
Моисеева Н.К.

Стратегическое управление

туристской фирмой



2

ОГЛАВЛЕНИЕ

Введение

Глава 1. Сущность и принципы стратегического управления турфирмой

1.1.Основные тенденции развития мирового рынка туриз ма

1.2.Стратегические решения в условиях конкуренции

1.3.Определение миссии и целей туристской фирмы

Глава 2. Анализ внешней среды и конкурентных сил в отрасл и

2.1.Концепция национального ромба. Движущие силы в отрасли

туризма

2.2.Анализ  конкуренции.  Карты  стратегических групп

Глава 3. Анализ внутренней среды организации

3.1.Порядок и методы оценки текущего состояния туристской фирмы

3.2.Конкурентоспособность туристской фирмы и ключевые факторы ее

успеха в отрасли

Глава 4. Стратегии поведения фирмы в условиях конкуренции

4.1.Виды стратегий фирмы

4.2.Базовые стратегии конкуренции

4.3.Корпоративные (портфельные) стратегии

4.4.Функциональные стратегии

4.5.Формирование портфеля стратегий

Глава 5. Методы, используемые в принятии стратегических решений

5.1.Графические инструменты стратегического управления

5.2.Матричные инструменты в стратегическом управлении

5.3.Методы оценки и выбора стратегий

Глава 6. Реализация стратегии

6.1.Влияние организационной структуры туристской фирмы на

реализацию стратегии

6.2.Организационная культ ура в обеспечении эффективности стратегии

Приложения. Ситуационные задачи по анализу и разработке стратегий

туристской фирмы



3

Приложение 1. Ситуация «Путь к ус пеху»

Приложение 2. Ситуация «Стратегия»

Приложение 3. Ситуация «Конкуренция»

Приложение 4. Ситуация «Отель»

Заключение

Глоссарий



4

ВВЕДЕНИЕ

Туристская отрасль, по данным Всемирной туристской организации,

формирует 11% мирового ВВП, хотя ее доля в мировых основных фондах н е

превышает 7%. Она вовлекает в оборот около 4 трлн . долл. США. Для трети

стран — участников туристского рынка поступления от туризма составляют

основную статью в бюджете, а в 80 странах они входят в первую пятерку

бюджетоформирующих статей.

Эта отрасль обладает высоким инвестиционным мультипликатором:

один рубль вложений в нее приносит 4 рубля суммарного дохода в других

отраслях экономики. Такой же умножающий коэффициент и в занятости —

одно рабочее место в туризме приводит к появлению четырех рабочих мест  в

отраслях, соучаствующих в производстве туристского продукта. Вместе с

тем в России всего три из каждых 100 новых рабочих мест вызваны к жизни

туризмом (против 10 в других странах), при этом разрыв между странами -

лидерами туристского рыка и Россией увели чивается.

В условиях экономических изменений современная туристская фирма

(далее по тексту — турфирма), как и любое предприятие, производящее

товары или услуги, сталкивается со множеством проблем. Источниками

повышенной сложности управления являются высока я степень

неопределенности рыночной ситуации, сезонная нестабильность спроса на

туристские услуги (далее — туру слуги), ужесточение конкуренции в

туристском бизнесе (далее — турбизнес), нехватка финансовых ресурсов и

т.д. В таких условиях фирма не может ог раничиваться только текущим

планированием и оперативным управлением своей деятельностью. Назрела

необходимость стратегического мышления, которое должно воплотиться в

программу действий, уточняющую цели и средства реализации выбранного

пути развития.

В краткосрочной перспективе успех турфирмы определяется прежде

всего финансовой сбалансированностью различных направлений текущей
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деятельности. Выживание и развитие на долгосрочную перспективу зависят

от способности фирмы своевременно предвидеть изменения на р ынке и

соответствующим образом адаптировать к ним свою организационную

структуру и содержание портфеля заказов на туруслуги. Нацеленность на

организацию будущего становится необходимой составляющей активного

стратегического мышления современных менеджеров.  Их задача заключается

в том, чтобы освоить «планирование» непредсказуемого и, осуществив

стратегический выбор, последовательно воплотить его в программы действий

фирмы, сделав их понятными для всех работников.

Основная цель учебника — раскрыть сущность и возможности

стратегического менеджмента для российских турфирм, познакомить

читателя с современными методами и приемами работы в условиях

отраслевой конкуренции, ориентируясь не только на сегодняшний успех, но

и на твердые конкурентные позиции фирмы в буду щем.

Труды классиков по стратегическому управлению (С. Ансоффа, М.

Портера и др.) [1,2] связаны в основном со сферой производства

материальных товаров. Что касается сферы услуг, тем более турбизнеса, то

подобных изданий крайне мало, причем они либо не отра жают специфику

такого объекта, как туризм, либо не полностью раскрывают сущность

собственно стратегического управления. Исключение составляет серия

монографий B.C. Квартальнова, И.В. Зорина. По оценкам экспертов,

потенциальные возможности России, при услов ии поддержки государством

развития туристкой инфраструктуры, позволят принимать более 40 млн

иностранных туристов в год, т.е. в несколько раз больше, чем сегодня.

Эксперты Всемирного совета по туризму и путешествиям считают, что

Россия может войти в первую  десятку стран по объему капитальных

вложений в туриндустрию. Если такие темпы будут выдержаны, то в скором

времени она войдет в тройку мировых лидеров по объемам туристских

инвестиций.
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Увеличение потока туристов требует соответствующего роста числа

квалифицированных менеджеров и обслуживающего персонала. Ведь в

туризме, как в здравоохранении и образовании, массовые профессии требуют

специального обучения.

Туризм — это в первую очередь сфера бизнеса, в которой нужно

законодательно отрегулировать правовые ме ханизмы достижения

экономических и социальных целей. Поэтому возникает острая

необходимость на государственном уровне обеспечить реализацию

маркетинговой политики, управление национальным туристским брендом,

координацию деятельности субъектов туристского р ынка по формированию

туристских потоков и т.д. Такой подход даст возможность туристской

индустрии в России интенсивно развиваться, усилит роль и значение

межкультурных коммуникаций, в осуществлении которых туризм и грает все

более заметную роль, значительно  повысит интерес к истории культуры как

основы межкультурного взаимодействия и обеспечит развитие

международной торговли в перспективных направлениях.

Для того чтобы будущие специалисты в области организации и

управления в турбизнесе были готовы к эффектив ной работе в рыночных

условиях (с ориентацией не только на краткосрочную, но и на долгосрочную

перспективу), им необходимо приобрести глубокие теоретические знания и

навыки работы в условиях изменений, развивать стратегическое мышление и

системный подход к решению проблем туризма.

В данном учебнике наряду с технологическим процессом

стратегического управления рассмотрены основы анализа отраслевой

конкуренции (внешней среды) и внутренней среды фирмы; показаны

возможности выявления ключевых факторов успеха фи рмы и ее

конкурентоспособности; представлены разновидности стратегий

(глобальных, корпоративных и функциональных); приведены матричные

модели и графические приемы, облегчающие подготовку стратегических
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решений; проанализированы условия реализации выбранной  стратегии и

управления путем внесения изменений в работу турфирмы.

Каждая глава заканчивается контрольными вопросами для проверки

уровня усвоения знаний.

В приложении рассматриваются примеры производственных ситуаций,

возникающих в турбизнесе, порядок раз работки стратегических решений

применительно к ним, а также задания для самостоятельной проработки

темы.

Для приобретения навыков работы с производственными ситуациями

(по методу «case-study») приводятся возможные решения и порядок их

разработки применительно к первой ситуации «Путь к успеху» (приложение

1). Перед началом проведения практических занятий рекомендуется провести

тестирование студентов по соответствующей теме. Пример тестовых

вопросов по теме «Стратегии» приведен в приложении 2 (после описания

ситуации «Стратегия»).

Приложения 2, 3 и 4 содержат описания ситуаций для

самостоятельного решения.

Материал, изложенный в учебнике, может быть полезен студентам,

обучающимся по различным специальностям сферы туризма, а также

работникам турбизнеса, связанн ым с разработкой стратегии и тактики

поведения турфирм на отечественных и международных рынках.
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ГЛАВА 1 СУЩНОСТЬ И ПРИНЦИПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО

УПРАВЛЕНИЯ ТУРФИРМОЙ

1.1. Основные тенденции развития мирового рынка туризма

Туристские услуги представляют один их самых распространенных

объектов международной торговли. Рынок туризма подвержен воздействию

разнообразных факторов, поэтому возможность предвидеть хотя бы

некоторые тенденции его развития создает условия для повышения

объективности планирования маркетин говых отношений на внутренних и

международных тур-рынках.

