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шығындарға әкеледі. Халықаралық және 

отандық бизнестің көптеген мысалдары бар, 

егер адалдық тек экономикалық сипаттың 

ғана емес, сонымен қатар экономикалық емес 

табыстың ингредиенті болады. Отельдің іс-

керлік ортадағы моральдық тәртібі еліміздің 

өркендеуінің ажырамас факторы болып 

табылады. 
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В настоящей статье представлены механизмы договорного участия транснациональ-

ных корпораций в гостиничном бизнесе. Обосновывается тенденция расширения основных 

международных гостиничных сетей, последующего за этим расширения договорных форм 

присоединения к транснациональным гостиничным цепям. Предложено изучение приемле-

мости применения их, исходя из теории транзакционных издержек, ресурсного подхода и 

институционального. Проведенный анализ позволил выработать рекомендации по применению 

тех или иных форм вхождения на рынок для международных гостиничных цепей. 
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Мақалада трансұлттық корпорациялардың қонақүй бизнесінде келісім шарттық қа-

тысу тетіктері көрсетілген. Мақалада негізгі халықаралық қонақүй тізбектерінің кеңею 

тенденциясы, трансұлттық қонақүй желілеріне қосылудың шарттық нысандарын одан әрі 

кеңейту үрдісі расталды. Операциялық шығындар теориясына, ресурстық көзқарасқа және 

институционалдық негізге негізделген оларды қолданудың қолайлылығына зерттеу жүргі-

зілді. Талдау нарықтағы халықаралық қонақүй желілеріне кірудің белгілі бір нысандарын 

пайдалану бойынша ұсыныстар әзірлеуге мүмкіндік берді. 
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Введение 

Транснациональные корпорации (ТНК) 

в гостиничной индустрии стали одной из са-

мых заметных явлений последних десятиле-

тии в международной жизни. В этой индус-

трии они приняли вид широко известных 

гостиничных цепей. 

Гостиничная цепь представляет собой 

группу отелей (два и более), имеющих общие 

руководство, концепцию продвижения про-

дукта и торговую марку [1]. Главное преиму-

щество прихода в страну ТНК – с ними свя-

зано увеличение прямых иностранных инвес-

тиций (ПИИ), что делает их привлечение 

одним из приоритетов для любой страны. 

Приход в страну транснациональных корпо-

раций (ТНК) стимулирует экономическое раз-

витие, способствует повышению производи-

тельности и конкурентоспособности отечест-

венных предприятий [2]. Кроме того, что 

ТНК благоприятно влияют на улучшение 

макроэкономических показателей, приток 

капитала в страну улучшает занятость и тор-

гов, ТНК привносят в страну новые передо-

вые технологии, к которым приобщаются 

местные фирмы [3]. 

Однако по мере углубления процесса 

глобализации и изменения глобальной 

конъюнктуры, как известно, стратегия дея-

тельности и структура ТНК претерпели из-

менения. ТНК стали применять различные 

способы организации в части их функцио-

нальной и оперативной деятельности. ТНК 

стали использовать более разнообразные спо-

собы вхождения в международную деятель-

ность и создания гостиничных цепей, прибе-

гая уже не только к механизмам создания фи-

лиалов или долевого участия в собствен-

ности, но также и механизмы, не связанные с 

долевым участием [4]. Так называемые дого-

ворные механизмы и формы присоединения 

отелей к международной отельной цепи мо-

гут быть в виде договоров и контрактов, 

франчайзинга, контрактов на управление, 

лицензирования. Они стали важной частью 

общей деятельности ТНК по добавлению 

стоимости [5].  

Однако, несмотря на то что наука и 

практика давно изучают тенденции развития 

гостиничных цепей на основе недолевых 

(договорных) форм участия, несмотря на оби-

лие работ, которые посвящены освещению 

этого феномена, нами было замечено, что 

практически отсутствуют труды, посвящен-

ные рекомендациям по выбору той или иной 

формы присоединения к цепи на основе дого-

ворных форм. Между тем, такие формы уп-

равления, не связанные с участием собствен-

ников цепей в собственности присоединяе-

мых единиц, особенно распространились в 

гостиничной индустрии и рекомендации 

крайне актуальны для практиков. 

