами управления 

Количественный Сущность копичествеНIIОГО подхода эаключается 8 использовании 
количественных оценок при помощи математических, статистиче-

ских. инженерных расчетов и т. д . 

Комплексный При комплексном подходе учитываются технические, экономиче-

ские, социальные и другие аспекты менеджмента 

Маркетинговый Маркетинговый подход предусматривает ориентацию управляю-
I 

щей подсистемы� на потребителя 

Нормативный При нормативном подходе устанавливаются нормативы в управ- I 

лении 

Поведенческий Поведенческий подход закnючается в том , чтобы помочь работни - ! 
ку осознать собственные возможности 

Процессный При процессном подходе управление рассматриваеТСА как сово- I 

купность взаимосвязанных функций 

Системный При системном подходе любая система рассматривается как со-
вокупность взаимосвязанных элементов 

Ситуационный Ситуационный подход предполагает, что применение различных 
методов управлеНИА опредеЛАеТСА конкретной ситуацией 

Функциональный Сущность функционального подхода состоит в том, что потреб-
ность рассматриваеТСА как совокупность функций, которые нужно 
выполнять для ее удовлетворения 

деленной ситуации является тот, который наиболее соответству­
ет данной ситуации . 
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СитуациОННblЙ подход 8 менеджменте 

Ситуационный подход в менеджменте состоит о том, чтобы 
увязывать приемы управления и решения с конкретной ситуаци­

ей. Для этого ситуации изучаются, систематизируются и для ка­
ждой из них вырабатываются свои рекомендации. Например, 
ситуационный подход исходит из цикличности развития рыноч­

ной экономики . Так, во время кризиса усиливается централиза­
ция управления . Выход фирмы из кризиса предполагает смену 

лидера и т. п. 

"' l\ Центральным местом в ситуационном подходе является 
Ш ситуация, т. е. конкретный набор обстоятельств, которые 

оказывают влияние на организацию в данное время. 

Ситуационный подход нацелен на связь конкретных прие­
моо и концепции с определенными конкретными ситуациями 

для того, чтобы достичь целей организации наиболее эффектив­

но . Такой подход основывается на ситуационных различиях ме­
жду организациями и внутри самих организаций . При его реали­
зации необходимо определить, каковы значимые переменные 

ситуации, как они влияют на эффективность организации . 

Этапы примеиеиия ситуационного подхода таковы: 

1. Руководитель должен освоить средства профессионального 
управления, которые доказали свою эффективность. Он должен 

понимать процессы управления, индивидуального и группового 

поведения, системный анализ, методы планирования и контроля 

и количественные методы принятия решений . 

2. Руководитель должен научиться предвидеть вероятные по­
ло)/(ительные и отрицательные последствия применения кон­

кретной методики или концепции. Например, удвоив зарплату 
всему персоналу, можно значительно повысить мотивацию, но 

при этом необходимо сравнивать прирост затрат с полученными 

выгодами, иначе это может привести к разорению организации . 

3. Руководитель должен уметь правильно интерпретировать 
ситуацию. Необходимо правильно определять, какие факторы 

являются наиболее пажными в данной ситуации и какой вероят­

ный эффект может повлечь за собой изменение одной или не­

скольких переменных. 

4. Руководитель должен уметь увязывать конкретные прие­
мы, которые вызвали бы наименьший отрицательный эффект и 
имели бы меньше псего недостатков, с конкретными ситуация-
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ми, обеспечивая достижение целей организации самым эффек­
тивным пугем в сложившихся обстоятельствах. 

К сожалению, невозможно определить все переменные, 

влияющие на организации. На практике менеджеры MOryr рас­
сматривать только те факторы, которые наиболее значимы ДЛЯ 
организации, и те , которые скорее всего MOryr повлиять на ус­

пех. Большинство ученых считает, что существует не более де­
сятка важнейших факторов, так называемых ситуационных пере­

менных, которые можно сгруппировать в два основных класса -
внутренние и внешние переменные . Установление этих пере­

менных явилось наиболее важным вкладом ситуационного под-. 

хода в управление. 

В целом как системный, так и ситуационный подходы не ЯВ­
ляются простым набором предписываемых руководств, это спо­

собы мышления об организационных проблемах и решениях . 

Системный подход 8 менеджменте 

~ (истемны�й ПОДХОД 8 менеджменте раскрывает и конкрети­

~ зирует принцип системности. Основоположником современ -
ного системного подхода на Западе считается л. Берталанфи, 

разработавший общую теорию систем (1968 г.). Однако задолго до 
л. Берталанфи, в начале хх в. российский ученый А. А. Богданов в раз­
работанной им всеобщей организационной науке сформулировал ос­
новные принципы и законы, по которым протекают процессы организа­

ции в природе и обществе. 

Системная концепция - подход к организации и управлению 
и комплекс методов системного анализа и синтеза, предлагае­

мых экономической кибернетикой . Uентральное место в систем­
ном подходе занимает понятие системы. 

/.\ Система - это некоторая целостность, состоящая из взаи­
~ мозависимых частей , каждая из которых вносит свой 

вклад в характеристики целого . 

Система может быть открытой или закрытой. Закрытая сис­
тема имеет жесткие фиксированные границы, ее действия неза-
8ИСИмы от среды, окружающей систему. Типичный пример за­
КРЫтой системы - часы . 

Orкрытая система постоянно взаимодействует с внешней 
средой . Энергия, информаuия и материалы - это объекты обме-
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на с внешней средой через границы системы. Такая система за­
висит от энергии, информации и материалов , поступающих из­
вне, ДЛЯ своего функционирования она должна обладать способ­
ностью приспосабливаться к изменениям в среде. 

Все организации являются социотехническими системами, 
так как люди как социальные компоненты и техника вместе ис­

пользуются ДЛЯ выполнения работы. На рис. 2.5 изображены 
связи в открытой системе управления предпринимательской 
фирмой . 

~ 
--------------. 

------------. 

Обозначения: 

oo::= ..... ~ Прямые сеязи в системе управления 

--~>~ Обратные связи в системе управnения 

- ---> 8o:JДействие внешней среды на систему ynравnения 
--------. 8o:JДействие системы ynравnения на внешнюю среду 

Рис. 2.5. Связи в системе управления 

В организациях выделяют пять основных частей: структуры, 

задачи, технологии, люди и цели. Руководителю необходима ин­
формация обо всех элементах организации ДЛЯ выявления про­

блем и корректирующих действий. 

В условиях рыночной экономики фирмы и управление ими 

представляют собой открытые системы. Открытая система полу­
чает от окружающей среды информацию, энергию, материалы, 

капитал, человеческие ресурсы. Эти компоненты называются 
входами. В процессе преобразования организация обрабатывает 
эти входы, преобразуя их в продукты или услуги, которые явля­

ются выходами организации в окружающую среду. Если органи­
зация работает эффективно, то в ходе преобразовання образуется 
добавленная стоимость. В результате появляются другие выходы, 
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такие как прибыль, увеличение доли рынка и объема продаж, 
реализация функции социальной ответственности, материальное 
и моральное 'удовлетворение работников, развитие организации 

и др. (рис. 2.6). 

~ 
Входы Пр_образовании Выходы 

Обработка 
Продукция или УCnУ"'" 

Информация, и преобраЭО88ниа 

f----+ прибыnь, доnя рынка. 
материалы, финансы. r--+ входов (зависит 

yдoвneтвopeHHoCТb 
трудовые ресурсы от эффективности 

сотрудников 
управnения) 

Рис. 2.6. Модель организации как открытой системы 

Благодаря обратным связям система управления регулирует­

ся, т. е. корректируется. 

В ситуационном подходе выделяют понятие подсистем. Под­
системы представляют собой части больших сложных систем, за­

частую они сами ЯВЛЯЮТСЯ системами. Подразделения организа­
ции, ее социальные и технические составляющие считаются 

подсистемами, которые, в свою очередь, могут состоять из более 

мелких подсистем. 

Процессный подход в менеджменте 

:.\ Процессный подход в менеджменте, как уже отмечалось, 
Ш рассматривает управление как взаимосвязанные действия, 

функции. Известны различные классификации функций. 
Основные из них включают: планирование, организацию, ком­
муникации, принятие решений, мотивацию, контроль (рис. 2.7). 

На рис. 2.7 процесс управления представлен как система по­
следовательно и параллельно взаимосвязанных функций. После­
довательно взаимосвязаны планирование - организация - мо­
тивация - контроль. Параллельно связаны с процессом управле­
ния связующие процессы: коммуникации и принятие решений . 
Иначе Говоря, коммуникации и принятие решений осуществля­
ются одновременно с последовательно связанными функциями 
управления . 

• 
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ФУКНЦИИ 

-------------

, I Организация 11 Мотивация 1, 
L-----~a~--~ ~--Ta----~ 

Q) 

Коммуникации 
Принятие реwений 

----
Связующие процессы 

Рис. 2.7. ВJаимосвязь функций управления 

Одна из современных концепций управления основана на вы­

делении бизнес-процессов и построении системы эффектив­

ного управления ими. При этом используется несколько ос-

новных понятий. 

Бизнес-процесс - устойчивая, целенаправленная совокупность 

взаимосвязанных видов деятельности (ПОCJIедовательность работ), ко­

торая по определенной технологии преобразует входы в выходы, пред­

ставляющие ценность для потребителя. 

Вход бизнес-процесса - ресурс, обеспечиваемый внешним по­

ставщиком. 

Выход биэнес-процесса - реэультат (продукт, услуга) выполне­

ния бизнес-процесса. 

Владелец бизнес-процесса - должностное лицо или коллеги­

альный орган управления, имеющий в своем распоряжении ресурсы, 

необходимые для выполнения процесса, и несущий ответственность за 

этот процесс. 

Ресурс .. , бизнес-процесса - материальный или информацион­

ный объект, постоянно используемый для выполнения процесса, но не 

являющийся входом процесса, т. е. это информация (документы, фай­

лы), финансы, материалы, персонал, оборудование, инфраСТРУК1Ура, 
среда, программное обеспечение, необходимые для выполнения биз­
нес-процесса и находящиеся в распоряжении владельца бизнес-про­

цесса. 

Показатели бизнес-процеССi1 - количественные и/или качест­
венные параметры, характеризующие бизнес-процесс и его результат. 

ПОКi1Эi1тели эффективности бизнес-процеССi1 - пара метры биз­
нес-процесса, характеризующие взаимоотношение между достигнутым 

результатом и использованными ресурсами. 

в общем виде схема процессного подхода будет выглядеть 

следующим образом (рис. 2.8). 
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Рис. 2.8. Структура бизнес-проuесса 
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;,\ в качестве примера укрупненно рассмотрим бизнес-про­
Ш цесс «Участие турфирмы в специализированной выставке»: 

• название бизнес-процесса - (,Участие в специализирован­

ной выставке»; 

• владелец бизнес-процесса - начальник отдела маркетинга 
и рекламы; 

• операции бизнес-процесса - подготовка к выставке, уча­
стие в выставке, оценка эффективности участия в выставке; 

• вход бизнес-процесса - выставочный бюджет; 

• выход бизнес-процесса - объем пролаж по договорам, за­
ключенным с клиентами, узнавшими о турфирме на вы­

ставке; 

• показатель эффективности бизнес-процесса - Отношение 
суммарной стоимости путевок по договорам, заключенным 
с клиентами, узнавшими о турфирме на выставке, к выста­
вочному бюджету (показывает, сколько рублей выручки 
приходится на каждый рубль выставочного бюджета) . 

Процессный ПОДХОД в управлении позволяет не только выде­
Лить этапы, отдельные операции бизнес-процесса, но и распре ­
делить обязан~ости между сотрудниками по каждому биз­
нес-процессу, построив матрицу распределения ответственности 
(табл. 2.3) . 
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Таблица 2.3. Матрица распределеНИ/l OТIIeТСТ8еИНОСТН между СОТРУдНиками 
турфирмы при разработке cтpaTerмH ее разВИТИJI 

N' 
N/П 

1 

2 

3 

4 

5 

б 

7 

Эталы лроцесса 
r енеральный Коммерческий 
директор директор 

Разработка стратегии Р О 
предприятия 

Разработка годового Р О 
бизнес-ппана 

Формирование попи- Р У 
тики управпения каче-

ством успуг и обспу-

живания 

Реализация годового Р У 
бизнес-плана 

Анализ результатов Р О 
реализации годового 

бизнес-ппана 

Разработка и реализа- Р О 
ЦК/I мер по коррекrи-

ровке такrических ме-

роприятий в соответ-

ствии со стратегией 

Реализация предло- Р О 
женных мероприятий 

Обозначенuя: 

р - руководит, принимает решение; 

О - отвечает за выполнение; 

у - участвует в выполнении работ; 

И - получает информацию. 

РуКО80дители Руководители 
ло налравле- функцмональ-

Директор НМАМ деитель- ных отделов 

по качеству ности (выезд- (бухгалтерии. 
ном, 8нутрен- отдеп кадро. 

нмм ТРМЗМ) м т . п . ) 

У О У 

У У У 

О У У 

У О У 

У У И 

У У У 

У У У I 

CyuцecTByeT более двадцати технологий проектирования 6нз­
нес-процессов и несколько сотен инструментов, предназначен­

ных для автоматизации этого процесса . Наиболее популярны на 
российском рынке продукты: BpwinjErwin (Platinum Technology), 
Rational Rose (Rational Software Corporation) ARlS (Scheer AG). 

Описание бизнес-процессов средствами Visio. Инструмент 
Visio позволяет графически представлять бизнес-процессы произ­
вольным образом и делать их понятными простым бизнес-поль­
зователям на их предметном уровне. Пользователь получает воз-
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моЖНОСТЬ В любой момент времени открыть бизнес-процесс и ви­
зуально проконтролировать, на каких этапах и у каких 
исполнителей находится задача. 

2.4. Виды управленческих решений и методы их разработки 

Как отмечено на рис. 2.7, процесс управления представляет 
собой взаимосвязь не только функций управления, но и связую­

щих процессов. Связующие процессы - это процесс приняти~ 

решений и коммуникация, т. е . обмен информацией, которыи 
необходим для всех функций управления. 

Коммуникация - это процесс обмена информацией, ее смы­

словым значением между двумя или более людьми . Информация 
в процессе коммуникации передается для того, чтобы руководи­

тели могли принимать здравые решения, которые будут выпол­
няться. Планы нельзя выполнить, если они не извесrnы людям, 

которые должны их выполнять. До тех пор пока рабоrnики не 
будут понимать обоснованность планов, знать, какое вознаграж­

дение им предложат за хорошо выполненную работу, они не бу­

дут хорошо работать. 

ПРИНJIтие решений. Для успешной работы организации руко­
водитель должен постоянно делать правильный выбор из не­

скольких альтернативных возможностей. Выбор одной из аль­

тернатив - это и есть решение. Принятие решения - выбор 
того, как и что планировать, организовывать и контролироваТl •. 
Основным требованием для принятия эффективного решения 
является наличие адекватной и точной информации. 

В теории менеджмента принято выделять несколько видов 
управленческих решеннЙ. 

Органнзационное решение - это выбор, который должен сде­
лать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловлен­
ные занимаемой им должностью. Цель организационного реше­
н~я - обеспечение движения к поставленным перед организаци­
еи целям. Организационные решения можно квалифицировать 
как запрограммированные. 

Запрограммированные решения - результат реализации опре­
деленной последовательности шагов или действий подобных 
тем, Которые предпринимаются при решении мате~атического 
уравнения . Как правило, число возможных альтернатив ОГflани-
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ченно и выбор должен быть сделан в пределах направлений, за­
данных организацией . 

Незаnрограммированные решения. Решения этого типа требу­
ются в ситуациях, которые в определенной мере, внутренне не 

структурированы или сопряжены с неизвестными факторами. 

Поскольку заранее невозможно составить конкретную последо­
вательность необходимых шагов, руководитель должен разрабо­

тать процедуру принятия решения. На практике немногие 

управленческие решения окюываются запрограммированными 

или запрограммированными в чистом виде. 

Интуитивные решения - решения, принимаемые менедже­
ром на основании собственного ощущения их правильности. 

Решення, основанные на суждениях, - решения, обусловлен­
ные знаниями или накопленным опытом. Менеджер использует 
свои знания и опыт о том, что случалось в сходных ситуациях 

ранее, чтобы спрогнозировать результат альтернативных вариан­

тов выбора в существующей ситуаJЩИ . Опираясь на здравый 
смысл, он выбирает альтернативу, которая принесла успех в 

прошлом. 

Рациональные решения - в отличие от решения, основанного 
на суждении, которое принимается исходя из собственного опы­

та менеджера, рациональное решение обосновывается с помо­
щью объективного аналитического процесса, т. е. на базе научно 
обоснованных методик принятия решений. 

Методы принятия управлеических решений можно объединить 

в две большие группы: 

• индивидуальные методы - решения принимаются одним 

менеджером, важность принимаемых решений и сфера 

деятельности, к которой они относятся, зависят от уровня, 

который занимает менеджер в иерархии организации, и от 
степени централизации или децентрализации управления (см . 
п.5.1); 

• коллективные (групповые) методы - решения принимаются 
определенной группой менеджеров и специалистов, такие 

методы применяются в децентрализованных структурах, 

когда используется делегирование полномочий (см. п. 5.2). 
Стандартный алгоритм разработки и реализации управленче­

ского решения (любого - кадрового решения, финансового, ан­
тикризисного, решения по формированию цены тура и т. п.) 
можно представить следующим образом (рис. 2.9). 
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Рис. 2.9. Стандартный алгоритм разработки и реализации управленческого pewe­
ния (на примере разработки и реализации решения о формировании ассорти­

мента услуг предприятия) 

Из предстаRЛенного рис. 2.9 видно, что стандартный алго­
ритм разработЮf и реализации управленческого решения содер­
жит три основных этапа: 

1. Аналитический этап, на котором анализируются все фак­
торы внешней и внугренней среды, которые MOryr RЛиять, связа­
НЫ с принятием данного решения. 

2. Этап разработки и реализаЦI!И упраRЛенческих решений. 
Продолжительность и степень детализации этого этапа может 
быть различной в зависимости от множества факторов: важности 
решения, периода, на который они разрабатываются, степени 

неопределенности и т. п. После того, как разработаны альтерна­
Тивные решения (определены альтернативы), определяются кри­
терии выбора решений (максимизация прибыли, экономия ре­
Сурсов и т . п.), после чего принимается окончательное решение 
и осуществляются меры по его реализации. 

3. На последнем этапе производится оценка эффективности 
ПРИнятого решения. Показатели эффективности могут быть раз-
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личными (рентабельность деятельности, продаж, экономический 
эффект и т. п.). 

После завершения третьего этапа, а иногда и раньше при вы­
явлении отклонений, обнаружении ошибок вносятся корректи­
вы в тот этап, на котором были обнаружены эти отклонения. 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 

И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 2 

ЗАДАНИЕ 1 

1. Используя данные рис. 2.1, укажите факторы внешней и 
внугренней среды гостиницы «Российская». 

2. Какие из этих факторов и как влияют на деятельность 
предприятия (способствуют усилению позиций гостиницы на 

рынке или же могуг привести к УХУд!.llению ее позиций)? 

Гостиница «Российская», определив симптомы кризисной 
ситуации, обратил ась за помощью к специалистам по управлен­

ческому консалтингу для улучшения положения гостиницы. 

В качестве исходной информации о текущем состоянии гости­
ницы и возможных перспективах развития данного бизнеса со­

общалось следующее. 

1. Гостиница является единственной в своем роде (четыре 
звезды, удобное месторасположение - пешеходная доступность 

памятников, объектов показа) в своем регионе (численность жи­

телей 300 тыс. чел. - областной центр). 

2. Имеются договоры о совместной деятельности с рядом 

крупных городских туристических агентств, а также в других го­

родах, что обеспечивает 100%-ную загрузку гостиницы при работе 
с группами туристов. В остальные периоды загрузка номерного 
фонда гостиницы составляет не более 40 %, что объясняется се­
зонностью спроса на услуги. Привлечение «непрофильных» кли­
ентов и в межсезонный период требует дополнительных затрат. 

3. Гостиница расположена в старинном особняке, что накла­
дывает определенные требования к ее внешнему виду (невозмож­

ность изменения внешнего облика, увеличения этажности). Не­
обходимость реконструкции или нового строительства очевидна. 

4. Стоимость номеров в гостинице выше, чем у других гос­
тиниц, что означает более высокий уровень обслуживания и 
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обеспечивает более высокие удельные прибыли, однако означает 
ориентацию на узкий сегмент рынка. 

5. Ощущается недостаток квалифицированных управленче­
ских кадров, менеджмент предприятия не имеет ясных стратеги­

ческих ориентиров, отсутствует возможность подготовки и пере­

подготовки квалифицированных кадров в региональных учебных 
заведениях. 

6. Предприятие имеет все необходимые для ее функциони­
рования коммуникации: газ, вода, электричество, канализация. 

Ряд коммуникаций давно не подвергался капитальному ремонту. 

Инженерные сети находятся в ветхом состоянии, их мощности. 

недостаточно для развития гостиницы. 

7. В последнее время увеличивается конкуренция со сторо­
ны трехзвездочных гостиниц, предоставляющих номера повы­

шенной комфортности (люкс и полулюкс). 

8. Существует спрос со стороны туристических фирм по за­
ключению долгосрочных договоров на размещение туристов, в 

том числе по линии делового туризма. 

9. Отсyrствуют собственные средства предприятия для осу­
ществления инвестиционных программ, а также нет возможно­

сти получения доступного для предприятия кредита. 

10. Имеется тенденция роста количества иностранных тури­
стов, а также событийного туризма. 

ЗАДАНИЕ 2 

Применяя ситуационный подход в менеджменте, укажите, 
какие обстоятельства будут влиять на принятие решений руко­
водством турагента при выборе туроператора для заключения с 
ним договора о сотрудничестве. 

ЗАДАНИЕ З 

Применяя процессный подход в менеджменте, рассмотри­
те бизнес-процессы туроператора, связанные с проведением 
РR-кампании l Укажите показатели «входа») И «выхода»), а также 
показатели эффективности бизнес-процесса. 

I По выходу на новое направление (,Италия». 
IО6И 
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ЗАДАНИЕ 4 

Используя стандартный алгоритм разработки и реализации 
управленческого решения (см. рис. 2.9), определите последователь­
ность действий при принятии и реализации следующих решений: 

• поиск горничной в гостиницу категории 5 звезд; 
• определение новых направлений деятельности в турфирме 
(выездной туризм). 

ТЕаы по ТЕМЕ г 

1. Управлением можно назвать: 
а) особый вид профессиональной деятельности человека, кото­
рый появился в ходе развития общественного производства; 

б) деятельность по целевому изменению траектории движения 

упрааляемого объекта; 

в) процесс разработки и реализации упрааленческих решений; 

г) ответ с<а» и ответ «б»; 

д) ответ «а», «б» и «в»; 

е) нет правильного ответа. 

2. Совокупностью социальных (сотрудники), материальных (мебель, 
компьютеры, nринтеры, факсы, бумага и т. n.) и нематериальных 
(компьютерные программы, имидж предприятия) элементов, находя­
щuxся во взаимосвязи и взаимозависимости, называется: 

а) производственная система; 

б) организация; 

в) менеджмент; 

г) управление; 

д) группа людей; 

е) нет правильного отпета. 

з. Использование руководителем приказов, распоряжений, устных ука­

заний означает: 

а) планирование; 

б) организацию; 

в) формальное воздействие; 

г) неформальное воздействие; 

д) ответ «а» И ответ «б»; 

е) нет правильного ответа . 
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4. использование руководителем рекомендаций, советов, предостере­
жений означает: 

а) планирование; 
б) организauию; 

в) формальное воздействие; 

г) неформальное воздействие; 

д) ответ «а,) И ответ «б~; 

е) нет правильного ответа. 

5. Источником управленческого воздействия называется: 
а) объект управления; 

б) субъект управления; 

в) система управления; 

г) менеджмент; 

д) ответ <.а,) И ответ <.б,); 

е) нет правильного ответа. 

.. 

6. Часть социально-экономической системы, на которую направлено 
управленческое воздействие, называется: 

а) объект управления; 

б) субъект управления; 

в) система управления; 

г) менеджмент; 

д) ответ «а,) И ответ <.б,); 

е) нет правильного ответа. 

7. В nроцессном подходе управление рассматривается как следующая 
последовательность функций: 

а) контроль - организация - планирование - мотивация; 

б) мотивация - организация - планирование - контроль; 

в) организация - мотивация - плзнирование - контроль; 

г) планирование - организация - мотивация - контроль; 

д) планирование - мотивация - организация - контроль; 

е) нет правильного ответа. 

8. Упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, находя­
щихся между собой в устойчивых отношениях, обеспечивающих их раз­
битие u ФУIIкцuонuрованuе как единого целого, называется: 

". 

а) бизнес-процесс; 
б) функция; 

В) организационный процесс; 
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г) система; 

д) принцип ; 

е) нет правильного ответа. 

9. Какой подход к менеджменту современной организации бbLII сформи­
рован под воздействием постоянно меняющuxся факторов внутренней 

и внешней среды: 

а) ситуаЦИОННblЙ подход; 

6) количествеННblЙ подход; 
в) процеССНblЙ подход; 

г) систеМНblЙ подход; 

д) ответ (.а» и «6»; 
е) нет правильного ответа. 

10. Схема «вход - nреобразование - выход» является изображением: 

а) административного подхода; 

6) ситуационного подхода; 
в) подхода наУЧНblХ школ; 

г) процессного подхода; 

д) ответ «а» И .6»; 
е) нет правильного ответа. 

/ / . Какой подход в менеджменте рассматривает управление как взаи­
мосвязанные действия, функции: 

а) систеМНblЙ подход; 

6) ситуацИОННblЙ подход; 
в) процеССНblЙ подход; 

г) ответ «а» И .6»; 
д) ответ «а» И «в»; 

е) нет правильного ответа. 

12. Какой подход в менеджменте нацелен на связь определенных nрие­
мов и концепции управления с конкретным набором обстоятельств, 
которые оказывают влияние на организацию в данное время, для того, 
чтобы достичь целей организации наиболее эффективно? 

а) систеМНblЙ подход; 

6) ситуацИОННblЙ подход; 
в) процессный подход; 

г) нет правильного ответа; 

д) ответ «а» И «6»; 
е) нет правильного ответа . 



Глава 3 
МЕНЕДЖМЕНТ ТУРИЗМА: 
российСкий И ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ 

3.1. Управление в условиях сервисной экономики 

('.;\ Тенденции развития общества свидетельствуют о том, что со­

~ временный этап общественного развития характеризуется за-
вершением индустриальной эпохи и переходом к постиндуст­

риальному обществу. Теорию постиндустриального общеСТ8а разра­
батывали американские социологи и политологи Д. Белл, о. Тоффлер, 
французские ученые д. Турен, ж. Фурастье и другие. Среди исследова­

телей постиндустриальной теории можно назвать также таких россий­

ских и зарубежных ученых, как Н. Кондратьев, й. Шумпетер, д. Тойнби, 
д. Субето, В. Иноземцева, и многих других. 

Само понятие «постиндустриальное общество» было введено аме­

риканским социологом Д. Беллом в 1974 г. для обозначения общества, 
перешедшего на стадию тертиарных (от лат. «тертиус» - третий) про­

мыслов, т. е. услуг обществу с максимальным развитием услуг применя­

ется термин «общество сервисного хозяйства». Другой ученый -
французский социолог ж. Фурастье определил постиндустриальное 

общество как «цивилизацию услуг». lаким образом, первой стадией 
постиндустриального общества является сервисное общество. 

Преобладающим сектором экономики в постиндустриальном 
(сервисном) обществе является сфера услуг, которая, в свою 
очередь, в наиболее агрегированном варианте включает сферу 

платных УСЛУГ и сферу государственных (муниципальных), или 
бюджетных услуг (рис. 3.1). 

В меЖДУН;lРОДНОЙ практике этот комплекс услуг чаще имену­
ется (.бюджетные услуги.), в российском законодательстве ис­
пользуется аналогичное понятие - «бюджетные услуги»). В каче-
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Сфера ппатных yc:nyг 

Уc:nуги насenению 
(Домашним хозяйствам) 

Сфера государственных yc:nyг 

Уc:nуги обществу 

Рис. 3.1. Структура сферы услуг 

стве основного критерия для разделения услуг выступает крите­

рий IUIатности услуги для конечного потребителя . 

К основным свойствам услуг относятся следующие: 
• услути представляют сочетание процесса оказания услуги и 
потребления результата услуги; 

• услуги, в зависимости от объекта и результата, делятся на 
материальные инематериальные; 

• во многих случаях субъектом (исполнителем услуги) высту­
пает индивидуальный предприниматель или малое пред­

приятие; 

• во многих случаях потребитель (человек) ЯW1яется объек­
том оказания услуги и (или) непосредственно участвует в 

процессе ее оказания; 

• оказание и потребление услуги может быть одновремен­
ным; 

• как правило, услуга имеет индивидуальный характер оказа­
ния и потребления; 

• в сфере услуг высока доля ручного труда, качество которо­
го зависит от мастерства персонала; 

• исполнитель услуги, как правило, не ЯW1яется собственни­
ком результата услуги; 

• услуги локальны, нетранспортабельны, могут иметь регио­
нальный характер и быть несохраняемы . 

Рассмотрим основные понятия, связанные со сферой платных 

услуг. В первую очередь определим понятие непроизводственной 
сферы. В Больщом энциклопедическом словаре дается следую­

щее определение: «Непроизводственная сфера - условное на­
именование отраслей, результаты деятельности которых прини­

мают преимущественно форму услуг; социальная инфраструкту­
ра общества. Обычно к непроизводственной сфере относят: 
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жилищно-коммунальное и бытовое обслуживание населения; 
пассажирский транспорт; связь (по обслуживанию организаций 
и неПРОИЗВQдственной деятельности населения); здравоохране­
ние, физическую культуру и социальное обеспечение; просвеще­
ние; культуру; искусство; науку и научное обслуживание; управ­
ление; общественные организации». Платные услуги, как было 
отмечено выше, предоставляются физическим и юридическим 
лицам на платной, коммерческой основе . В России в настоящее 
время действует следующая классификация платных услуг 

(рис. 3.2). 

Услуги в системе образования 

Услуги физическои 

культуры и спорта 

Услуги праеового 
характера 

Услуги торговли . 
общественного питания. 

услуги рынков 

Туристские услуги и услуги средств размещения 

Услуги банков 

Услуги 
учреждении 

культуры 

Прочие услуги 

Медицинские, С8наторно-оэдоровительные, 
еетеринарные услуги 

Рис. 3.2. Классификация платных услуг 

Под непроизводственной сферой понимают условное название 
отраслей и видов деятельности, не составляющих материальное 
производство. В настоящее время термин «непроизводственная 
сфера» изымается из научного употребления, заменяется поня­
тиями социально-культурная сфера, социальная сфера . 

Услуга - это процесс , ряд действий . Эти действия могуг быть 
инструментом для производства ценности, они могуг создать 
оенность, но сами не являются самостоятельной ценностью . 
Если некие действия полезны только для того , кто их производит 
(например , зарядка по утрам) , то вряд ЛИ они могуг С'lитаться ус­
лугой. Порой услугами называют деятельность, не создающую 
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самостоятельного продукта, матеРИaJlЬНОГО объекта или матери­

альных ценностей. Данное определение будет неверным в том 
случае, если услуга заключается D пошиве одежды или изготовле­

нии обуви из материалов, предоставленных заказчиком. 
Специфика управления в сервисной экономике связана с осо­

бенностями услуг, о которых было сказано выше. Поэтому управ­
ление сервисными организациями направлено на учет и мини­

мизацию отрицательных последствий особенностей услут, как 

это отражено в табл. 3.1 . 

/,\ Таблица 3. /. Характеристики услуг и связаиная с этим специфика 
~ управления организациями индустрии туризма 

ОСНО8ные осо· 
беНhОСТИ услуг 

Неосязае­

мость услуг 

Неразрыв­

ность лроиз­

оодства и ло­

требления 

Характеристика особенностей 

(8 чем зто проявляется) 
Меры по учету особенностей услуг 8 управпении 

организациями индустрии туризма 

в отличие от материальных това- Реализуются меры, направленные на ловы­

ров услуги до момента их нело- шение осязаемости услуг организации. 

средственного лотребления нель- В основном этим занимается отдел марке­

эя полробовать на вкус, на ощупь, тинга и рекламы, разрабатывая рекламные 
их не увидишь и не услышишь. На- каталоги и брошюры с информацией об ус­

лример, гостиничный номер пугах организации . Особое внимание уде­

непьзя 8ЗЯТЬ с собой на рынок, пяется Интернету, в том числе сайту орга­
чтобы 80 время продажи нагпяд- низации, на котором помещается подроб­

но продемонстрировать свой "то- ная информация об услугах (турах, 

вар ... Более того, фактически но- номерах, дополнитепьных услугах гости­
мер и не продается, а продается ниц, фотографии и подробное описание 

только право занять его на опре- бпюд в ресторане и т . п.) . Рекомендуется 
деленное время также размещать виртуальные туры по 

предприятию (тур по гостинице, ресторану) 

или тур по стране, ВИQеорекламу зкскурси­

онного тура и т. п. Особое внимание УQепя­
ется отзывам клиентов об услугах органи­
зации, которые можно разместить на ее 

сайте в раздепе "форум» 

в индустрии туризма оказание ус- Участие покупатепя 8 процессе оказания 
луги, как правило, требует при- услуг означает, что организация, оказы­

сутствия и того, кто ее оказывает, 8ающая УСЛУГИ, Qопжна заботиться о том, 
и того, кто ее попучает (о туризме что она оказывает и как. В управлении сер­
и гостиничном бизнесе это имен- висными организациями следует УЧИТЫ­
но так) . Клиент не просто потреб- вать особенности клиентов, что требует от 
ляет услуги - он подключается к сотрудников определенных знаний психо­
ПРОИЗВОQСТВУ. При этом спужа- ЛОГии , конфликтологии, техник продаж 

щие организации, вступающие в и т. п. 

непосредственный контакт с кли-
ентом, также явпяются частью 

предлагаемого ему продукта 
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Око//чанuе табл. З. / 

Основные ОСО-I • Характеристика особенностей 
6енности успуг (в ~eM это проявляется) 

Меры по учету особенностей услуг в управлении 
организациями индустрии туризма 

Изменчи­

вость 

Неспособ­
ность к хра­

нению 

Услуги сферы гостеприимства Поскольку именно поведение сотрудника 
отличаютс/! высокой степенью ва- сервисной организации, его профессио­
риативности, т . е. их качество за- нальный опыт и знания во время потребле­
висит от ТОГО, кто их оказывает, ния клиентом услуги предопределяют веро­
когда и при каких усповИRХ. При- ятность повтореНИА услуги, меры должны 
чины нестабипьности параметров быть направлены на разработку корпора­
услуг: спожности контроля за тивных стандартов, обучение им сотрудни­
процесс ом оказани/! успуг, так ков организации, соблюдение стандартов и 
как они окззываютс/! и потребп/!- разработку собственной политики контро­
ютс/! одновременно; впи/!ние ко- ЛА за качеством обслуживани/! потребите­
пебаний спроса заТРУДНRет под- лей. Позтому актуальной стаНОВИТСА задача 
держание качества обслуживани/! проведени/! систематического обучеНИА 
на одном уровне; зависимость ка- персонапа дл/! повышени/! его профессио­
чества обспуживани/! от текущего нального УРОВНА и качества обслуживаНИlI, 
СОСТОАНИ/! спужащего, непосред- а также регул/!рные аттестации и ротации 

ственно оказывающего услугу (перемещение) кадров 

Услуги, не проданные сегодн/! , Поскольку потери из-за текущей невостре­

нельз/! будет продать завтра, т. е. бованности успуги компенсировать не воз­
забронированные но не продан- можно, то организаЦИА должна ЛОСТОАННО 
ные турфирмой номера в отеЛАХ находить решеНИА по оптимизации соотно­
или санатори/!х , нельз/! будет шени/! между своими ВОЗМОЖНОСТIIМИ и те­
продать завтра или в следующем кущи м спросом. дПА учета фактора несо­

меСАце, то же касаеТСА гостинич- храНАемости услуг разрабатываЮТСR меро­

ных номеров - если сеГОДНА при/!ти/! по сглаживанию спроса на услуги 

отель не продал 30 % номеров, то организации, ДЛА чего могут устанавли­
завтра он не сможет продать ватьс/! дифференцированные цены (высо-

130 %, так как его возможности кие в сезон и низкие в несезон), скидки на 
ограничены номерным фондом отдельные виды туров, пользующиеся 

меньшим спросом, использование различ­

ных программ стимулироваНИА сбыта, что 

ПОЗВОЛАет равномерно распределить спрос 
ro времени 

3.2. Организация управления в турфирмах 

в Федеральном законе (,О внесении изменений в Федераль­
ный закон «Об основах туристской деятельности в Российской 
Федерации » » от 17 января 2007 г. используются следующие ос­
новные ПОНЯП1Я: 

• туризм - временные выезды (путешествия) граждан Рос­
сийской Федерации, иностранных граждан и лиu без граж-
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данства (далее - лица) с постоянного места жительства в 
лечебно-оздоровительных, рекреационных, познаватель­
ных, физкультурно-спортивных, профессионально-дело­
вых, религиозных и иных целях без занятия деятельностью, 

связанной с получением дохода от источников в стране 

(месте) временного пребывания; 

• туристская деятельность - туроператорская и турагентская 

деятельность, а также иная деятельность по организации 

путешествий; 

• туризм внутренний - туризм в пределах территории Рос­

сийской Федерации лиц, постоянно проживающих в Рос­
сийской Федерации ; 

• туризм выездной - туризм лиц, постоянно проживающих в 

Российской Федерации, в другую страну; 

• туризм въездной - туризм в пределах территории Россий­

ской Федерации лиц, не проживающих постоянно в Рос­

сийской Федерации; 

• туризм международный - туризм выездной или въездной . 

Современная индустрия туризма - это сложный, многопро­

фильный комплекс, представляющий собой совокупность гости­

ниц и иных средств размещения, средств транспорта, объектов са­

наторно-курортного лечения и отдыха, объектов общественного 

питания, объектов и средств развлечения, объектов познаватель­

Horo, делового, лечебно-оздоровительного, Физкультурно-спор­
тивного и иного назначения, организаций, осуществляющих туро­

ператорскую и турагентскую деятельность, операторов туристских 

информационных систем, а также организаций, предоставляющих 

услуги экскурсоводов (гидов), гидов-переводчиков и инструкто­

ров-проводников. 

В законе также различают два вида туристской деятельности 

(рис. 3.3): 
• туроператорская деятельность - деятельность по формиро­

ванию, продвижению и реализации туристского продукта, 

осуществляемая юридическим лицом (туроператором); 

• турагентская деятельность - деятельность по продвижению 

и реализации туристского продукта, осуществляемая юри­

дическим лицом или индивидуальным предпринимателем 

(турагентом). 
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~ 
Формирование 
туристского 

продукта 

Деятельность по 

заключению и 

испonнению ДОП)ВОРОВ с 

третьими лицами. 

оlt83wаающими 

отдельные ycлyrм, 

ВХQДRщие в туристамй 

п~(~ницы. 

перевозчикм. 

ЭКCiCypCOводы (П\ды) 

и др. ) 

Туроператор 

Продвижение 
туристского 

продукта 

КОММВКС мер, 

направленных на 

рвализацию ТУРИСТСКОП) 

ПроАукта(рвклама . участие 

в специализированных 

выстввках, ярмврках. 

ОРПlнизаЦИА туристских 

информационных цеНТро8 . 

издание катаЛОП)8, 

буклетО8 и др. ) 

Туроператор 
и турагент 

Реализация 
туристского 

продукта 

Деятельность по 

заключению доП)вора о 

реелиэации ТУРИСТСКОП) 

ЛроАукта с туристом или 

иным заказчиком 

ТУРИСТСКОП) ЛроАукта, а 

также деятвльность 

туроператора и (или) 

третьих лиц по окаэанию 

туристу ycлyr в соответствии 

с данным доП)вором 

Туролератор 
и турагент 

Рис. 3.3. Основные виды деятельности турфирм 

/ ,\ Особенностн органнзации управления в турфирмах связаны & с множеством факторов, среди которых можно прежде все­
го выделить: 

• вид деятельности (туроператор или турагентство); 
• специализация турфирмы (курортно-пляжный, лечебный, 
экскурсионный, образовательный, экстремальный, горно­
лыжный туризм и т. п . ); 

• виды туризма (внутренний, въездной, выездной туризм) ; 

• форма организации и управления бизнесом (независимые 
или сетевые турфирмы). 

Выделяют следующие виды работ в турфирме (табл . 3.2) . 
В общем виде функции управления турфирмой можно пред­

ставить в виде табл . 3.3. 



60 Глава З. Менеджмент туризма: российский и зарубежный опыт 

Таблица 3.2. НапраВllения и виды работ в туристской фирме 
-~.-

~ - ~ 

Направпение работы ВИДbl работы 

Изучение и прогнозирование Обеспечение коммерческой деятепьности информацией о 
коныоктурыы туристского рынка конъюнктуре (соотношении спроса и преnложения на рын-

ке). ценах, поставках и конкурентах. 

Анализ конкурентоспособности туристской продукции и ус-
луг, а также требований. предъявпяемых к качеству турист-
ской продукции и услуг на рынке 

Оценка собственных возможно- Составление допгосрочных и среднесрочных прогнозов, 
стей и определение цепей определяющих возможные направпения будущего развития 
фирмы туристской фирмы 

Материально-техническое и кад- Обеспечение туристской фирмы денежными средствами, 
ровое обеспечение деятепьности персоналом, материально-техническим оснащением, поме-
турфирмы щением и др. 

Активизация деятельности пер- Материальное и моральное стимупирование персонала. 
сонала, работающего в турист- Повышение профеСС>10Нальной квалификации персонала . 
ской организации Создание условий NЛЯ проявления творческого потенциала 

работников 

L1еятепьность ло производству Соэдание конкурентоспособного продукта и успуг. Решение 
туристского продукта или услуги организационных, технических , технологических вопросов 

туристской деятельности 

Выбор партнеров и поставщи- Переписка, переговоры с поставщиками услуг и партнера-

ков, проведение переговоров ми по бизнесу, заключение контрактов . Юридическое со-

провождение туристской деятельности 

СБЫТ:Jвая деRтельность Развитие корпоративной и агентской сети. Развитие новых 
направлений бизнеса. Использование в сбытовой попитике 
современных компьютерных технопогий 

Реализация рекламной политики Осуществление рекламных мероприятий с целью расшире-
ния сбыта туристского продукта и услуг. Участие турист-
ской фирмы в выставках, ярмарках, семинарах, конферен-
циях, рекламных турах 

Анализ, контроль и координация Ведение учета и составление отчетности в установленном 

деятельности отделов (сотруд- порядке. Организация и анализ кредитных и расчетных 

ников) операций, контроль за их осуществлением. Постижение со-
гласованности в работе всех звеньев туристской фирмы. 
Оснащение фирмы современными технологиями работы, 
средствами коммуникации и связи 

-
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Таблица 3.3. ФУНКЦИИ структурных подразделений крупного, многопрофильного 
туроператора 

• Статус. I\ОПЖНОСТЬ 
Функции 

Уровень управпеНИА 

Управпение Совет директоров Утверждает стратегию, формирует целевые 

высшего звена 
установки и согласовы�аетT все ключевые во-

(top management) просы компании 

Генеральный директор Принимает все решения по обеспечению биз-
нес-цикла компании, реализует утвержден-
ную стратегию и поставленные цели, осущест-
вляет текущее руководство компанией 

" 
Управление Финансовый директор В подчинении находятся главный бухгалтер, 

среднего звена бухгалтерия и финансовый отдел 

(middle management) 
Dиректор по выездному В подчинении находятся служба размещения, 

туризму служба бронирования заявок, визовый отдел 

Директор по PR, В ПОl1чинении находятся отделы маркетинга, 

рекламе и маркетингу PR и рекламы 

Dиректор по работе В ПОl1чинении находятся служба розничных 

с клиентами продаж и call-uентр 

Dиректор транспортно- Руководит транспортным отделом 

го департамента 

Dиректор по персоналу РУКОВОI1ИТ отделом по работе сперсоналом 

Технический директор В подчинении находятся служба тарифов и 
административно-хозяйственный отдел 

Главный бухгалтер Осуществляет руководство и контроль над ра-
ботой бухгалтерии 

Управление Начальник финансово- Осуществляет руководство платежными опе-
низшего звена го отдела рациями , ведением управленческого учета, 

(sole management) про веркой счетов, регулярное составление 
отчетов 

Начальник отдела раз- Веает работу с иностранными поставщиками 
мещения успуг (лолучение информации о предостав-

лении квоты мест в отелях на гарантийных 

условиях и свободной продажи); решение 
проблемных ситуаций с партнером (перепро -
дажа, неподтверждение) 

,,~ 
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Окончание табл. 3.3 

Уровень управлеНИR СТ31УС, IIОПЖНОСТЬ Функuии 

Управление Начальник отдепа бро- Осуществляет руководство приемом заявок и 
низшего звена нирования заявок их Обработкой, составпением необходимой 
(501e managemenl) документации (график заезда на каждый 

день и т. д . ) 

Начальник визового Организует прием документов на визовое 

отдела оформление, работу с консульствами 

Начальник отnепа Про водит изучение и прогнозирование ры�кз 

маркетинга (потребителей и конкурентов), разработку 
стратегии и тактики 

Начальник отцела РА Отвечает за Зффективное проnвижение услуг 

и рекламы и бренда компании на сбытовых рынках 

Начальник отдела Отвечает за полное и широкое освещение 

розничных пропаж возможностей отдыха и путешествий по всем 
имеlOЩИМСЯ турам, организацию продажи 

турпакетов 

Начальник отдела Про водит внесение в базу данных цен и бло- I 

тарифОВ ков на базовые услуги, формирование 

лрайс-листа 

Начальник call-uентра Организует информационное Обслуживание 

агентств, корпоративных и частных клиентов 

по телефону и e-mail 

Начальник отдела ло Организует планирование, поиск и отБОр пер-
работе сперсоналом сонала с цепью удовлетворения потребности 

компании в кадрах; обеспечение внедрения 
системы мотивации персонала 

Начальник транспортно' Управпяет загрузкой рейсов, вы�искойй про-
го отдела езnных документов 

Начальник администра- Отвечает за материально-техническое обес-
тивно-хозяйственного печение деятепьности компании 

отдела 

(.;"') По подсчетам Всемирной "Уристской организации (UNVТO), 
~ число "Уристов на планете увеличивается ежегодно на 4-6 %, 

что приводит К рос"У общего объема реализации услуг не 

только в этой, но и в других сферах деятельности. 



3.2. Организация управления в турфирмах 

в России туристская индустрия является на данный момент одной 
из самых динамично развивающихся отраслей в экономике страны. По 
оценкам экспертов. ежегодные темпы роста данного рынка до 2010 г. 
составят п~ядка 15 % в год. 

Несмотря на большие перспективы в развитии туризма. можно вы­

делить и некоторые проблемы. Эксперты называют следующие трудно­

сти развития туристского рынка в России (табл. 3.4). 

Таблица 3.4. Осноаные проблемы туристского рынка России 
-

63 

Рейтинг пробпе-

Проблема Соnержание проблемы мы (от 100 % оп-
рошенных), % ., 

Низкий профессиона- Недостаток практических и теоретических знаний, 89 
лизм низкий уровен" подготовленности менеджеров ту-

ристских компаний 

Низкое качество россий- Отсутствие достойного уровня сервиса на россий- 74 
ского продукта ских курортах, не ПОЗQопяющее Эффективно про-

дават" российский тур продукт 
I 

НеДОбросовестность Недобросовестное отношение к российским тур- 63 
иностранных партнеров операторам со стороны иностранных партнеров 

Отсутствие информации Отсутствие раэвитых межрегиональных связей, 62 
о ситуации в регионах объективной информации о специфике потребно-
России стей в регионах России. Недостаток ИНформации о 

динамике и особенностях спроса среди различных 
групп региональных потребителей 

Низкий уровень купь ту- Крайне низкий уровень бизнес-коммуникаций ме- 54 
Pbl корпоративных отно- жду турфирмами, направленных на совместное 
шений решение рыночных проблем (сокрытие информа-

ции , нечистоппотная конкуренция, демпинг, за-

крытость, недоброжелательность) 

Необъективность СМИ Очевидная ангажированность целого РАда специа- 45 
лизированных туристских изданий отдельными 
операторами . Необъективная и недостоверная ин-
формация 

Не проспеживается чет- Постоянная переориентация деятепьности туропе- 3б 
кое ПОЗиционирование раторов на различные клиентские сегменты . На 
ТУРфирм рынке нет четко обозначенной позиционной струк-

туры предложения, когда известно , что даннаА 

фирма работает только в этом сегменте 

~ Н,''''''''''" 0"",,- Отсутствие адекватной законодатепьной базы на 31 , танность нормативной и феперапьном уровне, оптимизирующей 8заимоот-
заКонопательной базы ношения между компаниями на pblHKe туруслуг 
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3.3. Организация управления в гостиницах 

Услуги гостиницы можно разделить на две большие группы: 
обязательные (включенные в стоимость номера и предоставляе­

мые за дополнительную плату) и дополнительные (бесплатные и 
предоставляемые за отдельную плату). Набор услуг зависит от 
категории отеля. Далее представлен перечень услуг, однако во­

прос их оплаты решается в каждой гостинице по-разному. 

Q) Услуги, включаемы�e в стоимость номера: 

• бронирование (через Интернет, GDS, по телефону); 
• различные способы оплаты (наличные, кредитные карты, счета); 
• правильное выставление счета; 

• безопасность; 
• туалетные принадлежности (полотенца, шампунь, мыло, туалет-

ная бумага); 

• уборка номера; 
• международное телевидение; 
• правильная информация в службе портье; 

• услуги носильщика; 
• ограниченное F&B (завтрак, бар); 
• сейф (обычно в 5-звездных отелях); 

• хранение багажа. 

Дополнительно. отеле MOryт предоставляться бесплатные 

услуги: 

• консьерж; 
• обмен валюты; 
• оборудование для инвалидов; 

• транспортные услуги; 

• фен; 
• чистка обуви; 
• быстрое оформление при заезде и выезде; 
• зтаж люкс для корпоративных клиентов. 

Обязательные услуги за отдельную плату: 

• прачечная; 

• телефон; 
• доступ вИнтернет; 
• медицинская помощь. 

В одно-двухзвеэдных отелях этих услуг может не быть. 
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Дополнительные услуги за отдельную пnату: 

• ресторан а La carte; 
• маг.!зины (газеты, сувениры); 

• гараж; 
• фитнес-клуб; 
• банкетные и конференц-залы; 
• салон красоты; 
• мини-бар и обслуживание в номере; 
• услуги такси (трансфер из аэропорта); 

• няня; 
• платное телевидение; .. 
• чай или кофеварка; 
• сейф в номере. 

Ассортимеlff услуг гостииицы определяется следующими 

факторами: 

• категорией гостиницы (например, в гостинице категории 
1-2 звезды обычно не бывает услуг room-service, в то вре­
мя как в гостиницах категории 5 звезд наличие этой служ­
бы является обязательным); 

• стратегией гостиничного предприятия, его специализацией 
(например, в гостиниц~, специализирующейся на рекреа­

ционном туризме, могут быть услуги SРА-салона, в то вре­
мя как в конгресс-отеле их может и не быть). 

В некоторых отелях предлагают новые, нестандартные услу­

ГИ, например, в гостиницах сети Холидей Инн, в частности в 
отеле «Холидей ИНН Сущевский», предлагается услуга «Если 
Вы что-нибудь забыли». Если гость забыл необходимые гигиени­
ческие принадлежности - крем для бритья, одноразовую брит­
ву, расческу, зубную щетку или па.;ту и другие аналогичные то­
вары - то он может обратиться на стойку регистрации и сотруд­
ник службы приема и размещения предоставит ему необходимые 
принадлежности бесплатно. Если же гость проживает в номере 
Экзекьютив, то ему доставляют нужные принадлежности по за­
просу в его номер. 

В зависимости от вместимости можно выделить следующие 
ВИДЫ ГОСТИНИЦ: 

• сверхмалые - до 20 мест - 65 % всех гостиниц в мире; 
• малые - вместимостью до 150 мест (не более 100 номе­
ров) - 24 % всех гостиниц в мире; 

1 n~8 
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• средние - 150-500 мест (до 300 номеров) - 8 % всех гос­
тиниц в мире; 

• большие (крупные) - свыше 500 мест (свыше 300 номе­
ров) - 3 %. 

Любая гостиница, независимо от того, является ли она круп­
ным предприятием (от 300 номеров) или же совсем небольшим 
(не более 20 номеров), представляет собой сложный объект 
управления. В любом случае гостиница состоит из совокупности 
служб, большинство которых, независимо от размера предпри­
ятия, являются обязательными. Между службами гостиницы су­

ществуют определенные взаимосвязи. Все гостиницы имеют чет­
кую иерархию менеджмента. 

Обычно службы отеля делятся на два отделения . 

Отделение обслуживания (front of house) - служба размеще­
ния; обслуживающий персонал в униформе; административ­

но-хозяйственная служба; ресторанная служба. 

Отделение, поддерживающее работу отделения обслуживания 
(back of house departments) - отдел бронирования; медицинская 
служба; инженерная служба; коммерческий отдел; отдел банкет­
ных продаж; бухгалтерия; служба материально-технического 

снабжения; администрация; отдел кадров; юридический отдел; 

служба безопасности. 

Для безупречной работы отделения обслуживания необходи­
мо обеспечить согласованную деятельность служб, поддержи­
вающих его работу: инженерной службы, бухгалтерии, матери­

ально-технического снабжения, коммерческой, кадровой, адми­

нистративноЙ. 

По финансовому призиаку службы отеля подразделяются на 

центры прибыли (служба приема и размещения, служба питания 

и т. п.) и центры поддержки (бухгалтерия, секретариат, отдел обу­
чения, рекламный отдел и т. п.) . 

Более подробно службы отеля описаны в теме 5 <сОрганиза­
uионные структуры управления в турфирмах и гостиницах». 

Согласно положениям ЮНВТО количество обслуживающеro 
персонала в среднем на номер должно составлять для гостиниц: 

1 звезда - 0,4 и более чел.; 
2 звезды - 0,6 и более; 
3 звезды - 0,8 и более; 
4 звезды - 1,2 и более; 
5 звезд - 2 и более. 
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Каждая гостиница является не только объектом гостеп~иим­
ства, но и - в первую очередь - коммерческой структурои. ус­
пех каждой "гостиницы зависит не только от внешнИХ условии -
месторасположения, сезонности и т. п., но И от огромного коли­
чества внутренних факторов: качества услуг, подготовки персо­
нала, политики учета, развлекательных программ и многого дру­
гого, что очень часто под силу учесть только профессионалам, 
поэтому общими тенденциями в управлении гостиничным биз­
несом являются, с одной стороны, использование иностранного 
менеджмента, с другой - активизация российских специалистов. 

Если рассматривать системы упраВJ1ения гостиничными КОМ­

плексами с присутствием иностранного менеджмента - это систс!­
мы управления высококлассными международными отелями 

уровня 4-5 звезд, например «Арарат Парк Хаятт Москва», «Бал­
чуг Кемпински», отели «Мариотт» «(Аврора Роял», «Гранд 
Отель», «Тверская), «Ренессанс)), «Шератон Палас», «Рэдиссон 
САС Славянская» и др. 

Системы управления гостиницами данной группы могут быть 
условно поделены еще на две подгруппы - иностранные системы 
управления гостиницами, входящими в состав международных 
гостиничных цепей, и иностранные системы управления независи­

мыми отелями. На гостиничном рынке Москвы существует 
только один независимый отель с иностранным управлени­

ем - «Аэростар», управляемый канадской компанией IMP, все 
остальные отели являются участниками международных гости­

ничных сетей. 

Главной целью построения и функционирования рассматри­
ваемого типа систем управления является стремление поддержи­

вать имидж западного стандарта обслуживания. 

Если говорить о российской системе MeHe~eHTa, то в по­
следнее время появляется больше УJlравляющих компаний в гос­

тиничном бизнесе, таких как «Гелиопарк Отель Менеджмент» 
Orange Ring Hotel Management, Orange Ring hotel management' 
«Уникор», «Нафта Ко», и российских гостиничных сетей с соб~ 
ственными стандартами обслуживания, таких как Amaks Grand 
Hotels, «Русские отели» и др. 

Сегодня гостеприимство, бесспорно, является глобальной 
индустрией . Процесс раЗRИТИЯ интеграционной собственности и 
практики меЖдународного управления, двигающийся от отрасли 
к отрасли, оказывает огромное воздействие на современную ми­
ровую индустрию гостеприимства (рис. 3.4). 
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Локальный рынок Глобальный рынок 

I 11 
Обычно малые или средние 

Нвэависимые предПРИЯТИЯ , часто Стратегические 

отели принадлежащие семье альянсы 

и управляемые семьей 

Отели, 
111 IV 

входящие Национальная Транснациональные 
в гостиничные гостиничная гостиничные цепи 

цепи Цt;П~ 

- - - - -

Рис. 3.4. Воздействие процеССОD глобализации на гостиничное хозяйство 

Изменения в технологиях телекоммуникаций и транспорта 
среди прочих выдвинули туризм как одну из наиболее мощных 

сил в мировом развитии с точки зрения вклада в экономику, по­

литику, финансы и культуру. Сложные технологии в сфере мар­

кетинга и резервирования обеспечивают гостиничным цепям 

возможность действовать на глобальном рынке, причем процесс 
глобализации (установления и расширения компаниями своей 

деятельности в различных странах мира) имеет не только техно­
логические, но и экономичеСЮlе причины и цели. 

Очевидно, что структурное многообразие типов, а также 

форм собственности отелей в условиях комбинирования россий­
ского и западного стилей организации и ведения бизнеса опре­

деляет различия в действующих на сегодняшний день в гости­

ничном бизнесе системах управления. Известно, что основным 
принципом построения и функционирования любой системы 

правления является оптимальное использование всех ресурсов 

предприятия наиболее эффективным способом с точки зрения 
затрат и удовлетворения запросов потребителей . 

3.4. Особенности сетевого бизнеса в индустрии туризма 

Предnрииимательская сеть - это множество агентов, которые 

институционально независимы, но производят действия и/или 
контролируют ресурсы, которые взаимосвязаны. Более того, су­
ществует соглашение между агентами о подобном рыночном 

взаимодействии . 
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Это определение отражает два важных момента в деятельно-

сти сетей: 
• независимостЬ входящих в сеть предприятий; 
• совместную деятельность на основе договоренностей. 
К функциям управления предпринимательской сетью (ПС) от­

носятся: 

• разработка стратегических целей сети и стратегий поведе­
ния ее агентов; 

• оптимальное комбинирование факторов производства и 
оказания услуг в сети посредством моделирования техноло­

гических цепочек; • 
• разработка принципов распределения совокупной добав­
ленной стоимости, созданной в ПС; 

• разработка долгосрочных и краткосрочных планов совмест­
ной деятельности агентов ПС; 

• разработка единой кредитной, инвестиционной и иннова­
ционной политики; 

• внешнеэкономическое и внугринациональное представи­

тельство сети; 

• снижение эффекта неопределенности и повышение воз­
можности контроля внешнего окружения; 

• проведение единой закуг.очноЙ, сбытовой, ассортиментной 
и инновационной политики; 

• снижение трансакционных издержек; 
• определение масштабов и направлений инвестиций, форм 
реструктуризации предприятий, продуктовой специализа­
ции входяших В группу предприятий; 

• кредитование за счет средств партнеров по бизнесу; 
• формирование этических основ бизнеса в соответствии с 
императивами информационноYi экономики. 

При рассмотрении сетевой формы организации и упраале­
ния бизнесом в туризме следует прежде всего остановиться на 
понятиях, связанных с формированием сбытовой сети в индуст­
рии туризма . 

В настоящее время крупные турфирмы при осущесталении 
сбытовой политики используют следующие каналы сбыта своей 
ПРОдукuии : 

• от~рытие собственных представительств, агентств в разных 
раионах города или в других городах страны а также за ру_ 
бежом; , 
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• заключение франчайзингового соглашения снезависимым 
турагентством (ему предлагается торговая марка, каталоги, 
прайс-листы и т. д.); 

• заключение агентского соглашения, при котором стороны 
берут на себя определенные обязательства-ограничения; 

• заключение между турфирмами агентского соглашения, не 
имеющего ограничений . 

Туроператор, использующий развеТВJlенную турагентскую сеть, 
получает следующие преимущества: 

• увеличение объемов прuдаж туруслуг; 
• проведение информационной, консультационной работы с 
клиентами; 

• сокращение расходов на содержание собственного аппара­
та, аренду помещения, его оснащение и т. д . ; 

• выход на новые туристские рынки . 

IIреимyuцества сетевого сотрудничества для турагента состоят 
в следующем: 

• освобождение от деятельности по планированию и разра­
ботке условий тура, их согласованию с поставщиками услуг 

(гостиницами, предприятиями питания, транспорта и объ­

ектами культурно-зрелищной программы), получение ино­

странных виз и др.; 

• уменьшение доли ответственности перед клиентом; 
• расширение сфер деятельности благодаря сотрудничеству с 
несколькими туроператорами, специализирующимися на 

разных по содержанию и качеству турпродуктах; 

• обеспечение коммерческой выгоды в результате использо­
вания имиджа фирмы-туроператора. 

Крупнейшими туристскими сетями в настоящее время явля­

ются сети Магазин горящих путевок, Белл, Куда . ru , Интурист, 
Глобал трэвел, Туринфо Глобал Трэвел, Горячие туры, более 
подробная информация о которых представлена в пятом пункте 

данного раздела «ФранчаЙзинГ». 
i.\ Переходя к гостиничным сетям, можно отметить, что под .w гостиничной сетью (цепью) понимают группу гостиничных 

предприятий, осуществляющих коллективный бизнес и 

находящихся под контролем руководства сетью, характеризую­

щихся узнаваемой маркой, строгим соблюдением фирменных 

ценностей и наименованием услуг, качеством обслуживания и 
размещения , дизайном независимо от города , страны располо­

жения гостиницы. 
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Обычно выделяют следующую классификацию гостиничных 

сетей: ~ 
• межцународные (гостиницы размещены более, чем воднои 
стране); .,. ~ 

• национальные (гостиницы размещены на территории однои 
страны); 

• локальные (гостиницы размещены в одном регионе, напри­
мер, в Московском регионе). 

Гостиницы объединяются в цепи на различных правовых и 
экономических условиях, с сохранением большей или меньшей 
хозяйственной самостоятельности. Входящие в цепь гостиницы 

не обязательно яаляются ее собственностью. Более того, доля 
собственных отелей в них имеет тенденцию к уменьшению. Гос­
тиницы имеют своих аладельцев, а участие в цепи закрепляется 

договорами аренды, франшизы и контрактами на управление. 

В связи с этим в составе цепи, помимо полноправных членов, в 

большинстве случаев имеются ассоциированные члены, прини­

мающие участие в бизнесе на основе договоров. 
В США 90 % всех гостиниц объединены в цепи, в Европе -

20 %. На долю гостиничных цепей приходится сегодня более 
7 миллионов номеров из почти 13 миллионов, т. е. более поло­
вины гостиничных номеров в мире. Причина такого их быстрого 
роста - их эффективность. 

tI 

По экспертной оценке, сетевой бренд увеличивает рыночную 
стоимость гостиничного бизнеса в среднем на 30 %. 

Основные характеристики гостиничной сети: 
• узнаваемая марка; 
• строгое соблюдение фирменных ценностей; 
• одинаковые наименования услуг; 
• одинаковый уровень качества обслуживания и размещения 
(корпоративные стандарты); 

• одинаковый архитектурный дизайн независимо от располо­
жения гостиницы . 

Следует отметить, что не все указанные параметры выполня­
ются во всех гостиничных сетях. Иногда руководство гостинич­

ной сети намеренно идет на отклонение от корпоративных стан­
дартов. Так, многие дизайнеры и архитекторы все же говорят о 
том, что в последние несколько лет тенденция универсальности 
стала изживат!> себя и ей на смену приходит идея индивидуали­
зации . Эта идея уже воплощена и в некоторых российских стее­
вых гостиницах. Так, фИЛОСОфия оформления отелей Heliopaгk 
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Hotels & Resorts состоит в том, чтобы каждый отель имел свое 
собственное лицо. Например, в отеле Heliopark Country все кор­
пуса (и соответственно номера в них) выдержаны в стиле (,кан­
три». Даж~ одежда обслуживающего персонала позволяет под­
держивать атмосферу старых добрых вестернов . Есть и отели, 

оформленные в стиле (,ампир') или в стиле эпохи Возрождения . 

-,,\ Специалисты считают, что сеть появляется только после 
~ объединения 6- 10 отелей. 

Как показывает практика, сеть - наиболее эффективный 
способ ведения хозяйства в гостиничном бизнесе . Эффективность 
гостиничных сетей обусловливается следующими факторами: 

• возможностью извлекать выгоду из экономии, обусловлен­
ной эффектом масштаба, благодаря предоставлению услуг 
из централизованного источника (маркетинг, закупки и 

бухгалтерский учет, управление персоналом); 
• обеспечением одинакового уровня качества во всех сетевых 
гостиницах за счет использования обших стандартов каче­

ства; 

• централизованным обучением персонала и, как следствие 
всего этого, повышением производительности труда. 

Статистика говорит о том, что входяшие в цепь отели имеют 
на 60 % больше средний доход и на 8 % больше загрузку, чем са­
мостоятельные предприятия. 

Основная проблема, с которой сталкиваются при работе сете­
вые гостиницы, - это разрыв связей между отдельными гости­

ницами и главным офисом. Это может быть вызвано различия­

ми в стиле и культуре руководства между отдельной гостиницей 

и группой в целом или разногласиями между центром и гости­

ницей по конкретному вопросу. Это разногласие иногда может 
превратиться в неприкрытую враждебность со стороны менедже­

ров и персонала в гостинице по отнощению к руководяшему 

персоналу группы . 

r:f\ Исследование развития гостиничного бизнеса в Европе пока­
~ зывает, что по данным на март 2008 г., французская группа 

Accor управляет 239 507 гостиничными номерами в Европе (на 
0,6 % меньше, чем год назад( В 2007 г. дссог запустил новый гости-

I Исследование ко~mании MKG Consulting (с сайта www.interfax.ru, 
2 апреля 2008 г.) 
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ничный брзнд (ALL 5easons) и произвел перезапуск брэнда PuLLman, 
объединив его с брэндом 50fiteL. Такие шаги привели к сокращению 
номеров под управлением группы на 5.9 %, в то же время бюджетные 
гостиницы FormuLe1 также закрыли некоторые старые здания. Однако 
при этом произошел рост числа номеров в отелях, работающих под 
марками Нар (на 8,4 %) и Ibis (на 1,9 %). 

Второе место в Европе занимает InterContinental Hotels Group с 
82 123 номерами, что 5,7 % больше, чем годом ранее. 

Третья позиция у Best Western - 79 205 номеров (-1,4 %). Далее 
идут: Groupe du louvre (58411 номеров, +3,7 %),501 Melia (42 448 но­
меров, +l,б %), NH HoteLes (41 270 номеров, +7,3 %), TUI (41322, 
-15,4 %), Carlson/Rezidor (39079, +4,9 %), HiLton Hotels Согр (37 333, 
-34,1 %), Choice InternationaL (35 411, +3,4 %). В общем итоге топ-10 
гостиничных групп Европы управляют совокупно 696 149 номерами, на 
2 % меньше, чем годом ранее. 

дссог занял первое место также и по числу отелей - 2207. На вто­
рой строчке по этому показателю Best Western с 1201 отелями, а на 
третьем - Groupe du louvre (844). 

Что касается гостиничных брэндов, то крупнейшим в Европе оста­

ется Best Western (79 205 номеров). На второй позиции находится Ibis 
(67 112 номеров), на третьей - Mercure (61 406), четвертая строчка у 
HoLiday Inn (44 893), пятая у Novotet (40244). Шестое место достал ось 
HiLton (36 162), седьмое - Premier Inn (31 000), восьмое - NH Hotels 
(34424), девятое - Нар (34090), десятое - Radisson (25 362). 

В России в настоящее время уже сформированы и активно разви­

ваются несколько гостиничных сетей (табл. 3.5) . 

Таблица 3.5. Данные О росснйских гостиннчных цепях 
(по СОСТОЯНИЮ на сентябрь 2008 г.) 

Название гостиничной сети 
N~ N/N ( страны , в которых распопо- Копичестьо степей . ед . 

жеНbI ГОСТИНИЦbl) 

1 Amaks Grand Ноlеls(РФ) 13 

2 Heliopark Holesl &Resor1s 17 
(РФ , Украина. Германия) 

3 Азимут(РФ) 8 

4 In\ouris\ Holels Group (РФ. 10 
ЧеХИR, ИтаПИRR) 

~~ . _. . - -~""=""-~=----- - - _. 

КопичеСТ80 номеров , ед 

3100· 

2500· 

3275 --r--. 
2416 

- .. -

73 

экспертная· оценка . Информация взята с саЙТОR компаний: 
httР ://WWW . hеliорагk . щhttр :/ /www.amaks-ho!els.ru, hltp://www.azimutholels.ru, 
hltp:/ /www.inlourisl -holels. ru . 
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3.5. Франчайзинг в индустрии туризма 

.
.. , ,\ Суть соглашения о франчайзинге состоит в том, что голов­

'-i..) ная фирма заключает договор с организацией о предос­
тавлении ей исключительного права на реализацию услуг 

под торговой маркой головной компании, т. е . небольшая и ма­

лоизвестная гостиница включается в сбытовую сеть известной 

гостиничной цепи, что расширяет возможности последней кон­

тролировать рынки с минимa.rтьными затратами. 

Франчайзинг - вид предпринимательской деятельности, ос­
нованный на договоре, согласно которому франчайзор передает 

франчайзи права на пользование его торговой маркой на плат­
ной основе (франчайзинговые платежи). 

Франчайзи (пользователь, франшизодержатель, франчайзо­
получатель) - компания, получающая права на использование 

торговой марки франчаЙзора. 

Франчайзор (франшизодатель, франчайзер, правооблада­
тель) - компания, имеющая известную торговую марку, пере­

дающая плату за ее использование франчаЙзи. 

Франшиза - это прежде всего контракт, в котором выраже­

ны условия ведения бизнеса с правом возмездного использова­

ния торгового имени и фирменных технологий франчаЙзера. 
Под франшизой также понимается полная бизнес-технология, 

франчайзинговый пакет. 

Франчайзинговые платежи - все отчисления (платежи) фран­

чайзи (пользователя) франчайзеру (правообладателю) в соответ­
ствии с принятой в России классификацией и правилами бух­

галтерского учета можно разделить: 

• на разовые, nервоначальные единовременные платежи (в ли­
тературе по франчайзингу их называют вступительным 

взносом), которые производятся из собственных (заемных) 
средств франчайзи (пользователя) и рассматриваются как 

долгосрочные инвестиции капитального характера в нема­

териальные активы, совершаемые, как правило, до начала 

выпуска и реализации продукции или услут по договору 

коммерческой концессии (франшизе); 

• на периодические отчисления в зависимости от объемов 
продаж (оборота , прибыли), которые, в свою очередь, 

должны рассматриваться как текущие в соответствии с ус­
ловиями договора, производственные расходы (платежи), 



3.5. Франчайзинг в индустрии ryризма 75 

связанные с производством и реализацией продукции, что 
позволяет соответственно включать эти периодические от­
числени'я в себестоимость производства работ (оказания 
услуг). 

Таким образом, взаимодействие франчайзи и франчайзора 
можно представить в виде схемы (рис. 3.5). 

Франчайэор 

Франчайзинговые платежи 

Договор франчаiJзuнга . ~ 

• 
Технологии организации бизнеса 

Подготовка кадров 

Контроль за деятельностью 

~ ,,(~ 

Франчайзи 

Рис. 3.5. Взаимодействие франчайзи (франшизополучателя) 
и франчайзора (франшизодателя) 

Если условиями франчайзинга не предусмотрено иное, пра­
вообладатель обязан: 

• обеспечить регистрацию договора; 
• оказывать пользователю постоянное техническое и кон­

сультативное содействие, включая содействие в обучении и 
повышении квалификации ра60'I'НИКОВ; 

• контролировать качество товаров (работ, услуг), производи­
мых (выполняемых, оказываемых) пользователем на осно­
вании договора коммерческой концессии (ст. 1031 ГК РФ). 

с учетом характера и особенностей деятельности, осуществ­
ляемой по договору коммерческой концессии, ПОльзователь 
обязан: 

• использовать при осуществлении предусмотренной догово­
ром деятельности фирменное наименование и (или) ком­
мерческое обозначение правообладателSl указанным в дого­
воре образом ; 
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• обеспечивать соответствие качества производимых им на 
основе договора товаров, выполняемых работ, оказывае­

мых услуг качеству аналогичных товаров, работ или услуг, 

ПРОИJВОДИМЫХ, выполняемых или оказываемых непосред­

ственно правообладателем; 

• соблюдать инструкции и указания правообладателя, на­
правленные на обеспечение соответствия характера, спосо­

бов и условий использования комплекса исключительных 
прав тому, как он используется правообладателем . Речь 

идет в том числе об указаниях, касаюшихся внешнего и 

внутреннего оформления коммерческих помешений, ис­

пользуемых пользователем при осушествлении предостав­

ленных ему по договору прав; 

• оказывать покупателю (заказчику) все дополнительные ус­
луги, на которые он мог бы рассчитывать, приобретая (за­
казывая) товар (работу, услугу) непосредственно у правооб­
ладателя; 

• не разглашать секреты производства правообладателя и 
другую полученную от него конфиденциальную коммерче­

скую информацию; 

• предоставить оговоренное количество субконцессий, если 
такая обязанность предусмотрена договором; 

• информировать покупателя (заказчика) о том, что фирмен­
ное наименование, коммерческое обозначение, товарный 
знак , знак обслуживания или иное средство индивидуали­
зации используется в силу договора коммерческой концес­

сии (ст. 1032 ГК РФ). 

,.\ к основным преимуществам организации деятельности тур­

~ фирмы и~и ГОСТИНИ~I на основе договора фраичайзинга с 
известнои компаниеи с можно отнести следующие : 

• экономию средств на продвижении услуг франчайзи 
(франшизодержателем, франчайзополучателем), поскольку 

бренд уже известен и признан на рынке; 

• гарантию высокого качества услуг благодаря разработан­
ным франчайзером (франшизодателем) процедурам и стан­

дартам обслуживания ; 

• гарантию компетентного управления за счет постоянного 
контроля со стороны франчайзера; 

• подключение фирмы к меЖдународным системам брониро­
вания и включение в директорий франчайзера; 
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• обучение персонала, общую маркетинговую политику и 
рекламу и т. д . 

Выделяют несколько видов франчайзинга (табл . 3.6). 