Терроризм, стихийные бедствия, угрозы болезней, повышение цен на

нефть, колебания валютных курсов, а также экономическая и политическая

неопределенность — вот лишь некоторые из проблем, возникших пе ред

индустрией туризма в последние годы. Вместе с тем количество туристов по

всему миру превысило все ожидания и в 2005 г. достигло нового рекордного

значения в 808 млн человек. Рост оценивается в 42 млн дополнительных

туристов, из которых более 18 млн поб ывали в Европе, 11 - в Азиатско-

Тихоокеанском регионе, 7 — в Северной и Южной Америке, 3 — в Африке и

2 млн — на Ближнем Востоке. Несмотря на то что общемировой рост

туррынка стал более умеренным, он все же почти на 1,5% превысил

долгосрочный среднегодовой  прогноз темпа роста, составляющий 4,1% (рис.

1.1).

В течение нескольких последних лет сфера туризма стала более гибкой.

Несмотря на нестабильность внешней среды (например, террористические

акты, стихийные бедствия), в период с 2002 по 2005 г. количество

международных туристов, посетивших места отдыха по всему миру, в

основном увеличилось.

Помесячный анализ количества международных туристов по всему

миру за 2005 г. показывает (рис. 1.2), что начиная с мая среднемесячный рост

был довольно стабильным. В марте  был за-
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Источник: МВФ, ЮНВТО

Рис. 1.1. Прибытия международных туристов и экономический рост

(ВВП)

Источник: ЮНВТО

Рис. 1.2. Изменение прибытий международных туристов по месяцам
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регистрирован резкий подъем, за которым последовало заметное

снижение в апреле (обусловленное празднованием Пасхи). Подобное

снижение наблюдалось в регионах, где распространено христианство, таких,

как Европа и Северная Америка, а также в Африке, положение которой в

очень большой степени зависит от приезда европейцев (р ис. 1.3).

В течение практически всего года цены на авиационное топливо

увеличивались, в результате чего авиакомпании понесли дополнительные

расходы. Вместе с тем напряженная конкуренция в этой отрасли вызвала

снижение реальных цен на перелеты за 12 месяцев . Привлекательные цены

на авиаперелеты часто перевешивают у людей чувство безопасности. Многие

события вызывали временные изменения туристических потоков, но они не

могли заставить людей отказаться от путешествий. И хотя на местном уровне

воздействие различных происшествий может быть довольно ощутимым, в

целом оно все чаще становится кратковременным.

Результаты анализа по отдельным регионам показывают, что

наибольшее увеличение количества туристов в 2005 г. в процентном

отношении было зафиксировано в Африке : здесь рост оказался больше, чем в

2004 г. Далее следуют Азиатско -Тихоокеанский регион (+7%), Ближний

Восток (+7%), Северная и Южная Америка (+6%) и Европа (+4%). Между

тем, несмотря на сравнительно замедлившиеся в 2005 г. темпы роста, на

Ближнем Востоке наблюдался наиболее устойчивый среднегодовой прирост

за последние пять лет. Начиная с 2000 г. он составлял в среднем 9% за год,

тогда как аналогичный показатель для Азиатско -Тихоокеанского региона

был равен 7%, для Африки — 5%, для Европы — 2,3%, а для Америки -

менее 1%. Для сравнения: среднемировая величина составляла немного более

3%. За пятилетний период только в Северной Америке было

зарегистрировано уменьшение числа туристов ( —1%).

Практика показывает, что в соответствии с тенденцией, сложившейся к

середине 2005 г., туризм с целью отдыха снова превзошел деловой туризм,

так как возросла доступность авиаперелетов «без удобств», а скрытый спрос
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на проведение отпусков сохранился. Но согласно комментариям Совета

экспертов ЮНВТО во многих регионах в деловом туризме, а особенно в

сфере проведения встреч, поощрительных поездок, конференций и выставок

определенно наступило оживление.

Источник: ЮНВТО

Рис. 1.3. Сравнительная оценка количества прибытий

международных туристов по месяцам за 2002 — 2005 гг.

Однако на рынке наблюдались и серьезные изменения. Во все большем

количестве случаев решения стали приниматься не коммерческими, а

финансовыми директорами, появились признаки того, что в некоторых

странах стоимость деловых поездок постепенно снижается. Чтобы оправдать

издержки, сэкономить на налогах и максимизировать мотивацию работников,

поощрительные поездки все чаще совмещают с д еловыми встречами.

Положительные результаты работы наблюдаются и в секторе организации

круизов. Согласно информации, предоставленной членами Международной
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Ассоциации Круизов (CLIA), за 9 месяцев 2005 г. количество пассажиров во

всем мире увеличилось на 5,7% по сравнению с аналогичным периодом 2004

г. и достигло 8,3 млн человек.

Для оценок развития международного рынка туризма часто

используется показатель индекса уверенности.

Индекс уверенности ЮНВТО базируется на результатах опросов по

электронной почте, проведенных секретариатом ЮНВТО среди выбранных

представителей организаций из общественного и частного секторов,

числящихся в Комиссии экспертов по туризму ЮНВТО. Опросы проводятся

каждые четыре месяца, начиная с мая 2003 г., с целью фиксирования данных

о текущей деятельности организаций, работающих в сфере туризма, а также

данных о краткосрочных прогнозах развития этого сектора. Это позволяет

постоянно сравнивать прогнозы и практические результаты, а также дает

возможность сопоставлять фактическую деятельно сть за последние четыре

месяца с прогнозами, данными на этот же период времени четыре месяца

назад. Полученные данные разделяются на две группы: по регионам и по

виду деятельности.

Членам Комиссии экспертов по туризму ЮНВТО отправляют по

электронной почте письмо с просьбой ответить на два вопроса:

• Какова ваша оценка выполненной работы в вашем

направлении/бизнесе за истекшие четыре месяца (или почти истекшие) по

сравнению с тем, что вы могли бы ожидать в это время года?

• Каковы перспективы туристской деят ельности в вашем

направлении/бизнесе на предстоящие четыре месяца по сравнению с тем, что

вы могли бы ожидать в это время года?

Респонденты должны выбрать один из пяти вариантов: намного хуже

(0); хуже (50); одинаково (100); лучше (150); намного лучше (200 ).

Результаты усредняются и разбиваются по регионам и видам деятельности.

Значение выше 100 говорит о том, что число респондентов, оценивших
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ситуацию как «лучше» или «намного лучше», превышает число

респондентов, ответивших «хуже» или «намного хуже».

Ответы более 200 специалистов из почти 90 стран и территорий,

которые составляют Комиссию экспертов по туризму Всемирной туристской

организации, подтверждают положительные результаты, отмеченные в

международном туризме в 2005 г. Несмотря на исключительную оценк у в

2004 г. (144), представители общественного и частного секторов в 2005 г.

поставили средний балл 140, соответствующий оценке «лучше, чем можно

было ожидать». Для 2006 г. перспективы также остаются хорошими (140),

что подтверждает позитивные прогнозы ЮНВ ТО.

По регионам картина в 2005 г. была следующая: наибольшие

оценочные баллы дали эксперты из Африки (167), где повышение

доступности перелетов увеличило спрос; затем шли эксперты из Америки

(145) и глобальные операторы (143). Эксперты из Европы (137), Ази и и

Тихоокеанского региона (136), как и представители Ближнего Востока (128),

были гораздо менее оптимистичны. Важно, однако, отметить, что в

отношении Европы полученная оценка (137) выше, чем прогнозные баллы,

поставленные ее представителями в конце 2004 г. (134).

По виду деятельности результаты были следующие: более высокие

оценки дали представители группы «Туроператоры и бюро путешествий

(туристские агентства)» (153), которые поставили в этот раз гораздо больше

баллов, чем в конце 2004 г.; затем представ ители группы «Консультирование,

исследование и медиа» со средним показателем 151, «Транспорт» (145) и

«Назначения» (142). Оценку ниже средней (140) в 2005 г. дали представители

группы «Основные организации отрасли и прочие» (126) и, в частности,

представители группы «Проживание и обслуживание» (103).

Что касается 2006 г., то перспективы были такими же хорошими (140).

По регионам ситуация несколько иная: глобальные операторы (125) и

эксперты из Европы (137) дали самые низкие оценки, в то время как более
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оптимистичными оказались представители Африки (161) и Ближнего

Востока (резкий рост со 128 до 144).

В Азии и Тихоокеанском регионе прогнозы улучшились по сравнению

с 2005 г. (со 136 до 145), в то время как в Америке они заметно изменились в

худшую сторону (со 145 до 141). Представители общественного сектора (144)

дали немного более благоприятные прогнозы на 2006 г., чем представители

частного сектора (136).

