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анноТаЦиЯ
В статье рассматривается система бюджетирования в гостиничной индустрии. В частности, 
автор анализирует методику бюджетирования капитальных затрат. Делается акцент на затруд-
нительном положении всей отрасли на фоне спада активности из-за пандемии коронавируса и, как 
следствие, возрастающей необходимости грамотного планирования капитальных затрат. В то 
же время автор приводит аргументы в пользу потенциальной инвестиционной привлекательности 
данной отрасли. В статье даются примеры отнесения затрат к операционным и капитальным, 
учитывая специфику индустрии гостиничного дела. Автор анализирует текущие показатели как 
отрасли в целом (в разрезе РФ), так и конкретные плановые и фактические показатели гостиниц. 
Рассматривается связь бюджетирования капитальных затрат и планирования показателей при-
были. В заключение сформулировано предложение по обновлению регламента бюджетирования 
в гостинице / в группе компаний с целью учета влияния пандемии для согласованности плановых 
показателей.
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Введение
Исторически туризм и гостиничная индустрия 
в России были слабо развиты относительно сво-
его потенциала, уникальных природных и исто-
рико-культурных объектов туристического инте-
реса. Подходящей для внутреннего и внешнего 
туризма инфраструктурой могут похвастаться 
лишь крупные города.

Тем не менее вплоть до 2020 г. в сфере ту-
ризма и гостиничной индустрии наблюдался 
устойчивый положительный тренд активности 
(рис. 1). В 2018 г. он был подкреплен чемпио-
натом мира по футболу —  событием мирового 
масштаба —  однако положительный тренд про-
должился, в 2019 г. вклад туризма в ВВП страны 
составил 4%. По данным Федерального агентства 
по туризму, в 2019 г. объем туристических услуг 
составил 179,8 млрд руб., что на 4,5% превысило 
значение предыдущего года, а по сравнению 
с 2010 г. этот показатель увеличился на 80% 1. 
В 2019 г. распоряжением Правительства Рос-

1 Федеральное агентство по туризму. Статистика. URL: 
https://tourism.gov.ru/contents/analytics/statistics (дата об-
ращения: 21.11.2021).

сийской Федерации была утверждена Стратегия 
развития туризма на период до 2035 года. Была 
создана корпорация Туризм.РФ для развития ин-
вестиционных проектов в сфере гостеприимства.

Несмотря на сложности, которые возникли 
в сфере гостиничного бизнеса в связи с распро-
странением коронавирусной инфекции COVID-19, 
в прогнозируемом будущем мы можем ожидать 
восстановление и оживление данной сферы, 
а также рост инвестиционной активности в фазе 
«дешевого рынка» и благодаря поддержке го-
сударства.

Однако пандемия все еще оказывает сущест-
венное и, главное, непредсказуемое влияние на 
гостиничную индустрию. Поэтому особое вни-
мание стоит уделить прогнозированию рисков 
и эффективному планированию, а основным 
методом планирования на предприятии является 
бюджетирование. Целью данной работы является 
выявление слабых мест в процессе бюджетиро-
вания в гостиницах в условиях пандемии.

обзор научной литературы
В научной литературе тема бюджетирования 
в гостиничном деле освещена мало, особенно 
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бюджетирования капитальных затрат. В основ-
ном в работах делается упор на бюджетирова-
ние операционных затрат по стандартам USALI: 
в рамках данной тематики можно отметить ра-
боты Е. В. Кличевой [1, с. 130], Г. А. Кубаткиной [2, 
с. 16] и С. В. Панковой [3, с. 14].

Влияние пандемии на бизнес-модели гости-
ниц рассматривают в своей работе, опубли-
кованной в International Journal of Hospitality 
Industry, ряд европейских ученых во главе 
с М. Брейером [4, с. 3]. В работе кризис рассма-
тривается как пусковой механизм для инноваций 
в гостиничном бизнесе, а также подчеркивается 
важность сохранения лояльности постоянных 
гостей.