Таблица З. 6. ТИПОЛОI"ИJI видов фраичайзиига 

ВИД франчаiiзинга содержание 

1. Товарный франчайзинг Првдоставление франчайзи права реализации 
товара под торговым знаком франчайзера, 
проиэводимого пибо маркированного фран-

I чайэером .. 
2. Производственный франчайзинг Попучение франчайзи права производить и 

реализовывать товары под торговым знаком 

франчайзера 

З . !lеповой франчайзинг Франчайзи создает и развивает бизнес по мо-
дели и при участии франчайзера с использо- I 

ванием его технологий, ноу-хау, товарного 
знака и опыта предпринимательства (сфера 
обслуживания, обучения, общественного 

питания) 

4. Корпоративный франчайзинг Франчайзи оперирует не отдenьным предлри -

ятием, а их сетью с испопьзованием наемных 

менеджеров 

5. Конверсионный франчайзинг Способ расширения сети, при котором само-
стоятenьное предприятие присоединяеТСА к 

сети одного из франчайэеров 

6. Районный франчайзинг Франчайзи получает право осущеСТВЛАТЬ свои 
операции в рамках опредепенного района в 

соответствии с оговоренным количеством 

ПР~ДПРИRТИЙ и графиком их открытия 

7 . СубфранчаЙзинг Получатель генеральной франшизы получает 
право в качестве франчайзера заключать до-

I говоры с новыми франчайзи 

~ 
8. Сервисный франчайзинг Основным товаром является услуга. I 

(По мнению д. В . Рыковой - сочетание tobap-I 
ного и производственного франчаЙзинга. хотя 
правильней говорить о товарном франчайзин-
ге, ибо успуга - разновидность товара) 

: 9. Франчайзинг бизнес,формата Комплексный вид франчайзинга 
. ~ -
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с9 Флагманом отечественного франчайзинга остается сектор рознич­ной торговли - в нем задействовано свыше 30 % от общего числа 
франчайзеров в России и более 35 % российских франчаЙзи. На 

втором месте - сектор общественного питания (27 % франчайзеров и 
22 % франчаЙзи). Замыкает тройку лидеров сфера услуг - 12 % фран­
чайзеров и 16 % франчаЙзи . 

В среднем по России на одного франчайзера приходится около 6 
франчаЙзи . Больше половины систем можно отнести к небольшим (по 
классификации журнала Economist к таковым относятся системы с ме­
нее чем 30 точками). 28 % франшиз при надлежат крупным предпри­
ятиям, насчитывающим более 100 операторов. В целом существует тен­
денция к укрупнению франчайзинговых систем. 

(выше 97 % операторов работает со стационарных точек. Количе­
ство мобильных и надомных франчайзи невелико. Около 60 % фран­

чайзеров при меняют мастер-франwиэу (тип соглашения, при котором 

права на заключение франшизных соглашений переходят к франчайзи, 

который в таком случае становится mactep-франчаЙзи). 

В России при создании гостиниц. принадлежащих мировым гости­

ничным цепям, наиболее распространен франчайзинговый договор, 

предусматривающий продажу лицензии на использование торговой 

марки и прав на участие в системах сбыта и маркетинга сети: отель 

«Националь» (сеть «le RoyaL Meridien»); московские гостиницы «Мар­
риотт Ройял», «Марриотт Гранды), «Тверская» (сеть «Marriott»); отель 
«Холидзй Инн Виноградово» (сеть «Holiday»). При данной форме со­
трудничества мировая гостиничная сеть не занимается вопросами ме­

неджмента в отдельно взятой гостинице. Так, например, три москов­

ских отеля сети «Marriott» управляются компанией «Interstate», а гос­
тиница «Националь» является муниципальным предприятием . 

Широкое развитие франчайзинг получил также и у ryристских 

фирм: американская сеть туроператоров «Carlson Wagonlits» (объеди­
няет около З,5 тыс. компаний), «Thomas Cook», «TUb, «Nekkerman». 
В настоящее время франчайзинг в той или иной форме существует бо­

лее чем в 80 странах. Крупнейшими экспортерами, осуществляющими 
торговлю по соглашениям о франчайзинге, считаются США, Канада, 

Япония, Австралия, Франция, Германия и Великобритания. Другим ви­

дом межфирменного обмена является заключение между организация­

ми индустрии ryризма контрактов на управление (см. следующий пункт 

данной темы). 

В ryрбизнесе использование франчайзинга имеет свои особенно­
сти, поскольку, в отличие от гостиничного бизнеса, лидерами франчай­
зинга являются российские компании (табл . З.8). 
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Таблица З.7. Струхтура типовых франчаitэинl'OВЫХ матежеit европейской 
OCТIIницыl 

Разовый платеж ПеРИО/lические платежи 
;. 

КомпаНIIRI ЕжеГО/lные взносы Ппата за ПО/lкпючение 

Торговая марка Вступительным ГО/lОВОЙ (рояпти) 
на маркетинг и про- к системе брониро-

взнос ппатеж 
/lвижение ваНИА 

Choice Hotels 120 IIОЛЛ. за 1-й ГОII: 1 % вало- 1 % валового 110- б дом. за одну 

Iлtеmаtiолаl номер вого lIохода от хода от реализации олерацию резерви-

реализации услуг услуг размещения Р08ания 

размещения. 

2-й ГОII: 2 % вало-
вого дохода от 

.., 
реализации услуг 

размещения . 

3-й ГОII: 2,5 % ва-
лового ДОХОllа от 

реализации услуг 

размещения. 

4-й ГОII и далее: 

3 % валового до-
хода от реализации 

услуг размещения 

Grupo Sol /lоговорная 4 % валового 110- 1,5 % валового до- 4 % заявnенного 
цена хода от реализации ХОllа от реализации тарифа и 8 % от 

услуг размещения услуг размещения тарИфа со скидкой 

Holiday Iлл 400долп. 4 % валового до- Фиксированный Включаются в рас-
за номер хода от реализации годовой ллатеж, ходы на маркетин-

(минимум услуг размещения 2-3 % валового говые исследова-

30000 долп . ) дохода от реализа- ния и продвижение 

ции услуг разме-

щения 

Marriott 300 допл. 4 % вапового 110- 1,5 % от выручки 12,5 IIОnП. за ОIlНУ 
Iпtегпаtiопаl за номер ХОllа от реализации олерацию резерви-

услуг размещения рования 

+ 1 % от реализа-
ции услуг питания 

и напитков 

Rаdissоп SAS Прибпизитель- 3 % валового 110- 2,5 % вапового 110- 11,0 допп. за ОIlНУ 
Holels но 40 000 долп . хода от реализации хода от реапизации операцию резерви-

успуг размещения успуг размещения роваНИА 

I С сайта компании Hotel Consulting and Development Group _ 
http\\www.hotelconsulting.ru. 
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Таблица 3.8. Данные об использоваиии фраичайэинга 8 турби)несе (на начало 2006 r.) 

Название 
ГОД обра· Количество офи-

ТИП СОВ в Москве/ре- Размер РОАПТИ З0ваНИА 
гионах/за рубежом 

Магазин 1998 Франчайзинг 58/121/7 15 тыс. долл. за 1-й год работы, 
горящих 17 тыс . долn . за 2-й и 30 тыс. долл . 
путевок за 3-й год 

Велп 2003 Франчайзинг 18/35/1 Для московских агентств 1-й год -
ежемесячно 25 % от комиссии плюс 
150 долn. , во 2-й год - 30 % плюс 
100 долл . , в 3-й год - 35 %; для ре-
гионanьных агентств - 1 О % плюс 
100 долn . 

Kyna.ru 2001 Франчайзинг 80/27/ О Первоначanьный взнос -
и собственные 1000 долл. РОRЛТИ В Москве-

агентства 800 долл . в MeCRЦ, в регионах ДЛЯ 

каждого агентства индивидуanьная 

Интурист 1929 Собственные 18/51/5 Единовременный взнос в размере 

офисы, дочерние 1 тыс. долл . И ежемесячно 

фирмы, фран- 350 долn. в высокий и 250 долл . 

чайзинг в низкий сезон 

Глобan 1994 Франчайзинг 13/39/1 Первоначanьного взноса и роялти 

трзвел нет 

ТУРIIНфО 1991 Франчайзинг 11/5/0 Первоначanьного взноса нет, роял-

глобan и собственные ти для каждого агентства индивиду-

трзвел агентства anьные 

Горячие 2002 Франчайзинг 73/66/4 Первоначanьного взноса нет, сете· 

туры вой членский взнос 

( 1 июля 2006 г. требования к турагентствам повысила одна из 

крупнейших туристических розничных сетей - «KYAa.ru». Если ранее 
франшиза стоила около 10 тыс. долл. В год (9600 долл.), то теперь она 
увеличилась в 2 раза. Такова цена бренда (по экспертным оценкам, 
«Куда. ru» ежегодно тратит на его продвижение 2-2,5 млн долл.). Те, 
кто находит плату чрезмерной, могут перейти на другой, более демо­
кратичный бренд, принадлежащий компании «Магазин горящих путе­

вою). Впрочем, и там только первый и второй год работы обойдется де­

шевле (см. данные табл. 3.7). 

I 
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3.6. Управляющие компании в индустрии туризма 

;.\ УпраВJJЯющие компании 8 гостиничном бизнесе - специа­
Ш лизированная организация, оказывающая профессиональ­

ные услуги по управлению гостиницами. 

Различают независимую управляющую компанию и компа­
нию, управляющую гостиничной сетью. 

Независимая управляющая компания обычно имеет дело с не­

схожим гостиничным продуктом, представленным отелями раз­

личного уровня обслуживания и связанными (или не связанны­

ми) франчайзинговыми отношениями с другой компанией.. 
В этом случае владелец гостиницы оплачивает услуги как управ­

ляющей компании, так и франчайзинговой - за использование 

ее торговой марки. В качестве примера такой компании можно 

привести: 

• фирму Corinthia, управляющую отелем «Коринтия Невский 
Палас» в Санкт- Петербурге; 

• компанию «Hospitality Management Group Ltd», у которой в 
управлении находится гостиница «Татьяна» В Москве, а 

также подписаны контракты на строящиеся гостиницы в 

Москве и регионах; 

• компанию «UMACO.), IIOД управлением которой в настоя­
щее время находятся принадлежащие компании биз­

нес-отели «Катерина» в Москве и «Катерина Альпик» на 
Красной Поляне; 

• управляющую компанию «Гостиницы "Ал роса "», которая 
управляет сегодня гостиницей «Ал роса» в Москве, гостини­

цами «Зарница» В Мирном И «Алса» в Горно-Алтайске, база­
ми отдыха в Анапе и Солнечногорске, гостиницей «Пур-На­
волок» в Архангельске, гостиницей «Полярная звезда» в 
Якутске. 

Компания, управляющая гостиничной сетью, в основном имеет 
дело только с гостиничной недвижимостью, объединенной еди­
ной торговой маркой, как, например, Ritz - Caгlton. В таком 
случае владелец гостиницы выплачивает управляющей компании 
гонорары за услуги управления, а также за предоставление ряда 
иных услуг, в том числе за использование торгопой маркой. 

Российской упрапляющей компанией, например является 
(.Геvлиопарк От~ль Менеджмент.), которая упрапляет' гостинич­
нои сетью «HellOpark Hotels & Resoгts.) . 
6 - I06R 
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Есть управляющие компании, которые оказывают профес­
сиональные услуги в области управления гостиницами, заклю­
чившими договор франчайзинга с международными гостинич­
НblМИ сетями. В качестве примера можно привести управляю­
щую компанию «Моспромстрой Отель Менеджмент» . 

По договору франчайзинга с корпорацией InterContinental 
Hotels Group ГОСТИНИЦbl «Холидсй Инн Лесная.) и «Холидей Инн 
Сущевский» принимают гостей под всемирно известной торго­
вой маркой Holiday Inn. Эксплуатация и управление отелями 
полностью осуществляются ро(.сиЙскоЙ компанией 000 «Мос­
промстрой Отель Менеджмент». При этом сама компания «Мос­
промстрой Отель Менеджмент» учреждена одной из самых круп­

ных строитеЛЬНblХ компаний МОСКВь! «Моспромстрой,), на счету 

которой строительство большого числа выдющихсяя объектов 
Москвы, и в частности строительство трех 5-звеЗДОЧНblХ гости­
ниц, которые сегодня принимают своих гостей под маркой 
«Marriott,). 

На данном примере хорошо ВИДНd следующая форма взаимо­
действия между собственником бизнеса, управляющей компани­

ей и гостиничной сетью (рис . 3.6). 

( Гостиничная сеть ) 

Договор 

ФР8НЧ8uзингв 

Контракт 

на уnраanение 

Управnяющая 

компания 

ФраНЧ8uзингО8ble 
nЛ8т8жи 

Уnраlllенческов 

вознеграждение 

Собственник ГОCfиницы 

(бизнеса) 

Рис. 3.6. Взаимодействие управляющей компании, собственника гостиниuы 
и гостиничной сети на основе франчайзинга 

Возможны варианты, когда сама управляюшая компания 
ПОДПИСblвает договор франчайзинга с гостиничной сетью. На­
пример, так поступила компания «RSL,) (г. Сочи) - российская 
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компания, имеющая договор мастер-франчайзинга с международ­
ной гостиничной сетью Radisson SAS Hotels & Resorts. 

В одном'и том же регионе несколько аналогичнЫХ предпри­

ятий могуг заключить договор франчайзинга с одной и той же 
гостиничной сетью. Например, в настоя шее время в Москве и 
области открыто 4 гостиницы по договору франчайзинга с гос­
тиничной сетью Holiday Inn - Holiday Inn Виноградово, 
Holiday Inn Сушевский, Holiday Inn Лесная и Holiday Inn Со­
кольники (открыта в сентябре 2006 г . ) . При этом они управля­
ются тремя разными управляюшими компаниями (компания 
«Моспромстрой Отель Менеджмент» управляет двумя гостини-

4J 

цами - Лесная и СушевскиЙ). Несмотря на некоторые разли-
чия технологии обслуживания, стандарты обслуживания в гос­
тиницах одинаковы . 

.. ,\ Услуги, оказываемые управляющими компаниями в гости­
~ ничном бизнесе: 

• планирование, проектирование новых гостиничных ком­
плексов, реконструкция существующих предприятий; 

• оперативное управление гостиничными комплексами в це-
лом или отдельными направлениями деятельности; 

• управление загрузкой номеров гостиничных комплексов ; 

• контроль бизнес-процессов в гостиничном комплексе; 
• разработка финансово-отчетных систем с учетом особенно­
стей гостиничного бизнеса. 

Вместе с тем виды услуг, оказываемые разными управляю­
щими компаниями, могуг различаться . Так, управляющая ком­

пания «Интурист Отель Групп» , являющаяся специализирован­
ной компанией по предоставлению услуг управления гостинич­
ными предприятиями на территории России, оказывает услуги 

по повышению эффективности мен~джмента, оптимизации биз­
нес-проuессов, управлению доходами и качеством, обеспечению 

стабильной загрузки гостиниц . Эта компания оказывает услуги 
по сопровождению гостиниц (супервайзинг) на этапах проекти ­
рования, строительства , ввода в эксплуатацию, услуги консал­
тинга и бизнес-планирования . 

Формы взаимодействия управляющей компании и собственника 
(инвестора) ГОСТИНичного комплекса могут быть различными: 

• аренда I<:омплекса ; 

• управление комплексом за определенную плату (процент 
от выручки или прибыли); 
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• оказание консультационных услуг по совершенствованию 
управления предприятием и т. п. 

В случае, если гостиница переходит в оперативное управле­
ние управляющей компании, собственник бизнеса заключает с 
ней контракт на управление . Компания , вступающая в управле­
ние по контракту, не получает никаких прав на имущество орга­

низации . По контракту компания обычно имеет ограниченную 
финансовую ответственность и во всех случаях получает доход, 
который зависит от величины прибыли гостиницы . 

Контракты на управление предполагают передачу оператив­
ного контроля над организацией или предприятием или какой-то 

фазе ее деятельности специалистам другой компании за опреде­
ленную плату. Такие соглашения могут касаться управления пре­
доставлением гостиничных услут, кадрами , маркетинга или фи­

нансового управления. 

Оплата услуг управляющей компании в гостиничном бизнесе 
может иметь разные формы: проценты от объема продаж или 

прибыли, разовые вознаграждения и т. д. 

Форма контракта на управление как коммерческого соглаше­
ния появилась и получила распространение вслед за развитием 

первых гостиничных цепей и соответственно разнообразных 
форм внешнего управления . В 60-х гг. ХХ в . сначала в США, а 
затем и в других странах стали возникать первые компании, 

управляющие гостиничными объектами от имени собственника. 
Заключение контракта с управляющей компанией позволяло 
владельцам, не имевшим соответствующего опыта и знаний, дос­

тичь высоких финансовых результатов от эксплуатации принад­

лежащей им гостиничной недвижимости. 

В содержание контрактов на управленне включены , как пра­

вило , следующих основных положений: 

• наделение управляющей компании правом управления 

предприятием; при этом собственник лишается прав вме­
шиваться в процесс управления; 

• возложение на собственника всех расходов по различным 
операциям, а также всех финансовых и оперативных рис­

ков, вытекающих из его права собственности; 

• защита или освобождение управляющей компании от от­
ветственности за любые действия , за исключением тех, ко­

торые совершены с умыслом или в результате грубой неос-

торожности ; 
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• срок управления собственностью организаuий индустрии 
туризма; обычно контракт на управление заключается на 5, 
10 илй 20 лет; 

• упраВJl'енческое вознаграждение, размер которого o~peдe­
ляется исходя из размера валового дохода или чистои при: 
были. Обычно это 2-4 % от валового дохода или чистои 
прибыли. Некоторые контракты предусматривают в пер­
вый год 2 %, во второй - 2,5 %, в третий и последуюшие 
годы - 3,5 %; усилившаяся конкуренuия между фирмами, 
специализирующимися на управлении, привела к умень-

шению размера контрактного вознаграждения; " 
• условия возобновления контракта; большинство сушест­
вующих условий предоставляет преимушественное право 

принятия решения управленческой компании. Если собст­
венник располагает серьезными средствами воздействия на 

управляющую компанию, он может получить преимушест­

венное право принятия решения о возобновлении кон­

тракта; 

• условия прекращения контракта. 
Существуют как минимум четыре варианта прекращення кон­

тракта, дающие преимущества либо собственнику, либо управ­

ляющей компании: 

• если одна из сторон не выполняет условия контракта в те­
чение законодательно установленного времени с момента 

уведомления о выявленных нарушениях, сделанных другой 

стороной; 

• если одна из сторон признается банкротом либо передает 
имущество кредиторам за долги; 

• если одна из сторон становится причиной приостановле­
ния или отзыва лицензии на право осуществления органи­

зацией соответствующих функций; 

• контракт может быть прекращен по Обоюдному желанию. 
Управление по контракту имеет свои преимущества и недос­

татки (табл . 3.9). 

Примером использования договоров на управление в гости­
ничном бизнесе может служить, например. отель (,Ararat Park 
Нуан Moscow». Собственником отеля «Ararat Park Нуаа Moscow» 
является ЗЛО (.Компания (,ИнтерРусь-М»». Хаятг Интернэшнл 
Хотел с и Резортс заключил с ЗАО «Компания «ИнтерРусь-М»» 
договор на управление отелем. 
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Таблица З.9. Преимущества и Ifедостатки управлеИИII по контракту 
для собственннка преДПРИIIТИII турнндустрин и ДЛII упраВЛllющей компании 

дЛА собственника лреОПРИАТИА _ 
Г/Риноустрии дЛА упраВПАlOщеи компании 

Преммущес,вз 
~.--------------------------~---~------------------------------

• Повышение эффективности бизнеса за счет • Получения l1oxol1a за счет l1анного ВИl1а I 

использоваНИА услуг профессионалом. биэнеса . 

• Максимизация прибыли за вычетом управ- • В случае успешной l1еАтельности -- ловы-
ленческого вознагрaжnения за счет повыше- шение имиджа и узнаваемости камлании 

НИА Эффективности управлеНИА финансовы- I 
ми потоками . 

• Право выбора упраВЛАющей компании 

Недос,зткм 

• Отсутствие оперативного контроля . • Ограничение дохода суммой управленче-
• Максимальный риск и необходимость вы- ского воэнагрaжnеНИА. 
платы управпенческого воэнагрaжnеНИА. • Бопьшая зависимость от финансового попо-
• Отсутствие права вмешиваться в процесс жения предприятия . 
управления. • Прекращение деятепьности, потеря дохода 
• ТРУI1НОСТИ с расторжением долгосрочного по окончании (истечении) срока контракта 
контракта (в случае невозобновления контракта) 

- __ - - 1_ 

Руководство Арарат Парк Хаятг Москва предоставляет отчет­
ность по странам Европы, Африки и Ближнего Востока, в регио­
нальный офис, расположенный в Лозанне (Швейцария), который, 
в свою очередь, обобщает отчетность и направляет ее дальше в 

штаб-квартиру Хаятт Интернэшнл Корпорэйшн в Чикаго (США). 

~ Пример. Управляющая компания Korston HoteLs & MaiLs 
,~ Группа компаний KORSTON создана в 2002 г. на базе комплек-

са гостиницы «Орленок» (новое название -- Korston Hotel & 
Casino Moscow). Группа компаний Корстон развивает следУющие ос­
новные направления своей деятельности: отели, конференц-центры, 

бизнес-центры, развлекательные центыр, кинотеатры, торговые дома, 

универмаги, гастрономы, бизнес-решения (консалтинг). 

В Москве Группа компаний KORSTON представляет проект KORSTON 
Hotel & Casino. Он включает в себя четырехзвеэдочную гостиницу с рес­
тораном «Bonjour Cafe», развлекательный комплекс «Casino Ое Paris» с 
рестораном «Le buffet» и ночным клубом «Chantant», а также еще около 
15 баров и ресторанов с различной кухней, боулинг и бильярдный зал. 
Сейчас номерной фонд KORSTON Hotel & Casino включает 323 номера. В 
Казани функционирует Гостиничный Торгово-Развлекательный Ком­
плекс (ГТРК) Korston Hotel & Mall Kazan с номерным фондом более 200 
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номеров, торговым, развлекательным, конференц-центрами, барами, 
ресторанами, кинотеатром, детским развлекательным парком. 

Основной принцип деятельности Корстон -- это создание еди­

ных комплексов, включающих пять составляющих: гостиницу на 

150--300 номеров категории 4 звезды, конференц-центр с большим 
залом (площадью свыше 1000 кв. м), бизнес-центр с офисами сво­
бодной планировки, развлекательный комплекс и торговый центр. И 
хотя комплекс создается вокруг отеля, прибыль приносят все обра­
зующие комплекс предприятия. В перспективе многофункциональные 

комплексы будут работать под маркой Korston Hotels & MaLLs. Общее 
управление объектами осуществляется непосредственно управляю­

щей компанией «KORSTON». 
npoeKTbI данной группы компаний финансируются частично за 

счет собственных и частично за счет кредитных средств, привлеченных 

как в российских, так и в иностранных финансовых учреждениях. При­

нимая решение о создании KORSTON, учитывались преимущества, кото­
рые существуют у гостиниц, входящих В цепочку: это и высокий уровень 

рентабельности, и централизация функций снабжения, маркетинга и 

подготовки кадров и использование единой системы бронирования и 

продаж -- все, что способствует снижению издержек. 

nринципы работы группы Корстон в гостиничном бизнесе: 

• устанавливаются собственные стандарты, когда за основу при­
нимаются самые строги: международные требования с одновре­

менным учетом российской специфики данной отрасли без 

ущерба для качества обслуживания; 

• руководствуются в первую очередь идеей максимального увели­
чения спектра услуг при условии круглосуточного предоставле­

ния в полном объеме; 

• высококлассное размещение и обслуживание по демократичной 
цене отелей З***, максимальная автоматизация процесса обслу­
живания гостей и широкое ис.l0nьзование высоких технологий. 

Базовая концепция развития группы компаний Корстон звучит 
следующим образом: «Сочетание четырех бизнесов (гостиницы, офисы, 
развлекательные и торговые центры) под единым управлением наряду 

с функционалом наших продуктов позволяет говорить об увеличении 
суммарной эффективности (синергия) и успехе предприятия». 

Пример. Управляющая компания ГЕЛИОПДРК ОТЕЛЬ МЕНЕДЖМЕНТ 
Гостинично - инвестиционный холдинг HELIOPARK Group основан в 

2000 г. ХОI1ДИНГ ведет инвестиционную деятельность, реализует девело­
перские проекты строительства и реконструкции гостиничной недвижи­
мости, осуществляет управление ГОСТиничными комплексами . В настоя -
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щее время в состав холдинга входят следующие компании HELIOPARK 
Hotel Management - осуществляет управление сетью отелей под брен­
дОМ HELIOPARK Hotels & Resorts; HELIOPARK Development - реализует 
девелоперские проекты в сфере гостиничной недвижимости ; Russian 
Weekend Service - обеспечивает продвижение и продажу номерного 
фонда отелей сети через Единый Центр Бронирования . 

3то полностью российская компания - 100 ~o акций компании 
принадлежит российским собственни кам . По данным на середину 

2008 г. в гостиничную сеть HELIOPARK Hotels & Resorts входят 14 дейст­

вующих отелей, еще 14 проектов находятся в стадии реализации (на 
сайте компании указано о 17 отелях) . Общий номерной фонд дейст­
вующих и строящихся отелей составляет более 2500 номеров. Общий 
бюджет реализующихся девелоперских проектов группы - более 
270 млн долл, а штат компании составляет более 1500 человек . 

В среднем за год в отелях сети проживает более 150 000 человек. 
HELIOPARK Hotels & Resorts - это активно развивающаяся сеть отелей, 
разделенных по трем направлениям: HELIOPARK HOTELS (городские 
отели - HELIOPARK Empire, г . Москва, м. Белорусская и другие), 

.HEUOPARK RESORTS (курортные отели - отель HELIOPARK Quellenhof и 
HELIOPARK Bad HoteL Zum Hirsch (Германия, г. Баден-Баден), Heliopark 
OLd Estate (Россия, г. Псков) и другие), HELIOPARK СШВ HOТELS (заго­
родные отели - HELIOPARK ThaLasso и HELIOPARK Country (Московская 
область) HEUOPARK Emmaus (Тверская область». 

Это активно развивающаяся компания. Только за 2008 год среди но­
вых проектов можно отметить руководство проектом строительства биз­

нес-отелей в Пензе и Тольяпи, Владимире (с дальнейшим управлением в 

составе сети HEUOPARK Hotels & Resorts); открытие отеля HELIOPARK 
Bad Hotel Zum Hirsch в Германии (Баден-Баден), получение в управление 
отеля HEUOPARK Алые Паруса в г. Феодосии (Украина). В течение 2009 
г . компания Heliopark Group введет в эксплуатацию под своим управле­
нием новый отель 4· в городе Балашиха Московской области. 

Входящая в состав холдинга компания «Гелиопарк Отель Менедж­

мент» является экспертом в следующих областях: 

• планирование и проектирование новых гостиничных комплек-
сов, оптимальная реконструкция уже существующих ; 

• контроль над операциями в гостиничном комплексе; 

• управление загрузкой номеров гостиничных комплексов; 

• финансово-отчетные системы . 

Для собственников и инвесторов, занятых в индустрии гостеприим­

ства управляющая компания «Гелиопарк Отель Менеджмент» предлага­

ет целый комплекс мер для повышения доходности предприятия и его 
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эффективного продвижения на рынок. Специалисты компании осуще­

ствляют экспертную оценку предприятия, разрабатывают концепцию 

его развт-ия, и, наконец, занимаются оперативным управлением гости­

ницами. Формы взаимодействия управляющей компании и собственни­
ка (инвестора) могут быть различными: аренда комплекса, управление 
комплексом за процент от прибыли, консультационные услуги и т. п. 

HEUOPARK HoteL Management при меняет инновационные подходы 
и технологии в работе на гостиничном рынке, разрабатывает и реали­
зует уникальные для российского рынка рекреационные проекты. 

89 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИ1t1 
И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 3 

ЗАДАНИЕ 1 

Проанализируйте следующие тексты и оцените важность 
улыбки в индустрии туризма. 

Десять заповедей успешного ГОСТиничного бизнеса l 

1. Наши гости - самые ценные и значимые люди в нашем 
бизнесе. 

2. Наши гости не зависят от нас, напротив, мы зависим от 
них . Они нам ничем не обязаны . 

З. Наши гости - цель нашей работы, которая без них не 
могла бы существовать. 

4. Наши гости - это не просто имена в списке, а ЖИВЫе 
люди, которые имеют не меньшее право быть довольными, чем 
мы сами. 

5. Наши гости - не чужие нам. Они неоrьемлемая часть на­
шего бизнеса. 

6. Наши гости делают нам большую услугу, Покупая то, что 
мы Продаем. Мы должны следить за тем, чтобы они были всем 
ДОВОЛьны. 

I Сборник Методических материалов для преподавателей nрофиль­
ных учебных заведений ГОСТИНИ'lно-туристского комплекса города Мо­
СКIlЫ. Ч. 1. М .. РЭА им . Г А. ПлехаНОllа. 2006 . С. 33-34. 
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7. Наши гости имеют полное право прервать сотрудничест­
во с нами, когда пожелают. 

8. Наши довольные гости - это армия послов доброй воли 
для нашей компании - Вашей компании. 

9. Наша выгода и наша работа заключаются не только в 
том, чтобы заполучить гостей, но и в том, чтобы они остались 
довольны. 

10. Довольные гости - это смысл нашего бизнеса, и вообще 
любого бизнеса, так как без них его бы не было . 

Что такое улыбка? 

• Для нее не нужны особые усилия, но с ней можно многого 
добиться. 

• Она дает много тем, кто ее получает, не отбирая у тех, кто 
ее дарит. 

• Она загорается на миг, но память о ней остается навсегда. 
• Нет богатых, кто обошелся бы без нее, но нет и бедных, 
которых бы она не сделала богаче. 

• Она зарождает счастье в семье, помогает в бизнесе, являет­
ся постоянным спутником доброжелательных людей. 

• Она - отдых для усталых, свет для разочарованных, солнце 
для печальных, она естественное противопоставление лю­

бой неприятности. 

• Ее нельзя купить. Нельзя вымолить, занять или украсть, 
потому что она неприкосновенная собственность каждого 
до того момента, пока добровольно не отдана другому. 

• Если так случается, кто-то другой слишком устал, чтобы 
одарить вас улыбкой, почему бы не поделиться с ним своей? 

• Никто так не нуждается в улыбке, как те, кто не может ее 
дать. 

Несколько спос060В улучшить ра60ТУ конкретного сотрудника или 

работу гостиницы в целом 

• Улыбайтесь естественно. 
• Смотрите гостям прямо в глаза. 
• Говорите четко, но мягко, избегайте негативных ответов. 
• Слушайте внимательно, чтобы избежать вопроса «что?») . 
• Других не изменить - работайте над собой. 

• Стойте прямо, не сутультесь. 
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• Полностью выкладывайтесь на работе, не бойтесь прийти 
пораньше или задержаться. 

• Прислушивайтесь к критике. 
• Опережайте просьбы гостей, предлагайте им свою ПОМОlliЬ. 
• Следите за своим внешним видом. 
• Хвалите и uените своих коллег. 
• Встаньте на место гостей, выслушивая их жалобу. 
• Внесите свой вклад в обслуживание, если вам становитСЯ 
скучно, придумайте что-нибудь. 

• Носите часы, чтобы вы могли сказать гостям, который час. 
• Поддерживайте отношения взаимопомощи с коллегами для .. 
улучшения обслуживания. 

• Не падайте духом перед препятствиями. 
• Рекламируйте предоставляемые услуги гостям. 
• Будьте оптимистом. 
• Не требуйте уважения к себе, а пытайтесь его заслужить. 
• Точно давайте координаты или информаuию. 
• Старайтесь работать лучше, обращайте внимание на ме­
лочи. 

• Будьте дружелюбны, даже если гость не прав. 
• Помогайте пожилым и инвалидам. 

ЗАДАНИЕ 2 

Теория 1 

Свойства услуг: 

1. Неосязае.мосmь (не.маmерuальносmь) услуг. в отличие от ма­
териальных товаров услуги до момента их непосредственного 

потребления нельзя попробовать на вкус, на ощупь, их не уви­
дишь и не услышишь . 

Чтобы уменьшить неопределенность, связанную с неосязае­
мостью сферы услуг, клиент, прежде чем обратиться за ними, 
ищет нечто осязаемое, по чему реально можно судить о качестве 
этих услуг . Подходя к ресторану, первое, на что обращает вни­
мание посетитель, - это его внешний вид. Ухоженность окру­
жающего ресторан участка земли и общий вид здания позволяют 
сформировать первое мнение о том, как РУКоводство управляет 

I Котлер Ф. Маркетинг· гостеПРИИМСТDО, ТУРИЗМ. М . : ЮНИТИ,. 2003. 
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этим заведением. Другими словами, о качестве нематериальных 
услуг мы судим по множеству фактов материального характера . 
Так, руководство гостиницы Regel1t Hotel в Гонконге делает все 
возможное , чтобы внешний вид их персонала, как носящего 
униформу, так и выполняющего свои обязанности в обычной 
одежде, усиливал у любого посетителя ощущение элегантности и 
профессионализма, т . е. одежда служащих гостиницы - часть 
материальных составляющих ее имиджа. 

Неразрывность производства и потребления (неотдели­
мость). В индустрии гостеприим,;тва оказание услуги, как прави­
ло, требует присутствия и того, кто ее оказывает, и того, кто ее 
получает. Поэтому служащие вступают в непосредственный кон­
такт с клиентом. Блюда в ресторане могут быть приготовлены 
прекрасно, но если официант не умеет обслужить посетителя 
или ведет себя неподобающим образом, то это отрицательно 
скажется на восприятии посетителем всего ресторана. 

Неспособность к хранению (несохраняемость) . Услуги нельзя 
хранить. Так, гостиниuа на 100 номерив, в которой сегодня запол­
нено только 60, не может положить на склад 40 незанятых номе­
ров и завтра предоставить посетителям 140 помещений для про­
живания. Потери от несданных 40 номеров являются невоспол­
нимыми. Чтобы поступления за услуги были максимальными, 
предприятию приходится лавировать между своими возможно­

стями и текущим спросом, поскольку потери из-за текущей не­

востребов~нности услуги компенсировать невозможно [14, с. 81]. 
Услуги сферы гостеприимства отличаются высокой степе­

нью вариативности, т. е. их качество зависит от того, кто их 

оказывает, когда и при каких условиях. Подобная нестабиль­

ность параметров услуг объясняется несколькими причинами. 
Услуги оказываются и потребляются одновременно, что ограни­

чивает возможности контролировать их качество. Кроме того, 
колебания спроса затрудняют поддержание качества обслужива­
ния на одном уровне, особенно в пиковые периоды, когда 

спрос становится повышенным. И наконец, следует спеuиально 
отметить, что в значительной степени качество обслуживания 
клиента зависит от текущего состояния служащего, непосредст­

венно оказывающего услугу. Один и тот же человек может пре­
красно обслужить вас сегодня и скверно - завтра. Причины по­
добных перепадов могут быть самые разные : от заболевания до 
возникновения семейных проблем, мыслями о которых занята 
голова служащего. В индустрии гостеприимства главной причи-



Практические задания, конкретные ситуации и тесты по теме 3 93 

ной недовольства, высказываемого клиентами в адрес прини­
мающей стороны, является именно нестабильность качества ус-

лут (14, с. 8 [] . 

Задание 

1. Обоснуйте возможные мероприятия по сглаживанию отри­
цательного воздействия специфических особенностей услуг на 
.nеятельность предприятий туризма и гостиничного бизнеса (см. 
табл. 3.1). 

2. Как одно из мероприятий по снижению факторов неосязае­
мости услуг обычно пре.nлагается возможность использовать И H-i 

тернет. На сайте турфирмы, гостиницы можно разместить вирту­

альный тур, организовать форум, г.ne будут сохранять отзывы кли­

ентов турфирмы (гостей отеля). В связи с чем возникает вопрос: 
«Надо ли оставлять на сайте предприятия негативные, отрица­

тельные отзывы клиентов? Рассмотрите ответ на этот вопрос не с 
позиций маркетинга (интересы клиента), а с позиции менедж­

мента, т. е. подумайте, как негативные отзывы клиентов о работе 
предприятия, его сотрудников будут влиять на мотивацию, пове­

дение сотрудников этого предприятия и корпоративную культуру . 

ЗАДАНИЕ 3 

Теория 

В туризме можно выделить различные виды рисков, наПр:-t­
мер, юридические риски при использовании международных 

систем бронирования, природные риски, политические и другие . 
Также оказывает влияние все увеличивающееся количество тер­
рористических актов в различных странах. Так, после последней 

серии террористических актов в Турции газетой «Известия» был 
проведен интернет-опрос, результаты которого представлены на 
рис . 3.7. 

Как видно из данных интернет-опроса, ровно ПОловина отпе­
тиnших на данный вопрос не поедет в ту страну, (} которой нака­
нуне поездки произошел теракт. Вместе с тем 17 % респондентов 
считают, что важнее низкая стоимость пугевок, а 19 % не боятся 
терроризма при планировании своих поездок. 

С другой стороны, существенное влияние на Туризм оказы­
вают природные катаклизмы. По данным ООН, за последние 
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14 % 

50% 

D Да, особенно если СНИЗАТ стоимость путевки 

• Нет, жизнь и здоровье дороже 

1:] Я дома отдыхаю, ХОТА у нас и своих терактов хватает 

1:] Терроризмом нас н!' запугать, МЫ И не такое видали 

Рис. 3.7. Распределение ответов российских пользователей на вопрос: ,<Поедете 
ли Вы ОТДblхап. в страну, где накануне Ilроизошел теракт?) 

20 лет в результате природных катастроф погибло более 1,5 млн 
человек. Половину жизней унесли наводнения, 30 % - земле­
трясения, 15 % - ураганы. Масштаб и количество катастроф со 
временем только увеличиваются. Так, по данным Красного Кре­

ста, с 1980-x по 1990-е гг. число погибших от природных катак­
лизмов увеличилось на 50 %. Убытки же от этих катастроф вы­
росли в 10 раз\ 

Количество ураганов за последние 20 лет увеличилось вдвое, 
а к природным катаклизмам добавился техногенный фактор. 

Именно его, в частности, называют в российском МЧС причи­

ной почти 200 тыс. пожаров, произошедших в 2005 г. в России, 

унесших жизни более 13 тыс. человек. 
Мир лихорадит от эпидемии птичьего гриппа, еженедельно 

происходят авиакатастрофы, гигантские автомобильные аварии, 

ученые предупреждают о потенциальной опасности ядерного и 

химического заражения. А пять лет назад в рейтинг наиболее 

опасных угроз вошел еще и терроризм . 

Масштаб катастроф, произошедших за последние несколь­

ко десятков лет, потрясает. Более 295 тыс. человек погибли во 
время цунами, опустошившего в декабре 2004 г. побережье 
Шри-Ланки, Индии, Бирмы, Индонезии и Мальдивского архи­
пелага. От 250 тыс. до 600 тыс. человек - так оценивают количе­
ство жертв землетрясения 1976 г. в Китае близ города Таншань. 

Благополучные США в 2005 г. были шокированы последст­

виями урагана «Катрина», унесшего жизни 1,8 тыс. человек и 

I Бочарскuй К, Устюгов В. Страшно-дорого / / Секрет фирмы . 2006. 
NQ 35. С. 42-47 
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причинившего ущерб более чем в 96 млрд долл. Родина джаза, 
Новый Орлеан за считанные часы превратился в затопленные 

каменные дх!)'Нгли. 

Задание 

Приведите примеры известных вам видов риска в индустрии 

туризма, например рисков, связанных с террористическими ак­

циями или природными явлениями. В какой стране и когда про­
исходили природные катаклизмы, оказавшие существенное нега­

тивное влияние на развитие индустрии туризма в этом регионе? 

ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 3 

J. Неразрывность nроизводства и потребления услуг означает, что: 
а) услугу невозможно произвести впрок или складировать; 

6) качество оказания услуг варьируется и зависит от уровня про­
фессионализма производителя, его компетенции; 

в) оказать услугу можно только тогда, когда появляется клиент; 

г) услугу невозможно продемонстрировать или изучить до мо­

мента ее получения; 

д) ответ «а» И (.6»; 
е) нет правильного ответа. 

2. Изменчивость услуги означает, что: 
а) услугу невозможно произвести впрок или складировать; 

б) качество оказания услуг варьируется и зависит от уровня про­
фессионализма производителя, его компетенции; 

в) оказать услугу можно только тогда, когда появляется клиент' , 
г) услугу невозможно продемонстрировать или изучить до мо­
мента ее получения; 

д) ответ (.в» И «г». 

3. Передача оперативного контроля за всей деятельностью гостиницы 
(турфирмы) или каким-либо направлением ее деятельности лежит в 
основе: 

а) стратегического альянса; 

б) контракта на управление; 
В) франчайзинга; 

г) ГОстиничной сети; 
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д) ответ (.а» и (.г»; 

е) нет правильного ответа . 

4. К основным характеристикам гостиничных сетей относится : 

а) единство стиля; 

б) учет конъюнктуры рынка; 

в) ориентация на один сегмент рынка; 

г) единые маркетинговые программы; 

д) ответ (.а», «б», «в»; 

е) ответ (.а», (.в», «г». 

5. Достижение конкурентных nреимуществ независимых гостиниц воз­
можно за счет : 

а) централизованных закупок продуктов и товаров; 

б) особенностей месторасположения гостиницы; 

в) единого центра отбора и подготовки кадров; 

г) уникальности сервиса; 

д) ответ «а» И «в»; 

е) ответ (.б» И (.г». 

6. Конкурентные преимущества сетевых гостиниц формируются за 

счет: 

а) централизованных закупок продуктов и товаров; 

б) особенностей месторасположения гостиницы; 

в) единого центра отбора и подготовки кадров; 

г) уникальности сервиса; 

д) ответ «а» И (,в»; 

е) ответ «б» и «Г». 

7. Заключение договора о предоставлении фирме исключительного пра­
ва на реализацию услуг под торговой маркой головной компании явля-

ется основной: 
а) стратегического альянса; 

б) контракта управления; 

в) франчайзинга; 

г) гостиничной сети; 

д) ответ «а» И «Р); 

е) нет правильного ответа. 

8. Компания, которая выдает лицензию или передает право пользова­
ния своей маркой, называется: 

а) франшиза; 

б) франчайзи; 
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В) франчайзор; 

г) роялти; 

д) ответ <-8» И (ф); 

е) нет правильного ответа. 

9. Полная бизнес-технология, франчайзинговый nакет называется: 

а) франшиза; 

б) франчайзи; 

в) франчайзор; 

г) роялти; 

д) ответ (.а» и (ф); 

е) нет правильного ответа. 
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10. В структуре типовых франчайзинговых платежей евроnейскuх гос­
тиниц выделяют: 

а) роялти; 

б) вступительный взнос + роялти; 
в) ежегодные взносы на маркетинг и продвижение + плата за 
подключение к системе бронирования; 

г) ответ (.б» И (,в»; 

д) ответ (.а» и ('в»; 

е) нет правильного ответа. 

J J. От чего зависит размер вступительного взноса гостиницы при за­
ключении ею франчайзингового договора с франчайзодателем: 

а) от месторасположения гостиницы; 

б) от позиционирования гостиницы; 

в) от номерного фонда; 

г) нет правильного ответа; 

д) устанавливается фиксированная величина независимо от осо­
бенностей гостиницы; 

е) ответ (·а», (.б» И ('в», а также учитывается множество других 
факторов. 

/2. Особенностью контракта на управление гостиницей (турфирмой) 
является то, что компания, вступающая в управление по контракту: 

а) получает все права на имущество предприятия; 
6) получает часть прав на имущество предприятия; 
В) не получает никаких прав на имущество предприятия; 
г) «а» или «6» в зависимости от условий контракта; 
д) ответ (·а" и (.6» В разных условиях; 
е) нет правильного ответа . 

I06H 
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/ з. Контракты на управление в туристском и гостиничном бизнесе 
могут заключаться: 

а) на управление всем предприятием; 

б) на управление персоналом; 

в) на управление маркетингом; 

г) ответ .а. и «б.; 

д) ответ «б. и .в.; 

е) ответ .а., «б. и «в •. 

/4. Оплата управляющей компании по контракту на управление уста­

навливается: 

а) в процентах от выручки; 

б) в процентах от прибыли; 

В) независимо от выручки и прибыли; 

г) может быть «а. и .б.; 

д) может быть «б. и «в.; 

е) может быть .а., .б. или «в •. 

15. Компания .Гелиоnарк Отель МенеджмеНm» является: 
а) независимой управляющей компанией; 
б) компанией, управляющей гостиничной цепью; 
В) собственником гостиничной недви.жммости; 

г) строительной компанией; 
д) консалтинговой компанией; 

е) нет правильного ответа. 

16. Первые контракты на управление в гостиничном бизнесе стали ис­
nользоваться: 

а) во Франции; 

б) в США; 
В) В Турции; 

г) В Великобритании; 

д) В Германии; 

е) нет правильного ответа. 



l 

Глава 4 
СТРАТЕГИ-Я и ТАКТИКА В МЕНЕДЖМЕНТЕ 
ТУРИЗМА 

4.1. Методы стратегического анализа 

в стратегическом менеджменте и маркетинге разработано 
несколько аналитических подходов, дающих возможность ре­

шать задачи оценки текущего состояния отдельных видов дея­

тельности и перспектив их развития . Важнейшими из них явля­
ются следуюшие: 

1. Анализ хозяйственного и продуктового портфелей. 
2. Ситуационный анализ . 

Анализ хозяйственного и продуктового портфелей 

Оценка степени привлекательности различных идентифици­
рованных сзх' организации обычно осуществляется по двум на­
правлениям: привлекательность рынка или отрасли, к которой 

принадлежит сзх, и сила позиции данной сзх на данном рын­
ке или в данной отрасли. Первый, наиболее широко распростра­
ненный метод анализа сзх основан на применении матрицы 
«скорость роста рынка - рыночная доля» (матрица Бостонской 

консультационной группы - БКГ). Матрица «скорость роста 
рынка - рыночная доля» предназначена для классификации 

, сзх - стратегическая зона хозяйствования 
',еЛl,НОСТИ предприятия, являющееся приоритетным 

корпоративной стратегией предприятия. Например . 
бравшей стратегию развития направления (,Италия » , 
направление экскурсионного обслуживания . 

направление nея­

в соответстви и с 

о турфирме. оы­

СЗХ может быть 
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СЗХ организации с помощью доух параметров: относительной 
рыночной доли, характеризующей силу позиции СЗХ на рынке, 
и скорости роста рынка, характеризующей его привлекатель­
ность (рис. 4.1). 

В основу данной матрицы положены следующие допущения: 
чем больше скорость роста, тем больше возможности развития; 
чем больше доля рынка, тем сильнее позиции организации в 
конкурентной борьбе. 

Пересечение этих двух координат образует четыре квадранта. 
Если продукты характеризуюгся высокими значениями обоих 
показателей, то они называются «звездами» - их следует под­

держивать и укреплять. Правда, у «звезд» есть один недостаток: 

поскольку рынок развивается высокими темпами, то «звезды» 

требуют значительных инвестиций, тем самым «проедая» зарабо­
танные ими деньги. 

Если продукты характеризуются высоким значением показа­
теля Х и низким - у, то они называются «дойными коровами» и 
являются генераторами денежных средств организации, по­

скольку в данном случае не требуется вкладывать средства в раз­

витие продукта и рынка (рынок не растет или растет незначи­

тельно), но за ними нет будущего. При низком значении показа­
теля Хи высоком - Упродукты называются «трудными детьми»: 
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Рис. 4.1. Матринз Бостонской консультационной группы 
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их надо специально изучать, чтобы установить, не смогут ли они 
при известных инвестициях превратиться в «звезды». Когда по­
казатель Х и 'tюказатель у имеют низкие значения, продукты на­
зываются «неудачниками» ( «собаками»), приносящими или ма­
лую прибыль, или малые убытки; от них надо по возможности 
избавляться, если нет веских причин для их сохранения (воз­
можное возобновление спроса, относятся к социально значимым 
продуктам и т. п.). 

Обычно при использовании матрицы БКГ при меняется тре­
тий показатель, значение которого пропорционально радиусу 

окружности, проведенной вокрут точки, характеризующей поло­
жение продукта в матрице. В качестве такого показателя в боль-· 
шинстве случаев используются объем реализации или прибыль. 

Удачные продукты, как правило, начинают свою жизнь на 
рынке как «трудные дети», затем они переходят в «звезды», по 

мере насыщения спроса переходят в «дойные коровы» И закан­

чивают свою рыночную жизнь как (,неудачники». 

Матрица БКГ строится как для отдельных рынков, так и для 
суммарного рынка. Кроме того, помимо уровня отдельных про­

дуктов, матрица применяется на уровне СЗХ и организации в 
целом. В этом случае на матрицу наносятся не отдельные про­
дукты, а данные по результатам деятельности отдельных СЗХ 
или организаций-конкуреНТОtl в целом. Известны случаи ис­
пользования матрицы БКГ при проведении межстрановых срав­
нений. Тогда в матрицу помещаются данные, характеризующие, 
например, сбыт какой-либо продукции на мировых рынках раз­
личными странами. 

С помощью данных матриц руководители решают вопросы 
определения направлений предпочтительного инвестирования с 

целью завоевания большей рыночной доли, а может быть, сня­
тия с производства какого-то продукта. 

Наряду с наглядностью и кажущейся простотой применения 
матрица БКГ имеет определенные недостатки. К числу принци­
пиальных недостатков матрицы БКГ прежде всего относится 
следующий: она не учитывает взаимозависимости (синергетиче­
ского эффекта) отдельных видов бизнеса - если такая зависи­
мость существует, данная матрица дает искаженные результаты. 
далее следует отметить, что оценка привлекательности рынка по 
показателю скорости изменения объема продаж и силы позиции 
бизнеса по показателю рыночной доли является сильным упро­
щением . 
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Ситуационный анализ 

в ситуационном анализе обычно используют метод 
«(SWОТ-аllализ» (strength - сильные стороны, weakness - слабые 
стороны, opponunities - возможности и threats - опасности, yrpo­
зы), может осуществляться как для организации в целом, так и 
для отдельных видов бизнеса . Его результаты в дальнейшем ис­
пользуются при разработке стратегических планов и планов мар­
кетинга. 

Анализ сильных и слабых сторон характеризует исследование 
внутренней и внешней среды организации. Внугренняя среда 

имеет несколько составляющих, и каждая из них включает набор 

ключевых процессов и элементов организации (видов бизнеса), 

состояние которых в совокупности определяет тот потенциал и 

те возможности, которыми располагает организация. Внутрен­

няя среда включает маркетинговую, финансовую, производст­

венную и кадрово-организационную составляющие, каждая из 

которых имеет свою структуру. Кроме того, внутренняя среда 
как бы полностью пронизывается культурой организации, кото­
рая так же, как И отдельные ее составляющие, должна подвер­

гаться самому серьезному изучению в процессе анализа внутрен­

ней среды организации. Так как культура организации не имеет 
четкого прояаления, то ее анализ на формальной основе весьма 
затруднен. Хотя, конечно, можно попытаться экспертно оценить 
такие факторы, как наличие миссии, объединяющей деятель­
ность сотрудников; наличие неких общих ценностей; гордость за 
свою организацию; система мотивации, четко увязанная с ре­

зультатами работы сотрудников; психологический климат в кол­

лективе и т. п. 

Культура организации может способствовать тому, что орга­

низация выступает сильной, устойчиво выживающей в конку­

рентной борьбе структурой. Но может быть и так, что организа­
ционная культура ослабляет организацию, не давая ей успешно 

развиваться даже в том случае, если она имеет высокий техни­
ко-технологический и финансовый потенциал. Особая важность 
анализа культуры организации для стратегического планирова­

ния состоит в том, что она не только определяет отношения ме­

жду людьми в организации, но также оказывает сильное влияние 
на то, как организация строит свое взаимодействие с внешниМ 
окружением, как относится к своим клиентам и какие методы 
выбирает для ведения конкурентной борьбы. 
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~ Основные этапы прнменення метода SWOT -анализа: 

• выявля;Отся все факторы, оказывающие воздействие на 
предприятие; 

• из выявленных факторов выделяются те, которые относят­
ся к факторам внешней среды, и те, которые относятся к 

факторам внутренней среды; 

• из факторов внешней среды определяются те, которые от­
носятся к факторам, открывающим перед предприятием 

новые возможности, и те, которые представляют угрозу 

развитию бизнеса; • 
• из факторов внутренней среды определяются те, которые 
можно отнести к сильным сторонам деятельности предпри­

ятия (квалифицированные кадры, наличие конкурентных 

преимуществ и т. п.), И те, которые ЯR1IЯЮТСЯ слабостью 
предприятия (нехватка специалистов, узкий сегмент рынка 

и т. п.); 

• строится матрица СВОТ (SWOT) и заполняются соответст­
вующие поля (поле СИВ, СИУ, СЛВ, СЛУ) (рис. 4.2). 

На пересечении разделов образуются четыре поля: (сСИВ» 
(сила и возможности); ~СИУ» (сила и угрозы); ~СЛВ» (слабость и 
возможность); ~СЛУ») (слабость и угрозы). На каждом из данных 
полей исследователь должен рассмотреть все возможные парные 
комбинации и выделить те, которые должны быть учтены при 
разработке стратегии поведения организации. В отношении тех 
пар, которые были выбраны с нуля <сСИ В»), следует разрабаты-

Возможности: Уrpозы: I 
1. 1. 
2. 2. I 
З. З. 

I 

Сиnьные стороны : 
1. 

ПОЛЕ ПОЛЕ 2. 
.СИВ~ .СИУ. З. 

Сnабые стороны : 
1. 

ПОЛЕ ПОЛЕ I 
2. 

«СЛВ» .СЛУ» I З. 

I 

Рис. 4.2. МаТРИ1l3 SWОТ-3IШЛИЗU 
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вать стратегию по использованию сильных сторон организации, 

ДЛЯ того чтобы получить отдачу от возможностей, которые поя­
вились во внешней среде. Для тех пар, которые оказались на 
поле <.СЛИ.), стратегия должна быть построена таким образом, 
чтобы за счет появившихся возможностей попытаться преодо­
леть имеющиеся в организации слабости. Если пара находится на 
поле «СИУ.), ТО стратегия должна предполагать использование 
силы организации для устранения угроз. Наконец, для пар, нахо­

дящихся на поле <.СЛУ», организация должна выработать такую 
стратегию, которая ПОЗВОЛИJIЗ бы ей как избавиться от слабостей, 

так и попытаться предотвратить нависшие над ней утрозы. 

Для успешного применения методологии SWOT -анализа 
важно уметь не только вскрыть угрозы и возможности, но и по­

пытаться оценить их с точки зрения того, сколь важным ДЛЯ ор­

ганизации является учет в стратегии ее поведения каждой из вы­

явленных утроз и возможностей. 

ф Пример SWОТ-аналиэа по г(\стинице «Балчуг КемпинскИ)) 

"V (фрагмент) 
По результатам проведенного SWОТ-анализа были выявлены 

следующие факторы внешней среды, воздействующие на состояние и 

перспективы развития гостиницы (указаны по 2-3 фактора в качестве 
при мера): 

• возможности (opportunities) - повышение интереса к Москве 

среди иностранных туристов, неудовлетворенный спрос на гос­

тиничные услуги соответствующего уровня; строительство тор­

гового центра Balschug Plaza в непосредственно близости от 

отеля; 

• угрозы (threats) - появление новых конкурентов и активная 

рекламная деятельность существующих конкурентов, изменение 

предпочтений клиентов гостиницы, угрозы бизнесу в связи с по­
литическими и экономическими рисками, вытекающими из отно­

сительной нестабильности политической и экономической си­

туации в России; 

Среди факторов внутренней среды можно выделить следующие: 

• сило (strength) - принадлежность к известной мировой сети 
отелей, широкий ассортимент основных и дополнительных услуг, 

эффективная система мотивации сотрудников (Up-selling); 

• слабость (weakness) - относительно устаревший номерной 
фонд (последний кап. ремонт был 10 лет назад), высокая теку­
честь рабочих кадров. 
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Факторы внешней среды 

Угрозы 
Появление новых конкурентов 

Факторы 
внутренней 

среды 

Возможности и активная р8кnамная 

деятельность существующих 

конкурентов 

Сила 
Пол. СИУ 

Высокий финансовый 
Мероприятия : реализация 

и производственный Поп. СИВ 
широкомасштабных peкnaMHЫX 

потенциал гостиницы 
акций в России и за рубежом 
с целью стимулирования 

продаж услуг гостиницы 

Слабость Поп. СЛВ Поп. СЛУ 

Рис. 4.3. Матрица SWОТ-аналиэа по гостинице 
.. Балчуг Кемпински" 

По результатам проведенного анализа можно построить матрицу 

SWОТ-анализа (при водится фрагмент матрицы - поле СИУ). 

4.2. Определение миссии и выбор концепции предприятия 
индустрии туризма 

Основная функuия стратегического менеджмента - это мо­
делирование развития предприятия в соответствии с будущим 

желаемым состоянием и координация действий для такого со­

стояния. 

/.\ Под миссией в стратегическом управлении понимается 
Ш четко выраженная причина создания и функционирова-

ния предприятия. 

На первый взгляд кажется, что миссия предпринимательства 
заключается в получении прибыли. Но прибыль является внут­
ренней целью предприятия, конечным результатом деятельно­
сти. Миссия же заключается в создании условий для долговре­
менной прибыльности: чтобы получать прибыль, необходимо 
удовлетворять общественные потребности, создавать нужную 
продукцию, нужные вещи, максимально соответствующие тому, 
что нужно потребителю, находящемуся 80 внешней среде . 
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Именно во внешней среде организации находят свою миссию. 
O~a является выражением удовлетворения запросов потребите­
леи и клиентов. 

Эффективность миссии будет выше там, где эти отношения 
n большей мере соответствуют интересам каждого работника. 
Корпоративная миссия предполагает также стимулирование ра­
ботников к повышению уровня обслуживания клиентов. 

Выработанные на основе миссии цели служат в качестве 
критериев дЛя всего последующего процесса принятия упраален­

ческих решений. Если руководители не знают, какова миссия их 
организации, то у НИХ не будет логической точки отсчета дЛЯ 
выбора наилучшей альтернативы. 

МИССИЯ определяет статус фирмы и обеспечивает направле­
ние и ориентиры дЛя определения целей и стратегий на различ­

НЫХ организационных УРОВНЯХ. 

Формулировка миссии оргаиизации должна содержать сле­
дующее: 

• задачи фирмы с точки зрения предоставления ее ОСНОВНЫХ 
услут, ОСНОВНЫХ рынков и технологий; 

• внешняя среда по отношению к фирме; 
• культура организации - какого типа рабочий климат суще­
ствует внутри фирмы; каких людей привлекает этот климат. 

Целевое начало в деятельности организации возникает как 
отражение целей и интересов различных групп людей, так или 

иначе связанных с деятельностью организации и вовлеченных в 

процесс ее функционирования. 

Основными группами людей, чьи иmересы должны быть учте-
иы при определении миссии фирмы, являются: 

• собственники организации; 
• сотрудники организации; 
• покупатели продукции и услут фирмы; 
• деловые партнеры организации; 
• другие факторы внешней среды прямого воздействия; 
• общество в целом . 
Как считает специалист в области маркетинга Филипп Кот­

лер, миссия должна вырабатываться с учетом следующих факторов: 
• истории фирмы, в процессе которой вырабатывалась фило­
софия фирмы, формировались ее профиль и стиль деятель­

ности, место на рынке и т. п.; 

• существующего стиля управления собственников и управ­
ленческого персонала; 
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Прибыль акционеров 

(собственников) 

о 
Б 
Щ 

~ Потребители I Е 

Справедливое отношение 

к сотрудникам 

С 
Т 
В 
О 

Рис. 4.4. Основные факторы, которые должны быть учтены при разработке 
миссии организации 

• состояния рынка, на котором работает организация; 
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• ресурсов, которые она может привести в действие для дос­
тижения своих целей. 

/.\ Хорошо сформулироваииая миссия проясияет то, чем явля­
~ ется организация, какой она стремится быть, а также по­

казывает отличие организации от других ей подобных . 

Цели формулироваиия миссии: 

• миссия дает субъектам внешней среды общее представле­
ние о том, что представляет собой организация, к чему 

стремится, какие средства готова использовать в своей дея­

тельности, какова ее философия; она также способствует 
формированию или закреплению определенного имиджа 
организации; 

• миссия способствует единению внутри организации и соз­
данию корпоративного духа, так как делает ясными для со­

трудников общую цель и предназначение организации; спо­
собствует созданию определенного климата в организации; 

• миссия дает возможность для повышения эффективности 
управления, так как является базой для установления целей 
организации, определяет общий принцип распределения 
ресурсов организации и расширяет ДЛЯ работников смысл 
и содержание их деятельности. 

Миссия гостиничного предприятия может быть выражена сле­
ду~щим образом: «Удовлетворение потребностей клиентов и ус­
тоичивое развитие за счет высокого качества предоставляемых 
услуг» или же «Обеспечение высокого уровня услуг для гостей и 
ПРОфессиональной среды для сотрУдников» и т . д . 
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Основные ошибки при Оllределении миссии организации: 

• даются конкретные указания относительно того, что, как и 
в какие сроки организации следует делать; 

• недостаточно четкая, ясная формулировка миссии, напри­
мер, с использованием профессиональных понятий «<инка­
минг» вместо понятия <,въездной туризм»; 

• миссия разрабатывается собственником организации и не 
разделяется БОЛЬШИНС'1 в')м сотрудников. 

При определении миссии важно учитывать стратегические 
задачи предприятия. Так, стратегическая задача Holiday Inn 
(Intercontinental Hotels Group) - соответствовать потребностям 
гостя, не обмануть его ожидания, сделать так, чтобы его пребы­
вание в отеле оставило у него только самые благоприятные впе­

чатления и в будущем ему захотелось вновь к нам приехать. Ос­

новными принципами деятельности данной гостиничной сети 

являются такие: 

• мы действительно выполняем то, что мы обещаем, и мы 
обещаем только то, что мы можем выполнить; 

• относиться к гостям вежливо, доброжелательно, внима­
тельно и профессионально, т. е. nрофессиональный сервис -
с nерсональным nрикосновением. 

Исходя из этой стратегической задачи и принципов деятель­

ности, в гостинице «Холидей ИНН Сущевский», например, по 
сравнению с друтими гостиницами делается акцент на следую­

щих четырех моментах: 

• отличный сон гостя (для этого разработано специальное 
меню подушек, кровать с тысячей независимых пружин и 

затемненные шторы; 

• вкусный завтрак (завтрак является приоритетным по срав­
нению с обедом и ужином); 

• программа «К Вашим Услугам»; 
• привилегии постоянного гостя (программа Priority Club) -
одна из самых больших программ поощрения постоянных 

клиентов в гостиничном бизнесе, так как она используется 

более чем в 100 странах мира, в 3500 отелях, объединенных 
в группу Intercontinental Hotels Group. 

Миссия компании связана с ее концепцией. Концепция рас­
крывает основную идею предприятия, описывает основные со­
ставляющие его деятельности, отражает позиuионирование 



4.3. Требования, предъявляемые к целям предприятий 109 

предприятия . Концепция позволяет координировать работу всех 
участников процесса создания и функционирования предпри­
ятия индустРии туризма - от проектировщиков до дизайнеров и 
поставщиков оборудования. 

(f\ у одной и той же компании могут быть разные направления 

~ деятельности, продукты со своей концепцией. Концепция 
предприятия будет в определенной степени влиять на выбор 

целей и стратегии гостиницы. Вместе с тем в рамках одной и той же кон­
цепции могут существовать разные цели и стратегии их достижения. 

Рассмотрим концепции на примере различных типов отелей Хаяп. 
Каждый отель Хаяп Интернэшнл проектируется исключительно со­

гласно особенностям того региона, где он находится, с тем чтобы гар­
монично вписаться в окружающую обстановку . Поэтому выбор типа 
отеля Хаяп зависит от его предполагаемого месторасположения. Су­
ществует четыре основных типа отелей Хаяп: 

1. Гранд Хаял. Самые большие. отели Хаяп Интернэшнл, располо­

женные в крупнейших городах, сочетающие в себе новомодные техно­

логии и старомодное гостеприимство, удовлетворяющее всем требова­
ниям искушенных посетителей. 

2. Хаял Ридженси. Классические, современные и роскошные оте­
ли Хаяп Интернэшнл, отвечающие требованиям делового человека. 

Расположены в крупных и средних деловых центрах мира. 

з. Парк Хаял. Небольшие, по-домашнему уютные отели Хаяп Ин­

тернэшнл, соответствующие высочайшим стандартам требовательных 

туристов, нуждающихся в персональном внимании, профессиональном 

облуживании и комфортной обстановке 

4. Хаял Реэорт. Это отели, расположенные на курортах и предна­
значенные ДЛЯ гостей в отпуске, спроектированы как туристические 

комплексы, т . е . гостям не нужно искать развлечений или активного от­

дыха где-то в другом месте. Такие отели обычно удачно вписываются в 

окружающий живописный природный ландшафт. 

4.3. Требования, предъявляемые к целям предприятий 

, .\ Цели организации - это конкретное состояние отдельных 
Ш характеристик организации, достижение которых является 

дЛЯ нее желательным и на достижение которых направле­
на ее деятельность . Цели являются исходной точкой планирова­
ния, лежат в основе построения организационных отношений, 
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на целях базируется система мотивирования, используемая в ор­

ганизации, и в конечном итоге цели являются точкой отсчета в 

процессе контроля и оценки результатов труда отдельных работ­

ников, подразделений и организации в целом. 

Таблица 4./. ТребоваНИII, предыIлllемыые к целllМ (SМARТ-ПРИНЦИП) 

Конкретными 

(Specific) 

Цели 1I0ЛЖНЫ быть: 

(указываются названия конкретных показателей, факторов, 
пара метров деятельности предприятия - выручка, при6ыль, 

доля рынка и т. Л.) 

Измеримыми ) 
(MeasurabIe) 

(указываются количественные пара метры, характеризующие 

цели, т. е. тыс. ру6. , ед., чел. и т. п.) ~\+I-t , 

Постижимыми, реалистичными 

(AchievabIe) 
(ставя недостижимые цели, предприятие заранее 06рекает 

се6я на то, что они не 6удут достигнуты) 

Уместными , ОТНОСАЩИМИСА К депу , актуальными , значимыми 
(Relevant) 

(цели должны 6ыть актуальными для конкретного 
предприятия на данном зтапе его развития) 

соотносимыми С конкретным сроком, опредепенными 
во времени 

(Timed) 
(цели должны 6ыть олределены во времени - через год. 

за 3 месяца и т. п. ) 
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Иерархии целей организации - это декомпозиция целей более 
высокого УРРВНЯ В цели более низкого уровня. Цели более высо­
кого уровня всегда носят более широкий характер, а цели более 
низкого уровня конкретизируют целевые ориентиры (рис. 4.5). 
При этом следует учитывать, что при декомпозиции цели всех 

уровней разрабатываются на один и тот же период. 

Кopnop8ntIIныe Ц8t1И -
увелмчмтъ AOnIO рынка на 2 % 

1 ~ 
ОpraНМ38ЦМЯ 

Y~мe о6ъемое 
УвenмчеНИ8 объемое 

пpeдcqlМnWlЬСТ8 

турфирмы 8 5 раМонах ПpqAВЖ тypycnyr • 2 р838 
nPOД8JII ДOnOnНИТ8llЬНblII 

мосаы 
ycnyr 8 1,5 P83II 

/~ 
I Yвenи ... "ме дonм IIOpIIOpInМВНЫX J I Yвen __ ДOnИ nocrоянных 

кп_до35% кпменто. ДО 45 % 

Рис. 4.5. Пример .. дерева. корпоративных целей турфирмы (на 3 года) 

(i\ Данные, ПОЛY'lенные в результате опроса, проведенного ком­
~ панией ЭКСПАНС среди руководителей турфирм относительно 

стратеrических целей, представлены в табл. 4.2. 

Таблица 4.2. СтратеJ1l1lеские цели турфирм 

Стратегические цел" Ответы РУКОIOДlIтелеil турфирм, 0/. 
(доnyскanось указание более одного ответа) 

Высокиii авторитет и репутация фирмы 53 

Постижение высокого качества и комплексно· 49 
сти обслуживания 

Постижение высокого уровня профессиона- 44 
лиэма и компетентности по выбранным на· 
правпеНИАМ 

Получение высокой и стабильной прибыли 38 

Расширение клиентской базы 37 
- -ЗаНRтие пиnирующих поэиuий на рынке 31 - - . 

I 
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Каждая фирма по-своему, исходя из собственных приоритетов, 
разрабытывает свои цели. Например, на сайте ВАО «ИНТУРИСf») указаны 
такие цели: 

• выход в пятерку лидеров на рынке въездного туризма ; 

• устойчивое положение на рынке внутреннего туризма; 
• достижение 10 "10 доли рынка по количеству продаж в России; 
• захват до 15 "10 доли рынка гостиничных услуг в сегменте З· +. 

4.4. Классификация стратегий предприятий индустрии 
туризма 

j~ Стратегия (."еч. «strategoS"ii - искусство полководца) -
Ш долгосрочное, качественно определенное напраW1ение раз-

вития организации, касающесся сферы, срсдств и формы 

ее деятельности, системы взаИМООl ношений внугри организа­

ции, а также позиции организации в окружающей среде, приво­

дящие организацию к ее целям. 

В первую очередь это даже не документ (его может и не 

быть), это - ясное предстаW1ение руководства компании о бу­

дущем желаемом состоянии компании и пyrях достижения это­

го состояния . В процессе реализации стратегия должна коррек­

тироваться в соответствии с изменяющимися рыночными усло­

виями. 

Эталонные нли базисные стратеl1lИ связаны со следующими 

основными понятиям и: продукт, рынок, отрасль, положение 

фирмы внутри отрасли, технологии. 

Общие конкурентные стратегии, по М. Портеру: 

• лидерство по затратам (жесткий контроль над затратами, 
их минимизация); 

• индивидуализация (дифференциация услуги, придание от­
личительных особенностей в виде имиджа, торговой мар­

ки, технологии и т. п . ); 

• фокусирование (концентрация на конкретной Il'ynne по­
требителей, сегмеJПС, гсо."афически обособленном рынке) . 

При определении стратегии руководство фирмы должно от­
ветить на три основных вопроса: (,Какой бизнес прекратить? Ка­
кой бизнес продолжить? В какой бизнес перейти?» 
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Практики в области управленческого консалтинга считают, 
что начинать работу в области стратегического менеджмента 
надо с определения VISION органнзации . Собственно говоря, ра­
бота над образом желаемого будущего организации - это и есть 
начало работы над стратегией. И даже более того, именно 
VISION - это первое и главное, что отличает стратегию от дол­
госрочного плана. Методика работы над VISION начинает стро­
иться с ответа на вопрос: какой мы видим свою компанию через 

5-8-12 лет? 
Конкретный временной диапазон руководящая команда 

компании или сам ее глава могут определять, исходя из СВOlfХ 

амбиций, предшествующего опыта и разного рода ресурсов, дру­

гих факторов. 

Для формирования VISION целесообразно пользоваться оп­
ределенными сmраmагемамu. Это понятие отражает ключевую 
идею, преимущества в образе желаемого будущего . 

Стратагема характеризует новую роль, статус или состояние 

фирмы в будущем . Стратагемы вырабатываются управленческой 

командой, нередко консультанты вводят подходящие к контек­

сту обсуждений некоторые варианты их как ценных понятиЙ. 

При разработке стратегии следует понимать, что стратегия -
понятие более широкое, чем прогноз. Стратегия - это не пред­

видение или nредс"азание, а npoгpllJNМa действий. 

Основные стратегии, определившие направление развития 
гостиничной индустрии 8 хх 8. 

Стратегии, используемые в гостиничном бизнесе, так же, как 
и в других видах бизнеса, связаны с понятиями продукт, рынок, 
отрасль, положение фирмы внутри отрасли, технологии, однако 
их практическое применение имеет свои особенности . 

На основании имеющихся работ в данной области2 все кор­
поративные стратегии гостиниц можно представить в следую­
щем виде (табл . 4.3) . 

2 Леснuк А . л. , CMupllOHa М. Н. Стратегии конкуреНLlИИ 8 гостинич­
НОМ бизнесе. М. : ИПФ «Талер,), 2001 . 
н - In6R 
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Таблица 4.3. BндW корпоративных стратеrий, ИСПОЛloЭуемых в rocrиничном би)несе 

N' 
Вид стратегии Сущность стратегии Примеры применеНИА 

nlп в гостиничном бизнесе в гостиничном бизнесе 

1 Горизонтальное Распространение сферы своих интере- Впервые применена торговой 
расширение сов на продукты ипи успуги, ранее маркой цМаггiоn» в 1960-х гг. 

предоставлиемые другими предпри-

итиими, от одного их вида (например , 

организации питании) до нескольких 

(например, успуги р~змещении, досуга 
и т. п . ) 

2 Географическое как и в первом случае, рассматривае- Впервые применена торговой 
расширение мое расширение предполагает увели- маркой ~Holiday 'пп- в 

чение зоны охвата, но уже по геогра- 1970-х п . 
фическому признаку 

Э Гибридизации Ориентации на комбинацию или гиб- Впервые применена ТОРГ080Й 
продукта ридизаЦИIo различного гостиничного маркой ц Нiltол- в 1970-х гг. 

предложеНИlI, в основе котором лежит 

изменение баз080ГО прО/lукта 

4 Специализации концентрации на определенном про- Впервые применена торговой 
дукте (специализаЦИII в этом секторе маркой .Days 'пп- в 
происходила в направлении как услуг, 1970-х гг . 

так и цен) 

5 Классификация Предложение различных продуктов в Впервые применена торговой 
продукта рамках одной гостиничной сети , К3)К- маркой ·Ramada- в 1980-х гг. 

дый из которых разпичаетси по уров-
ню цен, услуг и структуре управлении 

б Формирование СтратеГИII торговой марки продукта Впервые применена торговы-

торговой марки нацепена на точное опредепение и ми марками: ·Marriott-, 
цузнавание- продукта ипи услуги с .Holiday 'пп- в 1980-х г. 
точки зреНИII их УРОВНА и качества, по-

ложеНИR, цены и других КЛlOчевых па-

раметров, ориентированных на потре-

бители 

7 Независимые Создание не присоединившихся к Впервые применена торговой 

гостиницы франчайзинговым соглашеНИIIМ ком- маркой .Four Seasons-
паний, которые обладают бопьшей в 1980-х гг . 

свободой в контроле над качеством , 

распоряжении собственностью и 
управпении гостиницей 

- - -
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Продолжение табл. 4.3 

N9 СУЩНОСТЬ стратегии При меры применеНИА 

N/П 
BIIJ1 стр;, Тегии 8 гостиничном бизнесе 8 гостиничном бизнесе 

8 Франчайзинг Объединение гостиниц происходит пу- Впервые применена торговы-

тем заключения контракта на управпе- ми марками: «Holiday Iпп», 
ние между впадепьцем организации и .. Rаdissоп» в 1980-х гг . 

