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В связи с кризисными явлениями, негативно сказавшимися на темпах 

развития предприятий сферы туризма и гостиничного бизнеса, все большее 

значение приобретает стратегический анализ, в результате реализации которого 

разрабатываются управленческие решения, направленные на повышение 

эффективности антикризисного менеджмента и минимизации угроз, 

использование возможностей со стороны внешней среды. 

Туристский бизнес в настоящее время является одним из наиболее 

динамичных секторов мировой экономики, который может стать ключевым 

инструментом в борьбе с бедностью и главным рычагом стабильного развития. 

Несмотря на риски снижения роста, грозившего мировому туризму в связи 

с терроризмом, повышающихся цен на нефть, 2015 год стал годом роста доходов 

(около 3,5%), сохраняющийся в течение длительного периода времени. 

Положительные результаты отрасли внесли свой вклад в общее развитие 

экономики. По прогнозам UNWTO ожидается высокий рост в Азии и АТР (от 

+4% до +5%) и в Америках (от +4% до +5%), за ними идет Европа (от +3,5% до 

+4,5%). Прогнозы для Африки (от +2% до 5%) и Ближнего Востока (от +2% до 

+5%) также положительные, однако здесь выше уровень неопределенности и 

волатильности. [7] 

Согласно прогнозам, показатель роста международного туризма в 2016 г. 

должен составить около 4%, преодолев кризисные явления предыдущих лет. Эта 

уверенность вызвано тем, что турфирмы, потребители, правительства и 

международные учреждения, такие как ВТО, в настоящее время готовы отразить 

любые удары и более эффективно отвечать на кризисные ситуации.  

Число международных туристических визитов выросло на 4,4% в 2015 г. и 

достигло 1184 млн согласно последним данным Всемирной туристической 

организации UNWTO. В 2015 г. почти на 50 млн. больше по сравнению 

с данными 2014 г. туристов путешествовало по зарубежным направлениям. 

2015 г. стал шестым годом подряд, в течение которого наблюдается рост 

туризма: число международных туристических визитов в этот период росло 

на 4% и более начиная с 2010 г.  По словам генерального секретаря UNWTO 
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Талеб Рифаи, «Международный туризм достиг нового максимума в 2015 году. 

Высокие показатели туристического сектора оказывают положительное влияние 

на экономический рост и создание рабочих мест в разных регионах мира. 

Поэтому так важно, чтобы страны продвигали политику, направленную на 

стимулирование роста туризма, включая облегчение поездок, развитие 

кадрового потенциала и устойчивого развития» [7]. 

Эффективное функционирование организаций туристского бизнеса 

находится в прямо пропорциональное зависимости от ситуации развития систем: 

упорядочение, поддержки в стадии упорядоченности, динамического развития и 

адаптации. В условиях цивилизованной рыночной среды, где действуют 

механизмы конкуренции и соперничества, в обеспечении эффективного 

функционирования организационных систем решающую роль играет стадия 

динамического развития. Именно она определяет будущее поведение 

организационных формирований, качественные изменения в кризисных 

условиях хозяйствования. Изменяется логическая последовательность действий 

управления персоналом, деятельность которого направляется на перспективу, 

перспективные элементы рынка, выбор вариантов будущего поведения 

организационных систем в условиях кризиса. 

Рынок туристских услуг представляет собой неотъемлемую часть 

экономик регионов Российской Федерации и находится под влиянием основных 

социально-экономических показателей: ВВП, уровень инфляции, уровень 

доходов населения, уровень занятости населения, рынок платных услуг и др[1].  

С конфигурацией стратегического параметров предоставления 

туристических услуг обязательно изменяются параметры будущего поведения 

организационной системы и всех ее составляющих. Кроме главной  

антикризисной стратегии, будут формироваться антикризисные стратегии 

управления, маркетинга, финансов, развития рабочей силы, обще- и 

внутрисистемное коммуникации, отношений собственности и др.  

К моделям стратегического анализа предприятий сферы туризма и 

гостиничного бизнеса относят портфельный анализ, матрица БКГ, матрица 
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МакКинзи, концепция Артур де Литтл, концепция конкуренции Shell/DPМ, 

модель Д. Абеля, метод адаптивного поиска И. Ансоффа, анализ цепочки 

создания стоимости и конкурентный анализ по М. Портеру, анализ по слабым и 

сильным сигналам, анализ полей сил, анализ отклонений, метод анализа GAP, 

метод анализа LOTS, метод SWОT-анализа, бенчмаркетинг . 

Одним важных этапов стратегического анализа при антикризисном 

управлении организации сферы туризма является определение рыночной доли. 

Рыночная доля фирмы отражает наиболее важные результаты конкурентной 

борьбы, фиксирует степень доминирования фирмы на рынке, ее возможности 

влиять на объем и структуру спроса и предложения, цены и динамику рынка в 

целом [5, c 238]. 

