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Данное исследование посвящено диверсификации гостиничного бизнеса в контексте коммер-

циализационных процессов. Актуальность работы обусловлена развитием отечественного ту-

ристического рынка и особенностями интеграционных и операционных процессов предприятий

индустрии гостеприимства. В ходе исследования авторами рассмотрена сущность процесса

диверсификации, систематизированы его факторы, охарактеризованы уровни коммерциализации

гостиничных предприятий. По результатам исследования разработана матрица взаимосвязи уров-

ней коммерциализации и направлений диверсификации предприятий индустрии гостеприимства,

рассмотрены основные этапы проектирования стратегии диверсификации гостиничного бизнеса

в контексте коммерциализационных процессов. Полученные результаты могут служить основой

для дальнейшего изучения роли коммерциализации и диверсификации в развитии гостиничного

сектора.

Введение

Процесс коммерциализации в сфере гостинич-

ного бизнеса представляет собой комплекс ме-

роприятий, направленных на проектирование

и внедрение новых продуктов и технологий

на базе действующих гостиничных объектов

в целях привлечения новых потребительских

сегментов и увеличения объема возвратных

гостей, расширения каналов поступления до-

ходов, укрепления конкурентных преимуществ,
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рыночных позиций и общей финансовой устой-

чивости и деловой активности предприятия.

В условиях быстрого насыщения потребитель-

ских рынков и снижения продолжительности

жизненного цикла гостиничных продуктов пред-

приятия гостиничного бизнеса сталкиваются

с необходимостью усиливать процессы коммер-

циализации. В связи с этим диверсификация ста-

новится наиболее востребованной формой стра-

тегии развития гостиничного предприятия [10],

так как при проектировании продуктов и услуг,

обеспечивающих выход на новые рынки (или

его отдельные сегменты) и направленных на

повышение показателей хозяйственной деятель-

ности, эффективности распределения издержек

и рисков, а также укрепления рыночных позиций,

предпринимательские структуры формируют ди-

версифицированный продуктовый портфель.

Однако на фоне «перегрева» экономики, усиле-

ния интеграционных процессов [8] и повыше-

ния уровня неопределенности внешней среды,

динамично изменяющегося потребительского

спроса и формирования комфортной потреби-

тельской среды [3], а также формирования ти-

повых стратегий и бизнес-моделей на рынке

гостиничных услуг [4] подходы к обоснованию

применения той или иной стратегии диверси-

фицированного роста гостиничных предприятий

в контексте интенсификации коммерциализаци-

онных процессов требуют систематизации, что

сформировало цель данного исследования.

Для достижения поставленной цели сформули-

рованы следующие задачи:

– Сформулировать ключевые цели стратегии

диверсифицированного роста в контексте го-

стиничного бизнеса и представить сравни-

тельную характеристику направлений (форм)

диверсифицированного роста предприятий

гостеприимства.

– Рассмотреть факторы, влияющие на выбор

формы диверсифицированного роста и ин-

струменты проектирования диверсифициро-

ванных стратегий в гостиничной индустрии.

– Дать характеристику основных уровней

коммерциализации, установить взаимосвязь

уровней коммерциализации гостиничных

объектов, факторов их развития и форм

диверсифицированного роста.

– Рассмотреть примеры применения стратегий

диверсифицированного роста в практике ком-

мерциализации предприятий отечественного

гостиничного бизнеса.

Материальную базу исследования составили

научные работы отечественных и зарубежных

ученых, посвященные различным аспектам стра-

тегического управления организациями, вклю-

чая разработки и концепции развития отдель-

ных отраслей экономики, в частности туризма

и индустрии гостеприимства, а также вопросам

коммерциализации и эффективного продвиже-

ния инновационных гостиничных услуг на рынок.

Методами проведения исследования выступили

анализ, индукция, типологизация и сравнение.