компанией , главным направлением 

деятельности которой явпяется про-
фессиональное улравление гостиница-

ми на данном сегменте рынка 

9 Объединение Первоначально это были комлании, Впервые применена торговс»4 
торговых марок лривлекавшие инвесторов сравнитепь- маркой «Choice Hotels 

но ниэкими ценами, ло которым мож- Iлlегпаliопаl» в 1990-х гг. 

но было лриобрести торговые марки 
или гостиничные цели, имевшие высо-

кий лотенциал роста бпагодаря их вхо-
ждению в гпобальные франчайзинго-
вые лрограммы 

10 ЗаКЛlOчение ЗаКЛlOчение контрактов с фирмами, Влервые применена торговой 

контракта на которые слециализировались на маркой «Interstate Holels» в 
улравление управлении гостиницами и мотепями, 1990-х гг. 

находящимися в собственности бан-
ков, страховых компаний, пенеионных 
фондов, бизнес-комланий или инди-
видуanьных владельцев 

11 Вертикальная Вертикальная и горизонтальная инте- Впервые применена торговой 
и горизонталь- грации представляlOТ собой стратегии, маркой «Carlson» . 
наА интеграция ВКЛlOчаlOщие тот или иной объект ин-

дустрии гостеприимства в несколько 

сфер бизнеса, связанных с отдыхом 

12 Узкая Стратегия, при которой компании вы- Впервые применена торговой 
слециализация бираlOТ направление раэвИl ия, лредпо- маркой «Fouг Seasons .. 

лагаlOщее наличие только одного про-

дукта или услуги, соответственно не 

при меняя ни сегментации продукта, 

ни его классификации, ни вертикаль-

ной или горизонтальной интеграции 

13 Стоимостная Стратегия предоставлеНИА гостинич- Впервые применена торговой 
связь продукта ных услуг, соответствующих специфи- маркой «Embassy Suites .. 

и успуг чески м ценностям и психографиче-

ским тенденциям потребительского 
спроса 

R-
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N' 
N/N 

14 

15 
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ОКОIIЧQlluе та6л . 4.3 
' . 

_ .~~ 

Вид стратегии СУЩНОС1Ь стратегии Примеры применения 
в гостиничном бизнесе в гостиничном бизнесе 

r побализаЦИR Проникновение мировых гостиничных Впервые применена ТОРГ08Ы-
цепей на покапьные рынки . При этом ми марками : • Marriott, 
уровень риска, стратегии роста и при- .. Holiday Inn», ·ДССОГ », 

чины , топкающие компании к экспан- .. Choice Hotellnternational» 
сии на внешнем рынке, меняlOТСЯ от 

ОI\НОЙ компании к другой , от одного 
рынка к другому 

Стратегические Заключение согпашений об относи- Впервые в 1928 г . под наэва-
альянсы тепьно продопжитепьной кооперации нием .Ведущие отепи мира» 

двух ипи 60пее партнеров дnя дости - в него вошпи 432 гостиницы 
жеНИА коммерческих цепей , идущих в 80 странах мира 
дальше обычных торговых операций, 

но не доводящих депо до спияния 

(i\ Пример. Фрагмент стратегии «дЛРОСД» в отношении гости­
'у нично-туристических объектов, входящих в холдинг 

1. Создание единого имиджа и стратегии работы Д1Iя всех гос­
тинично-туристических объектов «дЛРОСД». 

1.1. Единая стратегия в уровне услуг и качестве продукта, преД1lа­

гаемого под торговой маркой «дЛРОСД». 

1.2. Создание специальных преД1l0жений, отвечающих специфиче­
ским требованиям местного рынка. 

1.3. Создание стандартов обслуживания, отвечающих самым высо­
ким требованиям международной практики. 

2. Консолидация реклам но-информационной работы всех гости­
нично-туристических объектов «АЛРОСД». 

2.1, Создание, проработка уникальных рекламных и пропагандист­
ских материалов, направленных на освоение новых рынков. 

2.2. Проведение рекламных кампаний, направленных на продви­
жение продукта гостинично-туристических объектов «дЛРОСД». 

2.3. Активное участие в международных и российских туристиче­
ских ярмарках и выставках, проведение специальных мероприятий по 

созданию имиджа торговой марки. 

2.4. Создание единого интернет-сайта всех гостиничных и тури­
стических объектов «АЛ РОСА» с возможностью бронирования и интер­

активной связи. 
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Пример по -туроператору «Натали -турс» 

(Yl11ecTByeT известное «правило Парето» - 20 % партнеров при­

носят 80 % продаж. ( 1 июля 2006 г. ведущий -туроператор по Испании 
«Натали -турс» приостановил заключение новых договоров с -турагент­

ствами и расторг те, по которым два месяца не было заказов. В резуль­
тате число -турфирм, продающих продукт "'Уроператора, сократилось с 

7 тыс. ДО 2 тыс. 
Благодаря радикальной чистке «Натали "'Урс» надеется оптимизи­

ровать бизнес-процессы и уделить «уцелевшим» -турфирмам максимум 

внимания в стратегической перспективе. 

Пример. Корпоративная стратегия Хаятт Интернэшнл 

Корпоративная стратегия Хая" Интернэwнn (гостиничная сеть, в 

которую входит 212 отелей и курортов в различных странах мира) опи­
сывается на основе определения ее видения, миссии, целей и тактики. 

Видение. (Чего стремится ДQСТИЧЬ Хаятт Интернзшнл?) Получить 

признание в качестве самого успешного поставщика управленческих 

услуг внешним великолепным отелям, курортам и объектам недвижи­

мости смешанного использования. 

Миссия. (Как Хаятт Интернэшнл планирует реализовать свое виде­

ние?) Хаятт Интернэшнл Хотелс обеспечит соответствующий уровень 

качества продукта и услуг - :lpeBOCXoAHblX, новаторских и ориентиро­

ванных на потребителя. Мы получим признание за умелое управление 
активами и полученную прибыль. 

Цели. (Каковы желаемые результаты деятельности?) Присутствие 
во всех ключевых городах и на важнейших курортах. 

Лидерство в отрасли в области маркетинга, гостиничной и курорт­

ной деятельности, а также лидерство в сфере по связям с общественно­

стью. Первое или второе место на каждом рынке по доле рынка, при­
быльности и восприятию потребителя. 

Тактика. (Каковы конкретные шаги в достижении наших целей?) 
Новаторский дизайн, современные отели для завтрашнего потребите­
ля. Набор, переобучение и развитие сотрудников с целью превзойти 
ожидания потребителя. 

Ценности. (Каковы руководящие принципы на всех уровнях?) 
Воспитание и развитие нашего основного капитала - наших сотрудни­
ков. Делегирование прав и обеспечение СОТрудников для достижения 
наших цепей. Вознаграждение выдающихся успехов и инициативы. По­
ощрение новаторства и духа предпринимательства. Уважение местной 
кулыуры . Управление на Основе Принципов гуманизма. 

117 
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Реализация стратегии предприятия 

Разработка стратегического плана , определение промежуточ­
ных результатов и форм их представления, ответственности , сис­
тем мотивации . Можно использовать различные инструменты, 
например диаграмму Ганта (рис. 4.6). 

Список этапов 

Анализ 

ПРОШЛОГОДнего отчета 

Анализ текущих 
отчетов 

З . Собрание 
сотрудников 

4. Анализ 
деятельности 

5. Состаеление 
проекта бlOД)Квта 

б. Анализ 
проекта бlOД)Кета 

Контрольная точиа : 

Соmасование 
проекта бlOД)Кета 

о 

CJ 
CJ 

5 10 15 20 25 30 (дни месяца) 

Г--\ -----, 

........ ..1 I 
C=J 

C=J 

• 
Рис. 4.6. Пример использования диаграммы Ганта при разработке и согласова­

нии бюджета компании 

r:;) Другой формой тактического планирования является календарный 

~ план. 
Таблица 4.4. Временн .. шкала ПРОИ380ДCТllа и реалнзации НОIОЙ летней проrpаммы 
туроператора 

ВИД деятельности Срок ВIIЦ работы 

Комппексное ис- Год Июнь-авryст Изучение турпродукта, рынка как тако-

следование рынка вого, потребитепей, конкурентов 

и планирование 

Сентябрь-декабрь Сравнительный анализ предполагае-
мых мест приема туристов I 

Планирование, 1- й год Январь-март Принятие решения о месте назначения , I 
отепях, их вместимости , продолжи- I переговоры 
тельности тура, начале сезона, датах I 
отправки 

-
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Окончаlluе табл. 4.4 

. Срок Вид работы 
Вид QeRТепьности 

Ппанироаание, 1- ii гоп Апрель-май Принятие решения о размере и nизайне 

переговоры 
брошюр, буклетов, их тираже, сроке из-
готовления и прочей рекламной про-
nyкции. 

Переговоры с авиалиниями о чартер-

ных лопетах. 

Переговоры с отелями, транслортными 

комланиями, организациями, лреnос-

тавляющими зкскурсионное обслуж~-
вание, и пр. 

Работа по оформ- 1-й ГОП Июнь Оформление контрактов с отелями, 

лению отношений с авиакомпаниями, транспортными ком-

организациями - паниями, организациями, лреnостав-

поставщиками ляющими экскурсионную программу, и 

услуг и попготовка nругими поставщиками успуг 

рекламной про-

nYКЦИII ИlOль-nекабрь Печать и изготовпение рекламной про-
дукции. 

Оценка пропажной цены тура и расчет 
окончатепьной цены тура 

ПРОД8ижение и 2-й год Анварь-март Распространение рекламной продукции 
реализация тура 

Февраль-апрель Начальное продвижение продаж. 
Реклама в СМИ 

Апрепь-май Агрессивная рекламная деятельность. 
Первая ошравка туристов по новому 
туру 

Стейкхолдеры 8 стратегическом менеджменте 

Стейкхолдеры - группы влияния, поддержки (В этой роли 
MOryr выступать и отдельные индивиды), которые могут оказы­
вать существенное воздействие на организацию. 

При разработке стратегии организация должна определить и 
учесть относительную власть каждой группы влияния, разрабо­
тать иерархию относительной важности. 

I 
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Классификация стейкхолдеров (по НЬЮбоулду и Луффману) : 
• группы влияния, финансирующие предприятие; 
• менеджеры , РУКОводящие фирмой; 

• служащие, работающие на предприятии; 
• экономические партнеры. 
Обычно стейкхолдеры используют один из следующих вари­

антов действий в процессе разработки и реализации стратегии 
фирмы: 

• могут оставаться в деле 11, как от них и ожидается, внести 
свой вклад в позитивные изменения на фирме ; 

• могут уйти, если считают себя не способными изменить 
систему, повлиять на стратегию фирмы; 

могут остаться и предпринимать попытки изменить систе­

му, используя свое влияние для достижения нужного им 

состояния. 

Направления анализа стейкхолдеров в стратегическом ме-
неджменте: 

• идентификация и систематизация основных стейкхолдеров; 
• оценка целей стейкхолдеров; 
• сбор информации о стейкхолдерах и ее использование в 
процессе стратегического менеджмента. 

Деятельность по управлеиию стейкхолдерами в стратегическом 
менеджменте: 

• установление коммуникаций со стейкхолдерами; 
• проведение переговоров с ними ; 

• мотивирование их поведения с целью получения наиболь­
шей выгоды для предприятия . 

Таблица 4.5. OCHo8Hwe приемы 80здеЙСТ8ИЯ на стейкхолдеРО8 

ПобуждеНllе 

Преимущества Недостатки 

Разрушает сопротивпение изменениям, си - Необходимо отработать побуждения, может 

туация под контролем быть связано с дополнительными расходами 
фирмы, успех зависит от предыдущих инициатив 

ПРlIнуждеНllе 

Преимущества Недостатки 

Подходит в случаRХ ограниченности ереме- Имеет диСфункциональные последствия , стейк-
ни ДЛR ПРИНRТИR решений, при этом РУКО- холдеры находят пути сопротивления, создается 

водство контролирует ситуацию негативный прецедент 
- - -
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Окончание табл. 4.5 
.. 

Убеж.аеНllе - -------_ .. __ . 
Преимущества Недостатки 

Лучшие 80ЗМОЖНОСТИ ДЛR реализации из- Стейкхолдеры MOryт не ловерить обещаНИRМ, 
менений, можно осуществить кардиналь· снижаКНСR темлы стратегических изменений 
ные изменения 

Обllза"ЛIoCТIО -----
Преимущества Недостатки 

.-

Не преl1лопагает 110попнительных затрат Стейкхолдеры будут ожидать вознаграждеНИR 8 
фирмы, может быстро ВВОДИТЬСR ответ на их приверженность, результат может 

быть негативным • 
. 

4. 5 Стратегические альянсы в индустрии туриз ма 

Стратеmческие альянсы - это соглашения об относительно 
продолжительной кооперации двух или более партнеров для 

достижения коммерческих целей, идущие дальше обычных 

торговых операций, но не доходящие до слияния. Также можно 

отметить, что стратеmческнй альянс - объединение независимы:х 
компаний , которые намерены заняться специфическим родом дея­
тельности или хотят реализовать проект, используя интеллектуаль­

ные и материальные ресурсы друг друга, чтобы действовать. 

Таким образом, стратегический альянс представляет собой 
объединение усилий нескольких компаний по совместному сбы­
ту продукции и услуг, разделу между собой рынков сбыта и сбы­

товой сети, проведение совместного маркетинга, научно-иссле­
довательских работ и финансовых вложений. Основной мотив 
создания стратегического альянса lаключается в том, чтобы по­

купка продукции или услуг одной организации стимулировала 
приобретение продукции в другой . В рамках стратегических 
союзов продукция одной компании открывает возможность дру_ 
гой выйти на рынок и путем разделения финансового риска 
уйти от банкротства при неблагоприятном спросе. 

Провсденный анализ позволил выявить четыре основных 
вида альянсов в гостиничном бизнесе: 

• полные алЬянсы, не только обеспечивающие маркетинго­
вые и-сследования и обслуживание, но и помогающие в 
управлении персоналом, проведении закупок; 
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• маркетинговые альянсы, обеспечивающие маркеТИнговые 
исследования и разработку маркетинговых программ, реа­
лизация программ стимулирования сбыта; 

• альянсы системы бронирования, обеспечивающие цен­
тральную систему бронирования; 

• направленные альянсы, представляющие объединения оте­
лей с авиакомпаниями и их системами бронирования. 

Выбор той или иной формы стратегического альянса определя-
ется рядом факторов, среди которых можно выделить следующие: 

• стратегические цели партнеров и т. д.; 

• желаемая степень гибкоt:Ти во взаимоотношениях партнеров; 
• размеры расходов и рисков, связанных с организацией со­
трудничества, и другие факторы . 

Индустрия туризма знает множество различных видов стра­
тегических альянсов, часть из которых приведена в Приложе­

нии З, далее представлен фрагмент этого перечня . 

Таблица 4.6. KpaТIWI характеристика гостиничных ал~JlНСО8 (фраntеtrr) 

но Название Год 
Участники, napT"prbl Uель созuaния 110ПОПНlIТепьн3А 

N/П альянса создания альянса информация 

1 Ведущие отели 1928 Независимые отели, МаркетинговаА стра- 432 гостиницы 
мира (rhe Lеаdiлg интегрированные теГИА в 80 странах 
Hotels о' the World) отели мира 

2 Маленькие рос- 1991 ЭКСКЛlOзивные оте- Маркетинговая стра- В более чем 

кошные отели ли, замки и виллы� теГИА 50 странах 
мира (Sma" Luxury мира 

Hotels о' the World) 

3 Глобальный Гости- 2004 Гостиницы и курор- Совместный марке- 235 гостиниц 
ничНЫЙ длЬАНС ты Кемлински; Го С- тинг с целыо прец- на пяти конти-

(Global Hotel тиницы и курорты пожить клиентам нентах 

Alliance) Пан Пасифик; Гос- более широкий циа-
тиницы и курорты пазон успуг по раз-

Рицжес; Гостиницы мещениlO в между-

и курорты Уинцхэм нароцном масштабе 

4.6. Тактика менеджмента 

1.\ Тактика менеджмента - это совокупность управленческих 
~ решений, отражающих оптимальный вариант реализации 

стратегии в конкретных условиях функционирования. 

Тактика предполагает учет тех обстоятельств, которые невоз-
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можно учесть при разработке стратегии. Это обстоятельства, 
связанные с конкретными условиями ynравления, внезапными 
случайноcorями (в туризме и гостиничном бизнесе - террористи­
ческие aJ<1lbI, эпидемии, природные катаклизмы и т. п.). В рам­
ках одной и той же стратегии возможно использование и реали­
зация различных тактик. В тактическом ynравлении важная роль 
принадлежит планированию. 

Планирование дает ответы на следующие вопросы: 

• каково положение организации в настоящее время? Для 
этого нужно оценивать положение в области финансов, 
маркетинга, производства и других сферах; 

• каковы должны быть цели организации? С помощью oUtH­
ки возможностей и угроз в окружающей среде следует оп­

ределить цели организации; 

• как организация может достичь целей? В этом случае нуж­
но решить, что делать персоналу для достижения целей. 

Таблица 4.7. Виды маиов и формы их реалиэацни 

Смстемы ппаНllроваНИА Формы реапмэации резупьтатов ППЗНМРОВЗНМА Периоц ппанироваНИА 

Прогнозирование Разработка общей стратегии и политики ПО 3-5 пет I 

по основным направлеНИIIМ деllтельно-

сти преДПРИIIТИII 

Текущее планирование Разработка текущих планов по отдепь- 1 год 
деllтельности ным аспектам деllтельности преДПРИЯТИII 

Оперативное планирова- Разработка и доведение до исполнителей МеСIIЦ, квартал 
ние деllтельности бюджетов, платежных календарей и дру-

гих форм оперативных плановых зада-
ний по всем основным вопросам деll-
тельности преДПРИIIТИII 

Методы планирования: 

• матричное планирование - на основе матриц «(затраты _ 
выпуск» И нормируемых единичных затрат ресурсов; 

• оптимальное планирование - на основе целевой функции 

по определенному критерию, например прибыли; 

• адаптивное планирование, учитывающее изменение ресур­
сов фирмы и факторов ее внешней среды; 

• БШ/Qнсовый метод - достижение баланса расходов и дохо­
дов; 

• планирование от достигнутого уровня 
за отчетный период ; 

на основе данных 
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• планирование с ориентацией на конкурентов - в основе ле­
жат данные конкурентов, среднеотраслевые данные . 

I1ринципы планирования: 
• nринциn своевременности - принятие плановых решений к 
заданному сроку; 

• nринциn комплексности - отражение в планах всех аспек­
тов деятельности предприятия; 

• nринциn рациональности - использование экономических 
критериев при выборе плановых решений . 

Ф Таблица 4.8. Особенности анаllитических нсследованнй прн планироваиии 
~ деJПел~ности в туризме и rocтиничном бизнесе 

NO N/N Направление анализа Источни~и информации 

1 днализ конъюнктуры рынка тури· 
стских и гостиничных услуг в 

стране и конкретном регионе 

2 днализ лерслектив изменения 
рыка гостиничных услуг вследст-

вие влияния различных факторов ДаНН~I: информационных агентств Интерфакс, 
(политики государства в целом и РосБизнесКонсалтинг , в том числе отраслевые 
правительства конкретного регио- обзоры. Материалы специализированных 
на, влияние глобализации и Т.д. ) сайтов 

3 Прогноз появления потенциаль-
ных и действия уже существующих 

конкурентов 

4 днализ потребительского спроса 

и тенденции его изменения 

5 днализ наличия и качества стра- Внутренние документы предприятия ( .. Положе-
тегии у гостиницы ние о стратегии предприятия» или другие анало-

гичные документы) 

6 Маркетинговый и финансовый Отчет о маркетинговых показатепях (отчет отде-

анализ гостиницы ла маркетинга) 

Формы бухгаmерской отчетности (форма N~ 1 
~Бухгалтерский баланс», форма Ng 2 ~Отчет о 
прибыпях и убытках» , форма NQ 5 .. Приложение 
к бухгалтерскому балансу" и другие формы 
бухгалтерской и статистической отчетности) 

7 Проведение опроса руководства и Опросные листы, анкеты, разработанные спе-

сотрудников гостиницы циалистами консалтинговых компании 

Эффективность реализации тактических мероприятий зави­
сит от действующей системы контроля. 
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Для оперативного отслеживания реализации как стратегиче­

ских, так и тактических мероприятий используются различные 

модели и программы (программа Microsoft Projecl позволяет стро­
ить диаграммы Ганта (см. рис. 4.6) и другие модели; программа 
Project Expert используется в инвестиционном проектировании; 
программа Visio позволяет графически представлять бизнес-про­
цессы, при этом пользователь получает возможность в любой 
момент времени открыть бизнес-процесс и визуально прокон­

тролировать, на каких этапах и у каких исполнителей находится 

задача). 

Таким образом, подводя итог изучению стратегии и тактики 
менеджмента, можно сделать следующий вывод: миссия опре~­
ляет цели организации, цели определяют стратегию, а стратегия 

определяет структуру предприятия (рис. 4.7). 

Рис. 4.7. Взаимосвязь понятий « миссия .. , «цель .. , «стратегия .. И «организацион­
ная структура управления предприятием» 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 4 

ЗАДАНИЕ 1 

Проанализируйте миссии следующих предприятий _ тур_ 
оператора и гостиницы, оцените насколько они соответствуют 
предъявляемы�M требованиям, подумайте, как можно усовершен­
ствовать эти ФОРМУЛИРОВКИ МИССИЙ. 
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1. Миссия компании «Райзебюро ВЕЛЬТ» - российский 
туроператор, специализирующийся на организации деловых по­
ездок для российских и иностранных бизнесменов, а также ту_ 
ристов в крупные города РФ, выражена в нескольких фразах: 

• содействовать развитию деловых и культурных связей меж­
ду государствами и людьми; 

• содействовать созданию имиджа России как полноправно­
го и надежного делового партнера, привлекательного с точ­

ки зрения развития международных, деловых связей и 

культурно-исторического наследия; 

• создавать систему гостеllриимства, отвечающую требовани­
ям качества мировых стандартов. 

2. В заявлении о миссии компании «МариотТ» указывается: 
«Предназначение Марриотт Хотелз - предоставление услуг по 
размещению и обслуживанию с целью создания прочного, дли­

тельного и взаимовыгодного сотрудничества с клиентами, со­

трудниками, владельцами, акционерами и обществом». 

3. Проанализируйте девиз и философию гостиничной сети 
«Heliopark Hotels & Resoгts». Подумайте, как можно сформули­

ровать миссию этой гостиничной сети. 

Девиз гостиничной сети «Heliopark Hotels & Resoгts» -
«Символ хорошего отдыха». 

ФЮIOсофия гостиничной сети «Heliopark Hotels & Resoгts»: 
1. Мы постоянно совершенствуем отдых в отелях - расши­

ряем спектр услуг, пополняем оздоровительные и обновляем 

развлекательные программы, разрабатываем для Вас специаль­

ные предложения. 

2. Наши отели прекрасно подходят для семейного, коллек­
тивного и индивидуального отдыха. 

3. Мы любим наших гостей и стараемся найти подход к лю­
бому клиенту. 

4. В наших отелях приятно отдыхать и хорошо работать! 

ЗАДАНИЕ 2 

Проанализируйте данные исследования, проведенного 

Balanced Scorecard Collaborative: 
• только 5 % рабочей силы понимает стратегию своей компа-
нии; 
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• только 25 % менеджеров получают вознаграждение, напря­
мую связанное со стратегией; 

• 60 % Qрганизаций не связывают бюджет со стратегией; 
• 86 % ~оводящих команд тратят менее часа в месяц на об­
суждение стратегии. 

Оцените, в какой степени эти данные соответствуют ситуа­
ции в вашей компании, и какими, на ваш взгляд, эти данные 
должны быть. 

ЗАДАНИЕ З 

• 
1. Выберите символическое изображение цели, которое вас 

больше привлекает и которое кажется наиболее жизненным. 
2. Какие схемы действий соответствуют изображению на ри­

сунках? 

--8 

~ 8 
г 

б 

ЗАДАНИЕ 4 

Ответьте на вопросы: 

• На каком этапе жизненного цикла предприятия должна 
разрабатываться его миссия? 

• Чем цели отличаются от задач? 
• Как Соотносятся понятия (/цели» , <lзадачи», (/миссия», 

<lстратегия,), «образ прошлого,), (/образ будущего»), корпора­
тивная культура»), (/корпоративная идеология,) и «слоган»)? 

• Рассмотрите следующую таблицу и определите, что пред­
ставляют собой обозначенные в ней формулировки _ мис­
сию, девиз или рекламный слоган; ВПишите это n столбец 
<,Пояснения». 

• Подумайте, как Может быть Сформулироnана миссия этих 
предприятий. 
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N' л/л Гостиница Формулировка Пояснения 

1 Холидей Инн Сущевский То, что сеГОДНА АВПАеТСА идеа· 
лом, завтра будет стандартом 

2 «Империал Парк Отель Империал - Им пери А Вашего 
&SPA .. (новый фешенебель- отдыха! 
ный отель в Моск. обл.) 

3 Марко Поло ПреСНА Дом вдали от дома 

4 «Риц Карптон .. -Мы леди и джентльмены, ко-
торые обслуживают других 
леjjИ и джентльменов-

ЗАДАНИЕ 5 

Проанализируйте представленные в таблице цели. Соответст­
вуют ли они SMART -принципу (см. табл. 4.1)? Отметьте в соот­
ветствующей графе степень соответствия «Н» - соответствуют, 

(с±» соответствуют не в полной мере, (с-» - не соответствуют), 
так, как это представлено по целям N!! 1-3. 

Цели турфирм и rocтиииц 

N'n!л Формулировка цели S М д R Т 

1 Увеличить годовой объем выручки по направлению «Турция» + + - + + 
в 10 раз 

2 Открыть 5 филиалов в регионах :1: + + + -

з за 2 года существенно улучшить имидж турфирмы - - - + + 

4 Заключить франчайзинговый договор 

5 За текущий год улучшить обслуживание VIР-клиентов 

6 Стать лидерами рынка по направлению -остров Маврикий» 

7 Расширить ассортимент успуг на 10 % за 2 года 

8 Обеспечить допю выручки от дополнительных услуг на уровне 

65 % от всего объема успуг гостиницы 

9 Увеличить загрузку номерного фонда на 3 % за 1 год 

10 За 2 года повысить квалификацию всех сотрудников гостиницы 
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ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 4 

J. Матрица, 'исnользуемая в стратегическом анализе, в которой отра­
жаются «оmtfосительная доля рынка» и «темпы роста отрасли», на-

зывается: 

а) матрица SWOT -анализа; 
б) матрица Бостонской консультационной группы; 

в) модель пяти сил М . Портера; 

г) матрица стратегических хозяйственных единиц; 

д) модель конкурентных сил; 

е) нет правильного ответа. 

2. Сущность SWОТ-анализа состоит в анализе: 
а) шансов и рисков, возможностей и опасностей; 

б) слабых и сильных сторон, возможностей и опасностей; 
в) сильных и слабых сторон, анализа конкурентных преиму­

ществ; 

г) пяти сил М. Портера; 

д) ответ ~a» и «б»; 

е) нет правильного ответа . 

З. В поле СИВ матрицы SWОТ-аналuза отражаются: 

а) конкурентные преимущества предприятия; 

б) мероприятия, направленные на использование возможностей 

внешней среды и устранение слабых сторон предприятия; 

в) мероприятия, направленные на использование возможностей 

внешней среды за счет сильных сторон предприятия; 

г) мероприятия, направленные на учет угроз внешней среды за 

счет сильных сторон предприятия; 

д) мероприятия, направленные на учет угроз внешней среды и 
уt:транение слабых сторон преДП(JИЯТИЯ; 

е) нет правильного ответа. 

4. В поле елв матрицы SWОТ-анализа отражаются: 
а) конкурентные преимущества предприятия; 

б) мероприятия, направленные на использование возможностей 
внешней среды и устранение слабых сторон предприятия; 

о) мероприятия, направленные на использование возможностей 
внешней среды за счет сильных сторон предприятия; 

г) мероприятия, направленные на учет угроз внешней среды за 
счет сильных сторон предприятия; 

') - 100,R 
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д) мероприятия, направленные на учет угроз внешней среды и 
устранение слабых сторон предприятия; 

е) нет правильного ответа. 

5. Миссия - это: 

а) координация в структуре управления организацией; 
б) проблема, решаемая организацией; 
в) совокупность способов выполнения определенных задач; 
г) смысл существования организации; 
д) набор определенных функций и действий; 
е) нет правильного OTBeTd. 

6. При определении миссии предприятия не следует учитывать интересы: 
а) собственников организации; 
б) сотрудников организации; 

в) покупателей продукции и услуг фирмы; 

г) деловых партнеров организации; 

д) факторы внешней среды прямого воздействия; 

е) нет правильного ответа. 

7. Стратегия предприятия помогает определить миссию и цели орга­
низации: 

а) да; 

б) нет; 

в) иногда; 

г) стратегия предприятия помогает определить только миссию; 

д) стратегия предприятия помогает определить только цели; 

е) нет правильного ответа. 

8. Система логически увязанных целей организации: 
а) группа целей; 

б) дерево целей; 

в) классификация целей; 

г) ранжирование целей; 

д) координация целей; 

е) нет правильного ответа. 

9. Стратегия, направленная на дифференциацию усл~ги, придание от­
личительных особенностей в виде имиджа, торговои марки, техноло­
гии и т. n., называется, по М. Портеру, стратегией: 

а) «снятия сливок»; 

б) следования за лидером; 



Практические задания, конкретные ситуации и тесты по теме 4 

в) фокусирования; 

г) дифференциации; 

д) лидерства по затратам; 
е) индивидуализации. 
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/О. При реализации стратегии могут использоваться такие инстру­

менты, как: 

а) матрица SWOT -анализа; 
б) матрица Бостонекой консультационной группы; 

в) модель пяти сил М. Портера; 

г) матрица стратегических хозяйственных единиц (СХЕ); 

д) диаграмма Ганта; 

е) нет правильного ответа. 

11. Выбор того Ш/и иного вида стратегического альянса определяется: 
а) желаемой степенью гибкости партнеров; 

б) целями каждого участника альянса; 

в) уровнем потенциального риска; 

г) ответ «а» И «б»; 

д) ответ «б» и «в»; 

е) ответ «а», «б» и «в». 

12. Основной целью маркетинговых стратегическux альянсов чаще все­
го бывает: 

а) снижение затрат; 

б) покупка товаров одних компаний участников альянса стиму­
лирует клиента приобретать товары (услуги) других участников; 
в) увеличение прибыли; 

г) ответ «а» И «б»; 

д) ответ (.б,) и «в»; 

е) нет правильного ответа . 

1 з. Локальное Ш/и международное сотрудничество между двумя Ш/и 
более предприятиями индустрии туризма Ш/и других отраслей, кото­
рое предлагает координацию их действий для достижения поставлен­
ных целей, называется: 

9· 

а) франчайзинг; 

б) контракт на управление; 
в) стратегический маркетинг; 
г) ответ ('3') и «6»; 
д) ответ (;6» и «в»; 

е) нет правильного отпета . 
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14. По каждому стратегическому Q}/ЬЯНСУ в турuзме ШlU гостинuчном 
бизнесе можно точно определить его вид: 

а) да; 

б) нет; 

в) скорее «да», чем «нет» ; 

г) скорее «нет». чем «да.); 

д) В зависимости от обстоятельств; 

е) нет правильного ответа . 

15. Объединение независимых гостиниц, которые намерены реQ}/изо­
вать совместный nроект, рассr:итанный на определенный период вре­
мени, называется: 

а) соглашение о франчайзинге; 

б) стратегический альянс; 

в) контракт на управление; 

г) контракт по маркетингу; 

д) соглашение об управляющей компании; 

е) нет правильного ответа. 

16. Глобальный Гостиничный Альянс (2004 г.) является: 
а) полным альянсом; 

б) альянсом систем бронирования; 

в) направленным альянсом; 

г) маркетинговым альянсом; 

д) частичным альянсом; 

е) нет правильного ответа. 

17. Первый стратегическuй альянс в гостиничном бизнесе появился в: 

а) в 20-х п. хх в. ; 
б) в 40-х ГГ. ХХ в.; 

в) в 60-х ГГ. ХХ в . ; 
г) в 80-х ГГ. хх в.; 
д) в начале XXI в . ; 
е) нет правильного ответа. 



Глава 5 
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ 
В ТУРФИРМАХ И ГОСТИНИЦАХ 

5.1. Централизация и децентрализация 

Руководство устанавливает отношения между уровнями пол­

номочий пугем централизации и децентрализации управления, а 

также делегирования полномочий и ответственности. 

В целом фирмы, в которых руководство оставляет за собой 
большую часть полномочий, необходимых для принятия важ­

нейших решений, называются централизованными, а децентрали­

зованными фирмами называются те, в которых полномочия рас­
пределены по нижестоящим уровням управления. 

" \ Степень централизации определяется относительной степе­
Ш нью делегирования прав и полномочий. Оценить степень 

централизации можно , определив следующие ее характе­

ристики: 

• количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях 
управлення. Чем больше решений, которые принимают ни­
жестоящие руководители, Te'vl больше степень децентрали­
зации; 

• важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. 
В децентрализованной организации руководители среднего 
и нижнего звена могут принимать решения, связанные со 

значительными затратами ресурсов или направлением дея­
тельности на новых направлениях; 

• последствия решений, принимаемых на нижестоящих уров­
нях. Если руководители нижнего и среднего звена могут 
принимать решения, затрагиваюшие более чем одну функ­
цию , то организация является скорее децентрализованной; 
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• степен,~ контроля за работой подчиненных. В децентрализо­
ваннои организации высшее руководство редко проверяет 
оперативные решения подчиненных руководителей. 

~ Степень централизации или децентрализации определяется 
"V также степенью делегирования высшим руководством ниже-

стоящим уровням управления своих полномочий по принятию 

важнейших решений в таких областях, как определение цен, разработ­
ка видов продукции, маркетинг и вопросы, связанные с эффективно­

стью работы отдельных структурных единиц. Обычно даже в децентра­
лизованных организациях высшее руководство оставляет за собой пра­

во выносить решения по таким вопросам, как определение общих 

целей и задач организации, стратегическое планирование, формулиро­
вание политики, разработка финансовой и бухгалтерской системы. 

Если одни подразделения организации функционируют в окруже­
нии, отличающемся от окружения других подразделений, то соответст­

венно должны различаться и их структуры. Специализация в рамках 

организационной структуры резко увеличивает потенциальную эффек­

тивность организации. Однако для того, чтобы реализовать весь этот 

потенциал, руководству необходимо ввести в организационную струк­

туру механизм координации и интеграции всех этих подразделений. 

В одной и той же организации одни подразделения могут быть бо­

лее централизованны, чем другие. Например, в больницах администра­

тивные функции высокоцентрализованнь~ но лечащие врачи почти 

полностью автономны и независимы в своих действиях. 

Таблица 5.1. Преимущества централизации и децентрализации управления 

Преимущества централизации Преимущества децентрализации 

• Упучшает контроль и ко- • Управление крупными организациями централизованно про-
ординацию специализиро- сто невозможно из-за огромного количества требующейся для 

ванных независимых функ- зтого информации. 

ций, уменьшает количество • Дает право принимать решения тому руководителю, который 
и масштабы ошибочных ре- ближе всех стоит к возникшей проблеме и, следовательно, луч-

шений, принимаемых не- ше всех ее знает. 

опытными руководителями. • Стимулирует инициативу и позволяет личности отождествить 
• Позволяет избежать роста себя с организацией, поскопьку при децентрализованном под-

и развития одних подразде- ходе руководитель подразделения может хорошо понимать 

лений организации за счет процесс его функционирования, полностью контролировать его 

других. и ощущать себя частью зтого подразделения, может испыты-

• Способствует использова- вать такой же энтузиазм, как и неэависимый предприниматель. 

нию опыта и знаний персо- • Помогает подготовке молодого руководителя к более высо-
нала центрального админи- ким должностям, предоставляя ему возможность принимать 

стративного органа важные решения в самом начале его карьеры, что обеспечивает 
приток в организацию талантливых руководителей 
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Иtrreграция - это проиесс достижения единства усилий всех 
подсистем, подразделений организаиии для реализации ее задач 
и целей . ДЛя достижения единства усилий руководству необхо­
димо ввести в организационную структуру механизм координа­
ции и интеграиии всех подразделений. Важнейшее условие инте­
грации - единство целей . В процессах планирования и органи­
заиии единство целей не дает подразделениям возможности 
тянуть организацию в разных направлениях и растра'lивать 

силы. 

Для достижения эффективности интеграции высшее руко­

водство должно постоянно иметь в виду общие цели организа­
ции и столь же постоянно напоминать всем сотрудникам о HeotJ­
ходимости концентрировать свои усилия на общих иелях . Если 
каждое подразделение и сотрудник будут работать эффективно, 
это совсем не означает, что общие цели будут достигнуты. 

Методы достиження эффектнвной интеграции выбираются в 

зависимости от среды, в которой этой организаиии приходится 

действовать. Методы , разработанные административной школой, 

в том числе правила и процедуры, эффективны в условиях отно­

сительно устойчивой и прогнозируемой внешней среды. В орга­
низациях, действующих в быстроменяющихся условиях, более 
эффективный способ интеграции - установление крепких лич­
ных связей, использование ICiКИХ организационных форм, как 
комитеты, временные рабочие . 

5.2. Делегирование полномочий и ответственности 

'1\ Делегирование в теории управления означает передачу за­W дач и полномочий лицу, к')торое принимает на себя от­
ветственность за их выполнение . 

Полномочия определяются как делегированное, ограничен­
ное, присущее данной должности право ИСПОльзовать ресурсы 
организации . 

Власть представляет собой реальную способность действо­
вать или возможность влиять на ситуацию. Можно иметь власть 
без Полномочий . 

Ответственность означает, что работник отвечает за резуль­
таты выполнения задачи перед тем руководителем , который пе­
редает ему полномочия , т. е. ОТDеТСТlзенность представляет собой 
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обязательство выполнять поставленные задачи и отвечать за их 
удовлетворительное решение . 

Под обязательством понимают то, что от человека ожидается 
выполнение конкретных рабочих требований, когда он занимает 
определенную должность в организации. 

В процессе внедрения системы делегирования можно выде­
лить следующие важные моменты. 

1. Характеристика делегироваиия. Согласно принципу управ­
ления посредством делегирования по мере возможности задачи 

передаются подчиненным на нижние уровни. Делегирование за­
дач требует, чтобы передавались также необходимые полномо­
чия и ответственность за собственные действия . Делегирование 
всегда должно быть связано с контролем. Менеджмент посредст­
вом делегирования говорит сотрудникам лишь о том, «что» они 

должны делать. Сотрудникам не нужно говорить «почему»; цели 
не указываются. 

2. Критерии создания диапазонов делегирования: 
• четко ограниченный круг задач, связанных с должностью; 
• компетенция, соответствующая должности, т. е. сфера пол­
номочий, в рамках которой сотрудник может правильно 

решать поставленные перед ним задачи; 

• ответственность, которую несет сотрудник в соответствии с 
задачами и компетенцией; 

• поставленная цель с точки зрения задач и компетенции, 
связанных с должностью. 

Диапазон делегирования должен определяться в соответст­

вии с объективной необходимостью, прежде всего целями и за­

дачами организации. 

3. Методы управления руководителя в условиях делегирования 
ответствеиности: 

• управление через постановку целей; 
• управление по результатам; 
• управление посредством мотивации. 

4. IIравила поведения сотрудников в условиях делегирования 

ответственности: 

• готовность нести ответственность; 
• готовность принимать участие в управлении; 
• инициатива в своем диапазоне ответственности . 
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5. Обязанности сотрудников в условиях делегирования ответст­

венностн: 

• сотрудник обязан в рамках делегируемого диапазона дейст-
вовать и решать задачи самостоятельно по собственной 
инициативе; 

• все случаи, для регулирования которых полномочий со­
трудника недостаточно, докладываются начальнику; 

• сотрудник обязан интенсифицировать спой диапазон деле­
гирования, т. е. думать о том, как можно завтра улучшить 

то, что имеется сегодня; 

• сотрудник обязан без приглашения или напоминания ин-.. 
формировать своего начальника о делегируемых ему пол-

номочиях и задачах с тем, чтобы начальник был в курсе 
всех событий; 

• сотрудник обязан без особых указаний своего начальника 
информировать обо всех фактах, касающихся делегирован­

ных ему полномочий, если эти факты должны знать друтие 

работники предприятия и если они помогут им лучше 
справляться со своими обязанностями; 

• наряду с горизонтальным и поперечным информированием 
сотрудник обязан также координировать свои действия с 
коллегами; 

• сотрудник обязан постоянно стремиться к повышению 
своей квалификации. 

6. Права сотрудника: 
• сотрудник не только обязан самостоятельно действовать и 
решать, он также имеет право на то, чтобы его начальник 

допускал самостоятельные шаги; 

• сотрудник имеет право на то, чтобы его начальник при 
всех решениях, которые имеют отношение к его диапазону 

делегирования, подключал его для консультаций; 

• сотрудник имеет право на то, чтобы по собственной ини­
циативе внутри предприятия контактировать с сотрудника­
ми, которые касаются сферы его деятельности; 

• сотрудник имеет право знать о том, как начальник оцени­
вает его работу; 

• сотрудник имеет право на то, чтобы начальник способство­
вал его профессиональному продвижению по службе, если 
для того имеются все основания, с этим связано право на 
ПОВышение квалификации. 
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7. ()бязанности руководителя в условиях делегирования ответ­
ственности: 

• никаких действий и решений в диапазоне делегирования 
сотрудника; 

• не проводить свое мнение вопреки мнению сотрудников; 
• не допускать случаев делегирования задач из собственной 
сферы компетенции в область компетенции сотрудника; 

• начальник не должен вмешиваться в поиск решений, осу­
ществляемый сотрудником, т. е. не должно быть никакой 
совместимой разработки решений; 

• никакого «согласования» по решениям, которые касаются 

сотрудника, со стороны начальника не должно быть ника­

кого влияния на подчиненного посредством совета и побу­

ждения. 

8. Формы контроля в процессе делегирования: 
• выборочный контроль - посредством выборочного контро­
ля начальник проверяет ПРaJ~j,fЛЬНОСТЬ выполнения работ; 

• контроль результатов - начальник регулярно контролирует 

результат деятельности сотрудника. 

9. Неделегируемые задачи. Неделегируемыми задачами руко­
водства MOryr быть: 

• решение о постановке общей цели предприятия и ее при­
способление к изменяющейся ситуации; 

• долго-, средне- и краткосрочное общее планирование, а 
также соответствующая стратегия; 

• определение организационной структуры предприятия; 
• концепция маркетинга; 
• направления финансовой политики; 
• кадровая и социальная политика; 
• направления организации и управления; 
• координирование диапазонов полномочий. 

10. Ответственность руководителя. Если руководитель прихо­
дит к выводу, что для достижения поставленной цели и безуко­
ризненного выполнения производственных задач ему приходит­
ся лично вторгаться в сферу полномочий своего подчиненного, 
то в этом случае он обязан решить кадровый вопрос: данное ра­

бочее место требует другого человека. 



5.2 . Делегирование полномочий и ответственности 139 

11. Ответственность сотрудннка. Если начальник про~зволь­
но изменяет однажды установленные сферы полномочии путем 
обратного EI~ЯТИЯ определенных делегированных задач, то со­
трудник может и должен заявить протест. В случае игнорирова­
ния возникшей ситуации его прямым руководителем ему следует 
подать жалобу в вышестоящие инстанции. 

12. Руководитель несет ответственность в сфере управления 
персоналом и предприятием. Он может стать ответственным за 

ошибки и просчеты сотрудника лишь в том случае, если: 

• подобрал сотрудника без необходимой тщательности, т. е. 

не учитывая его профессиональные навыки и соответствие 

занятой должности; 

• наверно ввел сотрудника в дело, не информировал в про­
цессе работы о том, что ему необходимо знать для выпол­

нения вверенных ему задач; 

• не предъявил сотруднику лрограмму-минимум (норму) в 
пределах целевой установки его должности и не определил 

основные пункты его работы, а также при необходимости 
не распорядился задать ему некоторые параметры выпол­

нения этих задач; 

• не координировал подчиненные ему сферы; 
• не осуществлял в нео6:-:0ДИМОЙ мере служебный надзор и 
контроль за успехами сотрудника в профессиональном и 

управленческом отношении; 

• не сделал необходимых выводов из результатов контроля. 

13. Причины нежелания руководителей делегировать полно~tO-
чня (по У. Ньюмену): 

• заблуждение «я это сделаю лучше»; 
• отсутствие способности к руководству; 
• отсутствие доверия к подчиненным; 
• боязнь риска; 
• отсутствие выборочного контроля. 

14. Причнны нежелания подчиненных принимать ответствен­
ность (по У. Ньюмену): 

• подчиненный считает более удобным спросить начальника 
что делать, чем самому решать проблему; , 

• ПОдчиненный боится критики за совершенные ошибки и 
уклоняется от нее, поскольку большая ответственность уве­
личивает вероятность ошибки· , 
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• у подчиненного ОТСУТствуют информация и ресурсы, необ­
Ходимые для успешного выполнения задания; 

• у подчиненного уже сейчас больше работы, чем он может 
сделать, или он считает, что это так; 

• у подчиненного отсутствует уверенность в себе; 
• Подчиненному не предлагается каких-либо стимулов для 
дополнительной ответственности. 

15. Этапы делегирования. 
1. Установление контакта между руководителем и подчинен-

ным. 

2. Вводная часть (введение в проблему). 
3. Постановка задачи. 
4. Определение ресурсов. 
5. Принятие ответственности. 
6. Определение полномочий. 
7. Определение формы представления результатов. 
8. Определение точек контроля (формы взаимодействия). 

5.3. Понятие и виды организационных структур 
управления 

J,\ Под структурой управ.леИИJl предприятием понимается упо­
I.iiiм\ рядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, 

находящихея в устойчивых взаимоотношениях, что обес­
печивает их функционирование и развитие как единого целого. 

Организационная структура управления складывается из соста­

ва, соотношения, расположения и взаимосвязи отдельных под­

систем организации. Создание такой структуры направлено пре­

жде всего на распределение между отдельными подразделениями 

организации прав и ответственности. 

В рамках организационной структуры управления протекает 

управленческий процесс, между участниками которого распреде­

лены функции и задачи управления. С этой позиции организа­
ционная структура - форма разделения и кооперации управлен­

ческой деятельности, в рамках которой происходит процесс 
управления, направленный на достижение целей организации. 
Структура управления включает в себя все цели, распределенные 
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между различными звеньями, связи между которыми обеспечи­
вают координацию их исполнения. 

1.\ Элеl3ентами структуры управления ЯВЛЯЮТСЯ: звенья управ-
• ления, уровни управления, связи, которые делятся на го­

ризонтальные и вертикальные. 

К звеньям управления относятся структурные подразделения, 

а также отдельные специалисты, выполняющие соответствую­

щие функции управления, либо их часть (например, менеджеры, 
осуществляющие регулирование и координацию деятельности 

нескольких структурных подразделений). в основе образования 
звена уnравленuя лежит выполнение отделом определенной функции 
уnравленuя. Устанавливающиеся между отделами связи имеltJт 

горизонтальный характер. 

Под уровнем управления понимают совокупность звеньев 
управления, занимающих определенную ступень в системе управ­

ления предприятием (иерархии). 

Типовая пирамидальная структура управления фирмой, отра­
жающая уровни управления, представлена на рис. 5.1. 

Управление 8ысшего 
звена 

Управление среднего I 001 ,,> 
звена 

Управление низового I DOI :::> 
зеена 

Управленческии 
уровень 

Техническии 
уровень 

Рис. 5.1. Уровни управления организацией 

Высшее звено управления организацией (top management) мо­
жет быть представлено председателем совета директоров, прези­
дентом, правлением. Эта группа управленческих работников 
обеспечивает интересы и потребности владельцев акций, выра­
батывает политику организации. В связи с этим в высшем руко­
водстве можно выделить два подуровня: ПОлномочное управле­
ние и общее руководство . 
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Руководители среднего звена (middle тanageтent) обеспечи­
вают реализацию политики функционирования организации, 
разработанной высшим руководством, и отвечают за доведение 
более детальных заданий до подразделений и отделов, а также за 
их выполнение. Специалисты, входящие в эту группу, имеют, 
как правило, широкий круг обязанностей и обладают большой 
свободой принятия решений. Это руководители департаментов, 
отделений, начальники функциональных отделов. 

Низшее звено управления (sole management) представлено ли­
нейными менеджерами. Это последний руководящий уровень 
управления. Чаще всего это МJ.адшие менеджеры, ответственные 
за доведение конкретных заданий до непосредственных испол­

нителей. 

Ступени управления находятся в вертикальной зависимости 
и подчиняются друг другу: менеджеры более высокой ступени 

управления принимают решения, которые конкретизируются и 

доводятся до нижестоящих звеньев, поэтому схема, представлен­

ная на рис. 5.1, может быть преобразована в схему, отраженную 
на рис. 5.2. 

Выauий уроеень 

ynравnения 

top man.g.m.nt 

Средний уровень 
управnеНИА 

mlddl. man.g.ment 

Низший уровень 
упрввnеНИА 

50Ie m.n.gement 

Рис. 5.2. Уровни управления в организаuии 

Горизонтальные связн являются одноуровневыми и носят ха­
рактер согласования, координации. Чем больше в организации 
различных сфер, требующих специализированных знаний и уме­
ний, тем более горизонтально сложной она является. Горизон-



5.3. Понятие и ВИДЫ организационных структур управления 143 

тальная специализация при водит к дифференциации функций и 
охватывает определенные работы (соединение различных зада­
ний) и взаJ.tмосвязеЙ между различными видами работ, которые 
MOryт выполняться одним или несколькими лицами. Работники, 
связанные с определенными функциями, - это бухгалтеры, ад­
министраторы, руководители производственных звеньев и т. д. 

Вертикальиые связи - это соязи подчинения в условиях 
иерархичности управления. Вертикальная структура состоит из 
уровней управления , чем больше ступеней существует между 
высшими уровнем и оперативными работниками, тем сложнее 
данная организация . Вертикальные связи в структуре управле-

ния MOryт быть линейными и функциональными. • 
Линейные связи отражают движение информации между ли­

нейными руководителями (лицами, отвечающими за деятель­

ность организации или ее структурных подразделений). 
Функциональные связи имеются там, где происходит обмен 

информацией по тем или иным функциям управления. 
Существуют иерархическая и органическая структуры управ­

ления. 

Иерархическая структура управления: нижестоящий уровень 

управления подчиняется вышестоящему и контролируется им; 

действуют формальные правила и нормы при выполнении ме­

неджерами их обязанностей, дух формальной обезличенности, с 

которыми официальные лица выполняют свои обязанности; 

наем на работу осуществляется в соответствии с квалиФикаци­
онными требованиями к данной должности . 

Органическая структура управления характеризуется индиви­
дуальной ответственностью каждого работника за общий резуль­

тат. Данные структуры легко меняют форму при решении слож­
ных вопросов и приспосабливаются к новым условиям. В боль­
шинстве случаев органические структуры формируются на 

временной основе для реализации конкретных проектов и про­
грамм . Сравнение иерархического и органического типов струк­
туры управления проведено в табл. 5.2. 

В управленческой практике наиболее распространены сле-
дующие ВИДЫ (ТИПЫ) организационных структур : 

• линейная; 
• функциональная; 
• линейно-функциональная · , 
• дивизиональная; 
• адаптивная (органическая) . 
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Таблица 5.2. Сравнение типов СТРУК11'ры упрамеННII 

Параметр сравнеНИR 
Тип структуры 

иерархический органический 

Основа построеНИR Четко опредепенная иераРХИR Отсутствие иерархии 

Тип руководства Моноцентрический. ПОСТОАН- ПопицентрическиЙ. смена ру-
ный ководства ПО ситуации 

Преобпадающий вид СВRзей Вертикапьные Г оризонтапьные 

ФормализаЦИR отношеНИR Четко определенные оБRзан- ИзмеНRющаRСR система норм 

ности И права и ценностей 

Организация труда Жесткое разделение функций Временное закрепление 

функций за группами 

Основа получения желаемого Рационально спроектирован- Инициатива персонала и са-
результата ная основа моорганизация 

-1....- - - - - - - - --------

1. Линейная организациоиная структура управлення. Линейные 
связи отражают движение управленческих решений и информа­
ции, исходящих от так называемого линейного менеджера, т. е . 

лица, полностью отвечающего за деятельность фирмы (как пра­
вило, небольшой). Это одна из простейших структур, которая 

характеризуется тем, что во главе каждого структурного подраз­

деления находится руководитель, наделенный большими полно­
мочиями и осуществляющий все функции управления (рис. 5.3). 

Исполнители Исполнители 

Рис. 5.3. Линейная организационная структура управления 

Как видно из рисунка, при линейном управлении каждое 

звено и подчиненный имеют одного руководителя . В этом слу­
чае управленчеСЮ1е звенья несут ответственность за результаты 
всей деятельности управляемых ими объектов. 
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Линейная структура управления является логически более 
стройной и формально определенной, но вместе с тем и менее 
гибкой. НеДостатки и преимущества данной структуры указаны 

в табл. 5.3. 

Таблица 5.3. Особенности лннейной орraНИЭ8ЦИОННОЙ структуры ynрааления 

Преимущества Недостатки 

Единство и четкость распоряжений Высокие требования к руководителю, который 
должен быть подготовлен всесторонне, чтобы 
обеспечить эффективное руководство ло 

всем функциям управпения 

Согласованность действий исполнителей Отсутствие звеньев по лланированию и лодгО'-
товке решений 

Простота управления (один канал связи) Перегрузка информацией руководителя, мно-

жество контактов с подчиненными, вышестоя- i 

щими и сменными структурами 

Четко выраженная ответственность концентрация власти в высшем уровне управ-

Оперативность в принятии решений 
ления 

Личная ответственность руководителя за ко-
нечные результаты деятепьности своего под-

разделения 
-

2. Функциональная организационная структура управления осу­
ществляется некоторой совокупностью подразделений, специа­

лизированных на выполнении конкретных видов работ, необхо­

димых дЛя принятия решений в системе линейного управления 
(рис. 5.4). 

ФУНКЦI 
руко 

функция 
отдen 

·1 

~ональный 

l>Дитель А: 

1Ланирования. 

- плановый 

Исполнители 

· в Функциональный 
руководитель 6: 

функция организации. 
Отдел - организационный 

Испопнители 
ИСполнители ] 

Рис. 5.4. Функциональная организационная СТруктура упраRllс~tия 
1'1- In6H 



146 Глава 5. Организационные структуры управления ... 

Смысл данной структуры состоит в том, что выполнение от­
дельных функций возлагается на специалистов. В организации, 
как правило, специалисты одного профиля объединяются в 
структурные подразделения (отделы), например отделы марке­
тинга, кадров, плановый отдел и т. д. Таким образом, общая за­
дача управления организацией делится, начиная со среднего 
уровня, по функциональному критерию. Отсюда и название -
функциональная структура управления. 

Такая функциональная специализация аппарата управления 
значительно повышает резулыативность предприятия. Но вме­

сте с тем, как и линейная, функциональная структура имеет 

свои преимущества и недостатки (табл. 5.4). 

Таблица 5.4. Специфика функциональной орraнизационной структуры управления 

Преимущества Недостатки 

Высокая компетентность специалистов, отве- Чрезмерная заинтересованносп, в реализа-

чающих за осуществпение конкретных ции цепей и задач «своих» подраздепений 
функций 

Освобождение пинейных менеджеров от ре- Трудности в поддержании постоянных взаи-

шения некоторых специальных вопросов мосвязей между разпичными функциональ-

ными спужбами 

Стандартизация, формализация и програм- Появпение тенденций чрезмерной централи-

мирование явлений и процессов зации 

Исключение дублирования и параллелизма в Длительность процедур принятия решений 

вылолнении управленческих функций 

Уменьшение потребности в специалистах ши- Относительно застывшая форма, с трудом 

рокого лрОфиля реагирующая на изменения 

в значительной степени недостатки и линейной, и функци­
ональной структур устраняются в линейно-функциональных 

структурах. 

з. Лииейио-функциональная структура управления. 

При такой структуре всю полноту власти берет на себя ли­
нейныЙ руководитель, возглавляющий определенный коллектив. 
В разработке конкретных вопросов и подготовке соответствую­
щих решений, программ, планов ему помогает специальный ап­
парат, состоящий из функциональных подсистем туристской ор­
ганизации (маркетинг, производство, финансы, персонал). По 
каждой из них формируется иерархия служб «<шахта») (рис. 5.5). 



5.3. Понятие и виды организационных структур управления 147 

Финансы 

L....-___ ---"~ 1·1 Экономика Учет 

Персонал ] 

Рис. 5.5. Линейно-функциональная (штабная) стрУК1)'ра упраВl1ения (отражены 
основные функциональные направления деятельности организации) 

Линейно-функциональные структуры наиболее эффективны 
там, где аппарат управления выплняетT рутинные, часто повто­

ряющиеся и редко меняющиеся функции. При этом данная 
структура также имеет свои положительные моменты и недос­

татки (табл . 5.5). 

Таблица 5.5. Особенности лннейно-Функциональной органи:sзцмониой структуры 
упраалени. 

Преимущества Недостатки 

Лучшая попготовка решений и планов , связан- Невозможность быстро реагировать на изме-
ных со специализацией работников НfllOщиеСfl условия внешней cpenbl 

Освобожnение главного линейного менеnже- Отсутствие гибкости во взаимОотношениях 
ра от детального анализа проблем межnу подразделениями фирмы из-за при-

менения формальных правил и npoIjenyp 

Возможность при влечения консультантов и Отсутствие тесных взаимосвязей на гори зон- I 

экспертов тальном уровне межnу производственными 

отделениями I 

-

4. Дивизиональная структура управления является сравнитель­
но новой по сравнению с ранее рассмотренными типами струк­
тур. Она стала завоевывать популярность в 50-х гг. ХХ в. 
(рис . 5.6). 

Эта СТруктура характеризуется сочетанием централизованной 
координации с децентрализованным управлением : главную роль 
в управлении играют не руководители функциональных подраз-
10· 
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РУКОВОДСТВО орrnнизации 1 .1 Штаб 

Маркетинг. бизнес-план 

Учет 

Финансы 

Экономика 

Персонал 

Маркетинг. бизнес-план 

Учет 

Финансы 

Экономика 

Персонал 

Рис. 5.6. Дивизиональная структура управления (отражеНbI основные Функцио­
налЬНblе направления деятельности организации) 

делений, а руководители отделений, производящих продукт, 
оказывающих услугу. Фирма структурируется таким образом: 
либо это продуктовая специализация, либо потребительская, 
либо региональная. Это позволяет обеспечить более тесную 
связь производителя с потребителем и быстрое реагирование 
фирмы на изменения во внешней среде, однако приводит к рос­
ту иерархичности управления, необходимости создания проме­
жуточных уровней управления для координации работы отделе­
ний, групп и других единиц, дублированию функций управления 
на разных уровнях, росту затрат на содержание менеджмента. 

5. Адаптивные (органические) типы организационных структур, 
к которым относят проектные, матричные, бригадные и т. д., 
стали следующим шагом в совершенствовании сложившихея ор-
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ганизационнЫХ структур управления, а по существу - сле!1УЮ­
щим этапом развития дивизиональной структуры, в которои по­
строение' дивизионов осуществляется не по функциональному 
принципу, а по проектам (поэтому в некоторых классификациях 
дивизиональная структура не 13ыдляетсяя отдельно, а относится 
к типу органических организационных структур). При этом од­
ним из основных условий найма работников служит отказ от же­
сткого закрепления его за конкретным подразделением. Таким 
образом, компания представляет собой некий коллектив, вре­
менно объединяемый по определенным принципам в дивизио­

ны, ориентированные на выполнение конкретных проектов .... 
5.1. Проектная структура необходима, если фирма занимается 

новым проектом, например, разрабатывает новый продукт, но­
вое направление деятельности. Главная идея такой структуры -
создание на временной основе специального подразделения -
проектной группы. В состав этой группы обычно включают спе­
циалистов, в том числе управленцев. Руководитель проектной 
группы несет ответственность за планирование, выполнение 

программы и графика работ, материальное поощрение сотрудни­

ков - членов группы и т. Д. ПО завершении проекта проектная 
группа расформировьшается, а сотрудники либо переходят в но­
вую проектную группу, либо возвращаются на свою постоянную 

работу. Данная структура обеспечивает гибкость разработки и 
реализации стратегии, но при наличии нескольких проектов 

приводит к рассредоточению персонала по разным направлени­

ям, что усложняет деятельность фирмы как единого целого. 

Для координации деятельности разных проектных гр:mп в 
фирме создаются штабные органы, D которые входят менеджеры 
проектов, в них могут использоваться матричные структуры. 

5.2. Матричная структура управления оснооана на принципе 
двойного подчинения исполнителя: непосредственному руково­
дителю функциональной службы фирмы, которая предоставляет 
персонал и другую ПОМОЩЬ менеджеру проекта, и руководителю 

проекта, который наделен необходимыми Полномочиями для 
ос~ществления процесса управления. Поэтому менеджер проект­

нои группы имеет в своем подчинении две группы сотрудников: 
Постоянных членов группы и СОТРУДНИКОD функциональных от­
делов, которые подчиняются ему временно и по ограниченному 
кругу 130ПРОСОВ (рис . 5.7). 

Поскольку создание матричной структуры управления целе­
сообразно n тех ситуациях, когда требуется организовать процесс 
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РУ~ОВОАИТenи 
проектов 

Рис. 5.7. Матричная СТРУК1Ура управления 

производства новых видов продукции или оказания новых услуг 

в сжатые сроки, матричная структура получила наибольшее рас­

пространение в наукоемких отраслях. Структуры управления, 
относящиеся к органическому типу, неэффективны там, где не 
совершенствуется система контроля, планирования, стимулиро­

вания, не поддерживается стремление персонала к самовыраже­

нию и саморазвитию. 

5.3. Бригадная (командная) структура является еще одной раз­
новидностью органического типа организации управления. При 
такой структуре нарушается традиционное деление производст­

венных, экономических, управленческих и других служб на изо­
лированные системы со своими целевыми установками и инте­

ресами. Бригада (команда) состоит из специалистов и исполни­
телей разного профиля, знающих методы достижения целей 
фирмы и не нуждающихся во вспомогательных аналитических 

службах. Бригадная структура создает необходимые условия для 
более полного использования творческого потенциала сотрудни­

ков туристской фирмы. 
5.4. Виртуальные структуры (команды) стали новым направ­

лением организационного развития (табл . 5.6). 
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Таблица 5.6. Наиболее распространенные типы виртуальных команд и их характе­
ристики 

ОрганмзацмоннаR Особенности работы Сфера применеНИR 
форма 

КомаНllа по разра- КомаНllа работает над созданием нового про- Любая сфера деятельно-

ботке ПРОIlУКТОВ дукта . Члены виртуальной группы обладают сти, связанная с разра-

или проектов большой самостоятельностью, принимают боткой продуктов, услуг. 

колпегиanьные решения. Обязанности участ- Особенно часто при меня-

ников строго разграничены. Иногда члены ется в IT 
виртуanьной группы могут выступать как экс-

перты .. 
Сетевые комаНIIЫ Члены комаНIIЫ выступают только как экспер- Консanтинговые ком па-

ты . Состав участников проекта часто меняет- нии, высокие технологии, 

СА, поэтому нереllКИ спучаи, КОГllа члены вир- фондовый рынок 
туanьной группы знают не всех участников 
проекта 

Паралпепьные Виртуanьная команда привпекается, когда ор- Консanтинг, проекты по 
команды ганизация-закаэчик не может собственными совершенствованию биз- I 

силами решить ту ипи иную задачу. Специа- нес-процессов, финансо-
писты выступают в качестве экспертов. Со- вый рынок 
став участников четко опреllепен, все они, как 

правипо, знаКОМЫIIРУГ с другом. Чпены ко-

манды имеют право Оllновременно работать 

над IIРУГИМИ ПРОБКIClМИ 

Рабочие команды Отпичаются узкой специanизацией, напри- Крупные мультинацио-
мер , в научных исследованиях и разработках. нanьные корпорации 

Состав такой группы четко опреllелен 

Сервисные ЗанимаЮТСFl сопровождением и обспужива- Крупные корпораци~ , 
комаНIIЫ нием основной lIеятельности организации консалтинговые группы, 

финансовая Сфера 

Управпенческие В команду ВХОIIЯТ менеllЖIФI, : высшего звена Транснационanьные кор-
команды крупной корпорации , рассреllоточенной по порации 

всему миру 

КомаНIIЫ быстрого Виртуапьная группа lIопжна стремитепьно Государственные службы, 
реагирования реагировать на чрезвычайные ситуации , лю- СВFlэанные с наЦионапь-

бое отклонение развития событий от установ- НОй безопасностью, 
пенного плана шоу-бизнес 

БеЗУСЛQВНЫЙ приоритет в России сейчас принадлежит ли­
нейно-функциональной структуре , тогда как в целом на Западе 
предпочтение отдается ДИ8ИЗИОНальной модели. 
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5.4. Принципы построения организационной 
структуры управления и этапы 

ее совершенствования 

ПРИНЦИПЫ построения организационных структур упраWlения: 
• nростота - обеспечение минимально возможного числа 
иерархических ступеней (уровней управления); 

• адаптивность - способность изменяться в определенных 
пределах при изменении }jН~ШНИХ и внутренних условий; 

• структура предприятия должна отражать цели и задачи 

фирмы, быть подчиненной процессу производства и оказа­
ния услуг и меняться вместе с ними; 

• структура должна отражать функциональное разделение 

труда и объем полномочий менеджеров, которые, в свою оче­
редь, определяются политикой, процедурой, правилами и 

должностными инструкциями; 

• при построении структур упраВЛеНИЯ должен быть реализо­
ван nринциn соответствия между функциями и полномочия­
ми, с одной стороны, и квалификацией и уровнем культуры 
конкретного сотрудника - с другой; 

• каждая функция, реализуемая фирмой, должна быть закре­
плена за конкретной службой, т. е. недопустимо закрепле­

ние одной функции за двумя или несколькими службами; 

• иерархия служб не должна подчинять одному субъекту 
управления более шести-восьми объектов; 

• кратчайшие пуги прохождения информации; 
• разделение стратегических и оперативных функций. 
Наиболее распространенные ошибки в построении организа-

ционных структур упраWlения: 

• наличие «дублирования» функций (одна и та же функция 
закреплена за разными структурными подразделениями); 

• наличие функций управления, не закрепленных за ка­

ким-либо структурным подразделением (например, часто 
незакрепленной оказывается функция разработки кредит­
ной политики, так как фирма не пользуется кредитами); 

• превышение нормы управления (6-8 объектов управле­
ния); 

• двойное подчинение (в турфирме так часто бывает с курье­
ром, который подчинен практически всем сотрудникам). 
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На эффективность организационной структуры управления 

влияют: 

• действительные взаимосвязи, возникающие между сотруд­
никАми и их работой, что отражается в их должностных обя-
занностях; 

• действующая политика руководства и методы, влияющие 
на поведение сотрудников; 

• полномочия и функции работников организации на раз­
личных уровнях управления (низшем, среднем, высшем). 

Этапы совершенствования организационных структур управ-

ления: • 
1. Организационная диагностика (анализ закрепления функ­

ций управления за сотрудниками предприятия, выявление не­

достатков в организационной структуре (см. ошибки в построе­
нии организационных структур». 

2. Закрепление функций за конкретными подразделениями, 
сотрудниками (усовершенствованное), предусматривающее уст­

ранение ошибок, выявленных на предыдущем этапе. 

3. Построение новой (проектируемой) схемы организаци­
онной структуры управления предприятием, внесение измене­

ний в должностные инструкции сотрудников и (,Положения о 
службах». 

Оргдиагностика - комплекс мер по исследованию сложив­
шейся на предприятии организационной структуры упрааления 

и выяалению ее достоинств и недостатков. Первым этапом орг­
диагностики яаляется самодиагностика. Самодиагностика не мо­
жет быть окончательной - она дает первую информацию о про­
блемах в организации . Более обоснованную и доказательную 
картину можно получить только с помощью полной и всесто­

ронней диагностики фирмы (ВО.1МОЖНО, с привлечением кон­
сультантов). 

По результатам организационной диагностики может быть 
подготовлена матрица ответственности (табл . 5.7). 

В процессе создания или последующего совершенствования 
организационной структуры управления разрабатываются поло­
жения о службах (структурном подразделении) и должностные 
инструкции сотрудников . 

Положение о структурном подразделении является организа­
ционно-правовым документом (внутренним), определяющим: 

• Порядок создания подразделения; 
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Таблица 5.7. Матрица ответственности (процесс 

Функция 
Сотрудник 

Руководитель Исполнитель 1 Исполнитель 2 Ислолнитель 3 

Планирование О у И И 

ФУНКЦИR 1 У И О 

ФУНКЦИR 2 И У О 

ФуНКЦИR 3 И О 

ФУНКЦИR 4 У О У 

Контроль О у 

выполнения 

Управление О У И 
лроцессом 

Отчетность о ходе О У 
процесса 

Поясненuя. О - ответствеННblЙ; У - участвует в работе; И - получает 
информацию. 

• правовое положение подразделения в организационной 
структуре предприятия; 

• задачи и функции подразделения; 
• права подразделения; 
• взаимоотношения с другими подразделениями предпри­

ятия; 

• ответственность подразделения. 
Должностная ннструкция - это организационно-правовой 

документ, в котором определяются основные функции, обязанно­
сти, права и ответственность сотрудника организации при осуще­
ствлении им деятельности в определенной должности. Она состав­
ляется по каждой штатной должности организации, носит обез­
личенный характер и объявляется сотруднику под расписку при 
заключении трудового контракта (в том числе при перемещении 
на др)'I)'Ю должность и при временном исполнении обязанно-

стей по должности). 
При составлении должностных инструкций могут использо-

ваться разные варианты ее составления, как это представлено в 
Приложениях 4 и 5. 
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5.5. Организационные структуры управления 
в турфирмах 

Факторы, влияющие на организационную 

структуру турфирмы 
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в нашей стране существуют различные подходы к названию 
должностей сотрудников турфирм. Так, ранее было принято по­
становление Министерства труда и социального развития от 
17 мая 1999 г. NQ 8, были утвеРЖдены «Квалификационные тре­
бования (профессиональные стандарты) к основным долЖно­
стям работников туристской индустрии». Это постановление 
было принято сроком до 31 декабря 2001 г. 

Рассмотрим названия должностей работников туристской 
индустрии и требуемые уровни образования по ним. 

Туроператор 

J-u квалификационный уровень: оператор по бронированию, 
оператор по продажам, оператор по выездному туризму, опера­

тор по въездному и внутреннему туризму, СОПРОВОЖдающий, ре­

ферент, секретарь, кассир, стажер, курьер. 

2-й квалификационныu уровень: менеджер по направлению, 
менеджер по пробированию и продажам, менеджер по марке­
тингу и рекламе, менеджер по работе с клиентами, менеджер по 
связям с общественностью, менеджер по визовому обеспечению, 
менеджер по кадрам, юрист, бухгалтер . 

З-й квалификационный уровень: директор, зам директора, на­
чальник отдела по формированию туристского продукта, марке­
тингу и рекламе, связям с турагентствами и общественностью, 

работе с клиентами, кадрам, информаuионным технологиям, 
финансам (уровень образования - <'дипломированный спсuиа­
лист» - квалификаuия бакалавра). 

Турагентство 

'-й квалификационный уровень: агент по бронированию, агент 
по продажам , агент по выездному туризму, агент по въездному и 
BHyrpCHHeMY туризму , ассистент по формированию тургрупп , ре­
ферент, секретарь , кассир, стажер, курьер. Требуемый уровень 
образооания - квалификация бакалапра , среднее спеuиальное 
образование, профессиональные курсы . 
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2-u квалификационный уровень: менеджер по направлению , 
менеджер по пробированию и продажам, менеджер по марке­
тингу и рекламе, менеджер по работе с клиентами, менеджер по 
связям с Общественностью , менеджер по кадрам , руководитель 
тургруппы, бухгалтер. Требуемый уровень образования - «ди­
пломированный специалист») - квалификация бакалавра, сред­
нее специальное образование . 

З-u квалификационный уровеflЬ: директор, зам . директора, на­
чальник отдела по маркетингу и продажам, связям с туроперато­
рами и Общественностью , работе с клиентами, кадрам, инфор­
мационным технологиям, финансам (уровень образования -
«диruюмированный специалист») - квалификация бакалавра). 

Организационная структура управления турфирмой зависит 
от следующих факторов (табл . 5.8). 

i,\ Таблица 5.8. Факторы, влияющие на формированне структуры 
lI.Ш управлення турфирмой 

NQ nlп Факторы ПОRснеНИR 
Как этот фактор отражаеТСR на организационной 

структуре турфирмы 

1 Вид деятельно- Туролератор или ту- Туроператор имеет в своем составе ощелы по 
сти рагентство формированию, продвижению и реализации 

туристского продукта. а турагеит - только по 

продвижению и реализации туристского про-

дукта 

2 Ассортимент Основные и допол- Основные услуги - по формированию, про-

услуг нительные услуги движению и реализации туристского продукта, 

дополнительные услуги - услуги визового об-
служивания, посреднические успуги по брони-

рованию гостиниц, бипетов, стра)(ованию, орга-
низации индивидуального трансфера и т. п. 

Масwтаб Численность со- Турагентства, как правипо, имеют численность 

фирмы трудников : сотрудников до 10 чеповек, независимые тур-
до 1 О человек, операторы - до 30-50 человек, многолро-
до 50 человек, фильные туролераторы - до 100 и более че-
до 100 человек ловек. Также больwая численность сотрудни-

и т. п . ков У сетевы)( турагентств 

Э Виды туризма Внутренний, въезд- Создаются отделы, занимающиеся данными на-

ной, выездной ту- правпениями. При больwой численности со-

ризм трудников отделы, занимающиеся теми вида-

ми, туризма, доля которы)( в выручке турфир-
мы наибольшая, могут объединяться в 

департаменты 

-
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ОКОllчание табл. 5.8 

Ф.!КТоры Пояснения 
Как этот фактор отражается на организационной 

N9 n1П структуре турфирмы 

4 Специализация Курортно,пляжный, Созnаются отnелы, занимающиеся nанными на-

турфирмы лечебный, зкскур- правлениями. Кроме того, специализация тур-

сионный, образова- фирмы предпопагает noпопнитепьные nопжно-

тепьный, nетский сти, так, при организации печебного туриз-

туризм и т . п. ма - врача, образоватепьного туризма , 

например по иностранному языку, - препоnа-
ватепя, который провопит преnваритепьное 

тестирование кпиентов и т. п. 