При написании данной работы также исполь-
зовались аналитические материалы консалтин-
говых агентств Cushman&Wakefield 2 и JLL 3, кото-
рые специализируются на рынке недвижимости, 
в том числе гостиничной, и регулярно публикуют 
исследования рынка.

Бюджет гостиницы
Бюджетирование подразумевает выполнение 
планирования, учета, контроля, анализа и регу-

2 C&W IQ. Обзоры рынка России. URL: https://www.cwrussia.
ru/cwiq/ (дата обращения: 21.11.2021).
3 JLL. Гостиничный рынок Москвы и Санкт-Петербурга. Ито-
ги 2020 года. URL: https://www.jll.ru/ru/аналитика-и-тренды/
исследования/hotel-market-in-moscow-and-st-petersburg-
results-of-2020 (дата обращения: 21.11.2021).

лирования всех видов деятельности организа-
ции с целью оптимизации финансовых планов 
в течение отчетного периода для выполнения 
задач, поставленных бенефициарами. Гости-
ничная сфера как любая другая индустрия 
имеет свои особенности формирования систе-
мы бюджетов и управленческого учета.

Как правило, бюджет гостиницы состоит из 
трех составляющих: операционный бюджет, 
сформированный по стандартам USALI (содержит 
информацию о планируемых доходах и расхо-
дах), финансовый бюджет (содержит информа-
цию о движении денежных средств) и бюджет 
капитальных затрат (CAPEX). Важность CAPEX 
бюджетирования обусловлена необходимо-
стью регулярного и своевременного обновления 
основных средств организации. Капитальные 
затраты, как правило, существенны по своей 
стоимости и оказывают весомое влияние на де-
нежный поток, соответственно, к их планирова-
нию стоит подходить стратегически.

Когда речь идет о группе компаний (когда су-
ществует управляющая/владельческая компания 
сети отелей), возникает также вопрос множест-
венного согласования бюджетов. Как правило, 
лимиты для бюджетов спускаются сверху вниз, 
для достижения целевых показателей в разрезе 
всей группы. Консолидация же происходит снизу-
вверх: каждая отдельная гостиница формирует 
свою потребность на период и предоставляет 
ее в управляющую компанию.
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Рис. 1. Количество человек, размещенных в гостиницах рФ по годам
Источник: составлено автором по данным Федерального агентства по туризму.
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oPeX/CAPeX
Подробнее остановимся на отнесении катего-
рий расходов к OPEX и CAPEX и, соответственно, 
на включении их в операционный бюджет или 
бюджет капитальных затрат.

Операционные расходы (Operating Expenses, 
OPEX) —  затраты, которые возникают в процессе 
текущей деятельности. Они связаны с восста-
новлением или сохранением первоначально 
ожидавшихся от объекта основных средств бу-
дущих экономических выгод.

Операционные расходы учитываются в бюд-
жете и отчетности, составленным по между-
народному стандарту USALI (Uniform System 
of Accounts for the Lodging Industry), который 
был разработан с учетом особенностей гости-
ничного бизнеса и специфических KPI этой 
сферы: Occupancy —  загрузка гостиницы, ADR 
(Average Daily Rate) —  средняя цена за номер/
ночь, RevPAR (Revenue per available room per 
day) —  выручка номерного фонда за один но-
мер и др 4.

Расходная часть бюджета USALI будет вклю-
чать операционные и нераспределяемые рас-
ходы, а именно:

1. Расходы ЦФО (номерной фонд, служба пи-
тания и прочие ЦФО).

