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Аннотация.  

Исследованы проблемы анализа и управления стратегическими задачами гостинничного бизнеса. Обосно-
вана возможность использования системы анализа стратегических задач (СУСЗ) в гостинничном бизнесе. А 
также, рассмотрены проблемы анализа ключевых компетенций с точки зрения рационального использования 
ресурсов и соответствия миссии гостинничного предприятия. Исследованы., также, особенности использова-
ния матриц приобретения ключевых компетенций и матриц принятия решений на основе ключевых компетенций. 
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Abstract. 
The problems of strategic task analysis and management of hotel business are studied. The possibility using the 
strategic task analysis system (STAS) in hotel business is reasoned..And also, the  problems of core competencies 
analysis for rational use of resources and conformity of hotel company's mission are considered. Features of use Core 
Competencies Development Matrix and MCC Decision Matrix are investigated too 
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ВВЕДЕНИЕ. 

 Развитие украинского гостиничного биз-
неса берет начало в 90-х годах прошлого 
века, после провозглашение Украиной не-
зависимости, начала рыночных реформ и 
приватизации. В течение почти 19 лет, ка-
залось бы, сделано должно было бы очень 
много для создания инфраструктуры тури-
стическо-гостиничного бизнеса, строитель-
ства современных гостиниц европейского 
уровня. Но статистические данные гово-
рят, что сделано было катастрофически ма-
ло, а гостиничный бизнес до сих пор нахо-
дится почти в зародышевом состоянии. 

На сегодня в Украине в гостиничном 
деле занято 0,1% экономически активного 
населения. Для сравнения: в Великобрита-
нии — 10,3%. В целом же в мире в тури-

стическо-гостиничном бизнесе занято свы-
ше 8% работоспособного населения, а по 
прогнозам в ближайшее время ожидается 
9% и больше — то есть где-то в границах 
260 млн. человек. 

Для получения стабильных прибылей 
гостиницы и гостиничные ассоциации ис-
пользуют разнообразные управленческие 
инструменты, среди которых важную роль 
играют инструменты стратегического пла-
нирования и анализа, использования сба-
лансированной системы показателей в стра-
тегическом управлении украинскими и вен-
герскими предприятиями. 

Анализ двухстороннего украинско-вен-
герского экономического сотрудничества в 
сфере туризма свидетельствует, что укра-
инский гостиничный бизнес, к сожалению, 
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пока еще не достиг уровня европейских  
стандартов, как за уровнем объема и каче-
ства услуг, так и за уровнем менеджмента 
(что значительно отличает нас от Венгрии). [3]. 

В конце 2009 г. в Украине насчитыва-
лось всего 1218 гостиниц. Из них лишь 252 
имели автостоянки, 546 — рестораны, ка-
фе, бары, 202 — сауны и бассейны, 217 — 
прачечные и другую дополнительную ин-
фраструктуру, около 103 (хотя эта цифра 
все время изменяется) — разные торговые 
заведения. То есть большинство украин-
ских гостиниц пока еще не отвечает даже 
среднему мировому уровню. Низкая эффек-
тивность менеджмента, от которой страда-
ет много гостиничных предприятий, в зна-
чительной мере обусловленная отсутст-
вием системы стратегического планирова-
ния и управления стратегическими задачами. 

 
ИЗЛОЖЕНИЕ.  

Стратегическая задача – это будущее 
событие либо внутри организации, либо за 
ее границами, которая может существен-
ным образом повлиять на ее способность 
достигать своих целей. Решение этой зада-
чи может быть желаемым и отображать 
возможности, что возникают во внешней 
среде, или сильную сторону самой органи-
зации, которую она может использовать с 
выгодой для себя. Эта задача может быть 
следствием внешней угрозы или слабой 
стороны организации, что ставят под удар 
ее последующий успех или даже именно 
существование  

Понятие стратегической задачи возник-
ло постепенно в процессе формирования 
современной концепции стратегического 
управления. На первых этапах, когда толь-
ко возникло стратегическое планирование, 
ожидалось, что стратегии будут пересма-
триваться ежегодно. Но практический 
опыт засвидетельствовал, что более целе-
сообразно не пересматривать целые стра-
тегии, рассчитанные на несколько лет, а 
больше внимания уделять коррекции стра-
тегий путем решения стратегических задач. 