., 
5 Форма органи- Независимые ком- В сетевых компаниях созnается головной 

зации и управ- пании, сетевые офис, который разрабатывает стратегию разаи-

ления бизне- компании тия сети (nепартамент развития), коорnинирует 

сом работу всех попразделений (например, отдепы 
по региональному признаку) и т. п . 

6 Месторасполо- Оnин гороп, регио- Создаются отnелы (nепартаменты), занимаю-

жение струк- ны России, зару- щиеСА данными регионами 

турных лоnраэ- бежные преnстави-
делений тепьства 

7 Характеристики Групповые и инди- Создаются отделы (департаменты), занимаю-
кпиентов видуальные туры, щиеСА nанными группами кпиентов (корпора-

корпоративные кпи- тивный отдеп , отдел по работе с индивидуапь-
енты, VIР-кпиенты ными кпиентами, ощел по работе с турагентст-

вами, отпел ло работе с VIР-кпиентами) 

Кроме отмеченных в табл. 5.8 факторов, на формирование 
организационной структуры MOryr влиять И другие параметры, в 

том числе связанные с предыдущим опытом управления топ-ме­

неджеров, их философией и видrнием этой структуры. 

Организационная структура сетевой многофункциональной 
турфирмы 

Рассмотрим организационную структуру управления в сете­
вом многофункциональном туроператоре - старейшей турфир­
ме России - ВАО «Интурист» (рис . 5.8). Исходя из данной 
Структуры возможно следующее закрепление функций управле­
ния за СОТрудниками в крупном туроператоре (табл . 5.9). 
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Таблица 5.9. Закреплен не Функцнй управления за сотрудннкамн крупного 
туроператора 

Должность 
Функции 

Президент Без доверенности действует от имени Общества, представляет его во 
всех государственных органах, учреждениях, предприятиях, организа-
циях, в судах и арбитраже в Российской Федерации и за рубежом, за-
ключает от имени Общества контракты, договоры, совершает сдепки и 
иные юридические акты, выдает доверенности, открывает в банках 
расчетные и иные счета; в пределах своих полномочий издает прика-
зы и дает указания, обязательные дпя всех работников Общества, осу-
щеСТвляет руководство всей производственно-хозяйственной деятель-
ностью предприятия, утверждает штатное расписание 

Вице-президент по Стратегическое планирование, определение долгосрочных, средне-
стратегии и корпора- срочных И краткосрочных целей развития, разработка миссии 
тивному развитию 

Вице-лрезидент (про- Планирование производственной деятельности и оперативное управ-
мзводственный блок) ление промзводственными подразделениями, разработка маркетинго-

вых стратегий, составление плана маркетинга 

Вице-президент Финансовый анализ и контропь, планирование и составление бюджета 
по зкономике и фи-

нансам 

Вице-президент по Планирование развития сети дочерних предприятий и контроль за их 
развитию дочерней и работой, подготовка и подписание договоров по развитию дочерней 
гостиничной сети гостиничной сети 

директор центра рек- Разработка рекламной политики предприятия в России и за рубежом, 

ламы и PR подготовка к участию в выставках, формирование имиджа компании 

Директор юридиче- Полное юридическое сопровождение деятельности компании, IOриди-

ского департамента ческий анализ привлекательности инвестиционных проектов, схем 

приобретения прав на объекты недвижимости, претензионно-исковая 

работа, кадровое депопроизводство, документапьное Оформпение 

имущественно-земельных правоотноwений, открытие банковских сче-
тов; участие в инвестиционных конкурсах и аукционах; разработка 
внутренних положений компании 

Директор департа- Разработка орг. структуры управления, стратегий в области персона-

мента управления ла, планирование потребности в персонале, разработка и реализация 

персоналом плана обучения и развития 

Главный бухгалтер Ведение бухучета и составление отчетности 

I 

в других компаниях-туроператорах в организаuионной 
структуре могуг быть отражены другие отделы, названия долж-

ностей сотрудников. 
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Глава 5. Организационные структуры уГ'равления ... 

------------------
Пример. Основные структурные подразделения турфирмы 
«Нева» (головной офис в Санкт-Петербурге) 1 

• Генеральный директор и заместители генерального директора. 
• Бухгалтерия (касса) . 

• Юридическая группа. 

• Хозяйственный отдел . 

• «НЕВЭК(» (Транспортный отдел). 

• Операционная касса . 

• Отдел оформления загранпаспортов . 

• Отдел рекламы и ПРОДf;1жения турпроДУкта . 
• Отдел индивидуального туризма и VIР-обслуживания. 

• Отделы авиаперевозок (авиа касса) и реализации. 
• Департамент автоматизации и технического обеспечения . 

Организационная структура управления туроператора 

Рассмотрим типовую органнзациоиную структуру компании 
крупного туроператора, структурные подразделения и функции, 

закрепленные за ними, затем проведем анализ структуры и вы­

явим основные недостатки в управлении (рис. 5.9). 
Функциональные обязанности сотрудников такого предпри­

ятия: 

1. Генеральный днректор принимает все решения по обеспе­
чению непрерывного бизнес-цикла компании, реализует утвер­

жденную стратегию и организует достижение целевых установок. 

2. Главный бухгалтер ответствен за следуюwие задачи: 
• осуществление организации бухгалтерского учета финансо­
во-хозяйственной деятельности и контроля за экономным 

использованием материальных, трудовых и финансовых 
ресурсов, сохранность собственности предприятия; 

• формирование учетной политики в соответствии с законо­
дательством о бухгалтерском учете; 

• участие в проведении экономического анализа хозяйствен­
но-финансовой деятельности предприятия; 

• обеспечение составления баланса и оперативных сводных 
отчетов о доходах и расходах средств и другой бухгалтер­
ской и статистической отчетности; 

I По данным сайта турфирмы «Нева» - http://nevatravel.ru/contacts/ 



(If1!mOlЛ81.:>~~'U) .ХХХХХ. еdОl.еd~uоdЛJ. ОJонuлd>l нин~U'Неduл еdЛl.>lЛdJ.:> неННОИПI!ЕИНeJdо '6'S 'ЭIId 
'1 

O~ 

-­IA8otl8OdNoюdg 

19IIAU:) 

AIКIICII.t 
AкC!Н'<ItVVou U8~l. 

rdoJ.»edиtt ~"'IOON8Н"ф 

"..., """1: 

в 
dоw&lЩi 
I!J'I!ЧI8IJj 



162 Глава 5. Организационные СТруктуры управлеНИII .. . 

• РУКОВОДСТВО работниками бухгалтерской службы предпр _ 
ятия. и 

2. Начальник финансового отдела отвечает за управление дви­
жением денежных средств и решает слеДУЮlUие задачи : 

• управление (учет) движением денежных средств; 
• контроль за использованием оборотных средств предпри-
ятия, кредитов ; 

• анализ финансово-экономического состояния предприятия; 
• разработка учетной политики; 
• контроль СОСТояния кредиторской и дебиторской задолжен­
ности. 

з. Заместитель генерального директора по въездному туризму от­
вечает за организацию приема и обслуживания иностранных тури­

стов на территории РФ. Отдел въездного туризма ответствен : 
• за поиск партнеров за рубежом, направляющих туристов в 
Россию; 

• участие в международных, региональных выставках и рабо­
чих встречах; 

• заключение договоров о сотрудничестве с зарубежными 
партнерами и российскими агентствами; 

• поиск новых перспективных объектов показа в городах РФ. 
4. Целью деятельности отдела управления качеством является 

контроль качества турпродукта в целях поддержания его конку­

рентоспособности. Отдел обеспечивает следующие задачи: 
• контроль за соблюдением утвержденных бизнес-процессов 
и стандартов качества; 

• разработку предложений по оптимизации бизнес-процес­
сов и корректировку стандартов качества. 

5. Заместитель генерального директора по PR н рекламе несет 
ответственность за следующие задачи : 

• координацию процесса разработки предложений по опти­
мизации ассортиментной, ценовой, сбытовой политики 
компании, рекламной и РR-деятельности; 

• планирование и контроль за проведением РR-мероприятий 
и рекламных кампаний; 

• управление брендингом; 
• контроль процесса разработки фирменного стиля компании; 
• формирование рекламного и РR-бюджетов и контроль со­
ставления отчетов по выполнению указанных бюджетов; 

• руководство работой отдела рекламы и PR. 
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б.Заместитель генерального днректора по работе с клиентами 
решает следующие задачи: 

• разработка политики выстраивания конструктивных дело­
вых ВЗ'аимоотношений компании с клиентами; 

• контроль удовлетворенностью клиентов (агентств - ли­
деров продаж) деловыми взаимоотношениями с компа­

нией; 
• решение проблемных ситуаций, возникающих с агентства­
ми - лидерами продаж; 

• подготовка аналитических отчетов о деятельности группы 
кураторов и информационного центра; .. 

• проработка вариантов оптимизации технологии работы с 
клиентами; 

• организация, координация и контроль деятельности подчи­
ненных. 

7. РукО80ДИтель Call-center (колл-центра) руководит обеспече­
нием: 

• информационного обслуживания агентств, корпоративных 
и частных клиентов по телефону, e-mаjJ и конференции на 

сайте компании; 

• информирования клиентов о продукте (рекомендации по 
отелям, курортам и т д.), при необходимости переключе­
ния звонков в соответствующие отделы. 

8. Руководитель отдела внешних связей отвечает за следующие 
задачи: 

1. Работа с иностранными партнерами: 
• обмен информации с партнером на предмет подтвержде­
ния отелей и услуг; 

• оптимизация загрузки ресурсов; 
• получение информации от партнеров о предоставлении 
квоты мест в отелях на гарантийных условиях и свобод­
ной продажи; 

• решение проблемных ситуаций с партнером (перепрода­
жа, неподтверждение). 

2. Отчетно-информационная работа: 
• мониторинг баз данных с точки зрения корректности 
внесения информации по гарантийным отелям' 

• передача смежным отделам информации от па~тнеров ' 
• ведение общей переписки и хранение архива fin~l­
листов . 
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9. Руководитель отдела автоматизации, тарифов и БД (баз даН­
ных) отвечает за: 

• участие в формировании продукта: 
внесение в базы данных цен и блоков на базовые услуги; 
формирование прайс-листа; 
наполнение баз данных справочной информацией по ту_ 
ристскому продукту; 

• оперативное изменение ресурсов в БД - отражение изме­

нений информации на сайте и контроль рассылки. 

10. Основной функцией Дfятельности службы бронирования 
заявок является обработка заявок, полученных по факсу и 

e-mai1'y, уточнение недостающих параметров заявки у клиентов, 
возможных альтернатив при невозможности удовлетворения за­

явки, внесение изменений по заявке, а также проставление фор­

мальных штрафов по аннулированным заявкам. 

11. Основными функциями визовой службы являются: 
• прием документов на визовое оформление; 
• работа с консульствами: 

поддержка конструктивных отношений с консульствами; 

обработка документов в соответствии с требованиями 
консульств и отражения информации в БД; 
передачу документов в консульство и получение их об­

ратно; 

• минимизация количества отказов до уровня, утвержденно-
го стандартами компании. 

12. Транспортная служба выполняет следующие функции: 
• управление загрузкой рейсов; 
• выписка проездных документов; 
• организация деятельности отдела. 
13. За отделом управлення персоналом закреплены следующие 

функции: 
• обеспечение реализации кадровой стратегии и кадровых 
политик с целью достижения стратегических целей компа-

нии; 

• планирование, руководство поиском и профессиональным 
отбором персонала с целью удовлетворения потребности 

компании в кадрах; 
• обеспечение внедрения системы мотивации, материального 
и нематериального стимулирования персонала с целью 
достижения целевых установок; 
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• анализ и предоставление аналитической и оперативной 
кадровой информации руководству компании; 

• контроль разработки и внедрения организационно-распо­
рядите.Jtьных, регламентирующих и нормативных докумен­

тов по управлению компанией . 

14. Целью административно-хозяйственного отдела является 
административное, хозяйственное, материально-техническое и 
социально-бытовое обслуживание компании и ее подразделе­

ний. Задачи отдела следующие: 

• материально-техническое обеспечение деятельности ком-
пании; ~ 

• содержание в надлежащем состоянии всех помещений, ме-
бели, оргтехники и обеспечение чистоты и порядка; 

• работа с таможенными службами; 
• обеспечение компании печатной продукцией. 
15. Основной целью деятельности филиалов является продви­

жение услуг компании на туристском рынке, при этом они от­

ветственны за следующие задачи: 

• активизация работы локальных заказчиков; 

• информационная поддержка агентств; 
• мониторинг туристского рынка вверенного региона; 
• продвижение продукта компании во вверенном регионе. 
Поскольку на рис. 5.8 представлена реальная организацион-

ная структура конкретного туроператора (название не указывает­

ся из-за конфиденциальности информации), то она имеет неко­
торые недостатки : 

• превыwение нормы управления (генеральному директору 
подчиняется 13 объектов управления при рекомендуемой 
норме 6-8 объектов); 

• данная организационная структура построена по организа­
ционно-производственному принципу, т. е . наряду с произ­

водственным подходом (дается название отделов) использу­
ется организационный (дается название должностей), что 
является нежелательным (рекомендуется использовать в од­
ной организационной структуре либо Производственный 
либо организационный подход; , 

• названия некоторых структурных элементов следует изме­
нить, например, (.Екатеринбург» на (.Филиал в Екатерин­
бурге» и т. П . 
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Организационная структура управления турагента 

Иначе строится организационная структура управления не­
большой турфирмы - турагента. 

Рассмотрим функциональную организационную структуру 
турфирмы <~XXXXX», которая представлена на рис. 5.10. 

Рис. 5.10. Организационная структура турфирмы ~.xxxxx.) 

Как видно из данных рис. 5.10, такая организационная 
структура управления является линейной, как и в большинстве 

турагентских компаний. Все руководство компанией осуществ­
ляет ее директор. Такая структура является оптимальной для не­
больших турфирм с численностью сотрудников до 1 О человек, 
каковыми и являются большинство турагентств. 

Представленные в табл. 5.10 должностные обязанности в ка­
ждой конкретной фирме могуг иметь свои особенности. Так, на­
пример, бухгалтер может не быть штатным сотрудником турфир­

мы, а вести бухгалтерский учет, составлять и сдавать отчетность 

в соответствующие инстанции на основании договора возмезд­

ного оказания услуг. 

В представленном закреплении функций отсутствуют такие, 
как функции кадровой службы, маркетинга, информационных 
технологий и т. п. Как показывает практика, функции, связан­
ные с приемом персонала, ведением трудовых книжек, может 

осуществлять секретарь или бухгалтер, маркетинговые функции 
распределены между директором (реклама, ценообразование, 
коммуникации) и менеджерами по продаже (исследование рын­
ка). Функция, связанная с техническим обслуживанием компью­
теров и специализированных компьютерных программ, также 

связана с аутсорсингом - передачей реализации функции сто­
ронним специалистам в области IT-технологиЙ. 

Структура управления туристской фирмой постоянно меня­
ется и совершенствуется в соответствии с изменяющимИся усло­
виями внешней и внутренней среды. Модификацию структуры 
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Таблица 5./0. ДОJIЖIIOC11lые обязанности СОТРУДНИКО8 тypaгe'IТcT8 

N' л/л Должнrрь Должностные оБАэанности 

1 Директ\)р Организация и осуществление юридической, управленческой, марке-
тинговой деятельности, управпение рекламной деятельностью , кон-

тропь деятельности сотрудников . 

2 Бухгалтер Организация и ведение бухгалтерского учета на лредприятии, уплата 
налогов , составление и сдача бухгалтерской отчетности, работа с бан-
ком и другая деятельность, связанная с финансами и бухгалтерским 
учетом 

3 Кассир Олерации ло приему, учету и хранению денежных средств, ведение • 
кассовой книги, составление кассовой отчетности 

1 
4 Секретарь Организационно-техническое обеслечение деятельности директора, 

организация телефОнных лереговоров и встреч директора , делопро-

изводство, прием и перераспределение входящих звонков 

5 Менеджер Прием заявок на бронирование туров, отелей и т . п ., оформление 
по продаже этих заявок и их выполнение. Консультации клиентов оправилах 

туров Оформления заказов на туры и бронирование, ведение переговоров, 

Изучение конъюнктуры и тенденций развития рынка туруспуг 

6 Курьер Доставка деловых бумаг, писем, пакетов и т. п . клиентам и другим 

организаЦИRМ , а также их получение и доставка от других организа-

ций и частных лиц 
- - - - ----

управления нужно оценивать с точки зрения поставленных пе­

ред ней целей. Реорганизация системы управления направлена в 
первую очередь на повышение эффективности работы турист­

ской фирмы посредством сокращения затрат, улучшения обслу­
живания клиентов, повышения качества туристского продукта и 

услуг, быстроты получения и обработки информации и пр. 

5.6. Организационные структуры управления 
в гостиницах 

Факторы, влияющие на организационную структуру гостиницы 

Любая гостиница , независимо от того, является ли она круп­
ным предприятием (от 300 номеров) или же совсем небольшим 
(не более 20 номеров) , представляет собой ДОIЮЛЬНО сложный 
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объект управления. В любом случае гостиница состоит из сово­
купности служб, большинство из которых, вне зависимости от ее 
размера, являются обязательными. 

Организационная структура гостиничного предприятия оп­
ределяется назначением гостиницы, ее местоположением, спе­
цификой гостей и другими факторами (табл. 5.11). 

/,\ Таблица 5.//. Факторы, влияющие на формирование структуры управления 
~ roстииичн.,.м предприятием 

N9 N/N Факторы Пояснения 
Как этот фактор отражается на органиэационной 

структуре турфирмы 

1 Категория Копичество звезд КпаССИфикация гостиниц и других средств 
гостиницы (*. * ••• * •• ***., *****) размещения предпопагает наличие опреде-

пенного комппекса успуг, а значит, и соот-

ветствующих им звеньев управпения дпя 

гостиниц опредепенной категории 

2 Ассортимент Основные и допопни- Основные успуги - успуги размещения и 
успуг тепьные успуги питания, допопнитепьные успуги - торго-

вые успуги, успуги аренды автомобилей, 

экскурсионные успуги и т. п.) 

3 Вместимость ~алая,средняя, крупная ~алая гостиница может не оказывать успу-

гостиницы (но- гостиницы ги, оказываемые крупными гостиницами. 

мерной фонд) Функциональные направпения деятепьности 

(финансы, маркетинг, кадры и т. п.) малых 

гостиниц могут быть представпены даже од-
ним сотрудником, например маркетопогом, 

специалистом по управпению персоналом 

и т. п. В крупных гостиницах это могут быть 
функциональные департаменты 

4 Специализация Конгресс-отепь, курорт- Опредепяется позиционированием отепя, 

гостиницы ный отепь, SPA-отепь ориентацией на опредепенные виды туриз-

и т. п. ма - деповой туризм (бизнес-центр, комна-

ты переговоров, конгресс-залы с соответст-

вующим оборудованием) - зкскурсионный 
туризм (как правипо, гостиницы 3 звезды 
типа В&В), печебный туризм (печебные от-
депения, успуги сапонов красоты) и т. п. 

5 Форма органи- Независимые гости ни- В гостиничных сетях создается гоповной 

зации и управ- цы, гостиничные сети офис, который разрабатывает стратегию 

пения бизне-
развития сети (департамент развития), коор-

сом 
динирует работу всех гостиниц и осуществ-

пяет контропь качества успуг и т. п. 
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Окончание табл. 5. J J 

NV N/N Фактор~ ПОАс~еНИА 
Как этот фактор отражается на организаuионной 

структуре турфирмы 

6 Степень цен- ОтносительнаR стелень Гостиницы, в которых руководство оставляет 

тралиэации l1елегироваНИR лрав и за собой большую часть полномочий, не06-
(l1ецентрализа- полномочий руково- ходимых I1ЛR принятия важнейших решений, 
ции) управле- дства нижестоящим RВЛЯЮТСЯ централизованными . В децентра-

ния уровням управления лизованных гостиницах полномочия распре- I 
делены по нижеСТОRЩИМ уровням управле-

НИR. ЭТО может не отражаТЬСR в названиях 

отделов, а опредеЛRТЬСЯ содержанием пол-

номочий, отраженных в «ПоложеНИRХ О • 
службах~ и должностных ИНСТРУКЦИRХ их со-

трудников 
~~---- - - - - ---

Кроме отмеченных в табл. 5.12 факторов, на формирование 
организационной структуры гостиничного предприятия так же, 

как и турфирмы, могут влиять и другие параметры, например 

структура постоянных гостей, изменения конъюнктуры рынка и 

появление на нем новых предложений, например кейтеринговых 

услут и т. п. 

Стандартная организационная структура гостиницы обычно 

является линейно-функциональной. При такой структуре всю 

полноту власти берет на себя линейный руководитель, возглав­

ляющий определенный коллектив. При разработке конкретных 
вопросов и подготовке соответствующих решений, программ, 

планов ему помогает специальный аппарат, состоящий из функ­

циональных подразделений (отделов). 

В современных условиях система управления должна быть 
простой и гибкой, чтобы быть KOJ:-'курентоспособноЙ. 

Организацию деятельности каждой службы гостиничного 
предприятия рекомендуется рассматривать с точки зрения сис­

темного и процессного подходов: 

• с позиции системного подхода каждая служба должна рас­
сматриваться как система, в которой есть субъект и объек­
ты управления, а между ними СуШествуют определенные 
взаимосвязи (см. рис. 5.11); 

• с позиции nроцессного подхода в каждой службе укрупненно 
описываются ее бизнес-процессы, указываются функции 
ВХОдящих в нее сотрудников (см. рис. 5.15). 
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Описание основных служб гостиничного предприятия 

АДМИНИСТРАТИВНАЯ СЛУЖБА (Administration Depart­
ment) разрабатывает стратегию предприятия , формирует управ­
ленческий стиль , отвечает за организацию управления всеми 
службами гостиничного комплекса, решает финансовые вопро­
сы , вопросы кадрового обеспечения, занимается созданием и 
поддержанием необходимых условий труда для персонала гости­
ницы, контрОлирует соблюдение установленных норм и правил 

по охране труда, технике безопасности, противопожарной и эко­
логической безопасности . 

С позиции системного подхода типовая структура админист­
ративной службы выглядит следующим образом (рис. 5.11). 

Упраll11яющая подсистема 
(субъект управления - генеральный директор) 

Приказ 
формальн, 

возде 

Iспоряжения. 
' 4 ~ 

, неформальныв Отчеты о выпanн 

iicmвия ; разовыхno~ 

УпраВl1яемая подсистема 

(субъект упраВl1ения - заместители 

директора. дежурный менеджер, 
секретариат) 

- " 

'нои работе. 
'учениях 

} 

Рис . 5.11. СистеМНblЙ подход в управлении административной 
службой ГОСТИНИЦbl 

к административной службе обычно относятся: генеральный 
и исполнительный директоры, дежурный менеджер, секретари 

(рис. 5.12). В малой гостинице в административную службу мо­
жет также входить отдел кадров (менеджер по управлению пер­

соналом) и бухгалтерия (расчетная часть). 
Все сотрудники, входящие в административную службу, име­

ют свои должностные обязанности, которые закрепляются в их 
ДОЛЖНОСТНЫХ инструкциях и утвеРЖдаются генеральным дирек-

тором. 
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Заместители 

директора 

Дежурный 
менеД)Кер 
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Рис. 5.12. Структура административной службы средней и крупной гостиниц 

Виды деятельности сотрудников, DХОДЯЩИХ в административ­

ную службу гостиницы: 

1. Генеральный днректор - планирование и руководство фи­
нансово-хозяйственной и экономической деятельностью гости~ 

ницы, руководство ее структурными подразделениями и коорди­

нация их деятельности, распределение обязанностей и определе­

ние степени ответственности работников гостиницы, контроль 

соблюдения стандартов качества оказания гостиничных услуг, 

представление интересов гостиницы в суде, арбитраже, органах 

государственной власти и управления, а также во взаимоотноше­

ниях с иными хозяйствующими субъектами. 

2. Заместитель директора - планирование и руководство со­

ответствующим направлением деятельности гостиницы, руко­

водство структурными подразделениями, находящимися в его 

подчинении, координация деятельности, распределение обязан­

ностей и определение степени ответственности работников дан­

ных служб гостиницы (например, заместитель директора по фи­
нансам (финансовый директор) - руководит формированием, 
распределением и эффективным использованием финансовых 
средств гостиницы, заместитель по коммерческим вопросам 

(коммерческий директор) - разрабатывает маркетинговую поли­
тику гостиницы, участвует в разработке тарифной политики, 

разрабатывает рекламную ПОЛИТИ1~ , руководит рекламной дея­
тельностью И PR (связями с общественностью» . 

3. Дежурный менеджер (МОО - Manageг оп duty) - выпол­
няет функции директора в ограниченном объеме - руководство 
деятельностью всех структурных подразделений во время его от­

сутствия. Эта должность официально может отсутствовать в гос­
Тинице, а функции дежурного менеджера администрации гости­
ницы может выполнять сотрудник гостиницы, ежедневно назна­
чаемый из числа руководителей структурных подразделений. 
В ноч~ое время эти функции выполняет штатный сотрудник _ 
ночнои менеджер (обычно время работы с 12 ч ночи до 8 ч утра, 
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график работы 2 ДНЯ через 2, предусматривается доплата за ра­
боту в ночное время - 40 %). 

4. Секретарь директора (руководителя) отвечает за организа­
ционно-техническое обеспечение административно-распоряди­
тельной деятельности директора, прием и передачу корреспон­
денции, организацию телефонных пере говоров, делопроизводст­

во, прием документов и личных заявлений на подпись 
директору. Он записывает в отсутствие директора полученную 
информацию и доводит до его сведения ее содержание, по пору­
чению директора составляе";" письма, запросы и друтие докумен­

ты, готовит ответы авторам писем, организует прием посетите­

лей и встречи директора. 

СЛУЖБА YllРАВЛЕНИЯ НОМЕРНЫМ ФОНДОМ (Room 
Divisiоп). Это самая крупная служба гостиницы, в которой рабо­
тает более 50 % персонала гостиницы. Служба управления но­
мерным фондом состоит из подразделений, наиболее тесно во­
влеченных в процесс предоставлеН!1Я услут непосредственно гос­

тям. Обычно в это подразделение включены: служба приема и 
размещения, подразделение хозяйственного обеспечения и об­

служивания гостиницы и обслуживающий персонал в униформе 

отеля (рис. 5.13). 
Рассмотрим каждую из служб, входящих в службу управле­

ния номерным фондом. Поскольку служба персонала в унифор­
ме не всегда выделяется в отдельную структуру, то рассмотрим 

должностные обязанности сотрудников, входящих в нее в соста­

ве службы приема и размещения. 

СЛУЖБА ПРИЕМА И РАЗМЕЩЕНИЯ занимается решени­
ем вопросов, связанных с бронированием и распределением но­

меров, приемом туристов, прибывающих в гостиницу, их регист­

рацией и размещением по номерам, а также отправкой домой 
или к следующему пункту маршрута путешествия. Также функ­
циями службы приема и размещения являются расчеты с гостями 

и составление базы данных о клиентах гостиницы. С Reception 
гость контактирует больше всего, получает необходимую инфор­
мацию, и от того, как он был встречен, зависит его впечатление о 

гостинице в целом. В состав службы может входить отдел брони­
рования, как это указано на рис. 5.13, или же этот отдел может 
быть в составе коммерческой службы. 
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Служба управления 
номерным фондом 

I 
1 

Служба приема Служба персонала 
Служба хозяйственного 

обеспечения 
и размещения е униформе и обслуживания гостиницы 

~ Стойка администратора ~ Служба посыльных I Служба горничных 

к Твлефонная служба 1 Служба швейцаров I Прачечнаяlхимчистка 

Н Кассир ~ Служба носильщиков 
Группа контроля 

~ Н 
Отдел убормм 

Ночной аудит Служба КОНСЬ8ржей служебных помещений 
и прилеraющей 

~ Отдел бронирования Н Служба пар конки 
территории 

Хозяйственная служба 

Н Транспортная служба 

Ч Бюро обслуживания 

Рис. 5.]3. Типовая проюводственная структура службы управления номерным 
фондом I 

в эту службу входят: директор службы, портье, менеджеры 
службы приема и размещения, ночные аудиторы, швейцары, 
багажисты, дворецкие, консьержи, пажи, телефонные операторы 
и др. (рис. 5.(4). 

Различные программные комплексы по автоматизации гос­
тиниц позволяют формировать отчеты о деятельности как гости­
ницы в целом, так и отдельных ее служб . Так, программа 

ОРЕRЛ Епtегргisе Sоlutiоп, которую используют такие гостини­
цы высшей категории, как «Арарат Парк Хаят» и «Империал 
СПА отель», имеет модуль «Отчетов», созданный на основе базы 
данных OгacleR Repon Wгiter, который включает в себя систему 
автоматизации службы приема и размещения гостей - Property 
Management System. 

I Организаuия и упрамение гостиничным бизнесом I под 
А. Л. Лесника , А. В . Чернышова. Т. 2. М.: Иliтел универсал, 2001 . С. 

2 По данным сайта wwW.hrs .ru . 

ред. 

168. 

J 

I 
I 
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РУkоводитепь спужбы приема и размещения 

Заместитель руководителя cnужбы приема 
и размещения (администратор) 

Менеджеры 
cnужбы приема 
и размещения 

(портьв) 

Телефонные 
операторы 

Рис. 5.14. Структура упраW1ения о службе приема и размещения гостиницы 

В службе приема и размещения принято также выделять 
Front Desk (стойка приема и размещения, стойка администрато­
ра, портье, Reception) и Front отсе. На стойке приема и разме­
щения (Front Desk) работают менеджеры приема и размещения 
(портье), ночные аудиторы, MOryr быть консьержи, но обычно 
имеется отдельная стойка консьержей. 

Внешний вид и размеры стойки службы приема и размеще­
ния в гостиницах различаются. В гостиничной практике сложи­
лось, что размеры стойки составляют в высоту 1,1 м, в шири­
ну - 0,76 м. Длина стойки зависит от количества номеров в гос­
тинице, выполняемых операций за стойкой и общего 

дизайнерского решения холла. 

Общим является условное разделение стойки на три секции: 

• секция регистрации; 
• секция кассовых операций; 
• секция информации и почты. 
В крупных гостиницах функции регистрации, кассовых опе­

раций, информации и почты выполняются специальными со­

трудниками. В малых гостиницах один, два или три сотрудника 

выполняют весь цикл обслуживания клиентов. 
Виды деятельности сотрудников, входящих в службу приема и 

размещения и службу персонала в униформе: 
1. Руководитель службы приема и размещения {Front Office 

manager) руководит работой службы приема и размещения, 
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решает все вопросы, возникающие между персоналом и гостя­
ми; ведет учет и готовит ответы на письма и жалобы граждан, 
постynающйе в гостиницу по вопросам приема и размещения, 
контролирует соблюдение пропускного и паспортно-визового 

режима . 

2. Заместитель руководителя службы приема и размещеиия (ас­
систент руководителя службы приема и размещения , админист­
ратор, Front Desk manager) обеспечивает своевременное разме­
щение туристских групп и участников других массовых заездов, 

принимая меры к полной и компактной загрузке номерного 

фонда, отвечает за правильное ведение служебной документа­
ции, ее сохранность, состояние архива, принимает меры по ycf­
ранению конфликтов между персоналом и гостями . 

3. Менеджеры службы приема и размещения (портье, супервай­
зоры службы приема и размещения, Front Desk Clerk, Registrator) 
отвечают за проверку документов, особенно иностранных граж­
дан, предоставление номера прибывшему гостю, работу с жалоба­
ми клиентов, оформление гостя при заселении и выезде. 

4. Ночные аудиторы (night auditor) выполняют функции пор­
тье в ночное время, а также составляют отчет о загрузке гости­

ницы и средней цене номера (другие показатели) за день, фор­
мируют окончательный отчет обо всех задолженностях по счетам 
гостей по всем службам гостriНИЦЫ. 

S. Консьержи (concierge) осуществляют персональное обслу­
живание гостей в гостиницах высшей категории - заказ такси 
для гостей, столика в ресторане, билетов в театр и т. п . 

6. Дворецкие {батлеры (butleг» - услуги постоянного по­
мощника гостя в отеле высшей категории - оказание помощи 

гостю н'а территории отеля (знакомство со службами отеля, пер­
сональная помощь в решении различных вопросов, возникаю­

щих у гостя, во время размещеню/ R гостинице) . 

7. Швейцар (Ооогmап, Dоог attendant) несет дежурство у 
входных дверей, наблюдает за входом и выходом гостей . В оте­
лях высокой категории - обеспечивает сохранность багажа гос­
тей при входе в отель. 

8. Телефонные операторы (tel . opeгators) . В их обязанности 
входят побудка гостей, ответы на вопросы клиентов или пере­
КЛЮ'lают на службу информации (если такая сеть) . 

9. Багажисты (bellman, bellboys) осуществляют поднос багажа 
(при заезде от двери до службы приема и размещения до лифта 
до номера гостя и т. П. и обратно при 8ыезде). ' , 
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10. Пажи (посыльный, pages) - СОПРОвождение гостя в но­
мер. Паж может нести ручной багаж, объясняет гостю правила 
пользования оборудованием номера, разносит по номерам кор­
респонденцию и выполняет друтие функции посыльного. 

Помимо указанных выше должностных обязанностей сотруд­
ников службы приема и размещения, могут быть и друтие. На­
пример, телефонные операторы в гостиницах могут также зани­
маться ведением журнала регистрации иностранных граждан, 
составлением ежеквартальных отчетов для ОБИРа. 

В функции сотрудников с:лужбы приема и размещения входит 
также показ отеля, поэтому сотрудники службы приема и разме­

Щения должны иметь полную информацию об истории гостини­

цы, номерном фонде, его структуре, ценах, инфраструктуре отеля 

(служба питания, дополнительные услути - описание, цены), 
сведения о преимуществах данной гостиницы, современном со­

стоянии и стратегии развития, друтую информацию, касающую­

ся деятельности гостиницы и ее конкурентов. 

Служба приема и размещения Функционирует 24 часа в су­
ТКИ, поэтому сотрудниЮl обычно работают в три смены: с 7 
до 15, с 15 до 23 и с 23 до 7 ч. Естественно, численность персо­
нала в ночной смене меньше (не более трех человек, даже в 
крупной гостинице), чем в дневной. 

Все сотрудники службы занимают свои места за стойкой, 

кроме оператора телефонной станции, руководителя отдела и 

его заместителя. 

В гостиницах могут устанавливаться свои требования к со­
трудникам службы приема и размещения. Так, в отелях «(Холи­
дей Инн Сущевский» и «(Холидей Инн Лесная» ночными аудито­

рами могут работать только мужчины. 
В обязанности всех сотрудников службы приема и размеще­

ния входит сбор информаuии о гостях отеля (вкусы, предпочте­
ния, день РОЖдения, другие важные даты и т. п.) . Исключение 
делается только для VIР-клиентов, которыми в гостиницах кате­
гории 4-5 звезд обычно занимается менеджер по работе с гостя­
ми (guest relation manager). 

На некоторые операции, выполняемые сотрудниками служ­

бы приема и размещения, могут быть установлены нормативы 

времени на обслуживание клиентов, например: 

• 3 минуты при обслуживании VIР-клиентов; 
• 8 минут при обслуживании индивидуальных клиентов; 
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• 15 минyr при обслуживании группы до 30 человек; 
• 30 минyr при обслуживании группы от 30 до 100 человек. 
Помимо' категории VIР-клиентов, короткие сроки обслужи-

вания предусматриваются в отелях категории 4-5 звезд для по­
стоянных клиентов . Так, в отелях «(Холидей Инн Сущевский» и 
«(Холидей Инн Лесная» к такой категории относятся клиенты, 
полъзующиеся бонус ной системой «(Priority Club,). Чтобы полу­
чить такую пластиковую карту с идентификационным номером, 

любой клиент отеля может заполнить анкету «(Priority Club 
МеmЬег». Помимо экономии времени при заселении в любой 
отель сети «(Intercontinental Hotels GrouP», такая карта позволяет • 
накапливать гостю очки-бонусы при каждом проживании в оте-

лях сети, которые дают ряд преимуществ: 

• гостиница должна сделать гостю upgгate (предоставление ус­
луги размещения (номера) с повышением категории без взи­
мания с туриста дополнительной платы(,' если это возможно; 

• возможность бесплатного позднего выезда до 14.00; 
• фрукты в номере; 
• некоторые другие привилегированные условия. 
В службе приема и размещения должен быть также специ­

альный журнал (log book). Этот журнал необходим для более 
полного ознакомления администраторов следующих смен о те­

кущем состоянии гостиницы и изменениях, произошедших за 

время их отсyrствия. В нем также фиксируются все нестандарт­

ные, отклоняющиеся от нормы производственные ситуации . 

Заиление rостя Про_ивание rостя в отеле Вь.езд roCТJ\ 

Оформление ГОСТ •. Оказываются дополнительные Оформляется eы~ rocтA. 
еЫД8'048 KnK7-4еЙ. 

~ 
услу'" 80 ерем. nрожмвани. ГОСТ. 

f-. 
nРОВОДИIС. рас-.еl по есем 

nредоставne'tИ8 е ОТ8I18 : почтовыв уcnути. информация видам услуr, ОК838Iо1НЫМ тетю 

CIlравочной о городе, заказ такси, столима в 018118 (твnвфон .• абen"ное 
информации об отenе в ресторане и т. п . телевидение, Интернет, 

Принима)()тс~ жалобы rocтей стирка , химчистка , 

на орraниэацию обc.nуживаНИR гооm-sеrvJc.e и 1. n.) 
в QТ6Ле 

Рис. 5.15. OCIIOBHbIe бизнес-проuессы службы приема и размешения 
(проuессный подход в менеджменте) 

При составлении штатного расписания также необходимо 
Учитывать рациональные нормативы численности сотрудников 
гостиницы_ Для этого можно использовать, например, приказ 
Министерства строительства Российской Федерации, департа-
12-ln6 ~ 
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мента жилищно-коммунального хозяйства от 15 ноября 1994 г . 
NQ 11 . 

Таблuца 5.12. Нормативы численности руководителей, специалистов, служащих 
по организации приема и размещения гостей (начальинк отдела (службы), 
адмИllистратор, оператор механизированного расчета, портье) для ГОСТИниц 
категории 3-4 звездЫ 

Срепнесписочная численность работаlOЩИХ 

Количество кой · 
по 100 

КО'мест 101-200 201-800 801-1500 1500 и более 

Чоnмативная численность, чел. 

До 100 3-5 

101-200 5-б б-8 

201-500 ~ 8-10 

501-1000 10-13 13-15 

1001-1500 15-17 17-19 

15001-2000 17-20 20-23 

2001-3000 23-25 25-28 28-31 

3001-5000 28-31 31-35 

5000 и более 25-39 
--

СЛУЖБА ОБСЛУЖИВАНИЯ (другие названия - служба хо­
зяйственного обеспечения и обслуживания гостиницы, хозяйст­

венная с~ужба, служба обслуживания номерного фонда, служба 
обслуживания гостиничного фонда, поэтажная служба, house­
keeping) работает в близком контакте с клиентами и выполняет 
все функции, связанные с их непосредственным обслуживанием, 
что включает встречу гостя, сопровождение его к номеру, пре­

доставление необходимой информации, выполнение личных по­
ручений, поддержание необходимого уровня санитарно-гигиени­

ческого состояния номеров и уровня комфорта жилых помеще­

ний, оказание бытовых услуг. 
К этой службе относятся: руководитель службы, заместитель 

руководителЯ" -службы, сynервайзеры, горничные, стюарды, де­
журные по этажу, 'сотрудники прачечной, химчистки, уборшики, 

цветочники . 
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Виды деятельности сотрудников, входящих в службу обслужи­
вания: 

Руковод.rтель службы (Housekeeping Manager) контролирует 
работу всех сотрудников службы и отвечает за эффективную ра­
боту своего подразделения, следит за соблюдением корпоратив­
ной политики предприятия, выработанных стандартов и долж­

ностных инструкций . 
Заместитель руководителя службы (Assistant Housekeeper) 

обычно отвечает за состояние номеров гостиницы, готовит отчет 

о статусе номеров (занят, готов к сдаче, не подготовлен), непо­
средственно руководит персоналом по уборке, составляет гра­
фик его работы. .. 

Директор прачечной-химчистки (Manager LaundryjDry CJea­
ning Service) отвечает за работу прачечной-химчистки внугри 

гостиницы и является вторым заместителем руководителя служ­

бы хозяйственного обеспечения и обслуживания, несет ответст­

венность за обеспечение гостиницы чистым бельем для беспере­
бойной работы номерного фонда и службы питания, а также за 
выполнение заказов гостей по чистке и утюжке одежды. 

Дежурный по этажу (старшая горничная, инспектор, HSKP 
Supervisor) возглавляет группу, состоящую из горничных и слу­
жащих по уборке, и оказывает помощь в размещении клиентов в 
номерах, отвечает за состояние закрепленной за ним части но­

мерного фонда, контроль качества уборки жилых и нежилых по­
мещений, проверяет убранные номера, ведет прием или переда­

чу сообщений гостям на этаже, оформление журнала дежурств, а 
также составление отчетов о неисправностях и состоянии номе­

ров. В его обязанности также входит обучение персонала, опти­
мальное распределение загрузки сотрудников во время генераль­

ной уборки - мытья ковров, окон и других работ. Старшая гор­
ничная контролирует хранение и использование моющих 

средств и других материалов. 

Супервайзер (Supervisor) - специалист по контролю и надзо­
ру за деятельностью различных объектов, как производственных, 
так и торговых, руководитель группы, звена . Он может входить в 
различные службы гостиничного предприятия, обычно в службу 
приема и размешения и службу гостиничного фонда . Супервай­
зер может~ выполнять функции дежурного по этажу или старшей 
ГОРничнои . 

Горничная (chambeгmaid) - уборка ГОстиничных номеров 
(жилых помешений и ванных комнат), а в Гостиницах высокой 
12 ' 
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категории еще и подготовка номера МЯ сна. Горничная должна 
убирать 10-13 номеров в день в гостиницах высокой категории 
и 18-20 номеров в день в гостиницах экономического класса. 
В обязанности горничной также входит сбор из номера вещей, 
которые клиент хочет постирать или почистить, и передача их в 
соответствующие службы. 

Служащий по уборке помещений (уборщик, cleaner) работает в 
номерном фонде и ежедневно занимается уборкой коридоров, 
кабин лифтов и лестничных зон, служебных, торговых и склад­
ских помещений, а также других специализированных или обще­
ственных зон, расположенных возле гостевых номеров, при не­

обходимости помогает горничным во время генеральной уборки. 
Ночной дежурный отвечает за подразделение после оконча­

ния дневных работ. Он занимается подведением баланса опера­
ций отдела за прошедший день, проверяет, убраны ли все заня­
тые номера, все ли оборудование в них функционирует, присут­
ствует ли необходимое белье и т. п. 

Дежурный по складу белья несет ответственность за цикл ис­
пользования белья в номерах, следит за его наличием, меняет 
при необходимости и принимает заявки гостей по замене или 
выдаче дополнительного белья. Он является связующим звеном 
между стойкой приема и размещения, техническим отделом и 

гостями в случае возникновения надобности в любых хозяйст­

венных предметах. Обычно он также является оператором стату­
са номеров, под его руководством находятся сотрудники, кото­

рые занимаются выдачей и заменой покрывал, одеял, подушек и 

штор. В третью смену все эти функции выполняет ночной де­

журный. 

Цветочники (флористы, floгist) - выбор и/или уход за расте­
ниями в холле отеля, на этажах, в ресторанах, кафе и друтих по­
мешениях, декоративное оформление помещений гостиницы. 
В некоторых гостиницах в штате нет флористов, и функции по 
поставке и уходу за декоративными растениями, а также декора­

тивному оформлению помешен ий переданы сторонней органи­
зации, специализируюшейся на таких услутах, с которой гости­
ница заключает договор возмездного оказания услуг. 

Для повышения качества обслуживания гостей и предотвра­
шения нестандартных ситуаций в гостиницах разрабатываются 
стандарты уборки помешений, предусматриваюшие также норму 
уборки номеров одной горничной (в табл. 5.13 приведены нор­
мативы в соответствии с приказом Министерства строительства 
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Российской Федерации, департамента жилищно-коммунального 
хозяйства от 15 ноября 1994 г. Ng 1) . . 
Таблица 5. /3. flормаТИ8Ы числениости roрничных, работающих 8 пеР8УЮ смену Дll" 

roрии 2-4 3везд1о1 

Категория номеров 

высwая первая вторая третья четвертая 

нормы 

Количество с с с с "" s s s s 

_ 
'" '" '" '" ж 

комнат 11 мест ~ ~ '" "' "" :z "" ~ 
'" с ... 

8 номере s 

i~ ~ .. s ". ~- }i ~- i~ ~ .. i{ ",-

~ ... ::~ "' о ::~ :I~ ::g, 
_о. -о. cg, _о. _о. -.. 8& s .. .8<>' ~; ~! ~~ .8 .. ~~ jl ~~ с о о 2 о; о; ~I .,'" _о .,,,, S о ., :z: S о ,",D 

U '" 'о ~ '" ж 'о - '" :z: '0- ж ж ж ж '" - '" ж 
О .. О .. О .. О .. О 

.. 
:=Е :=Е 2 2 2 

'" .. .. .. .. 
о. Q. Q. Q. Q. ... ... <D ... CD 

Трехкомнатные 3 2,67 
118ухместные 

/1вухкомнатные 4,5 1,78 
IIвухместные 

Однокомнатные 7 1,14 9 0,88 10 0,80 11 0,73 
одноместные 

Однокомнатные 6,5 1,23 8 1,0 8,5 0,94 9 0,89 
118ухместные 

Однокомнатные 5,5 1,45 7 1,14 7,5 1,0 8 1,0 
трехместные 

OIlHoKoMHaTHble 6,5 1,23 7 1,14 
четырехместные 

Норма уборки номеров одной roрничной завнснт от разных 
факторов: 

• норм, установленных стандартами обслуживания сетевых 
гостиниц; 

• категории гостиницы (чем выше категория, тем меньше 
норма уборки номеров); 

• структуры номерного фонда (чем больше доля номеров по­
лулюкс и люкс, тем меньше норма уборки номеров); 

• политики РУКоводства гостиницы (политика экономии, по­
литика высоких стандартов обслуживания и т. д.). 
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СЛУЖБА ПИТАНИЯ может также называться службой пита­
ния и напитков. С точки зрения влияния на доходность гостини­
цы служба питания и напитков занимает второе место после под­
разделения номерного фонда. Большинство гостиниц обычно 
имеет несколько предприятий общественного питания, предос­
тавляющих услуги такого рода. Это могут быть предприятия бы­
строго питания, рестораны, кофейни, бары, клубы или просто 

выносные столы. Подразделение питания и напитков ведет об­
служивание в номерах, кейтеринг и организацию проведения 
банкетов. Важное значение для службы питания и напитков име­
ет также обслуживание различного рода торжественных меро­
приятий: свадеб, юбилеев и т. п. 

На рис. 5.16 приведена типовая структура службы питания и 
напитков. 

Служба питания и напитков I 
I 

Отдел Отдел Отдел Отдел 
КУХНА 

Отдел банкетноrn обслужи- барного 
ресторанноrn 

кейтеринга обслужи- вания на обслужи- обслуживания 
ваНИА этажах вания 

Н Кухня Секция обслуживания j Лоб.,·,., I r ""ю,.' на этажах 

Ресторан I 
11 

(Room service) Финтес·бар 
Столовая 

АЛА персонала 
Секция мини-баров Бары I Ресторан I 

LI на этажах 

Кондитерская 

Рис. 5.16. Типовая структура службы питания и напитков крупного отеля l 

Как видно из данных рис . 5.16, структурными подразделеиия­
ми службы питания MOryr быть: 

1. Кухня является производственным центром . Заказы на 
производство конкретной продукции (блюд) поступают из рес­
торана от официантов (на основе составленного и предлагаемого 

клиентам меню), а также из банкетного зала, работающего по 
предварительному заказу. На кухне повара готовят необходимые 

блюда. 

I Организация и упрамение гостиничным бизнесом / под ред. 
А. Л. Лесника, А. В . Чернышова. Т. 2. М .: Интел универсал , 2001 . С. 171. 
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2. Ресторан - предприятие питания, предоставляющее гос­
тям широкий ассортимент блюд, напитков, кондитерских изде­
лий, в том 'числе фирменных и сложного приготовления. Высо­
кий уровень обслуживания в ресторанах обеспечивается квали­
фицированными поварами, официантами, метрдотелями и 
сочетается с организацией отдыха и развлечений. 

В структуре больших гостиничных комплексов может быть 
несколько ресторанов, а в малой гостинице может не быть ни 
одного. В больших гостиницах, входящих в известные гостинич­

ные цепи, обычно два ресторана - фешенебельный фирменный 
и небольшой с низким уровнем цен на блюда и напитки. PecTQ­
раны в гостиницах обслуживают как проживающих в них гостей, 
так и широкую публику. В большинстве ресторанов предусмат­

ривается музыкальная программа и проведение концертов. 

В гостинице «Корстон» с номерным фондом 322 номера, ка­
тегории 4 звезды, имеется несколько ресторанов, кафе, баров с 
разнообразной кухней (табл. 5.14). 

Таблица 5. /4. Рестораны н кафе roстиннцы .Корстон," (бывшая 
гостиница .ОрленокlO) I 

Название Местонахождение Коп-во персон КУХНА 

480 лет до н. Э. Холл 5С ИталЬRнскаЯ,пиццерия 

Гая 2-й этаж 25 Корейская, китайская 

3акадыка 2-й этаж 60 Русская 

Панорама 20-й этаж 120 Европейская, восточная 

Олон 2-й этаж 56 Китайская 

Ури 1-й этаж 60 Корейская 

Асон Балкон 70 Греческая 

ВреМА работы 

24 ч 

11.00-23.00 

24 ч 

11.00-24.00 

12.00-23.00 

12.00-23.00 

24 ч 

Всего в гостинице 15 ресторанов и несколько баров, кафе: 
«Ночной каприз» (2-й этаж), «Мерфиз» (2-й этаж), Суши-бар 
«Хан Ба Да» (2-й этаж) и др. 

з. Бар - специализированное предприятие питания, предос­
тавляющее гостям широкий ассортимент смешанных, крепких 
алкогольных, слабоалкогольных и безалкогольных напитков, за­
кусок, десер:гов , кондитерских изделий_ Обслуживание посетите-

I По данным сайта www. hoteloгlenok.ru . 
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лей ведется у стойки, также созданы условия lI.Ля потребления 
напитков у барной стойки или в зале. 

Бары можно классифицировать в зависимости от их распо-
ложения в гостиничном здании: 

• вестибюльный бар (лобби-бар); 
• ресторанный бар; 
• банкетный бар (расположен в банкетном зале и использу­
ется исключительно ДЛЯ обслуживания банкетов и конфе­
ренций); 

• бар при бассейне; 
• ночные бары; 
• спортивные бары. 
4. Кафе - предприятие питания, предоставляющее гостям 

ограниченный ассортимент блюд и напитков, мучных кондитер­

ских изделий, кисломолочных продуктов в сочетании с отдыхом 
и развлечениями. Как правило, в кафе отпускают кофе, чай, 
прохладительные напитки, закуски, горячие вторые блюда. 

5. Служба банкетинга обеспечивает проведение банкетов, пи­
тание участников конференций и друтих подобных мероприятий 
в ресторанах и банкетных залах гостиницы. Эта служба гостини­
цы может одновременно заниматься подготовкой самых разных 

мероприятий и иногда даже проводить их в течение одного дня. 

К особенностям организации деятельности службы банкетинга 
относятся повышенная (в сравнении с рестораном) цена, гаран­
тированная загрузка (число гостей), относительно невысокие за­
траты труда. Как показывает практика, даже небольшие евро­

пейские отели (число номеров 100-150) имеют в среднем 
5-10 банкетных залов, а в больших отелях (свыше 200 номеров) 
число таких залов может достигать двадцати, так как при успеш­

ной работе банкетная служба может выйти на второе место по 
величине дохода (после номерного фонда). 

6. Обслуживание на этажах (другое название - обслуживание 
в номерах (Room service». Понятие «обслуживание в номерах» 
какое-то время употреблялось по отношению ко всякому обслу­
живанию гостевых комнат в гостинице. В настоящее время оно 
используется в более узком смысле подачи еды и напитков в но­
мера. Любая гостиница категории 4-5 звезд должна предостав­
лять услути обслуживания в номерах (Room Service), даже если 
оно убыточно. Однако при должной организации эта служба ~o­
жет давать до 15 % доходов гостиницы. Меню в Room Servlce 
обычно ограниченно (иногда готовится отдельно от ресторанно-
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го), но в высококлассных гостиницах через эту службу можно 
заказать любое блюдо из ресторана. Блюдо доставляется на те­
лежках в специальных контейнерах, обеспечивающих необходи­
мую температуру пищи. Основная часть загрузки этой служ~ы 
приходится на завтрак (до 70 %), причем, как правило, до !4 
всех угренних заказов - это простейший «континентальнЫИ~> 

завтрак. В больших гостиницах служба Room Service работает 
круглосуточно. Цены в этой службе обычно выше ресторанных. 

7. Служба кейтеринга (от англ. catering) - предоставление услуг 

общественного питания вне помещения кафе или ресторана. Раз­
личают два вида кейтеринга - на природе (обслуживание пиЮfИ­
ков, выездных мероприятий) и в помещении клиента (презентации, 
фестивали, корпоративные праздники , свадьбы, юбилеи и т. п .). 

8. Служба миии-баров - служба, отвечающая за техническое 

состояние и ассортимент мини-баров (маленькие бары с холо­
дильником в гостевых комнатах). Мини-бар может быть с клю­
чом, который, например, вклаДывается в конверт, получаемый 
гостем при заселении в номер , или не иметь ключа. В мини-баре 

обычно находятся различные напитки в небольших емкостях, но 
могут быть и другие товары, например шоколадки и т. п., кото­

рые пополняются ежедневно, а их стоимость дополнительно 

включается в общий счет гостя. В некоторых гостиницах в ми­
ни-баре находится только вода , которая входит в стоимость но­
мера. В этом случае за наличие воды отвечают горничные. 

9. Секция уборки и мойки посуды обеспечивает мойку столо­
вой и кухонной посуды, приборов, подносов, инвентаря, тары с 
применением моющих и дезинфицирующих средств. 

Исходя из данного перечня подразделений службы питания 
очевидно, что в ее состав входит множество работников: дирек­

тор службы, директора ресторанов и баров, шеф-повар, метрдо­
тель, официанты , помощники Оф;1циантов , менеджеры банке­
тинга , кейтеринга , мойщики посуды и др . 

10. Столовая для персонала - обычно небольшое помещение 
в котором согласно определенному графику организуется обслу~ 
живание сотрудников предприятия. 

Функциональные обязанности сотрудииков службы питания 
гостиницы: 

1. Руководитель службы питания (Food & Beverage Depaгtment 
Manager) Гостиниuы составляет меню , обеспечивает поставку 
необходимых исходных продуктов, распределяет по участкам об-
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служивающий персонал, контролирует качество готовой продук­
ции и обслуживания, соблюдая при этом разумный режим эко­
номии. 

~ 2. Шеф-повар (Head Chet) заведует кухней, обладает абсолют­
нои властью и несет всю ответственность за качество и разнооб­
разие блюд, т. е. в конечном итоге и за успех всего ресторанного 
бизнеса в гостинице. Шеф-повар разрабатывает меню. При этом 
нужно не только обеспечить его разнообразие и привлекатель­
ность для клиентов, но и установить такие цены, которые обес­
печат и нужную прибыльность И загрузку ресторана, а это не так 
просто, поскольку с ростом цены загрузка в принципе падает. 

Шеф-повар координирует работу персонала, обеспечивает 
равномерную загрузку подчиненных и взаимозаменяемость в не­

предвиденных ситуациях (болезнь сотрудников, аварии в обору­

довании, неожиданный наплыв посетителей и др.). Шеф-повар 

отвечает также за закупку продуктов, проверку их качества и со­

ответствие качества цене. 

з. Заместитель шеф-повара (Assistant Chet), который может 
работать в случае его отсутствия (по болезни или, например, в 
угренние часы). 

4. Повара (Cook), отвечающие за направления: первые блю­
да, вторые блюда, салаты и др. В больших ресторанах существует 
еще более узкая специализация (специалист по устрицам, спе­

циалист по мороженому, кондитер и т. п.). 
5. Помощники повара (Assistant Cook) - непосредственные 

исполнители, занятые подготовкой блюд. 

6. Главный стюард (Chief steward) - заведующий секцией 
мойки и уборки посуды, подчиняется непосредственно директо­

ру службы питания и отвечает за санитарное состояние кухни, 

банкетных помещений, кладовых, стационарных холодильников, 

морозильных камер и всего оборудования, ведение строгого уче­
та посудной утвари, вызов специальных работников для прове­
дения дезинсекции и дератизации, контролирует мытье посуды 

и уборку помещения, подачу посуды в банкетные залы, закупает 
и хранит посуду. В некоторых гостиницах секция уборки внут­
ренних помещений и мойки посуды ответственна также за под­

держание чистоты на самой кухне. 
7. Директор (менеджер) службы обслуживания в номерах 

(Room Service Department Manager) отвечает за ДOCT~BКY еды и 
напитКОВ в номера гостиницы, обслуживание гостеи и после­
дующую уборку посуды. 
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8. Менеджер службы обслуживания в номерах (о<рициант 
службы обслуживания в номерах, Manageг Of Room SeГVlce) осу­
ществляет доставку блюд и напитков в номера, сервировку стола 
и последующую уборку посуды. Целесообразно поручать работу 
по обслуживанию номеров двум официантам: один занимается 
подготовкой заказов, следит за своевременной подачей каждогО 
из них, делает подборку посуды, приборов, белья, специй, хлеба, 
укладывает их на тележки или подносы, готовит закуски и на­

питки, подает их в номер, принимает новые заказы; второй офи­
циант в основном доставляет продукты из ресторана в подсоб­
ный буфет, а в свободное время помогает первому официанту. . . 

9. Метрдотель (Headwalter) - должностное лицо в ресторане, 

распорядитель в торговом зале ресторана. Функции метрдотеля 
весьма разнообразны . По приходе на работу метрдотель прове­

ряет состояние торговых помещений: качество проведенной 
уборки, наличие и исправность мебели, оборудования, оФормле­
ния, освещения и принимает необходимые меры к устранению 
обнаруженных недостатков и неисправностей. Прежде чем дать 
распоряжение официантам о сервировке столов, он знакомится 

с записями метрдотеля предьщущей смены, наличием предвари­

тельно принятых заказов на обслуживание. В течение рабочего 
дня метрдотель наблюдает, направляет и контролирует работу 
официантов и других подчиненных ему работников , предупреж­

дая возможные ошибки и нарушения в обслуживании, а при не­
обходимости сам принимает участие в их ликвидации. 

10. Старший официант (бригадир официантов (Captain 
Seгvers, Senior Waiter». В больших ресторанах несколько офи­
циантов подчиняются старшему официанту, который руководит 
ими, обучает, принимает заказы у клиента и рассчитывается 
с ним. 

11. Официанты (Servers, Waitecs) - обслуживают гостей (ор­
ганизует сервировку стола, размещение гостей, предоставление 

меню, помощь в выборе блюд и напитков, их подачу, предъявле­
ние счета и расчет с посетителями , уборку стола и другие опера­
ции). 

12. Помощники официантов (Assistant Waiteгs), в обязанности 
которых входит накрывать столы, убирать грязную посуду и по­
мещение. 

Kp~Me того, в службе питания работают сотрудники на вре­
меннои ОСнове по договору (так называемый аутстафинг) В раз-
ных ГОСТИницах . используются свои названия таких сотрудников. 
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Например, в гостинице ~SwitТ отель Красные холмы» эти сотруд­
ники называются партаймерами (от англ. part + time), а в гости­
нице (~Балчуг Кемпински» хэлперами (от англ. help). 

13. Директор (заведующий) службы банкетинга (Bangueting 
Department Manager) подчиняется непосредственно директору 
СЛ~БЫ питания и отвечает за обслуживание банкетов, совеща­
нии, выставок и прочих массовых мероприятий. Он работает в 
тесном сотрудничестве с офисом главного администратора, по­
скольку для размещения участников мероприятий могут потре­
боваться гостиничные комнаты. Необходимы также рабочие 
контакты с кухней. ШеФ-повар предлагает меню, заведующий 
службой банкетинга рассматривает его с точки зрения приемле­
мости для клиента и сервисных возможностей. Иногда они рабо­

тают вместе, выбирая такие блюда, которые отвечали бы всем 
требованиям, включая себестоимость и отускные цены. 

14. Координатор банкета (Coordinator of а Banquet) контроли­
рует документацию и следит за тем, чтобы все мероприятие про­

ходило в соответствии с заключенным договором. Он следит за 

тем, чтобы все документыI были правильно подписаны, и прове­
ряет поправки, внесенные в договор. 

15. Менеджер по обслуживанию банкета (Manager of Bangue­
ting) отвечает за обеспечение обслуживания клиентов. С того са­
мого момента, когда директор службы представит его клиенту, 

менеджер принимает на себя подготовку мероприятия. Успех за­
висит от того, насколько четко все операции синхронизированы 

и насколько четко налажено материально-техническое обеспече­
ние его указаний. Часто между окончанием совещания одной 
группы гостей и началом приема другой, за которым последует 

банкет, всего несколько минут. 

16. Директор по кейтеринry (Catering Department Manager) ру­
ководит организацией выездного обслуживания. 

17. Менеджер по продажам кейтеринг-услуг осуществляет про­
дажи кейтеринг-услуг, заключение договоров с заказчиками. Эта 
должность бывает только в крупных гостиницах с хорошо разви­

тым кейтеринговым обслуживанием. 
18. Банкетный менеджер службы кейтерннга руководит рабо­

той официантов службы кейтеринга, следит за соблюдением 
стандартов и условий договора на кейтеринговое обслуживание. 

19. Кейтерннг-сервнс менеджер осуществляет различные виды 
работ например, при проведении пресс-конференции он отве­
чает ~a расстановку мебели (президиум для выступающих и 
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стулья для участников пресс-конференции), наличие техниче­
ских средств (видео- и аудиооборудование, звуковое оборудова­
ние, LСD-в~деопроектор, экран и т. п . ) И иных необходимых 
аксессуаров (размещение на столах канцелярских принaдnежно­
стей, размещение в зале банеров компаний и т. п.), обычно 
применяемых при проведении подобного рода мероприятий. 
В некоторых отелях функциональные обязанности банкетного 
менеджера совмещены с обязанностями кейтеринг-сервис ме­

неджера. 

Совершенно очевидно, что организационная структура служ­
бы питания конкретной гостиницы будет существенно отличать­

ся от представленного выше перечня подразделений, посколькУ 
определяется спецификой самой гостиницы. 

КОММЕРЧЕСКАЯ СЛУЖБА (служба маркетинга и продаж) 
занимается вопросами маркетинга услуг, устанавливает контак­

ты с партнерами и клиентами, занимается вопросами рекламы 

гостиницы, планирует использование помещений, обеспечивая 
максимальную загрузку гостиницы . 

В службу входят: директор службы, менеджеры по продажам, 

специалисты по маркетингу, рекламе. 

Также в состав этой службы может входить отдел бронирова­

ния, продаж банкетных залов. 
Количество сотрудников этого подразделения в различных 

гостиницах может изменяться от одного до десяти и более чело­

век (рис. 5.17) . Обычно в функции подразделения маркетинга и 
продаж входят собственно продажи гостиничного продукта, а 

I Начальник коммерческой службы (отдел маркетинга и продаж) I 
I 

I Заместитель начальника службы (отдела) 1 
I 

I I Т f 1 
Старший 
оператор Специалист 

Специалист бронирования по работе Марке- Специ- Специ-
с корпоратив- по работе 

толог алист алист ло 

1 
ными С турфирмами ло PR рекламе ~ператоры клиентами 

бронирования 

Рис. 5.17 . Структура упраlJлеНИJJ коммерческой службой гостиниuы (,ХХХХХ,> 
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та~же предоставление услуг по проведению массовых мероприя­
тии, о~ганизацил рекламы и связь с общественностью (PR). Ос­
новнои целью этой службы является продвижение ГОстиничного 
продукта и услуг. 

Исходя из этого, персоналу подразделения маркетинга и 
продаж необходимо координировать свои усилия со службой 
приема и размещения и другими структурными отделами отеля 
для эффективного выявления потребностей гостей. Персонал 
службы маркетинга стремится привлечь потенциальных клиен­
тов в отель пyrем исслеДОRания рынка, конкурирующих гости­

ничных продуктов, потребностей и ожиданий клиентов, влияю­

щих на тенденции спроса в будущем. 

Творчески переработанная информация используется в рек­
ламных мероприятиях и PR. С другой стороны, персонал, ответ­
ственный за продажи, стремится создавать доход посредством 
предложения гостиничного продукта индивидуальным и группо­

вым клиентам. Персонал службы приема и размещения также 
может выступать в качестве продавцов, отвечая на телефонные 

звонки и регистрируя прибывающих гостей. 

Функциональные обязаннocm сотрудников коммерческой службы: 

1. Начальник службы - разработка маркетинговой стратегии, 
общее руководство и координация деятельности в области мар­

кетинга и продаж. 

2. Заместитель начальника службы - руководство проведени­
ем маркетинговых исследований (анализ конъюнктуры целевых 
рынков, конкурентов, клиентов), разработки и реализации плана 

маркетинга. 

з. Старший оператор бронирования - организация и общее 
руководство всеми операциями процесса бронирования. 

4. Операторы бронирования - осуществление бронирования 
номеров в гостинице, консультации клиентов о правилах оформ­
ления бронирования услуг в гостинице, по другим вопросам. 

5. Специалисты по работе с корпоративными клиентами - ра­

бота с корпоративными клиентами (юридическими лицами), уже 
являющимися клиентами отеля, либо работа по поиску потенци­
альных клиентов и заключению договоров с новыми клиентами. 

6. Специалисты по работе с турфирмами - работы с турфир­
мами, размещающими туристов в номерах гостиницы. 

7 Маркетолог - подготовка плана маркетинга, разраБОТК~ 
меро~риятий по совершенствованию ассортиментной и ценовОИ 
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политики гостиницы, программ стимулирования сбыта, оценка 
эффективности маркетинговой деятельности. 

8. Специалист по PR - информирование представителей об­
щественности и средств массовой информации о деятельности 

гостиницы, разработка и осуществление мер по формированию 
и улучшению имиджа гостиницы, организация пресс-конферен­
ций, брифингов, интервью руководителей организации в средст­

вах массовой информации. 

9. Специалист по рекламе - осуществление рекламной дея­
тельности, планирование и координация деятельности при про­

ведении рекламных кампаний, определение видов рекламы, раз. 

работка рекламного бюджета, участие гостиницы в специализи­

рованных выставках, оценка эффективности отдельных видов 

рекламы, рекламных кампаний. 

ИНЖЕНЕРНЫЕ (ТЕХНИЧЕСКИЕ) СЛУЖБЫ создают ус­
ловия для функционирования таких систем гостиницы, как 
кондиционирование, теплоснабжение, санитарно-техническое 
оборудование, системы телевидения и связи, ремонта и строи­
тельства. 
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директора 
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Рис. 5.18. ТеХНИ'lеские подразделения гостиницы "Космос.,, 

I Организация и управление ГОСТИНИЧНЫМ бизнесом / под ред. 
А. Л. Лесника, А. В. Черныwова. т 2. М .: Интел универсал. 2001 С. 174. 



192 Глава 5. Организационные структуры управления ... 

Сюда входят: технический директор, инженеры, ремонтники. 
Сложно переоценить важность данной службы в гостинице. 

Хотя она относится к вспомогательным, от ее эффективной ор­
ганизации зависит общее впечатление клиента об отеле. Задача 
руководителя технических подразделений прежде всего состоит 

не в том, чтобы своевременно исправить неисправность (протек­
ший кран, неисправный кондиционер и т. п.), а в том, чтобы не 
допустить случаев поломки, приводящих к жалобам клиентов. 

Для этого своевременно проводятся профилактические работы 
по проверке технического состояния всех систем гостиницы. 

СЛУЖБА СНАБЖЕНИЯ обеспечивает бесперебойную дея­
тельность гостиницы, может выполнять отдельные пожелания 

гостей. В службе снабжения работают: директор службы, рабо­
чие, кладовщики. 

ВСПОМОГАТЕЛЬНЫЕ СЛУЖБЫ обеспечивают процесс 
работы гостиничного комплекса, предлагая услуги прачечной, 
химчистки. В информационном листке, имеющемся в каждом 
номере, гостю сообщается, когда, каким образом и по каким 
расценкам он может воспользоваться услугами данных служб. 
Ранее рассматривалось, что химчистка, прачечная и т. п. могут 
входить в службу управления номерным фондом (см. рис. 5.13). 

В службу входят: работники прачечной, химчистки, портнов­

ской. 

СЛУЖБА ПО ОКАЗАНИЮ ДОПОЛНИТЕЛЬНЫХ УСЛУГ 
предоставляет платные услуги, повышающие конкурентоспособ­
ность гостиницы. В ее состав входят парикмахерская, сауна, 

спортивный зал, другие подразделения в зависимости от специа­

лизации гостиницы. 

Состав службы: директор службы, работники салонов кра­
соты, парикмахерских, солярия, сауны, бизнес-центра, масса­

жисты. 

Для оказания бизнес-услуг в отеле необходимы специаль-
ные помещения - конференц-залы и комнаты переговоров. 

Также обязательным условием проведения конференций, семи­
наров и других аналогичных мероприятий является обеспечение 

питания. 
Спортивно-оздоровительные услуги являются обязательным 

условием гостиницы категории 4-5 звезд. При этом форма их 
организации может быть разной. 
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БУХГАЛТЕРИЯ (финансовый отдел) решает финансовые и 
учетные вопросы. В эту службу входят: финансовый директор, 
главный БУХf"алтер, бухгалтеры, кассиры. 

Подразделения бухгалтерского учета отвечают за учет и кон­
троль внешней и внугренней финансовой деятельности гостини­
ЦЫ. Некоторые гостиницы для усиления возможностей этого 
подразделения используют внешние специализированные орга­
низации (аудиторские и консалтинговые компании). В этом слу­
чае персонал бухгалтерии лишь собирает и передает необходи­
мые данные этой организации. Крупная гостиница, которая вы­

полняет эти функции самостоятельно, должна иметь большой 
штат бухгалтеров. Типовая структура финансовой службы госту .... 
ниuы дана на рис. 5.19. 

Бухгалтерия 

Отдел труда 
и зарплаты 

Касса 

Отдел 
дебиторов 

Отдел 
кредиторов 

Финансовая c:nyжбa 

Финансовый директоplmавный бухгатер 
Зам. главного бухгалтвра 

Отдел контроля за движением 
товаров и цен 

Отдел закynок 

Рис. 5.19. Типовая структура финансовой службы гостиницыl 

в функции бухгалтерии входят: оплата счетов, направление 
счетов-фактур, сбор платежей, обработка платежных ведомо­
стей, аккумулирование оперативных данных и Подготовка фи­
нансовых отчетов. Кроме того, персонал бухгалтерии может 
быть ответствен за создание банковских депозитов, обеспече-

I Организация и упрамение ГОСТИНИЧНblМ бизнесом / под ред . 
д. Л . Лесника, Д. В . ЧеРНblшова . т. 2. М . : Интел универсал, 2001. С. 173. 
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ние наличных займов и выполнение других управленческих 
функций, относящихся к гостиничному бизнесу. Во многих 
отелях ночной аудит и учет деятельности службы питания и на­
питков также относятся к компетенции этого подразделения. 
Успешная деятельность бухгалтерии во многом зависит от тес­
ной координации с подразделениями, создающими доход гос­
тиницы. 

К наиболее общим финансовым операциям, выполняемым 
сотрудниками службы приема и размещения (кассирами), отно­
сятся: получение наличной оплаты за предоставленные услуги, 
проверка чековых книжек, аВl0ризация кредитных карт, провер­

ка изменений и внесение справок в счета гостей. Внебольших 
гостиницах сотрудники этой службы несут также ответствен­

ность за определение кредитного статуса клиента. 

СЛУЖБА YllРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНAJIОМ (отдел кадров) за­
нимается проблемами подбора и расстановки персонала гости­
ницы, повышением его квалификации. Также может награждать 

сотрудников по итогам работы. 

В службе работают: директор отдела кадров, менеджер (спе­
циалист) по подбору персонала, менеджер (специалист) по обу­

чению персонала (тренинг-менеджер), менеджер (специалист) 
по развитию персонала, менеджер (специалист) по социальному 
обеспечению (рис. 5.20). 

Начальник службы 
управленияперсоналом 

I I I I 

, 

Менеджер Менеджер Менеджер Менеджер по обучению 
по развитию по социальному по подбору 

персонала 
персонала обеспечению персонала (тренинг-менеджер) 

Рис. 5.20. Служба управления персоналом крупной гостиницы 

Служба управления персоналом в крупных гостиницах осу­

ществляет разработку кадровой политики, подбор и отбор персо­
нала, его адаптацию, обучение, проведение тренингов, учет дви­

жения персонала внутри компании, формирование команды и 
корпоративной культуры, разработку мотивационных программ, 
апестацию персонала. К ее функциям также относится исследо-
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вание кадрового потенциала сотрудников, формирование кадро­
вого резерва, планирование карьеры сотрудников. 

Функциоltальные обязанности сотрудников службы управления 
персоналом (отдела кадров, отдел персонала, HR): 

1. Директор службы упраВJIения персоналом разрабатывает 
кадровую политику гостиницы, определяет основные принципы 
подбора и отбора персонала, используемые методики, руководит 

процессом разработки адаптационных программ, программ сти­

мулирования персонала, горизонтальной и вертикальной рота­
цией (перемещением) кадров внугри организации, проведением 

аттестаций, анализирует причины текучести кадров и принимает 

меры по ее сокращению. 
., 

2. Менеджер по подбору персонала - обеспечение организа­

ции кадрами рабочих, служащих и специалистов требуемых 

профессий, специальностей и квалификации в соответствии с 
целями гостиницы; подбор и отбор работников совместно с ру­

ководителями заинтересованных подразделений и внесение со­

ответствующих предложений об их назначении на указанные 
должности, оформление приказов о приеме на работу и другой 
необходимой документации, информирование работников орга­
низации об имеющихся вакансиях; использование средств мас­
совой информации для найма работников, установление пря­
мых связей с учебными заведениями и службами занятости. 

з. Менеджер по обучению персонала (тренинг-менеджер) -
составление планов подготовки, переподготовки кадров, повы­

шения квалификации, графиков направления руководящих ра­
ботников и служащих в учебные заведения для повышения ква­
лификации, оценка результатов итоговых экзаменов, квалифи­
кационных проб, конкурсов профессионального мастерства, 
подготовка материалов для представления работников к поощ­

рениям или для привлечения рабо';НИКОВ к материальной и дис­
циплинарной ответственности, проведение тренингов. 

