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Туристическая индустрия, являющаяся в настоящее время одной из наиболее перспективных 
составляющих мировой экономики, в своем стремительном развитии постоянно требует использова­
ния новых стратегий и подходов к управлению бизнесом. В условиях ведения деятельности в высо­
коконкурентной среде именно Revenue-менеджмент представляется залогом повышения конкурен­
тоспособности и успешности предприятий туристического бизнеса.

Revenue-менеджмент -  это технология формирования ценовой политики на основе прогно­
зирования спроса, направленная на обеспечение высокой доходности предприятия или компании. 
Основную задачу данной технологии в сфере туризма можно сформулировать как достижение опти­
мального соотношения между спросом на услуги туристического рынка и соответствующим предло­
жением, иными словами -  формирование предложения, соответствующего определенному уровню 
спроса. При этом использование принципов Revenue-менеджмента становится необходимым прак­
тически для всех бизнес-кластеров туристической индустрии -  туроператоров, авиаперевозчиков, 
гостиничных комплексов.

Основная цель Revenue-менеджмента -  предложить нужный товар в нужное время нужному 
клиенту по оптимальной цене и в оптимальной комплектации.

В каждом бизнесе клиенты неоднородны. Чтобы выделить закономерности, зависимости в их 
поведении, не всегда достаточно данных только о выручке. Необходимо проводить микросегменти­
рование и, что самое важное, прогнозировать спрос в этих группах (ведь даже одни и те же потреби­
тели в меняющихся ситуациях ведут себя по различным сценариям). И уже после этого устанавли­
вать цены.

В бизнес-аналитике принципы и подходы, которые были названы «Revenue-менеджмент», 
впервые появились в СШ ^ в сфере гражданской авиации в конце 1970-х. На рынке возникла жесткая 
конкуренция -  начались ценовые войны, падение цен. Это поставило крупные компании (American 
Airlines, например) на грань выживания. Они перестали сводить концы с концами, в то время как 
рынок начали захватывать небольшие быстрорастущие бизнесы, предлагающие низкие тарифы.

Традиционные методы ценообразования, стратегия сокращения расходов не давали надежды 
на сохранение конкурентных позиций. Нужны были новые, более гибкие инструменты управления 
ценами и ресурсами, что привело к появлению интересных инноваций, таких, как динамическое це­
нообразование. Цены на резервируемые билеты могут варьироваться. Они зависят от ряда факторов: 
времени бронирования, дней недели (будни/выходные), прогнозируемого уровня загрузки и т. д.; 
лоукосты (отдельные авиакомпании, которые предлагают низкие цены и работают за счет объемов 
продаж); хабы (крупные связующие аэропорты, с помощью которых можно оптимизировать стыко­
вочные рейсы). Затем эти подходы стали переноситься на другие бизнесы [4; 5].

Сегодня в бизнесе активно используется динамическое ценообразование -  возможность гибко 
менять цены в зависимости от спроса, его прогноза и сегментов потребителей. Многие компании 
предлагают эластичные цены. Но, вместе с тем, мало кто задается вопросом: если мы меняем цены -  
насколько меняется спрос не в общем, а в отдельных микросегментах покупателей?

Менеджмент прогнозирования и отслеживания спроса определяет структурные, ценовые и ко­
личественные решения, которые соответствующий туристский кластер должен принимать для того, 
чтобы увеличить доход. Структурные решения включают в себя создание маркетинговой полити­
ки, в частности, определение каналов продаж, условий предложения тех или иных турпродуктов, в 
том числе кросс-продуктов, и методов их продвижения. Маркетинг, его инструментарий, собственно 
сама эффективность маркетинговой политики компаний туристского сектора во многом определя­
ется глубиной использования принципов этой технологии. Ценовой аспект предполагает принятие 
решений, которые будут определять успех или провал той или иной услуги или продукта.

Наиболее критичным для предприятий туристической индустрии представляется принятие ко­
личественных решений. Если эти решения изначально неправильны, то, в отличие от предприятий
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ритейлингового бизнеса, с учетом специфики продаваемых ими товаров, незаполненные сегодня ме­
ста в гостиницах или в самолетах уже нельзя будет продать завтра. Представляется целесообразным 
подходить к продаже продуктов и услуг, будь то гостиничный комплекс, авиаперевозчик или любое 
другое предприятие туристской направленности, именно с позиции прогнозирования количества. 
Установление цены «вступает в игру» позднее, только после того, как система Revenue-менеджмента 
рассчитала с достаточно высокой степенью точности количество мест на том или ином перелете по 
конкретному маршруту и в конкретное время, или количество номеров, которые будут востребованы 
в конкретный момент времени в гостинице соответствующими категориями клиентов [1].

Структуру спроса для туристического предприятия можно представить в виде трех основных 
составляющих: Продукт -  Клиент -  Время.

Составляющая «Продукт» включает в себя полную продуктовую линейку, которую предлагает 
туристическое предприятие; «Клиент» предполагает выделение категорий клиентов -  потребителей 
туристических продуктов; «Время» особенно критично, так как туристская продукция обладает го­
раздо более ограниченным жизненным циклом, чем другие товары или услуги. Сложность для пред­
приятия туристического сектора заключается в том, чтобы обеспечить синергию между всеми тремя 
компонентами, так как уровень корреляции между ними крайне высок. Архитектура эффективной 
системы Revenue-менеджмента для туристического предприятия должна включать в себя четыре 
уровня: сбор необходимых данных -  оценка и прогнозирование -  оптимизация -  контроль [2].