Результаты исследования

Как отмечено в работе [5], на современном

этапе развития стратегического менеджмента

единый научный подход к определению термина

«диверсификация» не был сформирован, одна-

ко большинство авторов определяют диверси-

фикацию как «одновременное обслуживание

нескольких рынков предприятием, имеющим

в краткосрочном периоде необходимые ресурсы

для производства товаров другого вида» [5].

В связи с этим становится возможным опреде-

ление двух ключевых компонентов стратегии

диверсифицированного роста: маркетинговая

и хозяйственная (операционная) деятельность.

С точки зрения управления маркетингом, стра-

тегия диверсификации позволяет «развить до-

полнительные направления бизнеса» [7], то есть

«расширить границы своего присутствия: выйти

на новые рынки, предложить потребителям но-

вые товары и услуги» [11]. В условиях, когда мар-

кетинг становится одним из ключевых инстру-

ментов повышения устойчивости предприятий

сферы услуг [9], возможности диверсификации

выступают ключевыми источниками коммерциа-

лизации гостиничных объектов.

В свою очередь, рассматривая диверсифици-

рованный рост с точки зрения хозяйственной
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деятельности, диверсификация «реализует идеи

концентрированной децентрализации ресурсов

в нескольких узлах экономической системы,

которые выступают в качестве генераторов эко-

номического роста» [10], что требует перепроек-

тирования бизнес-моделей и системы бизнес-

процессов предприятия.

В связи с этим можно выделить следующие

характерные признаки стратегии диверсифи-

цированного роста (разработано авторами на

основании [2; 5; 7; 10—12]):

– Расширение продуктового ряда: введение но-

вых продуктов или услуг, ранее не выпускае-

мых предприятием.

– Освоение новых рынков: выход на территории,

регионы или международные рынки, ранее не

охваченные бизнесом.

– Использование свободных ресурсов: эффек-

тивное использование неиспользуемых акти-

вов и мощностей путем запуска новых бизнес-

направлений.

– Разнообразие каналов распределения: при-

влечение дополнительных путей продвижения

и продаж продукции.

– Минимизация рисков: распределение рисков

путём вложения капитала в разные виды дея-

тельности, что снижает зависимость от одной

сферы.

– Рост доходов и капитализации: создание но-

вых точек роста, повышающих общую выручку

и стоимость компании.

– Формирование синергического эффекта: вза-

имовыгодное взаимодействие между различ-

ными направлениями бизнеса.

На основании сформулированных признаков

выделим ключевые цели стратегии диверсифи-

цированного роста (разработано авторами на

основании [2; 5; 7; 10—12]):

– Устойчивое развитие: обеспечение долго-

срочной устойчивости бизнеса даже в усло-

виях нестабильной экономики.

– Максимизация прибыли: получение дополни-

тельной прибыли за счёт выхода на перспек-

тивные рынки и расширения сфер деятельно-

сти.

– Снижение рисков: уменьшение зависимости

от циклических колебаний спроса в отдель-

ных сегментах рынка.

– Повышение конкурентоспособности: укреп-

ление позиций компании на рынке за счёт

набора предложений.

– Эффективное управление активами: оптими-

зация использования существующих ресур-

сов и потенциалов предприятия.

– Укрепление имиджа: позиционирование ком-

пании как динамично развивающейся и спо-

собной отвечать современным требованиям

рынка.

– Создание стоимости для акционеров: рост ка-

питализации компании, что увеличивает при-

влекательность акций и повышает доверие

инвесторов.

Процесс выбора определенной формы дивер-

сификации играет важнейшую роль в разви-

тии гостиничного бизнеса, позволяя обеспе-

чить сбалансированный рост и максимальную

адаптацию к изменениям на рынке. Правильное

определение приоритетных направлений расши-

рения бизнеса способствует укреплению конку-

рентных позиций компании, снижению рисков

и созданию условий для устойчивого развития.

Классический подход, основанный на концеп-

ции жизненного цикла продукта, выделяет три

основные группы диверсификации (виды дивер-

сификации по форме) [6]:

1. Горизонтальная, подразумевающая выход на

новые рынки со схожими товарами или услу-

гами.