4. Менеджер по развитию персонала совместно с руководите­
ЛЯМИ структурных подразделений осуществляет расстановку кад­

ров на основе оценки их квалификации, личных и деловых ка­
честв, подготавливает предложения по горизонтальной или вер­
тикальной ротации кадров (перемещение внугри организации), 
занимается планированием карьеры сотрудников, работая в тес­
ном сотрудничестве с менеджером по обучению персонала. 
ал 5. ~енеджер по социальному обеспе'Jению - вопросы соци­
ьнои помощи сотрудникам, приобретения путевок за счет гос-

\ J . 
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ТИНИЦЫ или С частичной оплатой за счет средств ГОстиницы во­
просы взаимодействия с медицинскими учреждениями и CT~axo­
выми компаниями (подготовка и контроль реализации договоров 
страхования жизни и здоровья сотрудников, медицинского об­
служивания). 

Кадровая служба является функционально-вспомогательным 
подразделением гостиницы . Это связано с тем , что ее сотрудни­
ки участвуют в создании гостиничной услуги не прямо, а кос­
венно. Как правило, рабоrnики кадровой службы выступают в 
качестве экспертных советников линейных руководителей при 
решении вопросов о приеме на работу и увольнении, назначе­
нии на новую должность, направлении на профессиональное 
обучение, повышении заработной платы и т. д. 

При сохранении прежних функций служб управления персо­
налом особое значение приобретают тщательная разработка ме­
тодов стимулирования всех участников трудового процесса, диф­

ференцированный подход к трудовому потенциалу при выработ­
ке общих для организации принципов и правил работы с 
персоналом. 

Нормативы численности руководителей, специалистов, слу­
жащих по комплектованию и подготовке кадров по приказу Ми­

нистерства строительства Российской Федерации, департамента 
жилищно-коммунального хозяйства от 15 ноября 1994 г. М1 
указаны в табл. 5.15. 

Таблица 5. J 5. HOPM8111ВW численнOCПI PYКOВOднтe.JleA, спецмanНСТО8, t:.JIy]Uщнх 
00 ltомолеtrJ'OaaнJIIO н ПОдnn'08ке 1t8JQЮ8 (началWlJll( (ЛДeJI8. инс:пеtrJ'Oр по UJIPDI. 
июкенер по оодroroпе 1t8JQЮ8) ДII.8 roc:тиниц катеroрии 1-4 ueэдw 

СреllнесПlIсочная Чllсленность 
работаlOЩIIХ 

КОЛllчество 

коМко·мест 110200 201-800 801-1500 150111 более 

НормаТII8ная ЧIICЛ8ННОСТЬ, чел . 

001000 1-2 2-2,5 

1001-1500 2,5-3 3-3,5 

1501-3000 3-3,5 3,5-4 

3001-5000 3,5-4 4,5-5 5-7 

5001 и более 7-8 8-10 
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СЛУЖБА БЕЗОПАСНОСТИ обеспечивает безопасность гос­
тей и их собственности, имущества гостиницы, может решать 
некоторые п~облемные вопросы с гостями. 

Сnyжбa бeэonасности 

Начальник службы 

Начальник смены 

СОТРУДНИК службы 

ДИCne'Nер 

Рис. 5.21. Типовая структура службы безопасности l 

Работу службы обеспечивают операторы, охранники. 

Программа безопасности считается эффективной, когда все 

служащие отеля участвуют в ее реализации. К примеру, служа­
щий стойки администратора (портье) выполняет основную роль 

в контроле за ключами от номеров гостей. Он обязан вьщавать 

их только зарегистрированным клиентам. Все служащие отеля 
должны настороженно относиться к подозрительным действиям 

и сообщать об этом в службу безопасности. Ключевая роль со­

трудников подразделения безопасности - подцерживать осве­

домленность персонала в вопросах безопасности через обучение 

и соблюдение установленных стандартов. 

Конечно, в разных гостиницах эти службы организованы 
по-разному, они MOryr быть объединены друг с другом, либо, 

наоборот, разбиты на еще более мелкие отделы. 

Службы гостиницы находятся в прямой или косвенной взаи­
мосвязи друг с другом, оповещая приближенные службы о пла­

нах деятельности, например, техническая служба должна кон­

тактировать со службой размещения, чтобы знать о состоянии 
помещений гостиницы; служба питания непосредственно связа­
на с отделом снабжения, служба приема и размещения - с ком­
мерческой службой. Тем самым обеспечивается отлаженная ра­
бота гостиничного предприятия. 

Многие гостиницы имеют целый ряд дополнительных под­
разделений, позволяющих наиболее полно удовлетворять по-

Д I ОргаНИзация И упрааление ГОСТИНИЧНЫМ бизнесом / под ред . 
. Л . Лесника , Д. В . Чернышом . т. 2. М.: Интел универсал, 2001 . С. 175. 
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требности гостей. Ниже перечислены только некоторые, наибо­
лее популярные в последнее время услути, оказываемые спеuи ­
альными подразделениями. 

ФИРМЕННЫЕ РОЗНИЧНЫЕ МАГАЗИНЫ. Современные 
гостиницы часто имеют обширную сеть магазинов, газетных ки­
осков, фирменных бути ков и т . П., расположенных как в вести­
бюле, так и в других общественных местах отеля. Эти предпри­
ятия розничной торговли пополняют бюджет гостиницы за счет 
отчислений процента с продаж или арендной платы. 

РАЗВЛЕЧЕНИЯ. Некоторые отели, преимущественно ку­
рортные, содержат в своей структуре подразделения, предостав­

ляющие услуги отдыха и развлечений . Помимо парковых зон и 

бассейна это MOryт быть гольф, теннис, кегельбан, подводное 
плавание, купание, пешие и велосипедные походы, верховая 

езда и т. п. Здесь же MOryт быть организованы разнообразные 
экскурсионные программы, посещение спортивных и тематиче­

ских мероприятий. Как правило, эти подразделения сами взима­

ют плату за свои услуги или принимают меры для включения 

этих сумм в счета гостей. 

Гостиницы-казино имеют в своем составе подразделение, от­
ветственное за организацию и проведение игровых мероприя­

тий. Здесь применяются самые разнообразные формы и методы, 

вовлекающие гостей в азартную игру. Для этого вида гостиниц 

характерно, что доходы ОТ игрового бизнеса во много раз превы­
шают поступления от услуг размещения и питания. Соответст­
венно все приоритеты деловой активности этой гостиницы часто 

смещены в сторону казино. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что перечень 

структурных подразделений гостиницы и их названия MOryт 

быть разными, что подтверждают следующие схемы организаци­

онных структур гостиничных предприятий. 

Организационная структура управления в сетевых гостиницах 

Организационная структура управления в сетевых гостини­

цах имеет свои особенности, определяемые спецификой сетево­
го бизнеса. Обычно структура управления в таких компаниях 
строится по дивизиональному признаку, т. е. имеется головная 
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компания, которая осуществляет стратегические виды деятель­
ности (разработка стратегии гостиничной сети в целом и ее 
функциональных направлений - стратегии маркетинга, кадро­
вой, финансовой стратегии и т. п.). В этих компаниях создаются 
соответствующие департаменты или отделы (департамент страте­
гического или организационного развития, департамент марке­
тинга и рекламы, департамент управления персоналом и т. п.). 
Здесь же находятся центры подготовки кадров (учебные цен­
тры), центры закупок. В гостиницах, расположенных в разных 

городах и даже странах, могут создаваться отделы , наделенные 

ограниченными полномочиями в функциональных областях дея­
тельности, т. е . там тоже может быть отдел маркетинга, отдеlI 
кадров, бухгалтерия, но сотрудники этих отделов выполняют в 

основном текущие, учетные функции по подготовке документа­

ции и ее передаче в головной офис , а также решению текущих 

задач на уровне гостиницы . 

Возможны ситуации, когда в одной стране, городе находится 
несколько гостиниц, входящих в одну гостиничную сеть . В этом 
случае могут создаваться единые функциональные подразделе­

ния по организации деятельности этих гостиниц. Например, у 
находящихся в Москве трех гостиниц «Марриотт» один общий 
отдел маркетинга, который не находится ни в одной из гостиниц 

«Марриотт», а сотрудники этого отдела работают в помещении 
бизнес-центра « Парус». 

В качестве при мера управления гостиничной сетью рассмот­
рим организационную структуру в «Heliopark Hotels & Resorts» . 

Организационная структура управления в гостиничной сети 
«HeLiopark Hotels & Resoгts» 

Сейчас у « Гелиопарк Групп .) 1 pl1 приоритетных направления 
работы : торговая деятельность , гостиничный бизнес , строитель­
ство и архитектура. В состав группы компаний входит ди­
зайн-бюро по проектированию зданий и сооружений, а также 
строительная компания с богатым опытом строительства и ре­
конструкции гостиничных комплексов . 

Основные направления деятельности компании «Гслиопарк 
Групп» представлены на рис . 5.22. 

Входящая в «Гелиопарк Групп » компания «Гелиопарк Отель 
Менеджмент» прсдостаllЛяет полный цикл услуг в области госте­
ПРиимства . Она ЯllЛяется управляющей компанией гостиничной 
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I Компания 

~ .Гenиопарк Групп» 

I r , 
I 

Гостиничный бизнес 
Торroвая Строитenьство. (Упраenяющая 

деятenьность архитектура 
ГОСТМничная компания 

и реКОнструкция Hellopar1l Holel 
rocтиничных 

managemenl) 
коммексов 

Рис. 5.22. Основные напраRЛения деятельности компании .. Гелиопарк Групп. 

сети «(Heliopark Hotels & Resurts», в которую входит по состоя­
нию на сентябрь 2006 г. 11 отелей с номерным фондом около 
1200 мест. 

За все время существования гостиничной компании .Гелио­
парк Orель Менеджмент» имели место две реорганизации на 
уровне всей компании. Действующая организационная структу­
ра представлена на рис. 5.23. 

Управляющая rocтиничная компания 
ГЕЛиоПАРК ОТЕЛЬ МЕНЕДЖМЕНТ 

М()Q(ОIlClOlЙ офис (Цеитр8ЛЬНЫЙ) 

ПлаНО80-ЭКОНОМИЧеский отдen 

Отдвл двловоro туризма 

ОтДел бронирования 

Кадрова" служба 

Отдen маркетинга 

Отдвл продаж 

Отвли сети 

Рис. 5.23. Структура УпраRЛяющей гостиничной компании 
ГЕЛИОПАРК ОТЕЛЬ МЕНЕДЖМЕНТ 

Далее рассмотрим организационную структуру управления 

одного из отелей на примере ((Гелиопарк Талассо Клаб Отель» , 
представленную на рис. 5.24. 

Закрепление функций управления за сотрудниками отеля 
((Гелиопарк Талассо Клаб Отель» представлено в табл. 5.16. 
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Таблица 5./6. Закрепление ФУНКЦИЙ управления за сотрудниками отеля 
.Гелиопарк Таласс() Клаб Отель. 

Должность Виды деRтельности 

Генеральный директор Организация и осуществление юридической, улравленческой , 
маркетинговой деятельности 

Помощник генерального Ответственность за работу организации в целом, маркетинго-
директора вая деятельность и формирование корлоративных клиентов 

Отдел кадров Кадровая политика предприятия, подбор персонала 

Супервайзер Контроль за работой службы горничных 

Служба сервиса Успуги по приему и размещению гостей, организации досуга 

Служба гостиничного Организация работы горничных, гардероба, ремонтно-зкс-
хозяйства ппуатационное отделение 

Служба организации питания Организация работы кухни, ресторана, бара 

Техническая служба Работа котепьной, кu,проль за техникой безопасности 

Талассо-центр Организация и про ведение лечебно-оздоровительных 
процедур 

Бухгалтерия Организация и ведение бухучета, уплата налогов, составление 

и сдача бухгалтерской отчетности, работа с банком, выплата 
зараБОтной платы и т. д. 

Коммерческая служба Украшение территории и помещений отепя, отдел дизайна, ох-

рана 

Служба анимации Организация досуга 

Производственная и организационная структура управления в крупной 

и средней гостиницах 

Представленное выше описание основных служб и структуры 
управления ими являются ТИПОВblМИ . Организационная структу­
ра же конкретной гостиницы будет зависеть от множества факто­
ров, часть из которых отражена в табл. 5.1. 

Рассмотрим в качестве примера организационные структуры 
конкретных гостиниц (названия гостиниц из-за соображений 
конфиденциальности отсутствуют, только дана обшая характе­
ристика - номерной фонд и категория) - рис. 5.25-5.27. 
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Рис. 5.25. Организационная структура гостиницы .ХХХХХ., Г. Москва (2JS номеров, 5 звезд) 

Служба 
убоРЩИКОВ 
служебных 
помещений 

U'I 

о-

о 
"t:I .., 
AI 
:z: 
s ... 
AI 
~ 
S 
О 
:z: 
:z: 
IТ 

iii 
n .... 

"t:I 
'< 

~ 
"t:I 
!!: 
'< 

::::J 
"t:I 
AI 

'" ~ 
It> 
% 
S 
::а 

'" .., 
о 
n .... 
S 
:z: 
S 
.s:: 
AI 
х 

N 
О 
UJ 



Гoc:noниЦ8 .ххххх. 

I 

ДIП8РТ·ueнт Д8П8~Т 
Слрба 

НOIoIepнoro 1- общllCТ1l8ННOt'O 
ком ... ~й ФиН8нсо_ый Техн...-Й Служба -нутре'" 

фонда "МТ8НМА 
д.neртвмент д_партамент департа".нт П8рсонала H8ro 

контр. 

и режима 

Отделпрмема1-- М 
Пpoм38QДСТ80 

~ Н Н Отдел H~·- ХО3~ЙСТВ8Н-} L..... Юриди-
рестораН8 ... pgтмнПI "мчеасий отД8П 

Группа 

.ххххх. 
НЫ" OTДВn Ч8CllSЯ "идео-

служба наблlO-

Служба 1- I PecтDpaиы . бsры ~ Н БУХПIЛТерия двННА 

БРОНИРО88НИА 

Н 
TpaHCnO~ ~ 

Отдел l1PCWIII слрба Группа 

Сл)'lllбa ~ 
опера-

раэ".щаНИА I ~ ~ 
TM8HblJ( 

К 
Отдел , Службе y60p"'J Д""'УР-

f>yI.н:eР8ИС ОтД8Л C8II38Й СН8~НИА М8С'Т. общ. n~"':I . HЫJ< 

сoбщкт1le ... 
Коммуникци- НOCtWO 

онно-и~ма- 1-- Группа Г ' Группа рамонта ~ Слy>l<бe 
ЦМОННЫИ 

Н 
Пр0и3I1ОДСТ80 

~ Н 
ХО3. 

центр F".1U18_SЯ IА.Т.~ТUНИ'l. по",,"р-

ресторана 
c:лyJdia СН8Ci>кеНИА нои 

oДiIaI3-бaр. 'группа caдoaortl~ 
Отдел ~ 

охраны 

ХО3АЙCТ1Ia 
о6с:лy>llИеаНИА 

I ~ H~ 
Группа I Г 

МОМ8р08 Р8сторан. общест8lННOrtI 

~p ПИ11lНИА Н ОP<1lНИ38ционно-та..НИЧ8CllИй! 
Сл)'IIIбa Г 

отд8П 

ropнмчнЫJ< 

Н КоиднтеpCllИМ цех 1 Отдел nPQAUOl 
Отдел 

68н_О8 информеци-

Вcnoмonп8ПЬ- ~ онных ДИСЛ8NIpCICИЙ Н Центральный nyп~т , 
ны, рабочие Т8ХНQI'10ГИЙ отдел управnения 

Ч Р8ст0раНЫ. бsры I П~Н8А. 
IММЧМС1'Q , 1--

ОтД8l1ИН11е-

w_йнu 
мерно-Texнonont-

мвстерско 
...... ornобору--

Рис. 5.16. Производственная С11'ухтура гостиницы .ХХХХХ., Г. Москва (1018 номеров, 4 звезды) 

N 
О 
~ 



За ... Пlнерan .. ного диреorторе l [ J Генеральный директор 

J I 1 1 I 1 

т"",,_й Нвчanьни • УпреВn~IOЩМЙ 
КOIO"'poI8CIIМЙ 

...... _ ..... 
cnУ*6'" .н....,,""М. 

дMpeorтop 

директор диреorтОР 
П8pc0нan8 CnY*6W 

но ... рного общ8СТМнного 
ДMpeorтop фонда nит.ни" 

внутреннего 

.oнтpon~ 

Мр8*М'" 
Гла8""''' 

ЗаМ8CТМТ8l1Ь К Рухо_Т_ 
РукО8ОДКТаль 

Начальник 
упраВn~IOЩ,,", ОП ОТД8П8 мар.етинПI 

6yxnIтep 
JIQ3II"ст"н_ 

НeчanьНи. 

ОТД8П8 I-i 
ОТД8I18 

oopмдмч8CI<оМ 

прие ... 

cnyж6 ... 1" Pyxo_вn .. Нвчвn,,"м, 

Н } W8ф.noaaр OTA8118 Пpoд8JК 
мв_ономм-

~oтд_ 
Pyк_MTВnb 

Pyкoвo,QИТenь Py!IО8ОДитвnь 

отдena t-

I } ОрПlНIWIЦМОННО-

БРОНМРОIl8НИА 
3е .. естиТ8ПЬ 

отдenв по С8Я3~" 
Нeчanьнм. 

тuнмчec:кoro 
wеф-повврв С обществен-

отдenа 
отдала нoc:n.lO 

cнa6>кeHM~ 

Н Старшим Pyкoвo,Qитenь 
Начальни. 

Py.oIlOДМТВnb 
.. енедмер 

отдал. 

отдena Руко8ОДIП8llЬ 
от,аanа f--

pelU18М ... р ...... щен .... 
по мнфор ... цм- AMCn8Nepc:кoro 

ОТД8118 

J 
OI1HWM 

Н Н 
Т8J[НQПОnu1:" МеТРДотал .. НВЧlU1ьнм. 

бмзН8С-Ц8нтре 
Py!I08OДКТanb 
ОТД_ 1-

Руко8ОДIП8llЬ 
обс:пу.мuН .... 

Ч Старший J 
Py!IOIIQДМTenb 

отдan.И_ 

но .. еров 
ОТД8l18 Пpoд8JК 

H8pHO-Т_ 
официант 

беН'8ТО8 
IМЧеасoro 

о6оРУДOUНИR 

~-

Рис. 5.27. Организационная С11'уктура управnения в гостинице .ХХХХХ., г. Москва (1018 номеров, 4 звеЗДbl) 
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Представляют интерес структуры на рис. 5.25 и 5.26, так как 
это структуры одного и того же предприятия, но первая структу­
ра отражает производственный подход, т. е. в ней даны названия 
отделов, производственных звеньев, а во второй - названия 
должностей сотрудников, которые возглавляют данные отделы, 
т. е. представлена организационная структура управления. Хотя в 
большинстве реальных организационных структур гостиниц ис­
пользуется смешанный подход к построению структуры управле­
ния, все же предпочтительным является второй подход с указа­
нием конкретных должностей сотрудников, возглавляющих ту 
или иную службу гостиницы. 

,.~«- ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
\~\) И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 5 

ЗАДАНИЕ 1 

Рассмотрите следующие рекомендации по организации дея-
тельности сотрудников службы приема и размещения гостиницы: 

Рекомендации для швейцара: 

• Вовремя открывайте гостям двери машины и отеля. 
• Приветствуйте гостей дружелюбно и с улыбкой. 
• Быстро загружайте и разгружайте багаж. 
• Объясните гостям правила стоянки. 
• Покажите, где регистрация. 
• Узнав фамилию гостя (если он представится или же по 
метке на багаже), обращайтесь к нему уважительно «~гoc­

подин/госпожа ... » ). 

• Проявляйте внимание. 
• Никогда не оставляйте багаж без присмотра. 
• Благодарите отъезжающих гостей за проживание в отеле и 
прощайтесь с ними. 

• В отеле должно быть место для хранения багажа. 
• Регистрация/выписка не должны занимать более десяти 

(10) минут. 
• При неблагоприятных погодных условиях швейцар должен 
предлагать гостям большой зонт. 
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Рекомендации для портье (менеджера службы приема и разме­

щения) 

Регистрация гостя 

• Служба приема и размещения должна работать круглосу­
точно. 

• Распределите номера предварительно и подготовьте кон-
верты с ключами и карточкой отеля . 

• Не игнорируйте гостей, даже если все сотрудники заняты. 
• Приветствуйте гостей быстро и с улыбкой . 
• Как только вы узнаете фамилию гостя, обращайтесь к нему 
«(Господин .. . » .., 

• Прежде чем зарегистрировать гостя, проверьте его адрес и 
заручитесь подписью. 

• Проверьте всю информацию по бронированию (т. е. тип 
номера, тип кровати, курящий или некурящий, особые по­
желания, дата отъезда) . 

• Подтвердите стоимость и, если нужно, объясните порядок 
(т . е. время еды, стоимость проживания в выходные дни). 

• Проверьте кредит и расчет или гарантию оплаты. 
• В некоторых случаях генеральный менеджер может упро­
стить регистрацию, отказавшись от подписи и проверки 

кредита . 

• Имейте наготове телефонные сообщения, оставленные до 
приезда гостей. 

• Выясните, какую газету гость предпочитает для угренней 
доставки в номер. 

• Незаметно предупредите коридорного о прибытии гостя . 
• Поручите сотруднику проводить гостя В номер. 

Выписка гостя 

• Выписка должна проходить быстро . 
• Гостя приветствуют радушно, сердечно и незамедлительно. 
• Не игнорируйте гостя, даже если все сотрудники заняты. 
• Гости не должны ждать кассира более двух (2) минут. 
• Спросите, доволен ли гость. 
• Проверьте досье гостя вместе с ним. 
• Узнайте у гостя , нет ли дополнительных расходов, еще не 
внесенных 8 досье . 

• Отдайте ему счет в папке/конверте . 
• Кассир должен спросить, когда номер буден освобожден. 
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• ПОблагодарите гостя за Проживание в отеле. 
• Предложите ему забронировать любой отель сети . 
• Предложите помощь с багажом . 
• ПопрощаЙтесь. 
• Выписка должна занимать не более восьми (8) минут. 

Задание 

1. Вьщелите основные операции, виды деятельности швей­
цара. 

2. Вьщелите основные опе~ации, виды деятельности портье. 

ЗАДАНИЕ 2 

Проанализируйте следующую структуру отдела кадров гости­
ницы (150 номеров, 4 звезды) и закрепление функций упраме­
ния за ее сотрудниками . Выявите недостатки в ее организации 
(см. также табл. 5.15). Составьте усовершенствованную табл. 5.17 
после устранения замечаний и недостатков. 

Директор по персоналу 

Таблица 5.17. Закреnленне ФУНIЩНЙ ynР8меННJI персоналом • I"OCТНHHцe .ххххх. 

ФуНКц .... Ответственное п .. цо Степень реan .. зац .... функци" 

1. Найм. отбор м прием со- Менеджер по персоналу РеализуеТСА в полном объеме 

труднмков 

2. Обучение. повышение ква- Менеджер по персоналу Частично реализуеТСА 

лификации и переподготовка 

кадров 

З. Стимулирование трудовой Менеджер по персоналу Частично реапизуеТСА 

деАтепьности 

4. Ведение кадрового дело- Инспектор отдепа кадров Реализуется в полном обьеме 

производства 
-
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Окончание табл. 2.5 

Фунмци'l ОтвеТСТ8енное лицо Степень реализации функции 

5. Планирование комплекто- Директор по персоналу Частично реалиэуеТСR 
ваНИR штата сотрудников 

6. Планирование карьерного Директор по персоналу Частично реалиэуеТСR 
роста 

7. Разрешение КОНфпиктных Директор по персоналу и ме- РеалиэуеТСR в полном объеме 
ситуаций между работниками неджер по персоналу 

ЗАДАНИЕ 3 

Проанализируйте организационные структуры управления, 
представленные на рисунках в гл. 5, и выявите недостатки при 
построении этих структур. В качестве основы используйте отве­
ты на следующие вопросы: 

• не превышена ли норма управления (у одного субъекта 
управления в подчинении может быть не более 6-8 объек­
тов управления); 

• все ли службы имеют правильное подчинение (не входят 
ли в состав одной служGы подразделения, относящиеся к 
разным видам деятельности). 

ТЕаы ПО ТЕМЕ 5 

1. Выполнение сотрудниками определенной функции управления лежит 
в основе образования 

а) уровня управления; 
б) звена управления; 

в) линии управления; 

г) горизонтальной дифференциации ; 
д) вертикальной дифференциации; 
е) нет правильного ответа. 

2. Одному субъекту управления должно подчиняться не более: 
а) JO объектов управления; 
б) 8 объектов управления; 
в) 6 объектов управления; 

14-1068 

I 
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г) 4 объектов управления; 
д) 2 объектов управления; 
е) 1 объекта управления . 

З. Полномочия, которые передаются непосредственно от начальника к 
nодчи"е""ому и далее к другим nодчинен"ым, называются : 

а) линейными полномочиями ' , 
б) чрезвычайными полномочиями ' , 
в) штабными полномочиями; 

г) матричными полномочиями; 

д) дивизиональными полномочиями; 

е) стратегическими полномочиями . 

4. Какая организационная структура подразумевает наличие отдель­
ных подразделений, сnециализирующuxся на выполнении конкретных 

видов деятельности: 

а) линейная; 

б) функциональная; 

в)дивизиональная 

г) матричная; 

д) проектная; 

е) линейно-функциональная . 

5. Элементами организационной структуры не являются: 

а) звенья; 

б) уровни управления; 

в) бизнес-процессы; 

г) связи подчинения; 

д) вертикальное разделение труда; 

е) горизонтальное разделение труда. 

6. Организацuонная структура, построенная на основе nря.мого распре­
деления дОЛЖ1l0стных обязанностей от высшего звена к низшему, на-

зывается: 

а) функциональная; 

б) линейная; 
В) линейно-функциональная; 

г) дивизиональная; 

д) матричная; 

е) штабная. 
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7. Какая организационная структура неnригодна для работы в крити­
ческой ситуации, например, при возникновении форсмажорных обстоя-. 
тельств: 

а) линейная; 

б) функциональная; 

в) дивизиональная; 

г) матричная; 

д) штабная; 

е) линейно-функциональная. 

8. делегирование Полномочий является составной частью: 
а) бюрократизации; 

б) централизации; 

в) концентрации; 

г)децентрализации; 

д) организации; 

е) контроля. 

9. Турагентства, как nравшlO, имеют оргструктуру: 
а) линейную; 

б) функциональную; 

в)дивизиональную; 

г) матричную; 

д) штабную; 

е) проектную. 

10. Гостиницы (номерной фонд до 200 номеров), как nравшlO, имеют 
оргструктуру: 

а) линейную; 

б) функциональную; 

в)линейно-функциональн~; 
г) матричную; 

д) штабную; 

е) проектную. 

1 J. Стюард является сотрудником службы: 
а) приема и размещения; 
б) Коммерческой; 
В) секретариата ; 
г) службы питания; 

14' 
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д) консьержей; 

е) безопасности. 

12. Метрдотель является сотрудником службы: 

а) приема и размещения; 

б) коммерческой; 

В) секретариата; 

г) службы питания; 

д) консьержей; 

е) безопасности. 

13. Портье является сотрудником службы: 
а) приема и размещения; 

6) коммерческой; 
В) секретариата; 

г) службы питания; 

д) консьержей; 

е) безопасности. 

14. В службу приема и размещения входят следующие сотрудники: 
а) стюарды; 

6) ночные аудиторы; 
В) горничные; 

г) ответ «а» И «6»; 
д) ответ «а» И «В»; 

е) ответ «(6» и «В». 



Глава б 

МОТИВАЦИЯ КАК ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 

И ЕЕ ОСОБЕН НОСТИ В СФЕРЕ ТУРИЗМА 

6.1. Мотивация и стимулирование 

Мотивация - это внутренний процесс сознательного выбора 
человеком того или иного типа поведения, определяемого ком­

плексным воздействием внешних (стимулы) и внутренних (мо­
тивы) факторов. 

Взаимосвязь понятий «мотив» И «стимул» графически пред­
стамена на рис. 6.1. 

Организация разрабатывает «Положение о системе стимулирования 
сотрудников организации», в котором определяются СТИМУЛЫ 

(внешние по отношению к сотруднику факторы) 

r 
МОТИВЫ поведения сотрудников J 

(внутренние по отношению к сотруднику факторы) 

Рис. 6.1. Взаимосвязь понятий «мотив» И «стимул» 

Мотивация (мотивирование) заключается в том, чтобы сти­
мулировать членов организации выполнять работу в соответст­

вии с возложенными на них обязанностями и планом. 

1.\ Есть и другие определения мотивации: мотивация - это 
~ процесс, начинающийся с физиологической или психоло-

гической потребности, которая создает побуждение или 
мотив, активизирующий поведение или действие, направленное 
на достижение цели или вознаграждения, удовлетворяющий в 
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ит~ге в~зник:uую потребносты � Такая последовательность собы­
тии, деиствии получила название мотивационного цикла. 

Мотивация - создание внутреннего побуждения к действи­
ям, v что является результатом сложной совокупности потребно­
стеи, которые постоянно меняются. Для того чтобы используе­
мые предприятием стимулы воспринимались конкретным со­
трудником как мотив для изменения своего поведения, 
руководителю следует определить, каковы на самом деле потреб­
ности сотрудника, и обеспечить работнику условия для удовле­
творения потребности за счет улучшения, повышения эффектив­
ности своей профессиональной деятельности. 

Основополагающую роль в теории и практике мотивации иг­
рают потребности. Большинство психологов соглашается, что 
потребности в принципе можно классифицировать как первич­
ные, которые часто называют нуждами, и вторичные потребно­

сти, или просто потребности. Человек испытывает нужду, когда 

он физиологически или психологически ощущает нехватку че­
го-либо. В соответствии с культурным укладом нужда может 
приобрести характер конкретной потребности. 

Первичные потребности являются по своей природе врожден­
ными, они заложены генетически. Это потребности в пище, 
воде, потребности дышать, спать, потребности в общении. 

Вторичные потребности по своей природе связаны с культур­

ным укладом и осознаются с опытом. Среди них заметное место 
занимают социально-психологические, например потребности в 

успехе, уважении, привязанности, власти и потребность в при­
Нaд1Iежности кому- или чему-либо. Люди имеют различный жиз­
ненный опыт, поэтому вторичные потребности значительно раз­

личаются. 

По теории Абрахама Маслоу, потребности первых, т. е. ниж­
них, уровней требуют немедленного удовлетворения и, следова­

тельно влияют на поведение человека в первую очередь, после 
, v 

чего начинают проявляться потребности более высоких уровнеи. 
В каждый момент времени человек будет стремиться к удовле­
творению той потребности, которая для него является более 
важной или сильной. Прежде чем потребность следующего уров­
ня станет наиболее мощным определяющим фактором в поведе-

I Музычен/(о В. В. Управление персоналом. М.: Академия, 2003. 
С.363. 
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Вторичные 

Физиологические 

Рис. 6.2. Иерархия потребностей по Маслоу 
~ 

нии человека, должна быть удовлетворена потребность более 
низкого уровня . 

Основные выводы, которые можно сделать из теории иерар­
хии потребностей: 

• потребности высших уровней не MOryr стать мотивами до тех 
пор, пока не будуг удовлетворены первичные потребности; 

• чем выше уровень потребностей, тем ДЛЯ меньшего числа 
людей они являются мотивами; 

• неудовлетворенные потребности стимулируют работника, а 
удовлетворенные перестают воздействовать, поэтому их ме­

сто занимают другие нt;удовлетворенные потребности; 

• удовлетворение какой-нибудь одной потребности не при­
водит к автоматическому задействованию потребностей бо­
лее высокого уровня. 

Особая роль в мотивации принадлежит закону результата, ко­
торый заключается в том, что степень удовлетворения , получен­
ная при достижении поставленной цели, влияет на поведение 
человека в сходных обстоятельствах в будущем . В соответствии с 
этим законом люди стремятся ПОВ70РИТЬ то поведение, которое 

ассоциируется у них с удовлетворением потребности, и избегать 

такого поведения, которое ассоциируется с недостаточным удов­

летворением. Если конкретные типы поведения оказываются ка­
ким-то образом вознагражденными, то люди запоминают, каким 
образом им удалось добиться этого. В следующий раз человек, 
встретившись с проблемой, пытается разрешить ее уже опробо­
ванным способом. 

Вознагр~ение - материальная или нематериальная оценка 
I действий человека. Значимость вознаграждения дЛя конкретного l чеЛО"ека за"исит от того, насколько чело"ек <'Iитает это ценным 
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для себя. Понятие ценности у людей значительно различается 
как и оценка вознаграждения. ' 

Внутреннее вознаграждение - это то удовлетворение, которое 
получает сотрудник от достижения результата, содержательности 
и значимости выполняемой работы. Наиболее простой способ 
получения сотрудником внутреннего вознаграждения - созда­
ние соответствующих условий работы и четкая постановка зада­
чи (что именно нужно сделать, в какие сроки, какие ожидаются 
от сотрудника результаты). 

Внешнее вознаграждеиие обеспечивает только организация. 
Примеры внешних вознаграждений - различные виды матери­
альных и моральных стимулов. 

Конкретные средства, с помощью которых может осуществ­
ляться воздействие, достаточно разнообразны, что обусловливает 

множество классификаций стимулов в зависимости от различ­
ных аспектов 1 • 

Наиболее распространенной является классификация стиму­
лов: 

• по видам на материальные (денежные и неденежные) и мо­
ральные; 

• ПО характеру проявления - непосредственные и опосредо­

ванные; 

• ПО интенсивности воздействия - слабые, средней силы и 

сильные стимулы; 

• ПО учету отклонения результатов деятельности ОТ нормы при 
назначении стимула: позитивные (при назначении стимула 
оценивается только достижение или превышение норма­

тивных параметров) и негативные (при назначении стиму­
ла оценивается недостижение, отставание, отклонение от 

нормативов) ; 
• с точки зрения объекта стимулирования в рамках компании 
выделяют: индивидуальное (величина стимула устанавлива­
ется по результатам деятельности конкретного работника) и 
коллективное (величина стимула устанавливается по резуль­

татам деятельности всего коллектива) стимулирование. 
Большие возможности таит в себе деление стимулов на опе­

режающие и подкрепляющие. В случае, если стимул известен до 
начала действия и объект стимулирования, благоприятно оценив 

I Грачев М. В. Суперкадры. Управление персоналом в международ­

ной корпорации. М.: Дело, 1999. 
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шансы его получения, совершает необходимые действия, мы 
имеем дело с опережающим стимулированием . Если до начала 
деятельности' объекту стимулирования не известно о конкретных 
последствиях его действий , но он предполагает, что за успешную 
работу будет поощрен, а за ошибки наказан, мы имеем дело с 
подкрепляющим стимулированием, при котором упор делается 
на подкрепление социально полезной деятельности вознаграж­

дением по результатам. 

По факту между результатами деятельности и получением 

стимула форма стимулирования бывает непосредственная (сти­
мул вручается сразу по завершении деятельности), текущая (сти-

• 
мул вручается с отставанием от результатов деятельности дли-

тельностью до года - еженедельно, ежеквартально, ежемесячно) 
и перспективная (стимул назначается с отставанием от результа­

тов деятельности не менее года - вознаграждение по итогам за 

год, за пять лет, при выходе на пенеию). 
По степени и характеру конкретности условий получения 

стимула форма стимулирования бывает: общая (отсутствует кон­
кретность в оценке результатов деятельности для получения сти­

мула), эталонная (стимулы учреждаются за достижение заранее 

оговоренных результатов) и состязательная (стимулы учреждают­
ся за занятое место в соревновании или конкурсе) . 

В теории управления вьщеляют три группы методов управле­
ния с точки зрения характера их воздействия на работника. 

В первую группу входят методы непосредственной мотива­

ции труда , характеризующиеся прямым воздействием на лич­

ность работника. К ним можно отнести методы убеждения , аги­
тации, внушения, вознаграждения . 

Вторую группу составляют методы властной принудительной 
мотивации . Основу их воздействия составляют угрозы снижения 
уровня удовлетворения потребностей человека, наказания, взы­

скания , увольнения в случае неисполнения . Другой важнейшей 
особенностью этих методов является отсутствие свободы лично­
сти выбора . К таким методам относятся приказы, распоряжения , 
указы , законы, кодексы и другие директивные документы . 

Третью группу методов управления составляет опосредован­
ное стимулирование труда , т . е. создание внешней ситуации по­
буждающей работника действовать определенным образом . Эле­
ментами создания такой ситуации являются: условия воспита­
ния и жизнедеятельности человека, предметно-вещественная 
среда, организаuионная культура компании, практика взаимоот-
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ношений. Использование методов стимулирования на практике 
обычно носит комплексный характер, подразумевающий слож­
ное переплетение различных видов и форм организации стиму­
лирования в зависимости от объектов управления и направления 
их деятельности. 

Виды материальных и нематериальных стимулов представле­
ны в табл. 6.1. 

LU 1 ииJlицu V . I. oIIды стимулирования труда 

Материальные стимулы Нематериальные стимулы 

Прямые денежные: заработнаА плата, Моральные: уважение со стороны друзей, родствен- I 
премии ников, награды I 

Косвенные денежные: путевки, лече- Социальные: престижность труда, социальный статус, 
ние, транспорт возможность карьерного роста 

Творческие: возможность самосовершенствоваНИА, 
самореализации , возможность использоваНИА твор-

ческого подхода в работе 

в зависимости от того, какие виды стимулов являются акту­
альными для сотрудника, разрабатываются конкретные меро­

приятия (табл. 6.2). 
В целях максимизации воздействия стимулов необходимо со­

блюдать определенные принципы: 

• доступность. Каждый стимул должен быть доступен для 
всех работников. Условия стимулирования должны быть 
демократичными и понятными; 

• ощутимость. Практика показывает, что существует некий 
порог действенности стимула. В разных странах и коллек­
тивах он существенно различается . Для одних работников 
ошутимым может быть стимул и в 500 рублей, для других 
мало и 10000. Данное обстоятельство необходимо учиты­
вать при определении нижнего порога стимула; 

• постепенность. Материальные стимулы подвержены посто­
янной коррекции в сторону повышения, что необходимо 
учитывать на практике. Однажды резко завышенное возна­

граждение, не подтвержденное впоследствии, отрицательно 

скажется на мотивации работника в связи с формировани­
ем ожидания повышенного вознаграждения и возникнове­
нием нового нижнего порога стимула, который устраивал 

бы работника; 
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Таблuuа 6.2. OCH08Hwe 8ИДЫ СТИМУЛО8 

Название 'руппы стимулов Параметры. характеРИЗУlOщие стимулы 

Материальное вознаграждение Заработная ппата, участие в прибыпях, при обретение 
акций предприятий, материальные выппаты, выппаты 

по результатам работы 

Социальное обеспечение Медицинское страхование, допопнитепьное пенсион-

ное страхование, социальные льготы, забота о детях и 
родственниках, оздоровительные мероприятия, осо-

бые условия труда 

• 
Моральное вознаграждение Грамоты, ценные подарки, сувениры, устное поощре-

ние.бпагодарность 

Обучение, повышение квалификации Проведение тренингов, курсов, семинаров в рамках 

фирмы и за ее пределами, реализация адаптацион-

ных программ 

Групповая мотивация Участие в разработке миссии, цепей, стратегии пред-

приятия, корпоративная культура, принадлежность к 

команде, социально-психологический климат 

Уровень ответственности и делегиро- Ответственность за других ЛlOдей, создание условий 
вание полномочий для участия сотрудников в управлении, для самовы-

ражения, ощущения значимости, ПРОRвления инициа-

тивы 

Возможность карьеры, участие в при- Создание условий для удовлетворения амбиций со-
НАТИИ решений трудников, достижения бопее высокого положения в 

обществе, лрименения имеlOЩИХСЯ знаний и навыков 

Оценка труда Признание достигнутых результатов, ориентация на 
успех. уважение со стороны коллег и руководства 

• мииимизация разрыва между результатом труда и ero опла­
той. Переход большинства зарубежных фирм на еженедель­
ную и даже ежедневную оплату труда обоснован прежде 

всего необходимостью соблюдения этого принципа. Одно­
моментность действия стимула (вознаграждения) замечена 
давно. Соблюдение этого принципа ПОЗВоляет в большин­
стве случаев даже снижать уровень вознаграждения, так 
как БОJ(ЬШИНСТВО людей предпочитает принцип «лучше 
меньше, но сразу,). Кроме того, ПОвышение частоты возна­
граждения, его четкая связь с результатом труда - сильный 

I 



220 Глава 6. Мотивация как функция менеджмента .. . 

мотиватор. Повышение уровня ВОЗН<tграждения по Отноше­
нию к предыдущему приносит работнику как материаль­
ное, так и моральное удовлетворение, повышает его тонус 
и мотивацию ; 

• сочетание материальных и моральных стимулов. По своей 
природе материальные и моральные факторы одинаково 
сильны. Все зависит от места, времени и объекта воздейст­
вия этих факторов . Имеются в виду уровень развития эко­
номики, традиции того или иного государства, а также ма­

териальное положение, возраст и пол и другие особенности 

работника. Принимая во внимание данное обстоятельство, 
необходимо разумно сочетать эти виды стимулов с учетом 
их целенаправленного действия на каждого работника. 

6.2. Теории мотивации 

Все концепции, теории мотивации можно разделить на две 
группы: «(донаучные)) И научные концепции. 

Старые, ~донаучные)) системы мотивации во многом строи­
лись на интуиции. Так, хорошо известен на протяжении веков 

~Meтoд кнута и DpJlИИка,.. В преданиях и мифах можно найти 

множество историй, в которых цари держат награду перед глаза­

ми героя или заносят меч над его головой. Долгое время счита­
лось само собой разумеющимся, что люди будyr благодарны за 
все, что позволило бы им и их семьям выжить. Постепенно 
жизнь людей стала улучшаться и управляющие начинали пони­

мать, что простой ~пряник)) не всегда и не всех работников за­

ставляет трудиться усерднее. 

Современные теории мотивации основываются на последних 

достижениях в различных науках, так или иначе связанных с 

деятельностью человека. Исследование поведения человека в 
трудовом процессе дает общие объяснения мотивации и позво­
ляет создать модели мотивации сотрудника на рабочем месте. 
Современные теории мотивации подразделяют на две категории: 

содержательные и процессуальные. 

1. Содержательные теории мотивации основываются на иден­
тификации тех внутренних побуждений, называемых потребно­
стями, которые заставляют людей действовать так, а не иначе. 
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Этому посвящены работы А. Маслоу, д. МакКлелланда и 
Ф. Герцберг~. ~ 

1.1. Теория потребностей А. Маслоу. В теории потребностеи 
Абрахама Маслоу, как уже отмечалось (рис. 6.2), выделяются 
пять видов потребностей. Физиологические потребности явля­
ются необходимыми для выживания. Они включают потребно­
сти в еде, воде, убежище, отдыхе и сексуальные потребности. 
Потребности в безопасности и уверенности в будущем включают 
потребности в защите от физических и психологических опасно­

стей со стороны окружающего мира и уверенность в том, что 

физиологические потребности будут удовлетворены в будущем" 
Социальные потребности, иногда называемые потребностями в 
причастности, - это понятие, включающее чувство принадлеж­

ности к чему- или кому-либо, чувство, что тебя принимают дру­

гие, чувства социального взаимодействия, привязанности и под­

держки. Потребности в уважении включают потребности в само­
уважении, личных достижений, компетентности, уважении со 

стороны окружающих, признании. Потребности самовыраже­
ния - потребность в реализации своих потенциальных возмож­
ностей и росте как личности. 

1.2. Теория потребностей МахКлелланда делает основной ак­
цент на потребностях высших уровней. ДЭВИД МакКлелланд 
считал, что людям присущи три потребности: власти, успеха и 

при частности. Потребность власти выражается как желание воз­
действовать на других людей. Потребность успеха удовлетворяет­

ся не провозглашением успеха этого человека, что лишь под­

тверждает его статус, а процессом доведения раБоты� до успеш­

ного завершения. Сотрудники с мотивацией на основании 
потребности в причастности заинтересованы в компании знако­
мых, налаживании дружеских отношений, оказании помощи 

другим. Люди с развитой потребностью причастности будут при­
влечены такой работой, которая будет давать им обширные воз­
можности социального общения. 

1.3. Двухфакторная теория Герцберra основывается на пред­
ставлениях о том, что следует выделять гигиенические факторы и 

мо'!'uвацuю. Г~гиенические факторы связаны с окружающей сре­
дои, в катара и осуществляется работа, а мотивация - с самим 
характером и сущностью работы . Во второй половине 50-х гг. 
Фредерик Герцберг обосновал, что отсутствие или неадекват­
насть мотивации не приводит к неудовлетворенности работой 
но ее наличие вызывает удовлетворение и мотивирует раБОТНИ~ 
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ков на повышение эффективности деятельности. К мотивации 
могут быть отнесены: успех, продвижение по службе, признание 
результатов работы, возможность творческого роста, высокая от­
ветственность. 

2. Процессуальные теории мотивации более поздние и осно­
вываются на представлениях о том, как ведут себя люди с учетом 
их восприятия и познания. Основные процессуальные теории _ 
это теория ожидания, теория справедливости и модель мотива­

ции Портера - Лоулера. Несмотря на различия этих теорий, они 
не являются взаимоисключающими и эффективно используются 

в решении задач побуждения людей к эффективному труду. 

2.1. Теория ожиданий связана с работами Виктора Врума и 
основывается на том, что наличие активной потребности - не 

единственное условие мотивации человека к достижению опре­

деленной цели. Человек, кроме того, должен верить тому, что 
выбранный им тип поведения приведет к удовлетворению или 
приобретению желаемого. 

Ожидания - это потенциальная оценка данной личностью 
вероятности определенного события. При анализе мотивации 
теория ожидания подчеркивает важность трех взаимосвязей: 

затраты труда ~ вознаграждение ~ удО8.llетворенность 
вознаграждением 

Если сотрудники организации не чувствуют прямой связи 
между затрачиваемыми усилиями и достигаемыми результатами, 

то их мотивация будет ослабевать. Отсугствие взаимосвязи мо­
жет произойти из-за неадекватной самооценки работника, его 
недостаточной профессиональной подготовки, отсугствия или 

недостатка прав, полномочий У работника для выполнения по­

ставленной задачи. 
Ожидания в отношении вознаграждения результатов деятель­

ности - это ожидания определенного вознаграждения или по­

ощрения в результате достижения сотрудником определенных 

результатов. 

2.2. В теории справедливости обосновывается, что сотрудники 
организации субъективно определяют отношение полученного 
вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с 
вознаграждением других сотрудников, выполняющих аналогиЧ­
ную работу. Если сравнение показывает несправедливость, на­
пример, работник считает, что его коллега получил за такуЮ же 
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работу большее вознаграждение , то У него возникает психологи­
ческое напряжение. Если такая ситуация возникает, необходимо 
снять напряжение и восстановить справедливость . Обычно, ко­
гда сотрудники считают, что им недоплачивают, они начинают 
работать менее интенсивно . Те, кто считает, что им переплачи­
вают, менее склонны изменять свое поведение. Для эффектив­
ного использования теории справедливости на практике необхо­
димо установить справедливую систему вознаграждений и разъ­
яснить ее особенности всем сотрудникам организации. 

2.3. Модель Портера - Лоулера включает элементы теории 

ожиданий и теории справедливости. Лайман Портер и Эдвар)} 
Лоулер разработали комплексную процессуальную теорию моти­

вации, в которой используется пять переменных : затраченные 

усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, сте­
пень удовлетворения. Согласно этой модели достигнутые резуль­

таты зависят от приложенных сотрудником усилий, его способ­
ностей и характерных особенностей, а также осознания им своей 

роли. Уровень приложенных усилий будет определяться ценно­
стью вознаграждения и степенью уверенности в том, что данный 

уровень усилий действительно повлечет за собой вполне опреде­
ленный уровень вознаграждения. Более того, в данной теории 
устанавливается соотношени{' между вознаграждением и резуль­

татами, т. е . человек удовлетворяет свои потребности посредст­

вом вознаграждений за достигнутые результаты. 

Еще одним важным понятием в теории и практике мотива­
ции является «мотнвационное поведение» , которое состоит в том, 

что потребности человека служат мотивом к действию. В связи с 
этим рассматривают потребность как ощущение недостатка в 

чем-либо, имеющее определенную направленность. В результате 

появления потребности у челове.«I появляется мотив для ее 
удовлетворения, что приводит к концентрации действий на дос­

тижении цели, которая осознается как средство удовлетворения 

потребности. Когда человек достигает такой цели, его потреб­
ность оказывается удовлетворенной, частично удовлетворенной 
или неудовлетворенноЙ. 

Таким образом, действия предприятия по реализации функ­
ции мотивации состоят в определении потребностей сотрудника 
~азработке и реализации мотивационных программ, оценке pe~ 
ультатов деятельности по стимулированию сотрудников и вне­
сению в нее необходимых коррективов (рис. 6.3). 
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Корректировка системы стимупирования СОТРУДНИКОВ 

Опредenение 
потребностей 

СОтрудников 

Разработка 
и реализация 

мотивационных 

программ 

Сравнвние фактических 
реэупьтатов деятenьности 

с ппанируемыми (ожидаемыми), 
выявnение причин откnонения 

----------------------------

Мотие, 
аlП "в·~зирующий 

поведение 

Реэупьтат деятenьности (полное 
или чвстичное удовлетворение 
nотребнocm~отсутствие 

удовлетворения) 

Изменение сотрудниками своего поведения в зависимости 
от степени удовnетворения потребности 

Рис. 6.3. Основные этапы деятельности организации по разработке и реализации 
системы стимулирования сотрудников 

Таким образом, схема, преДСТавленная на рис. 6.3, показыва­
ет, что эффективность системы стимулирования прежде всего 
зависит от того, насколько верно были определены потребности 

сотрудников. Бывают ситуации, когда потребности были опреде­
лены верно, но ошибки бьши допушены при разработке мотива­
ционных программ либо при их реализации, и тогда, как показа­

но на рис. 6.3, коррективы вносятся на 2-м этапе данной дея­
тельности. В свою очередь сотрудники также могут менять свое 

поведение в зависимости от того, насколько удовлетворены или 

не удовлетворены их потребности. Если же потребность удовле­
творена, актуальной становится другая потребность и сотрудник 
меняет свое поведение для ее удовлетворения. Если же потреб­
ность не удовлетворена, то сотрудник ищет пути ее удовлетворе­

ния в этой организации либо уходит в другую организацию, где, 

по его мнению, эта потребность может быть удовлетворена. На­
пример, в службе питания данной гостиницы у сотрудника есть 

возможность карьерного роста только до должности метрдотеля, 

а в другом ресторане - до должности заместителя директора, 

поэтому сотрудник, потребностью которого является карьерный 
рост, уходит из данной гостиницы. Поэтому если гостиница за­
интересована в этом сотруднике, то она разрабатывает соответ­
ствующую мотивационную программу, чтобы заинтересовать со­

Тl'YJIника остаться работать на прежнем месте. 
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6.3. Особенности стимулирования в индустрии туризма 

в туризме и гостиничном бизнесе особенности мотивацнон­

ных программ завнсят от ряда факторов: 
• принадлежности предприятия к предпринимательской сети 
(гостиничные и туристские сети разрабатывают общие про­
граммы, например, в компенсационный пакет сотрудников 

гостиницы, входящей в гостиничную сеть, может входить 

предоставление скидки на проживание в других отелях 

этой сети); 

• конъюнктуры рынка труда (на современном рынке труЩl 
спрос на отдельные категории специалистов в индустрии 

туризма превышает предложение, а потому такие квалифи­
цированных сотрудники при выборе места работы ориен­

тируются на сложившийся на рынке уровень зарплат и со­

став социального пакета); 

• особенностей деятельности отдельных сотрудников (напри­
мер, шеф-повар многих крупных гостиниц должен быть 
всегда доступен, а потому ему оплачивается мобильная 

связь). 

(;) При меры стимулирования в ресторанном бизнесе. В ресто­
~ ране «Охота» ОТЛИЧИ8ШИМСЯ сотрудникам предоставляется 

возможность пригласить в ресторан пообедать своих родст­

венников или друзей, при этом расценки на услуги будут льготными. 

В ресторане «Морской яхт-клуб» персонал, помимо зарплаты, мо­

жет получать различные бонусы, при зтом предприятие не имеет ника­
ких дополнительных затрат. Дело в том, что в данном ресторане уста­

новлены достаточно высокие штрафы за опоздание - от 10 до 50 у. е., 
но в конце месяца всю получившуюся сумму делят среди ни разу не опо­

здавших официантов. Официант, ПРuДi'вший наибольшее количество 
специальных блюд. получает в конце рабочего дня премию наличными. 

Эффективное использование мотивационных программ позволяет 
снизить уровень текучести кадров. Так, в СШД в ресторанах среднего 

уровня текучесть персонала составляет примерно 200 % в год. Офици­
анты там в Основном студенты, которые ищут работу. В России этот по­

казатель примерно 20 %, т. е. по сравнению с уровнем СШД текучесть в 
России очень маленькая, поскольку персонал стремится к стабильно­
сти. Хотя в последнее время отмечается тенденция роста текучести 
кадров, что также связано с ростом количества новых ресторанов и по­
вышением ВОЗМожностей выбора нового места работы. 

- 'О(,! 
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в зависимости от выявленных важнейших ДЛЯ конкретного 
сотрудника потребностей в исследуемом периоде разрабатывает­
ся мотивационная программа сотрудников предприятий туризма 
и гостиничного бизнеса (табл. 6.3). 

~ • uvm."IU V . J. V''"'''''''n ... IIIUТИвациоииых npolll3MM 

Цели СОТРУДника Вид потребности 
Виды стимупов, испопьзуемых в мотивационных программах (по А. Маслоу) 

Питание во время Физиологические Организация столовой для сотрудников в гостинице , 
рабочего дня потребности ОjJг?низация кухни в фирме - крупном туроператоре, 

заключение договора на доставку питания в офис тур-

фирмы, полная или частичная оплата питания в близ-
лежащем кафе, ресторане 

Стабильность, Потребность Заключение долгосрочного или бессрочного трудово-
уверенность в в безопасности го договора, разработка, доведение до сотрудников 
завтрашнем дне ·Положения о премировании в организации- и его 

выполнение 

Безопасность в Потребность Организаци'! охраны на предприятии (охранник у кас-
течение рабочего в безопасности сы турфирмы, охранники В холле гостиницы, ВИ/lеока-
/lНЯ меры на зтажах и пере/l ВХО/lОМ в гостиницу) 

Принадлежность Потребность Формирование корпоративной купьтуры, использова-

группе в принадлежности ние различных форм формального (ПРОИЗВО/lствен-
ные совещания, совместные проекты, /lОСТУЛНОСТЬ ин-

формации) и неформального (корпоративные меро-

лриятия как 8 фирме , так и за ее пределами) 

ВОЗ/lеilствия 

Статус, положе- Потребность Привлечение сотрудников к важным проектам в каче-

ние внутри ком- в уважении стве специалистов по какому-либо направлению дея-

пании тепьности, планирование карьеры сотрудников, вруче-

ние грамот за ТРУJlовые достижения, Jlругие виды мо-

ральных и материальных стимулов 

Творчество Потребность Создание творческой аТМОСферы в коллективе, поощ-

в самовыражении рение креативности, инновационности в деятепьности 

СОТРУJlНИКОВ, лривлечение сотрудников к решению не-

стандартных ситуаций, требующих творческого лодхо-

да, особенно в обслуживании клиентов 

Успех Потребность Привлечение сотрудников к стратегическим проектам, 

в самовыражении проведение конкурсов, например, .. Лучший сотрудник 
отдела продаж зтого месяца», .ЛучшиЙ шеф-повар 
гостиничного комплекса Москвы», использование по-

тенциала сотрудников 

I 
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Как видно из табл. 6.3, в мотивационную программу могут 
входить как элементы социального пакета, так и стимулы, пре­
дусмотреннь'е системой премирования сотрудников, другими 
корпоративн'ы�ии документами и правилами . 

Совершенно очевидно, что при большой численности персо­
нала, например, в крупной гостинице нет возможности деталь­
ной разработки мотивационной программы для каждого сотруд­
ника. Поэтому все сотрудники могут делиться на отдельные ка­
тегории, для которых и будуг разрабатываться мотивационные 
программы с разной степенью детализации . Основные факторы 
отнесения к таким категориям: 

• важность решений, принимаемых сотрудником; 
• уровень ответственности, 
• место в бизнес-процессе ; 
• степень влияния на результат деятельности предприятия , 

службы; 
• положение в системе <.предприятие-клиент» (сотрудники, 
непосредственно работающие с клиентами). 

Например, может быть следующее разделение сотрудников 

крупного туроператора на категории (табл. 6.4). 

Таблица 6.4. Уро~ни переменной чаC11l совокупноro дохода СO'J1lУдНико. туропера­
торских компании ДllJI разных катеroрий персонала 

Категория Состав персонала 
Переменная часть по категориям 

(8 % К окладу) 

1 Руководитепи биэнес-направпений отвечают 100 и бопее 
за прибыпь по направпению 

2 Менеджеры по продажам отвечают за доход 50-70 
по своему бпоку (регион ипи отраспь) 

Продукт-менеджеры отвечают за доход по 
продукту 

Маркетопоги отвечают за качество прогно-
зов , эффективность маркетинговых про-
грамм и т . д . 

Кураторы отвечают эа поток доходов от ку-
рируемых ими турагентств 

Руководитепи и персонan подраздепений, 
задействованных в основных бизнес-про-
цессах. отвечают за достижение резупыагов 

процессов (копичественные параметры) 

1,· 
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око"., бл . 6.4 
- ~ 

Категории Состав персонала ПеременнаR часть по катеГОРИRМ 
(В '10 к окладу) 

3 Руководители и сотрудники лодразделений , 2(}-50 
задействованных во вспомогатепьных биз-
нес-процессах (зкономисты, юристы) 

4 Вспомогательный персонал (уборщики, вах- (}-10 
теры) 

в туроператорских фирм:,.х может быть использована сле­
дующая система стимулирования сотрудников (табл. 6.5). 

Таблица 6.5. Элемеtrrw сиcreмы стимулироваННJI СОТРУДНИКО8 'I)1IOператорс:коil 
компании 

N' Социальны~ стимул Категории персонала Размер льгот. руб 

ПОСТОIIННIII ч.сть 

1 Оппата питания Все категории 1500 в месяц 

2 Оплата проезда Курьеры 500 в месяц 

Э Оплата ГСМ Водители 5000 в месяц 

4 Страхование Все категории 8000-15 000 в год 

5 Фирменная одежда Информационный отдел, менеджеры 6000 за комплект 
по продажам (розничные офисы) 

П,р,менн •• ч.ст~ 

1 Ежегодная оплата Отдел маркетинга. финансовый отдел, 6000-15 000 в год 
курсов повышения планово-экономический отдеп, бухгал-

квалификации терия, руководители среднего звена, от-

дел раэмещения 

2 Оплата отдыха Все сотрудники, работающие в компа- 15000 в год 
нии не менее 1 года 

Э Оппата отдыха род- Все сотрудники, работающие в компа- 1 О % ОТ стоимости 

ственникам сотруд- нии не менее 1 года путевки 

ников 

4 Мобильная связь Курьеры. водители 1500 в месяц 

Руководители среднего звена 3000 в месяц 

Руководители высшего звена 6000 в месяц 
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Представляется uелесообразным, что компенсаuионнЫЙ па­
кет должен быть различным в зависимости от занимаемой долж­
ности . Так, в·сетевых гостиниuах соuиальный пакет для топ-ме­

неджеров может включать: 

• оплачиваемый проезд до места работы; 
• обучение детей сотрудников - uелевые дотаuии сотрудни­

кам на обучение детей; 

• бесплатное питание в столовой отеля; 
• скидка 20 % при проживании в отелях московской сети 
(.ХХХХХ»; 

• скидка 20 % при пользовании 
У»; 

услугами отеля «ХХХХХ 

• дополнительно оплачиваемые к отпуску 4 календарных 

дня; 

• предоставление в пользование работников объектов отдыха 
и развлечений; 

• финансирование повышения квалификаuии сотрудников; 
• выделение средств на образование работников, обучаю­
щихся в вузах; 

• организаuия медиuинского обслуживания или заключение 
договоров с медиuинскими учреждениями; 

• дополнительные отчисления в пенсионный фонд; 
• заключение договоров по программам предоставления бес­
проuентного кредита для приобретения жилья; 

• страхование жизни работника и медицинское страхование 
членов его семьи. 

Однако исследования в области мотиваuии показывают, что 
далеко не для всех категорий сотрудников гостиниu имеют 

важное значение вышеперечисленные позиuии. Мотиваuия ка­

ждого конкретного сотрудника зависит от множества факторов, 

поэтому так важно выявить мотивационные установки сотруд­

ников и разработать индивидуальные мотиваЦИонные програм­
мы . В крупных (от 500 мест) и средних (от 100 до 500 мест) 
гостиниuах эту деятельность следует начинать с определения 

мотивационных программ для членов группы внедрения и ру_ 
ководящих кадров гостиниu . 

В гостиниuе <.Катерина-Сити» используются следующие 
формы стимулирования сотрудников : 

• объявление благодарности; 
• награждение ценным подарком; 
• Присвоение звания лучшего по профессии; 

., 
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• присвоение звания «Работник месяuа,) ; 

• награждение Почетной грамотой; 
• вручение Серебряного нагрудного знака (за 10 лет работы в 
гостиниuе); 

• вручение Золотого нагрудного знака (за стаж работы на 
предприятии не менее 20 лет). 

Q) При разработке мотивационных программ важно использовать 
опыт других аналогичных предприятий, исследователей в дан­

ной сфере, научные методики и т . д. Например, американские 
ученые Павесик и Брюмер " рnвели исследование, к которому были 
при влечены 442 выпускника из 11 американских колледжей, готовя­
щих менеджеров для индустрии гостеприимства, целью которого явля­

лось выяснение роли требований в работе и карьерного продвижения 

в удовлетворенности работой [14, с . 92] . 
Вопросы относительно причин, вызывающих удовлетворенность и 

неудовлетворенность работой в индустрии гостеприимства, были соб­

раны в пяти и шести группах соответственно. 

Наиболее pacnpocmpaHeHHblM ответом удовлетворенности рабо­
той бblла прямая вовлеченность в работу. Далее шли взаимоотноше­

ния с другими работниками; природа среды (включая возможности 

роста и продвижения); быстрые и прочные шаги вперед; извлечение 

пользы, путешествия и престиж - соответственно. Женщины наиболь­

шее предпочтение отдавали второй группе факторов в отличие от муж­

чин, которые предпочтение отдали первой группе вопросов. 

Самой распространенной причиной неудовлетворенности рабо­
той среди оnрошеННblХ бblла продолжительность работbl, а также ра­

бота в ночное время и во время каникул. Далее шли низкая оплата тру­

да, стрессы на работе, требования начальников и обязанности, нехват­
ка свободного времени, уровень жизни, рутинны�й характер труда, 

отсутствие возможности продвижения, малое признание их роли, поли­

тика компании и менеджмент; сокращения персонала, недостаточность 

мотивации труда - соответственно . Здесь женщины больше были не­
удовлетворены менеджментом, а мужчин больше всего не удовлетворя­
ла низкая оплата труда и продолжительность работы. 

Удовлетворение как индивидуальных, так и социальных потребно­
стей работников можно осуществлять с помощью реструктуризации и 

реорганизации труда с применением двух взаимосвязанных подходов. 

Первый из них заключается в реструктуризации индивидуального тру­

да, второй связан с изменениями в организационном контексте . Основ­
ными методами реструктуризации индивидуального труда являются 
ротация (движение сотрудников с одного места работы на другое, из 
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одного департамента в другой для приобретения определенного опыта 

работы в разных службах), расширение (горизонтальное увеличение 

круга выполняемых работ и задач персонала с помощью комбинации 
нескольких взаимосвязанных друг с другом работ одного и того же 
уровня) и обогащение труда (вертикальное расширение с помощью 

увеличения обязанностей и возможностей для дальнейшего развития, 

нацеливая служащих на большую автономию при планировании и ис­

полнении своих функций). 

Первый метод помогает предприятиям индустрии гостеприимства 

проводить более гибкий подбор персонала и сокращать различия в за ­

нимаемых позициях. Например, ротация работников в отеле, скажем, 

из службы размещения в ресторан помогает работникам получить пол­

ное представление об общей работе отеля и дает ощущение разнообра­
зия в труде, предотвращая нежелательную монотонность. 

Расширение труда является не очень популярным мероприятием 

среди персонала организаций индустрии гостеприимства из-за того, 

что оно не может обеспечить достаточного уровня внутренней удовле­

творенности работой и должным образом развивать трудовые навыки 

работников. Последние в нем видят скрытое увеличение обязанностей 

и задач, а также причину для увеличения рутинности . Это все заметно, 

например, при расширении полномочий официантов при обслужива­

нии разных мероприятий в отеле. Если раньше оказываемые ими услу­

ги могли являться частью обслуживания отдельных посетителей ресто­

рана, то теперь они обязаны оказать полное обслуживание даже не од­

ному посетителю, а отдельной малой группе участников мероприятия. 

Последний метод позволяет служащим обеспечить комплексное 

обслуживание с помощью их прямого контакта с клиентами, снижая 

роль вмешательства руководства в их работу . Например, в некоторых 

гостиничных цепях внедрена соответствующая система для горничных. 

Руководство в зтой системе про водит пробную проверку их работы. 

Применение всех этих методов может ОКJзаться эффективным и полез­
ным, если их применять систематично инехаотично. 

В подходе, связанном с организационными изменениями, основ­
ное внимание уделяется эффективному использованию человеческих 

ресурсов, развитию навыков и организационным функциям с при мене­

нием в основном методов так называемых автономных рабочих групп 

(маленькие группы служащих, обязанных самостоятельно организовать 
и регулировать свою работу, но имеющих большую степень свободы 
Аействий и выбора). Например, предоставление участка труда, т. е. оп­
реАеленного количества номеров для уборки группе горничных, кото­
рые несут ответственность за свой участок, а внутри группы сами раз -

231 
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деля ют обязанности), здесь немалое значение имеет также и стиль ме­
неджмента (обеспечение атмосферы доверия со стороны менеджеров 
и активное привлечение персонала в процесс принятия решений, осо­

бенно в вопросах, связанных с оплатой труда, методов поощрения, ус­
ловий труда и др.). 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ б 

ЗАДАНИЕ 1 

1. Подумайте, как соотносятся понятия «мотив» И «стимул». 
2. Проанализируйте с этой точки зрения следующие два вы­

сказывания: 

.я убежден, что жизнь любого человека должна быть наполнена посто­
янными и неожиданными стимулами, которые будут побуждать его дер­

жаться каждый раз на самом высоком уровне •. 
Вашингтон Бук.ер ТШlьяферро (/858-/915) -

идеолог негритянск.оЙ буржуазии 8 США 

.Он был уверен, что хххх и хххх не подведут. Деньги и вера всегда 

были сильной мотивацией •. 
дЭН Браун. Код да Винчи 

ЗАДАНИЕ 2 

Прочитайте следующую притчу и ответьте на вопрос о том, 

какая мотивация у этих людей. 

На стойке работали три человека. Занимались все одним и тем же, но 

когда их спросили, что они делают, то ответы оказались разными. Один 
сказал: .я J<JIЗДУ кирпичи». Другой: .я зарабатываю себе и своей семье на 
жизнь •. А третий ответил: .Я строю храм, который простоит века •. 

ЗАДАНИЕЗ 

Теория 

По данным исследования, проведеннOI-О компанией McКinsey, 
89 % американских компаний считает льготы необходимым 
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средством поддержания конкурентоспособности, а также при­

влечения и срхранения персонала. Подавляющее большинство 
участников исследования, проведенного среди руководителей и 

владельцев бизнеса, сообщило, что их компания предлагает пер­
соналу услуги по медицинскому страхованию, при этом в 68 % 
организаций также предоставляются льготы, связанные с пенси­
онным обеспечением. Большинство опрошенных назвали льготы 
в числе трех факторов, оказывающих максимальное влияние на 
бюджет компании. В ходе исследования был выявлен ряд основ­
ных причин, по которым компании выплачивают льготы. 

эо 

• Увеличение ПРОЮIIqIIИТ8l1ЫIOСТМ труда 
.Qжpaщeмме нancrooбn~ базы 

DУмpennение кopnopaTМВНOtO lIМt\дЖa 1<DМI1_ 

• ВыПQ/I_ие требоваНМll ПрофсOlOЗОВ 
• OrвeTCТIle+lНOCТ .. за cnужащмх 
.~еч_ и yд~ IUIДP08 

Рис. 6.4. Какие цели преслсдуют компании, предоставляя своим 
сотрудникам льготы? 

63 % руководителей, чьи компании предоставляют и меди­
цинские, и пенсионные льготы, считают расходы на первые бо­
лее важной статьей бюджета компании. 

Задание 

Как вы считаете, насколько цеJIИ американских компаний 
совпадают с целями российских компаний при предоставлении 
социальных льгот своим сотрудникам? Какие цели преследуют 
российские компании? 

ЗАДАНИЕ 4 

Теория 

В обзоре, проведенном Renaissance Worldwide и журналом 
CFO Magazine среди 200 Крупнейших западных компаний. уда-
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лось выявить следующие недостатки традиционных систем 
оценки эффективности деятельности компаний : видение и стра­
тегия не обеспечивают руководства к действию. Менее 40 % ме­
неджеров среднего звена и 5 % сотрудников более низкого уров­
ня четко понимают видение и действуют на основе стратегии, а 
задачи, достижения и инициаТИВbl сотрудников не связаНbl со 
стратегией. Как правило, они устанавливаются в соответствии с 
годовым финансовым планом. Только 50 % высших руководите­
лей, 20 % менеджеров среднего уровня и 10 % сотрудников низ­
шего уровня осуществляют свои действия и используют системы 

поощрения , ориентированные на исполнение стратегии . 

Задание 

Подумайте, каким образом следует изменить систему стиму­
лирования сотрудников предприятия, чтобы она была ориенти­

рована на реализацию стратегии предприятия? Какие показате­
ли премирования и другие СТИМУЛbl должны присугствовать в 

такой программе стимулироваНИ>I сотрудников гостиничного 
предприятия? 

ЗАДАНИЕ 5 

Теория 

Управление отелями, входящими в гостиничную сеть 

«(Holiday Inn,), осуществляется в соответствии с международны­
ми стандартами этой гостиничной сети: 

• Мы формируем дружный коллектив Вblсококлассных спе­
циалистов в сфере предоставления гостиничных услуг ми­

рового уровня , заинтересованных в создании приветли­

вой, дружелюбной и гостеприимной атмосфеРbl для на­

ших гостей . 
• Для того чтобы оказать теплый прием гостю, обусловлен­
ный концепцией «(К Вашим услугам», мы создаем все усло­

вия, чтобы наши сотрудники чувствовали себя спокойно и 

уверенно. 

Наша корпоративная политика «(Довольный сотрудник - до-
вольный клиент» направлена на обеспечение наиболее комфорт­
ных условий ДЛЯ работы, уверенности в завтрашнем дне, ста­
бильности и защищенности всех сотрудников. 
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Мы гарантируем: 

• стабильрую заработную плату; 
• систему поошрений; 
• медицинскую страховку; 
• питание; 
• профессиональный рост; 
• доброжелательный коллектив; 
• проживание в отелях «Holiday Inn~) по всему миру по спе­
циальным корпоративным тарифам. 

Задание .. 
Почему, заботясь об интересах клиентов в корпоративных 

стандартах, данная гостиничная сеть много внимания уделяет 

вопросам обеспечения комфортных условий для работы, уверен­

ности в завтрашнем дне, стабильности и защищенности всех со­
трудников? 

ЗАДАНИЕ б 

По данным исследования ГКЦ «Персона пяти звезд» в 
2005-2006 гг., можно представить полученные данные о ком­
пенсационном пакете, используемом в гостиничном бизнесе 

Москвы, в виде следуюшей диаграммы (рис. 6.5). 

58 

Питание Ссуды 
п~ана на 

обще<:твенно" ПРОИ3ВОА· 
транспорте стае 

MeдMWOHCJl08 
обслуживание 

стра .... 
ванне 

Иное 
(ТУРМCnOЧ8СЮО8 

Омета 
ЖМЛ"А 

путевки, ОТДЫ., 

оплата бензина и Т. п.) 

Рис . б . 5 . OrBeTbI руководителей МОСКОВСКИХ гостиниц на ВОПРОС о составе КОМ­
пенсационного пакета , ед. 1 

I Вопросы совершенствопания ПОДГОТОIJКИ калроо для гостиничной 
отрасли города Москвы . Практические рекомендации . М. : РЭА 
им . Г В . Плеханооа, 2006. С. 12. 
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Задание 

Как видно из представленной диаграммы, почти 60 % рес­
пондентов назвали в составе компенсационного пакета премии, 
правильно ли это? В чем различие в значении ДЛЯ сотрудника 
«премии,) И «компенсационного пакета,)? 

ЗАДАНИЕ 7 

Рассмотрите следующее высказывание о лояльности персо­
нала. Подумайте, какую роль играет работа в обеспечении ло­
яльности персонала в гостиничном и туристском бизнесе и как 

это влияет на мотивацию персонала этих предприятий? 

«Лояльность персонала - один из невидимых, хотя, безус­
ловно, очень важных факторов, влияющих на успешность функ­
ционирования любой организации. Отметим, что данная про­

блема сегодня особенно актуальна для такой специфической 
сферы деятельности, как гостинично-ресторанная отрасль. 

Мы напрямую связываем проблему лояльности персонала с 
проблемой его мотивации, а соответственно, с эффективностью 
работы сотрудника, поскольку эти понятия взаимообусловлены. 

Проявлением лояльности можно считать желание сотрудника за­

щитить свою гостиницу, отстаивать ее интересы, сделать все для 

того, чтобы работа приносила выгоду не только ему самому, но 

и всему предприятию. Лояльность сотрудников предполагает не­

разглашение конфиденциальной информации, что экономит 
средства и время на обеспечение контроля финансовой и эконо­
мической безопасности предприятия, формирует благоприятный 
психологический климат. Лояльность персонала проявляется и 
тогда, когда общие цели и интересы организации не вытесняют­

ся на второй план, когда они превращают группу людей в орга­
низацию, в коллектив, в единый организм, когда мотивацион­

ным фактором становится не только уровень заработной платы, 
но и моральная удовлетворенность персонала самим процессом 

работы. К сожалению, не все руководители понимают значение 

этого фактора и считают, что служащие лояльны к своему пред­
приятию, если соблюдают все инструкции, требования, нормы и 
правила, действующие в организации, не совершают никаких 
злонамеренных действий и не собираются уходить из компании. 
Однако лояльность - понятие гораздо более широкое . Это инте-
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грация сотрудника и организации, ощущение себя как частицы 
единой целостной системы» I . 
ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ б 

1. Функция менеджмента, направленная на стимулирование членов ор­
ганизации для выполнения своей работы в соответствии с возложен­
ными на них обязанностями и маном, называется: 

а) организация (организовывание); 
б) планирование; 

в) мотивация (мотивирование); 
г) контроль; 

д) регулирование; 

е) координация. 