2. Аренда и налоги.
3. Административные расходы.
4. Плата за управление.
5. Расходы владельца (владельческой ком-

пании).
Капитальные затраты (Capital Expenditures, 

CAPEX) —  затраты на приобретение внеоборот-
ных активов, их модификацию и модернизацию. 
Это затраты, которые увеличивают экономи-
ческие выгоды, которые должны принести ор-
ганизации данные объекты основных средств. 
Основной характеристикой таких затрат по стан-
дарту IAS 16 «Учет Основных средств» является 
продолжительность их использования (больше 
1 года) в процессе производства или предостав-
ления услуг 5. В национальном стандарте учета 

4 Uniform System of Accounts for the Lodging Industry, 11th 
Revised Edition. —  Lansing, Michigan: American Hotel & 
Lodging Educational Institute, 2014:36.
5 МСФО: точка зрения КПМГ. Практическое руководство по 
Международным стандартам финансовой отчетности, под-
готовленное КПМГ. 2019/2020: в 4 ч. Пер с англ. 16-е изд. Т. 1. 
М.: ИПЦ «Маска»; 2020:412.

за определение капитальных затрат отвечает 
ФСБУ 26/2020 «Капитальные вложения», под 
капитальными вложениями понимаются затраты 
организации на приобретение, создание, улучше-
ние и (или) восстановление объектов основных 
средств 6.

При определении затрат капитального харак-
тера делается упор на вероятность получения 
будущих экономических выгод от использования 
улучшений данного объекта —  эта характеристи-
ка важна при оценке, например, произведенного 
ремонта помещений. Как отмечают в своей ра-
боте И. Д. Демина и Е. Н. Домбровская [5, с. 28], 
оценка экономических выгод может быть произ-
ведена не только в количественном выражении 
(для единиц, генерирующих денежный поток), 
но и на качественном уровне (для отдельных 
объектов основных средств).

При бюджетировании в гостинице необхо-
димо помнить о свойстве несохраняемости —  
так как конечным продуктом является услуга, 
капитальные вложения являются постоянным 
и необходимым условием нормального функ-
ционирования гостиницы.

К примеру, покупка транспортного средства 
для гостиницы будет относиться к капитальным 
затратам (приобретение основного средства), 
а ремонт и техобслуживание —  к администра-
тивным операционным расходам, как и в клас-
сическом определении МСФО. Но косметический 
ремонт номерного фонда, даже не влекущий 
за собой повышение категории номеров или 
всей гостиницы, будет относиться к капиталь-
ным затратам, как затратам предотвращающим 
обесценение основного средства. Частичная 
замена мебели в номерном фонде также ляжет 
в капитальные затраты, в то время как декорации 
(например, новогодняя атрибутика) будут отно-
ситься к операционным материальным расходам, 
так как из практики известно, что вероятность их 
повторного использования мала, соответственно, 
они будут использованы только на протяжении 
одного года.

Также при отнесении затрат к операционным 
или капитальным критерием существенности 

6 Федеральный стандарт бухгалтерского учета ФСБУ 
26/2020 «Капитальные вложения». URL: https://minfin.
gov.ru/ru/document/?id_4=133538-federalnyi_standart_
bukhgalterskogo_ucheta_fsbu_262020_kapitalnye_vlozheniya 
(дата обращения: 21.11.2021).
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будет выступать стоимость. Так, расходные 
материалы и мелкая техника для IT-депар-
тамента будут относиться к OPEX, в то вре-
мя как ресурсоемкие проекты (обновление 
системы Wi-Fi в гостинице, закупка партии 
МФУ и компьютеров, сервера и прочее) будут 
относиться к CAPEX.

Маркетинговые расходы в подавляющей части 
случаев будут рассматриваться в рамках опе-
рационного бюджета, за исключением случаев, 
когда можно говорить о создании нематери-
ального актива —  например, сайт гостиницы, 
который будет использоваться на протяжении 
нескольких операционных циклов и приносить 
экономические выгоды.

Общий принцип срока полезного исполь-
зования будет применяться и к инженерным 
расходам. Ежегодное профилактическое обслу-
живание и коммунальные платежи будут отно-
ситься к OPEX, проекты капитального ремонта 
и модернизации —  к CAPEX.

Сами же капитальные расходы в свою очередь 
могут по желанию руководства разделяться на 
поддерживающий CAPEX и инвестиционный 
CAPEX. Под инвестиционным будут пониматься 
расходы на создание новых ЦФО и расходы, 
связанные с получением будущих дополнитель-

ных экономических выгод. В поддерживающий 
CAPEX будут входить расходы, связанные с под-
держанием гостиницы в надлежащем состоянии, 
предотвращающие обесценение (например, ава-
рийные работы, поэтапная реновация).