2. Вертикальная, нацеленная на интеграцию

вверх или вниз по цепочке поставок (то есть

на выпуск продукции, которая находится в од-

ной производственно-технологической це-

почке с основной продукцией).

3. Конгломератная (многоотраслевая), предпо-

лагающая расширение текущего ассортимен-

та продукцией, не имеющей отношения к ре-

ализуемой ассортиментной линейке, исполь-

зуемым технологиям производства и освоен-

ным рынкам сбыта.



Региональная и отраслевая экономика 407

При этом можно представить следующие типы

направлений (форм) диверсифицированного ро-

ста [13]:

1. Несвязанная (неродственная) диверсифика-

ции.

2. Связанная (родственная) диверсификация.

– Стратегия горизонтальной диверсифика-

ции.

– Стратегия центрированной диверсифика-

ции.

3. Комбинированная диверсификация.

Несвязная (неродственная) диверсификация ха-

рактеризует выход компании в абсолютно новые

отрасли, никак не связанные с её текущей де-

ятельностью по причине «естественной необ-

ходимости перехода фирмы в другой, более

перспективный бизнес, с новыми технологиями

и насущными потребностями рынка» [13]. Данная

стратегия используется для защиты от рисков

в одном сегменте рынка и требует больших

инвестиционных расходов.

Центрированная диверсификация подразуме-

вает расширение бизнеса в смежные или род-

ственные отрасли, сохраняя профиль и техно-

логии деятельности компании, что позволяет

экономить ресурсы и минимизировать риски

благодаря наличию необходимых компетенций

и технологических заделов.

Горизонтальная диверсификация связана с раз-

витием новых продуктов или услуг, близких

к уже производимым. В рамках данной стратегии

компания «продолжает свой бизнес с имеющим-

ся сырьем и персоналом, расширяя при этом го-

ризонты своей деятельности» [13], в связи с чем

«выбор стратегии <…> подразумевает работу

с постоянными, прежними покупателями». Такая

стратегия помогает увеличить объемы продаж

и сохранить существующие компетенции.

Сравнительная характеристика стратегии

несвязной (неродственной) диверсификации,

стратегии центрированной диверсификации

и стратегии горизонтальной диверсификации

представлена в таблице 1.

Таблица 1. Сравнительная характеристика направлений (форм) диверсифицированного роста.

Цель
Выход в абсолютно

новые отрасли

Расширение

в родственные

или смежные отрасли

Освоение аналогичных

продуктов или услуг

Уровень требуемых

ресурсы

Высокие расходы

на изучение новых

рынков

Использование

имеющихся ресурсов

Небольшие

капиталовложения

Потенциальные риски
Высокие риски провала,

отсутствие опыта

Средние риски,

возможна потеря

специализации

Низкие риски, угроза

перенасыщенности

рынка

Преимущества
Рост общей доходности,

защита от кризиса

Синергия ресурсов,

экономия на масштабах

Увеличение объемов

продаж, сохранение

технологии

Время достижения

результатов
Долгосрочный период Средний срок Быстрая отдача

Особенности

применение в практике

Позволяет

воспользоваться

новыми возможностями

Использует

накопленные знания

и инфраструктуру

Способствует

повышению конкуренто-

способности

Несвязная

(неродственная)

диверсификация

Центрированная

диверсификация

Горизонтальная

диверсификация

Источник: разработано авторами.
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Как было отмечено ранее, коммерциализация

в гостиничном бизнесе включает создание и вы-

вод на рынок новых продуктов на базе действу-

ющих гостиничных объектов для привлечения

новых потребителей, удержания постоянных го-

стей, расширения доходной базы, укрепления

рыночной позиции и улучшения финансового

состояния.

При этом можно выделить три основных уров-

ня коммерциализации гостиничных объектов

(табл. 2).

Таблица 2. Характеристика уровней коммерциализации гостиничных объектов.