2. Внутреннее состояние физиологического или психологического ощу­
щения недостаточности чего-либо называется: 

а) восприятием; 

б) потребностью; 

в) ожиданием; 

г) желанием; 

д) дискомфортом; 

е) недостатком. 

з. Мотив является BHyтpeHHUМ побуждением к эффективной деятель­
ности сотрудника: 

а) верно; 

б) не верно; 

В) скорее «а .. , чем -б .. ; 
В) скорее «б», чем «а .. ; 
г) В зависимости от обстоятельств; 
д) нет правильного ответа . 

4. Какую мотuвацuонную модель разработал ученый А. Маслоу: 
а) иерархия потребностей; 
б) концепцию «ситуационного анализа,). 
в) концепцию жизненного цикла; , 
г) двухфакторную модель «Х» И « У». , 

I ПО данным сайта ГАО ~MOCKoa» - www .gaomoskva.гu. 
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д) системную модель; 

е) нет правильного отпета . 

5. Мотивационный цикл включает в себя следующие элементы в ука­
занной последовательности: 

а) потребность - поведение - побуждение - цель; 

б) поведение - потребность - побуждение - цель; 

в) потребность - побуждение - поведение - цель; 

г) нет прапильного ответа. 

6. К nервичным потребностям относятся потребности в: 
а) успехе; 

б) безопасности; 

в) еде, воде; 

г) уважении коллег; 

д) ответ «а» И «Г»; 

е) ответ «б» и «В». 

7. К вторичным потребностям относятся потребности в: 
а) успехе; 

б) безопасности; 

в) еде, воде; 

г) уважении коллег; 

д) ответ «а. И «Г»; 

е) ответ «б» и «в •. 

8. Наиболее эффективнымu в большинстве ситуаций являются: 
а) приеМbl стимулирования; 

б) приеМbl дестимулирования; 

в) ответ «а» И «б.; 
г) скорее «б», чем «а»; 

д) В зависИМОСТИ от обстоятельств; 

е) нет правильного ответа. 

9. Какая иЗ теорий мотивации относится к ~npoцeCCHbLМ (nроцессуаль­

ным) теориям»: 

а) пираМИда потребностей; 
б) теория справедЛИВОСТИ; 

В) теория Герцберга; 
г) теориЯ МакКлелланда; 

д) комплексность; 

е) ощyrимость. 
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/О. К содержательны-м теориям -мотивации относятся: 

а) теория .справедливости; 

б) пирамидз потребностей А. Маслоу; 

в) теория ожиданий; 

г) теория мотивации МакКлеланда; 
д) ответ .. а .. и «б» ; 

е) нет прзвильного ответа. 

11. Потребность влиять на других в теории потребностей Мак/(лелан­
да называется: 

а) потребностью успеха; 

б) потребностью в сопричастности; 
В) потребностью во масти; 

г) потребностью В самовыражении; 
д) ответ .а. и .б.; 

е) нет правильного ответа. 



Глава 7 

КОНТРОЛЬ КАК ФУНКЦИЯ МЕНЕДЖМЕНТА 
И ЕЕ ОСОБЕННОСТИ В ИНДУСТРИИ ТУРИЗМА 

7.1. Понятие и ВИДЫ контроля 

J,\ Контроль представляет собой процесс установления от­
~ клонений от предусмотренных величин и действий людей 

в хозяйственной деятельности. 

Благодаря контролю организация имеет возможность устра­
нять помехи на пyrи выполнения плановых заданий, поэтому 

контроль можно определить как процесс, при помощи которого 

организация обеспечивает достижение своих целей. 

Контроль предусматривает разработку стандартов, измерение 

фактически достигнутых результатов и про ведение корректиро­

вок в том случае, если достигнутые результаты существенно от­

личаются от установленных стандартов. 

Объектамн контроля выступают предприятия, организации. 

Внугри организаций контролю подвергаются происходящие в 

них бизнес-процессы или отдельные элементы системы . 

Субъектом контроля выступает контролирующее звено. Кон­
троль осуществляют как государственные органы, так и ведомст­

венные и частные. 

Требования, предъявляемые к контролю: 

1. Стратегическая направленность контроля является одним 
из главных условий его эффективности . Контролироваться 
должны результаты деятельности организации по стратегиiJе­
ским направлениям на основе количественных оценок. Деятель­
ность в областях, которые не имеют стратегического значения, 
следует измерять нечасто, о полученных результатах сообщать 
работникам, если отклонения станут необычно большими. 
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2. Ориентация на результаты. Конечная цель контроля - не 
сбор информации, не стандарты или выявление проблемы, а ре­
шение задач: стоящих перед организацией. Информация о ре-

I 
зультатах контроля важна только тогда, когда доходит до тех 
лиц, которые обладают правом и обязаны осуществить на ее ос­

новании соответствующие изменения. 

3. Соответствие виду деятелыюсти. Для того чтобы быть эф­
фективным, контроль должен соответствовать контролируемому 

виду деятельности. Неподходящий механизм контроля может 

маскировать, а не выявлять важную информацию. 

4. Своевременность контроля заключается во временном ин-
у ~ 

тервале между проведением измерении или оценок, которыи 

адекватно соответствует контролируемому явлению. Это связано 
с важнейшей целью контроля - необходимостью устранять от­

клонения, прежде чем они примут серьезные масштабы. 
5. Гибкость контроля, как и гибкость планов, необходима для 

приспособления к происходящим изменениям. 

6. Простота контроля. Как правило, наиболее эффективный 
контроль - это простейший контроль. Простейшие методы кон­
троля требуют меньших усилий и более экономичны. Кроме 
того, люди их понимают и поддерживают экономичность кон­

троля. Совершенствование контроля, увеличение затрат на его 
проведение оправданно до тех пор, пока это приводит к увели­

чению преимуществ и доходов организации, превышающих рост 

затрат на контроль. 

Классификация видов контроля 

По стадии nроизводственного '.рпцесса: входной, операцион­
ный, готовой продукции, транспортировки, хранения. 

По исполнителю: самоконтроль, менеджер, контрольный мас­
тер, отдел технического контроля, инспекционный контроль, го­

сударственный контроль, международный контроль. 

По принимаемым решениям: активный (предупреждающий), 
пассивный (по отклонениям). 

По степени охвата: сплошной, выборочный . 
Основные этапы процесса организации контроля можно 

представить в виде рис . 7.1. 
Рассмотрим основные виды контроля. 

16 - I06~ 
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Определение объекта и субъекта контроля } 

1-14 этап 
Определение вида контроля (предварительный. текущий, 

заключительный) 

т 

Сопоставление достигнутых результатов 
с установленными стандартами 

т 
Оценка информации о результатах 

т 

2-14 этап 

Зой этап 

Рис. 7.1. Основные этаПbl процесса организации контроля 

1. Предварительиый контроль осуществляется до фактическо­
го начала работы. Он включает введение в практику определен­
ных правил, процедур и линий поведения. Они вырабатываются 

для обеспечения выполнения планов, их строгое соблюдение по­
зволяет убедиться в том, что работ~ развивается в заданном на­
правлении. Поэтому необходимо писать четкие должностные 
инструкции, эффективно доводить ФормулировЮI целей до под­

чиненных, набирать кадры, имеющие соответствующую их обя­

занностям квалификацию. Кроме того, предварительный кон­
троль предществует хозяйственной операции и направлен на 

предупреждение нарушения законности, нецелесообразного, не­

эффективного использования средств и принятия необоснован­
ных рещениЙ. При планировании, составлении смет, заключе­

нии договоров этот вид контроля имеет наиболее высокую 
эффективность. Благодаря предварительному контролю устраня­

ются диспропорции в финансировании. Примером предвари­
тельного контроля может быть контроль продуктов питания, по­
ступающих на кухню службы питания гостиницы. 

Человеческие ресурсы - одна из сфер предварительного кон­
троля. Контроль осуществляется за счет тщательного анализа тех 

деловыХ и профессиональных знаний и навыков, которые необ­
ходимы для выполнения должностных обязанностей и подбора 
наиболее подготовленных и квалифицированных людей. В ходе 
подбора нужно установить минимально допустимый уровень об­
разования или стаж работы 13 данной области и проверять доку­
менты и рекомендации, проводить психологические тесты и 
многочисленные собеседования с работником . Предварительное 
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обучение повышает вероятность эффективной работы новых со­

трудников. • ~ 

Материальные ресурсы должны проходить предварительныи 
контроль, так как, например, приготовить высококачественное 
блюдо из плохих продуктов невозможно. Контроль осуществля­
ется путем разработки стандартов минимально допустимых уров­
ней качества и проведения проверок соответствия поступающих 
продуктов и материалов этим требованиям. К методам предвари­
тельного контроля материальных ресурсов относится также обес­
печение их запасов в организации на уровне, достаточном для 

того, чтобы избежать дефицита. • 
Финансовые ресурсы подвергаются предварительному контро­

лю путем составления бюджета - текущего финансового плана. 
Бюджет дает уверенность в том, что денежные средства, когда 

они потребуются, у организации будут. Бюджеты устанавливают 
пределы затрат и не позволяют исчерпать средства, не достигнув 

поставленных целей. 

2. Текущий контроль осуществляется непосредственно в ходе 
проведения работ. Объектом являются подчиненные сотрудни­

ки, текущий контроль традиционно является прерогативой их 

непосредственного начальника. Реryлярная проверка работы 
подчиненных, обсуждение возникающих проблем и предложе­

ний по усовершенствованию работы позволяют не отклоняться 
от намеченных планов и инструкций. Текущий контроль осно­
вывается на измерении фактических результатов работы, на­
правленной на достижение желаемых целей. Задачи текущего 
контроля - оперативное выявление и своевременное пресеуе­

ние нарушений и отклонений, возникающих в процессе выпол­
нения хозяйственных операций и производственных заданий . 

Текущий контроль осуществляется на основе обратной свя­
зи. Материальные, финансовые и человеческие ресурсы состав­
ляют <,вход» системы обратной связи, а готовая продукция, услу­
ги - «выход». В роли регулятора системы выступает руководи­
тель-менеджер, который осуществляет контроль за заданными 

параметрами. Контроль дает возможность также своевременно 
реагировать на изменяющиеся внутренние и внешние факторы. 

з. Заключительный, или последующий, контроль осуществля­
ется после того, как работа выполнена . Фактически полученные 
результаты сравниваются с предусмотренными . Целями этого 
вида Контроля являются установление правильности и экономи-
чес к ~ б ои uелесоо разности производимых работ и хозяйственных 
16· 



244 Глава 7. Контроль как функция менеджмента ... 

операций, вскрытие недостатков и упущений в работе . При за­
ключительном контроле формируется информация для учета. 
если аналогичная работа повторяется в будущем. Она использу~ 
стся для мотивации труда. 

Как показано на рис. 7.1, в организации системы контроля 
отражен также этап по сопоставлению достигнутых результатов с 
установленными стандартами. Менеджер должен определить, 

насколько достигнутые результаты соответствуют его ожиданиям 
(планам, стандартам, нормативам и т. п . ). При этом он должен 
понимать, насколько допустимы или относительно безопасны 
обнаруженные отклонения 01 стандартов. 

Общий алгоритм действий по сравнению фактических дан­
ных с базой сравнения в системе контроля показан на рис. 7.2. 

Пonожительное 
м нулевое 

откnонение 

.Ничего 
не предпрмниматы. 

База сравнения (планы, стандарты, нормы 
и нормативы и т. п . ) 

I 

Сравнение 

Отхлонение 

~ ... , 
-----

~, оценка ...... 
Кlr4ественная 

--------

Отрицательное допустимое 

Разработать и осуществить 

комплекс мер по устранению 

выяеленны)( отклонений 

Изменить базу 
сравнения 

Рис. 7.2. Алгоритм действий по сравнению фактических данных 
с базой сравнения 

Сравнение фактических данных с базой сравнения (заплани­
рованными значениями тех или иных показателей) осуществля­
ется с точки зрения «качественной» оценки. Например, был за­
планирован коэффициент текучести кадров, равный О,), а по ре­
зультатам отчетного периода он составил 0,05. Отнимаем от 
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фактического значения плановое, получаем «(-0,05», т. e~. отри­
цательное з~ачение. Однако с точки зрения качественнои оцен­
ки это отклонение является положительным, так как снижение 
текучести кадров - положительная тенденция , к которой стре­
мятся все предприятия. То же самое можно сказать о качествен­

ной оценке снижения доли неудовлетпорительных отзывов кли­

ентов о работе какой-либо службы гостиницы или отдела в тур­

фирме (с позиции количественной оценки это отклонение будет 
оцениваться как отрицательное, а с точки зрения качественной 
оценки - как положительное, так как качество обслуживания 
улучшилось). -" 

Одна из характерных черт качественного стандарта системы 

контроля состоит в том, что в нем содержатся реалистичные до­

пуски откл'онения параметров цели . Например, если целью было 

получить в наступающем году прибыль в размере 900 тыс. руб. в 
месяц, а предприятие получило прибыль в размере 880,5 млн 
руб., то отклонение составит 2,2 %. Это отклонение от установ­
ленного стандартного уровня незначительно, однако руковод­

ство должно заблаговременно установить величины допустимого 

отклонения, в пределах которого отклонение результатов от на­

меченных не должно вызывать тревоги. 

-

Определение допустимых отклонений - вопрос очень важ­
ный, поскольку сокращение допустимых отклонений может тре­
бовать больших затрат. Затраты на систему контроля состоят из 
затрат времени, расходуемого менеджерами и другими работни­

ками на сбор, передачу и анализ информации, а также из затрат 
на все виды оборудования, используемого для осуществления 
контроля, и затрат на хранение, передачу и поиск информации, 

связанной с вопросами контроля . 

Для измерения результатов необходимо выбрать единицу, со­
ответствующую виду контролируемой деятельности, причем та­

кую, которую можно преобразовать в единицы стандарта. Так, 
если установленный стандарт - это прибыль, то измерение сле­
дует вести в рублях или процентах, в зависимости от формы вы­
ражения стандарта. Общее правило - стандарт в специфической 
форме предопределяет те величины, которые впоследствии 
должны быть измерены . 

_ Необходимо, чтобы скорость, частота и точность измере­
нии были согласованы с деятельностью, подлежащей контро­
лю. Использование компьютеров для контрольных измерений 
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сделало эти про верки гораздо более оперативными дешевыми 
и точными. ' 

Оценка информации о результатах - это заключительная ста­
дия . этапа сопоставления результатов и стандартов. Менеджер 
решает, нужна ли информация и важна ли она. Важной считают 
информацию, которая адекватно описывает исследуемое явле­
ние и необходима для принятия правильного решения. Мерой 
оценки м~жет служить масштаб допустимых отклонений, уста­
новленныи ранее. Нередко, однако, менеджеры должны давать 
личные оценки, интерпретировать значимость полученной ин­

формации и устанавливать СВЯJЬ запланированных и фактически 
достигнутых результатов. Цель этой оценки состоит в том, чтобы 

принять решение о необходимости действий. 

Действия, проводимые после сопоставления результатов с 
установленными стандартами, можно подразделить на три вида 

(см. рис. 7.2). 
«Ничего не предпринимать» следует, если сопоставление фак­

тических результатов со стандартами говорит о том, что установ­

ленные цели достигнуты. При этом измерения необходимо про­
должать, повторяя цикл контроля. 

Устранить отклонеиия необходимо, если оценки свидетельст­

вуют о том, что масштаб отклонения от стандарта превысил ус­

тановленный уровень, при этом система контроля должна точно 

указывать причину столь больших отклонений. Поскольку боль­
шая часть работ в организации выполняется объединенными 
усилиями, точно установить первопричины той или иной про­
блемы бывает трудно, а иногда и невозможно. Корректирующие 
действия по устранению отклонений должны начинаться с выяс­
нения причин этих отклонений с тем, чтобы добиться возвраще­
ния организации к верному образу действий. 

Прежде чем выбирать корректирующее действие, необходи­
мо взвесить все имеющие отношения к данной проблеме, внут­
ренние факторы и их взаимосвязи. Поскольку все подразделения 
организации так или иначе связаны между собой, любое круп­
ное изменение в одном из них затронет всю организацию. Ме­
неджер должен сначала убедиться, что предпринимаемое им 
корректирующее действие не создаст дополнительных трудно-

стей. 
Пересмотр стандартов необходим, когда сами стандарты и 

планы оказываются нереальными, недостаточно обоснованны­
ми. Успешно действующие организации зачастую вынуждены 
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пересматривать свои стандарты в сторону повышения. Но ино­
гда планы <;оставлены слишком оптимистично. Поэтому стан­
дарты подчас надо пересматривать и в сторону понижения, по­
скольку завышенные стандарты не позволяют достичь сформу­
лированных целей и сводят (~Ha нет» мотивацию персонала . 

Часто пересмотр плановых заданий в сторону уменьшения 

происходит под негативным влиянием факторов внешней среды. 
Наиболее яркими примерами таких факторов являются события 
августа 1998 г. в нашей стране или события 11 сентября 2001 г. в 
США. Так, первые две недели после терактов оказались самыми 

тяжелыми для американской гостиничной индустрии, HaxoWl­
щейся в сильной зависимости от авиационных пере возок. До­
ходность номерного фонда отелей Marr:iott в этот период сокра­
тилась почти на 50 %, при том что число бронирований гости­
ниц корпорации уменьшилось на 94 %. В среднем падение 
загрузки американских отелей в этот период составило 25,9 %, в 
результате чего гостиничные номера подешевели на 15,4 %. 
Хуже всего обстояли дела в гостиницах Сан-Франциско, Нового 
Орлеана, Бостона, Орландо, на Гавайях и в отелях при аэропор­
тах, заполняемость которых не превышала 40 %. Очевидно, что в 
сложившейся ситуации при проведении сравнения фактических 

данных с запланированными по большинству параметров кон­

троля были получены отрицательные критические значения и в 
этом случае необходимо было пересмотреть базу сравнения с 
учетом изменения внешней среды. 

При всех положительных чертах рационально организован­
ного контроля имеются и его отрицательные последствия, часто 

являющиеся побочными результатами влияния контроля на по­
ведение людей: 

• поведение, ориентированное на контроль, формируется в 

связи с тем, что сотрудники организации обычно знают 

что их ошибки и успехи в тех областях, где руководство yc~ 
тановило стандарты и последовательно выполняет про­

цедуру контроля, служат основанием для распределения 

вознаграждений и наказаний. Поэтому подчиненные обыч­
но делают то, что руководство хочет видеть при проверке. 

Они всячсски подчеркивают работу в тех областях, где про­
водится контроль, и пренебрегают теми , где измерения не 
Проводятся . Поэтому при разработке системы контроля НС­
обходимо учитывать рассматриваемый эффект, чтобы на­
правлять сотрудников на достижение целей организации; 
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• получение непригодной информации является следствием 
того, что контроль может побуждать людей выдавать орга­
низа~ии непригодную информацию. Например, предлагая 
новыи проект, менеджеры переоценивают объем необходи­
мых ресурсов. Если высшее руководство по привычке 
уменьшает объем финансирования по сравнению с заяв­
кой, то завышение заявок увеличивает вероятность полу­
чать средства в нужных размерах. Проблема заключается в 

некомпетентности контролирующих. 

Эффективность контроля. Чтобы система контроля действо­
вала эффективно, необходимu доводить до сведения соответст­
вующих работников организации установленные стандарты и 
достигнутые результаты. Эта информация должна быть точной, 

поступать вовремя и доводиться до сведения ответственных за 

соответствующий участок деятельности работников в виде, легко 

позволяющем принять необходимые решения и действия. Необ­
ходима, кроме того, уверенность в том, что установленные стан­

дарты поняты сотрудниками, для этой цели должна быть обеспе­

чена эффективная связь между теми, кто устанавливает стандар­

ты, и теми, кто должен их выполнять. 

Участие сотрудников организаций в процедуре контроля -
эффективное средство улучшения контроля на всех уровнях. Не­
обходимо по возможности обеспечить участие подчиненных в 

разработке стандартов, хотя это обычно является прерогативой 

менеджера. 

Принципы эффективного контроля: 

• разработка объективных стандартов, которые воспринима­
ются сотрудниками как объективные, принятые и в других 

аналогичных предприятиях. Сотрудники должны чувство­
вать, что стандарты, используемые для оценки деятельно­

сти, полно и объективно отражают их работу. Они должны 
понимать, что стандарты помогают организации в достиже­

нии ее целей. Иначе они могут игнорировать и нарушать 

стандарты, испытывать усталость и разочарование; 

• двустороннее общение с подчиненными, чтобы при возник­
новении проблем с системой контроля У них была возмож­
ность открыто обсудить их, не опасаясь недовольства руко­
водства. Общение должно увеличивать вероятность того, 
что работники поймут цель контроля и помогут установить 

скрытые упущения в его системе; 
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• отказ от чрезмерного контроля, поскольку перегрузка под­
чиненных мноroчисленными формами контроля, погло­
щающйми все их внимание, приведет к раздражению, бес­
порядку и краху; 

• разработка жестких, но достижиМblХ стандартов, так как 
сотрудников можно мотивировать только на достижение 

реалистичных для них целей; 
• вознаграждайте за выполнение стандартов, чтобы мотиви­
ровать достижение установленных стандартов результатив­

ности. 

7.2. Система контроллинга 

1,\ Контроллинг - комплексная система внутреннего контро-
• ля. Разработана в 80-е roды как средство предотвращения 

кризисных ситуаций. Основной принцип контроллинга -
«управление по отклонениям». 

Контроллинг представляет собой контролирующую систему, 

обеспечивающую концентрацию контрольных функций на наи­

более приоритетных направлениях деятельности предприятия, 

своевременное выявление отклонений фактических ее результа­
тов от предусмотренных и принятие оперативных управленче­

ских решений, обеспечивающих ее нормализацию 

Слово (,контроллинг» произошло от английского to control -
контролировать, но n англоязычных источниках термин «кон­
троллинг» практически не используется: в Великобритании и 
США укоренился термин ('управленческий учет» (management 
account), хотя работников, в чьи должностные обязанности вхо­
дит ведение управленческого учета, так и называют - контрол­

лерами. Собственно термин (,контр()ллинг» принят В Германии, 

откуда он и пришел в Россию. Поскольку отечественная терми­
нология пока не устоялась, в России используют оба термина: и 
«контроллинг», И «управленческий учет». Однако термин ('кон­

троллинг» более информационно емкий, он передает характер 
Этого современного явления в управлении И включает в себя не 
только чисто учетные функции, но и весь спектр управления 
ироцессом достижения конечных целей и результатов фирмы. 

Основные. этапы построения системы контроллинга: 
1) определение объекта контроллинга; 
2) определение видов и сферы контроллинга; 
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3) формирование системы приоритетоо контролируемых по­
казателей; 

4) разработка системы количественных стандартов КОнтроля; 
5) построение системы МОниторинга показателей, включае­

мых в контроллинг; 

6) формирование системы алгоритмов действий по устране­
нию отклонений. 

7.3. Организация контроля качества услуг и обслуживания 
в индустрии туризма 

в туризме и гостиничном бизнесе каждая компания разра­
батывает свою систему контроля. Так, в каждой гостинице 
Marriott имеется сбалансированный протокол результатов, так 
что можно провести оценку того, достигает ли компания своих 

целей и находится ли она на пути к достижению своей осново­

полагающей концепции. Мы используем сбалансированный 
протокол результатов, чтобы сконцентрировать усилия на важ­

нейших целях деятельности уравновешенным образом и доне­

сти до каждого, как мы это выполняем. Сбалансированный 
протокол результатов - это не просто финансовая отчетность. 

В нем также отражаются: 

• исследование удовлетворенности гостей (GSS) - какими 
нас видят наши гости; 

• текучесть рабочей силы - стремимся ли мы сохранить кол­

лег; 

• дополнительная доходность, достижение максимального 

дохода от номеров - выше конкурентного; 

• показатели финансовой деятельности, если мы достигаем 
наших целей. 

Система контроля позволяет оценить удовлетворенность 

клиентов услугами, оказываемыми турфирмой или гостиницей, 
а также выявить основные причины недовольства. Для этого 
могуг быть использованы опросные листы, но чаще - анкеты, 
которые обязательно должны быть в каждом номере отеля . 
В турфирмах чаще используется метод телефонного сбора ин­
формации о степени удовлетворенности клиентов по результа­
там обрашения в турфирму, например, после возвращения кли-

ента из тура . 
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Анкетирование в одной из гостиниц категории четыре звез­
ды выявило следующие недостатки в организации обслуживания 

• 
гостей: 

• медленное обслуживание гостей при заезде и неоператив-
ная помощь с багажом; 

• небольшое разнообразие предметов гигиены в туалетах; 
• отсутствие сейфовых комнат в стандартных номерах; 
• частое размагничивание карточек-ключей для дверей; 
• плохая звукоизоляция номеров; 
• небольшой выбор тренажеров в спортивном зале; 
• высокая стоимость услуги пользования Интернетом. .. 
Как только у гостя появляется какая-либо жалоба, он обра-

щается с ней к тому сотруднику, который, по его мнению, мо­

жет помочь. Чаще всего с такими жалобами гость обращается к 
сотрудникам службы приема и размещения. 

В большинстве отелей категории 4-5 звезд имеются корпо­
ративные стандарты, в которых четко прописаны действия со­

трудников службы приема и размещения в случае жалоб гостей. 
Приведем пример таких требований: 

• с жалобами гостей нужно обращаться оперативно и про­
фессионально, так как от реакции на жалобы гостя зависит 

общая удовлетворенносгь гостя полученным сервисом; 

• по стандартам гостиничного предприятия гость должен по­
кинуть отель полностью довольный уровнем обслужива­

ния, поэтому любые жалобы и запросы гостя должны при­
ветствоваться и поощряться; 

• все жалобы гостя должны быть обработаны в течение 
15 минут (например, в гостиничной сети Holiday Inn для 
реализации этого принципа предусмотрена услута Сап Do); 

• если проблему невозможно решить за 15 минут, сотрудник 
службы приема и размещения должен обязательно проин­
формировать гостя о том, что делается для того, чтобы по­
мочь ему; 

• реагируя на жалобы гостей, сотрудник должен приложить 
максимум усилий для разрешения проблемы; 

• если жалоба гостя непосредственно не связана с обязанно­
стями сотрудника, к которому он обращается, сотрудник 
гостиницы обязан объяснить гостю, что его просьба будет 
удовлетворена в течение 15 минут, после чего узнают но­
мер гостя, связываются с соотвествующим отделом, чтобы 
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удостовериться, что специалист направлен к гостю а 
об ' б ' затем язательно соо щают об этом гостю ' 

• после того, как сотрудник гостиниць/ выяснил, что пробле­
ма гостя решена, он должен сообщить о случившемся сво­
ему непосредственному руководителю. Руководитель ин­
формирует о жалобе гостя руководителя соответствующего 
отдела и топ-менеджера, отвечающего за эти вопросы, на­
пример главного менеджера; 

• запрещается обсуждать жалобы гостя с любыми другими 
сотрудниками. 

Особую роль в обеспечении качества услуг и обслуживания 
играют корпоративные стандарты обслуживания I Все без ис­
ключения гостиницы, работающие на российском рынке и нахо­

дящиеся в совместном или иностранном управлении, работают 

по своим внугренним сетевым стандартам. Во многих россий­

ских гостиницах также проведена работа по подготовке и приня­

тию внугренних нормативных документов (стандартов или их 

аналогов). Для анализа текущей работы гостиницы, выявления 
слабых мест в обслуживании КЛиt:нтОВ руководители проводят 
контрольные и корректирующие мероприятия. 

Возможные направления деятельности по оценке и контро­
лю качества услуг и обслуживания в гостиницах: 

1. Текущие ежедневные проверки, которые характерны в боль­
шей степени для гостиниц с российским стилем руководства. 

Эти проверки проводятся контролером группы контроля качест­

ва предоставляемых услуг в угренние часы (например, во время 
завтраков, организованных для гостей в ресторане) или во время 
большого скопления гостей в общественных зонах (например, 
при оформлении регистрации или выписки гостей) . 

Критериями для оценки качества сервиса являются: быстрота 
и качество обслуживания, приветливость и внешний вид обслу­
живающего персонала, уровень владения иностранным языком, 

качество nыкладки и сервировки в ресторанах, широта фактиче­
ски имеющегося ассортимента блюд и его соответствие заявлен­
ному, состояние интерьера и оснащение помещений, четк~е 
взаимодействие между сотрудниками различных подразделении, 

участвующих в обслуживании гостей. Хотя в ряде иностранных 
источников и упоминается позиция «(управляющего по качеству».: 
в действительности эти функции выполняет либо генеральныи 

I По материалам сайта www.stq.ru. 
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управляющий, часто проживающий в этой же гостинице, либо 
«резидент-меl!еджер» (Resident Manager - заместител~ управ­
ляющего, постоянно живущий в отеле), либо деЖУРН~IИ менед­
жер (МаО - Manager оп duty), ежедневно назначаемыи из числа 
руководителей структурных подразделений, а в ночное время -
ночной менеджер. 

2. Комиссионная проверка. На Западе специалисты по контро­
лю качества предоставляемых услуг, занимающиеся написанием 

гостиничных стандартов и технологий, проведением сертифика­
ции гостиниц, работают в головных офисах гостиничных сетей. 
Они прибывают в гостиницы (часто инкогнито) на срок от трех ... 
дней до двух недель в составе делегации из трех-шести человек. 

Проверяют работу структурных подразделений, общаются с со­
трудниками гостиницы и гостями, выявляют имеющиеся несоот­

ветствия действующим стандартам, принимают решение о необ­
ходимости и форме проведения корректирующих мероприятий. 
Делегация состоит из бухгалтеров, специалистов по корпоратив­
ной культуре, практических работников с большим опытом рабо­
ты в индустрии гостеприимства . Обычно такой про верке подвер­
гается работа службы приема и размещения, поэтажно-хозяйст­

венной службы, службы консьержей, комбината питания. 

3. Исследование мнений гостей. Наиболее распространенным 
приемом является использование анкеты. Анкеты как инстру­

мент для анализа пожеланий клиентов применяются во всех ино­
странных гостиничных компаниях . Письменное анкетирование 
давно переняли и успешно используют и во многих российских 

гостиницах. Анкеты, разработанные крупными западными гости·· 
ничными цепочками, обычно приспособлены для автоматизиро­
ванной компьютерной обработки. Анализируются эти анкеты не 
на местах, а в головном офисе компаний. Для получения досто­
верной оперативной информации и нредотвращения возможных 
подтасовок гостю предлагается отправить заполненную анкету по 

почте (прилагается оплаченный конверт с наклеенной маркой). 
4. Книги отзывов. В большинстве западных гостиничных 

компаний книги отзывоо выставлены на видном месте во всех 
структурных подразделениях, имеющих регулярные контакты с 
гостям~ : на стойке приема и размещения, в ресторанах и барах , 
на стоике информации, в химчисткеjпрачечной, спортивно-оз­
доровительном . центре, в деловом центре (осего около десятка 
единообразно оформленных книг) . Анализ записей оставленных 
в Книгах отзывов, показывает, что число критич~ских замеча-
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ний, написанных неудовлетворенными гостями, и число благо­
дарственных записей примерно равны. Однако в значительной 
их части ничего не говорится о качестве обслуживания: число 
записей, представляющих интерес для проверяющего, составляет 
одна-две в неделю по всем зонам обслуживания. 

S. Телефонные опросы гостей и арендаторов. В процессе обще­
ния целенаправленно задаются вопросы по проблемным зонам 

обслуживания. Они касаются удобства размещения, качества 
уборки помещений, уровня цен в ресторанах. Сводный отчет с 
анализом результатов анкетирования и предложениями по улуч­

шению качества обслуживания передается руководству. Часть 
жалоб и пожеланий касается услут, предоставляемых не подраз­
делениями гостиницы, а фирмами-арендаторами (например, 
арендными ресторанами). 

Таким образом, используя указанные выше инструменты 
оценки и контроля качества услут и обслуживания, руководство 

гостиницы может получить полную и достоверную информацию 

о реальном уровне обслуживания в гостинице. 

,. _«-. ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
\~. И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 7 

ЗАДАНИЕ 1 

Проанализируйте предложенные ниже методики, варианты 

оценки результатов труда сотрудников и выберите, какие из них 
в большей степени соответствуют для представленных в ниже­

следующей таблице ситуаций (см. пример, представленный по 

ситуации 1). 
Методы оценки результатов труда сотрудников со стороны ру-

ководства: 

1. Эффект ореола. Проверяющий дает благоприятную оценку 
общих результатов выполнения рабочих заданий только потому, 
что сотрудник отлично справился с определенным, наиболее 
важным ДЛЯ руководителя аспектом работы. 

2. Эффект камертона. Противоположен эффекту ореола, по­
скольку проверяющий негативно оценивает выполнение зада­
ний, в сущности, потому, что сотрудник не справился с опреде­
ленным, наиболее важным для руководителя аспектом работы. 
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3. Центральная тенденция. Проверяюший намеренно не ис­
пользует высшие и низшие отметки, так как считает, что все ас­
пекты рабочих заданий выполнены сотрудниками на удовлетво-

'. 
рительном уровне. 

4. Эффект новизны. Оценивая выполнение работы, напри­
мер, за год, проверяюший руководствуется результатами, полу­

ченными в течение последнего квартала. 

5. Влияние срока службы. Прооеряющий полагает, что опыт­
ный, прекрасно зарекомендовавший себя сотрудник адаптирует­
ся к любым новым аспектам заданий, поэтому не акцентирует 

внимание на полученных результатах.. 

6. Общая оценка . Чтобы избежать конфликтов с подчиненны­

ми, проверяюший не склонен обсуждать недостатки сотрудников. 

7. Жесткая оценка. Ожидания проверяюшего относительно 
выполнения работы всеми подчиненными завышены, а значит, 

рассчитывать на положительные оценки не приходится. 

8. Конкурентная оценка. Проверяюший связывает оценку под­
чиненного с оценкой руководством собственных результатов, по­

этому сотрудник не может рассчитывать на «обгон» начальника. 

N' nlп Описание ситуации МеТОII оценки 

1 В турфирме сложилась достаточно напряженная ситуа· Общая оценка 
ция, КОТОРУIO характеризует высокий уровень конфликтов 

2 Большинство сотрудников отдела внутреннего туризма 

показало хорошие результаты деятельности, достигнув 

удоелетворительных значений запланированных показа-
телей 

3 Старшая горничная всегда предъявляет к подчиненным 
завышенные требования, в результате чего редко бываlOТ 
положительные оценки результатов их ,руда 

4 Менеджер по направлению .. Италия» обеспечил увеличе-
ние продаж по данному направлению, являющемуся од-

ним из самых важных ДЛЯ турфирмы 

5 Руководитель отдела образовательного туризма, лолучив-
ший от директора турфирмы не слишком высокую оценку 
своих результатов. связывает с ней результаты работы 
своих подчиненных 

I 6 Шеф-повар работает в гостинице с ее основания (1 О пет) 
и прекрасно адаптируется к новым аспектам заданий 
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ЗАДАНИЕ 2 

Проанализируйте следующий текст и ответьте на вопросы : 
• каким образом можно было бы не допустить появления та­
ких нарушений D стандартах обслуживания, как это пред­
ставлено в тексте? 

• какие меры следует принять для того, чтобы подобные си­
туации не повторялись в дальнейшем? 

"Кэртис О'Киф вошел в шумный, огромный вестибюль отеля 
.Сент-Грегори» . Осмотревшись !\округ, он своим опытным профессиональ­
ным глазом сразу подметил кое-какие детали. Вроде бы пустяки, а весьма 

показательно: в кресле валяется газета, которую никто и не думает убирать; 

в урне с песком возле лифта полно окурков; у посыльного на форме оторва­

на пуговица, в ЛЮС1ре под потолком перегорели две лампо'lКИ. У входа в 

отель с авеню Сент-Чарльз швейцар в форме болтает с продавцом газет, а 
вокруг бурлит поток гостей и прохожих. Рядом с О'Кифом сидит пожилой 

помощник управляющего, всецело погруженный в свои мысли, и даже не 

СМО1рит вокруг. 

Случись нечто подобное в одном из отелей О'Кифа - при всем неве­

роятии подобной нерадивости, - там немедленно были бы приняты меры, 

вплоть до увольнения .• Но ведь .Сент-Грегори. не мой отель, - напомнил 

себе Кэртис О·Киф. - Пока еще не мой·>. 
Артур ХэЙЛu. Отель 

ТЕОЫ ПО ТЕМЕ 7 

J. Функция менеджмента, направленная на установление oтКIIOHeHий 
от предусмотренных величин и действий людей в хозяйственной дея­
тельности, называется: 

а) организаuия (организовывание); 

б) планирование; 

в) мотиваuия (мотивирование); 

г) контроль; 

д) регулирооание; 

е) координаuия. 

2. Функция управления, задачей которой является количественная и 
качественная оценка и учет результатов работы: 

а) контроль; 

б) организаuия; 

в) мотиваuия; 

г) планирование; 
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д) коммуникация; 

е) нет пр~вильного ответа. 

3. Контроллинz является: 

а) системой внешнего контроля; 

б) системой внутреннего контроля; 

в) комплексной системой внутреннего контроля; 

г) комплексной системой внешнего контроля; 

д) системой предварительного контроля; 

е) нет правильного ответа. 

4. Выделяют следующие виды контроля: 
а) входной; 

б) промежуточный; 

В) окончательный; 

г) ответ «а» И «б»; 

д) ответ .б» и «в»; 

е) ответа «а», «б» и «В». 

257 

• 

5. Контроль, который предшествует хозяйственной операции и на­
правлен на предупреждение нарушения законности, нецелесообразного, 
неэффективного использования средств и nринятиR необоснованных ре-
шений, называется: 

а) операционный контроЛl,; 

б) выборочный контроль; 

В) активный контроль; 

г) предварительный контроль; 

д) инспекционный контроль; 

е) нет правильного ответа . 

6. Контролuрующее звено (государственные органы, ведомственные, 
контролер в организации) называется: 

а) объект контроля; 

б) субъект контроля; 

в) оид КОНТРОЛЯ; 

г) ответ «а» И «б»; 

д) отоет "б» и ('0»; 

е) нет праоильного ответа . 

7. Предприятия, организации, происходящие 
делы/еe :Jлементы системы называются: 

а) объект КОНТРОЛЯ; 
б) субъект КОНТРОЛЯ; 

17 - 111 6H 

в uих nроцессы или от-
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в) вид контроля ; 

г) ответ «(а» И «6.>; 
д) ответ «6~ и «в»; 

е) нет правильного ответа. 

8. Сравнение достигнутого уровня nоказателя, Hanpuмep загрузки оте­
ля, происходит с: 

а) уровнем планового задания; 
6) данными отчетного периода; 
в) данными аналогичных гостиниц за тот же период; 
г) ответ «а» И «6»; 
д) ответ «а», «(6~ и «в»; 

е) ответ «(6» и «в». 

9. Проверки, npoвoдuмыe контролером группы контроля качества nре­
доставляемbIX услуг в гостинице, называются: 

а) текущая ежедневная проверка ; 

6) комиссионная проверка; 
в) исследование мнений гостей; 

г) телефонные опросы гостей; 

д) ответ «в» И «Г»; 

е) нет правильного ответа. 

10. Специалисты по контролю качества nредоставляемbIX услуг прибы­
вают в гостиницу инкогнито в целью проведения: 

а) текущей ежедневной проверки; 

б) комиссионной проверки; 

в) исследования мнений гостей; 

г) телефонных опросов гостей; 

д) ответ «О. И .Г.; 

е) нет правильного ответа. 



Глава 8 
МЕТОДЫ)1 СТИЛИ УПРАВЛЕНИЯ 

8.1. Методы управления 

;,\ Метод управления представляет собой систему способов 
Ш воздействия на управляемый объект, которые обеспечива-

ют планомерную и скоординированную деятельностъ 

управляющей и управляемой систем для более эффективного ис­
пользования имеющихся возможностей в целях решения постав­

ленных перед организацией задач. 

На коллектив можно воздействовать двумя основными спо­
собами: принуждением и побуждением (стимулированием). 
В первом варианте коллектив заставляют выполнять то, что от 
него требуется, во втором он практически самостоятельно вы­

полняет требуемое, поскольку сам в этом заинтересован . 

В зависимости от преобладания тех или иных способов и ме­
тоды руководства (с известной степенью допуска) можно опре­
делить как регламентирующие и стимулирующие (мотивирую­

щие) (рис. 8.1). 
Реrламентирующие методы образуют группу организацион­

но-административных методов (их называют также организаци­
онно-распорядительными, директивными, правовыми, властны­

ми и т. д.). Сущность организационно-административных ме­
тодов заключается в том , что они предполагают прямое 

целенаправленное воздействие на управляемый объект посред­
ством директивных актов руководства (приказов , инструкций, 

распоряжений). К данным документам также относятся правила 
внутреннего трудового распорядка, корпоративный кодекс по­
ведения. При этом должно быть обеспечено беспрекословное 
Выполнение приказов, раСпоряжений и указаний руководителей 
в рамках закона . 

17· 
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I Методы руководства I 
------ -----Регламентирующие I [ Стимулирующие l ! -- --Органиэационно- Экономические: Социально-

распорядительн!..е методь. - заработная плата; психологические: 

tAисциплинарные,правовые -премии; - повыwение 
и распорядительные методы) - различные виды мотивации; 

льгот и поощ- - согласование 

рений целей личности 
с целями фирмы; 

I J 
- формирование 

Комплексные и национальные общих ценностей 
методы управления 

---

Рис. 8.1. Классификация методов управления 

в основном дисциплинарные методы воздействуют на пове­
дение работников через положительные и отрицательные стиму­

лы, т. е. через поощрение и наказание. Положительные стиму­
лы - похвала, одобрение, поощрение. Отрицательные стиму­

лы - критика, взыскание, порицание. 

Как было обосновано в различных теориях мотивации 

(п. 6.2), наиболее эффективными являются поощряющие, поло­
жительные стимулы, так как только они способствуют росту 

производительности труда. 

Поощренне - это социальное одобрение и признание, цель 

которого - закрепить достигнутые работником результаты и 

стимулировать его к еще более высоким. 

Наказанне - социальное неодобрение, направленное на уст­
ранение имеющихся недостатков в деятельности работника, и их 

осуждение . 

К числу органнзационных методов (не указываются конкрет-
ные лица и конкретные даты исполнения) относят: 

• организационное проектирование и регламентирование; 
• организационное нормирование. 
Сущность организационного nроектирования и регламентиро­

вания состоит в установлении правил, обязательных для выпол­
нения и определяющих содержание и порядок организационной 
деятельности (учредительный договор, устав фирмы, внутрифир­
менные стандарты, положения, инструкции, правила планирова-

ния, учета и т. д.). 
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Организационное нормирование включает нормы и нормативы 
расходов рес,урсов в процессе деятельности предприятия 

При распорядительных методах (приказ, распоряжение, по­

становление, инструктаж, рекомендация) указываются конкрет­

ные исполнители и сроки выполнения. 

Организационные методы основаны на типовых ситуациях, а 

распорядительные относятся большей частью к конкретным си­

туациям. Обычно распорядительные методы основываются на 

организационных. 

К организационно-распорядительным методам управления 

относятся: " 
• метод руководства на основе ииструкций и контроля 

(management Ьу control and direction). При данном методе 
руководители не делегируют своих полномочий подчинен­
ным. Это яркий при мер авторитарного стиля руководства. 

Активность подчиненных подавлена и не развивается. Но 
и этот метод может дать хороший результат в том случае, 

если четко определены цели, имеются ресурсы, отработа­

на технология и требуется только четкая и качественная 

работа; 

• метод руководства на основе делегирования (management Ьу 
delegation). Смысл и задача этого метода - передать приня­
тие решений на более низкий уровень. То, что может ре­
шаться на низких уровнях, то и должно там выполняться, 

но при этом необходимо создание эффективной системы 
контроля. 

Стимулирующие методы можно разделить на две группы: эко­
номические (материально стимулирующие) и социально-психо­
логические методы (воспитательные, морально стимулирующие). 
Экономические и социально-психологические методы носят ха­
рактер косвенного воздействия на коллектив. 

К экономическим методам относятся методы материального 
стимулирования, которые учитывают личный вклад работника в 

конечные результаты организации. Это зарплата, премии, раз­
личные надбавки, дополнительные льготы работникам. 

В последние годы возрастает значимость социалЬНО-психоло­
гических методов, так как менеджеры стремятся использовать не 
только физический, но и психологический, Эмоциональный по­
тенциал работников, их творческие и организационные способ­
ности . Психологические методы нацелены прежде всего на по­
Вышение мотивации и заинтересованности работников в своем 
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труде, на согласование целей личности с целями фирмы , на 
формирование общих ценностей. 

К стимулирующим (мотивационным) методам управления ОТ­
носятся: 

• Meт~д ~YKOBOДCTBa посредством мотивации (management Ьу 
motlvaflOn) . Метод основан на удовлетворении требований, 
интересов, настроений, личных целей сотрудников, а также 

на ВОЗМожности интеграции потребностей сотрудника с це­
лями организации; 

• метод руководства, нацеленного на результаты (managing for 
resU/ls) . Метод разработан Питером Друкером. В основе 
этого метода - задание результатов при децентрализован­

ной системе руководства, т . е. каждому подразделению 
предписывается достижение конкретных результатов . Руко­
водитель такого подразделения должен возложить на себя 
следующие обязательства: 

вносить соответствующий вклад в получение экономиче­

ских результатов; 

брать на себя ответственность за кониентраиию усилий в 
использовании благоприятных возможностей сиелью 
получения значимых результатов; 

быть приверженным систематическому, иеленаправлен­
ному выполнению экономических задач на своем участке 

работы и на фирме в иелом. 
Можно выделить следующие формы, методики, документы, 

разрабатываемые и используемые при применении различных 

методов управления (табл. 8.1). 
Названные методы руководства тесно связаны и практически 

не MOryт использоваться изолированно друт от друга. Тем не ме­
нее реально применяемые методы можно классиФииировать по 
вышеупомянутым группам в зависимости от преобладания того 
или иного способа воздействия на коллектив. 

В практике управления организаиионно-административные, 

экономические, соuиально-психологические методы использу­

ются не изолированно, а гибко, в сочетании, в зависимости от 
ситуации, особенностей персонала, от вида деятельности органи-

зации. 
Представленные в табл. 8.2 рекомендуемые для различных 

ситуаuий методы следует применять комплексно , учитывая мно­
жество параметров, т. е. используя ситуативный подход в ме-

неджменте . 
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Таблuца 8. 1. Формы, методики, документ.,., разрабатываемые и ИСПОЛLЭуемые при 
орименении различных методов упрааления в нltдYС11'ИИ 1J1Iнзма 

N9 n1п Методы Формы, методики, документы 

1 Органиэационно·рас· Учредительный договор, устав предприятия , внутрифир-
порядитепьные менные стандарты обспуживания , правила внутреннего тру-

дового распорядка , корпоративного поведения и взаимоот-

ношений персонала с гостями и клиентами, положения о 
спужбах, допжностные инструкции, нормы и нормативы 

расходов ресурсов в процессе деятельности фирмы (нормы 
расхода моющих средств, нормы расхода продуктов в служ-

бе питания и т. п.) 
... 

2 Экономические Формы и системы оплаты труда, премии, бонусы, дополни-
тельные льготы работникам, система штрафных санкции, 
другие формы материального стимулирования и дестиму-

пирования 

3 Социально-психопо- Социоматрица, социограмма, профессиограмма, форми-
гические рование корпоративной купьтуры, бпаГОПРИАТНОГО мораль-

но-психологического климата в коллективе, другие формы 
нематериального стимулирования (корпоративные меро-

ПРИАТИЯ , дни благодарения, Доска почета , присвоение зва-
ния «Лучший сотрудник отдепа" и т . п . ) 

~ Таблuца 8.2. Матрица факторов, алНJlЮЩНХ на выбор метода упрааленНJI 
в Р8.1JlИЧных ситуацнJIX 

Факторы, характеристики ситуаuии, персо"anа, ВИllа 
Рекоме""уемые меТОIIЫ управпения 

lIеятеПЬ"ОСТlI 

Достаточность ресурсов (материальных, фи- Социально-психологические 
нансовых, труцовых , временных, информаци-

онных и т. п.) 

Ограниченность, цефицит ресурсов Организационно·распорядительные 

Творческий коллектив , коппектив высококва· 
лифицированных сотруцников 

Социально-психологические , экономические 

Коплектив сотруцников рабочих специально- Экономические , организационно ·раСПОРАДИ-
стей тельные 

Опрецепение концепции преЦПРИRТИЯ Социально-психологические 

Ежецневно ПОВТОРRlOщиеСR операции (напри-
мер, уборка номеров горничными) 

Органиэационно-раСПОРRдительные 

I 

I 
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Неумение менеджера использовать разные методы управле­
ния в разных ситуациях является серьезным ограничением 8 по­
вышении эффективности организации и, как правило, серьез­
ным ограничением в его профессиональном росте. 

Разделяя ситуационный подход к управлению, можно пред­
полагать, что при соответствующей подготовке руководители 
смогут научиться выбирать метод, сообразный ситуации. В неко­
торых ситуациях руководители могут добиться эффективности 
своей работы, структурируя задачи, планируя и организуя задачи 
и роли, проявляя заботу и оказывая поддержку. В других ситуа­

циях руководитель может пuсчитать более правильным оказы­

вать влияние, разрешая подчиненным в какой-то степени участ­

вовать в принятии решений, а не структурировать условия осу­

ществления работы. Со временем те же самые руководители 
сочтут необходимым сменить стиль, сообразуясь с изменением 
характера задачи, с возникающими перед подчиненными про­

блемами, давлением со стороны высшего руководства и многи­
ми другими факторами, характерными для организации. 

Во многом специфика nрuменения того или иного метода 
управления зависит от стшzя управления конкретного менеджера. 

8.2. Стили управления 

1,\ Стиль управления - это устоявшаяся манера поведения ру­
~ ко водителя по отношению к подчиненным в целях оказа-

ния на них влияния и побуждения их к достижению опре­

деленных целей. Степень делегирования полномочий, исполь­

зуемые типы власти, забота о человеческих отношениях и о 

выполнении задачи отражают стиль руководства, характеризую­

щий данного руководителя. 

Стиль менеджера - очень значимая характеристика в управ­

лении, так как именно он оказывает влияние на эффективность 
деятельности организации в целом, на качество трудовой жизни, 
на поведение подчиненных, жизнеспособность организации, на 

качество персонала. 

Можно также сказать, что стиль управления - это проявле­
ние и выражение индивидуальности менеджера; это совокуп­
ность применяемых им методов воздействия на подчиненных, а 
также форма (манера, характер и т. д.) исполнения этих методов. 
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Это понятие призвано отразить не вообще поведение менеджера, 
а только уСТQйчивые, постоянные его характеристики , сохраняю­
щиеся в различных ситуациях. Отсюда можно считать, что стиль 
руководства - своего рода « почерю) В действиях менеджера. 

Факторы формирования стиля менеджера. Стиль менеджера 
формируется в течение всей его профессиональной деятельно­
сти. Факторами формирования стШlЯ менеджера являются мо­
рально-психологические качества менеджера, его профессио­
нальные знания и навыки, жизненный опыт. 

Каждый руководитель - уникальная личность, использую­

щая в своей деятельности свои особые приемы и способы управ" 
ления, поэтому стиJПf руководства не всегда можно отнести к ка­

кой-то конкретной категории, скорее стиль данного руководите­

ля может быть в большей степени соотнесен с какой-то общей 
моделью. 

Стили управления могут быть различными, поэтому необхо­
дима их классификация, которая способствует их оценке, пони­

манию и сознательному формированию наиболее эффективного 

стиля. 

В теории и практике менеджмента различают три основных 
стиля: авторитарный (административный), демократический и 
либеральный (попуститеЛЬСЮ1Й) (рис . 8.2) . 

По классификации Курта Левина, стиль бывает авторитар­
ным (автократическим), или демократнческим, или попуститель­
ским (пассивным, либеральным). 

Было установлено, что автократическое руководство обеспе­
чивало более высокую продуктивность деятельности, особенно в 
краткосрочном периоде, но более низкую степень УДОIlЛетворен­
ности , чем демократическое. 

Как правило, руководитель СТЗ'iОВИТСЯ автократом тогда, ко­
гда он по своим деловым качествам стоит ниже подчиненных 

которыми руководит, или если его подчиненные имеют слиш ~ 
ком низкую общую и профессиональную культуру. Такой стиль 
руководства не стимулирует инициативу подчиненных, что дела­

ет невозможным повышение эффективности работы организа­
uии. Этот руководитель навязывает неукоснительное соблюде ­
ние большого количества правил , которые жестко регламентиру­
ют поведение сотрудника . 

Рук . _ оводитель , использующий преимущественно демократи-
ческии стиль , стремится решать вопросы коллегиально инфор­
МИровать подчиненных о положении дел в организа~ии и на 
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~ Стили руководства 1 
[ I 

в зависимости от уровня В зависимости 
По степени потребностей 

от сосредоточеНИА 
авторитарности Подчиненных, к которым на работе и/или 
(по Лайке рту) апеллирует руководитель на человеке 

- потребности бопее 
низкого уровня - 1-

- сосредоточенность - экcnлyaтаторс«О-

на работе; авторитарная; автократический CТМIIb; 

- сосредоточенность - бnarocмонно-- потребности высокого 
L-

на человеке авторитарная; уровня-

демократический стиль - консулыативно-

демократическая; 

- основаннаА 

на участии 

Даумерная трактовка ДРyr10lе клвс:смфикации I CТМIIей лидерства 
(управленческая .решетка .. 

Бэйкома и Мутона 

- подход -nYТb-l..\ель,, Митчела -- и Хауса; 

- внимание к формиро- '- - ситуационная модель Фидлера; 

- теория жизненного цикла 
ванию структуры f- П. Херси и К. Бланшар; 
деятельностм; 

- модель принятия решений 
-внимание 1-- руководителем Врума -

к подчиненным 
Йетгона; 

:....- - стили руководств по К. Левину 

Рис. 8.2. Классификация стилей руководства 

рынке, правильно реагировать на критику. В общении с подчи­
ненными вежлив и доброжелателен, находится в постоянном 
контакте, часть управленческих функuий делегирует другим спе­
циалистам, доверяет подчиненным. Требователен, но справед­
лив . В подготовке и реализации управленческих решений при­
нимают участие члены коллектива. 

Руководитель с попустительским (либеральиым) стилем руко­
водства практически не вмешивается в деятельность коллектива, 
работникам предоставлена полная самостоятельность, возмож-
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ность индивидуального и коллективного творчества. Такой руко­
водитель с подчиненными обычно вежлив, готов отменить при­
нятое им ранее решение, особенно если это угрожает его попу­

лярности . 

& Таблuца 8.3. СравикreлЬИ8JI характеристика C11IЛеА меиеджмеwra 

I Критериi сравнеНИА Двторитарный стиль Llемократический стиль Ли6ерanьный стиль 

1. Способ принятия Единоначanие Совместно с подчи- Подчиненными на ос-

решений ненным нове указаниii руково-
дителя • 

2. Способ доведения Приказ Предложение Просьба, уговоры I 

задач до исполнителя 

З . Ответственность Попностью у руково- В соответствии с поп- Полностью в руках 

дитепя номочиями подчиненных 

4. Принцип подбора Избавление от сипь- Ориентация на депо- Нет четкой ориента-

кадров ных конкурентов вых людей, помощь в ции 

карьере 

5. Инициатива Допускается Поощряется и исполь- Полностью в руках 

эуется исполнителей 

6. Отношения руково- Считает. что все знает Постоянно учится и Безразпичие 
дитепя к знаниям сам требует зто го от под-

чиненных 

7. Отношение руково- Дистанцируется Контактирует Не ПРОЯВПllет инициа-
дитепя к подчинен- тивы 

ным 

8. Отношение РУК080- Жесткое. формanьное Разумное Мягкое, нетре60ва-
l1итепя к l1исциппине тепьное 

9. Испопьзуемая сис- Наказание с реl1КИМ Поощрение с редким Нет четкой ориента-
тема стимупирования поощрением наказанием ции 

Из данных табл. 8.3 видно, что автократичный руководитель в 
управлении авторитарен , он обладает достаточной властью , что­
бы навязывать свою волю исполнителям, и навязывает ее . Авто­
крат намеренно апеллирует к потребностям своих подчиненных 
более низкого уровня , исходя из предположения, что это тот са­
мый уровень, на котором они существуют. Дуглас МакГрегор, 
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известный ученый в области лидерства, назвал такой стиль <\Тео­
рией Х», согласно которой : 

• люди изначально не любят трудиться и при любой возмож­
ности избегают работы; 

• у людей нет честолюбия, они стараются избавиться от от­
ветственности, предпочитая, чтобы ими руководили; 

• больше всего люди хотят защищенности; 
• чтобы заставить людей трудиться, необходимо использо­
вать принуждение, контроль и угрозу наказания . 

Автократ как можно больше централизует полномочия, 
структурирует работу подчиненных и почти не дает им свободы 
в принятии решений . Автократ, чтобы обеспечить выполнение 

работы, может оказывать психологическое давление, угрожать. 
Когда автократ избегает негативного принуждения, а вместо это­
го использует вознаграждение, его называют благосклонным ав­

тократом. Благосклонный автократ проявляет активную заботу о 
настроении и благополучии подчиненных . 

Демократичиый руководитель предпочитает такие механизмы 
влияния, которые апеллируют к потребностям более высокого 

уровня: потребности в принадлежности, автономии и самовыра­
жении. Настоящий демократичный руководитель избегает навя­
зывать свою волю подчиненным. 

Представления демократа МакГрегор назвал <\Теорией У». Де­
мократ предполагает, что: 

• труд - процесс естественный и, если условия благоприят­
ные, люди стремятся принимать на себя ответственность; 

• если люди приобщены к организационным целям, они бу­
дут использовать самоуправление и самоконтроль; 

• приобщение является функцией вознаграждения, связан­
ного с достижением цели; 

• способность к творческому решению проблем встречается 
часто, а интеллектуальный потенциал среднего человека 

используется лишь частично. 

Организации, где доминирует демократичный стиль, харак­
теризуются высокой степенью децентрализации полномочий. 
Подчиненные принимают активное участие в принятии реш:,­
ний и пользуются широкой свободой в выполнении задании. 
Довольно часто, объяснив цели организации, руководитель по­
зволяет подчиненным определить свои собственные цели в соот­
ветствии с теми которые он сформулировал. Вместо жесткого 
контроля за под~иненными в процессе их работы руководитель 



8.2. Стили управления 269 

тратит сравнительно большую часть своего времени, uдействуя 
как связующее звено, обеспечивая соответствие целеи группы 
целям оргаюрации и заботясь о том, чтобы группа получала не­

обходимые ресурсы. 

Демократичный лидер пытается сделать обязанности подчи­
ненных более привлекательными, способствует тому, чтобы они 
понимали, что им предстоит решать большую часть проблем, не 
ища одобрения или помощи, способствует созданию атмосферы 
открытости и доверия, чтобы подчиненные, не стесняясь, могли 

обратиться к руководителю за помощью. 

Влияние стилей управления на эффективность работы групц 
в течение продолжительного времени исследовали и немецкие 

ученые. Было установлено, что результативность труда постоян­

но повышалась у коллектива, где преобладал демократический 
стиль руководства, снижение эффективности наблюдалось у 

коллектива с попустительским и авторитарным стилями. 

Группа научных сотрудников Мичиганского университета 
во главе с Ренсисом Пакертом, сравнивая коллективы с высо­
кой и низкой производительностью труда в различных органи­

зациях, ПР\-iшла к выводу, что разницу в производительности 

труда может объяснить стиль менеджера . Оказалось, что стиль 
управления, сосредоточенный на человеке, из-за характера си­

туации часто не способствовал повышению производительно­
сти труда и не всегда являлся оптимальным поведением руко­

водителя. 

Наряду с очевидными достоинствами отдельных стилей 
управления следует знать, в каких ситуациях они наиболее эф­

фективны и какие у них есть недостатки (табл. 8.4). 
Стили управлеиия различают также в зависимости от сосредо­

точения на работе и/или на человеке. 

Руководитель, сосредоточенный на работе, ориентированный 
на решение производственных задач, прежде всего заботится о 

планировании работы и разработке системы вознаграждений 
для повышения производительности труда. Например, как из­

вестно, Ф. Тейлор строил работу технически эффективно и воз­
награждал рабочих, которые перевыполняли нормы, определяе­
мые с учетом измерения рекордного уровня производительно­
стн трупа . 

Руководитель, сосредоточенный на человеке, наибольшее вни­
мание уделяет повышению Производительности труда пугем со­
~ершенствования человеческих отношений. Он способствует 
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Таблица 8.4. СравнитеЛЫlая характеристика стилей упра 

Стипь 
Ситуации, при которых Преимущества Нецостатки 

Эффективно испопьэовать ИСПОПЬЗ0ваНИА цанного ИСПОПЬЗ0ваНИА цанного 
цанный стипь СТИПА СТИПА 

Авторитарный В условиях ограниче- Руководитель берет от- Руководитель не всегда 
стиль улравления ния ресурсов (условия ветственноеть на еебя может быть компетен-

цейтнота, недостаток (персональная ответет- тен в решении конкрет-

кваЛИфицированных венность), сокращение ных вопросов, спабая 
сотрудников, ин форма- времени на принятие мотивация сотрудни-

ции, финансовых воз- решения, зффектив- ков, неЗффективность 
можностей и т. п.) ность в организациях, в организациях, ориен-

ориентированных на тированных на коорди-

субординацию нацию 

Пемократичный В усповиях достаточно- Апепляция к потребно- Уход от ответственно-
стиль управпения сти большинства ресур- стям бопее высокого сти при принятии и реа-

сов, необходимых для уровня, Эффективность лизации управпенче-

принятия управленче- в организациях, ориен- ских рещений, незф-
ских решений тированных на коорди- фективность в 

нацию организаЦИЯХ,ориенти-

рованных на суборди-
нацию 

Либеральный В условиях достаточно- Способствует сппоче- При водит к попусти-

стипь управления сти всех ресурсов, не- нию коллектива, улуч- тельству, уходу от от-

обходимых для приня- шению морально-пси- ветственности, нежела-

тия управленческих ре- хопогического климата нию принимать риско-

шений, в ситуации, ванные решения 

когда важно сохранить 

хорошие отношения с 

сотрудниками 

развитию взаимопомощи, позволяет работникам максимально 
участвовать в принятии решений, избегает мелочной опеки. Та­
кой руководитель считается с нуждами подчиненных, помогает 

им решать проблемы и поощряет их профессиональный рост. 
Исследования показывают, что стиль многих руководителей 

сориентирован одновременно и на работу, и на человека. 
Классификация Лайкерта предполагает наличие четырех базо­

вых систем стиля лидерства, различающихся по степени автори­
тарности. Расположим их по степени уменьшения уровня авто-

ритарности: 

• эксплуататорско-авторитарная; 
• благосклонно-авторитарная; 
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• консультативно-демократическая; 
• основачная на участии. 
Исследования Лайкерта показали, что самые эффективные 

руководители низового звена уделяли внимание прежде всего 
человеческим аспектам проблем, стоящих перед их подчиненны­
ми, и создавали отношения, основанные на взаимопомощи. 

Двумерная трактовка стилей лидерства. Поведение руководи­

теля можно классифицировать по двум параметрам: вниманию к 
формированию структуры деятельности и вниманию к подчи­

ненным. 

Функции формирования структуры выражаются в том, чтQ 

руководитель: 

• распределяет функции между подчиненными; 
• расписывает задания и объясняет требования к их выпол-
нению; 

• планирует и составляет графики работ; 
• разрабатывает подходы к выполнению работ; 
• контролирует выполнение задания. 
Внимание к подчиненным выражается в том, что руководи-

тель: 

• участвует в двустороннем общении; 
• допускает участие подчиненных в принятии решений; 
• общается в одобрительной и не угрожающей манере; 
• дает возможность людям удовлетворить свои потребности, 
связанные с работой. 

Кроме указанных методов управления, можно отдельно вы­
делить метод руководства по Питерсу - Уотермену (схема 7-С 
Маккинси). Томас Питере и Роберт Уотермен вместе работали в 
ведущей фирме по управленческому консультированию Mckinsey 
and Сотрапу и вместе со своими коллегами Ричардом Паскалем 
и Антони Атосом развили ряд концепций процессов, происходя­
щих в организациях, которые стали известны как схема 7-С 

Маккинси. Это ряд взаимозависимых аспектов организаций, на­
чинающихся с буквы «С>}: структура, стратегия, системы (и про­
цедуры), стиль (управление), способность (квалификация _ 
корпоративная сила), сотрудники (люди) и совместные ценности 
(культура) . На основе этой схемы Т. Литере и Р. Уотермен раз­
работали комплексный метод руководства компаниями ВКJlючаю-
llIий восемь составляющих. ' 

1. «Пристрастие к деЙствиям~. Хотя «превосходные,) компа­
нии мотут быть аналитическими в подходах к принятию реше-
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ний, они не парализованы анализом. Они используют подходы 
«можем сделать» и «давайте попробуем», которые благоприятст­
вуют экспериментированию. Руководители не полагаются на 
формальные информационные контрольные системы. Они вы­
ходят из офиса и вступают в неформальное общение с подчи­
ненными (<<управление путем блуждания вокруг»), как это назы­
вают на Hewlett-Packard. 

2. «Ближе к покупателю~. «Превосходные» компании предла­
гают хорошую продукцию потому, что они не рассматривают по­
купателей как субъектов, к()торых лучше игнорировать. Они ре­
гулярно выслушивают своих покупателей, от которых зачастую 
получают некоторые отличные производственные идеи. Они 

одержимы идеей обслуживания покупателеЙ. 

з. «Автономия и предпринимательство~. Инновационные ком­
пании выращивают многих лидеров и многих инноваторов в са­

мой организации. Высшее руководство компаний осуществляет 
мягкий контроль так, чтобы каждый не чувствовал себя стеснен­
ным. Оно поддерживает практич('ткий риск и поощряет внут­
реннюю дискуссию, внедряет большое число нововведений в 

процессе работы и допускает, что многие из проектов неизбежно 

провалятся, таким образом оно обеспечивает достижение успеха 

ряду приоритетных проектов. 

4. «Продуктивность через людеЙ~. «Превосходные» компании 
рассматривают обычных членов организации как основной ис­

точник качества продукции и производительности. McDonald's, 
например, сравнивает хорошо работающий ресторан с побеж­

дающей баскетбольной командой и всегда обращается к рабочим 
как к членам команды. Они убеждены, что старшие руководите­

ли должны быть «на поле», уделяя внимание сотрудникам, их 

обучению, стандартам предлагаемых услуг. Они много работают 
по ограничению корпоративного управления, будучи убежден­

ными, что чем оно слабее, тем лучше. 
5. «Участвовать в деятельности, будучи движимыми ценностя­

ми~. Основная философия «превосходных» компаний - разделе­
ние ценностей фирмы всеми участниками - может звучать 

очень легковесно и абстрактно, но она имеет гораздо большее 
отношение к их достижениям, чем экономические ресурсы, тех­
нологическое развитие, организационная структура или система 
контроля. Все эти факторы должны меняться на протяжении 
лет, но философия фирмы должна устанавливаться и поддержи-
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ваться на всех уровнях управленческой иерархии. Ясное понима­
ние и распространение системы ценностей, вероятно, являются 

наиболее важным ключом к превосходству. Менее успешные 
фирмы не знают, какие у них ценности, или имеют набор целей, 
но вдохновляются только количественными целями (например, 
доходы по акциям, темпы роста). Это может мотивировать 10, 50 
и даже 100 высших руководителей, но крупные фирмы должны 
распространять четкие ценностные установки по всей организа­
ции. Например, это может быть убеждение в том, что фирма яв­
ляется лучшим производителем услуг и предоставляет наивыс­

шее качество обслуживания. • 
6. «Придерживаться объединення~, «Превосходные,> компании 

не желают становиться конгломератами и развиваются преиму­

щественно путем внутренне обусловленной диверсификации, 

делая один управляемый шаг в единицу времени. 

7. «Простая форма н небольшой управленческий персонал~, 

Какими бы большими эти компании ни были, основополагаю­

щие структурные формы и системы элегантно просты. Управ­

ленческий персонал высшего уровня невелик: административ­

ный персонал корпорации чуть больше 100 человек управляет 
предприятием стоимостью много миллиардов долларов. Исполь­

зуются прямолинейные формы деления с подразделениями по 

проектам, включающим в себя все функции бизнеса. Отпочкова­

ние успешных новых направлений производства в отдельные 

подразделения поощряется и вознаграждается . 

8. «Одновременное свойство привязывания - отвязывания,>, 

«Превосходные,> компании одновременно централизованные и 
децентрализованные. Большей частью они предоставляют авто­

номию низовым подразделениям, ,<омандам по развитию про­

дукции и услут. С друтой стороны, они фанатичные централисты 
относительно нескольких базовых ценностей, которые они видят 

как ключевые ДЛЯ предприятия: качество, надежность , действен­

ность, регулярная эффективная коммуникация, быстрая обрат­
ная связь. 

Также отдельно можно выделить национальные особенности в 
Применении тех или иных методов управления, в частности ме­
тод руководства по Оучи (теория Z), связанный с особенностями 
ЯПонского менеджмента (коллегиальность, командообразование, 
карьера в рамках одной организации и т. д . ). 
lИ-l06~ 



274 Глава 8. Методы и стили управления 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 8 

ЗАДАНИЕ 1 

Составьте матрицу факторов, влияющих на выбор методов 
управления в конкретных ситуациях, по следующей форме: 

NV N/П 
Наименование факт 0-

Оптимальным метод 
СитуаЦИR ров. пара метров 

(ресурсы. персонал) 
управпеНИR 

1 Кризис 

2 Разработка стратегии предприятия 

3 Новый сотрудник в спужбе приема и 
размещения, не имеющий достаточного 
опыта, просит помочь со своей работой 

4 Разработка системы стимупирования 
топ-менеджеров 

5 

Дополните список ситуаций. 

ЗАДАНИЕ 2 

Рассмотрите следующую ситуацию из классической литера­
туры и отметьте, какую теорию - «Х> или « У» - она характе-

ризует . 

• Зевая и потягиваясь, дремал Черевик у кума, под крытым соломою са­
раем, между волов, мешков муки и пшеницы, и, кажется, вовсе не имел же­

лания расставаться со своими грезами, как вдруг услыхал голос, так же зна­

комый, как убежище лени - благословенная печь его хаты. 
_ Вставай, вставай! - дребезжала на ухо нежная супруга, дергая ИЗО 

всей силы за руку. 
_ Ты не видишь, 'IТO я еше не умывался, - отвечал Черевик, зевая и 

почесывая спину и стараясь, между прочим, выиграть время для своей 
лени». 

н. В. Гоголь. Сорочuнскйя ярмарка 
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ЗАДАНИЕ 3 

Рассмотрите следующие два документа и подумайте, в каких 
методах управления они используются. Какова роль этих доку­
ментов в обеспечении качества услуг и обслуживания в гости­

ницах. 

Правила внутреннего трудового распорядка гостиниц 

• График работы Персонала гостиницы составляется руково­
дителями подразделений и утверждается Руководством Компа­
нии по представлению Администрации Гостиницы. 

• Индивидуальные графики составляются с учетом особенно­
стей выполняемой работы с целью обеспечения бесперебойной 
высококачественной крутлосуточной работы Гостиницы. 

• Не допускается нахождение работника на территории Гос­
тиницы в нерабочее время и в местах, не обусловленных выпол­
нением должностных обязанностей в рабочее время. 

• Расписание перерыва для отдыха и питания определяется 
для каждого работника Гостиницы его непосредственным руко­
водителем . Ответственность за составление, доведение до ра­
ботника и выполнение графика лежит на Администрации Гос­
тиницы. 

• Очередность предоставления отпусков работникам Гости­
ницы устанавливается графиком отпусков, утверждаемым Руко­
водством Компании по представлению Администрации Гости­
ницы, составленным с учетом производственной необходимости 

и пожеланий работников. 

• Работники для входа на территорию Гостиницы и выхода с 
территории Гостиницы используют исключительно служебный 
вход, со стороны Шлюзовой набережной, оснащенный электрон­
ным замком, фиксирующим личный код работника и время про­
Хода. 

• Работникам Гостиницы запрещается отвлекать коллег по 
работе от выполнения их служебных обязанностей любой ин­
формацией, не относящейся к их работе. 

• Запрещается распространять любой печатный материал 
среди работников на территории Гостиницы . 

• Запрещается распространять любые товары среди работни­
К()В на территории Гостиницы. 

18· 
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• Запрещается употребление работниками спиртных напит­
ков или пребывание на территории Гостиницы в нетрезвом со­
Стоянии как в рабочее, так и в нерабочее время. 

• Сокрытие руководителями подразделений случаев употреб­
ления спиртных напитков или непринятие ими мер к отстране­
нию от работы лиц, находящихся в нетрезвом состоянии, влечет 
наложение административного взыскания. 

• Курение разрешается только в специально отведенных для 
этого местах, определенных Администрацией Гостиницы . Куре­

ние строго запрещается в пом.;щениях с личными шкафчиками, 

в лифтах, на лестничных маршах и площадках, рабочих зонах, 
комнатах отдыха и кафетерии. Запрещается курение во всех кли­
ентских зонах. 

Запрещается вход родственников работников на территорию 
Гостиницы без разрешения Администрации Гостиницы. 

Правила корпоративного поведения и взаимоотношений персо­
нала с гостями и клиентами 

Работникам запрещается пользоваться услугами, предназна­
ченными для гостей (клиентов) Гостиницы: центральным вхо­

дом в Гостиницу, лифтами для гостей (клиентов), телефонами 
для гостей (клиентов), комнатами отдыха для гостей (клиентов), 

туалетами для гостей (клиентов), барами для гостей (клиентов), 

ресторанами для гостей (клиентов) . 

Работникам Гостиницы запрещается обращение к гостям 

(клиентам) за автографами. Руководство Компании предполагает 

безусловное соблюдение всеми работниками Гостиницы следую­

щих норм поведения: 

• категорически не допускается использование ненорматив­
ной лексики и словесных форм, принижающих достоинст­

во гостей, клиентов и Персонала Гостиницы; 

• категорически не допускается использование профессио­
нальных жаргонизмов; 

• не допускается использование иностранных слов и терми­
нов при наличии равнозначных употребимых слов и терми-

нов в русском языке; 

• обязательно использование обращения «господин ...• >, ~«Гoc­
пожа .. » (в русском языке), «Мг .... », «M~ .... » (в англиискоМ 

языке). 
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ТЕаы по ТЕМЕ 8 

1. При низкой квалификации сотрудников и ограничении ресурсов наи­
более эффективно использовать следующие .методы управления: 

а) организационно-распорядительные методы; 
6) социально-психологические методы; 
В) делегирование; 

г) ответ «а» И «6»; 
д) ответ «а» И «в»; 

е) ответ «6» и «в». 