Необходимо сделать оговорку, что все опи-
санные выше методические разделения актуаль-
ны для уже функционирующих гостиниц. В го-
стинице, находящейся в инвестиционной фазе, 
все расходы будут относиться к капитальным. 
Они будут включать в себя расходы на проек-
тно-изыскательные и строительно-монтажные 
работы, благоустройство, оснащение и расходы 
предоткрытия.

регламент
Необходимая составляющая процесса бюджети-
рования —  это бюджетный регламент. В регла-
менте должна содержаться ключевая информа-
ция о порядке разработки, этапах согласования 
и сроках бюджетного процесса, а также о соста-
ве участников бюджетного планирования и зо-
нах ответственности. Так, бюджетный регламент 
отдельной гостиницы может отражать следую-
щую структуру работы (рис. 2):

1. Предоставление бюджетной потребности 
центром финансовой ответственности.

 

 

  ЦФО (первичная версия 
потребности) 

 Консолидация потребностей 
ЦФО в единый бюджет 

 

Защита потребностей ЦФО 
перед бюджетной 

комиссией, предоставление 
замечаний 

 Отработка корректировок  
и рекомендаций 

 

Формирование 
окончательной версии 
бюджета, направление  
в соответствующие ЦФО 

Рис. 2. схема регламента утверждения бюджета в гостинице
Источник: составлено автором.
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2. Консолидация бюджетных потребностей 
финансовым контролером (ответственным лицом).

3. Защита потребностей перед бюджетной ко-
миссией (генеральным менеджером, финансовым 
менеджером, прочими ответственными лицами).

4. Предоставление замечаний и отработка 
корректировок.

5. Формирование окончательной версии 
бюджета.

Бюджетный регламент же группы компаний 
чаще всего будет отражать следующую схему 
работы (рис. 3):

1. Формирование общей потребности по 
гостинице и представление ее в управляющую 
компанию.

2. Анализ представленной информации на 
предмет ее полноты и экономической целесо-
образности со стороны ответственного сотруд-
ника управляющей компании.

3. Направление консолидированного бюд-
жета по капитальным затратам всех гостиниц 
руководителям управляющей компании для 
проведения внутреннего анализа информации 
на предмет целесообразности.

4. Проработка гостиницами вопросов и за-
мечаний, поступивших в ходе рассмотрения 
первоначальной версии бюджетов.

5. Утверждение управляющей компанией 
финальной версии консолидированного бюд-
жета и предоставление «stand-alone» бюджетов 
в гостиницы.

В случае более разветвленной структуры 
компаний, соответственно, увеличивается ко-
личество этапов согласований между дочерней 
и материнской компаниями.

Не менее значимой частью регламента явля-
ется положение о полноте отражения информа-
ции. Статьи бюджета могут иметь емкие названия 
для упрощения и схематичности отражения, од-
нако за каждой статьей должно стоять детальное 
обоснование потребности, этапов работ, ресур-
соемкости, приоритетности и ценообразования, 
которое легло в основу финальной потребности. 
Без данной расшифровки невозможным будет 
утверждение бюджета.

Здесь стоит сделать отступление и сказать, 
что, в то время как данная развернутая дета-
лизация критически необходима на уровне 
«stand-alone» бюджетов капитальных затрат, 
в консолидированной отчетности она может 
быть излишней, раздувать объем и усложнять 
весь процесс консолидации, так как капиталь-
ные проекты отдельных гостиниц различаются 
куда сильнее, чем операционная деятельность, 

Рис. 3. схема регламента утверждения бюджета в группе компаний
Источник: составлено автором.
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где может применяться сквозная консолида-
ция статей.

