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РАЗВИТИЕ МЕХАНИЗМА СТРАТЕГИЧЕСКОГО МЕНЕДЖМЕНТА
В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ТУРИСТИЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ

DEVELOPMENT OF MECHANISM OF STRATEGIC MANAGEMENT
IN THEACTIVITIES OFTOURIST ORGANIZATIONS

Статья посвящена разработке механизма стратегического менеджмента в сфере маркетинговой деятельности турис-
тических организаций. Предложенный в работе усовершенствованный механизм включает в себя три составляющие
части. В работе теоретически обоснована каждая из трех частей механизма стратегического менеджмента.

Основой механизма является алгоритм стратегического менеджмента в маркетинговой сфере туристических органи-
заций, который включает 10 взаимосвязанных блоков. Заключительным блоком предложенного алгоритма стратегичес-
кого менеджмента в маркетинговой деятельности туристических организаций является стратегический контроль, кото-
рый должен проводиться на всем протяжении реализации процесса стратегического менеджмента.

Работе предложен рекомендуемый алгоритм стратегического контроля для туристических организаций. Применение
данного алгоритма позволяет выявить такие направления, как соответствие целей маркетинговой деятельности целям
организации, достижение стратегических целей маркетинга и реализация задач, соблюдение принципов деятельности
организации, эффективность маркетинговой деятельности.

Заключительным элементом механизма стратегического менеджмента в сфере маркетинговой деятельности туристи-
ческих организаций является предложенная шкала оценки интегрального показателя стратегического контроля.

Разработанный алгоритм стратегического контроля позволит более четко проводить стратегический контроль за
маркетинговой деятельностью, своевременно выявлять и устранять определенные недостатки маркетинговой деятель-
ности, позволит повышать эффективность управления.

Ключевые слова: стратегический менеджмент, туристические организации, маркетинговая деятельность, стратегичес-
кий контроль, интегральный показатель стратегического контроля.

The article is devoted to the development the strategic management mechanism in the field of marketing activities of tourism
organizations. The advanced mechanism that was proposed in this work includes three components. In the article, each of the
three parts of the mechanism of strategic management is theoretically grounded.

The basis of the mechanism is the algorithm of strategic management in the marketing sphere of tourism organizations, which
includes 10 interconnected blocks. The final block of the proposed strategic management algorithm in marketing activities of
tourist organizations is strategic control, which should be carried out throughout the implementation of the strategic management
process.

The paper also proposed a recommended strategic control algorithm for tourism organizations. The use of this algorithm
makes it possible to identify such areas as compliance of the goals of the marketing activities with the goals of the organization,
achievement of the strategic goals of marketing and implementation of tasks, compliance with the principles of the organization’s
activities, and effectiveness of marketing activities.

The final element of the mechanism of strategic management in the field of marketing activities of tourism organizations is the
proposed scale for evaluating the integral indicator of strategic control.

The developed algorithm of strategic control will make it possible to more accurately carry out strategic control over
marketing activities, timely identify and eliminate certain shortcomings of marketing activities, and will increase the effectiveness
of management.

Keywords: strategic management, tourism organizations, marketing activities, strategic control, integral indicator of strategic
control.
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ВВЕДЕНИЕ
Ежегодно туризму предсказывают все больший и больший рост, как в масштабах нашей страны, так и

других мировых держав. На увеличение численности туристического потока существенное влияние оказы-
вают экономические и демографические факторы, среди которых увеличение национального дохода, повы-
шение уровня материального благосостояния населения, увеличение уровня урбанизации. Реализация меха-
низма стратегического менеджмента направлена на обеспечение жизнеспособности туристической органи-
зации в стратегической перспективе. Одной из главных сфер туристических организаций, на которую дол-
жен быть направлен стратегический менеджмент, является сфера туристического маркетинга.

Возрастание конкуренции, коммерциализации деятельности, привели к необходимости скорейшего
внедрения основных элементов стратегического маркетинга в практику работы туристских предприя-
тий и привели к необходимости изучения стратегического менеджмента с учетом данных тенденций.
Поэтому можно утверждать, что туристический маркетинг более чем когда превращается в насущную
необходимость стратегического менеджмента, что и является актуальностью настоящего исследования.