Ассортиментная

политика

Базовые основные

услуги (размещение,

питание)

Расширенный перечень

основных услуг,

базовый набор

дополнительных услуг

(СПА-центр,

фитнес-центр,

MICE-услуги)

Полный комплекс

основных

и дополнительных услуг,

в том числе

эксклюзивные продукты

Особенности

технологий

продвижения и продаж

Ограниченный сегмент

аудитории, малое

количество точек

контакта, низкое

развитие инструментов

удержания возвратных

гостей

Широкие сегменты

аудитории, перечень

программы лояльности,

интеграция

с внутриотраслевыми

компаниями

Ограниченный (по цене)

сегмент аудитории,

уникальные

маркетинговые

стратегии,

персонализированные

предложения, активная

интеграция с внутри-

и кросс-отраслевыми

компаниями

Система управления

доходами
Неразвита

Развитые инструменты

аналитики

Инструменты глубокой

аналитики

и прогнозирования

Положение

предприятия на рынке
Нестабильное Устойчивое Доминирующее

Устойчивость потоков

доходов
Низкая Средняя Высокая

Низкий Умеренный Высокий

Источник: разработано авторами.

В зависимости от существующего уровня ком-

мерциализации, характера коммерциализацион-

ных процессов и стратегических целей гости-

ничного предприятия, причины выбора и направ-

ление диверсификации будет отличаться.

Принято считать, что основоположником кон-

цепции стратегического менеджмента является

И. Ансофф, который для определения стратегии

позиционирования продукта на рынке разрабо-

тал матрицу «товар-рынок» (известна также как

«Матрица Ансоффа»), представленную в табли-

це 3.

Согласно представленной матричной модели,

стратегия диверсификации оказывается эффек-

тивной лишь тогда, когда организация внедряет

инновационный продукт на новом рынке либо

ориентируется на новую аудиторию, что, в свою

очередь, соответствует целям коммерциализа-

ции и подтверждает упомянутый ранее в иссле-

довании тезис.
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Таблица 3. Матрица «Товар-рынок» («Матрица Ансоффа») [1].

Старый Проникновение на рынок Развитие товара

Новый Развитие рынка Диверсификация

Рынок

Товар
Старый Новый

Выбор диверсифицированной стратегии может

быть обусловлен рядом причин:

– достижение пределов расширения основно-

го направления бизнеса, означающее исчер-

пывание возможностей развития в пределах

исходной сферы деятельности;

– стремление минимизировать финансовые

и операционные риски путем снижения зави-

симости от единственной отраслевой ниши

или продуктовой категории;

– намерение оптимизировать издержки про-

изводства и реализации продукции посред-

ством эффекта масштаба и достижения синер-

гического эффекта;

– необходимость адекватного противодействия

конкурентному давлению и гибкого реагиро-

вания на изменения рыночных условий;

– потребность привлечения дополнительной ре-

сурсной базы, включая привлечение внешнего

финансирования.

Кроме того, исследование [10] выделяет допол-

нительные мотивирующие факторы выбора стра-

тегии диверсификационного роста:

– невозможность достижения стратегических

целевых показателей в рамках текущего порт-

феля товаров и услуг;

– недостаток внутренней информационной ба-

зы относительно привлекательности новых

рынков и продуктов.

Выбор конкретной формы диверсификации в го-

стиничной индустрии определяется рядом фак-

торов, которые существенно влияют на принятие

решения руководством компании. Рассмотрим

наиболее значимые из них:

1. Рыночный потенциал и динамика региона.

– Географическое положение (Наличие ту-

ристически привлекательных зон, деловых

центров, транспортных узлов и культурных

объектов).

– Конкурентоспособность местного рынка

(количество действующих объектов, их

класс и качество сервиса).

– Экономическая активность региона (рост

ВВП, покупательская способность населе-

ния и частота деловой активности).

2. Собственные ресурсы и компетенции компа-

нии.

– Отраслевой рынок труда (наличие квалифи-

цированного персонала и управленческих

кадров).