Учет CAPeX затрат
При рассмотрении затрат капитального харак-
тера необходимо понимать, что они, в отличие 
от операционных, не отражаются как расходы 
в бухгалтерском и управленческом учете. CAPEX 
рассматриваются как движение от актива к ак-
тиву —  например, от денежных средств или обя-
зательств к основным средствам —  и, соответ-
ственно, не включаются в счета доходов и рас-
ходов. Таким образом, капитальные затраты не 
оказывают непосредственного влияния на раз-
мер прибыли организации, и в отчете о прибы-
лях и убытках отражаются только их косвенные 
эффекты: амортизация, проценты. Однако ка-
питальные затраты влияют на денежный поток 
организации и отражаются в отчете о движении 
денежных средств в разделе инвестиционная 
деятельность.

Следуя вышесказанному, для анализа основ-
ных средств гостиницы целесообразно обра-
щать внимание не только на их изменения во 
времени в отчете о финансовом положении, но 
рассматривать всю управленческую отчетность 
в совокупности. Так, увеличение амортизации 
в сочетании с низкими затратами на CAPEX может 
означать старение фонда основных средств, что 
впоследствии может привести к снижению прибы-
ли. В то же время превышение темпа роста CAPEX 
над темпом роста выручки ставит под сомнение 
эффективность и целесообразность вложений.

специфика не «profit-driven» затрат
Рассматривая сферу гостиничного дела, хочется 
отметить еще одну ее определенную специфич-
ность. Гостиницы являются бизнесом с высоким 
инвестиционным порогом входа, сильно растя-
нутой во времени ROI (окупаемостью инвести-
ций) и высокими рисками влияния экономиче-
ской конъюнктуры. Таким образом, гостиничный 
бизнес не стоит в первом эшелоне инвестици-
онной привлекательности. Тем не менее гости-
ницы существуют, развиваются, и в целом рынок 
является высококонкурентным.

Основная причина данного противоречия 
кроется в том, что зачастую целью гостиницы 
не является получение максимальной экономи-
ческой выгоды или стремление к максимально 

высоким показателям эффективности. Множест-
во гостиниц, особенно гостиниц сегмента люкс, 
являются своеобразным предметом роскоши 
для бенефициара. Для него главным является не 
прибыль конкретного периода, а скорее общий 
имидж либо диверсификация портфеля.

Касательно CAPEX затрат, это обуславливает 
возможность планирования крупных проектов 
модернизации, не подкрепленных соответству-
ющими показателями выручки, но удовлетворя-
ющих мировым «best practices» или пожеланиям 
бенефициара, готового финансировать данные 
затраты из средств других проектов.

Пандемия
Бюджетирование само по себе является ин-
струментом риск-менеджмента, так как позво-
ляет описать плановые и фактические события 
в рамках выбранной методологии, а также со-
здает коридор приемлемого результата хозяй-
ственной деятельности. М. А. Комарова в своей 
статье [6, с. 114], к примеру, указывает на воз-
можность составления бюджетных сценариев 
для отражения распределения ключевых пока-
зателей, а не их фиксированных значений.

В условиях пандемии рынок туризма и свя-
занный с ним рынок гостиничных услуг наибо-
лее подвержен риску и неопределенности, что 
заведомо затрудняет планирование и бюдже-
тирование. Гостиницам необходимо учитывать 
это при ведении хозяйственной деятельности.

Согласно данным отчета консалтингового 
агентства в сфере недвижимости Cushman& 
Wakefield [6] (рис. 4) загрузка московских отелей 
в 2021 г. показывает уверенный тренд прироста 
относительно 2020 г., однако значения все еще 
находятся ниже уровня 2019 г., так что мож-
но сделать вывод о продолжающемся влиянии 
негативных эффектов COVID-19 на индустрию. 
Загрузка все еще практически полностью обес-
печивается внутренними потребностями рынка.