Вопросами стратегического менеджмента в туристической сфере занимались многие отечественные и
зарубежные ученые. Наиболее весомый вклад внесли такие отечественные ученые как: Р.А. Фатхудинов,
В.А. Квартальнов, А.Д. Чудновский, А.Н. Яндовский и многие другие [1–3, 6–15]. Среди зарубежных
ученых, необходимо отметить П. Друкера, В. Гроува, С. Эндрю [4–5]. Но несмотря на весомый вклад
исследователей в проблематику стратегического менеджмента в целом, а в туристической сфере в част-
ности, до сих пор остались вопросы, которые требуют более глубокого и осмысленного изучения.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧИ
Целью настоящей статьи является рассмотрение теоретических аспектов стратегического менедж-

мента в деятельности туристических организаций, а также развития механизма стратегического менед-
жмента в сфере маркетинговой деятельности туристических организаций. Усовершенствованный меха-
низм будет включать в себя алгоритм стратегического менеджмента в маркетинговой сфере, рекомен-
дуемый алгоритм стратегического контроля, а также шкалу оценки интегрального показателя стратеги-
ческого контроля. Проведенное исследование базируется на использовании системного, ситуационно-
го и интеграционного подхода.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Главной особенностью туристского рынка является создание конкурентоспособного туристическо-

го продукта. Соответственно современные туристические организации должны руководствоваться в
процессе управления результатами изучения и прогнозирования рынка, а также необходимо разрабаты-
вать такие стратегии, тактики, методы стимулирования спроса, методы анализа и контроля, которые бы
позволили реализовывать инструменты стратегического маркетинга. В данной связи, уместно рассмот-
реть особенности формирования теоретических и практических основ стратегического маркетинга в
деятельности туристических организаций.

Теория стратегического маркетинга насчитывает множество различных подходов к определению
понятия «стратегический маркетинг». В процессе данного исследования были изучены трактовки дан-
ного термина у следующих отечественных и зарубежных ученых: Ж.Ж. Ламбена, Г.Л. Багиева, Питера
Р. Диксона, Д.И. Баркана, Е.П. Голубкова, И. Ансоффа, Р.А. Фатхутдинова [6–9]. В таблице 1 собраны
определения некоторых из перечисленных выше авторов.

Несмотря на достаточное многообразие терминов «стратегический маркетинг», понятие «стратеги-
ческий маркетинг туристической деятельности» имеет свои отличительные особенности, которые необ-
ходимо выделить.

Стратегический маркетинг туристических организаций состоит из мероприятий по анализу, разра-
ботке, реализации и контролю над установлением, укреплением и поддержанием выгодных обменов с
целевыми рынками и достижению целей конкретной организации.

Целью стратегического маркетинга в туризме является: удовлетворение потребностей туристов; уве-
личение количества обслуженных интуристов; достижение превосходства над конкурентами; завоева-
ние доли рынка. Управление маркетингом является составной частью стратегического процесса управ-
ления всем предприятием. Стратегический процесс управления на туристических предприятиях подра-
зумевает, во-первых, формулировку миссии и цели предприятия, во-вторых, определение возможнос-
тей для достижения поставленной цели [10].

Используемые в настоящее время модели стратегического управления маркетинговой деятельнос-
тью включают в себя разработку маркетинговых стратегий, которые являются основным направлением
сосредоточения усилий, философией бизнеса предприятия в условиях маркетинговой ориентации.

Обычно предприятиями на различных его уровнях разрабатывается целый портфель маркетинговых
стратегий, которые включают в себя три группы стратегий: корпоративные маркетинговые стратегии;
функциональные маркетинговые стратегии; инструментальные маркетинговые стратегии [11].

Как уже было отмечено выше, туристические предприятия имеют специфические особенности, ко-
торые заключаются в отличие туристического продукта от других потребительских товаров и услуг.
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Таблица 1. Обобщающая таблица определений термина «стратегический маркетинг» *
Определение Автор Источник

Процесс, осуществляемый фирмой с рыночной экономикой,
с целью достижения показателей, превышающих среднеры-
ночных, путем систематического проведения политики соз-
дания товаров и услуг, обеспечивающих потребителя това-
рами более высокой ценности, чем у конкурентов

Ж.Ж. Ламбен Стратегический мар-
кетинг

Целенаправленная деятельность, корпорации по поиску ус-
тойчивого преимущества перед конкурентами, путем удов-
летворения нужд потребителей

Питер Р. Диксон Стратегическое
управление

Интегрированная функция менеджмента, преобразующая
потребности покупателя в доходы предприятия Д.И. Баркан

Стратегический мар-
кетинг и политика

бизнеса
Концепция ориентации любой деятельности на потребителя,
в пространстве — первая стадия жизненного цикла управ-
ляемого объекта; во времени — первая функция управления.