В связи с этим в данной статье нами 

предпринята попытка выработать рекоменда-

ции для использования этих договорных 
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форм для гостиниц, которые намерены влить-

ся в международные гостиничные ТНК. 

Объекты и методы исследований 

Объект исследований – механизм до-

говорного участия транснациональных корпо-

раций в гостиничном бизнесе. 

Метод исследований – изучение 

опыта международных гостиничных сетей. 

Двумя самыми распространенными 

договорными соглашениями, по которым гос-

тиничные компании выходят на международ-

ные рынки, являются франчайзинговые и уп-

равленческие контракты [6]. Несмотря на 

схожесть, между ними существуют важные 

различия. 

Согласно Медлика С. и Инграма Х. 

франчайзинг уместно рассматривать как 

квазирыночную сделку, тогда как контракты 

на управление как квази-интернализованную 

транзакцию [7]. Эффект франчайзи основан 

на привлекательности для клиента известного 

и знакомого ему бренда. По данным обследо-

вания, проведенного в 2003 г. Нью-Йоркским 

университетом, 3/4 деловых туристов и 2/3 

туристов, отправляющихся на отдых, выби-

рают отель, исходя из торговой марки. Под-

считано, что доход с одного номера в гости-

ничной цепи в 7 раз выше, чем в независимом 

отеле [8]. 

В франчайзинге ежедневное управле-

ние, контроль качества и контроль над физи-

ческими активами осуществляются франчай-

зи, а не гостиничной цепочкой. Франчайзер 

предоставляет право франчайзи использовать 

свою торговую марку, технологию и методы 

работы, систему бронирования, наработанные 

маркетинговые методы, систему скидок и др.  

Фирма-франчайзи наряду с другими льготами 

принимает участие в рыночной стратегии 

франчайзера. 

В целом, следует отметить наличие 

огромного множества книг, посвящённых 

теме франчайзинга в гостиничной индустрии 

[8-10, 11]. Но ни одно из этих исследований 

не предлагает рекомендаций или теоретичес-

кого обоснования для выбора этой формы 

присоединения.  

Это же касается и другой популярной 

формы договорного управления гостиничной 

сетью и присоединения к ней – контрактного 

управления. Контракт на управление являет-

ся долгосрочным соглашением до 10 лет или 

больше, когда законные владельцы недвижи-

мости заключают договор со специализиро-

ванной компанией на управление отелем на 

повседневной основе, как правило, под меж-

дународным признанным именем [9].  

В контрактах на управление, другими 

словами, продается способность управлять 

бизнесом в сочетании со специфическими и 

передовыми знаниями конкретной отрасли 

или подсектора, в котором находится пред-

приятие владельца. Отель, используя услуги 

профессионального оператора и бренда за 

определенную плату, генерирует денежный 

поток без инвестирования в приобретение 

опыта в гостиничном бизнесе. Оператор, 

соглашаясь управлять собственностью от 

имени владельца недвижимости, может рас-

ширить рынок и получает прибыль, не инвес-

тируя в покупку недвижимости.  

Для международных гостиничных се-

тей контракты на управление выгодны тем, 

что они обеспечивают сильный и постоянный 

контроль без права собственности, без рис-

ковых инвестиций в собственность. Кроме 

того, операционный риск прибыли и убытков 

принимает на себя владелец. Оператор уп-

равляет отелем за определенную плату, согла-

сованную с владельцем. Оператор получает 

лишь плату за управление, которая предс-

тавляет собой процент от валовой выручки и, 

помимо этой базовой платы, получает воз-

награждение за поощрение, основанное на 

проценте прибыли. При этом может быть 

предусмотрена ступенчатая, пороговая систе-

ма вознаграждения: например, вознагражде-

ние предусматривается только при достиже-

нии определенного уровня рентабельности 

или погашена кредитная задолженность 

владельца. 