Планируя бюджет на будущий период, гости-
нице предстоит определить планируемый исход 
бюджетного периода: выход к чистой прибыли, 
безубыточность или заведомая убыточность 
(вариант возможен, если рассматривается одна 
гостиница из группы компаний, либо если бе-
нефициар заинтересован в финансировании 
гостиницы без цели получения экономической 
выгоды). Кроме того, предоставление инфор-
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мации о влиянии пандемии в примечаниях не-
обходимо при формировании отчетности за 
прошедшие периоды. Это является необходи-
мым условием транспарентности отчетности, 
как отмечают в своей статье М. А. Вахрушина 
и А. А. Вахрушина [7, с. 272].

В условиях пандемии в целях экономии 
средств бюджеты капитальных затрат зачастую 
сводятся к устранению аварийных ситуаций. 
Малое количество существующих гостиниц го-
товы брать на себя риски вливания денежных 
средств в инвестиционные проекты в условиях 
неопределенности, возможного локдауна и за-
крытых границ.

Данные конкретных гостиниц в настоящей 
работе будут рассмотрены на примере гостиниц 
сети Cosmos Hotel Group. Так как компания не 
является публичной, данные будут представлены 
в обобщенном формате без указания наиме-
нования конкретных гостиниц, если иное не 
было отражено в открытой отчетности головной 
компании АФК «Система».

Обратим внимание на негативный эффект 
пандемии коронавируса на загрузку отелей 
данной группы 7 (рис. 5). Можно отметить, что 

7 АФК Система. Годовые отчеты и презентации. URL: https://
sistema.ru/investors-and-shareholders/yearreports-investors 
(дата обращения: 21.11.2021).

наиболее сильное влияние было оказано на 
отели Москвы и зарубежные отели. В связи со 
спецификой пока скудно развитой туристиче-
ской инфраструктуры в регионах гостиницы не 
в столь сильной мере ощутили закрытие границ 
и связанное с этим урезание туристического 
потока. По данным внутренней отчетности, пя-
тизвездочные резорты и вовсе показали рост 
загрузки, но это связано в первую очередь с биз-
нес-процессами конкретно рассматриваемых 
гостиниц (ввод в эксплуатацию нового номерного 
фонда и проч.), а также с усилением интереса 
к внутреннему туризму в условиях закрытых 
границ. Это объясняет меньшее падение средней 
загрузки по сети.

Несмотря на то что, как было сказано ранее, 
капитальные затраты не относятся к расходам 
организации в текущем периоде, необходимо 
понимать, что финансируются они либо займами, 
а закредитованность бизнеса не является поло-
жительным индикатором, особенно в условиях 
кризиса, либо из собственных средств органи-
зации. В отчете о прибыли и убытках органи-
зации используют, как правило, один из двух 
показателей эффективности бизнеса: OIBDA или 
EBITDA. OIBDA, в отличие от EBITDA, рассчиты-
вается только от операционной прибыли (GOP), 
т. е. от прибыли от основного вида деятельности, 
EBITDA же учитывает все прочие неоперацион-

 
Рис. 4. Загрузка гостиниц на рынке современного качества, 2019–2021 гг.

Источник: Отчет #MARKETBEAT Lite Q3 2021 агентства Cushman&Wakefield.
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ные доходы, которые могут не повторяться из 
года в год и быть подвержены влиянию едино-
разовых поступлений, соответственно искажать 
реальную динамику и затруднять планирование.

Вышеуказанную зависимость капитальных 
затрат от операционной прибыли проиллюстри-
руем примерами конкретных гостиниц. В подпи-
сях на графике B обозначает бюджет, A —  факт, 
P —  проект бюджета (для данных 2022 г.).

В примерах «Москва 1» (рис. 6) и «Регион 3» 
(рис. 7 ) отчетливо видно, что капитальные за-
траты (планируемые и фактические) составляют 
долю операционной выручки, что свидетель-
ствует о нормальном процессе обновления ос-
новных средств, за исключением 2020 г., когда 
плановые показатели выручки и прибыли не 
были достигнуты из-за негативных эффектов 
пандемии, гостиницы несли убытки.

 

Рис. 5. Загрузка гостиниц сети Cosmos Hotel group, 2017–2020 гг.
Источник: Годовой отчет 2020 АФК Система.