– Технология и инфраструктура объекта (тех-

ническая оснащённость, логистика, инфор-

мационные системы).

– Рыночные позиции (бренд и репутация объ-

екта на рынке).

3. Регулирующее воздействие государства.

– Налоговая политика (льготы и субсидии

для малого и среднего бизнеса, налоговые

каникулы).

– Законодательство (санитарные нормы, пра-

вила пожарной безопасности, сертифика-

ция услуг).

– Поддержка местных властей (программы

поддержки туризма, мероприятия по при-

влечению туристов).

4. Риск-менеджмент и инвестиционная привле-

кательность.

– Макроэкономическая стабильность (инфля-

ция, обменные курсы валюты, политическая

обстановка).

– Кредитные условия (доступность кредитов,

процентные ставки, залоговые обязатель-

ства).

– Объем и динамика рынка недвижимости

и земельного рынка (стоимость недвижи-

мости и земельных участков).

5. Изменчивость внешней среды.

– Колебания спроса (сезонность, колебания

турпотоков, эпидемиологическая ситуа-

ция).
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– Потребительская среда (изменения вкусов

и предпочтений гостей).

6. Научно-технический прогресс.

Автоматизация процессов бронирования, ум-

ные гостиницы, мобильные приложенияю

Следует заметить, что для выработки оптималь-

ной стратегии диверсификации, обеспечиваю-

щей максимальный эффект и стабильность раз-

вития гостиничного бизнеса обязателен ком-

плексный анализ перечисленных факторов.

Помимо этого, при проектировании самого про-

дуктового портфеля в рамках стратегии дивер-

сификационного роста распространено приме-

нение таких инструментов, как «Матрица БКГ»

и «Матрица GE McKinsey». Согласно матрице

БКГ, которая связывает этапы жизненного цик-

ла продукта с их маркетинговой перспектив-

ностью, продукты распределяются на группы

по двум метрикам: горизонтальная ось пока-

зывает занимаемую долю рынка относительно

конкурентов, вертикальная — темп роста рынка.

В свою очередь матрица GE McKinsey помога-

ет оценить перспективность бизнеса целиком,

его отдельных направлений или товаров, так

как позволяет учесть не только объем продаж,

но и другие факторы: конкурентоспособность

продукта и привлекательность рынка. Таким

образом, разработка эффективной стратегии

диверсификации должна учитывать баланс меж-

ду традиционными инструментами и современ-

ными методами, адаптированными к условиям

конкретного бизнеса и его окружения.

Несмотря на широкий перечень преимуществ

и разнообразие причин выбора стратегии дивер-

сифицированного роста, необходимо учитывать

следующие проблемы и ограничения диверси-

фикации: риски потери специализации и сни-

жения качества обслуживания клиентов, слож-

ности организационного характера и необходи-

мость адаптации внутренних процессов к ново-

му продуктовому портфелю и необходимость

обеспечения стабильного финансирования но-

вых проектов.

В связи с этим при разработке стратегии ди-

версифицированного роста на основе анализа

организационно-экономической характеристи-

ки и внешней среды предприятия необходимо

заранее разработать систему критериев оценки

эффективности.

Наиболее распространенным подходом к разра-

ботке таких систем является метод сбалансиро-

ванной системы показателей (ССП). Как отмече-

но в [14; 15], сбалансированная система показа-

телей, основанная на причинно-следственной

связи, рассматривает траекторию стратегии

предприятия через призму того, как и каким об-

разом инвестиции, развитие сотрудников, внед-

рение информационных технологий и разработ-

ка новых продуктов способствуют повышению

эффективности хозяйственной деятельности. По

этой причине ССП предусматривает 4 обла-

сти оценки: «финансы» (анализ рентабельности

и доходности инвестиций и проч.), «клиенты»

(рыночные показатели: увеличение клиентской

базы, повышение конкурентоспособности и т. д.),

«внутренние бизнес-процессы» (показатели хо-

зяйственной деятельности, эффективность опе-

раций, качество и инновационность продукта)

и «обучение и карьерный рост» (показатели

использования трудовых ресурсов, социальные

показатели труда).