2. При высокой квалификации и достаточности ресурсов следует ис­
пользовать: 

а) организационно-распорядительные методы 
б) социально-психологические методы; 
В) делегирование; 
г) ОТВет «а» И «6»; 
д) ответ «3» И «В»; 
е) ответ «6» и «в». 

з. Устоявшаяся манера поведения руководителя называется: 
а) харизмз; 

б) принцип управления; 
в) стиль управления; 

г) метод управления; 

д) механизм управления; 

е) нет правильного ответа. 

4. Методы управления, направленные на повышение мотивации со­
трудников, называется: 

а) организационные; 
б) распорядительные; 
в) экономические; 

г) социально-психологические; 
д) ответ «а.) И «6.); 
е) Ответ «а» И «в.>. 

5. Методы управления, предполагающие прямое целенаправленное воз­
действие на сотрудников посредством директивных актов, называется: 

а) регламентирующие; 
б) социальные; 
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В) экономические; 

г) социально-психологические; 

д) ответ «а» И «6»; 
е) ответ (,а» и ('в». 

6. Социоматрица или социограмма используется в методах управ­
ления: 

а) организационные; 

6) распорядительные; 
В) экономические; 

г) социально-психологические; 

д) ответ (,а» и (,6»; 

е) ответ (,а» и ('в» . 

7. Ра3llичные виды льгот и поощрений используются в методах управ­
ления: 

а) организационные; 

6) распорядительные; 
в) экономические; 

г) социально-психологические; 

д) ответ «а» И «6»; 
е) ответ ",а» и "'в». 

8. Какой стиль управления nрисущ руководителю, считающему, что 
его подчиненные соответствуют теории «Х» Дугласа МакГрегора: 

а) автократичный; 

б) демократичный; 

В) либеральный; 
г) социально-психологический; 
д) ответ <ф) и ",г»; 

е) нет правильного ответа . 

9. Какой стиль управления nрисущ руководителю, считающему, что 
его подчиненные соответствуют теории «У» Дугласа Мак Грегора: 

а) автократичныЙ; 
б) демократичный; 

В) либеральный; 
г) социально-психологический; 
д) ответ «а» И ('f»; 
е) нет правильногО ответа. 
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/О. Каков стШlЬ управления руководителя, считающего, что самое 
главное в уnр"влении - сохранить хорошие межличностные отношения 

в коллективе: 

а) автократичный; 

б) демократичный; 

в) либеральный; 

г) социально-психологический; 
д) ответ «а» И (. г» ; 
е) нет правильного ответа. 

J J. Организации, где доминирует демократичный 
характеризуются высокой степенью .. . 

а) централизации; 

б) децентрализации ; 
в) интеграции; 

г) бюрократии; 

д) ответ «в» И (. г»; 

е) нет правилъного ответа. 

стШlЬ управления, .. 

12. Организации, где доминирует автократичный стШlЬ управления, 
характеризуются высокой степенью ... 

а) централизации ; 

б) децентрализации; 

в) интеграции; 

г) бюрократии ; 

д) ответ «в» И «г»; 

е) нет правильного ответа. 



Глава 9 
ВЛАСТЬ, ВЛИЯНИЕ, ЛИДЕРСТВО 

9.1. Понятие и виды влияния 

Большое влияние на управление в целом оказывает менедж­
мент организации как совокупность руководящих кадров. Руко­

водитель - это человек, который, являясь лидером, эффективно 
управляет своими подчиненными в целях выполнения ими по­

ставленных задач. 

1,\ Влияние определяют как поведение одного индивида, ко­
lIi1М\ торое вносит изменения в поведение, отношения, ощуще-

ния другого индивида. Конкретные средства, с помощью 
которых одно лицо может влиять на другое, разнообразны: 

просьба, угроза увольнения и даже пистолет, направленный в 

грудь. Один человек может влиять на другого и с помощью толь­

ко идей. Примером может служить коммунистическая идея. 

Руководители должны оказывать влияние таким способом, 
который легко предсказать и который ведет не просто к приня­
тию данной идеи, а к действию - работе, необходимой для дос­
тижения целей организации. Для того чтобы сделать свое лидер­
ство и влияние эффективными, руководитель должен укреплять 

и применять власть. 

Влияние пyrем убеждения основано на власти примера и экс­

перта. Разница состоит лишь в том, что исполнитель полностью 

понимает, что он делает и почему. Убеждение доводит до созна­
ния потенциального исполнителя, что, сделав так, как хочет ру­

ководитель, он удовлетворит собственную потребность. Чтобы 
добиться этого, руководитель может пользоваться логикой, эмо-

циями. 

Эффективное убеждение возможно, если руководитель заслу-
живает доверия. Его аргументация должна учитывать интеллек-
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туальный уровень слушателя, не должна быть слишком сложной 
или, наоБQРОТ, слишком упрощенной. Цель, которую ставит пе­
ред собой руководитель, не должна противоречить системе цен­

ностей его подчиненных. 

Для эффективиоro использования влияния путем убеждеиия 
следует: 

• точно определить потребности слушателя и обрашаться к 
этим потребностям; 

• начинать разговор с мысли , которая обязательно понравит­

ся слушателю; 

• стараться создать образ, вызывающий большое доверис! и 
ощущение надежности; 

• просить немного больше, чем на самом деле нужно полу­
чить, и затем делать уступки; 

• говорить уважительно, сообразуясь с интересами слуша­
телей; 

• стараться говорить последним, так как аргументы, выслу­
шанные последними, имеют наибольшее мияние на слу­

шателей . 

Достоинства и недостатки влияния путем убеждения. Главный 
недостаток - это медленное воздействие инеопределенность. 

Для того чтобы убедить кого-либо в чем-либо, требуется больше 
времени и усилий , чем для издания приказа, подкрепленного 

мастью, основанной на принуждении, традиции или харизме . 

Кроме того, возможно, убедить слушателя не удастся. Следует 

иметь в виду, что влияние путем убеждения имеет одноразовое 
действие, в каждой новой ситуации необходимо вновь убеждать . 

Преимушество ИСПОЛЬЗОВ<lНИЯ убеждения заключается в том, что 
работу человека, на которого мияют, скорее всего не нужно бу­
дет проверять, так как он в этой ситуации постарается сделать 
больше, чем устаномено минимальными требованиями. 

Влияние через участие в управлении идет гораздо дальше , чем 
убеждение , оно признает участие, власть и способности испол­
нителя. Руководитель направляет усилия и способствует свобод­
ному обмену информацией . Экспертная власть руководителя и 
исполнителя может быть объединена в едином решении, в пра­
вилъностъ которого оба будут искренне верить. Влияние имеет 
успех потому, что люди, вдохновленные потребностями высоко­
го уровня , как правило , стараются достигнуть ту цель, которая 
была сформулирована с их участием. 
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Участие в принятии решений совершенно явно Основывает­
ся на потребностях Высокого уровня - потребностях во власти 
компетентности , успехе или самовыражении. Поэтому такоЙ 
подход нужно использовать только в тех случаях, когда такие по­
требности являются активными мотивирующими факторами ДЛЯ 
конкретного сотрудника . 

Обычно, если работники участвуют в обсуждении предлагае­
мых изменений в их работе, они меньше сопротивляются пере­
менам. Кроме того, повышается производительность труда, со­
кращается текучесть кадров. Но те сотрудники, которые не любят 
неопределенность, не склонны к индивидуализму, предпочитают 
жестко контролируемые ситуации . 

Власть руководителя должна быть достаточно сильной, что­
бы побуждать друтих к работе, желательно вдохновенной, на­
правленной на достижение целей организации . Этого можно до­
биться, выполняя следующие условия эффективного влияния: 

• потребность сотрудника, на которой основывается влия­
ние, должна быть активной и сильной; 

• сотрудник, на которого влияют, должен рассматривать 

влияние как источник удовлетворения или неудовлетворе­

ния какой-то потребности; 

• сотрудник, на которого влияют, должен быть уверен, что 
исполнение повлечет за собой удовлетворение или неудов­

летворение потребности; 
• сотрудник, на которого влияют, должен верить, что его 
усилие может оправдать ожидания руководителя . 

9.2. Классификация видов власти 

1.\ Власть - в общем смысле способность и возможность 
• оказывать определяющее воздействие на деятельность, 

поведение людей с помощью каких-либо средств, воли, 
авторитета, права, насилия (родительская власть, государствен­

ная, экономическая и др.); политическое господство, система 

государственных органов. 

Применительно к управлению на микроуровне (уровень кон­
кретной фирмы) под властью понимается способность и воз­
можность оказывать влияние на поведение сотрудников ДЛЯ дос-

тижения определенных целей. 
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В дополнение к формальным полномочиям руководителю 
требуется ~aCTЬ, так как он всегда зависит от людей, которые 
руководителю не подчинены, например, это работники друтих 
подразделений и организаций, клиенты. Кроме того, большин­
ство работников в современных организациях не будет полно­
стью подчиняться всем приказам только потому, что они отданы 

начальником. 

Для достижения эффективного функционирования органи­

зации необходимо надлежащее применение власти. Если руково­
дитель не обладает достаточной властью, чтобы влиять на тех, от 
кого зависит эффективность его деятельности, он не сможет эф­
фективно управлять организацией. 

Баланс власти. Влияние и власть в равной мере зависят от 

личности, на которую оказывается влияние, от ситуации и спо­

собности руководителя. Поэтому реальной абсолютной власти 
не существует, так как никто не может влиять на всех людей во 
всех ситуациях. В организации власть только отчасти определя­

ется иерархией . Сколько власти имеет тот или иной человек в 
данной ситуации, определяется не уровнем его формальных пол­
номочий, а степенью зависимости от другого лица. Чем больше 
зависимость от другого лица, тем больше власть данного лица. 

Власть подчиненных. Подчиненные в любой организации об­
ладают властью над своими начальниками. Даже тюремные над­

зиратели в некоторой степени зависят от заключенных. Они до­

пускают некоторые нарушения тюремных правил со стороны за­

ключенных в обмен на более покорное поведение. 

Руководитель должен сознавать, что, поскольку подчинен­
ные часто тоже обладают властью, использование им в односто­
роннем порядке своей власти в полном объеме может вызвать у 
подчиненных адекватное противодействие . 

Каждый эффективный руковuдитель должен поддерживать 
разумный уровень власти, достаточный для достижения целей ор­
ганизации, но не вызывающий у подчиненных чувства протеста 
и непокорности. Кроме подчиненных, над руководителем могут 
иметь власть его коллеги-руководители, секретари начальников , 

поскольку они обладают необходимыми ему информационными 
ресурсами. 

Руководитель обладает властью над своими подчиненными в 
результате их зависимости от него в заработной плате , удовле­
Творении социальных потребностей, предоставлении работы 
и т . п . Но и подчиненные обладают определенной степенью вла-



284 Глава 9. Власть, влияние, лидерство 

сти над руководителем: получение информации, неформальные 
контакты, желание выполнять работу. 

Эффективный руководитель должен пользоваться своей вла­
стью в разумных пределах, чтобы у подчиненных не возникло 
желания проявить свою власть, что могло бы снизить эффектив­
ность управления, т. е. необходимо поддерживать баланс власти, 
добиваться выполнения поставленных целей и не вызывать не­
покорности подчиненных. 

Определенной долей власти в отношении других руководите­
лей обладают также руководители, от которых зависит получе­
ние информации, сырьевых ре,;урсов, оборудования. Если руко­
водитель контролирует то, в чем заинтересован подчиненный, 

он обладает над ним властью, которая заставляет подчиненного 
действовать в нужном направлении. По сути, власть держится на 
потребностях исполнителя. Выполняя указания руководителя, 
подчиненный или удовлетворяет свои потребности, или же зна­

ет, что они будут удовлетворены после выполнения этих указа­
ний. О последствиях своих указаний знает и руководитель. 
В процессе управления происходит ьзаимопонимание меЖдУ об­
ладателем власти и исполнителем его власти. Если такое взаимо­
понимание не происходит, цель управления не достигается. 

Существуют различные виды власти (табл. 9.1). 

Таблица 9./. КnассифиuЦИJI видов власти 

Вид власти Сущность данного вида власти 

Власть, основанная на лри- Базируется на убеждении подчиненного в том, что руководи-

нуждении тель, имеющий власть, может помешать удовлетворению ка-

кой-либо потребности или произвести другие нежелательные 

действия 

Власть, основанная на воз- Подчиненный верит, что руководитепь обладает возможностью 

награждении удовлетворить его потребности за счет различных форм возна-

граждения 

Экспертная власть Подчиненный убежден, что руководитель обладает специальны-
ми знаниями в определенной области 

Эталонная власть Руководитель обладает свойствами, вызывающими У исполни-

теля желание ему подражать 

Законная власть 
Подчиненный верит, что руководитель имеет право приказы· 

вать, так как находится на более высоком уровне управленче· 
ской иерархии. Законность власти основана на депегировании 

полномочий 
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Власть, основанная на принуждении, ассоциируется со стра­
хом лишиться или не получить удовлетворения потребности (за­
шиты, лЮб~И, уважения, работы, положения в обществе). Эта 
форма власти дает временный эффект. При длительном ее при­
менении появляются скованность, отчуждение, происходит те­

кучесть кадров. 

Влияние через страх - так представляют себе власть, осно­
ванную на принуждении, люди, критикующие ее. Методика при­
нуждения, как правило, сопутствует власти во всех случаях, когда 

человеку действительно что-то нужно и он уверен, что другой 
способен отобрать это у него. Многие люди испытывают ocтpe~­
шее беспокойство по поводу того, что они могут лишиться защи­

щенности, любви или уважения. Поэтому даже в тех ситуациях, 
где насилие не присутствует, страх является распространенной 
причиной того, почему люди позволяют на себя влиять. 

Страх в определенных обстоятельствах легко и эффективно 
используют некоторые руководители: даже намек на увольнение, 

лишение каких-либо полномочий или понижение в должности 

обычно дает немедленные результаты. 

Недостатки влияния через страх связаны с тем, что оно поро­
ждает неудовлетворенность работой, а это в долгосрочной пер­

спективе приводит к снижению результативности и эффективно­

сти работы или даже к развалу организации. Принуждение, осно­

ванное на страхе, может привести к временной покорности 

подчиненного, но оно порождает скованность, страх, отчуждение 

и месть. 

В условиях экономической нестабильности и снижения жиз­
ненного уровня Ч>удящихся самой эффективной является lLIIacn, 
основанная на вознагражденни. Это один из самых старых, но эф­
фективных способов влияния на друтих людей. Согласно мотива­
ционной теории ожидания исполнитель представляет, что имеет­
ся большая вероятность получения прямого или косвенного воз­
награждения, которое удовлетворит его поЧ>ебность, и что он 

способен сделать то, чего требует руководитель . В этом случае 
имеет место положительное подкрепление воздействия вознагра­

ждением, которое активизирует исполнительскую деятельность 

подчиненного . Степень влияния вознаграждения определяется 
пониманием его ценности. Естественно, что для разных испол­
нителей восприятие ценности будет различным . Величина возна­
граждения должна восприниматься равнозначно степени влия­
ния РУководителя. 
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flедостатки поло>Кительного подкрепления состоят в том 
власть, основанная на вознаграждении, будет действенна, 'e~;~ 
руководитель сможет правильно определить, что же в глазах ис­
полнителя является вознаграждением, и сможет предложить 
ему это вознаграждение. На практике такое не всегда достижи­
мо, так как руководители ограничены в возможностях возна­
граждения, кроме того, часто бывает трудно определить, что же 
сочтут вознаграждением. Кроме того, поскольку материальное 
или моральное стимулирование не всегда оказывают необходи­
мое влияние, руководитель должен уметь использовать и другие 
формы власти. 

В формально организованных структурах преимущественно 
используется законная власть. Традиционно сотрудники подчи­

няются распоряжениям начальников, занимающих определен­

ные должности. Традиция обладает безличностью. Подчиненный 
реагирует не на личность, а на должность. В этом случае имеет 

место подчинение системе в целом. 

Законная власть (власть, основанная на традиции) строится 
на том, что руководитель пользуе-\(;я традицией, чтобы удовле­

творить потребность исполнителя в защищенности и принад­
лежности. Этот метод действен при условии, если исполнитель 
уже понял, что руководитель способен удовлетворить эти по­

требности. Поэтому влияние с помощью традиции возможно 
лишь тогда, когда нормы культуры, внешние по отношению к 

организации, поддерживают точку зрения, что подчинение на­

чальству является желаемым поведением. 

В течение тысячелетий культурная традиция многих стран 

укрепляла власть начальства. Однако высокообразованные люди 
и молодежь меньше склонны признавать авторитеты. 

Недостатки власти, основанной на траднции, обусломены 
тем что традиция может действовать во вред организации, тор-, ~ 

мозить ее развитие и приспособление к изменениям во внешнеи 
среде. Например, молодому руководителю, предлагающему усо­

вершенствовать какой-то вид деятельности, приходится сталки­

ваться с заключениями типа «Мы всегда делали так, все было 
хорошо, и ничего менять не будем». 

Особо можно выделить власть примера (эталонную власть). 
Эта власть основана на личных свойствах руководителя и ~носит 
название харизмы, т. е. это влияние, основанное на своиствах 
личности руководителя или его способности привлекать сторон-

ников. 
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Власть при мера, харизматическое влияние определяется лич­
ным влечением к лидеру, отождествлением личности исполните­
ля с лидером, а также потребностью исполнителя в принадлеж­
ности и уваЖении. Исполнитель воображает, что У него много 
общего с лидером, и подсознательно ждет, что подчинение сде­

лает его похожим на лидера, вызовет одобрение и уважение. 

Разновидностью власти является власть, основанная на вере 
исполнителя в то, что лидер обладает знаниями и способностью 
удовлетворять потребности. Это экспертная в.ласть. К ней также 
относится масть специалистов. 

Исполнитель принимает на веру ценность знаний руководи-.. 
теля. Влияние считается разумным потому, что решение испол­

нителя подчиниться является сознательным и логичным. Руко­
водители обычно получают подобную власть благодаря своим 

явным достижениям. 

Человек может использовать экспертную власть в организа­
ции, если остальные считают, что он имеет информацию и идеи, 
которые, по предстамению друтих, помогут организации дос­

тигнуть цели. Это верно даже тогда, когда у данного лица отсут­
ствует приписываемая ему компетенция. 

Разумная вера объясняет, почему специалисты могут оказы­
вать действенное влияние в организации, даже если они не об­

ладают формальными полномочиями. Полагаясь на специали­
ста, руководитель будет употреблять масть, чтобы передать ре­

шения специалиста остальным членам организации. 

Ограниченння метода разумной веры. Разумная вера не всегда 
устойчива, ее воздействие достаточно медленное по сравнению 

со слепой верой, формирование разумной веры требует длитель­
ного времени. Специалисты годами пытаются завоевать автори­
тет у руководителей, чтобы их мнение принималось теми безого­
ворочно. Однако это не означает, что разумная вера слабее, чем 
другие формы влияния. В организациях используется все больше 
и больше новой информации, поэтому значение власти экспер­
тов постоянно возрастает. 

9.3. Понятие авторитета и харизмы 

Авторитет (лат.) - в широком смысле: значение и основан­
ная на значении или с ним соединенная власть; в узком - влия­
ние умственное, возбуждающее уважение, доставляемое облада-



288 Глава 9. Власть. влияние. лидерство 

нием прев~сходной и признанной власти или выдающейся и 
признаннои мудрости, знания, добродетели. Римляне называли 
признанную за их городами власть auctoritas. В науке авторите­
тами называются люди, известность которых в своей области 
так прочно, что служит ручательством истины и непреложности 
высказанного ими мнения. Поэтому говорится также о вере в авто­
ритет, которая бывает основана на доверии сотрудников к мне­
нию или знанию друтого лица. 

Понятие «харизма.) берет начало в христианской теологии, 
где под харизмой понимается дар, данный человеку свыше для 

выполнения своего жизненноro предназначения. 

В науку, а точнее, в социологию термин «харизма» был вне­
дрен Максом Вебером. В его представлении харизма - это неза­
урядное качество личности, благодаря которому она (личность) 

воспринимается как сверхъестественная, сверхчеловеческая или 

по меньшей мере исключительная, обладающая особыми силами 

и свойствами, недоступными для друтих, оценивается как обра­

зец для подражания и признается достойной бытъ вождем. 

Оба эти подхода отражают попытки разобраться в природе 
харизмы, понять механизмы ее функционирования. Возможны и 
друтие подходы к понятия «харизма.), не с позиции структурного 

подхода (из чего состоит), а с позиции функционального (для 

чего предназначено). 

Предназначение харизмы, ее функция - это влияние на лю­
дей, которое выражается в наличии у человека потенциальных 

способностей и навыков убеждения и лидерства. Друтими слова­
ми, харизма - это способность влиять на людей посредством 

позитивной социальной мотивации. 

Харизма формируется из исключительных качеств личности. 

Эти качества могут относиться к любым аспектам человеческого 
бытия. Их можно выделить в несколько групп, например': 

• физические характеристики человека (рост, вес, телосло­
жение, тембр голоса); 

• социальные навыки (коммуникабельность, умение слу­
шать, умение выступать публично); 

• психологические свойства (психотип, жизненные установ­
ки, уровень самооценки и др.); 

I Калабин А. Требуется харизматичный руководитель: в поисках эф­
фективной системы управления. СПб.: Питер, 2005. 
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• поведенческие стереотипы (привычки, манера одеваться, 
стандарты поведения в обществе, походка, микрожесты); 

• ПРОфесс'иональные качества (образование, особые умения, 
опыт работы в кризисных ситуациях); 

• социальный статус (заслуги перед обществом, семейная и 
клановая принадлежность, круг знакомых, уровень благо­
состояния). 

Можно указать и некоторые другие характеристики харизма­

тической личности: 

• обмен энергией - создается впечатление, что эта личность 

излучает энергию и заряжает ею окружающих людей; 

• независимость характера - эти люди не полагаются на 

других, а только на себя, свои знания, способности; 
• восприятие восхищения своей личностью без надменности 
или себялюбия; 

• достойная и уверенная манера держаться, собранность и 
владение ситуацией. 

Необходимо также отметить, что качества эти будут способ­
ствовать росту харизмы носителя только при выполнении двух 

условий. Чтобы быть харизматическим лидером, человек должен 
обладать этими (не обязательно всеми) качествами в исключи­
тельном, nревосходящем сходные характеристики других членов 
группы обьеме. Такая исключительность, естественно, должна 
иметь разумные пределы, иначе их обладатель перестанет счи­
таться членом группы, станет (,чужим» . Также это превосходство 

должно быть положительным, т. е . направленным в нужную сто­
рону. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что харизма -
это составляющая профессиональных качеств менеджера . В по­
нимании (,Института Тренинга» харизма - это контрастная, 
ярко выраженная способность ВЛЮПЬ на других людей силой 
своей личности, Соответственно, это профессиональное качест­
во менеджера как лидера, развиваемое и тренируемое . Чем боль­

ше в компании специалистов и чем выше уровень их подготов­

ки, тем значимеЙ компетентность лидера. Иначе специалисты 
просто не воспримут его авторитет . Без харизмы сложно вооду­
шевить уже опытных сотрудников с высоким уровнем компе­
тентности. Профессиональные же качества нужны ' совсем в дру_ 
ГИХ ситуаuиях, например, когда требуется обучение НОвичков 
или формирование стандартов работы компании или подразде­
ления . 

19-1068 

• 
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в заЮlючение данного пункта можно отметин., что власть ао­
торитетного сотрудника С'lитается Dластыо эксперта, а власть ха­
ризматического лидера - эталонной властью (властью примера). 

9.4. Лидерство. Требования, предъявляемые 
к лидеру 

Личностные теории предполагают, что руководитель должен 
обладать некоторым наборu~' определенных черт, необходимых 
для эффективного лидерства. В теории менеджмента под лидер­
ством (liadership) понимают способность оказывать влияние на 
отдельных людей и группы, направляя их усилия на достижение 

определенных целей. В отличие от власти лидерство основано не 
только и не столько на формальных атрuбутах властu, сколько на 
личностных особенностях руководителя. 

Классики менеджмента считали, что большинство людей 
стремится принадлежать к опреде.г:енноЙ группе, например, ком­

пании или клубу по интересам . В силу того, что лишь немногие 
могут быть лидерами, можно предположить, что большинство 

людей хотят, чтобы их вели, и в качестве ведомых чувствуют 
себя комфортно. Ведомым хочется верить, что их дело находится 
в надежных руках, тогда как лидеры должны преодолевать иску­

шения. 

Лидерами становятся не по решению организации, хотя воз­

можности вести за собой людей можно увеличить путем делеги­
рования полномочий, давая таким образом сотрудникам воз­
можность приобрести навыки принятия и реализации управлен­

ческих решений. Действия лидеров не ограничиваются рамками 

каких-либо полномочий и структур. Руководитель является ли­
дером совершенно независимо от формальной должности в ие-

рархии. 

Лидером называют лицо, эффективно осуществляющее 
формальное и неформальное руководство. Хорошие лиде­
ры коммуникабельны, имеют чувство юмора, они, как 

правило, хорошие учителя. 

Первостепенный интерес представляет руководитель органи­
зации - человек, который одновременно должен являться лиде­
ром и эффективно управлять своими подчиненными . Он влияет 
на друтих таким образом, чтобы они выполняли работу, пору-
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ченную организацией . Лидерство основывается на власти и 
влиянии. Об;Iaдая полномочиями, но не имея власти, руководи­

тель не мож~т эффективно управлять. 
Как считает Питер Друкер, признанный «классик» менедж­

мента, «главное требование к лидеру, без выполнения которого 
невозможно эффективное лидерство, - завоевать доверие. 
В противном случае такому человеку не удастся найти ни одного 
последователя». Лидер - тот, за кем идут люди. Чтобы доверять 
лидеру, совершенно не обязательно во всем с ним соглашаться. 

Доверие - это убежденность в том, что человек говорит именно 

то, что думает. Это вера в то, что звучит возвышенно и считается .. 
старомодным, - в цельность характера. Поступки лидера и его 
высказанные вслух убеждения должны быть если не идентичны­

ми, то по крайней мере не противоречащими друг другу. Эффек­
тивное лидерство базируется не на уме, а в первую очередь на 

цельности характера и последовательности поступков». 

Основными референтами (признаками) лидерства являются: 
более высокая активность и инициативность индивида при ре­

шении группой совместных задач, большая информированность 
о решаемой задаче, членах группы и ситуации в целом, более 

выраженная способность оказывать влияние на других членов 

группы, большее соответствие поведения социальным установ­
кам, uенностям и нормам, принятым в данной группе, большая 

выраженность личных качеств, эталонных для данной группы . 

В каждом коллективе существуют формальные и неформаль­
ные структуры. 

Формальная структура - объединение работников на основе 
формально определенных и закрепленных прав, обязанностей, 
полномочий и ответственности . 

Неформальная структура - объединение работников на осно­
ве взаимных симпатий, антипатий, общности интересов, сходст­
ва характеров, взаимопонимания, увлечений, чаще всего не свя­
занных с деятельностью предприятия . 

Как в формальных, так и неформальных группах выделяются 
лидеры . 

Формальный лидер - руководитель, занимающий соответст­
вующую штатную должность, выполняющий обязанности по ру_ 
ководству подчиненными . 

Неформ~ьный лидер - работник, не имеющий формальных 
по~номочии, но пользующийся авторитетом и влиянием в ка­
Кои -либо группе (коллективе) . 
19" 
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Для определенин неформальных лидеров можно использо­
вать социометрические методы для построения социоматрицы . 

Существует разлиtlИе между «формальным» лидерством , ко­
гда влияние основано на официальном положении сотрудника в 
организации, и «неформальным» лидерством, когда влияние ос­
новано на признании друтими личного превосходства лидера. 
Отличие формального лидера от неформального принципиаль­
ное. Неформальный лидер ориентирует членов своей команды 
на активизацию совместных усилий, а формальный лидер - на 

выполнение подчиненными своих обязанностей. 

В большинстве ситуаций, конечно, эти два вида влияния пе­
реплетаются в большей или меньшей степени . 

Таблица 9.2. Сравнительн .. характеристика формальиого и неформального лидеров 

Формальный пидер НефОРМanьный пидер 

Администратор Инноватор 

Командует, убеждает Вдохновляет, призывает 

Выполняет указания других Реализует собственные цели 

Пемствует на основе расчета Пействует на основе видения 

Ориентируется на организацию Ориентируется на людей 

Контролирует Поверяет 

Поддерживает движение Пает импульс движению 

Принимает решения Реализует решения 

Пелает, как нужно Пелает, что нужно 

Пользуется уважением Пользуется любовью 

Основные функции лидера: организация совместной жизне­
деятельности в различных ее сферах, выработка и поддержание 
групповых норм, внешнее представительство группы во взаимо­

отношениях с друтими группами, принятие ответственности за 

результаты групповой деятельности, устаноаление и поддержа­

ние благоприятных социально-психологических отношений в 

группе. 

Внутри каждой из сфер групповой жизнедеятельности могут 
быть выделены различные роли лидера: лидер-организатор, ли­
дер-специалист, лидер-мотиватор, лидер - генератор эмоцио­
нального настроя и т . д. Лидер - это всегда уверенный в себе че­
ловек, но при этом не всегда уверенный в себе человек - лидер. 
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Лидер всегда демонстрирует уверенное поведение. Характе­
ристики уверР.иноro поведения: 

• знание о том, что делаешь свое дело правильно; 
• различие действия и личности «.я здесь ошибся, но я все 
равно хороший»); 

• умение убеждать, коммуникативные способности, ведение 
пере говоров; 

• умение (.сохранить лицо» (адекватное отношение к своим 
ошибкам). 

ф По данным исследования консалтинговой компании DDL, 
"v представленным на рис. 9.1, видно, что примерно одной трети 

руководителей в мире не хватает навыков, необходимых для 
того, чтобы помочь компании достичь бизнес-целей. 

Концеmyanьное мышление 

СооТ1Мlтс:твие культуре ,-- 72 

Этичность 

Гибкость 

Способность реализовать 
потенциал сотрудников 

Стремление к достмжению 
результата 

IIJ Оценка Лl\дерами уровня квалификации 

• Оценка НR-менеджерами степени важности 

Рис 9.1. Качества лидеров: их важность и урооень 
(% "РОЯlIЛения качеств, тах - 100 %) 

73 
73 

Руководители, опрошенные в 42 странах, дали отрицательный от­
вет о наличии необходимых навыков по 10 качествам, отражающим ре­
зультативность управления и их потенциал. Консультанты и HR-менеА­
жеры определили «стремление К достижению результата» и «Способ­
ность реализовать потенциал СОТРУДНИКОВ» как основные качества 
РУКОводите~Й. Опрашиваемые оценили свои способности к проявле­
нию этих качеств между 73 и 61 %, что является достаточно НI1)КИм по­
казателем. 
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в теории управления используются три подхода к определе-
нию эффективности лидерства: 

• поведенческий подход; 
• ситуационный подход; 
• личностный подход (с позиции личных качеств). 
Поведенческий подход. К личным качествам лидера, опреде-

ляющим эффективное влияние на подчиненных, относятся: 
высокий уровень интеллекта и знаний, честность, правдивость, 
инициативность, юридическое и экономическое образование, 

уверенность в себе. Однако нельзя говорить о сумме конкретных 
качеств, которые обязательно дадут эффективный результат в 

управлении. Исследования показали, что в различных ситуациях 
лидеру необходимо использовать разные качества, а следователь­
но, по-разному влиять на подчиненных. Это позволяет говорить 

о разном поведении лидера в различных условиях. Сторонники 

поведенческого подхода считают, что эффективность влияния 

определяется не личными качествами лидера, а обобщенными 

видами поведения руководителя I! отношениях с подчиненными 

в процессе достижения поставленных целей, т. е. стилем руко­

водства. 

Поведенческий подход углубил понимание лидерства, сосре­

доточив внимание на поведении руководителя, желающего побу­
дить людей на достижение целей организации. Его основной не­
достаток заключался в тенденции исходить из предположения, 

что существует какой-то единый оптимальный стиль руково­

дства. Однако одного наилучшего стиля руководства не сущест­

вует, эффективность стиля зависит от характера конкретной си­

туации. 

Ситуационный подход. Личные качества руководителя и его 

поведение определяют успех с учетом потребностей и личных 
качеств подчиненных, характера задания, воздействия окружаю­
щей среды. Ситуационный подход основан на предположении, 

что для эффективного управления стили поведения и личные 

качества руководителя должны соответствовать конкретным си­

туациям. Результаты исследований показывают, что руководи­

тель-лидер должен уметь вести себя по-разному в различных си-

туациях. 

Личностный подход (подход с позиции личных качеств). Со­
~ б адают гласно личностной теории лучшие из руководителеи о л 

определенным набором общих для всех личных качеств. Если бы 
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эти качества могли быть выявлены, люди могли бы научиться 

воспитывать их в себе и становиться эффективными руководите­

лями. Некоторые из этих черт - это уровень интеллекта и зна­
ния, привлекательная внешность, честность, здравый смысл, 

инициативность, хорошее образование, Вblсокая степень уверен­
ности в себе. 

Исследования показывают, что, с одной стороны, лидеры, 
KaJt правило, отличаются высоким интеллектом, стремлением к 
знаниям, надежностью, ответственностью, активностью, соци­
альным участием и социальным статусом. С другой стороны, 
человек, как правило, не становится руководителем только бла­
годаря тому, что он обладает некоторым набором личных 
свойств. 

,.«. ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ 
'. И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 9 

ЗАДАНИЕ 1 

Теория 

В бизнес-центре отеля «ХХХ» существуют две неформальные 
ГРУППbl: 

• неформальная группа NQ 1, в которую входят техники и во­
дители; 

• неформальная группа NQ 2, в которую входят офис-менед­
жеры, дизайнер, менеджер по продажам и маркетолог. 

Возникновение этих групп Оnусловлено спецификой работы 
сотрудников предприятия . 

Для выявления социально-психологической СТРУктуры этих 
групп среди работников каждой группы был проведен СОЦиомет­
рический опрос . Каждому работнику было преДЛОжено аноним­
но высказать свое отношение к другим работникам группы с по­
Мощью трех видов оценок: 

(.+,) - симпатия; 

(·0.) - равнодушие; 
('- ') - антипатия. 

Результаты исслеДОRания преДСТafщены ниже. 
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Социоматрица иеформальиой группы Н!! 1 

Кто выбирает 

Кого выбирают Д Б В Г Д 

Д х + о о + 
Б + Х + о о 

В + + х о + 

Г О - О Х о 

J] о + о + х 

Социоматрица неформальной группы Н!! Z 

Кто выбирает 

Кого выбирают Д Б В Г J] 

Д х о + о + 

Б + Х + + + 

В + + х о о 

Г - О О Х - I 

J] О О + + х 

Задание 

1. Оцените, кто из сотрудников ямяется неформальным ли­
дером в группе N2 1 и N2 2, а кто из сотрудников находится в от­
носительной изоляции. 

2. Какие меры можно принять в отношении лидеров нефор­
мальных групп и тех, кто набрал наименьшее количество поло­

жительных оценок? 

ЗАДАНИЕ 2 

Проанализируйте следующие цитаты и сформулируйте, ис­
пользуя материалы п. 9.2-9.4, что предстамяет собой «(масть», 
«(лидерство» И «(харизма». 

1 .• Нормальная и прочная связь между людьми, именуемая «властью", 
никогда не покоится на силе; наоборот - тот общественный инструмент 
или механизм, который кратко называют «силой .. , поступает в распоряже-
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ние человека или группы людей лишь потому, что они правят. Лучшими до­
казательствами этого становятся при ближайшем рассмотрении как раз те 
случаи, когда власть кажется основанной на силе. Наполеон взялся завое­
вать Испанию, какое-то время удерживался в ней, но не правил ни дня. 
При том, что сила у него была . И потому, что была только сила ... . 

Ортега-и-Гассет Хосе. Восстание масс. 1937 

2. «Лидерство определяется конкретной ситуацией . Кто станет лидером 
опрtделенной группы, во многом зависит от рода деятельности и от тех 
лидерских качеств, которые необходимы для эффективного функциониро­
вания группы в данной ситуации ... Характеристики людей, становящихся 
лидерами в сходных ситуациях, довольно ра:lЛИЧНЫ . Еше серьезнее р3:lЛИ­
чия в поведении лидеров в разных ситуациях . Единственный общий фак­
тор - это то, что лидер должен обладать и , как правило, действительно 

обладает вьщающейся общей или технической компетентностью в данной 
сфере деятельности . Общий интеллект не является непременным условием 

лидерства ... 
Эдейр Джон. Не боссы, но лидеры 

з ... Эффективные лидеры исполняют две роли - харизматическую и ар­
хитектурную. В харизматической роли лидер рисует лучшее будущее и во­

одушевляет своих подчиненных. В архитектурной роли он обрашается к во­

просам, связанным со структурой компании, системами контроля и поощ-
рения,. . 

ЗАДАНИЕ 3 

Ке де Ври Манфред. Мистика лидерства: 
развитие эмоционального интеллекта 

Известно, что не только руководители могуг влиять на своих 
подчиненных, но и подчиненные имеют возможность влияния 

на поведение руководителя и даже манипулирования им. Рас­

смотрите следующие ситуации и {)ц~ните вероятность их появле­

ния в вашем окружении. Подумайте, что должен делать руково­
дитель в каждой из этих ситуаций. 

1. Дозирование информации: руководителю представляется 
информация, усеченная в интересах работника. 

2. Превращенне в себя в «незаменнмоrо .. : намеренная концен­
трация работником опыта, компетентности, информации на ка­
Ком-то участке . 

3. Возложение на руководителя (,своих .. решений: руководите­
ЛЮ предлагается решать проблемы из сферы ответственности 
подчиненного. 
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4. Решение без выбора: подчиненный предлагает свое реше­
ние как единственно возможное. 

5. Искажение от имени руководителя: по поручению или с 
согласия руководителя информация, задания, просьбы переда­
ются, но со смещенными акцентами. 

6. «Сведение счетов» через руководителя: подчиненные гото­
вят приказы, инициируют решения руководителя, где неявно 
формулируют перераспределения ответственности между собой, 
ущемление интересов другого, подчеркивание недостатков друг 
друга и т. Д. 

7. Регулироваиие «вхожести»: подчиненные на свой взгляд 
ограничивают или открывают контакты руководителя с партне­

рами, клиентами, внешними инстанциями. 

8. «Клика»: сговор группы влиятельных работников для ис­
пользования ресурсов организации в собственных целях, но в 

ущерб самой организации. 

9. Корыстное использование личных доверительных отноше­
ний с руководителем без его ведома. 

1 о. Поставить начальника перед фактом: подчиненный прово­
дит выгодное для себя решение, откладывая исполнение задания 

до тех пор, когда ничего другого уже сделать нельзя. 

11. Лесть: демонстративое подчеркивание или преувеличение 

достоинств своего иачальника, комплиментарная критика «,Нель­
зя быть таким добрым») с тем, чтобы вызвать его симпатии к 

себе. 

ТЕаы ПО ТЕМЕ 9 

1. Возможность влиять на поведение сотрудников называется: 
а) влияние; 

б) убеждение; 

в) власть; 

г) стиль управления; 

д) авторитет; 

е) нет правильного ответа. 

2. Власть, при которой у подчиненных появляется желание подражать 
руководителю, называется: 

а) экспертная власть; 

б) эталонная власть; 
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В) законная масть; 

г) харизма; 

д) авторитет; 

е) нет правильного ответа. 

з. Власть, основанная на делегировании полномочий, называется: 
а) экспертная масть; 

~) эталонная масть; 
в) законная масть; 

г) харизма; 

д) авторитет; 

е) нет правильного ответа. 

4. Власть специалистов называется: 
а) экспертная масть; 

6) эталонная масть; 
в) законная масть; 

г) харизма; 

д) авторитет; 

е) нет правильного ответа . 
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5. Поведение одного индивида, которое вносит изменения в поведение 
других индивидов, называется: 

а) мияние; 

б) убеждение; 

в) власть; 

г) стиль управления; 

д) авторитет; 

е) нет правильно го ответа . 

6. Влияние путем убеждения основано на: 
а) законной власти; 

6) власти эксперта; 
В) власти при мера; 
г) ОТвет «а,) И (.6,); 
д) ответ (.а ,) и «в'); 

е) ответ «6,) и ('8» . 

7. Формального лидера в коллективе: 
а) любят; 

б) уважают; 
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в) контролируют; 
г) организуют; 

д) ответ «а» И «6.); 
е) ответ «в.) И «г». 

8. НефОРМQльного лидера в КОlUlективе: 
а) лю6ят; 

6) уважают; 
в) контролируют; 

г) организуют; 

д) ответ «а» И «6»; 
е) ответ «в» И «г». 

9. Какой подход в классификации лидеров основан на оценке их манеры 
поведения по отношению к подчиненным: 

а) личностный подход; 

6) поведенческий подход; 
в) ситуационный подход; 

г) ответ «а» И «6»; 
д) ответ «в» И «6»; 
е) ответ «а» И «6». 

10. Лидер, который использует в своей деятельности механuзмы воз­
действия на подчиненных, апеллирует к потребностям более высокого 
уровня саморазвития, самовыражения, называется: 

а) автократичный лидер; 

6) демократичный лидер; 
в) функциональный лидер; 

г) производственный лидер; 

д) неформальный лидер; 

е) другое. 



Глава 10 
СИСТЕМА САМОМЕНЕДЖМЕНТА 
И ЕЕ ИСПОЛЬЗОВАНИЕ В ИНДУСТРИИ ТУРИЗМА 

10.1. Модель менеджера в современных условиях 

в древности ynраалением, как правило, занимался собствен­
ник имущества, предприятия . Только в XIX в. и особенно в начале 
хх в. произошло четкое разделение между тремя типами деятелей: 
бизнесменом, предпринимателем и профессионалъным менедже­
ром, различия между которыми предстаалены в табл. 10.1. 

Таблица /О. J. РUЛИЧНJI между треМII типами деятелей: .. бнэиесмеиом-, 
«предприиимателем- И "меиеджером-

Основные характеристики Бизнесмен ПреQприниматепь МенеllЖер 

1. Владение собственным капи- Обязательно (либо ОБRзательно (либо НеоБRзательно 
талом, который приносит доход заемные средства заемные средства и 

и арендованное арендованное иму-

имущество) щество) 

2. Пребывание на лостоянной Необязательно НеоБRзательно Обllзательно 
должности 

з . Наличие подчиненных НеоБRзательно НеоБRзательно Обязательно 

4. Профессиональная лодготоа- Необязательно НеоБRзательно Обязательно 
ка в области менеджмента (зна-
НИR , навыки, умения) 

5. Приоритет интересов в поста- Персональные , Личные интересы Коллективные 
ноаке целей личные интересы интересы 

-

I 
I 

-1 

По данным табл. \0.\ можно сделать ВblВОД о том, что менед­
жером можно считать специалиста в области управления, наем ­
ного управляющего , организующего работу предприятия, руко­
Водящего деятельностью подчиненных ему работников и выпол­
Няющего одновременно определенные управленческие функции . 
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MeHe~ep - про~ессионально подготовленный управ­
ляющии, ~меющии в подчинении группу работников, за­
"нимающии постоянную должность, наделенный в опреде-

JIе~нои сфере деятельности Полномочиями по принятию реше­
нии и распоряжению ресурсами, а также ответственностью за 
достижение конечных результатов деятельности предприятия. 

Являясь членом трудового коллектива, он достигает резуль­
татов труда посредством воздействия на других членов коллекти­

ва (исполнителей). Не все менеджеры играют одинаковую роль 
на предприятии. К основным задачам менеджера относятся: 

• подготовка, принятие и реализация управленческих решений. 
Это главная функция менеджера, а управленческие реше­
ния - основной «продукт» деятельности любого менедже­

ра (кадрового, финансового, антикризисного и т. п.). Ме­
неджер не только разрабатывает управленческие решения, 
но и несет ответственность за их последствия; 

• информирование и информированность. От того, насколько 
полной информацией владеет менеджер, насколько ярко и 
четко он может доводить информацию до исполнителей, 

значительно зависит результат его работы; 

• работа в качестве руководителя, формирующего отношения 
внутри и вне организации, стимулирующее членов трудо­

вого коллектива на достижение практических и стратегиче­

ских целей организации. 

Исходя из установленных ролей менеджера устанавливаются 

определенные общие требования к нему: 

• знания (в области основ менеджмента, отдельных видов ме­
неджмента, социальной психологии, знание особенностей 

конкретной профессии); 

• личные качества (нестандартное, креативное мышление, ре­
шительность и настойчивость в достижении целей, ини­
циативность, умение выполнять обязательства и обещания, 
высокий уровень эрудиции, твердость характера, справед­

ливость, тактичность, аккуратность, умение расположить к 

себе, чувство юмора, хорошее здоровье); 
• этические нормы (деловая этика: максимизация прибь~ли не 
должна достигаться за счет разрушения окружающеи сре­
ды; в конкурентной борьбе следует использовать лиш~ 
«дозволенные» приемы, т. е. соблюдать правила ~ыночн~и 
игры; справедливое распределение благ; личныи прим Р 
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соблюдения этических норм на работе и в быту; дисципли­
нированность и моральная устойчивость); 

• иавыки и оргаиизаторские способности (умело используя ре­
сурсы (информацию, время, людей, финансы и т. п . ), обес­
печивать эффективность деятельности предприятия , посто­

янно повышая конкурентоспособность фирмы) . 
Современный подход к формированию менеджера получил 

на1вание компетентностного подхода. 
Обычно под компетенциями понимается комплекс сформиро­

ванных в процессе образования или в результате накопленного 

практического опыта возможностей эффективного поведения в 

определенных жизненных ситуациях и в профессиональной дея­
тельности. Кроме того, под компетенциями понимается способ­
ность применять знания, умения и личностные качества для ус­

пешной деятельности в определенной области. 

Можно рассматривать это понятие и несколько шире как со­
вокупность индивидуально-личностных характеристик, знаний, 

умений, навыков, моделей поведения сотрудника, его ценностей 

и мотиваторов. 

Обычно выделяются следующие группы компетеиций: 

• исходные компетенции, т. е. компетенции, которыми обла­
дает сотрудник на данный момент; 

• компетенции, которые необходимы любому сотруднику 
предприятия для успешной карьеры и соответствия корпо­
ративным ценностям и нормам; 

• компетенции , необходимые для успешного выполнения 
функций, соответствующих различным должностям в кон­
кретной фирме. 

Известный специалист в области менеджмента э . М. Корот­
ков выделяет следуюшие элемf"НТЫ компетенций менеджера 

(табл. 10.2). 
Обобщая все вышесказанное, можно представить модель эф­

фективного менеджера организации в следующем виде (рис . 10.1). 

Рис . 10.1 . Обобlllенная модел ь менсджсра 
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Таблица /0.2. Требования к компетенциям менеджера 
-NQ п/п Элементы компетенций Пояснения 

1 Виды профессиональ- Экономическая, плановая, коммерческая, аналитическаR. ди-
нои деятельности агностическая, исследовательская, проектнаЯ,управленче-

екая , организационная, информационная , методическая, 
консультационная, педагогическая , инновационная 

2 Система знаний Общенаучные, методологические, экономические, управлен-
ческие , социологические, психологические,организацион-

но-правовые, отраслевые 

3 Умения и навыки Планиро в?ние времени, работа с информацией, про ведение 
совещаний, самообразование, организация деятельности со-
трудников, проведение собеседований, ораторская деятель-
ность, решение конфпиктных ситуаций между сотрудниками 

и клиентами 

4 Способности Предприимчивость, креативный потенциал, коммуникабель-
ность, самостоятельность, социальная активность, нравст-

венность и культура 

5 Роли Концептолог, арбитр, исследователь, лицо, принимающее ре-
шеНИR,организаruр, консулыаНТ,лидер 

6 Готовности К риску, к нагрузкам, к полномочиям (власти), к ролям, к 

конфликтам, к ошибкам, к критике 

Пояснения к рис. 10.1: 
А - качества: лидерство, коммуникабельность, активность, 

практичность, предприимчивость, инициативность, ответствен­

ность; 

В - способности: к изобретательности, к оригинальности, к 

исследовательской работе, к самообразованию, к сотрудничест­

ву, к объединению людей; 
С - образование: высокий уровень знаний в области ме­

неджмента и маркетинга, а также по предметной области; 
Д _ осиовы воспитания, среды: культура, мораль, черты ха­

рактера, базовые ценности общества, семьи. 

Перечень качеств руководителя можно продолжить, но, ви­

димо, имеет огромное значение то, как сочетаются эти качества, 
чтобы получился эффективный руководитель, который развива­
ет умение руководить на основе опыта и расширения области 
знаний. Ибо современные исследования, в противовес личност­
ным теориям, склоняются в сторону ситуативных теорий, со­
гласно которым качество руководителя и его стиль руководства 
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изменяются и ПРОЯRJlЯЮТСЯ в соответствии с тем, как меняются 

условия деятельности организации, как складывается конкрет­

ная ситуация. 

(;) Научный центр по подготовке менеджеров одного из крупней­
~ ших банков в мире «Чейз Манхеттен Баню> разработал совре­

менную идеальную модель менеджера. 

• В соответствии с данной моделью современный менеджер должен 
обладать следующим набором качеств: 

• гуманное отношение к работникам; 
• дружеские отношения с сотрудниками (отношения не могут до­
ходить до панибратства); 

• саморепрезентация - стремление к тому, чтобы нравиться лю­
дям; 

• использование работника в интересах организации через оказа­
ние ему помощи в решении проблем; 

• способность управлять ситуацией, т. е. менеджер должен только 
на 20 % зависеть от воздействия окружающей среды, а на 80 % 
управлять ситуацией; 

• способность к принятию решений; 
• способность к альтернативному мышлению; 
• неудовлетворительность результатом без отражения этого на 

персонале; 

• получение удовлетворения от своей работы на 100 %. 
Существуют особенности модели менеджера в России и за рубе­

жом, так, специалисты в области управления персоналом выделяют 

следующие деловые качества и личностные особенности, способствую­
щие успешной карьере топ-менеджера в России (табл. 10.3). 

В основе хорошего управления лежит самоанализ. Руководителю 

важно осознать свои слабые и сильные стороны и знать, какой эффект 

он производит на других сотрудников. Есть несколько инструментов, 

которые могут быть использованы для самоанализа. Это может быть 

тест на змоциональный интеллект, каковых существует достаточно мно­

го. Другой инструмент - это известная на Западе модель Myers Briggs, 
призванная выяснить склонности и предпочтения людей и состоящая 

из четырех больших разделов . Кратко эти четыре направления можно 
свести к четырем главным вопросам: 

1. Куда вы прежде всего склонны направлять свою энергию (экст­
равертjинтроверт) ? 

2. Каким образом вам проще всего обрабатывать информацию 
(измерение/интуиция) ? 

20-IQbl 
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Таблица /0.3. ДеЛОВblе K3'lecTBa и ЛИЧИОСТНblе особенности, спосоБСТвуюшие 
успешной карьере топ-менеджера в России 

N° nlп Качества 

и особенности Пояснения 

1 

2 

3 

4 

Мотивация Ставит перед собой сложные цели, «бросающие вызов» способно-
достижений стям. 

Упорен. Не останавливается, пока не достиг цели, как бы спожно это 
ни было. 

Qостигнув цели, немедленно повышает ппанку, настраивается на бо-
пее высокие достижения 

Масштаб Имеет масштабны:;, гпобальные мечты и ппаны. 
пичности Создает дпя себя яркие, вдохновпяющие образы будущего. 

Обпадает устойчивой верой в свои способности. 
Qействует, исходя из уверенности в том, что успех или неудача обу-
сповпены его собственными решениями и поступками в бопьшей 
мере, чем факторами внешней среды 

Чувство "Упаковывает идеи» и ппанирует стратегию их «продажи» другим. 

попитики Анализирует расклад сип, просчитывает риски и возможности. 
Заблаговременно выстраивает отношения с нужными пюдьми, бпа-
гоприятные для поспедую:цего влияния. 

Понимает личностные особенности и потребности других. 
Умеет влиять на других людей в разных «жанрах»: проводит убеди-
тельные презентации, влияет в разговоре с глазу на глаз, создает 

убедительные письменные документы 

Потребность Способен выносить значительные эмоциональные и интеплектуаль-

в стрессе ные перегрузки, мобилизоваться в кризисной ситуации. Обладает 
высокой работоспособностью. 
Быстро адаптируется к работе в новых усповиях, С разными пюдьми 

и группами. 

Принимает решения и действует Эффективно, не имея полной ин-
формации 

3. Каким образом вы предпочитаете принимать решения (размыш­

ление/чувство )? 
4. Как вы предпочитаете организовывать свою жизнь (инициати-

ва/гибкость)? 
Человек, который может управлять собой, - зто хороший сотруд-

ник; человек, который может управлять собой и другими, - уже менед­
жер. А тот, кто может управлять собой, другими людьми и внешними 
обстоятельствами, - это и есть искомый руководитель. Также стоит от­
метить такое ценное качество, как создание преемственности лидерст­
ва в компании. Многие менеджеры среднего и высшего звена просто не 
успевают своевременно единолично принимать решения, поэтому со­
временный менеджмент из единоличного становится командным. 
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Главные черты, отличающие руководителя от неруководите­
ЛЯ, - это существенно более выраженный волевой потенциал, умение 

быстро и ответственно действовать в ситуации неопределенности, 

своевременно принимать решения и нести за них ответственность. 

Именно эти компетенции наиболее актуальны. Они тесно связаны с та­

кими личностными качествами, как целеустремленность, инициатив­

ность и решительность. Это характеризует менеджера как лидера, 

trроящего свою систему влияния в первую очередь на неформальном 

авторитете, а во вторую - на регламентах, должностных инструкциях, 

правах и полномочиях. Последняя мысль подводит к такому выводу: 

личностные качества и харизма руководителя сегодня важнее, чем его 

профессиональные достоинства и опыт. Другими словами, только ха­

ризматичный лидер, умеющий увлечь подчиненных, повести их за со­

бой, и может рассчитывать на успех на высококонкурентном рынке. 

Несколько лет довольно устойчивого и быстрого развития эконо­

мики и бизнеса в России позволяют сделать некоторые выводы о том, 

какие сферы бизнеса или функциональные области деятельности «вы­

пускают» на рынок труда лучших руководителей. В целом на успешный 

рост руководителя влияет высокая конкуренция в том бизнесе, где он 

работает. Кроме того, в компаниях, где карьерный и профессиональ­

ный рост планируется, человек также имеет все возможности стать гра­

мотным руководителем. И наконец. эксперты отмечают, что очень мно­

го хороших менеджеров в том бизнесе, где персонал играет большую 

роль в достижении успеха продаж. В компаниях, занимающихся прода­

жами, ситуация постоянной неопределенности требует инициативы и 

решительности, проявления воли. В такой среде лидерство - зто воз­

можность выжить. 

днализ практической работы руководителей и литературных ис­

точников по этой теме выявил ряд типовых ошибок руководителей, 

которые объясняются наличием отриц:пельных качеств руководителей 

и неполным пониманием ими роли и содержания труда руководителя. 

1. Неумение передавать часть обязанностей подчиненному. 

Передача полномочий - зто умение, и следует развивать его. 

2. Откладывание работы. Откладываемая работа накапливается 
день ото дня, из недели в неделю, оставляя все меньше свободного 

времени. Один из путей к решению этой проблемы - выделить один 

час в день и посвятить его именно той работе, которую хотелось бы от­
ложить. 

З. Неумение справляться с канцелярской работой. Беспорядок 
создает лишнюю работу и отнимает время . 
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4. Проведение ненужных собраний. ЧТО Случилось бы, если бы 
мы не провели это собрание? Зачем мы собрались? Какова цель собра­
ния? (колько времени должно длиться собрание? Кто должен присутст­
вовать? Эти и другие вопросы должен задавать себе менеджер по Пово­
ду каждого собрания, помня о том, что собрание отнимает время у него 
и у других. 

5. Нежелание иметь рядом с собой сильных подчиненных. Без 
сильных подчиненных трудно достичь хорошего результата. опытные 

РУКОВОдители В своей работе опираются на сильных и компетентных 
ПОдчиненных. 

10.2. Требования, предъявляемые к менеджеру 
в индустрии туризма 

Качество обслуживания в туристских организациях зависит 
от умения менеджера: 

• распознать и оценить требования каждого клиента к зака­
зываемому обслуживанию; 

• оценить восприятие каждым клиентом предоставляемого 
ему обслуживания; 

• по необходимости оперативно корректировать процесс об­
служивания, добиваясь удовлетворенности каждого клиен­

та предоставляемым обслуживанием. 
В индустрии туризма к сотрудникам предъявляются разнооб­

разные требования, которые можно объединить в две группы. 

1. Профессиональные требования, критерии: 
• теоретическая подготовка в профессиональной сфере; 
• практические навыки работы в профессиональной сфере; 
• знание иностранных языков; 
• навыки работы со специализированными компьютерны-
ми программами; 

• навыки речевой коммуникации, ведения переговоров; 
• навыки управления конфликтами; 
• знания и практические навыки в области маркетинга и 
техники продаж; 

• знания и практические навыки в области менеджмента и 
самоменеджмента; 

• знание законодательных актов, касающихся профессио-
нальной сферы деятельности. 
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2. Личностные характеристики: 
• ориентированность на потребности клиента ; 

• коммуникабельность; 
• нацеленность на результат деятельности; 
• нацеленность на изменения (гибкость, ситуативность по­
ведения); 

• постоянное рационализаторство (стремление улучшить 

• бизнес-процессы в компании); 
• стремление к саморазвитию, профессиональному росту; 
• личная дисциплинированность; 
• стрессоустойчивость; 
• умение работать в команде. 

Постоянно проводятся научные исследования в области тре­
бований, предъявляемых к сотрудникам туристской индустрии. 
Так, в одном из последних исследований, проведенных среди 
российских туристических компаний (более 500 компаний по 
всей России) , были получены следующие оценки квалификаци­
онных требований , предъявляемых к сотрудникам данных пред­

приятий (табл. 10.4). 

Таблица /0.4. СравнJПeJlЬНЫЙ анали:) квалификациоиных требований к рабomикам 
туриcrcкой индустрии (l1Iуппа - профес:с:иональиые 11Н!боваИИR)I 

К,ап_фм.ачмоннw, ТР8бо,аН_R 
ТУР_СТСI1l8 51ОРО Тур_стек_. N1mn Группа - ПРОФ8еС_ОНIП~НW8 ar'HTCT,a ПУТ8"8СТ'_. бlOРО (оф_С) 

требо,аН_R 

1 Знание компьютерной техники + + + 

2 Знание географии и основных + + + 
турцентров 

Э Навыки в области маркетинга ++ + + 
и продаж 

4 Навыки ведения переговоров ++ + ++ 

5 Умение интерпретировать и прогнози - - ++ + 
ровать 

6 Умение организовывать деятельность t + + 

7 Знание сферы предоставления услуг + ++ 
(проживание , питание, развпечения и пр . ) 

I 

I 
I 

I По материалам выступления Субботиной Е. В . (зам . директора Ин­
СТИтута ТУризма И гостеприимства М ГУС) на заседании ума 19.03.07 г. 
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Продолжеuuе табл . /0.4 

Н'n\n 
К_IпмфмкаЦlIонные треБОlаНМR 

ТУРlIстс_ме Группа - ПРОфеССIIонапьнwе IlOро тур.стс •• е 
требо_аНМR агентства путешест_мм бюро (Офис) 

8 Знание специальных компьютерных про- ++ + ++ 
грамм 

9 Знание иностранных языков + + + 

10 Влanение nеповой корреспонnенцией + - + 

11 Знание туристского nponyкya ++ + ++ 

12 Знание национальных и меЖJ\унароnных + ++ + 
тенnенций в туризме 

13 Знание туристского спроса ++ + + 

14 Способности к концептуализации - + -
15 Знание MeTonoB при влечения внимания + - + 

туристов 
-

16 Умение коорnинировать и планировать + + + 
nеятельность 

17 Широкие знания в области инnустрии пу- - + -
тешествий и туризма 

18 Способность самостоятепьно решать про- ++ + + 
блемы 

19 Умение работать с жалобами клиентов + - + 

20 Впanение метоnами презентации и показа + + + 

N'n\n 
Квап.ф._аЦIIОННW8 треБОlан." Тур.стс •• е liюро ТУРllсте .. е 

Группа - п.чноетнwе требоваНII" агентства nyт,weCТllli бllРО (ОфIlС) 

1 Позитивное отношение ++ ++ ++ 

2 ВЫСОКИЙ энергетический потенциал ++ + ++ 

3 Энтузиазм ++ + + 

4 Коммуникативные способности ++ ++ ++ 

5 Способность к работе с бюnжетом ++ - ++ 

6 Гибкость ++ ++ ++ 
, 

f--- ++ 
7 Терпение ++ + 

11 
Профессиональная внешность ++ + + 

8 
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Окончаlluе табл. 10.4 

M'rм 
Кlапификационнwе требо,аНИI Туристские IilOpo Туристские 

Группа - "и'!ностн .. е треБОlаНИI areHTCT,a ПУТ.III.С,,_. 61ОРО (офис) 

9 Хороша и артикупиции + - ++ 

10 Инициатива + + ++ 

-.11 ОриентаЦИR на петали - ++ ++ 

12 Аккуратнаи внешность ++ ++ ++ 

13 Высокаи работоспособность ++ ++ ++ 

14 Лаконичность - ++ - .-
15 Грамотность + ++ + 

16 Уверенность + + + 

17 110брожелатепьность + + + 

18 Активнаи жизненнаи позиции + + ++ 

19 Коммуникабельность ++ + ++ 

20 Оптимизм + ++ + 

Как видно из данных табл . 10.4, наибольшее значение имеют 
такие профессиональные знания, как знание компьютерной тех­
ники, иностранных языков, географии и основных турцентров, а 

также организации , планирования и координации своей дея­

тельности и деятельности сотрудников компании. Среди лично­

стных требований выделяются требования коммуникабельности, 
гибкости , работоспособности, позитивное отношение к клиен­
там и внешний вид , соотвеТСТflУЮЩИЙ стандартам конкретной 
компании . 

Например, руководство гостиницы Ritz-Carlton Osaka при­
держивается принципа развития и продвижения кадров внутри 

организации, что объясняется прежде всего особенностями 
японского менеджмента, поэтому на руководящие должности 

редко приглашаются сторонние специалисты , а при оценке кан­

дидатов на рядовые позиции всегда просчитывается потенциал 
развития человека, причем в отношении многофункционально­
сти и ВОЗМожности горизонтальной и вертикальной ротации . Это 
означает , что при прочих равных данных , необходимых для вы­
полнения текущей работы, преимущества всегда получает кан-
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дидат, имеющий личностные характеристики, обязательные ДЛЯ 
эффективного руководителя. 

Другой важный момент такого подхода состоит в том, что на 
определенном этапе своего развития гостиница испытывает по­
требность в людях разных типов. Если взять в качестве основы 
классификацию, разработанную в Бостонской портфельной мат­
рице (матрица BKG - см. рис. 4.1), то на этапе «звезды», когда 
бизнес активно растет, развивается, расширяется, требует посто­
янных вложений и новых подходов, нужны люди креативные, 
инициативные, умеющие быстро принимать нестандартные ре­

шения. Именно такие требования предъявлялись к сотрудникам 
менеджерами управляющей компании «Моспромстрой Отель 

Менеджмент», когда она готовилась к открытию двух гостиниц 
гостиничной цепи Holiday Inn - гостиницы «Холидей Инн Лес­
ная» и «Холидей Инн Сушевский». 

На этапе «дойной коровы», когда бизнес стабилен, хорошо 
структурирован и нуждается в первую очередь в поддержании и 

системном подходе, требуются люди стабильные, хорошо орга­

низованные, склонные к соблюдению процедур, а не к их изме­

нению. 

То же самое можно сказать и о разных требованиях к людям 

в зависимости от того, какой тип организационной культуры су­

ществует в данной гостинице. 

В качестве при мера рассмотрим исходные данные для опре­

деления ключевых компетенций руководителя отдела гостинич­

ного предприятия (табл. 10.5). 
Требования, предъявляемые к сотрудникам индустрии туриз­

ма, могут быть в общем виде отражены в корпоративных стан­

дартах. Например, в отелях «Холидей Инн Сущевекий» и «Холи­
дей Инн Лесная» все сотрудники гостиниц должны: 

• посвящать себя оказанию высококачественных услyr и вы­
сококачественному выполнению своей работы; 

• демонстрировать открытость, заботу и позитивное отноше­
ние к гостям и друт к другу; 

• находить правильное отношение между профессиональной 
и личной жизнью; 

• при знавать свою взаимозависимость и ценность совмест­
ной работы при оказании услуг гостям и создании корпо­

ративной культуры в организации; 

• поддерживать свой профессиональный уровень и участ­
вовать в образовательных программах, способствующих 
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Таблица /0.5. Исходные данные ДIUI определення ключевых компетенциii 
руководителя отдела roстиничноro предпрнятия 

N9 П/П Исходные Аанные Компетенции 

1 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

Принципы работы гостиницы Честность и ЛОАЛЬНОСТЬ, в том числе чест-

ность по отношению к клиентам. !leMoKpa-
тичный стиль улравлеНИА . Отношение к лю-
ДАМ как к основной ценности 

Установка гостиницы на рост и развитие ВысокаА стелень обучаемости, присутствие 

сотрудника, а также большой объем ин- таких мотиваторов, как ПРОфессиональный 
формации рост, интерес, развитие и т. п. 

Необходимость выполнения большого Стрессоустойчивость, ораторские способ-
объема раБОт в условиях общения со ности 

сложными клиентами. Необходимость 
публичных преэентаций перед больши-

ми аУДИТОРИАМИ I 

Возможность возникновеНИА спожных, Креативность и умение быстро находить 
нестандартных ситуаций, требующих выход из сложных ситуаций. Ситуационный 
быстрого принятия решений подход 

Установка гостиницы на формирование Умение распопагать к себе и устанавливать 
позитивного имиджа И допгосрочные долгосрочные отношения с клиентами 

отношения с партнерами 

Высокая степень самостоятельности и Инициативность и способность к самостоя-
значительная зона ответственности тельной работе. Высокий уровень лояльно-

сти и ответственности 

Большой объем информации и КОММУ- Хорошее знание английского языка и уме-
никаЦИЙ на иностранном языке ние решения проблем с другими языками 

Политика гостиницы в отношении раз- Мотивация на рост и развитие 
вития персонала 

Тип корпоративной культуры Присутствие таких мотиваторов, как кол-
I лектив, команда, атмосфер 

повышению их личных и профессиональных знаний и 
навыков; 

• поддерживать высочайший уровень порядочности и выпол­
нения своих профессиональных обязанностей; 

• сохранять конфиденциальность информации о гостях и 
прочей служебной информации. 

Требования к сотрудникам компании <,Риц Карлтон» сфор­
МУЛИрованы следующим образом: <,Мы леди и джентльмены, ко­
торые обслуживают других леди и джентльменов» . 
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Таким образом, в настоящее время для квалифицированной 
работы в индустрии туризма, помимо технологической подготов­
ки, знаний в области туристского бизнеса, также необходима со­
ответствующая психологическая подготовка, владение ВОпроса­
МИ межличностного общения. Все большее значение ПРИОбрета­
ют ЛИчностные качества работника, его интуиция, опыт, 
способность и умение оценивать ситуацию с разных сторон, в 
том числе и с точки зрения своих клиентов, возможность твор­
чески и новаторски подойти к решению возникающих проблем. 
Следовательно, все более актуальным становится обучение со­
трудников навыкам самоменеджмента . 

10.3. Система самоменеджмента и ее основные элементы 

J'\ Самоменеджмент пр:дставляет собой сист<:му взаимосвя­
~ занных мероприятии по управлению собои и своими ре­

сурсами (личными финансами, своим рабочим и свобод­
ным временем, коммуникациями, своим рабочим пространством 

и т. п.). 

Можно использовать следующие направления деятельности по 

орraнизацни самоменеджмента. 

Система самоменеджмента - совокупность взаимосвязанных 

элементов самоменеджмента, находящихся между собой во взаи­

мосвязи и взаимозависимости. Основные элементы этой систе­
мы представлены в виде пирамиды на рис. 10.2. 

управnение собой 

и своими ресурсами: 

1. Управnенив временем. 

2. Упраanение финансами. 

3. Управnение коммуникациями. 

4. Управnение рабочим пространством 

(организация рабочего места). 

ЛИЧНдЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

Рис. 10.2. Пирамида самоменеджмента 



10.3. Система самоменеджмента и ее основные элемеНТbI 315 

Базовым уровнем системы самоменеджмента является личная 

эффективность, на основе которой осуществляется эффективное 
управление собственными ресурсами: время, пространство, ком­

муникации, финансы. Эффективность проявляется в том, что 

человек способен за меньшее время сделать больший объем ра­
бот без потери качества. Личная эффективность или эффектив­
ная деятельность личности невозможна без достижения опреде­

JteHHOfO уровня развития путем саморазвития. 

Самоорганизация в системе самоменеджмента - это возмож­

HocTь добиться максимального эффекта при наименьших затра­

тах энергии, времени, материалов за счет оптимального исполь­

зования ресурсов с наибольшим результатом. Для самоорганиза­
ции очень важно ясно представлять цели деятельности, порядок 

ее осуществления, приоритеты в работе. 
Обычно говорят, что до 30 лет человек использует и демонст­

рирует свой природный потенциал, а после 30 - то, что сам су­
мел создать из отпущенного природой материала. Самоорганиза­
ция (самосоздание) - это осознанная работа по созданию самого 

себя как инструмента для достижения поставленных жизненных 

целей, включая такие этапы, как целеполагание (определение, 

выбор и принятие целей), планирование шагов по ее достиже­
нию, контроль, коррекция и т. д. Самоорганизация является той 
единственной основой, на базе которой может быть сформирова­
но умение организовывать других людей, управлять ими. Бес­

смысленно даже пытаться управлять другими людьми, не умея 

организовывать свою собственную жизнь и деятельность. 

Управление временем, или тайм-менеджмент, на предприятии 
представляет собой эффективное использование и управление 
рабочим временем, выявление нерационально используемого 
времени, его преимуществ и способов реализации. Система 

управления временем состоит из следующих элементов: развитие 

ощущения времени; постановка целей; планирование; принятие 
решений; реализация и организация; контроль. 

Управление коммуникациями в самоменеджменте направлено 
на создание системы обработки и обмена информацией; опосре­
дованное и целенаправленное воздействие двух и более субъек­

тов, умение понимать и быть понятым, эффективное управление 
следующими навыками: умением говорить; слушать; видеть; пи­
сать; читать; управлять информацией. 

Сущность управления финансами в самоменеджменте состоит в 
анализе входящих и выходящих личных финансовых потоков ме-
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неджера, по~ержании ПОложительного сальдо ПО денежным по­
токам в любои момент времени . Для этого ИСПОльзуются различ­
ные модели, в том числе известные модели Баумола (w. Baurnol) 
а также модель М. Миллера (М. Miller) и Д. Орра (о. Оп). ' 

Еще одной подсистемой самоменеджмента является система 
организации рабочего места. Рабочее пространство также являет­
ся одним из ресурсов менеджера. Рациональная организация ра­
бочего места предусматривает использование следующих прин­
ципов : конгруэнтностиь (соответствие назначению); удобства 
пользования; порядка. 

Саморазвитие (индивидуальное развитие) - процесс, в рамках 
которого человек приобретает способность управлять текущими 

событиями, формировать позитивные отношения с окружаю­
щим миром и формировать свою карьеру. В Большой советской 
энциклопедии дается следующее определение: .Саморазвитие -
сознательная деятельность человека, направленная на возможно 

более полную реализацию себя» . 
Процесс саморазвития осуществляется путем преодоления 

препятствий и развития личностных качеств, способствующих 

достижению поставленных целей и задач (воля, настойчивость, 
стрессоустойчивость, умение влиять на людей и т. п . ). 

Таким образом, очевидно, что все концепции менеджмента в 

большей или меньшей степени рассматривают все элементы (спи­

рам иды» самоменеджмента, однако их конкретное применение в 

каждой сфере деятельности должно иметь свои особенности . 
При использовании системы самоменеджмента рекомендует­

ся осуществить следующие направления деятельности: 

1. Проведение самоанализа. Самооценку следует начать с от­
вета на следующие вопросы: 

• что у меня хорошо получается? 
• что мне нравится делать или нравилось бы, если бы пред­
ставил ась возможность? 

• в каких областях бизнеса я хотел бы работать или иметь 
собственное дело? 

• какимИ ценными качествами я обладаю? 
• каких ситуаций, разочарований и стрессов, связанных с ра­
ботой, я хотел бы избежать? 

Можно использовать и другие вопросы, специальные тесты, 

например, «(Вы как менеджер» и многие другие. _ 
2 Постановка целей. Достижение высоких результатов зави 

сит o~ четкого определения и постановки целей, обращая особое 
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внимание на те цели, от которых зависит успех или провал. 
Цели должны быть стратегическими и текущими, например на 
три года с указанием промежyrочных целей, и вытекаюm..ие из 
них годовые цели, также с указанием промежyrочных целеи, на­

пример квартальных, полугодовых . 

3. Планирование времени. Это очень эффективное средство 
достижения целей, помогающее менеджеру и тем, кто с ним ра­

бctrает, добиваться действительно высоких результатов. Наибо­
лее часто в теории и практике «тайм-менеджмента) используют 

два взаимосвязанных подхода: 

• концентрация на результатах, что означает ориентацию на 
результат, т. е. выделение ключевых целей и оценку важ­
нейших благоприятных возможностей. Для этого рекомен­
дуется ключевые результаты, которые должны быть полу­
чены, оформить письменно и ранжировать в порядке важ­

ности; 

• использование календаря-ежедневника для планирования 
времени, для этого могут быть использованы не только бу­
мажные носители, но и электронные версии, например 

программа «Outlook), электронные ежедневники, календа­
ри в мобильных телефонах. Для достижения намеченных 
целей рекомендуется сначала спланировать весь год, а за­

тем каждый месяц, а после этого - день. 

4. Измененне внешнего вида таким образом, чтобы внешний 
вид менеджера, его офиса или рабочего места уже сейчас отра­

жал успех. По мнению специалистов, создание преуспевающего 
имиджа необходимо, поскольку у менеджера никогда не будет 
второго шанса произвести первое впечатление. Особое значение 

при изменении офиса следует уделить письменному столу, на­
вести на нем порядок. 

5. Приобретение навыков проведения формальных и нефор­
мальных совещаний, их тщательная подготовка и оценка эффек­
тивности каждого совещания с точки зрения достижения по­

ставленных иелеЙ. Для этого могут быть использованы спеии­
альная литература, тренинги и т . п. 