В зарубежной маркетинговой практике доля рынка подразделяется на 

несколько компонент для проведения более глубокого анализа. К ним относятся: 

 уровень проникновения, то есть процент клиентов фирмы от общего 

числа клиентов, приобретающих услуги определенной категории, к которой 

принадлежит данная услуга. марка; 

 уровень эксклюзивности, или доля, которую покупки услуги 

составляют от всех покупок клиентов этого типа услуг.  Этот уровень считается 

мерой приверженности, проявляемой к услуге при условии, что у клиентов 

имеется возможность разнообразить свои покупки и приобретать различные 

услуги той же туристской фирмы (организации). 

 уровень интенсивности, сравнивающий среднее количество, 

приобретенной клиентом услуги со средним количеством услуг, в расчете на 

одного клиента турфирмы. 

Для получения полной картины на туристском рынке рассчитываются все 

показатели доли рынка. В результате выявляются те фирмы, которые 

представляют особую опасность как конкуренты и в отношении которых 

разрабатываются специальные стратегии и формы экономического поведения. 

Сопоставление с данными фирмами будет также лежать в основе обоснования 
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конкурентоспособности анализируемой компании по различным показателям ее 

хозяйственной деятельности. 

При антикризисном управлении проводится оценка 

конкурентоспособности фирмы по показателям маркетинговой деятельности. 

Такую оценку целесообразно давать по основным элементам комплекса 

маркетинга, то есть по продукту, ценам, распространению и продвижению 

товара с необходимой степенью детализации факторов конкурентоспособности 

[4, c 47]. Результаты оценки могут быть обобщены в специальной таблице. 

Важное значение в стратегическом анализе организаций туристской сфере 

при антикризисном управлении имеет оценка конкурентоспособности фирмы по 

показателям основной деятельности. Данный анализ выполняется 

индивидуально для каждой фирмы с учетом сферы ее деятельности. 

Обосновывая преимущества туристской организации в операционной 

деятельности, например, обращают внимание на планируемые объемы продаж и 

материально-техническую базу организации. 

Наиболее часто сопоставляются: 

 местонахождение фирмы и ее основных конкурентов; 

 размеры предприятий; 

 характер зданий и сооружений: их технологическое назначение и 

пригодность для предоставления услуг высокого качества; являются ли здания 

собственностью фирмы или арендуются ею; перспективы строительства 

дополнительных помещений и др.;  

 технико-экономические характеристики оборудования, надежность 

основных поставщиков оборудования; 

 характер технологических процессов и оборудования для 

подразделений фирмы; 

 характеристики используемого ресурсов (количество, качество, 

технологические особенности); оценки потенциальных поставщиков услуг 

и оборудования, их надежности, содержание контрактов с ними;  

 степень экологической безопасности предоставляемых услуг; 
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 себестоимость услуг; 

 экономически целесообразные объемы предоставляемых услуг с 

учетом эффекта масштаба, эффекта качества и др. 

При антикризисном управлении необходимым составляющим 

стратегического анализа туристкой организации является оценка 

конкурентоспособности по показателям использования человеческих ресурсов. 

Данная оценка проводится в виде управленческого обследования (аудита 

персонала) и выявления тех элементов управления персоналом туристской 

организации, которые способны обеспечить ей лидирующие позиции. 

В условиях кризиса значительный интерес представляет такой метод 

стратегического анализа, как анализ GAP, который можно назвать 

организационной атакой на разрыв (ликвидацию разрыва) между желаемой и 

прогнозируемой деятельностью организацией сферы туризма. 

Этапами анализа являются: 

1. предварительное формулирование целей деятельности туристской 

организации  на один год, три года; 

2. прогноз динамики нормы прибыли в увязке с установленными 

целями; 

3.  установление разрыва между целями и прогнозами; 

4. определение альтернатив осуществления инвестиций и прогноз 

результатов; 

5. определение общих альтернативных конкурентных позиций для 

туристской организации и прогноз результатов; 

6. рассмотрение инвестиций и альтернатив ценовой стратегии для 

каждого предприятия;  

7. установление разрыва между предварительными целями 

деятельности и прогнозом;  

8. уточнение профиля возможных приобретений новых филиалов или 

подразделений;  
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9. определение ресурсов, необходимых для таких: приобретений, и 

характера их возможного влияния на имеющиеся в портфеле туристской 

организации 

10. пересмотр целей и стратегии организации в целях создания этих 

ресурсов. 

При антикризисном управлении к руководителям функциональных 

подразделений, осуществляющих руководство движение ресурсов внутри 

турпредприятия, должны быть доведены новые задачи. Но не только важно 

устранить сопротивление с их стороны, возникающее в связи с проведением 

изменения, и убедить их в необходимости эффективного участия 

в осуществлении стратегии и проведения для этого соответствующей 

подготовительной работы и изменений. 