По виду деятельности картина была следующая: самые благоприятные

прогнозы дали представители группы «Конс ультирование, исследование и

медиа» (146) и группы «Назначения» (143). Члены групп «Транспорт» (122) и

«Проживание и обслуживание» (128) наименее оптимистично оценили

перспективы 2006 г. Однако если в отношении первой группы наблюдается

значительный спад по сравнению с оценкой 2005 г. (со 145 до 122), то в

отношении группы «Проживание и обслуживание» прослеживается

значительное улучшение (рост со 103 до 128).

По регионам картина иная: наивысшая оценка периода с сентября по

декабрь 2005 г. принадлежит экспер там из Африки (144); затем идут

глобальные операторы (139), которые имеют представителей в различных

регионах, и группа экспертов с Ближнего Востока (133). Все они дали оценку

выше средней в 130 баллов. Наименее оптимистичны были эксперты из

Америки (125), Европы (128), Азии и Тихоокеанского региона (129).

Наиболее благоприятные прогнозы на четыре месяца (январь — апрель 2006

г.) строили представители Африки (150), Азии и Тихоокеанского региона

(136), а также глобальные операторы (136), хотя и представители  Америки

(133) тоже были достаточно оптимистичны.

Самые низкие оценки дали члены Комиссии из Европы (128) и с

Ближнего Востока (122) — оценки, гораздо более низкие, чем за предыдущий

период (133).

По виду деятельности результаты оказались такие: средняя оц енка

периода с сентября по декабрь 2005 г. варьируется от максимальной 145,
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данной членами группы «Транспорт», до минимальной 100, которую

поставили представители группы «Проживание и обслуживание». По

сравнению с результатами предыдущего периода (май — август 2005 г.) эти

оценки в основном такие же или ниже, за исключением оценок, данных

представителями группы «Консультирование, исследование и медиа» (от 124

до 126) и «Назначения» (увеличение на один пункт до 130). Прогноз развития

туризма на период с января по апрель 2006 г. был очень оптимистичный

среди представителей группы «Транспорт» (150), а также среди членов

группы «Назначения» (132), в то время как наименее оптимистично видели

перспективу представители группы «Проживание и обслуживание» (108).

По региону регистрации авиакомпаний картина складывалась

следующая: перевозчики с Ближнего Востока - зоны, где высокие цены на

нефть послужили причиной экономического подъема многих стран, и

перевозчики из Латинской Америки зарегистрировали самые большие

показатели роста — 12%. Двузначный показатель роста (10%) был также

достигнут африканскими авиалиниями (включая египетских перевозчиков), в

то время как число перевозок (величина пассажиропотока) авиакомпаний из

Северной Америки выросло на 9%. Авиакомпании из А зии и Тихоокеанского

региона и Европы отметили рост ниже среднего показателя — 6,6% и 6,4%

соответственно. 2005 г. был отмечен естественным спадом в показателях

роста относительно 2004 г., когда все регионы достигли двузначных

показателей, в особенности Бл ижний Восток (27%), а также Азия и

Тихоокеанский регион (21%) (количество перевозок увеличилось после

окончания распространения атипичной пневмонии) (рис. 1.4).

Скорректированный с учетом сезонных изменений показатель средней

загрузки (загруженности авиатр анспорта) достиг наибольшего значения в

ноябре 2005 г. (77,1%) со времен предыдущего максимума в декабре 2003 г.

В период с января по ноябрь показатель пассажировместимости,

выраженный в доступных место -километрах, поднялся на 6,5%, т.е.

примерно на один процентный пункт меньше, чем показатель загруженности
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авиалиний, что отражает продолжающиеся попытки авиалиний адаптировать

предложение к спросу. Рост показателя пассажировместимости был особенно

заметным в Латинской Америке и на Ближнем Востоке (более чем на 10%).

Наилучшие показатели загрузки были достигнуты авиакомпаниями Северной

Америки (79,6%) и Европы (76,7%).

Беспокойство о растущих затратах на топливо по -прежнему является

основной «головной болью» индустрии воздушного транспорта, и хотя это

еще не повлияло на количество перевозок, продолжающиеся попытки по

снижению затрат крайне необходимы. Согласно данным IATA авиакомпании

закончили 2005 г. с суммарными потерями в 6 млрд долл. США, что меньше,

чем предполагалось, несмотря на лучшую, чем ожидалось, т екущую

деятельность многих авиакомпаний. На 2006 г. предполагалось увеличение

количества перевозок (величины пассажиропотока) на 4 - 5%, во многом

благодаря улучшению экономи -

Источник: составлено ЮНВТО по данным IATA
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Рис. 1.4. Международный пассажиропоток, представляющий

перевозчиков, разбитых на группы по месту регистрации авиакомпаний

ческой ситуации. Хотя это будет небо льшим спадом по сравнению с

уровнем 2005 г., ожидается, что в 2007 г. рост снова увеличится.

Интенсивность воздушных перевозок в течение 2005 г. подтверждается

данными Международной организации гражданской авиации (ICAO). Число

пассажиров, перевезенных рег улярными рейсами авиалиний 189 стран -

участниц, превысило 2 млрд человек. Показатель величины пассажиропотока

увеличился на 8,5% по сравнению с прошлым годом. С другой стороны,

показатель пассажировместимости вырос несколько меньше. Средний

показатель загрузки в 2005 г. по международным направлениям достиг 75%

(74% - в 2004 г.).

Для рынка туруслуг особенно важны изменения в экономической

среде. Согласно данным, опубликованным Международным валютным

фондом (МВФ), мировой объем ВВП, выросший в 2005 г. на 1,3%,

продолжает демонстрировать столь же положительные результаты и в 2006 г.

Хотя по итогам 2004 г. в крупнейших экономиках был отмечен некоторый

спад после рекордных значений, наблюдавшихся в предыдущем году

(мировой объем ВВП увеличился на 5%), общие тенден ции указывают на

стабильный рост.

В 2005 г. общий рост экономических показателей в Европе упал по

сравнению с 2004 г. с 3,6 до 2,5%, поскольку в европейской зоне и

Соединенном Королевстве наблюдалось снижение объема ВВП. В США рост

снизился с 4,2 до 3,5%, в Японии — с 2,7 до 2%.

В целом экономические перспективы на 2006 г. оказались

благоприятны. Важнейшие европейские рынки туризма, такие как Германия

(+1,2%), Соединенное Королевство (+2,2%) и Франция (+1,8%), за 2006 г.

улучшили свои результаты. Темпы экон омического роста в США в будущем,

возможно, замедлятся, но будут находиться возле отметки 3,3%, в то время

как Япония сохранит свои показатели (2,2%). Краткосрочные показатели
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основных экономических систем, таких как США, Япония и европейская

зона, в целом также будут положительными. В производстве товаров и услуг

наблюдается общее улучшение, темпы роста инфляции удерживаются на

прежнем уровне, а потребительское доверие достаточно высоко. Ожидается,

что в Соединенном Королевстве личное потребление будет сде рживать

темпы роста, хотя промышленное производство, возможно, и достигнет

желаемой стабильности.

Согласно МВФ в мире все еще сохраняется определенный дисбаланс:

высокий дефицит платежного баланса и увеличивающийся долг США

существуют наравне со значительн ыми излишками текущего бюджета

Японии, некоторых других развивающихся азиатских рынков, а также

нефтедобывающих государств, таких как Россия и ближневосточные страны.

К тому же ситуацию омрачают два основных фактора: увеличение цен на

нефть и потенциальный рост процентных ставок на некоторых наиболее

важных туристических рынках, таких как США, Соединенное Королевство и

еврозона.

Что касается нефти, то, несмотря на то что текущие цены на нее

сегодня достигают рекордно высокого уровня, в реальном исчислении

стоимость барреля все еще ниже или же незначительно выше, чем в начале

1980-х или в начале 1990-х. Если взглянуть на ситуацию с точки зрения

зависимости спроса на туристские услуги от цен на нефть, то согласно

недавно опубликованному докладу ЮНВТО влияние ц ен на спрос до

недавнего времени было ограничено. Опрос туроператоров и туристических

агентств показывает, что лишь незначительный процент от увеличения цен

на нефть был переложен на плечи потребителей в виде итоговой покупной

цены. И даже повышение цен на  услуги многих авиакомпаний пока не

снизило спрос на воздушный транспорт.

Согласно информации, поступившей от Международной ассоциации

воздушного транспорта (LATA), поток пассажиров с января по ноябрь 2005 г.