В границах ежегодного стратегическо-
го планирования тяжело своевременно рас-
познавать и реагировать на неожиданные  
изменения, которые быстро и неожиданно 
влияют на деятельность предприятия. Не-

которые из проблем, что возникают в про-
межутках между периодами планирования, 
могут осуществлять слишком быстрое 
влияние, а их решение нельзя откладывать 
к следующему плановому периоду. Другие 
проблемы, что возникают во время плано-
вого периода, могут влиять на предприятие 
вплоть до окончания этого периода. Поэто-
му желаемым является отделение системы 
управления стратегическими задачами от 
ежегодного стратегического планирова-
ния. [4]. 

Система управления стратегическими 
задачами (СУСЗ) представляет собой сис-
тему раннего выявления неожиданных  из-
менений как внутри организации, так и 
внешне  для быстрого на них реагирова-
ния. СУСЗ работает в реальном режиме 
времени, а анализ и решение стратегиче-
ских задач происходит непрерывно, в тече-
ние целого года посредством ежемесячного 
или еженедельного пересмотра и коррек-
ции стратегических задач.  

Последовательность анализа стратеги-
ческих задач изображена на рис. 1. Первым 
этапом анализа является выявление страте-
гических задач, для чего используется три 
основных источника информации:  
1) тенденции изменения во внешней среде; 
2) тенденции изменения показателей вну-
три организации; 
3) определенные целые организации  

Каждая организация формирует для се-
бя индивидуально перечень стратегиче-
ских целей и самых важных тенденций, ко-
торые оцениваются экспертным путем. 

На втором этапе рекомендуется приме-
нение SWOT-анализа, который позволяет 
оценить внешние возможности и угрозы и 
внутренние сильные и слабые стороны ор-
ганизации. Этот этап заканчивается выво-
дами о возможных последствиях комбини-
рования разнообразных внешних и вну-
тренних факторов, что положительно или 
негативно влияют (будут влиять) на дея-
тельность организации. 

На основе произведенных выводов (тре-
тий этап) осуществляется определение и 
распределение стратегических задач за ка-
тегориями – срочные, отложенные дейст-
вия и бездеятельность. 

Фактически, управление стратегически- 
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ми задачами, определенными на этапе ана-
лиза, заключается не в том, чтобы подме-
нить собой стратегическое планирование, а 
чтобы заполнить пробелы регулярного пла-
нирования. Периодическое планирование 
назначено для того, чтобы определять ос-
новные направления будущей деятельно-
сти гостиничного предприятия и обеспечи-
вать согласованность действий разных под-

разделений. Управление стратегическими 
задачами предназначенное для случаев от-
клонения от этих направлений или проти-
водействия угрозам таких отклонений. 

Система управления стратегическими 
задачами хорошо себя зарекомендовала в 
разных гостиничных ассоциациях и сетях, 
особенно при реализации масштабных стра-
тегических проектов. [2]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1. Анализ стратегических задач 

 
Например, несколько лет назад корпо-

рация гостиниц Hilton представляла рынку 
Hilton Garden Inn – новую концепцию го-
стиниц, ориентированных на бизнес-путе-
шественников, которые не могут позво-
лить себе платить очень большие деньги за 
номер, но желают получить высокий уро-
вень качества. Для реализации новой биз-
нес-идеи, руководство корпорации опреде-
лило стратегическую задачу – не превы-
сить целевые расходы, за которые обеспе-
чивалось бы высокое качество обслужива-

ния и достигался необходимый уровень 
прибыли. 

Необходимость достижения целевых 
расходов (target costs) определяет очень 
много: от дизайна гостиниц и выбора ме-
бели к технике, которая подбиралась для 
комнат. Стратегическая задача управления 
за целевыми расходами заключалась в раз-
работке и реализации программы управле-
ния затратами в отрасли проектирования, 
строительства, подбора персонала, марке-
тинга и тому подобное. Именно эффектив-
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ность решения этой и других стратегиче-
ских задач в значительной мере способст-
вует повышению прибыльности и рыноч-
ной привлекательности корпорации Hilton. 
В частности, во втором квартале 2010 года 
прибыль сети Hilton выросла до $202 млн. 
сравнительно с $75 млн. за аналогичный 
период 2009 года. До конца года корпора-
ция собирается расширить свою сеть еще 
на 160-170 гостиниц и получить за 2010 
год выручку почти $4,5 млрд.  