Результаты и их обсуждение 

На наш взгляд, для обоснования и вы-

бора оптимальной формы договорного уп-

равления необходимо использовать положе-

ния теории транзакционных издержек, ре-

сурсного подхода и институциональной тео-

рии. Использование этих парадигм основано 

на том, что стратегия международной гости-

ничной сети для максимизации долгосрочной 

прибыли - это не только вопрос достижения 

максимальной рентабельности от определен-

ного местного рынка, на котором расположен 

отель, но также вопрос увеличения потен-

циала и знаний компании в целом. Включе-

ние местных отелей в гостиничную цепь вле-

чет за собой опреденные риски. Это и пере-

дача, и возможная диссипация (рассеивание) 
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активов, знаний, передача технологии, имид-

жевого капитала. Следовательно, выбор той 

или иной формы включения в гостиничную 

цепь – это вопрос, прямо связанный с созда-

нием долгосрочной ценности. Это значит, нуж-

но учитывать все возможные факторы, в том 

числе ресурсные, институциональные в виде 

возможных ограничительных барьеров и т.д. 

a) Подход с позиции транзакционных 

издержек. Согласно теории транзакционных 

издержек выбор формы управления - это то, 

что минимизирует транзакционные издержки 

[11]. Это подразумевает, что владелец сети 

предпочитает иерархию в гостиничной цепи 

и, следовательно, выбор будет в пользу мо-

дели на основе собственности вместо кон-

трактной модели, потому что она обеспечи-

вает более высокий уровень контроля. Таким 

образом, отказ от договорной сделки является 

основной причиной решения фирмы интег-

рировать и взять на себя больший контроль. С 

точки зрения транзакционных издержек важ-

нейшей детерминантой отказа рынка является 

наличие активов, специфичных для транзак-

ций. В гостиничном бизнесе основными ин-

вестиционными сделками являются бренд 

отеля. Чем больше ценность бренда и образ 

продукта, который он представляет, подвер-

гается риску оппортунизма, тем больше будет 

опасность для фирмы, что потенциальные 

партнеры могут подорвать стоимость акти-

вов, специфичных для осуществляемой тран-

закции. Таким образом, фирма будет выби-

рать вместо договорной формы долевое вла-

дение, поскольку оно обеспечивает более вы-

сокий уровень контроля над технологиями, 

активами и операциями.  

С другой стороны, отказ от договорных 

организационных форм и выбор модели учас-

тия в собственности повлечет за собой су-

щественные капиталовложения, что, как пра-

вило, ограничивает способность компании 

быстро расширяться. Когда две стороны под-

писывают контракт, который требует инвес-

тиций, характерных для контракта, они всту-

пают в отношения взаимной зависимости, и 

рыночные силы больше не смогут дисципли-

нировать партнеров и повышать их ответст-

венность за их оппортунизм. Бренд и гло-

бальная система резервирования являются 

двумя основными закодированными и скры-

тыми стратегическими активами, по которым 

собственный контроль обычно поддержи-

вается фирмой-отелем, независимо от органи-

зационного режима. Потенциальная угроза 

отзыва разрешения на использование систем 

брендинга, резервирования и поддержки гло-

бальной компании смягчает оппортунисти-

ческое поведение франчайзи или партнеров в 

соглашении об управлении. Поэтому, пос-

кольку собственный контроль обычно под-

держивается международной гостиничной 

фирмой, независимо от типа договора, можно 

предложить в случае дорогостоящей передачи 

знаний через сотрудников-экспатриантов, 

обычно предпочтительнее управление кон-

трактами. 

b)  Ресурсный подход. Согласно предс-

тавлению, основанному на ресурсах, конку-

рентное преимущество собственника цепи 

основывается на собственных ресурсах и тех, 

которые он может приобрести. Одним из 

ключевых ресурсов является знание фирмы-

владельца цепи, включая кодифицированные, 

материально неосязаемые знания, которые 

могут быть легко идентифицированы, струк-

турированы и переданы, а также его неявные 

знания, которые основаны на твердой куль-

туре, рутине и процессах [12]. 