увеличился на 7,7%. Во время недавних кризисов (хотя и происходивших с
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разными интервалами времени) растущие цены на нефть оказали на рынок

туризма скорее не прямое, а косвенное влияние, поскольку повлекли за собой

ухудшение экономической ситуации, а следовательно, и снижение

покупательной способности населения. В то время как предыдущий взлет

цен на нефть оказал существенное негативное влияние на экономику в целом

и, как результат, на рынок туризма, на этот раз мировое хозяйство сохранило

относительную устойчивость, чему значительно способствовал спрос  в Китае

и Индии. Поскольку этот самый спрос может гарантировать, что цены на

нефть не упадут до своего исторически сложившегося среднего значения,

ожидается, что рынок туризма продолжит следовать ранее наметившимся

положительным тенденциям.

Другим фактором, способным каким-либо образом сдерживать

экономический рост и, в частности, снижать доходы них хозяйств, является

повышение процентных ставок, особенно в США, где правительство

пыталось использовать их постепенное увеличение, чтобы ограничить

растущую инфляцию, снизить задолженности по потребительским кредитам

и остановить бум на недвижимость. В еврозоне этот показатель,

удерживающийся на уровне 2% с середины 2003 г., все еще намного ниже,

чем в США, даже несмотря на то, что в конце 2005 г. Европейский

центральный банк (ЕЦБ) увеличил его величину на 0,25% (в Соединенном

Королевстве величина процентных ставок уже достигла уровня 4,5% в 2005

г.).

В развитых экономиках уровень занятости населения, как правило,

растет, если темпы экономического роста превышают  отметку в 2%, и

соответственно падает, если этот показатель опускается ниже 2%.

Согласно информации, предоставленной МВФ, уровень безработицы

во всех развитых странах в 2005 г. сократился на 0,2% (с 6,3 до 6,1%) и

продолжал падать в 2006 г. (до 5,9%), тем  самым достигая значений,

зафиксированных до 2001 г. Хотя в европейской зоне и было отмечено общее

снижение уровня безработицы (с 8,9 до 8,7%), на основных туристских
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рынках, таких как Германия, наблюдалось некоторое ухудшение ситуации на

рынке занятости в течение 2005 г. С другой стороны, на испанском рынке

было отмечено падение уровня безработицы на 0,9%, после чего этот

показатель установился на самой низкой отметке за последние 10 лет —

9,1%. Благоприятное состояние испанской экономики наряду с улучшени ем

таких показателей, как уровень занятости населения, оказывает

существенное влияние на туристский рынок страны. Испания, занимающая

13-е место на мировом рынке туристских услуг с оборотом 12 млрд . долл.,

отмечала необычайный рост потребления туристских у слуг (на 26% вплоть

до октября 2005 г., чему предшествовал рост на 22% в 2004 г.).

В США уровень безработицы также снизился (с 5,5 в 2004 г. до 5,2% в

2005 г.). Канада продемонстрировала существенное сокращение этого

показателя — на 0,4% по сравнению с уровнем 2004 г. То же самое можно

сказать о Японии (с 4,7% в 2004 г. до 4,3% в 2005 г.) и о новых промышленно

развитых азиатских экономиках (NIAE).

Если говорить о валютных курсах, то 2005 г. продемонстрировал

постепенную переоценку американского доллара по о тношению к основным

валютам, начавшуюся в конце 2004 г. В то время как в декабре 2004 г. доллар

был равен 75 центам европейской валюты, в декабре 2005 г. это соотношение

составляло уже $ 1 :€ 0,84. Однако поскольку тенденция к снижению в 2004

г. превратилась в тенденцию роста в 2005 г., средняя ставка за весь 2005 г. не

изменилась по сравнению с 2004 г. ($1: € 0,80). Подобная тенденция

наблюдалась и в отношении американского доллара к швейцарскому франку

и британскому фунту стерлингов, так как средний валют ный курс за 2005 г.

был на уровне 1 : 0,55, несмотря на то, что в декабре 2005 г. курс доллара

был выше, нежели год назад. Если рассматривать среднее значение

валютного курса, то американский доллар в 2005 г. подешевел по сравнению

с некоторыми европейскими валютами, такими как польский злотый ( —11%)

или российский рубль (—1,8%), а также по сравнению с южноафриканским
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рэндом (—1,2%). В то же время, если сравнивать абсолютные значения

разных лет, то доллар США подорожал.

Напротив, американская валюта потерял а в цене за 2005 г. по

отношению к другим валютам Северной Америки (мексиканскому песо и

канадскому доллару), что служит причиной для беспокойства как Мексики,

так и Канады, поскольку основная часть их туристских потоков берет свое

начало именно на рынке США. Доллар также упал по отношению к

некоторым азиатским валютам, таким как австралийский доллар ( —3,5%) и

корейская вона (—10,5%), но вырос по сравнению с японской иеной, что

делает Америку несколько более дорогостоящей страной для японских

туристов.

Однако наиболее значительные колебания произошли с валютным

курсом доллара США к китайскому юаню, что явилось логичным

результатом изменения китайской денежной политики. После того как

соотношение национальной валюты к американскому доллару

поддерживалось на уровне 8,28 на протяжении почти десятилетия,

правительство страны решило ввести режим управляемого плавания с

привязкой к корзине валют, включающей евро. Одновременно китайская

валюта выросла по сравнению с американским долларом, в результате чего

был установлен валютный курс 8,11 юаней за 1 доллар США. И хотя

изменение было не столь значительно при анализе абсолютных значений

разных лет, оно означало, что американский доллар потерял около 2,4% по

отношению к юаню.

Что касается евро, то средний курс этой вал юты против американского

доллара удерживался на уровне 1,24 (тот же уровень в 2004 г.). Эта

европейская валюта упала в цене с €1 = $ 1,34 в декабре 2004 г. до €1 = $ 1,19

в декабре 2005 г. Еще больше евро потерял в цене по отношению к

канадскому доллару и мексиканскому песо (—16% в обоих случаях) за

аналогичный период, в то время как в среднем за 2005 г. падение составило

—6,7%, а в 2004 г.  3,4%.
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Что касается курсов обмена евро на другие европейские валюты, то

здесь тенденции несколько противоречи вы. Евро выиграл несколько пунктов

у британского фунта (+0,8%), но в то же время подешевел относительно

многих валют Центральной и Восточной Европы, таких как чешская крона ( -

6,6%), польский злотый (—11,1%), хорватская куна (—1,3%) или российский

рубль (—1,8%), что, несомненно, оказывает неблаготворное влияние на

ценовую конкурентоспособность этих стран на туристском рынке

европейской зоны. То же самое можно сказать и о падении курса евро по

отношению к турецкой лире (—5,6%). В отношении большинства азиатск их

валют евро продолжал падать, например, снижаясь на 10,5% по сравнению с

корейской воной. Исключениями здесь стали индонезийская рупия (+8,5%) и

японская иена (+1,8%), которые сделали Европу несколько более дорогим

местом для японских туристов.

Одно из основных заключений Совета экспертов по туризму ЮНВТО

состоит в том, что в индустрии туризма уже не будет «обычного» года. С

каждым годом будут появляться новые неопределенности и проблемы. Тем

не менее в целом прогнозы на 2006 г. по государственному и част ному

секторам экономики были оптимистичны.

Три основных фактора неопределенности остаются и на 2007 г. Во -

первых, можно ожидать, что сохранится угроза терроризма. Однако опыт

показывает, что в последнее время его влияние было довольно ограниченным

и кратковременным. Туристы повсеместно приняли риск на себя, и угроза

терроризма их больше не останавливает. Во -вторых, повышение цен на

энергоресурсы, увеличение инфляции и процентных ставок могут, в

конечном счете, изменить сценарий развития событий. До сих пор это не

представляло собой существенной проблемы, поскольку повышение цен в

основном являлось выражением устойчивого экономического роста и

соответственно роста спроса на энергию. Если такое положение сохранится и

затронет экономический рост в
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Азии, возможно, это начнет оказывать заметное влияние на индустрию

туризма.

Наконец, третьей серьезной угрозой для туристской отрасли  может

стать дальнейшее распространение инфекционных болезней (например,

птичьего гриппа, который существует в мире уже несколько лет, в настоящее

время он затрагивает только птиц и лишь в единичных случаях людей,

находящихся в постоянном тесном контакте с  зараженными животными).

Информационные сводки об опасности или нежелательности поездок и

необходимость получения виз по -прежнему являются препятствиями для

развития туристской отрасли. Известно, что отмена или упрощение визовых
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требований положительно влияют на спрос на путешествия. Поэтому

визовый режим вкупе с растянутыми бюрократическими процедурами и

высокими сопряженными расходами может ослаблять спрос даже при

гарантии безопасности.