Выделяются четыре уровня системы Revenue-менеджмента для туристического предприятия.
Первый уровень предполагает создание глубоко продуманной системы сбора необходимых 

данных. Например, для гостиничного комплекса целесообразно собирать максимум данных, связан­
ных с постояльцами: длительность пребывания, услуги, которыми они пользовались, полная инфор­
мация по их расходам, сфера деятельности, доходы, семейное положение, контактная информация и 
т. д. Чем более полной будет информация на входе системы, тем более точно можно будет ее оценить 
и получить наиболее точный результат на выходе.

Второй и третий уровни -  это, по сути, программно-реализованный математический алгоритм, 
главной задачей которого является создание оптимальной модели спроса на тот или иной товар или 
услугу. Функционирование механизма оптимизации может быть обеспечено введением набора не­
ких весовых коэффициентов, которые будут вносить определенные ограничения, благодаря чему, 
например, можно эффективно вводить системы скидок и т. д. Таким алгоритмом может быть, в част­
ности, алгоритм, работающий по методу наименьших квадратов. Метод наименьших квадрантов -  
алгоритм в доли миллисекунд производит тысячи итераций, находясь под контролем оптимально 
подобранных весовых коэффициентов. Правильно составленный алгоритм с полным набором вход­
ных данных может с точностью до долей процента предсказать, каким будет уровень спроса на товар 
или услугу на конкретную дату, каким будет число отказов по авиа- или гостиничным броням, каким 
будет процент неявки тех же пассажиров или постояльцев и т. д. Замкнутость петли обратной связи 
обеспечивает сходимость алгоритма и получение оптимального решения на выходе, которое даст 
возможность туристскому предприятию своевременно корректировать ценовую политику и, следо­
вательно, повышать доходность.

Четвертый уровень -  контроль выходных данных -  отвечает за распределение товаров или ус­
луг между соответствующими маркетинговыми сегментами -  потребителями.

Идея Revenue-менеджмента заключается в том, что компании должны сформировать цены та­
ким образом, чтобы разграничить группы с разной эластичностью.

С одной стороны, продать товар или услугу группе с низкой эластичностью по максимально 
высокой цене -  не терять доход. С другой -  предложить необходимое количество услуг и товаров 
группе с высокой чувствительностью [3].

Revenue-менеджмент пригодится белорусским компаниям, которые работают со «скоропор­
тящимися» запасами (сезонный товар с коротким жизненным циклом, индустрия гостеприимства, 
общепит, размещение рекламы и др.); работают со значительными колебаниями спроса во времени, 
причем спрос неоднородный; имеют высокую долю постоянных затрат, а также работают по прин­
ципу резервирования запасов.

Если компания только начинает работать с подходами Revenue-менеджмента, ей потребуется 
помощь маркетологов, специалистов по работе с клиентами и представителей других подразделений.
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Возникает необходимость в проведении сегментации, которая помогает понять, какие разно­
родные группы потребителей существуют и какой ценовой чувствительностью они обладают; в про­
гнозировании спроса, причем речь идет о прогнозировании на короткий период. Прогноз должен 
быть точным, и он должен учитывать зависимость от различного уровня цен. Следующим этапом 
будет выработка рекомендаций по формированию оптимальных цен. Очень важно, чтобы для разных 
групп и сегментов были разные предложения. На основе проведенных исследований формируются 
предложения пакетного характера с учетом потребностей конкретных групп потребителей.

Таким образом, представляется очевидным, что в современных жестких условиях ведения 
бизнеса на сложившемся мировом рынке услуг только комплексное внедрение технологии Revenue- 
менеджмента может обеспечить туристическому предприятию значительные преимущества над кон­
курентами и возможность его дальнейшего развития.

Несмотря на то, что туристический рынок в Республике Беларусь, в отличие от западного, на 
котором индустрия гостеприимства находится на «зрелой» стадии развития, еще молод, он несет в 
себе огромный потенциал развития. Объем делового, рекреационного, сельского, экологического ту­
ризма в стране непрерывно растет. Инвестирование в освоение системы Revenue-мен!ДжM^нта, без­
условно, даст предприятиям туристического бизнеса шанс сохранить свою конкурентоспособность 
на национальном и мировом рынках.
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Социально-экономическое развитие общества в XX веке, в основном ориентированное на бы­
стрые темпы экономического роста, нанесло ощутимый вред окружающей природной среде. К нача­
лу XXI века сформировалась концепция устойчивого развития территорий, отражающая современ­
ное представление мирового сообщества о путях и методах решения актуальных вопросов сельского 
развития. В международных документах англоязычное выражение «sustainable development», пере­
веденное на русский язык как «устойчивое развитие», впервые появилось в Международной страте­
гии охраны природы (МСОП), разработанной Международным союзом охраны природы, Мировым 
фондом дикой природы и Программой ООН по окружающей среде (ЮНЕП) в 1980 г. [1]. Перво­
начально понятие употреблялось исключительно в рамках экологии. Сегодня термин «устойчивое 
развитие» означает общепризнанный способ будущего существования человечества. Этот способ 
официально признан странами Европейского союза в виде Концепции устойчивого развития. Под 
«устойчивым развитием» понимают развитие, которое обеспечивает нужды современного поколе­
ния и не подрывает возможностей для будущих поколений удовлетворять свои потребности [2]. Для 
того чтобы система развивалась не по своим внутренне присущим законам, а «устойчиво», требуется 
специально для этого организованное управляющее воздействие, заставляющее систему развиваться 
по заданной траектории.
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