Фатхудинов
Р.А.

Стратегический мар-
кетинг

Систематический и постоянный анализ потребностей и тре-
бований ключевых групп потребителей, а также разработка
концепций эффективных товаров или услуг, позволяющих
компании обнаружить выбранные группы покупателей луч-
ше, чем конкуренты, и тем самым обеспечивающих проду-
центу устойчивое конкурентное преимущество

Багиев Г.И. Основы стратегиче-
ского маркетинга

* Составлено автором

Для выбора обоснованной маркетинговой стратегии необходимо использовать совокупность научных
подходов: системный, ситуационный и интеграционный.

Разработка маркетинговых стратегий является составным элементом маркетингового стратегичес-
кого управления. Стратегическое управление маркетинговой деятельности туристских предприятий це-
лесообразно проводить по рекомендуемому авторскому алгоритму, который включает 10 взаимосвя-
занных блоков (рис.1).

Блок 1
Корпоративная стратегия ведения бизнеса

Блок 2
Установление целей предприятия

Блок 3
Формирование стратегии развития предприятия

Экстенсивное
развитие

Интенсивное
развитие

Интеграционное развитие:
 горизонтальная интеграция;
 вертикальная интеграция.

Диверсификация:
 концентричная;
 горизонтальная;
 конгломератная.

Блок 4
Маркетинговые стратегические исследования

Формирование про-
блемы и определение

целей стратегического
исследования

Анализ внутренней и
сбор внешней инфор-

мации

Выбор источников и
технологии получения

информации

Сбор информации, ее
обработка и анализ.

Представление результа-
тов анализа.
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Блок 5
Определение целей и задач маркетинговых стратегий

ориентация на увеличение доли рынка ориентация на повышение имиджа предприятия

Блок 6
Разработка бюджета на маркетинговые стратегии

Метод исходя из це-
лей и задач

Метод ана-
логии

В проценте к сумме
объема продаж

В проценте к сумме
прибыли

Паритет с кон-
курентами

Блок 7
Маркетинговая программа

Блок 8
Функциональные маркетинговые стратегии

Сегментация рынка

Массовый маркетинг Товарно-дифференцированный маркетинг Целевой маркетинг

Блок 9
Инструментальные маркетинговые стратегии

Разработка туристического продукта, выбор стратегии в зависимости от стадии жизненного цикла и мат-
рицы BCG

Выбор стратегии ценообразования на туристический продукт

стратегия общепризнанной на рынке цены стратегия заниженных цен стратегия завышенных цен

Определение каналов распространения туристического продукта

туроператоры турагенты специализированные каналы

Выбор методов стимулирования спроса

реклама личные продажи связь с общественностьюстимулирование сбыта

Блок 10
Стратегический контроль

Соответствие целей маркетинговых стратегий целям предприятия; достижение целей деятельности; реали-
зация задач, соблюдение принципов деятельности, соблюдение законодательных ограничений; реализация

стратегии рекламной деятельности; эффективность деятельности туристского предприятия.

Продолжение рисунка

Рис. 1. Рекомендуемый алгоритм стратегического менеджмента в маркетинговой деятельности ту-
ристических организаций (Составлено автором)
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При определении корпоративной стратегии ведения бизнеса руководству предприятия необходимо
исходить из того, что первоочередной целью построения, развития и функционирования туристского
предприятия является его миссия, то есть содержание его существования. Миссия туристского пред-
приятия может определяться: кругом потребностей, которые удовлетворяются, совокупностью потреби-
телей, реализованными услугами, конкурентными преимуществами.

После того, как установлена миссия туристского предприятия, необходимо определить цели, основ-
ными из которых могут быть цели развития и цели стабилизации. Развитие предприятия может совер-
шаться по следующим направлениям [12–13]: экстенсивное развитие; интенсивное развитие; интегра-
ционное развитие; диверсифицированное развитие.