Согласно данным за 2006 г. в то время как в Европе, Америке и Африке

предполагался более умеренный рост количества международных туррынков,

соответствующий общемировой тенденции, в Азиатско -Тихоокеанских

странах и на Ближнем Востоке ожидался рост, превышающий и без того

высокий уровень 2005 г. В Азиатско -Тихоокеанском регионе ожидался

самый высокий темп роста в мире (9%), что подтверждает динамизм

развития туристской отрасли в этой части света. По прогнозу, второй

результат будет достигнут на Ближнем Востоке и составит 8%, что

соответствует устойчивым показателям прошлых ле т и обусловлено

развитием рынка среднего класса, непрерывными вложениями правительства

и частного сектора в развитие инфраструктуры и маркетинг, а также

совершенствованием законодательства о туризме. Предполагается, что темп

роста в Африке в 2007 г. снизит ся с 10 до 6%. В Европе количество

прибывших туристов вырастет на 3%. Во многих развитых туристских

местах этого региона будет наблюдаться сравнительно медленный, но

стабильный рост, а спрос на поездки в новые развивающиеся места, который

был выше среднего, может несколько снизиться до своего нормального

уровня. Рост количества туристов в Америке также оценивается как

умеренный (3%) (рис .1.5).

Наряду с прогнозированием спроса при определении стратегии фирмой

требуется прогноз предложения, а следовательно, и конкуренции на рынке,

рассматриваемых ниже.
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1.2. Стратегические решения в условиях конкуренции

Термин «стратегия» встречается еще у древних греков, которые

использовали его, когда речь заходила об искусстве полководцев. Вплоть до

начала 60-х гг. XX в. этот термин понимался узко в значении применительно

к военным делам, пока исследователи Гарвардской школы бизнеса не

употребили его в том смысле, который вкладывается в него в настоящее

время. Очевидно, что для победы, будь то военные действия или борьба за

влияние на рынке, необходима соответствующая стратегия.

Эффективная стратегия в турбизнесе предусматривает такой план

действий, который отвечает на вопрос: «Как мы собираемся конкурировать в

соответствующем рыночном пространстве не только в данный момент,  но и в

перспективе?»

Для того чтобы создать стратегию обслуживания, руководство

предприятия или организации следует прежде всего понять, что представляет

собой та рыночная среда, в которой приходится работать, и какое место в ней

занимает данная фирма. Правильно разработанная стратегия должна давать

ответы также на вопросы:

Какие нужды потребителей мы обслуживаем?

Обладаем ли мы достаточными знаниями и опытом, чтобы

обслуживать лучше, чем кто -либо еще?

Как мы должны обслуживать клиентов, чтобы иметь доход,

позволяющий нам длительное время быть конкурентоспособными и получать

достаточную прибыль на вложенный капитал?

Следовательно, в сфере турбизнеса, как и в любом виде

предпринимательства, стратегия включает три главных компонента:

•  потребности клиентов;

•  способность компании удовлетворить эти потребности;

•  долгосрочную прибыль компании.

В настоящее время туризм - это целая отрасль, индустрия,

объединяющая ряд различных фирм и предприятий, занимающихся
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организацией отдыха туристов и предоставляющих пот ребителю

разнообразные услуги.

По мере обострения конкуренции, роста издержек, падения

производительности, ухудшения качества услуг все больше организаций

обслуживания начинают проявлять интерес к маркетингу и стратегическому

управлению. Первоначально многие фирмы представляли себе маркетинг как

сочетание мер стимулирования с культурой обслуживания, но сейчас

большинство из них уже серьезно относятся к этим направлениям работ,

располагают маркетинговыми службами, системами информации,

планирования и контроля. Такой подход соответствует одному из принципов

Десятой Гаагской декларации по туризму, гласящему: «Туризм должен

планироваться государственными властями, а также властями туристской

индустрии на комплексной и последовательной основе с учетом всех

аспектов этого феномена».

Понятия «стратегия» и «стратегические решения» используются в

различных сочетаниях: стратегический маркетинг, стратегическое

планирование, стратегическое управление. Рассмотрим сущность каждого из

них, а также их взаимосвязи.

В общем виде понятие «стратегия» трактуется как система

управленческих решений, определяющих перспективные направления

развития организации, сфер, форм и способов ее деятельности в условиях

окружающей среды, а также порядок распределения ресурсов для

достижения поставленных целей.

Исходные положения для выбора стратегии турфирмы, как и для

любой другой, связаны с маркетингом.

Маркетинг туризма по конечному продукту (туристской услуге)

относится к категории потребительского маркетинга, так как обмен

осуществляется между конечными потребителями и фирмами. В то же время

маркетинг организаций, обслуживающих турбизнес, составляет сущность

межфирменного (или индустриального) маркетинга, когда сторонами в
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процессе обмена выступают организации (турфирмы, гостиничные

комплексы, страховые компании, транспортные агентства и т.д.). К ним

относят и такие неприбыльные организации, как музеи, библиотеки,

университеты и другие, охватываемые понятием «социальный маркетинг».

Маркетинговая политика фирмы служит базой для планирования все х

аспектов ее деятельности и предусматривает два направления:

• стратегический маркетинг (постоянный анализ потребностей,

разработка эффективных товаров и видов сервиса, обеспечивающих

признание потребителя и устойчивое конкурентное преимущество фирмы) -

это аналитический процесс, ориентированный на долгосрочную перспективу;

•  операционный маркетинг (организация сбыта, продаж и

коммуникационный для демонстрации отличительных качеств товара при

снижении затрат на поиск покупателей) — активный процесс с

краткосрочным горизонтом планирования.

Маркетинг - это коммерческий рычаг фирмы, без которого даже

гениальный стратегический план не может привести к желаемым

результатам. Однако очевидно, что без солидной стратегической базы

абсолютно рентабельного операционн ого маркетинга быть не может.

Выявленные товарные рынки представляют собой экономические

возможности, привлекательность которых следует оценить. Количественно

привлекательность товарного рынка оценивается потенциалом рынка, а

динамически — длительность своего существования, или жизненным

циклом. Для конкретной фирмы она зависит от конкурентоспособности,

иными словами, от способности фирмы удовлетворять потребности

покупателей лучше, чем конкуренты. Фирма будет конкурентоспособной до

тех пор, пока она удерживает конкурентное преимущество или благодаря

особым качествам, отличающим ее от конкурентов, либо в силу более

высокой производительности, обеспечивающей ей преимущество по

издержкам.
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Как известно, к ключевым компонентам рыночной ориентации фирмы

относятся:

• ориентация на конечного потребителя — направленность усилий на

всех уровнях организации на создание ценности для потребителя, понимание

и предугадывание его потребностей;

• ориентация на промежуточного клиента — готовность отно-' ситься к

торговым фирмам не просто как к посредникам, но и как к своим клиентам,

т.е. стремление учитывать их специфические потребности;

•  ориентация на конкурентов — усиление собственного положения за

счет слабостей конкурентов, «вычисление» их стратегии и быстрота реакции

на их действия;

•  межфункциональная координация — распространение информации о

рынке внутри организации, функциональная интеграция при

формулировании стратегии и использовании «видения» и знаний различных

подразделений, а не только отдела маркетинга для оце нки потребностей

покупателей;

•  мониторинг среды - постоянный анализ альтернативных технологий,

социальных перемен и законодательных актов, которые могут представлять

собой либо благоприятные возможности, либо угрозы для фирмы.

Стратегия фирмы, чтобы быть  эффективной, должна основываться на

глубоком знании рынка, а ее реализация — на соответствующих планах

проникновения на рынок, а также на политике сбыта, ценообразовании и

рекламы. Без этого даже самый лучший план имеет немного шансов на успех.

Все преуспевающие фирмы так или иначе осуществляют

стратегическое планирование. Значимость этой функции ощутимо

повысилась в связи с технологическими, экономическими, конкурентными и

социально-культурными переменами, характерными для конца XX и начала

XXI вв., которые увеличивают потребность фирмы в стратегических

решениях.
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Таким образом, стратегическое планирование охватывает широкий

спектр вопросов и, основываясь на положениях стратегического маркетинга,

с которым тесно связан, дает возможность представить картину будущего

развития производства товаров и услуг, перспективных проектов, кадровой и

финансовой составляющих деятельности фирмы на плановой основе.

Стратегическое управление замыкает эту систему понятий, включая не

только предвидение и планирование, но и рег улирование, контроль и оценку.

Оно предполагает деятельность высшего руководства организации по

определению предпочтительных направлений развития, дающих

конкурентные преимущества, и по реализации поставленных целей через

соответствующие стратегии путем из менений в организации.

В условиях развитого рынка и высокого уровня банкротств успеха

добиваются лишь те компании, которые способны создавать и реализовывать

на соответствующем организационном уровне долговременные стратегии.

Сегодня на рынке выживают лишь  профессионалы. Создание и реализация

стратегии становятся важнейшим условием существования фирмы в

современных условиях.

Стратегическое управление, будучи необходимой составляющей

деятельности турфирмы в современных условиях, базируется на общих

концепциях и положениях, имеющих место и в других отраслях экономики,

хотя и отличается рядом особенностей в реализации отдельных стратегий.