Исходя из вышеизложенного, основные этапы

формирования стратегии диверсифицированно-

го развития гостиничного предприятия можно

представить так (разработано авторами на ос-

новании [2; 5; 6; 10; 11; 13]):

1. Анализ текущего состояния предприятия.

– Анализ реализуемой стратегии и внутрен-

них возможностей предприятия.

– Оценка внутренней среды и внешней сре-

ды.

– Определение целей диверсификации.

2. Выбор направлений диверсификации.

– Анализ факторов выбора формы диверси-

фицированного роста.

– Анализ опыта диверсификации схожих ком-

паний.

– Анализ потенциального нововведения.

– Построение матриц БКГ и GE McKinsey.
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– Определение существующих барьеров ре-

ализации стратегии.

– Оценка рисков возникновения неблагопри-

ятной вследствие.

3. Определение конкурентов.

– Изучение конкурентов и их потенциальных

возможностей.

– Оценка способности получения дополни-

тельной прибыли.

– Анализ предложений конкурентов и их по-

ложения на рынке.

– Сравнительный анализ предлагаемой ди-

версификации.

– Прогноз действий.

4. Формирование системы сбалансированных

показателей.

– Оценка размера потока денежных средств.

– Оценка объема производства продукта

и прибыли от него.

– Оценка рентабельности инвестиций.

– Оценка прибыли в сравнении с конкуриру-

ющими компаниями.

– Оценка конкурентоспособности по ценово-

му и качественному показателям.

– Оценка прочих показателей ССП.

Для наглядного представления ключевых ха-

рактеристик процесса коммерциализации го-

стиничного бизнеса представим матрицу вза-

имосвязи уровней коммерциализации и направ-

лений диверсификации гостиничных компаний

(табл. 4).

Таблица 4. Матрица взаимосвязи уровней коммерциализации и направлений диверсификации гостиничных

компаний.

Низкий − + + +

Умеренный + − + +

Высокий + + + −

Уровень
коммерциа-
лизации

Направ-
ление
(форма)
диверси-
фикации

Несвязная Горизонтальная Центрированная

Выход на совершенно

новые рынки, несущие

минимальные

корреляции

с существующими

операциями

Введение

в ассортимент

продуктов и услуг,

связанных с основной

деятельностью, в целях

укрепления рыночных

позиций

Концентрация усилий

на узких сегментах

рынка, близких

к основным

направлениям

деятельности, в целях

развития отдельных

видов продуктов

и услуг

Источник: разработано авторами.

Согласно представленным в таблице данным,

для предприятий гостиничного бизнеса с низ-

ким уровнем коммерциализации наиболее ак-

туальная горизонтальная диверсификация (+ +),

обеспечивающая укрепление рыночных пози-

ций, а также центрированная диверсификация

(+), развертывание которой позволит стабили-

зировать деловую активность, в то время как

несвязная стратегия обладает отрицательной

взаимосвязью (− −), так как компании данного

уровня коммерциализации не обладают ресур-

сами к адаптации к новым рынкам.

Для организаций с умеренным уровнем ком-

мерциализаций наиболее эффективна реали-

зация центрированной диверсификации (+ +),

которая позволит с помощью концентрирова-

ния ресурсов и решений на узких сегментах

производственно-технологической цепочке раз-

вить новые продукты и определить рыночную ни-

шу. Горизонтальная диверсификация, напротив,

наименее перспективна (− −) для данных бизнес-

систем, так как чрезмерное расширение ассор-

тимента в рамках одного вида деятельности

несет за собой риск потери узнаваемости и по-

нятного рыночного образа. Однако несвязная
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диверсификация (+) может быть рассмотрена

как источник расширения рыночного присут-

ствия при наличии должного объема ресурсов

и данных.