Основой для исполнения мер в области управления маркетинговой деятельностью являются марке-
тинговые исследования. Маркетинговые исследования должны стать основой для формирования и ре-
ализации маркетинговой стратегии предприятия, разработки рекламных компаний и рекламных обра-
щений, совершения контроля над их эффективностью.

Определение целей и задач маркетинговой деятельности является одним из основных этапов страте-
гического управления маркетингом. Цели туристических организаций можно сформулировать следую-
щим образом: ознакомление с новыми рынками или стабилизация на уже имеющемся рынке, оценка
конкурентоспособности услуг, увеличение объема реализации услуг, привлечение новых клиентов. Задачи
маркетинговой деятельности туристских организаций в основном должны сводиться к следующему:
информировать туристов про новый тур; привлекать новых клиентов и стимулировать приобретение
туров со стороны постоянных клиентов, поддерживать восприимчивый образ и атмосферу туристичес-
кого предприятия.

Разработка маркетинговой программы — основной этап стратегического менеджмента, который
включает в себя функциональные и инструментальные маркетинговые стратегии. Туристические орга-
низации могут использовать в своей деятельности три типа функциональных стратегий: массовый, то-
варно-дифференцированный и целевой маркетинг. Существующая на сегодняшний день тенденция в
управлении маркетингом туризма — переход от методов массового и товарно-дифференцированного
маркетинга к технике целевого маркетинга, который помогает выявлять имеющиеся маркетинговые
возможности. Целевой туристический маркетинг включает в себя четыре взаимосвязанных этапа: сег-
ментация рынка, выбор целевых сегментов, позиционирование тура на рынке, разработка комплекса
маркетинга для каждого целевого сегмента.

До сих пор в туристической практике не отмечено четкой модели сегментации, в связи, с чем пред-
ложена новая комплексная модель сегментации, включающая два этапа: определение целевого рынка
(географическая сегментация); изучение целевого рынка (психолого-поведенческая и экономическая
сегментация). Проведенная на первом этапе географическая сегментация рынка, позволила выявить
основные типы туристов, которые пользуются услугами туристических предприятий и на основе этого
разработать матрицу целевого рынка услуг предприятий туристического бизнеса. Сегментирование по
психолого-поведенческим аспектам позволяет выделить основные виды туризма, в зависимости от
мотивации путешествий; определять организационную форму поездки и вид транспорта; описывать
психологический портрет туриста. Сегментация по экономическому критерию помогает определить
ожидаемые расходы туристов в ходе поездки [14].

После того как проведена сегментация рынка, приступают к разработке и управлению инструмен-
тальными маркетинговыми стратегиями. Инструментальные маркетинговые стратегии включают в себя
так называемые «четыре Р»: product, price, place, promotion [15]. Выбор стратегии по разработанному
туристическому продукту следует осуществлять в зависимости от стадии жизненного цикла туристи-
ческого продукта и матрицы BCG в комплексе [14]. Стратегия ценообразования определяется исходя из
целей ценообразования, причем на каждой стадии жизненного цикла туристического продукта могут
использоваться различные стратегии. От количества посредников в процессе распространения турис-
тического продукта зависит стоимость покупки тура потребителем. Продвижение и стимулирование
туристических услуг направлено на создание и увеличение спроса на них.

Заключительным блоком предложенного алгоритма стратегического менеджмента в маркетинговой
деятельности туристических организаций является стратегический контроль. Он должен проводиться
на всем протяжении реализации процесса стратегического менеджмента, в результате чего необходимо
выявить такие направления, как соответствие целей маркетинговой деятельности целям предприятия,
достижение стратегических целей маркетинга и реализация задач, соблюдение принципов деятельности
предприятия, эффективность маркетинговой деятельности. Рекомендуемый алгоритм стратегического
контроля маркетинговой деятельности представлен на рис. 2.

При этом особое место в стратегическом контроле должно быть отведено определению эффективно-
сти деятельности туристической организации в результате реализации маркетинговой стратегии.
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Достижение стратегических целей маркетинга
1. наличие на фирме достаточного количества финансовых
ресурсов;
2. наличие широкого ассортимента услуг;
3. оценка конкурентоспособности услуг;
4. увеличение известности фирмы;
5 увеличение объема реализации услуг.