Для фирм, выходящих на внешние рын-

ки, критический аспект заключается в том, мо-

гут ли они применять свое конкурентное пре-

имущество для этих рынков. Их успех во мно-

гом зависит от их способности передавать свои 

ноу-хау на местный рынок, а также от способ-

ности местного партнера применять эти знания. 

Проблема гостиничных фирм во время 

их расширения - это не риск, связанный с 

диссипацией активов, специфичных для тран-

закций, таких как бренд и глобальные сис-

темы резервирования, но возможность пере-

дачи или тиражирования ресурсов, которые 

являются ценными, редкими и дорогостоя-

щими для подражания и возможностей, ко-

торые являются источником конкурентного 

преимущества [12]. Поэтому гостиничные 

фирмы меньше озабочены контролем и боль-

ше обеспокоены эффективностью их переда-

чи активов и знаний. Таким образом, управле-

ние потоками знаний внутри и между органи-

зационными границами является ключевым 

для стратегического успеха. 

Все отели, особенно крупные, исполь-

зуют комплексную логистику, динамические 

системы ценообразования, маркетинга и уп-

равления запасами для всего: от уровня на-

полнения полотенец до комнаты [12]. Такие 

управленческие навыки и их распространение 
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в организации компании составляют основу 

конкурентного преимущества; таким образом, 

чем больше интенсивность молчаливого зна-

ния в фирме, тем выше расходы на передачу 

этих знаний. Таким образом, чем более важ-

ными непреодолимыми ресурсами и воз-

можностями являются конкурентные преиму-

щества гостиничной фирмы, тем больше бу-

дет предпочтение управлению упражне-

ниями. Следовательно, можно предположить, 

что, если стратегические ресурсы и возмож-

ности легко переносятся, франчайзинг будет 

предпочтительнее контрактов на управление 

и прямых зарубежных инвестиций. 

c) Институциональная теория. Преды-

дущие исследования показали, что институ-

циональные рамки на переходном этапе и 

другие развивающиеся экономики ограни-

чивают выбор режима входа по-разному. Сог-

ласно институциональной структуре, страте-

гический выбор определяется не только кон-

кретными ресурсами и возможностями фир-

мы [13], но также отражает формальные и не-

формальные ограничения конкретной инсти-

туциональной структуры, с которой сталки-

ваются лица, принимающие решения. Следо-

вательно, выбор режима входа требует балан-

сировки стратегических предпочтений фирмы 

и институциональных ограничений среды-

хозяина. Официальные институты (законы и 

правила) определяют допустимый диапазон 

режимов входа, в то время, как неформаль-

ные институты (обычаи, нормы и культура) 

оказывают большое влияние на успешную 

реализацию записи в выбранном режиме 

ввода. 

Воспринимаемые юридические и нор-

мативные риски оказывают важное влияние 

на выбор режима включения в компанию. 

Например, отсутствие в стране соблюдения 

законов об интеллектуальной собственности 

препятствует фирмам использовать франчай-

зинг в качестве выбора режима вхождения на 

рынок. Большая культурная дистанция между 

принимающей страной и инвестирующей 

подразумевает более высокий риск неудачи и 

стимулирует выбирать неконфликтный ре-

жим вхождения на рынок, такой как франчай-

зинг и контракт на управление. 

Существующие исследования выявили 

последствия неформальных институтов для 

контроля за операциями, вызванные сильной 

переговорной властью местного самоуправ-

ления в качестве владельцев целей приоб-

ретения и партнеров по совместному пред-

приятию [14]. Кроме того, относительная 

важность личных сетей в странах с разви-

вающейся экономикой может изменить кон-

троль в пользу местного партнера, обладаю-

щего такими контактами и возможностями. 