Стратегические цели для отдельных 
служб и подразделений определяются в со-
ответствии с миссией и основными целями 
гостиничного предприятия. Например, од-
ной из стратегических задач службы прие-
ма и размещения может быть обеспечение 
увеличения количества гостей, что разме-
щаются в гостинице без предыдущего бро-
нирования. Эта задача определена в соот-
ветствии со стратегической целью гости-
ницы увеличить процент загрузки. Для ре-
шения поставленной задачи служба прие-
ма и размещения должна способствовать 
увеличению продажы через детальное опи-
сание предлагаемых номеров и услуг го-
стиницы, а также принимать все возмож-
ные меры для устранения факторов, что 
отвлекают персонал (сокращение телефон-
ных звонков и др.). 

В нашей статье мы также остановимся 
на одном из самых важных факторов кон-
курентного преимущества гостиничных 
предприятий – ключевых компетенциях. 
Определяя понятия “компетенции” и “клю-
чевые компетенции”, обратимся к мнению 
самых известных специалистов по этому 
вопросу – Гарри Хамела и К.К. Прахалада. 
Они определяют компетенцию как некото-
рый “набор взаимоувязанных навыков и 
технологий”, но в любом случае не как 
“отдельно взяты навыки или технологии”. 
Таких наборов каждая компания может 
иметь десятки и сотни. Что касается клю-
чевых компетенций, то это, за Хамелом и 
Прахаладом – определенные специфиче-
ские знания и навыки, которые обеспечи-
вают исключительные конкурентные преи-
мущества и поддерживают успех компа-
нии. Эту точку зрения разделяют Ф. Гуияр 
и Дж. Н. Келли, которые предлагают опре-
делять ключевую компетенцию как вза-

имоувязанный набор навыков, способно-
стей и технологий, который образует уни-
кальность компании в определенной отра-
сли или сфере, и может применяться во 
многих видах бизнеса и отраслях . [1]. 

Ключевые компетенции компании не 
следует путать с компетенциями отдель-
ных людей. Достаточно маловероятно, что 
ключевой компетенцией может владеть 
один человек или небольшая команда. 

Например, Совет Европы определил 
пять групп компетенций, которыми дол-
жны владеть специалисты гостиничного 
бизнеса:  
1) умение брать на себя ответственность; 
2) умение регулировать конфликты в ко-
ллективе, быть толерантным, уважать дру-
гие культуры, языки и религии;  
3) свободное владение иностранными 
языками; 
4) владение компьютерными технология-
ми; 
5) готовность добывать и углублять про-
фессиональные знания на протяжении всей 
жизни.   

Эти компетенции являются необходи-
мыми для работников, но не являются уни-
кальными и такими, что обеспечивают ис-
ключительные конкурентные преимуще-
ства компании. Вместе с тем, сочетание 
компетенций работников, особенно так на-
зываемых “интеллектуальных работни-
ков”, организованных профессиональной 
управленческой командой, достаточно ча-
сто создает ключевые компетенции компа-
нии – например, такие как предоставление 
эксклюзивных услуг на заказ (гостиница 
Burj Al Arab) или одинаково высокое каче-
ство обслуживания везде в большой сети 
(Hilton). По мнению известных гуру мене-
джмента П. Друкера и А. Тоффлера, инте-
ллектуальные работники могут быть кем 
угодно – от простого клерка к программи-
сту; главная их черта – владение много-
гранным талантом. Они должны быть спо-
собными аналитиками, хорошими команд-
ными игроками, конструктивными крити-
ками и яркими личностями, способными 
принимать самостоятельные решения . 

Целью управления является стимулиро-
вание интеллектуальных работников вы-
полнять “выдающуюся работу” и трансфор-
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мировать свои знания и опыт кое в что та-
ковое, что компания может успешно исполь-
зовать – новые концепции, технологии, 
подходы к обслуживанию и тому подобное. 

В гостиничном бизнесе большинство 
усилий направляется на создание исключи-
тельных удобств и удовлетворения гостя 
гостиничным сервисом. Каждый работник 
гостиницы должен быть готовым прода-
вать свой продукт. У гостиницы есть лишь 
один шанс привлечь гостя. Если этот шанс 
потерян, тот уже никогда в гостиницу не 
вернется. Поэтому кто-либо из персонала, 
начиная с низового звена, должен знать, 
что он является неотделимой составляю-
щей создания прибыли: непосредственно – 
через структуры, что продают продукт, 

опосредствовано ли. Гостиница идет на 
любые, даже прямые расходы, чтобы толь-
ко гость поехал с позитивными эмоциями. 
В ведущих гостиницах мира тщательным 
образом и придирчиво подбирают кадры 
еще на первом этапе — путем скрининга и 
использования самых прогрессивных мето-
дов. Они проходят тренинги в самых со-
временных гостиницах, приобретают необ-
ходимые личные компетенции и пополня-
ют когорту интеллектуальных работников 
гостиничного предприятия. [5] 7]. 