6. Обучение эффективному использованню телефона. Обычно 
менеджеры, эффективно управляющие своим временем , руко­
ООЛствуются приниипом не отвечать на входящие звонки, а (,воз­
вращать.) ИХ,т. е. звонить тогда, когда им удобно и они подго­
товлены к раJгоrюру. Особая роль на этом этапе принадлежит 
r:екретарю менеджера, если он есть . 
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7. Оценка и повышение личной производительности преДПола­
гает объективное сопоставление поставленных целей и достигну­
тых результатов, а также обучение практическим навыкам повы­
шения личной ПРОИЗВодительности за счет оптимизации работы 
с входящей корреспонденцией, применения методов эффектив­
ного чтения, повышения продуктивности различных поездок, 
освоения новых информационных технологий, используемых в 
управлении. 

8. Использование приемов самомотивации, поскольку без это­
го менеджер не только не ~остигнет поставленных целей, но и 
не сумеет мотивировать других. 

9. Повышение квалификации по своей специальности. Эффек­
тивному менеджеру следует постоянно совершенствовать свои 

знания в избранной области бизнеса и сопряженных сферах, для 
чего следует не только постоянно читать соответствующие книги 

и периодические издания, но и проходить обучение на специ­

альных курсах, участвовать в тренингах и т. п. 

10. Использование методов эффективного принятия решений, 
таким образом, чтобы достигать оптимальных результатов от 
реализации управленчесЮlХ решений. 

11. Приобретение навыков эффективного общения, имея в 
виду как письменные сообщения, деловую переписку, так и уст­

ные выступления. 

Таким образом, здесь представлены основные направления 

самоменеджмента. Менеджер, который не реализует в своей 
практической деятельности хотя бы часть указанных направле­

ний деятельности, обречен на неудачу. 

ф Представляет интерес зарубежный опыт саморазвития и повы­

'v шения квалификации за счет различных тренингов. Наиболь-
шим спросом пользуются тренинги по управлению временем, 

об этом свидетельствуют результаты исследования Begin Group. Также 
прочные позиции среди проведенных тренингов занимают управление 

конфликтами (ЗЗ %) и управление персоналом (32 %). 
Наиболее востребованными формами внешнего обучения менед­

жеров высшего звена являются тренинговые программы (74 %). семи­
нары и конференции (71 %). Среди форм внутреннего обучения 
топ-менеджеров все большее распространение получает наставниче­

ство, его используют ба % компаний. Результаты обучения оценивают 
47 % компаний. Наиболее распространенными методами оценки явля­
ются анкетирование и интервьюирование (55 %), анализ динамики ос-
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Рис. 10.3. СТРУК1УРа спроса на тренинги 

новных показателей деятельности топ-менеджеров (36 "10) и тестиро­
вание (23 %). 

Компания Begin Group также провела исследование, посвященное 
изучению принципов выбора дистанционных технологий для обучения 

персонала. Было опрошено 100 человек, в основном представителей 
российских компаний. Практически каждая вторая организация (47 %) 
применяет дистанционные технологии при обучении персонал~ ос­

тальные собираются начать использовать их в ближайшее время. Ос­

новная причина этого намерения -- удобство электронных методов 

при обучении большого числа сотрудников (64 % указали эту причи­
ну). Среди компаний, работающих с дистанционными технологиями, 
некоторые используют только собственные разработки . Как свои, так и 

сторонние технологии применяют 38 % компаний, а 17 % используют 
только продукт сторонних проваЙдеров. Самые популярные техноло­

гии -- обучение через Интернет (55 %) и видеоконференции (46 %). 
Учебная аудитория и web-конференции являются менее востребован­
ными -- 41 и 15 % соответственно. 9 % компаний используют также 
обучение через Интернет (внутренняя сеть) . Чаще всего компании с 
использованием дистанционных технологий обучают специалистов 

(69 % компаний). В 42 % организаций с помощью этих технологий про­
водится обучение новичков, а в 38 % -- менеджеров среднего звена. 
Обучение топ-менеджеров С помощью дистанционных технологий про­
ВОДИТСЯ только в 15 ofo случаев. Среди компаний, указавших свои планы 
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по внедрению новых технологий, большинство (75 %) отметили обуче­
ние через Интернет. Каждая пятая организация, кроме того, планирует 
начать проведенне видеоконференций. 

Другой интересный при мер из зарубежной практики касается во­
просов планирования своего рабочего времени и времени отдыха. 

Почти две трети британских менеджеров не пользуются ПОлным отпус­
ком, а около половины теряют до 2 недель отпуска ежегодно. По дан­
ным исследования, опубликованного Chartered Management Institute 
(CMI), каждый год в Днглии «пропадает» В общей сложности около 
19 млн ВЫХОДНЫХ дней. В денежном эквиваленте это значит, что бри­
танские компании получают AdPOM около З,5 млн фунтов стерлингов. 

Как сообщает CMI, около БЗ % опрошенных менеджеров не используют 
свои отпуска полностью. 

Около ЗО % менеджеров ссылаются на крайнюю занятость, при­
мерно 25 % не MOryт уйти в отпуск из-за необходимости соблюсти сро­
ки сдачи проектов, а 17 % признались, что боятся оставить рабочее ме­
сто из чувства ответственности. 

18 % руководителей заявили, что им попросту нравится работать, 
и лишь 5 % не уходят в отпуск, потому что не MOryт спланировать собст­
венное время. При том, что почти треть менеджеров переносит неис­

пользованные отпуска на следующий год. а около 17 % «получили» от­
пуска в денежном эквиваленте, многие управляющие хотели бы иметь 

возможность «продавать» время для отдыха. Каждый пятый опрошен­

ный обменял бы свой отпуск на более гибкий рабочий график, а около 

10 % - на занятия 8 тренажерном зале. 

Опрос также показал, что многие менеджеры следят за тем, чтобы 

их подчиненные получали полноценный отпуск, но при этом сами не 

умеют полностью расслабляться. Почти 25 % респондентов проверяют 
электронную почту во время отпусков, а около 10 % более чем раз в не­
делю по собственной инициативе звонят начальству. 

10.4. Направления деятельности по повышению личной 
эффективности менеджера в индустрии туризма 

Как уже отмечаJЮСЬ, основную роль в саморазвитии имеет 
обучение. Для специалистов в области туризма и гостиничного 
бизнеса возможны несколько вариантов обучения: 

1) первое или второе высшее образование в области туризма 
и гостиничного бизнеса; 
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2) программы МБА (Master of Business Administration) для 
тех, кто имеет высшее образование и опыт работы; 

3) программы профессиональной переподготовки; 
4) различные краткосрочные курсы и тренинги, в том числе 

проводимые организацией, в которой работает сотрудник. 

Как уже отмечалось, в гостиничном бизнесе большое значе­

ние имеет наличие у сотрудника способностей и желания к по­

вышению квалификации. Так, проведенный ГКЦ «Персона пяти 
звезд» опрос показал, что все программы обучения, используе­

мые в гостиничном бизнесе, можно разделить на четыре группы: 
собственные программы обучения, заимствованные в учебных 
учреЖдениях; заимствованные в литературе, иные. 

Исследование данной компании показало, что большая часть 
программ - это собственные программы (рис. 10.4). 
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./ 

• Собcrвенные 
nporpaMMbl 

• заимствованные 
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Рис. 10.4. Струх-тура ответов руководителей московских гостиниц на вопрос об 
ИСПОЛl>3уемых для обучения сотрудников программах 

Как видно из представленной диаграммы, 50 % опрошенных 
ответили, что обучение сотрудников проводится по собственным 
программам. Для этого обычно создаются тренинговые или 
учебные отделы, которые занимаются подготовкой и проведени­
ем таких мероприятий . Более точно структура ответов руководи­
телей московских гостиниц о форматах обучения представлена 
на рис. 10.5. 

Внугреннее обучение не только самое популярное, но и самое 
перспективное по соотношению «цена-качество». Привлечение 

преподавателей из учебных заведений, с точки зрения руководи­
телей гостиниц, менее выгодно, поскольку некоторый присущий 
им <.академизм» проигрывает « практичности» программ консал­
тинговых фирм, формируемых по фактическим материалам кон­
сультационных проектов . 

Сетевые компании имеют собственные I3нутрикорпоратив­
ные программы обучения . В крупных компаниях, например, в 
21 - In~H 
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Рис . 10.5. СТРУК1)'ра ответов РУКОDодителей московских гостиниц на вопрос об 

Используемых форматах обучения для сотрудников 

«(TEZ - tour.), есть собственный Учебный центр, занимающийся 
подготовкой, переподготовкой и повышением квалификации со­
трудников. 

Независимые гостиничные предприятия также разрабатыва­
ют собственные программы обучения. Так, начальник отдела 
кадров гостиницы «(Татьяна» разработала и использует следую­

щую программу обучения сотрудников (табл. 10.7). 

Таблица /0. 7. ПРО'1Jамма обучения СОТРУДНI!'{i)В гостиницы .Татьяна. 

N9 N/П Тема эаНRТИR Краткое СОQержанме 

, Введение в должность Экскурсия ло гостинице. 

Знакомство с отделами гостиницы. 
Правила внутреннего трудового распор"дка. 

Правипа личной гигиены и наличие мед. книжки . 

Техника безопасности. 
Материальная ответственность 

2 Основы профессио- СпецИфика сферы услуг. 

нального обслужива- Потребности и ожидания гостей. 

ния гостей Что опредеПllет мнение клиента об успуге . 

Три роли персонала . 

Основы коммуникации. 

Важность первого впечатпения. 

Взаимодействие между службами . 
Работа в команде 

3 Основы зффективно- Средства общения . 

го общения Препятствия общения . Преодоление препятствиЙ. 
Умение слушать. 

Типы вопросов. 

Переформулировка. 

Схема эффективного общения. 
Анапиэ взаимодействия личности . 

Знаки признания 
- -
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Окончание табл. JO. 7 

N' nlп Тема эаНАТИА Краткое СОQержание 

4 Эффективное испопь- Важность качественного обслуживания по телеФону. 
зование телефона Важность повеnения. 

Типы вопросов . 
Искусство слушать. 

• Слова и выражения . 
Навыки телефонного разговора 

5 Жалобы клиентов В чем состоит ценность жалоб. 
Классификация жалоб и возражений. 
Оптимальный ответ на жалобу . 
Правила рассмотрения жалоб 

I 

б Улравление собой и Отношение к времени в разных культурах. 

своим временем Поглотители времени и как с ними бороться. 
Принципы планирования времени. 

Установление приоритетов . 
Систематизированный анализ актуальных задач . 

Делегирование 

7 Обучение обучаlOЩИХ Постановка пеnагогических задач. 
Метоnика лровеnения занятий. 
Практическое применение полученных знаний 

Другим важным направлением системы самоменеджмента 
для сотрудников индустрии туризма является управление комму­

никациями. 

На подготовку коммуникаций сотрудникам индустрии ту­
ризма часто не хватает времени, однако они редко попадают в 

ситуации, когда не удается выкроить минуту-другую на состав­

ление плана. Человек, обладающий навыками коммуникации, 
всегда стремится избежать подобных ситуаций, поскольку ис­
пользует определенные критерии планирования коммуникаций 

(табл . 10.8). 
Важным навыком в коммуникациях является уменне эффек­

тивно писать. В туристической компании много операций связа­
но с составлением и обменом информацией в письменном виде. 

Переписка, например, в турфирме осуществляется с: 

21' 

• клиентами - как правило, обмен пожеланиями, рекомен­
дациям'И и документами, необходимыми дЛя бронирования 
отеля или апиабилета и оформления визы; сообщение дан­
ных о поездке; 
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Таблица /0.8. ОС'lOвные критерии lIJIанирования коммуникаций 

Критерий 
Расшифровка 

Кто? С кем вам предстоит общаться? Попытайтесь представить их - человека 
или нескольких людей? Каковы их интересы, установки и ценности? Что у 
них общего с остальными людьми и чем они отличаются? 

Что? Что именно вы хотите сообщить другим? Один из слособов ответить на 
этот вопрос - выработать критерий успеха . Как вы узнаете, успешно ли вы 
передали другим свои мысли? 

Как? Каков наилучший способ передачи вашего сообщения? Здесь очень важен 
язык. Мысленно подберите слова для общения с аудиторией . Спланируйте 
вступление , основную часть и заключение. Приготовьте наглядные пособия 

(ценовые лредложения, каталоги, фотографИИ) 

Когда? В коммуникации важную роль играет время. 
Выработайте ощущение времени, чтобы ваши высказывания воспринима- I 

лись как имеющие отношение к обсуждаемому вопросу. В одних ситуациях 
следует говорить, а в других лучше молчать 

Где? Какова обстановка в том месте. где предполагается коммуникация? 
Расставьте стулья (места для посетителей) так, чтобы общение между вами 
было наиболее эффективным, попробуйте сесть на место для клиента и 
оцените его недостатки и достоинства 

Почему? Чтобы превратить присутствующих в слушателей, вам нужно энать, почему 
им нужно слушать вас, - и при необходимости сообщить им об этом . Что 
заставляет их слушать? Это значит, что Bbl сами должны знать, почему Bbl 

стремитесь к коммуникации , т . е . ланимать ценность или важность того, 

что Bbl собираетесь сказать 
-

• партнерами - выяснение информации о туре, о наличии 
мест на рейсах и в отелях, заявки на расчет, заявки на бро­

нирование и т. п. 

Наиболее часто используемые каналы распространения ин­

формации в письменном виде: по электронной почте; по факсу; 

по ICQ. 
Основной, довольно емкий принцип, касающийся как уме­

ния эффективно писать, так и многих других коммуникативных 

навыков, это КISS-приицип. Анаграмма KISS расшифровывается 
как «Кеер it short and simple (держись краткости и простоты). 
КISS-принцип основан на следующих правилах: слова короче; 
слов меньше (исключить необязательные слова, заменить растя­
нутые выражения, заменить страдательный залог действитель­
ным); картинки, если это возможно (например , важно использо-
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вание фотографий отелей, если вы отправляете клиенту письмо 
с рекомендациями того или иного средства размещения). 

Для управления информацией можно использовать элек­

тронные программы, например почтовой программы Outlook 
Express. 

Общенне по телефону - особый раздел коммуникации, так 

как говорящий с менеджером получает информацию о нем толь-

-ко посредством разговора, поэтому все недостатки речи заметны 

вдвойне. Кроме того, телефон - это обычно первый шаг к со­
трудничеству, первый этап сложного экзамена под названием 

«общение». 

При проведении телефонных переroворов следует учитывать 

следующие основные принцнпы: 

• регистрация в специальном журнале в течение одной неде­
ли времени, которое было потрачено на разговоры по теле­

фону; 

• использование секундомера, чтобы получить точную кар­
тину длительности телефонных звонков; 

• резервирование времени в течение каждого дня для теле­
фонных звонков; 

• планирование каждого телефонного разговора, намеченно­
го на конкретный день, используя систему сокращенных 

записей; 

• краткое, ясное, дружелюбное общение по телефону; 
• фокусирование внимания собеседника на нужных менед­
жеру ключевых моментах разговора, не позволяющих от­

влекаться на детали во время входящих звонков с помощью 

наводящих вопросов. 

Безусловно, в каждой конкретной фирме, учитывая особен­
ности ее деятельности, корпоратионую культуру, ведение теле­

фонных разговоров будет отличаться. Рассмотрим структуру вхо­
дящего телефонного звонка в турфирме: 

• приветствие: (.Компания N, здравствуйте,> ; 

• выяснение информации о клиенте: «Куда, когда, на какой 
срок и в каком составе Вы бы хотели поехать? На какую 
сумму приблизительно рассчитываете? ,> ; 

• выяснение предпочтений: «Что Вы ожидаете от отдыха?,> ; 
«Где Вы уже были?»; 

• предоставление информации о стране, курорте, отелях, 
личные рекомендации; 
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• информация о ценах на услуги, дополнительная информа­
ция (вылеты, сопровождающие и т. п . ) - по желанию 
клиента; 

• информация о месторасположении и графике работы ком­
пании, личная информация (имя, фамилия, отчество ме­
неджера); 

• информация о клиенте (имя, контактный телефон) . 
Управление временем в туризме и гостиничном бизнесе на­

чинается с проведения анализа затрат времени, для чего ис­
пользуется методика хронометража, означающая в самоменедж­
менте последовательное фиксирование операций, производи­

мых сотрудником В течение дня, с указанием затрат времени на 

каждую операцию, инструмент учета и выявления резервов 

личного времени, т. е. по сути хронометраж здесь близок к фо­

тографии рабочего времени, отличие заключается в том, что 
хронометраж не требует наблюдения, измерения и последова­
тельной записи всех без исключения затрат времени на протя­
жении рабочего дня. Этим и объясняется преимущество выбора 
хронометража: сотрудник может самостоятельно проводить 

хронометраж собственного времени, не принося ущерба рабо­

чему времени. 

JLля создания тактического обзора деятельности менеджера 
предлагается ведение следующей таблицы (табл. 10.9). В левом 
столбце пишутся дела, состоящие из различных операций, от­

меченные условными обозначениями. Это могут быть сочетания 
букв либо значки. Заранее определяется время окончания дела 
либо окончания операции, если это важно, так как время про­

ведения некоторых операций трудно прогнозировать. В данной 
таблице эти операции жестко не привязаны ко времени, т. е. 

распределены по дням. 

Таблица /0.9. Тактический обзор деятельностн менеджера N турфирмы .. ххххх. 

Дата 

Пепо 
14.06.04 r. 15.06.04. r. 16.06.04 r. 17.06.04 r. 

1) Т - 7 ("Дорогами королей .. , Ис- 3арезервиро- Подтвержде- Оллачено (О) -
лания , 7 дней) вано (3) но (П) 

2) Р - ТУРЦИЯ (Белк, отель Grida 3 П О -
village, 12 дней) 

З) П - 4 (Португалия , 7 дней, экс- - 3 П о 

курсии) 



10.4. Направления деятельности по повышению личной эффективности... 327 

Если операция проведена, значок зачеркивается, если же 
нет - проведение операции переносится на следующий день в 
рамках установленных сроков. 

Для планирования на уровне года можно пользоваться ана­

логичным графиком, у которого по горизонтальной оси распола­
гаются месяцы, по вертикальной - дни . Такие графики широко 
используются в органайзерах Time-System и аналогичных им . 

• При принятии решения о выполнении любого дела стоит 
оценить, насколько вероятно сохранение ценности результатов 

через некоторое время. Если дело дает усиление ваших позиций 
и возможностей независимо от того, исполнятся ли связанные с 

ним планы, оно стоит выполнения. Если же польза от выполне­
ния дела однозначно «завязана» на некие расчеты о будущем, мо­
гущие и не оправдаться, дело становится «кандидатом на отсев» 

или по крайней мере на откладывание. Так, например, поиск ин­
формации и расчет индивидуального тура в страну, не относя­

щуюся к массовому туризму, может оказаться временем и уси­

лиями, затраченными впустую, если клиент не знает точно, дадуг 

ему отпуск на работе или нет. 

Возможны и другие подходы К организации системы тайм-ме­

неджмента. Наиболее простой способ уменьшить число неваж­
ных дел - «поставить на Mec'J'O,) те из них, которые кажутся важ­

ными, но на самом деле таковыми не являются. Это легко сделать 
с помошью матрицы, предложенной президентом США Эйзен­
хауэром. Все дела в ней классифицируются по степени важности 
и срочности. Приведем пример заполнения матрицы Эйзенхауэра 

(табл. 10.10) . 

Таблица /о. /о. Пример заполнеиия матрицы Эiiзеихауэра 

Срочные Несрочные 

Важные 1 11 

О Критические ситуации О ПРОфилактика 
О Неотложные лроблемы О Планирование 

Неважные 111 IV 
О Вопросы, требующие незаме,QЛИ- О Рутинные мелочи 
тельного решения О Праздное времяпрепровождение 

Ь. _ _ О Полюбившиеся дела 
- _. 

-~-==-~-=-~--=~-== =---~ 

Отделяя важные дела от неважных, следует учитывать мнение 
Тlитера Друкера, который, ГОАОрЯ О расстанооке приоритетов, 
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предлагал ставить высокие цели, ПОЗВОЛяющие существенно из­
менить ситуацию ; искать свои собственные, оригинальные пути , 
ПОЗволяющие достигнуть решительного конкурентного преиму­
щества. Таким образом, кандидатами на отсев становятся дела, 
не создающие качественных скачков в развитии, вносящие лишь 
незначительные «количественные» улучшения. 

При принятии решения об использовании элементов тайм­
менеджмента следует проанализировать типы организации вре­

мени и их особенности (табл. 10.11). Выбор типа организации 
времени зависит от конкрепюй ситуации, а также от личностных 
особенностей человека. 

Таблица /0. //. Основные типы орraнизации времени 

Тип организации времени Как проявпяется 

Оптимальный Темп и тип решения задачи варьируются в зависимости 
от ситуации 

Qефицитный Задачи решаются в усповиях дефицита времени, часто в поспедний 
момент 

Спокойный Задачи решаются в спокойном режиме, без учета зкстренности си-
туации 

Испопнитепьный Задачи решаются так, как "приказано» 

Тревожный Решение задач сопровождает постоянное беспокойство, нервоз-
ность, присутствуют гиперопека и перепроверки 

Неоптимальный Темп и способ решения задачи зависят не от особенностей задачи, I 

а от пичного настроения испопнитепя ипи внешних обстоятепьств 
- -- --

Тайм-менеджменту руководителю турфирмы можно и необ­
ходимо учиться самому и учить этому свой коллектив. Вот ос­
новные принципы внедрения тайм-менеджмента на предпри-

ятии: 

1. Начинать необходимо с точечных микроскопических воз-
действий, распределенных во времени, при этом следует рабо­
тать над «почвой» - убеждениями, установками, отношением 

сотрудников к теме времени. 

2. Создать центр кристаллизации, т. е. небольшую группу 
людей, использующих методы тайм-менеджмента, т. е. некое по­

добие пилотного проекта . 
3. Основная задача следующей стадии - вызвать у людей сво-

бодную заинтересованность в теме личного времени. Первый и 
важнейший способ сделать это - личный пример руководителя . 
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4. Создание мотивов (усилить это воздействие позволяет 
введение временных количественных показателей деятельности 
фирмы). 

5. Оформление порядка (наблюдение за самопоявляюЩИМИ­
ся, вырастающими в хаосе элементами порядка). 

" ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ, КОНКРЕТНЫЕ СИТУАЦИИ И ТЕСТЫ ПО ТЕМЕ 10 

ЗАДАНИЕ 1 

Оцените по пятибалльной шкале степень развития перечис­
ленных ниже качеств у вашего непосредственного руководителя 

(у себя, у друга, у преподавателя и т. п.) (5 баллов - развито 
очень сильно, I - совсем не развито). 

качества 1 2 Э 4 5 

Гпубина ПРОфессионanьных знаний и умений J 
Способность быстро принимать реwенмя в споJК-

ной обстановке 
I 

Пичная организованность 

Требоватепьность 

Чувство юмора I 
I 

Умение четко ставить зanачу I 

Умение контропировать ход выпопнения nocTar-
пенной задачи 

Способность руководитепя к анanизу. обобщению 
и выводам 

Умение справедnиво оценивать пичные качества 
подчиненных 

Личная дисциппинированность и испопнитепь-
насть 

Обязатепьность, верность своему слову 

Работоспособность, 8ЫНОСПИ80СТЬ 
I 
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о. 

Качества 1 2 3 4 5 

достоинство В общении с вышестоящим руко-
водством 

Близость к ЛЮДЯМ, чуткость, отзывчивость 

Самокритичность 

Умение советоваться с подчиненными, привлекать 
их к выработке решений 

Стремление к ПРОфессиональному росту 

Авторитетность в коллективе 

Умение выступать публично 

Артистизм 

ЗАДАНИЕ 2 

Рассмотрите следующий типовой индивидуальный план про­

фессионального роста сотрудников службы приема и размеще­
ния гостиницы. Составьте индивидуальный план развития для 

себя, CBoero друга. 

1 

Типовой индивидуальиый плаи профессиоиальиоro роста 
сотрудников службы приема и размещеиия 

roстииицы .XJD(X~ 

Фамилия, имя, отчество сотрудника ________ _ 

должность __________________________________ _ 

СодержаНllе Сроки 
Оценка 

выпопнеНIIЯ 

Психологическое тестирование, обсуждение выяв-
ленных качеств с лсихологом (психолог будет при-
глашаться из сторонней организации ДЛЯ проведе-
ния консультаций с сотрудниками), разработка пла-
на мероприятий для развития и компенсации 

отдельных качеств 
-
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Окончание и//дивидуального плана 

Сроки 
Оuенкз 

Соnержание 8ыпnнениRR 

2 Разработка преnложений об освоении требуемых 
знаний и навыков nпя профессионального и плани-
руемого nолжностного роста 

- 3 
Обучение и попготовка в соответствии с лланом 

ЛО/IГотовки и переподготовки специалистов : 

- в вузе; 

- на курсах повышения квалификации; 
- на специально организованных занятиях на са-

мом предприятии 

4 Ежемесячный отчет переn руковоnитепем о выпл--

нении программ обучения 

5 Прохождение тренингов по менеnжменту, управпе-
НИIO персоналом, по преоnопениlO КОНфпиктных си-
туаций при общении с сотруnниками и клиентами, 

формированию бпагоприятного психопогического 
климата на преnприятии 

б Стажировки в бизнес-центрах других гостиниц, оз-
накомление с новым оборупованием 

7 Прохождение обучения на курсах иностранного 

языка 

8 Участие в nеповых играх и тренингах , провоnимых 
сторонними организациями 

9 Самостоятепьная подготовка по ощепьным вопро-
сам повышения квалификации 

--

Подпись сотрудника. __ _ (дата) ____ _ 

Руководитель _____ ~~~---------------------
(Ф. и .о" ПО.llПИСЬ) 

(Дато ) 

ЗАДАНИЕ 3 

Рассмотрите структуру профессиограммы и составьте про­
фессиограмму для повара, горничной , багажиста , портье . 
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Структура профессиограммы 

РаЭllеп СОllержание раЗllепа 

ПРОфессия Общие сведения о лрофессии 

Процесс труда Характеристика процесса труда, сфера деятельности и 
вид труда, оборудование, основные производственные 
операции и профессиональные обязанности, рабочее 
место 

ПСИХОфиэиопогическиетребования Требования к особенностям восприятия, мышления, 
профессии к работнику ВНИМ2ЧИА, памяти; требоваНИА к эмоционально,воле-

вым качествам человека; требоваНИА к деловым 
качествам 

ПРОфессиональные знания Перечень необходимых знаний, умений и навыков 
и навыки 

Требования к подготовке и повыше- Формы, методы и сроки профессионапьного обучения, 
нию квалификации кадров перслектива ПРОфессионального роста 

ЗАДАНИЕ 4 

Проанализируйте следующие отрывки из разных литератур­

ных произведений и оцените, какие качества необходимы ме­
неджеру в туристской индустрии. 

1. "Шумя и клокоча в злобной своей манере, герцог стоял, пока При­
сцилла отводила своего конька в его стойло. 

- Вот это правильно! - закричал он тем голосом, который у него счи­
тался самым ласковым. - Нельзя позволять девчонке ездить верхом, если 

она не умеет ни оседлать коня, ни задать ему корм. Коли ты сам чего не уме­
ешь, ты никогда не сможешь при казать другому сделать это как следует •. 

Эрик НаUm. Леси 

2. ,,- Как же Вы попали в "Сент-Грегори.? 
_ Я остановилась там по приезде из Висконсина. Как-то утром вместе 

с завтраком мне подали местную газету "Тайме Пикайюн», и там в ра:щеле 
найма я увидела объявление, что директору отеля нужен личный секретарь. 
Было еще очень рано, но я подумала: приду первой и подожду. В те времена 
Уоррен Трент являлся на работу раньше всех. Но я уже сидела в прием ной, 
когда он вошел. 

- и он вас сразу нанял? 
_ Не совсем так. По сути дела он меня совсем не нанимал . Просто, как 

только У.т. выяснил, зачем я пришла, он вызвал меня и начал диктовать 
письмо, а потом отдал кучу распоряжений для передачи служащиМ отеля. 
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к тому времени, когда явились другие претендентки, я уже работала не­
сколько часов и самолично отвечала, что место занято. 

- Да, это вполне в духе нашего старика, - хмыкнул Питер. 
_ Он бы, наверное, так и не узнал, кто я, если бы дня через три я не 

оставила на его столе записку . По-моему, я там написала что-то вроде : 

.Меня зовут Кристина Фрэнсис» И указала, какое жалованье хотела бы по­
лучать. Записка вернулась ко мне без комментариев - она была просто 33-

вrзирована и все». 

Артур ХэЙЛu. Отель 

3. Когда Кристина Фрэнсис в половине десятого нашла наконец глав­
ного бухгалтера Сэма Якубека, коренастого, лысого человека, он стоял за 

спинами портье, в глубине и по обыкновению проверял счета клиентов . Как 
всегда, Якубек работал с нервной, С11>емительной торопливостью, подчас 

вводившей людей в заблуждение и застаалЯDшей думать, что он не слишком 

дотошен . На самом же деле почти ничто не ускользало от его проницатель­

ного, поистине энциклопедического ума - именно это и помогло ему в 

свое время выцарапать для отеля тысячи долларов у должников, на которые 

все уже махнули руками . 

Артур ХэЙЛu. Отель 

Примечанuе. Со времени издания этого романа А. Хейли прошло много 
лет. Современному бухгалтеру уже не надо проверять бумажные носители, 
вся информация хранится в электронном виде и обрабатывается с помощью 
специализированных компьютерных программ. Остались ли актуальными 

такие черты главного бухгалтера отеля, как описано в данном романе? 

ЗАДАНИЕ 5 

На сайте турфирмы «Нева,) представлены данные о руковод­
стве турфирмы «HeBa,)1 Проанализируйте их и оцените, какие 
качества должны быть у менеджеров в турбизнесе? Почему 
именно эти качества были подчеркнугы, описаны у руководите­
лей этой фирмы? Как она себя позиционирует? 

1. Тимралиев Сергей Зинуллаевич - с 1981 года в туризме, 
генеральный директор фирмы, в «Неве,) С момента ее основания. 
Действительный член Национальной Академии туризма, член 
Коллегии Комитета по туризму и развитию курортов Админист­
рации Санкт-Петербурга. Осторожность, взвешенный Подход, 
просчИтывание ситуации, ответственность - так характеризуют 
стиль руководства партнеры. Не полагаясь на интуицию, любое 

I С сайта турфирмы "Нева". 
http://nevatravel.ru/about/neva/employee/ 
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важное решение Сергей 3инулласвич принимает только тогда 
когда проблема рассмотрена со всех сторон и выбран наиболе~ 
эффективный путь ее решения . Вероятно, такой подход вырабо­
тан за годы работы в «Спутнике» и «Интуристе». Не обошлось 
туг и без влияния инженерно-математического образования, ко­
торое ВОспитывает в человеке склонность к поиску нестандарт­
ных, и в то же время простых решений. 

2. Каширский Алексей Владимирович - первый заместитель 
генерального директора, директор Московского офиса «Невы». 

Деятельный, УПорный, очень инициативный работник, постоян­
ный генератор новых идей. Способен вникать в ситуацию на 
ходу и принимать верное решение . Эффективное управление 

вверенным ему подразделением было бы невозможным, не обла­

дай г-н Каширский такими необходимыми руководителю каче­
ствами, как творческий подход к решению любых вопросов, по­

нимание сути происходящего, энтузиазм и целенаправленность. 

3. Буренов Вячеслав Валентинович - заместитель генераль­
ного директора. Подчиненные u~обенно выделяют честность, 

неподкупность и организаторский талант своего руководителя. 

Определяя кадровую политику фирмы, г-н Буренов педантично, 

скрупулезно и ревностно исполняет свои служебные обязанно­
сти. Даже самая незаметная мелочь не скроется от его профес­

сионального взгляда . 

4. Заболотная Ирина Петровна - заместитель генерального 

директора, заместитель директора Московского офиса. В тур­
фирме «Нева» С 2000 года. Окончила Одесский государственный 
университет. Работает в туризме с 1980 года. В совершенстве 
владеет испанским языком. Оперативно реагируя на изменения 
обстановки, принимает наиболее рациональные решения; трезво 

оценивает свои действия. Подчиненные вьщеляют ее острый ум, 
проницательность, умение легко и бесконфликтно решать слож­
ные вопросы. Природное обаяние и одесское чувство юмора -
главные и незаменимые спутники г-жи Заболотной . Курируемые 
направления: Испания, авиаперевозки, VIP и индивидуальные 
туры, корпоративные клиенты. 

5. Дмитриев Олег Юрьевич - заместитель генерального ди­
ректора по информационным технологиям. Работает в «Неве» с 
1994 года. За эти годы прошел путь от инженера до заместителя 
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генерального директора. Курирует Департамент автоматизации и 
технического обеспечения . Считает, что каждый этап деятельно­
сти компании неразрывно связан с используемыми информаци­

онными технологиями. 

ТЕаы по ТЕМЕ 10 
• 
J. Главной функцией любого менеджера (по продажам, по кадрам, фи­
нансового менеджера и т. д.) является: 

а) определение целей организации; 

б) определение должностных обязанностей подчиненных; 
в) делегирование; 

г) определение структуры организации; 

д) подготовка, принятие и реализация управленческих решений; 
е) нет правильного ответа . 

2. Менеджер при постановке целей исходит из nриоритета интересов 
а) коллективных (организационных интересов); 
б) личных интересов; 

в) персональных, личных интересов (собственная выгода); 
г) интересов клиентов; 

д) интересов сотрудников; 

е) интересов общества. 

з. Специалист в области управления, наемный управляющий, органи­
зующий работу предприятия, руководящий деятельностью подчинен­
ных ему работников и выполняющий одновременно определенные управ­
ленческие функции, называется: 

а) бизнесмен; 

б) акционер; 

в) учредитель ; 

г) сотрудник; 

д) клиент; 

е) менеджер . 

4. Какие ресурсы являются обьектом управления в системе самоме­
неджмента? 

а) финансы сотрудника ; 
б) финансы предприятия ; 
в) рабочее пространство сотрудника; 
г) ответ "а» и «б » ; 
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д) ответ «а» И «в»; 

е) нет правильноro ответа. 

5. Используя матрицу ВКБ (Бостонской портфельной матрицы) мож­
но сказать, что креативные, инициативные сотрудники должны nри­
влекаться в организацию на этапе: 

а) «дойной коровы»; 
б) «звезды»; 

в) «собаки»; 

г) «трудные дети»; 

д) ответ «а» И «б»; 

е) ответ «б» и «в». 

6. Процесс преодоления nреnятствий и совершенствования личностных 
качеств, способствующих достижению поставленных целей, называ­
ется в самоменеджменте: 

а) самоорганизация; 

б) самоменеджмент; 

в) тайм-менеджмент; 

г) саморазвитие; 

д) самовоспитание; 

е) нет правильного ответа. 

7. Целеnолагание, планирование деятельности, контроль и коррекция 
являются в самоменеджменте этапами: 

а) самоорганизации; 

б) самоменеджмента; 

В) тайм-менеджмента; 

г) саморазвития; 

д) самовоспитания; 

е) нет правильного ответа. 

8. Модель Баумола (W. Ваито/), а также модели М. Миллера 
(М. Мillег) и Д. Орра (д Огг) могут быть использованы в самоменедж­

менте для управления: 

а) временем; 

б) финансами; 

в) коммуникациями; 

г) рабочим пространством; 

д) ответ «6» и «в»; 
е) нет правильного ответа. 
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9. Матрица Эйзенхауэра используется в са.моменеджменте для управ­
ления: 

-

а) временем; 

б) финансами; 

в) коммуникациями; 

г) рабочим пространством; 

д) ответ (,б» И «в»; 

е) нет правильного ответа. 

/О. По имени какого исследователя названо правило, смысл которого 
состоит в том, что, как правило, 80 % результата достигается за 
счет 20 % усилий: 

а) Сократа; 

б) Пифагора; 

в) Парето; 

г) Гомера; 

д) Паскаля; 

е) нет правильного ответа. 

11. По имени какого исследователя названо правило, смысл которого 
состоит в том, что последовательность аргументов вnереговорах 
влияет на их убедительность: 

а) Сократа; 

б) Пифагора; 

в) Парето; 

г) Гомера; 

д) Паскаля; 

е) нет правильного ответа. 

22 - In6H 
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Приложения 

Прuложенuе 1 

Ведущие международные гостиничные сети 
(по состоянию на конец 2006 г.)l 

NV Название компании КОЛ-ВО отелеiilномеров Страна Основные бренды 

1 InterContinental Hotels 3600/536318 1 Велико- Holiday 'пп, Crowne Plaza, 
Group британия Hotellndigo 

. 2 Hospitality (Cendant 6402/518747 США Triprewards, Days 'пп, Knights 
Согр.) 'пп, Ramada, Travelodge, 

Wingate 'пп, Super 8 Motel, 
Howard Johnson, Amerihost 
'пп 

3 мarrion International 2718/490 564 США Marriott Hotels & Resorts, 
Renaissance, Courtyard, 
Residence 'пп, Fairfield 'пп 

4 Ассог 3894/453 403 Франция Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis, 
Elар, Formule 1, Red Roof 'пп, 
Motel6 

5 Hilton Hotels Согр. 2565/447172 США Hilton, Conrad, DoubIetree, 
Embassy Suites Hotels, 
Hampton, Hilton Garden 'пп, 
Homewood Suites Ьу Hilton 

6 Choice Hotels 4810JЗ88618 США Cambria Suites, Comfort 'пп, 

International Comfort Suites, Quality, Sleep 
'пп, Clarion, MainStay Suites, 
Suburban Extended Stay Hotel, 
Есопо Lodge, Rodeway 'пп 

I Источник: РБК и данные корпоративных сайтов компаний. 
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Окончание Прuложенuя 1 

N" Название компании Коп-во отепейJномеров Страна Основные бреНIIЫ 

7 Besl Western 4110/310245 СШД Best Weslern Hotels 
Inlernational 

I 8 Starwood Hotels & 738/229247 СШД Sheraton, Four Poinls( г) Ьу 

I 
• Resorts Worldwide Sheraton, St. Regis Hotels & 

Resorts, The luxury Collection, 
le Meridien, W Hotels, Westin 

9 Carlson Hospitalily 881/147624 США Radisson Holels & Resorts, 
Worldwide Regent Internalional Hotels, 

Country Inns & Suites, Park 
Hospitalily, T.G.I. Fridays, 
Radisson Seven Seas Cruises, 
Carlson Wagonlit Travel, 
Carlson leisure Group, Carlson 
Marketing Group 

10 Нyatt Hotelsl Hyatt 208/89602 США Hyatt, Hyatt Regency, Grand 
International Hyatt, Park Hyatt, Hawthorn 

Suites, AmeriSuites, 
Summerfield Suites 

11 Sol Melia SA 331/80494 ИспаНИII Mella hotels, Тгур hotels, Sol 
Hotels, Paradisus Resorts, Hard 
Rock Hotels, 501 Melia Vacalion 
Club 

12 ТUI АGfТUI Hotels & 290П6000 ГермаНИII Allantica Hotels, Dor1hotel, Gгап 
Resorts Resort Hotels, Grecolel, 

Grupotel, Iberolel, Magic life, 
Nordolel, Раlаdiеп, RШ, 
ROBIN50N Club, 501 У Маг 

13 50ciete du louvre 896/66356 ФраНЦИII louvre Holels, Concorde, 
Саmрапilе, Kyriad, Premiere 
Classe 

--
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Прuложенuе г 

Гостиницы России, входящие в международные 
гостиничные цепи или находящиеся в их 

управлении (по состоянию на конец 2006 г.)l 

Компания Название ГОСТИНИЦЫ Категория· ГОРОЦ 

Нуа" International Ararat Park Нуа" Moscow 5' Москва 

Swissotel Swissolel Красные Холмы 5' Москва 
Hotel&Resorts 

Radisson SAS Radisson Slavianskaja 5' Москва 

Radisson SAS Lasurnaya 4' Сочи 

Radisson SAS Lasurnaya 4' Сочи 
Peak Hotel 

Radisson Park Inn 4" Екатеринбург 

Ekaterinburg 

Radisson SAS Аоуаl Hotel 5" Санкт-Петербург 

Radisson Park Inn 5' Санкт-Петербург 

Priballiyskaya 

Radisson Park Inn 4" Санкт-Петербург 

Pulkovskaya 

Best Western Арт-отель 4' Москва 

Береста Палас 4' Новгород 

Нептун З' Санкт-Петербург 

Interstafe Hotels Marrio" Tverskaja Holel 4' Москва 

Marrio" Grand Hotel 5" Москва 

Marrio" Aurora Аоуаl Hotel 5" Москва 

Marrio" Courtyard Moscow 4" Москва 

City Center 

Количество 
номеров 

220 

235 

436 

196 

47 

160 

164 

1200 

840 

86 

140 

69 

162 

390 

230 

218 

I Источник: РБК и данные корпоративных сайтов компаний. 
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Окончание Прuложенuя 2 

КомпаНМА Название гостиницы КатеГОРИА' Город 
КОПllчество 

номеров 

Le Meridien Moscow Country Club 5' Московская обл., 140+38 дач 
пос. Нахабино 

• Националь 5' Москва 231 

SheralonPalace Hotel 5' Москва 204 

Sheralon Nevski Palac8 Holel 5' Санкт-Петербург 285 

HOliday Inn Holiday Inn Moscow 4' Московская обл., 154 
Vinogradovo Д. Виноградово 

Holiday Inn Lesnaya 4' Москва 301 

Holiday Inn Suschevsky 4' Москва 312 

Holiday Inn Sokolniki 4' Москва 523 

Marriott inl. Renaissance Moscow Hotel 5' Москва 487 
Renaissance 

Group Renaissance SI. Pelersburg 4' Санкт-Петербург 102 
Baltic 

Renaissance 5атага Holel 3' Самара 179 

Kempinski S.A. Ballschug Kempinski 5' Москва 232 

Europe Grand Hotel 5' Санкт-Петербург 302 

Ассог Novotel Moscow Holel 4' Москва 255 .-
Novolel Moscow 4' Москва 343 
Sheremelyevo Airport 

Novotel 51. Pelersburg Cenler 4' Санкт-Петербург 233 

Choice Holels Quality Hotel Туитеп I 
4' Тюмень 230 

International 
-
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Прuложенuе 3 

Стратегические альянсы в гостиничном бизнесе 

NQ 
Название альянса Год со- Участники, Uель создания ДопопнительнаА 

N/П здания партнеры альянса информация 

1 Ведущие отели мира 1928 Нез~висимые оте- Маркетинговая 432 гостиницы 
(The Leading Hotels ли, интегрирован- стратегия в 80 странах 
01 the World) ные отели мира 

2 Маленькие роскош- 1991 Эксклюзивные Маркетинговая В более 
ные отели мира отели, замки и стратегия 50 странах 
(5mall Luxury Hotels виллы мира 

01 the World) 

3 Маленькие ведущие 1999 Независимые оте- Маркетинговая 
отели мира (The ли, интегрирован- стратегия 

5mall Leading Hotels ные отели 

01 the World) 

4 Национальный фонд 1989 Исторические оте- Объединение исто- 203 отеля 
исторических отелей ли старше 50 лет рических памятни- 41 штат США 
Америки ков куль туры 

5 Объединение исто- 1997 Исторические оте- Маркетинговый 11 стран Евро-
рических отелей Ев- ли Европы союз лы более 

ропы 1000 отелей 

6 Best Eastern Hotels 1998 Отели России, Продвижение рос- Более 300 оте-
(ВЕН) стран СНГ и Бал- сийских отелей на лей, 3,5 тыс. 

тии; «Академсер- мировом рынке тур. агентств 

вис», «Аэрофлот» 

7 Роскошный альянс 2000 LHW, Relais & Предоставление бо- Более 800 оте-
(Luxury Alliance) Chateaux; гатого выбора рос- лей в 100 стра-

АЬегсготЫе & кошных отепей по нах мира 

Kent,lnc; всему миру 

Orient-Express 
Trains & Cruises 

8 Great Hotels 2001 2 крупных альян- Объединение мар-

Organization (GHO) са: Великие отели кетинговых страте-

мира (GHOТW) и гий и усиление ори-

Специальные оте- ентации на отдель-

пи мира (SHOТW) ные сегменты 

рынка 
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Окончание Приложения J 

NO 
Назаание альянса 

Год со- Участники , Uель создания Дополнительная 

N/N здания партнеры альянса информация 

9 Hi/lon Hole/s 2003 Отепи ННС и Увепичение загруз-
Corporation & Expedla. Inc ки отелей и специ-
Expedia, Inc альные предложе-

* ния по ценам 

10 Visa и Le Meridien 2003 Отели Le Meridien Проведение совме-
и клиенты ком па- стных кампаний по 
нии Visa продвижению тор-

говых марок 

11 Marriott и компания 2001 Отепи Marriott и Специальный аль-
I 

Bu/gari торговая марка янс по поддержа-

Bu/gari нию имиджа и тор-

говой марки 

12 Исторический аль- 2004 Национальный Развитие культур-
янс между Нацио- фонд историче- но-познавательного 

нальным фондом ских отелей дме- туризма как в дме-

исторических отепей рики и Объеnине- рике, так и в Европе 

Америки и Объеnи- ние исторических 

нением историче- отепей Европы 

ских отепей Европы 

13 Веnущие SРд-отепи 2004 Гостиницы, пре- Объединить все 85 гостиниц по 
мира (The Leading nоставпяющие SРД-отепи всему миру 

SPAs 01 the Wor/d) SРА-успуги 

14 Г побальный Гости- 2004 Гостиницы и ку- Совместный марке- 235 гостиниц 
ничный Дnьянс рорты Кемпински ; тинг с цепью пред- на пяти KOHTI1-

(G/oba/ Hote/ гостиницы и ку- пожить клиентам нентах 

Дl/iапсе) рорты Пан Паси- бопее широкий nиа-

фик; гостиницы и пазон услуг по раз -

курорты Риnжес; мещению в межnу-

гостиницы и ir:y- нароnноммасштабе 

рорты УИНJ1Xэм 
- -- -- -
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Прuложенuе 4 

Должностная инструкция менеджера по продаже 
турпродуктов 

(НОИМСНОRaНИС организаuии) 
УТВЕРЖДАЮ 

ДОЛЖНОСТНАЯ ИНСТРУКЦИЯ 

00.00.200 г. NQ 00 

(директор; иное должностное лиuо) 

менеджеру по продаже 

турпродуктов 

1. Общие положения 

(подпись) (расшифровка подписи) 

00.00.200 г. 

1. Менеджер по продаже турпродуктов относится к катего­
рии руководителей. 

2. На должность менеджера по продаже турпродуктов назна-
чается лицо, имеющее профессиональное 

(высшее; средиее) 

образование, дополнительную подготовку по направлению «(Ме­

неджмент и маркетинг в туризме» и стаж работы в туристской 

индустрии не менее __ ,.,--_.,,-----.-__ ,....-_ 
(1 года; 2 лет; J лет; др.) 

3. Менеджер по продаже турпродуктов должен знать: 
3.1. Закон РФ «(Об основах туристской деятельности в Рос­

сийской Федерации), иные нормативные право вые документы, 

регламентирующие осуществление туристической деятельности. 

3.2. Географию стран мира. 
3.3. Порядок оформления договоров и заключения контрак-

тов по реализации туров. 

3.4. Принципы определения стоимости туров. 
3.5. Правила бронирования билетов и услуг. 
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3.6. Правила страхования туристов . 
3.7. Порядок работы консульско-визовых служб. 
3.8. Схемы работы с отелями, гостиницами, компаниями-пе­

ревозчиками (авиа, железнодорожными, автобусными, круизны­
ми и др.), иными организациями. 

3.9. Основы туристского права . 
- 3.10. Основы маркетинга и менеджмента. 

3.11. Основы грамматики, лексики и фонетики , терминоло-
гию и аббревиатуры, принятые в туристской индустрии . 

3.12. Теорию межличностноro общения . 
3.13 . Иностранный язык. 
3.14. Справочники, периодичеСКИе издания и научные пуб­

ликации по туризму, туристские каталоги. 

3.15. Правила оформления туристской документauии (тури­
стических путевок, ваучеров, страховых полисов и др.). 

3.16. Стандарты делопроизводства (классификация докумен­
тов, порядок оформления, регистрации, прохождения, хранения 

и др.). 

3.17. Основы программного обеспечения (текстовые редакто­
ры и электронные таблицы для работы на персональном компь­

ютере) . 

3.18. Методы обработки информации с использованием со­
временных технических средств коммуникации и связи, компь­

ютера . 

3.19. Методики составления отчетности . 

4. Назначение на должность менеджера по продаже турпро­
дуктов и освобождение от должности производится приказом 

руководителя организации . 

5. Менеджер по продаже турпродуктов подчиняется непо-
средственно __________________________________ . 

6. На время отсутствия менеджера по продаже турпродуктов 
(командировка, отпуск, болезнь, пр.) его обязанности выполняет 
лицо, назначенное в установленном порядке. Данное лицо при­
обретает соответствующие права и несет ответственность за над­
лежащее исполнение возложенных на него обязанностей . 

7. __________________________________________ _ 

11. Должностные обязанности 
Менеджер по продаже турпродуктов : 
1. Осуществляет поиск клиентов на покупку туристского 

продукта , в т . ч . через Интернст, по rючте, по телефону и др. 
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2. Организует проведение мероприятий по продвижению ту_ 
ристического продукта (рекламных кампаний презентаций 
включая работу на специализированных BЫCTaB~ax, распростра~ 
нение рекламных материалов, др.). 

3. Изучает требования клиентов к туристскому продукту 
предлагает услуги, отвечающие заявленным требованиям. ' 

4. Консультирует клиентов: 
- о правилах въезда в страну (место) временного пребыва-

ния и правилах пребывания в ней; 

- о порядке и сроках оформления виз; 

- о валютном и таможеннuм контроле; 

- об обычаях местного населения· . , 
- о религиозных обрядах, святынях, памятниках природы, 

истории, культуры и других объектах туристского показа, 

находящихся под особой охраной; 

- о состоянии окружающей природной среды; 

- о санитарно-эпидемиологической обстановке; 

- об условиях обеспечения личной безопасности, соблюде-
ния потребительских прав и сохранности имущества кли­
ента; 

- об условиях получения неотложной медицинской помощи. 
5. Обеспечивает клиентов распечатками, фотокопиями, ката­

логами и другими рекламными материалами по интересующему 

их туристическому продукту. 

6. Ведет преддоговорные переговоры с клиентами и согласо-
вывает следующие условия договоров (контрактов): 

- про грамма пребывания и маршрут путешествия; 

- обеспечение безопасности туристов; 

- дата и время начала и окончания путешествия, его продол-

жительность; 

_ порядок встречи, проводов и сопровождения туристов; 
_ розничная цена туристского продукта и порядок ее оплаты; 
_ минимальное количество туристов в группе; 
_ срок информирования туриста о том, что путешествие ' не 

состоится по причине недобора группы; пр. 
7. Заключает договоры о реализации туристского продукта. 
8. Подготавливает расписания, ваучеры, путеводители и 

иные туристические документы. 

9. После оплаты туристических путевок выдает клиентам ту­
ристский ваучер и другие документы, необходимые для поездки 
(паспорта, авиабилеты, пр.) . 



Приложение 4 349 

10. Координирует выполнение обязательств: 
- по бронированию авиабилетов, отелей, гостиниц; 

- по размещению, проживанию и питанию туристов; 

- по транспортному, визовому, экскурсионному, медицин-

скому (лечебно-профилактическому) обслуживанию; 

- по оказанию: услуг культурного и спортивного характера; 

услуг по страхованию туристов в период турпоездки; услуг 

гидов-переводчиков и сопровождающих; пр.; 

11. Обеспечивает страхование клиентов на случай внезапного 
заболевания и от несчастных случаев. 

12. Организует проведение инструктажей туристов о мерах 
предупреждения заражения особо опасными и паразитарными 

заболеваниями, ведет специальный журнал инструктажей. 

13. Бьщает под личную роспись каждому туристу памятки 
«Гражданам, выезжающим в страны, неблагополучные по особо 
опасным инфекциям (чуме, холере, желтой лихорадке, БИЧ-ин­
фекции)>>; «Профилактика малярии». 

14. Анализирует мотивацию спроса на реализуемые турист­
ские продукты, организует изучение потребностей покупателеЙ. 

15. Готовит обзоры, отчеты о проделанной работе, обеспечи­
вает их предстааление руководству, передачу в архивы на хране­

ние. 

16. Изучает причины направления клиентами жалоб и пре­
тензий к качеству туристского продукта или иным условиям за­

ключенных договоров, готовит ответы на них, принимает меры 

по устранению недостатков в обслуживании клиентов. 

17. Поддерживает контакт с постоянными клиентами. 
18. ________________________________________ _ 

111. Права 
Менеджер по продаже турпродуктов имеет право: 

1. Требовать от клиентов предостааления необходимых доку­
ментов. 

2. Самостоятельно определять формы работы с у.лиентами. 
з . Знакомиться с документами, определяющими его права и 

обязанности по занимаемой должности, критерии оценки каче­
ства исполнения должностных обязанностей. 

4. Запрашивать лично или по поручению непосредственного 
руководителя от руководителей подразделений оргаНИJации и 
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специалистов информацию и документы, необходимые для вы­
полнения его должностных обязанностей. 

5. Вносить на рассмотрение руководства предложения по со­
вершенствованию работы, связанной с предусмотренными на­
стоящей инструкцией обязанностями. 

6. Требовать от руководства организации обеспечения орга­
низационно-технических условий и оформления установленных 
документов, необходимых для исполнения должностных обязан­
ностей. 

7. ________________ _ 

IV. Ответственность 
Менеджер по продаже турпродуктов несет ответственность: 
1. За ненадлежащее исполнение или неисполнение своих 

должностных обязанностей, предусмотренных настоящей долж­
ностной инструкцией, - в пределах, установленных действую­
щим трудовым законодательством Российской Федерации. 

2. За правонарушения, совершенные в процессе своей дея­
тельности, - в пределах, установленных действующим админи­

стративным, уголовным и гражданским законодательством Рос­

сийской Федерации. 

3. За причинение материального ущерба организации - в 
пределах, установленных действующим трудовым законодатель­

ством Российской Федерации. 

4. ______________ ~----~~--~~~~----~-
(сocraвитель должностной инструкuии) (ПОДПИСЬ) (расшифровка ПОДПИСИ) 

(лицо, визирующее должностную 

инструкцию) 

00.00.200J. 

(ПОДПИСЬ) (расшифровка подписи) 

00.00.200 г 

с инструкцией ознакомлен: 
(подпись) (расшифровка подписи) 

00.00.200 г. 
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Прuложенuе 5 

Должностная инструкция горничной 

1. Общие положения 
1.1. Горничная относится к категории рабочих. 
1.2. Горничная назначается на должность и освобождается от 

нее приказом руководителя. 

1.3. На должность горничной назначается лицо, имеющее 
среднее общее образование и специальную подготовку по уста­

новленной программе, без предъявления требований к стажу ра­

боты. 

1.4. Горничная подчиняется руководителю хозяйственной 
служба, а в ее отсутствие дежурному администратору. 

1.5. Горничная должна знать: 
- правила внутреннего трудового распорядка в доме отдыха; 

-правила техники безопасности и использования противо-

пожарных средств защиты; 

- правила использования электропылесосов и электрополо­

теров; 

- места расположения местной запорной арматуры; 

- правила и нормы охраны труда. 

2. Должностные обяэанности 
Горничная: 

2.1. Убирает и содержит в Чl1стоте жилые помещения, сануз­
лы и другие закрепленные помещения . 

2.2. Осуществляет смену постельного белья и полотенец в 
сроки, предусмотренные правилами пользования и внутреннего 

распорядка, убирает постели. 

2.3. Принимает номера и бани от клиентов при их выезде. 
2.4. При обнаружении порчи имущества и оборудования 

клиентом сообщает старшей горничной или дежурному админи­
стратору . 

2.5. Принимает от гостей заказы на бытовые услуги и обеспе­
' Iивает их своевременное выполнение . 
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2.6. Соблюдает правила техники безопасности, этичеСкие 
нормы общения С клиентами; обо всех недостатках в поведении 
последних докладывает своему непосредственному начальнику. 

з. Права 

Горничная имеет право: 
3.1. Получать от работников предприятия информацию, не­

обходимую для осуществления своей деятельности. 
3.2. Представлять на рассмотрение своего непосредственного 

руководителя предложения по вопросам своей деятельности. 

3.3. Требовать от руководства предприятия оказания содейст­
вия в исполнении своих должностных обязанностей . 

4. <>тветственность 
Горничная несет ответственность: 
4.1. За ненадлежащее исполнение или неисполнение своих 

должностных обязанностей, предусмотренных настоящей долж­

ностной инструкцией, - в пределах, определенных трудовым за­

конодательством РФ. 
4.2. За правонарушения, совершенные в процессе осуществ­

ления своей деятельности, - в пределах, определенных админи­

стративным, уголовным и гражданским законодательством Рос­
сийской Федерации. 

4.3. За причинение материального ущерба - в пределах, оп­

ределенных действующим законодательством Российской Феде­
рации. 
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Прuложенuе б 

Глоссарий 

,. 
Администратнвная служба roстиницы - структурное подразделение 

гостиницы, сотрудники которого отвечают за организацию 

управления всеми службами гостиничного комплекса, решают 

финансовые вопросы, вопросы кадрового обеспечения, занима­
ются созданием и поддержанием необходимых условий труда 

для персонала предприятия, контролируют соблюдение уста­

новленных норм и правил по охране труда, технике безопасно­

сти, противопожарной и экологической безопасности. В адми­

нистративную службу гостиницы входят директор и его замести­

тели, секретариат, бухгалтерия, плановый отдел, отдел кадров, 

инспекторы по технике безопасности. 

Багажист - сотрудник службы приема и размещения (Fгont отсе), 

в обязанности которого входит поднос багажа (при заезде от 

двери до службы приема и размещения, до лифта, до номера 

гостя и т. п. И обратно при выезде). 

Банкетная служба roстиницы - подразделение службы питания гос­

тиницы, специализирующееся на организации питания участ­

ников конференций, проведении банкетов и других подобных 

мероприятий в ресторанах и банкетных залах гостиницы. 

Ботель - небольшая гостиница на ооде (неплапающая), в качестве 

которой может использоваться соотпетствующим образом обо­

рудованное судно . 

Бутик-отель - средство размещения, главным принципом проеКТI1-

рования и функционирования которого является уникальность. 

Обычно это дизайнерский объект, при этом все элементы - от 

планировки комнат до ручки на дверях разрабатывает один, 
как правило, псемирно известный дизайнер. Пример - бу­
тик-отель Иэна Шрегера, полностью оформленны�й Филиппом 
Старком. 

Визовая слуЖба (отдел) в турфирме - структурное подрюделеllие 
турфирмы, которое занимается вопросами приема документоо 

на визовое оформление, обрабатывает ДOKYMe~'TЫ в с()ответст-

23 - I06R 
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вии С требованиями КОНСульств , работает с консульствами пе-
редает документы в консульство и получает их. ' 

Гид - 1) проводник- профессионал , показывающий туристам досто­
примечательности города или местности ; 2) справочник , путе­

водитель по музеям, выставкам; 3) название некоторых биб­
лиографических указателей. 

Гид-переводчик - профессионально подготовленное лицо, свободно 
владеющее иностранным языком, знание которого необходимо 

для перевода и осуществления деятельности по ознакомлению 

экскурсантов (туристов) с оfъектами показа в стране (месте) 
временного пребывания . 

Главный стюард - заведующий секцией мойки и уборки посуды, 
подчиняется непосредственно директору службы питания гос­

тиницы . 

Горннчная - сотрудник службы гостиничного фонда (обслуживания 
номерного фонда), в обязанности которого входит уборка гос­

тиничных номеров (жилых помеur.рниЙ и ванных комнат), а в 

гостиницах высокой категории еще и подготовка номера для 

сна гостя. Горничная должна убирать 10-13 номеров в день в 
гостиницах высокой категории и 18-20 номеров в день в гос­
тиницах экономического класса. 

Гостиннца - средство размещения, предоставляющее людям , нахо­

дящимся вне дома, комплекс услуг, основными (комплексооб­

разующими) из которых являются услуги размещения и пита­

ния, кроме того, MOryr оказываться дополнительные услуги. 

Гостиничная сеть (цепь) - группа гостиничных предприятий, осу­

ществляющих коллективный бизнес и находящихся под кон­

тролем руководства сетью, характеризующихся узнаваемой 

маркой, строгим соблюдением фирменных ценностей и наиме­

нованием услуг, качеством обслуживания и размещения, ди­

зайном независимо от города, страны расположения гостини~ 

цы (от 6-10 отелей). 
Дежурный по этажу - сотрудник службы гостиничного фонда (об­

служивания номерного фонда) , в функции которого входит по­

мощь в размещении клиентов в номерах , осуществление кон­

троля за качеством уборки помещений , прием или передача со­
общений гостям на этаже, оформление журнала дежурств и др . 

обязанности . 



Приложение 6 355 

Дом отдыха - средство размещения с регламентированным режи­

мом отдыха, предназначенное для практически здоровых лю­

дей, целью которых является отдых. 

Инженерные (технические) службы гостиницы - структурное под­

разделение гостиницы, которое создает условия для функцио­

нирования таких систем жизнеобеспечения, как кондициони-

• рование, теплоснабжение, санитарно-техническое оборудова­
ние, системы телевидения и связи, ремонта и строительства. 

ИИСТРУКТОР-ПРОВОдИик - профессионально ПОДГОТОВЛ8нное лицо, 
сопровождающее туристов и обеспечивающее их безопасность 

при прохождении туристских маршругов. 

КатеroрИJI ГОСТИННЦ - угвержденная в ряде стран, в том числе в РФ, 
классификация средств размещения. В Рф установлены кате­

гории - «без звезд», «одна звезда»,.«две звезды» , «три звезды», 

«четыре звезды», «пять звезд». 

Кафе - предприятие по организации питания и отдыха потребите­

лей, предоставляющее ограниченный по сравнению с рестора­

ном ассортимент продукции. Кафе реализует фирменные, за­

казные блюда, изделия и напитки. 

Кемпинг - средство размещения для туристов, расположенный, как 

правило, в загородной зоне, оснащенный летними домиками 

или палатками. 

Классификация средств размещении - процедура, проводимая на 

добровольной основе и включающая осуществление оценки 

соответствия средства размещения требованиям, установлен­

ным в данном государстве, и аттестацию его на соответствую­

щую категорию . 

Койко-место - площадь с кроватью, предназначенная для пользова­

ния одним человеком, используется в качестве условной еди­

ницы для изменения номерного фонда средства размещения. 

Коммерческаи служба гостиницы (служба маркетинга и продаж) -
структурное подразделение гостиницы, сотрудники которого 

занимаются маркетингом услуг, рекламой гости HrlЦbI, устанав­

ливают контакты с партнерами и клиентами, занимаются во­

просами PR, планируют использование помещений . В состав 

коммерческой службы гостиницы входят: начальник отдела , 

менеджеры по продажам и бронированию, специалисты по 
маркетингу, рекламе, PR. 

2З" 
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Компания, управляющая гостиничной цепью, в OCH01HIOM занимаю­
щаяся оперативным управлением Гостиницей и ГОСТиничной 
недвижимостью, объединенной единой торгооой маркой, llJIа­
делец гостиницы выплачивает упраоляющей компании гонорар 

за услуги управления (управленческое вознаграждение), а так­

же за предоставление ряда иных услуг - управленческое кон­

сультирование, управление отдельными направлениями дея­

тельности (маркетинг, кадры, финансы и т. п . ). 

Междуиародная классификация гостиниц - принятая в различных 
странах классификация гос,иниц. В Греции используется сис­

тема букв (А, В, С, О), в Великобритании - система «корон» 
или «ключей,). Наиболее распространена система «Звезд», при­

меняемая в Австрии, Венгрии, Египте, России, Франции и др. 
странах. 

Метрдотель - администратор зала, руководящий работой официан­
тов, уборщиков (как в независимых ресторанах, так и в службе 

питания гостиниц), а также швейцара и гардеробщика (в неза­

висимых ресторанах). 

Мотель - средство размещения для автотуристов со станцией тех­

нического обслуживания, топливозаправочной станцией, гара­

жами, стоянками. 

Независимая управляющая компания в roстиничном бизнесе - компа­
ния, оказывающая услуги профессионального гостиничного 

менеджмента, которая обычно имеет дело с несхожим гости­

ничным продуктом, представленным отелями различного уров­

ня обслуживания и связанными (или не связанными) франчай­

ЗИНГОВbJМИ отношениями с другой компанией. В первом случае 
владелец гостиницы оплачивает услуги как управляющей ком­

пании, так и франчайзинговой за использование ее торговой 

марки. 

Номер в средстве размещения - помещение, состоящее из одного 

или нескольких мест, оборудованное в соответствии с требо­
ваниями, предъявляемыми к гостинице данной категории, так 
же как и кой ко-место, является условной единицей, исполь­
зуемой для определения номерного фонда средства разме-

щения. 

Номерной фонд - общее число номеров (койко-мест) в средстве 

размещения . 
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Ночной аудитор - сотрудник службы приема и размещения (Front 
ОШсе) гостиницы, в функции которого входит составление ба­

ланса счетов гостей, т. е. формирование окончательного отчета 

обо всех задолженностях по счетам гостей по всем службам 
гостиницы. Эти данные вносятся в специальную папку гостя -
.poгtfolio,). Ночной аудитор может также выполнять обязанно­
сти портье в ночное время. 

Oreл .. - средство размещения высокой категории, обычно пре­
доставляющее полный комплекс основных и дополнительных 

услуг. 

Официакr - сотрудник предприятия общественного питания, служ­
бы питания гостиничного предприятия, занимающийся обслу­
живанием гостей (сервировка стола, размещение гостей, пре­

доставление меню, помощь в выборе блюд и напитков, их по­

дача, предъявление счета и расчет с посетителями, уборка 

стола и др. операции). 

Паж - ПОСbU1ьный, сотрудник службы приема и размещения гости­

ницы, в обязанности которого входит выполнение мелких по­

ручений, например доставка почты в номер гостя. 

Пансионат - средство размещения, обычно загородного типа, спе­

циализирующееся на рекреационном туризме. 

Персонал в униформе отеля - сотрудники гостиничного предпри­

ятия, выделяющиеся особой униформой, предоставляющие 

гостям наиболее персонифицированные услуги (швейцары, ба­

гажисты, посыльные, консьержи и др . ) . 

Портье - сотрудник службы приема и размещения гостиницы, осу­

ществляющий оформление гостей при заселении и выезде, от­

ветственный за возврат и выдачу ключей, выполняющий дру­

гие виды работ, относящихся к компетенции сотрудников дан­

ной службы. 

Ресторан - предприятие общественного питания с широким ассор­
тиментом блюд сложного приготовления (включая заказные и 

фирменные), вино-водочных, табачных и кондитерских изде­
лий, повышенным уровнем обслуживания в сочетании с орга­

низацией отдыха . 

Ротель - передвижное средство размещения, представляющее со­
бой поезд с вагонами, оборудованными одно-, двухместными 
номерами (купе) . В дневное время туристы совершают экскур-
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сии с целью посещения достопримечательностей по пути сле­
довани}) , ночуют в поезде . 

Санаторий - средство размещен и}) с хорошо оборудованной лечеб­
ной базой. С. может иметь различные специализации (профили 
лечения) - болезни органов пищеварения , нервной системы, 
органов дыхания и т . п. 

Служба Rооm-сервис - структурное подразделение службы питания 
(F&B) ГОСтиниц высокой категории, сотрудники которого осу­
ществляют обслуживание гостей в номерах (доставка блюд, 
сервировка, уборка). 

Служба бронирования заявок - структурное подразделение турфир­
мы, которое занимается обработкой заявок , полученных по 

факсу и электронной почте, уточняет недостающие параметры 
заявки у клиентов, предлагает альтернативы при невозможно­

сти удовлетворения заявки, вносит изменения по заявке, ведет 

учет аннулированных заявок. 

Служба roстиничного фонда (обслуживания номерного фонда) -
структурное подразделение гостиницы, которое обеспечивает 

обслуживание гостей в номерах, поддерживает необходимое са­

нитарно-гигиеническое состояние номеров и уровень комфор­

та в общественных помещениях (холлах, фойе, коридорах), за­

нимается оказанием бытовых услуг. В состав службы гостинич­

ного фонда входят: руководитель службы, старшие горничные, 

супервайзеры, горничные, стюарды, дежурные по этажу, убор­

щики. 

Служба кейтеринга - структурное подразделение службы питания 
гостиницы, сотрудники которого оказывают услуги выездного 

(на природе или в помещении клиента) обслуживания. 

Служба консьержей - структурное подразделение гостиницы, в 

функции которого входит персональное обслуживание гостей в 

гостиницах высшей категории. В обязанности консьержей вхо­
дит заказ такси, столика в ресторане, билетов в театр и т. п . 
Консьержи подчиняются либо старшему консьержу, либо на­
чальнику службы приема и размещения (если служба консьер­
жей входит в службу приема и размещения) . 

Служба питания гостиницы - структурное подразделение гостинич­
ного предприятия, функцией которого является оказание услуг 
питания . В службу питания гостиницы входят: кухня, отдел 
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банкетного обслуживания, ресторанного обслуживания, служба 
обслуживания на этажах, отдел барного обслуживания , служба 
кейтеринга, служба стюардинга, служба мини-баров, столовая 

для персонала. 

Служба приема и размещения - структурное подразделение гостини­
ЦЫ, которое занимается бронированием номеров, приемом и 

регистрацией гостей, оформлением гостей при выезде, оказа­

нием различных дополнительных услуг. В службу приема и 

размещения входят руководитель службы, администратор стой­

ки портье, менеджеры по бронированию, кассир, портье, 

швейцары, багажисты (подносчики багажа), ночные аудитuры, 

лифтеры, водители. В гостиницах высшей категории в службу 

приема и размещения входят консьержи, дворецкие, пажи (по­

сыльные). 

Сомелье - специалист по винам, служащий, ответственный за пода­
чу напитков в ресторане и дающий гостям рекомендации по 

выбору вин и напитков. Сомелье обязан знать вина и правила 

их употребления, уметь подбирать их по вкусу клиента. Обыч­

но входит в штат респектабельных ресторанов, магазинов вин . 

СПА-курорт - курорт С лечебными минеральными водами. 

Средство размещения - помещения, имеющие не менее 5 номеров и 
используемые организациями различных организационно-пра­

вовых форм и индивидуальными предпринимателями для вре­

менного проживания туристов; номер в средстве размеще­

ния - одна или несколько комнат с мебелью, оборудованием и 
инвентарем, необходимыми для временного проживания тури­

стов . К средствам размещения относятся гостиницы , мотели, 

молодежные гостиницы (хо,;телы), дома отдыха , пансионаты, 

санатории, дома отдыха и т. д . 

Стюард - сотрудник службы питания (F&B) (может также назы­
ваться уборщиком, посудомоЙщиком). 

Сynервайзер - специалист по контролю и надзору за деятельностью 
различных объектов: как производственных, так и торговых, 

руководитель группы , звена. Супервайзер может входить в раз­

личные службы гостиничного предприятия, обычно в службу 

приема и размешен ия и службу гостиничного фонда . 

Туристская индустрия - совокупность гостиниц и иных средств раз­
мещею~я , средств транспорта , объектов общественного пита-
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ния, объектов и средств развлечения, объектов познавательно­
го, делового, оздоровительного, спортивного и иного назначе­
ния, организаций, осуществляющих туроператорскую и 
турагентскую деятельность, а также организаций, предостав­

ляющих Экскурсионные услуги и услуги гидов-переводчиков. 

Туристское образование - 1) овладение определенными знаниями и 
навыками по конкретной профессии и специальности, относя­

щейся к туристской индустрии; 2) комплекс услуг, относящих­
ся К непроизводственной сфере, по подготовке специалистов с 

высшим и средним профессиональным образованием, рабочих 

кадров для туристской ИНДУСI·РИИ. Различают довузовское ту­

ристское образование - среднее (полное) общее, начальное 

профессиональное образование или среднее профессиональное 
образование (на базе полного или неполного среднего образо­
вания), высшее образование (уровень профессиональной 
квалификации специалиста, получаемый в высших учебных за­
ведениях на базе полного среднего образования и подтверждае­

мый соответствующим дипломом) и послевузовское образова­

ние (программы профессиональнои переподготовки, аспиран­

тура, докторантура). 

Услуги гида-переводчика - услуги профессионально подготовленно­

го физического лица по ознакомлению туристов с туристскими 

ресурсами в стране (месте) временного пребывания . 

Услуги гостиниц основные - услуги, непосредственно связанные с 

деятельностью любого средства размещения и занимающие 

наибольший удельный вес в объеме реализации услуг этого 
предприятия . К основным услугам гостиниц относятся услуги 

размещения и питания. 

Услуги гостиницы дополнительные (прочие) - услуги по использо­
ванию гостями залов для переговоров, конференц-залов, бас­
сейна, спортивного зала, прокат автомобилей, услуги химчи­
стки, прачечной, парикмахерской, массажного кабинета и ряд 

других. 

Услуги дворецкого (батлера) - услуги постоянного помощника гостя 

в отеле высшей категории. В обязанности дворецкого входит 

оказание помощи гостю на территории отеля (знакомство со 
службами отеля, персональная помощь в решении различных 

вопросов, возникающих У гостя, во время размещения в гости-

нице). 



Приnожение б Зб1 

Услуги питания - услуги по удовлетворению потребности гостя в 

пище и напитках, состоящие из комбинации различных про­

цессов: производственного (приготовление блюд на кухне), 

торгового (продажа готовых к употреблению продуктов, алко­

гольных и безалкогольных напитков), сервисного (обслужива­

ние гостей официантами в ресторане, баре, кафе, гостиничных 

номерах). 

Услуги размещения - услуги по предоставлению специальных поме­

щений (гостиничных номеров), а также услуги, выполняемые 

непосредственно персоналом гостиницы: портье по приему и 

оформлению гостей, горничными по уборке гостиничных но­

меров и т. д. 

Флотель - плавающая гостиница, специально оборудованное суд­

но, используемое, как правило, ДЛЯ круизов. 

Хостел - средство размещения, специализирующееся на молодеж­

ном, студенческом туризме и имеющее соответствующую ин­

фраструктуру. 

Швейцар - сотрудник гостиницы, несущий дежурство у входных 

дверей, наблюдающий за входом и выходом гостей . В отелях 

высокой категории обеспечивает сохранность багажа гостей 

при входе в отель. 

Шеф-повар (заведующий производством) - сотрудник службы пи­

тания гостиницы, в обязанности которого входит руководство 

производствен но-хозя йственной деятел ьностью подразделени й 

по производству продукции общественного питания. Ш.-п. 

подчиняется непосредственно руководителю службы питания. 

Экскурсовод - профессионалЬНf) подготовленное лицо, осуществ­

ляющее деятельность по ознакомлению экскурсантов (тури­

стов) с объектами показа в стране (месте) временного пребыва­
ния . См . также Гид. 

ЮНВТО - Всемирная туристская организация, организация меж­
правительственного характера в области туризма, главной це­

лью которой является поощрение и развитие ТУРИJма; основана 

в 1970 г., в нее входят 130 действительных членов (более 
100 стран), секретариат расположен в Мадриде. 
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