Рис. 6. План-факт oIBDA и CAPeX гостиницы *** в Москве, 2019–2022 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.
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Пример «Резорт» (рис. 8) показывает обрат-
ную динамику —  при относительно невысоких 
показателях OIBDA осуществляются весомые 
CAPEX вложения. Это свидетельствует о высокой 
инвестиционной активности в данную гостиницу 
в текущем периоде.

В то же время интересны примеры «Москва 3» 
(рис. 9) и «Регион 5» (рис. 10). В данных случаях 
заметна большая разница между плановыми 
и фактическими значениями в 2021 г., что свиде-
тельствует о низкой эффективности планирова-
ния. Возможно, осложняющий фактор (пандемия) 
не был учтен в достаточной степени.

Теперь сравним освоение бюджетных пока-
зателей капитальных затрат в различных гости-

ницах в 2019 и 2020 гг. (рис. 11). Как видно из 
графика, освоение запланированного бюджета 
в 2020 г. было весьма более скромным, подав-
ляющее число рассматриваемых гостиниц не 
освоили и 50% запланированных средств, во 
многих значение стремится к 0. Такая разница 
бюджетных и фактических показателей объясня-
ется влиянием непредвиденных обстоятельств 
и различием запланированной конъюнктуры 
рынка от реальной.

Примечательно также то, что в некоторых 
гостиницах в апреле 2020 г. происходил вне-
очередной пересмотр бюджета с целью опти-
мизации трат и движения денежных средств. 
Процесс же бюджетирования на 2021 и 2022 гг. 

Рис. 7. План-факт oIBDA и CAPeX гостиницы *** в регионе рФ, 2019–2022 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.

Рис. 8. План-факт oIBDA и CAPeX гостиницы ***, 2019–2022 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.
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был затруднен отсутствием понимания реальных 
перспектив разными участниками процесса.

Выводы
Принимая во внимание сильное влияние кри-
зисных условий и пандемии на гостиничную 
индустрию, по результатам исследования пред-
лагается ввести дополнительный и первый шаг 
бюджетного процесса —  принятие единой стра-
тегии касательно внешних условий. Это позво-
лит повысить уровень конкордации бюджетов, 

а также придаст бюджетированию капитальных 
затрат целевой, отвечающий внешним вызовам 
характер.

Схема разработки и согласования бюджетов 
в таком случае примет вид, отображенный на 
рис. 12. Аналогично модифицируется схема для 
отдельной гостиницы.

Управляющим компаниям или руководству от-
дельной гостиницы предлагается по результатам 
специально созванной сессии выпустить мемо-
рандум, которому необходимо следовать всем 
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Рис. 9. План-факт oIBDA и CAPeX гостиницы *** в Москве, 2019–2022 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.

Рис. 10. План-факт oIBDA и CAPeX гостиницы *** в регионе рФ, 2019–2022 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.
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Рис. 11. освоение CAPeX, 2019–2020 гг.
Источник: составлено автором по данным внутренней отчетности.

Рис. 12. Предложенная схема регламента утверждения бюджета в группе компаний
Источник: составлено автором.
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подразделениям одной гостиницы и всем го-
стиницам одной группы при бюджетировании, 
о едином мнении по следующим вопросам:

• Какие темпы примет распространение ко-
ронавируса в рассматриваемый период?

• Каков будет настрой целевой аудитории, 
клиентов бизнеса?

• Будут ли вводиться ограничительные меры 
внутри страны (внутренний локдаун)?

• Будут ли закрыты границы на популярные 
направления внешнего туризма?

Это позволит оптимизировать процесс плани-
рования загрузки гостиниц и расчета остальных 
плановых показателей, от которых в свою очередь 
зависят расходы. Капитальные затраты (как на-
иболее существенные) будут особенно чувстви-
тельны к изменениям в стратегии относительно 
внешних условий.

Только при наличии единой стратегии воз-
можна разработка согласующихся плановых 
показателей, а следовательно, и более эффек-
тивный процесс бюджетирования.
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