Для снискания ключевых компетенций 
гостиничное предприятие должно сначала 
провести анализ существующих и новых 
компетенций, а также существующих и но-
вых рынков (рис. 1). 

 

 
 

 
Рис. 2. Матрица приобретения ключевых компетенций 

 
 

Нижний левый сектор матрицы, изобра-
женной на рис. 2, представляет собой су-
ществующий портфель компетенций пред-
приятия. Исследуя, какие компетенции 
поддерживают обслуживание каких рын-
ков (групп потребителей), можно опреде-
лить, какие из имеющихся компетенций 
можно привлечь для усиления позиций на 
тех или других рынках (“заполнить пробе-
лы”). Например, в сетях гостиниц компе-
тенции лидеров из обслуживания могут 
быть распространенными на другие гости-
ницы. 

Верхний левый сектор матрицы предла-
гает задуматься, какие новые компетенции 
нужно будет создать, чтобы остаться на 
первом месте у своих клиентов и через 10 
лет? Например, развитие современных ин-
формационных технологий требует поду-
мать об удовлетворении растущих инфор-
мационных и коммуникационных потреб-
ностей гостей самым удобным и самым со-
временным способом.   

Правый нижний сектор матрицы пред-
назначен для анализа возможностей ис-
пользования существующих компетенций 
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на новых рынках или в новых видах услуг. 
Для примера, исключительная надежность 
службы безопасности гостиничной сети 
может быть использованной и в других на-
правлениях деятельности, в частности ор-
ганизации публичных мероприятий. [6].   

И, наконец, правый верхний сектор по-
зволяет проанализировать, какие компе-
тенции могут понадобиться компании в 
будущем на новых рынках? Например, ка-
кие компетенции нужны для лидерства в 
сфере виртуального туризма? 

 

 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 3. Матрица принятия решений на основе анализа ключевых компетенций 
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Соответствие ключевым компетенциям 
и соответствие миссии оцениваются по шка-
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или других услуг; 

2) для стратегической оценки любых 
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деятельности миссии предприятия и глуби-

Искать 
возможности 
сотрудничества

Развивать 
путем 

наращивания 
компетенций  

Внимательно 
наблюдать не 
задерживаясь с
принятием 
решений 

Поддерживать 

 
Поддерживать, 

но 
осмотрительно 

Позволить 
„внутреннюю 
конкуренцию” 

Выделить в 
отдельный 
бизнес 

  

Внимательно 
наблюдать не 
задерживаясь с 
решением 

Ликвидировать
 

Високая 

Низкая

Средняя Соответствие
миссии 

Соответствие ключевым
компетенция 

Низкая Средняя Високая 



Международна научна конференция “УНИТЕХ’10” – Габрово III-91

ны их компетенций; 
3) как инструмент для идентифика-

ции ключевых компетенций и измерения 
их влияния на достижение результатов 
деятельности. 

 
ВЫВОДЫ 

Стратегические задачи должны решать-
ся гибко, не ожидая следующего планово-
го периода для принятия решения о пере-
смотре тех или других вопросов. Стратеги-
ческие задачи должны анализироваться 
намного чаще, чем анализируется собст-
венная стратегия гостиничного предприя-
тия, и решаться в оперативном режиме. 
Фактически, система управления стратеги-
ческими задачами перебрасывает “мостик” 
между стратегией и оперативным управле-
нием гостиницей; она создает возможно-
сти быстрого реагирования на события и 
учет интересов клиентов и владельцев од-
новременно.  

Следовательно, используя матрицу при-
обретения компетенций, гостиничное пред-
приятие может проанализировать и спла-
нировать свою деятельность из развития 
новых и эффективного использования су-
ществующих компетенций на старых и но-

вых рынках, а матрица принятия решений 
на основе анализа ключевых компетенций 
позволяет правильно и рационально напра-
вить ресурсы предприятия, оценить наибо-
лее приоритетные направления и сосредо-
точить внимание гостиничного менедж-
мента на развитии ключевых компетенций, 
способных обеспечить долгосрочный и 
стабильный успех на конкурентном рынке. 
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