Соответствует — 2 балла;
Не полностью соответствует — 1 балл;
Не соответствует — 0 баллов

Соответствие целей маркетинговой деятельности целям организации
1.  привлечение новых клиентов;
2.  стабилизация положения на рынке;
3.  увеличение эффективности рекламной деятельности;
4.  расширение географии рекламы;
5.  увеличение объема реализации услуг;
6.  получение прибыли от реализации услуг.

Соответствует — 2 балла;
Не полностью соответствует — 1 балл;
Не соответствует — 0 баллов

Реализация задач
1.увеличение эффективности маркетинговой деятельности;
2. расширение географии рекламы;
3. привлечение новых клиентов;
4. повышение имиджа фирмы;
5. получение прибыли от реализации услуг;
 стабилизация положения на рынке.

Соответствует — 2 балла;
Не полностью соответствует — 1 балл;
Не соответствует — 0 баллов

Эффективность маркетинговой деятельности (44 балла — соответствие)

Реализация маркетинговых стратегий деятельности (по матрице БКГ)
1. «Звезды» (сохранение лидерства)
2. «Собаки» (выход с рынка, низкая активность)
3. «Трудные дети» (инвестирование)
4. «Дойные коровы» (получение максимальной прибыли)

«Дойные коровы» — 3 балла
«Звезды» — 2 балла;
«Трудные дети» — 1 балл;
«Собаки» — 0 баллов

Соблюдение принципов деятельности организации
1. индивидуальный подход к каждому клиенту;
2. соблюдение законодательства;
3. отсутствие штрафных санкций.

Соответствует — 2 балла;
Не полностью соответствует — 1 балл;
Не соответствует — 0 баллов

Рис. 2. Рекомендуемый алгоритм стратегического контроля маркетинговой деятельности туристи-
ческой организации (Составлено автором)

В данном исследовании предлагается по усовершенствованному алгоритму рассчитать интеграль-
ный показателя стратегического контроля. Для этого каждый этап рекомендуется оценивать по шкале
соответствия предполагаемых целей, задач, принципов и эффективности, достигнутым в результате
маркетинговой деятельности целям, задачам, принципам и полученной эффективности деятельности.
Каждый этап контроля предложено оценивать в баллах. За каждое соответствие выставляется 2 балла;
неполное соответствие — 1 балл; не соответствие — 0 баллов. Затем баллы суммируются, и определя-
ется интегральный показатель стратегического контроля, определяемый как отношение суммы показа-
телей к общему количеству показателей:

Интегральный показатель стратегического контроля =
k

X
n

1i
i

 ,

где Xi — соответствующий балл за элемент, i — количество элементов, k — общее количество показателей.
В таблице 2 предложена рекомендуемая шкала оценки интегрального показателя стратегического

контроля.

Степень соответствия маркетинговой деятельности Балл
Соответствует более 2
Не полностью соответствует от 1до 2
Не соответствует ниже 1

Таблица 2. Шкала оценки интегрального показателя стратегического контроля *

* Составлено автором

Разработанный алгоритм стратегического контроля позволит более четко проводить стратегический
контроль за маркетинговой деятельностью и вовремя выявлять и устранять определенные недостатки
маркетинговой деятельности, что позволит сделать ее более эффективной.
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ВЫВОДЫ
Научной новизной проведенного исследования является развитие механизма стратегического ме-

неджмента в сфере маркетинговой деятельности туристических организаций. Усовершенствованный
механизм включает в себя такие составляющие: алгоритм стратегического менеджмента в маркетинго-
вой сфере, рекомендуемый алгоритм стратегического контроля, а также шкалу оценки интегрального
показателя стратегического контроля. Применение предложенного механизма стратегического менед-
жмента в маркетинговой деятельности позволит туристическим организациям четко и системно описы-
вать стратегические решения с целью долгосрочного развития, обеспечит системный подход к выбору
миссии предприятия, установлению целей маркетинговой деятельности в соответствии с целями орга-
низации, выбору маркетинговых стратегий в зависимости от стратегии развития организации, а также
выбору оптимальных методов расчета бюджета на маркетинговые стратегии. В дальнейшей научной
разработке нуждаются инструментальные маркетинговые туристические стратегии.
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