Рассмотрим основные предпосылки возникновения стратегического

управления и этапы его развития на примере отраслей промышленн ого

производства.

Период с 80-х гг. XIX в. по 30-е гг. XX в. называют эпохой массового

производства, сопровождавшегося процессом формирования его

инфраструктуры. Основная задача, стоявшая в тот период перед

организациями, заключалась в максимизации объемов  производства слабо

дифференцированного товара с минимальными издержками.
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Период массового производства характеризовался четким

разграничением отраслей, стабильными и предсказуемыми перспективами

роста, вследствие чего у организаций, как правило, отсутство вала

необходимость входить в другие отрасли; предпринимательский сектор

функционировал достаточно автономно, при минимальном вмешательстве

государства и общества. В связи с этим идеология управления основывалась

на возможности экстраполяции текущих тенденц ий и выражалась в

бюджетировании (разработке планов для всех сфер деятельности

организации, интегрально представленных в бюджете на определенный

период) как основной технологии планирования.

30 — 50-е гг. XX в. называют эпохой массового сбыта. Критической

точкой перехода к ней стал момент, когда предложение дешевой, слабо

дифференцированной серийно производимой продукции превысило спрос.

Этот период отличался прежде всего стремлением производителей

оказывать влияние на потребителей, используя расширение ном енклатуры

производимой продукции, усовершенствования в организации сбыта,

интенсификацию рекламы. В рассматриваемый период происходит

зарождение маркетинга как философии бизнеса, во главу угла которой была

поставлена необходимость выявления, предвидения, ф ормирования и

удовлетворения потребностей клиентов.

В перерабатывающих отраслях переход к эпохе массового сбыта

произошел несколько позже по сравнению с отраслями, непосредственно

контактировавшими с массовым потребителем. С точки зрения стабильности

и предсказуемости 30 — 50-е гг. могут быть охарактеризованы как эпоха

относительной стабильности и предсказуемости. Преобладающей

технологией стало долгосрочное планирование, находящее отражение в

товарном бюджетировании.

Идеология такого управления приемлема в  тех случаях, когда будущее

может быть предсказано путем экстраполяции тенденций. Как правило,

подразумеваются определенные тенденции роста и считается, что будущее
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будет, по крайней мере, не хуже прошлого и настоящего. При допущении

удовлетворительной точности экстраполяции можно заранее рассчитать

потребность в труде и капитале. Следовательно, при таком подходе

основным инструментом долгосрочного планирования является

бюджетирование. Таким образом, имеется ряд общих черт в управлении для

эпохи массового производства и эпохи массового сбыта.

С середины 50-х гг. начинается «постиндустриальная эпоха»,

охарактеризованная английским экономистом Питером Друке -ром как «не

имеющая закономерностей», которая продолжается до настоящего времени.

Главными детерминантами этой эпохи явились ускорение темпов научно-

технического прогресса и повышение уровня благосостояния общества,

обусловившие изменение структуры экономики и до некоторой степени ее

идеологии (рост доли услуг в ВНП; высокую степень дифференцированности

продукции; усиление внимания к негативным последствиям прогресса —

загрязнению окружающей среды, инфляции, монополизму, манипуляции

потребителями, росту фактора удовлетворенности индивидуумов от

выполняемой работы и т.д.), а также увеличение темпа протекания

экономических процессов. Это значительно усложнило не только

оперативное управление, но и управление с учетом будущих тенденций за

счет снижения степени их определенности. Данная эпоха характеризуется

усилением интенсивности конкуренции в целом и усложнение м ее

структуры, что в совокупности с ростом стоимости рабочей силы и сырья

усилило интернационализацию предпринимательской деятельности.

Анализ этапов становления стратегического управления показывает,

что на протяжении последнего столетия имели место усло жнение структуры

внешней среды организации, ускорение темпов изменения ее параметров и

возрастание неопределенности во времени. Эти факторы в совокупности

усложнили процесс управления организациями, особенно

диверсифицированными — концернами и конгломератами.
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Идеология стратегического управления базируется на предположении о

невозможности с достаточной степенью точности прогнозировать

долгосрочные тенденции, что характерно для постиндустриальной эпохи.

Таким образом, стратегическое управление определяется как технология

управления в условиях повышенной нестабильности факторов внешней

среды и их неопределенности во времени.

Анализ причин возникновения неопределенности показывает, что ее

основной источник — научно-технический прогресс, обусловивший

ускорение экономических процессов и появление инноваций, которые можно

классифицировать по-разному, но в любой классификации найдется место

так называемым радикальным и улучшающим инновациям. Первые

составляют примерно 15% общего числа, а их удельный вес в увеличении

прибыли — 30%; вторые — примерно 75%, а их удельный вес в увеличении

прибыли — 70%. Улучшающие инновации позволяют относительно

равномерно повышать производительность и эффективность технологии.

В стратегическом управлении выделяют четыре уровня стратегии  в

организации (рис. 1.6).

Рис. 1.6. Уровни стратегии в организации

Первый уровень — корпоративный — присутствует в компаниях,

действующих в нескольких сферах бизнеса, т.е. в концернах и

конгломератах. Здесь принимаются решения о закупках, продажах,

ликвидациях, перепрофилировании тех или иных сфер бизнеса;

рассчитываются стратегические соответствия между отдельными сферами
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бизнеса; разрабатываются планы диверсификации; осуществляется

глобальное управление финансовыми ресурсами.

Второй уровень — сферы бизнеса — уровень первых руководителей

недиверсифицированных организаций, входящих в состав

диверсифицированных, или совершенно независимых, отвечающих за

разработку и реализацию стратегии сферы бизнеса. На этом уровне

разрабатывается и реализуется стратегия, базирующаяся на корпоративном

стратегическом плане, основной целью которого является повышение

конкурентоспособности организации и ее конкурентного потенциала.

Третий уровень — функциональный — характерен для руководителей

функциональных сфер: финансов, маркетинга, разработок новых товаров и

услуг, производства, управления персоналом и т.д.

Четвертый уровень - линейный - уровень руководителей подразделений

организации или ее географически удаленных частей, например

представительств, филиалов.

Недиверсифицированная организация имеет соответственно три уровня

стратегии.

Основным принципом координации стратегического управления на

всех уровнях является принцип иерархической подчиненности.

Стратегический план любого уровня, кроме первого, должен разрабатываться

на основе стратегического плана, как правило, первого (верхнего) уровня.

Значительной проблемой согласования стратегических планов является

различие интересов таких функциональных подразделений, как

маркетинговое и производственное, финансовое и отделение разработок

нового продукта.

Технология эффективного управления в условиях повышенной

нестабильности и неопределенности факто ров внешней среды становится

особенно актуальной для организаций, имеющих диверсифицированный

портфель сфер бизнеса, т.е. производящих товары и услуги различного

функционального назначения или действующих в разных сферах бизнеса.
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1.3. Определение миссии и целей туристской фирмы

Особенности отрасли туризма, которая специализируется на оказании

определенного комплекса услуг клиентам, вносят дополнительную

сложность в сферу стратегического маркетинга, планирования и управления.

Российское законодательство дает  четкие определения следующих

понятий: тур — комплекс услуг по размещению, перевозке, питанию

туристов, экскурсионные услуги, а также услуги гидов -переводчиков и

другие услуги, предоставляемые в зависимости от целей путешествия;

туристский продукт — право на тур, предназначенный для реализации

туристу; туристская индустрия — совокупность гостиниц и иных средств

размещения, средств транспорта, объектов общественного питания, объектов

и средств развлечения, объектов познавательного, делового,

оздоровительного, спортивного и иного назначения, организаций,

осуществляющих туроператорскую и турагентскую деятельность, а также

организаций, предоставляющих экскурсионные услуги и услуги гидов -

переводчиков.

В систему индустрии туризма входят специализированные

предприятия, организации и учреждения, среди которых:

•  предприятия, предоставляющие услуги по размещению;

•  предприятия питания;

•  фирмы, занимающиеся транспортным обслуживанием;

• туристские фирмы по разработке и реализации туристского продукта;

• рекламно-информационные учреждения;

• производственно-туристские предприятия (фабрики по изготовлению

туристской и гостиничной мебели, предприятия по производству туристского

снаряжения, сувениров и др.);

•  предприятия торговли;

•  предприятия сферы досуга в туризме;

• учреждения самодеятельного туризма (различные клубы:

альпинистские, туристские, велосипедные, водного туризма и др -);
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•  органы управления туризмом;

•  учебные заведения;

•  научные и проектные учреждения.