 Основой деятельности компании в сфере туризма по мобилизации 

ресурсов при антикризисном управлении является распределение ресурсов 

организации по отдельным составляющим стратегии. Важнейшим условием 

эффективного использования ресурсов и соответственно эффективного 

осуществления антикризисной стратегии является их правильное распределение 

во времени. Так как внешняя среда динамическая том, что организация потерпит 

финансовые потери с реализацией своей стратегии, даже если она была 

разработана системно и с учетом современных инструментов менеджмента. 

Поэтому для того, чтобы снизить риск финансовых потерь при реализации 

антикризисной стратегии на стадии ее выполнения, менеджменту компании 

необходимо организовывать оптимальное распределение финансовых ресурсов 

организации — такое распределение, при котором всегда в нужный момент 

имелись бы нужные денежные средства. 

 Для этого руководство должно установить стратегические ориентиры 

использования денежных средств, Которые фиксируют то, на какие цели могут 

осуществляться затраты, и то, куда деньги не следует вкладывать. Далее на 

стадии выполнения должна быть проанализирован потребность в денежных 

средствах отдельных частей организации для решения отдельных задач и 
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выполнения функций, определены приоритеты в распределении денежных 

средств. Приоритеты устанавливаются таким образом, чтоб финансирование 

в наибольшей мере способствовало осуществлению стратегии. [2, c.45] 

 Процесс мобилизации ресурсов на стадии выполнения стратегии 

туристского предприятия предполагает наряду с эффективным распределением 

ресурсов также оценку и удержание источников поступления капитала. 

Руководство не только должно знать о тех источниках, Которые оно может 

использовать для получения денег, в возможностях и ограничениях на их 

использование, в стоимости капитала, но и делать все возможное для того, чтоб 

сохранять эти источники и обретать новые, если это необходимо для 

осуществления стратегии. [3, c.215] 

 Основным инструментом, используемым для распределения ресурсов, 

в туризме в частности, является составление и исполнение бюджета, который 

может касаться не только денежных средств, но и запасов, капитальных средств, 

продажа и т.д. Выполнение всегда является самой сложной стадией в любом 

процессе турпредприятия. Ключевая роль в выполнении стратегии принадлежит 

руководству организации, которая определяет две задачи: проведение 

стратегического изменений и мобилизации потенциала организации на 

осуществление стратегии [6, c 238]. 

При проведении конкурентного анализа в отрасли туризма при 

антикризисном управлении эффективно использовать бенчмаркетинг. 

Сравнивая свой бизнес с конкурентом важно провести детальное 

обследование по различным параметрам. Без такого анализа вы никогда не знали 

бы, достаточно ли высока ваша конкурентоспособность и производительность 

на рынке, можете вы выполнить ту или иную задачу лучше, чем ваш конкурент. 

Например, 85% удовлетворенности клиентов может выглядеть большим 

достижением для вашей организации, но что делать, если некоторые другие 

компании (не обязательно конкуренты) легко достигают 95%? В этой ситуации, 

высокий процент 85% удовлетворенности не является конкурентоспособным. 

Чтобы лучше проанализировать текущую ситуацию и повысить 



Крымский научный вестник, №1 (7), 2016                                              krvestnik.ru  
 

33 

 

производительность компании, менеджеры используют бенчмаркинг.  Этот 

метод анализа эффективно используется в стратегическом анализе еще с конца 

1980-х и начала 1990-х годов, когда Xerox ввел технику процесс бенчмаркинга.  

Метод анализа оказались очень полезными и Xerox, AT & T и другие компании 

начали сравнивать свои производственные процессы с лучшими стандартами в 

этой отрасли. В настоящее время бенчмаркинг превратилась в современный 

стратегический инструмент антикризисного управления, эффективно 

применяемым в сфере туризма. Менеджеры используют этот инструмент для 

выявления лучших практик в других компаниях и применяют эти методы в 

собственных процессах в целях повышения эффективности работы компании. 

Повышение конкурентоспособности  компании, без сомнения, — самая важная 

цель стратегического анализа. 

Результатами стратегического анализа организации сферы туризма при 

антикризисном управлении должны стать определенные действия, которые 

лягут в основу организационных изменений применяемой стратеги, повышая ее 

эффективность. 

1.Совершенствование организации туристской сферы для наиболее полной 

отдачи от технических нововведений, которые повлияют на процессы 

разработки и продвижения услуг, в том числе,  с использованием глобальной 

сети Internet. 

2.Использование современных аналитических методов и подходов для 

минимизации затрат и увеличения производительности труда. 

3.Выявление основных факторов, влияющие на прибыль через 

операционные процессы,определение возможности их использования. 

4.Анализ мирових тенденций , оценка ситуации на внутреннем рынке. 

5.Анализ эффективности действий, направленных на увеличение  общей 

прибыли организации и ее стуртурных подразделений.  

 Важным условием повышения эффективности стратегического управления 

и функционирования предприятий туристского и гостиничного бизнеса является 

использование инструментов стратегического анализа, мобилизация ресурсов, 
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оптимальное их использования с целью повышения конкурентоспособности 

предприятия.  
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