Франчайзинг в этом случае не обеспечивает 

надлежащую и необходимую степень контро-

ля и требует определенного уровня обслужи-

вания и стандартов управления в принимаю-

щей стране, которые не имеются в наличии во 

многих развивающихся рынках. 

Соответственно, можно сделать вывод, 

что институциональная структура смягчает 

взаимосвязь между контролем над брендом и 

трансфертом ресурсов. В странах с форми-

рующимся рынком контракты на управление 

предпочтительнее франчайзинга, поскольку 

они позволяют более эффективно контроли-

ровать договорные операции, чем франчайзинг. 

Со временем контракты на управление 

развивались по своей сложности и условиям, 

включая договорные соглашения. Одной из 

важных функций, связанных с разработкой 

управленческих контрактов, является изме-

нение отношений между владельцем отеля и 

оператором с точки зрения прав и возмож-

ностей на переговорах [15].  На ранних этапах 

развития контрактных отношений условия 

контрактов были весьма благоприятными для 

оператора, например, с точки зрения сроков 

контрактов, ограничения прав владельцев, в 

том числе в части расторжения контрактов. 

Однако, в последующем происходили изме-

нения сторону достижения баланса рисков и 

вознаграждения. Были предприняты попытки 

выровнять интересы оператора и владельца за 

счет более широкого использования скользя-

щих поощрительных сборов и условий испол-

нения контрактов. 

С увеличением числа гостиничных опе-

раторов и расширением глобальных гости-

ничных брендов в последние годы все больше 

проявляется увеличение числа управляющих 

компаний, что повлекло снижение требова-

ний и условий для передачи в управление.  В 

то же время и владельцы отелей стали более 

осведомленными при обсуждении условий 

договора управления, поскольку усложнение 

экономической ситуации в мире привело к 

более серьезному отношению к инвестициям. 

Совокупный эффект заключался в том, 

что баланс сил в значительной степени пере-

местился в пользу владельца при заключении 
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контрактов со многими операторами. Вла-

дельцы отелей теперь могут обсуждать усло-

вия, которые повышают их контроль, гиб-

кость и рычаги в бизнесе и финансах опера-

ционных решений, в то время как операторы 

сталкиваются с более высокими требования-

ми к результативности отелей и ужесточение 

условий стимулирования. Владельцы все ча-

ще думают о преимуществах и потерях и бо-

лее активно участвуют в принятии ключевых 

решений, хотя по-прежнему существует обя-

зательство ограничивать это ключевыми воп-

росами и не мешать повседневному функ-

ционированию бизнеса. Рассматривая буду-

щее контрактов на управление отелем, Урри, 

Дж [16] указывает, что контракты на управле-

ние стали доминирующим средством для раз-

деления контроля и владения гостиницами. 

Однако, как и в случае с франчайзингом, 

в литературе, по существу, отсутствуют иссле-

дования по условиям использования гостинич-

ной цепью модели контрактного управления. 

Заключение и выводы 

Несмотря на широкое распространение 

международных гостиничных цепей, в лите-

ратуре до сих пор не имелось рекомендаций 

по вхождению их на рынок стран на основе 

использования широко распространившихся 

договорных и контрактных форм. Изучение 

этих форм с позиций теории трансакций из-

держек, институционального и ресурсного 

подхода позволил сделать рекомендации. 

Франчайзинг позволяет максимально 

использовать нематериальные активы фирмы 

с минимальными затратами в недвижимость. 

При дорогостоящей передаче знаний пред-

почтительнее управление контрактами и ис-

пользование формы прямых инвестиций. 

Если стратегические ресурсы легко пе-

реносятся, франчайзинг будет предпочти-

тельнее контракта на управление и прямых 

зарубежных инвестиций. 

Институциональная структура смягчает 

взаимосвязь между контролем над брендом и 

трансфертом ресурсов. В странах с форми-

рующимся рынком контракты на управление 

предпочтительнее франчайзинга. 
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