Приведенный далеко не полный перечень,  ибо туристскую индустрию

косвенно формируют предприятия транспорта (например, речного,

авиационного, автомобильного и др.); дорожные и городские коммунальные

службы; организации связи, торговли; предприятия, изготавливающие

товары народного потребления, и  т.д.

Развитие туристской индустрии зависит от множества факторов:

•  наличия туристско-рекреационных ресурсов;

•  степени развития инфраструктуры региона;

•  квалифицированных кадров;

•  государственной поддержки туризма;

•  демографических и социальных ф акторов;

•  факторов риска;

•  политических и экономических факторов;

•  научно-технического прогресса, традиций и др.

Туристские услуги составляют значительную часть потребляемых

населением услуг и имеют специфический социально -оздоровительный

характер, т.е. отдых, возможность развития личности, познания исторических

и культурных ценностей, занятия спортом, участия в культурно -массовых

мероприятиях и др. Следовательно, в туризме сочетаются экономические,

социальные, воспитательные и эстетические аспекты.

Туристы являются потребителями основных, дополнительных и

сопутствующих услуг.

Основные туристские услуги включают:

•  размещение;

•  питание;

•  транспортные услуги, в том числе трансфер;

•  экскурсионные услуги.
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Дополнительные услуги имеют весьма широкий спектр. При развитой

инфраструктуре туризма на их долю приходится до 50% общего объема

доходов. К ним можно отнести:

• дополнительные экскурсии, не вошедшие в перечень основных услуг;

•  физкультурно-оздоровительные услуги;

•  медицинские услуги;

• культурно-зрелищные и игровые мероприятия и др.

К сопутствующим услугам относится:

•  предоставление сувенирной продукции, как правило, с туристской

символикой;

•  торговое, валютно-кредитное, информационное, конгрес -сное и

прочее обслуживание;

•  услуги специальных видов связи, предоставление индивидуальных

сейфов в банках и др.

К настоящему времени в России сформировались следующие типы

туристских фирм по виду и формам предоставляемых услуг:

•  фирмы с ограниченным набором услуг, предлагающие клиентам 10 -

15 маршрутов;

•  фирмы полного набора услуг, критерием которых является девиз:

«Куда угодно и когда угодно»;

•  фирмы экзотических маршрутов и услуг, предлагающие клиентам

необычные путешествия и экскурсии (на Северный полюс, в Антарктиду, на

воздушном шаре, атомном ледоколе и др.).

Среди организаций и фирм, действующих в сфере турбизне -са,

существуют туроператоры и турагентства, бюро путешествий и экскурсий,

бюро реализации туристских и экскурсионных путевок.

Значительное влияние на эффективность работы туриндуст -рии

оказывают туристские агентства, т.е. посреднические организации,

занимающиеся продажей туристских и экскурсионных путевок, а также

предоставлением других посреднических услуг по организации туристско -
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экскурсионной деятельности (например, информационны х, рекламных,

маркетинговых и др.).

В условиях рыночных взаимоотношений вышеперечисленные

организации и фирмы функционируют в различных организационно -

правовых формах (общество с ограниченной ответственностью, акционерное

общество, полное товарищество и т. д.). Их деятельность сегментирована по

видам услуг (прием и отправка туристов, организация экскурсий,

информационная и рекламная деятельность, производство товаров

туристского ассортимента).

Ряд крупных туристских фирм совмещает эти виды деятельности,

которые реализуются соответствующими структурными подразделениями.

Универсальных рекомендаций по созданию структур управления для

предприятий туристской отрасли нет, однако сформировалась определенная

типология таких структур с учетом вышеприведенных факторов и практики

менеджмента.

На частном предприятии в форме индивидуального (семейного)

предпринимательства «хозяин» фирмы выполняет объединенную функцию

— туроператора и турагента. В связи с упрощенным порядком

бухгалтерского учета и отчетности для малых предп риятий он может

воспользоваться услугами привлекаемого бухгалтера и аудитора.

Реализация тура проводится лицами, работающими по трудовым

соглашениям или контрактам (экскурсоводами, гидами, тур -

сопровождающими, не состоящими в штате). Таким образом, вся

организационная структура состоит из одного звена в лице производителя и

реализатора турпродукта.

Для туристского бюро путешествий и экскурсий, численность

персонала которого не превышает 50 человек, можно использовать

организационную структуру управления тип а линейно-функциональной (см.

гл. 6).
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В ряде регионов и областей сохранилась централизованная система

управления предприятием. Это характерно для профсоюзного туризма, где

имеются либо советы по туризму и экскурсиям, либо туристско -

экскурсионные производственные объединения.

Туристские предприятия в форме акционерных обществ формируют

свою организационную структуру в соответствии с уставом акционерного

общества. Здесь вся туристская деятельность реализуется практически в двух

комплексных дирекциях: внутренн его и международного туризма.

Остальные структуры их обеспечивают.

Организационная структура предприятия может неоднократно

изменяться в зависимости от конкретной ситуации, т.е. она всегда должна

быть адекватна поставленной цели.

Хотя общий технологический  процесс стратегического управления

универсален для предприятий всех отраслей, рассмотренные особенности

отрасли туризма и турфирм оказывают влияние почти на все его этапы.

Цикл стратегического управления турфирмой состоит из пяти

основных этапов (рис. 1.7) [7]:

•  определение бизнеса и миссии организации;

•  разработка долгосрочных и краткосрочных целей;

•  разработка стратегии;

•  реализация стратегии;

• оценка эффективности стратегии и коррекция предшеству ющих

этапов.

Процесс стратегического управления н ачинается с определения

бизнеса и миссии организации. Далее осуществляется постановка

стратегических целей по четырем уровням управления. Этап разработки

стратегии состоит из нескольких подэтапов. Первый подэтап — анализ

конкуренции, второй подэтап — анализ
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Рис. 1.7. Основные этапы цикла стратегического управления

внутренней среды организации, третий подэтап — формирование

портфеля стратегий. Этап реализации стратегии включает два подэтапа:

первый — адаптация (формирование) структуры организации к требованиям

стратегического плана, второй — адаптация культуры к требованиям

стратегического плана. Так как процесс стратегического  управления является

непрерывным, то его цикл -замкнутый. На последнем этапе осуществляется

сравнение достигнутых результатов с запланированными и выполняется

коррекция предшествующих этапов.

Разработка стратегии на каждом уровне заканчивается созданием

стратегического плана. В одних организациях он представлен в виде

документа, в других — как идеология единого видения и понимания

менеджерами перспектив развития организации. Чем крупнее организация,

тем выше вероятность документирования плана.

Определение бизнеса (сферы деятельности) организации предполагает:

•  определение удовлетворяемой потребности;

•  идентификацию потребителей;

• определение способа удовлетворения потребностей

идентифицированных потребителей.

Большое значение при определении бизнеса и меет правильность

формулировки.
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В середине 70-х гг. компания «Polaroid» так определила свой бизнес:

«Разработка и продвижение быстрой фотографии для удовлетворения

потребностей состоятельных семей в США и Западной Европе в любви,

дружбе, добрых воспоминаниях и юморе». Компания «McDonald's» сделала

это следующим образом: «Обеспечение горячей вкусной пищей в чистом

ресторане за приемлемую плату».

Иная формулировка бизнеса, например, в компании Leading Hotels of

the World (LHW) — крупнейшей и единственной в св оем роде цепи

престижных отелей. Она объединяет более 300 ведущих отелей, каждый из

которых гордится не только своим мировым именем и списком почетных

гостей, но и неповторимым стилем, уникальностью. С 1928 г. компания

постоянно развивается и расширяется. Она является крупнейшей в мире

сетью бронирования и сотрудничает с 315 гостиницами во всем мире.

Электронная система бронирования — собственная разработка компании,

позволяющая зарезервировать номер в любой точке земного шара за 30

секунд. Руководитель московского офиса LHW утверждает, что активизация

работы компании в России связана с ростом спроса на дорогие гостиницы у

наших туристов.

Число гостиниц в сети непрерывно растет, даже несмотря на то, что ее

ежегодно покидают несколько десятков отелей. Из росс ийских гостиниц в

LHW входит столичный «Балчуг Кемпински». Ее бизнес определяется

следующим образом: «Создаем и предоставляем сочетание исключительного

обслуживания и комфорта для удовлетворения самых требовательных вкусов

потребителей, предъявляющих спрос  на такое предложение».

В зависимости от сферы деятельности фирмы меняется и

формулировка бизнеса.

Например, бизнес авиакомпании может быть сформулирован так:

«Фирма организует пассажирские и грузовые авиаперевозки по всему миру

для российских и зарубежных  клиентов, оказывая качественные и

разнообразные услуги по невысоким ценам».
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Одним из ключевых понятий в методологии стратегического

управления является понятие стратегической сферы бизнеса — от англ.