Гостиничные предприятия высокого уровня ком-

мерциализации могут успешно применять стра-

тегии несвязной диверсификации (+ +) ввиду

наличия достаточной ресурсной базы и устойчи-

вых рыночных позиций в целях освоения новых

рынков и дальнейших интеграционных процес-

сов, а также горизонтальной диверсификации

(+), позволяющей укрепить позиции на действу-

ющих рынках, охватывая более широкие потре-

бительские сегменты. При этом стратегия цен-

трированной диверсификации не является акту-

альной (− −), так как на данном уровне коммер-

циализации предприятия обладают достаточной

высокой спецификацией ассортиментной поли-

тики, в связи с чем эффективность дальнейших

диверсификационных процессов ограничена.

Раскроем основные этапы формирования стра-

тегии диверсифицированного развития гости-

ничного предприятия в контексте интенсифика-

ции коммерциализационных процессов:

1. Анализ текущего состояния предприятия.

2. Выбор направлений диверсификации.

3. Прогнозирование результатов выбранной

стратегии.

4. Формирование системы сбалансированных

показателей.

Обсуждение

Рассмотрим примеры реализованных стратегий

диверсифицированного роста в практике оте-

чественного гостиничного бизнеса с помощью

таблицы 5.

Рассмотренные примеры ярко демонстрируют,

что на сегодняшнем этапе развития отечествен-

ного гостиничного бизнеса формы связной ди-

версификации имеют широкое распростране-

ние, так как позволяют эффективно расширять

своё действующее предложение, повышать цен-

ность, обеспечивать «якорение» потребителей

и развивать рыночные позиции.

При этом по результатам анализа отечествен-

ного гостиничного рынка можно отметить, что

многие гостиничные предприятия в рамках стра-

тегий диверсифицированного роста выходят на

следующие рынки: общественное питание, тор-

говля, туристские услуги и проч., однако, ввиду

того, что в рамках реализации данных стратегий

организации используют уже освоенные ими се-

ти поставщиков и (или) направляют свои рыноч-

ные усилия на прежнюю аудиторию, отнести их

к чистой форме несвязанной диверсификации

не представляется возможным.

Следует отметить, что это значительно отличает

гостиничный бизнес Российской Федерации от

международного рынка, где формы несвязанной

диверсификации реализуются успешно (напри-

мер, Hilton Worldwide Holdings выпускает вино

собственной марки, Marriott International владе-

ет авиакомпанией, InterContinental Hotels Group

выпускает линию ароматов, свечей и текстиля).

Выводы

Процессы коммерциализации и диверсифика-

ции в гостиничном бизнесе обладают схожими

целями и задачами, условиями и факторами

реализации. Тем не менее, указанные процессы

находятся в прямой и существенной взаимо-

зависимости, учет характера которой является

необходимым условием принятия эффективных

управленческих решений.

Рост количества продуктов, предлагаемых го-

стиничным предприятием, осуществляющийся

в ходе коммерциализации, сопровождается уве-

личением степени диверсификации его ассор-

тиментного портфеля. При этом в зависимости

от уровня коммерциализации гостиничного объ-

екта применимость диверсификационных стра-

тегий ограничена, на что также влияет совокуп-

ность факторов внешней и внутренней среды,

систематизация которых представлена в работе.
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Результаты исследования позволяют сделать

вывод, что процесс коммерциализации иниции-

рует потребность в диверсификации, обеспечи-

вая условия для появления новых направлений

деятельности и увеличения продуктового порт-

феля, в то время как сам выбор направления

диверсификации непосредственно обусловлен

содержанием процесса коммерциализации, что

позволяет рассматривать диверсификацию как

одну из производных коммерциализации.

Разработанная авторами матрица взаимосвязи

уровней коммерциализации и направлений ди-

версификации гостиничных объектов, коррект-

ность которой была подтверждена примерами

из практики отечественного гостиничного биз-

неса, а также представленные этапы формиро-

вания стратегии диверсификации в контексте

интенсификации коммерциализационных про-

цессов могут быть рекомендованы к практиче-

скому использованию в деятельности гостинич-

ных предприятий.
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