Strategic Business Area (SBA). Все поле деятельности фи рмы,

обеспечивающей ее существование, разбивается на стратегические сферы

бизнеса. Стратегическая сфера бизнеса — это сфера деятельности, в которой

предприятие работает в данный момент или будет осуществлять свою

деятельность в дальнейшем, учитывая при это м, что оно может

функционировать не только в одной, но и нескольких сферах бизнеса.

Каждая стратегическая сфера бизнеса включает продукты (виды продукции

или услуг), объединенные по одному общему признаку, например:

•  характеру удовлетворяемых потребносте й;

•  технологии;

•  типам потребителей;

•  географическим регионам сбыта и т. д.

Возможны другие характеристики. В частности, сфера деятельности

крупных гостиничных компаний может быть обширна и включать

транспортные услуги, турбизнес, услуги страховых и банковских компаний и

т. д.

Каждую стратегическую сферу бизнеса раскрывают следующие

показатели:

1) объем рынка, определяемый общим объемом реализации продуктов

и услуг всеми производителями, в том числе конку рентами, оцениваемый в

стоимостных или натуральных единицах измерения;

2) доля предприятия в объеме рынка, %;

3) стадия жизненного цикла (рыночное развертывание, рост,

конкурентная турбулентность, зрелость, спад);

4)  конкурентная позиция предприятия (сильная, средняя, слабая) в

данной стратегической сфере.

На конкретный момент времени (в прошлом, настоящем или будущем)

предприятие имеет определенный набор стратегических сфер бизнеса,
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который подлежит периодической оценке в целях его оптимизации.

Необходимость такого пересмотра набора обусловлена измен ениями во

внешней и внутренней среде предприятия, а также его главных целях и

методах их достижения.

За ведение бизнеса в конкретной стратегической сфере часто отвечает

структурная единица фирмы, обладающая некоторой организационно -

экономической автономией: отделение, филиал, внутренняя (или совместная

с другими предприятиями) проектная группа, это может быть даже один

работник. Такая единица обретает статус стратегического центра бизнеса —

от англ. Strategic Business Unit (SBU) и может работать с одной или

несколькими стратегическими сферами бизнеса.

В настоящее время большинство зарубежных концернов, среди

которых IBM, «Coca-Cola», - широко диверсифицированные компании,

насчитывающие несколько видов бизнеса, или сфер, а также

самостоятельных центров делово й активности, стратегических центров

бизнеса. Тенденция к диверсификации, наличие нескольких сфер характерны

и для многих предприятий Российской Федерации, стремящихся обеспечить

устойчивость своего финансового положения в нестабильной рыночной

среде.

Исходя из сфер бизнеса фирмы формируется ее миссия.

Миссия организации — выраженное словесно основное социально

значимое функциональное назначение организации в долгосрочном периоде

(помимо получения прибыли).

Миссия определяет место, роль и положение предприя тия в обществе,

его общественный статус. Ее можно рассматривать как стратегический

инструмент, идентифицирующий целевой рынок и широко определяемый

бизнес, или как основную деятельность предприятия. Обсуждение миссии не

менее значимо, чем собственно ее фор мулировка. Оно вовлекает большое

число сотрудников в процессы формирования и реализации целевых

установок предприятия, помогает каждому оценить перспективы и
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возможности своей работы в фирме. Миссия позволяет рядовым работникам

и руководителям взглянуть на  деятельность предприятия в перспективе, что

необходимо для обеспечения долгосрочной конкурентоспособности. Кроме

того, корпоративная миссия играет важную коммуникационную роль — как

внутреннюю (для разъяснения целей деятельности предприятия), так и

внешнюю (для информирования акционеров, поставщиков, потребителей).

Миссия имеет и философско-этический аспект, своего рода связующий

культурный элемент, позволяющий организации функционировать как

единое целое. Она отражает философию бизнеса, мировоззренческую

позицию, объединяет мир бизнеса с миром индивидуума, помогает

сотрудникам однозначно воспринимать события и находить общий язык.

Формулировка миссии должна быть простой, достаточно краткой и

ясной и отражать:

• общий характер потребностей, удовлетворяемых предприятием;

•  общую характеристику потребителей;

•  характер продукции предприятия;

•  основные конкурентные преимущества предприятия.

Миссия предприятия формулируется стратегическим руководителем на

основе синтеза факторных групп (возможность, компр омисса между ними с

учетом внутренней структуры приоритетов для каждой группы, оценки

направления и силы воздействия факторов). Она отражает:

1) ценности ключевых руководителей предприятия (по персоналиям),

активно воплощаемые ими в жизнь (духовное развити е, престиж, признание,

альтруизм, подъем благосостояния, рост качества жизни и др.);

2) организационные приоритеты, воплощенные в организационной

культуре предприятия (традиции, ритуалы, верования, общественное мнение,

этические нормы, принятые в организац ии приоритеты ценностей —

стабильность и инновационность, инициативность и предприимчивость,

исполнительность и дисциплинированность);

3)  цели общества (подъем уровня жизни, охрана здоровья
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граждан, обеспечение безопасности и др.).

Формулировка миссии, как правило, дается на первой странице

годового отчета предприятия или провозглашается руководителем

предприятия на ежедневном собрании акционеров. Ответственность за

формулировку миссии, так же, как и за будущую позицию предприятия,

лежит на высшем руководстве и не может быть делегирована, хотя помощь

со стороны вполне допустима и даже необходима на этом этапе

стратегического управления.

Миссия может быть сформулирована исходя из ответа высшего

руководства организации на вопрос: «Кто мы, что мы делаем, куда

движемся?». Например, для компании «MCI Communication» она звучит

следующим образом: «Миссией MCI является лидерство в сфере глобальных

телекоммуникационных услуг».

Миссия может быть эффективна лишь в случае, когда:

•  она действительно может оказать дейс твенную помощь организации

в ее стремлении стать лучше;

•  в ней сконцентрировано истинное видение менеджерами будущего

организации;

•  ее разделяют большинство сотрудников организации.

Например, миссия рассмотренной выше группы отелей LHW

была сформулирована следующим образом: «Мы — крупнейшая и

единственная в своем роде группы престижных отелей. Мы работаем, чтобы

предложить нашим клиентам исключительное обслуживание и комфорт для

удовлетворения любых вкусов и запросов с целью создания максимально

удобной для клиента обстановки, стараемся, чтобы единственными

сюрпризами для наших гостей были приятные сюрпризы».

Миссия авиакомпании, участвующей в обслуживании туристов, —

иная. Например: «Мы являемся национальным российским

авиаперевозчиком и выполняем рег улярные международные полеты в

различные страны мира. Мы работаем, расширяя рынок и удерживая
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лидирующие позиции, чтобы обеспечить все большее количество пассажиров

во всем мире недорогим и высококачественным обслуживанием».

После того как миссия сформулир ована, необходимо определить

долгосрочные (3-5 лет и более) и краткосрочные (1 -2 года) цели организации.

В зависимости от значимости целей они подразделяются на генеральную

(главную) цель и цели, обеспечивающие достижение главной цели.

Дальнейшее деление может быть продолжено до уровня задач. Как правило,

они объединяются в иерархическую модель, называемую «деревом целей».

Главная цель предприятия, для реализации которой разрабатывается

стратегия, тесно связана с миссией и выражает ведущий приоритет в системе

взаимосвязанных и последовательно реализуемых целей предприятия. В

частности, долгосрочная цель компании «Federal Express» — «Стать самой

большой и лучшей транспортной компанией в мире»; компании «General

Electric» — «Стать самой конкурентоспособной ком панией в мире и

занимать первые и вторые места во всех сферах, где работает компания».

Генеральная цель группы гостиничного бизнеса LHW —

«Поддерживать высочайшие стандарты гостиничного дела и удовлетворять

самые требовательные вкусы», а авиакомпании — «Достичь самых высоких

показателей в работе за все время существования компании, увеличив в

будущем году перевозку пассажиров и грузов, удержав лидирующие позиции

на российском рынке авиаперевозок».

Генеральная цель достигается путем реализации подцелей и зад ач. В

процессе постановки целей для всех уровней управления необходимо

учитывать, что они должны быть четко сформулированы, измеримы,

достижимы и определены во времени, поэтому при их формировании следует

избегать общих фраз типа «увеличение оборота», «мак симизация прибылей»,

«снижение затрат», «повышение эффективности».

Например, для LHW генеральная цель может быть достигнута с

помощью следующих подцелей и задач. Укрепить лидирующие позиции на

рынке:
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•  привлечь новых членов,

•  привлечь новых поставщиков,

• усилить стимулирование продаж, а том числе с помощью

рекламной кампании.

Увеличить прибыль на ... %:

•  снизить затраты на ... %,

•  улучшить систему контроля качества,

•  добиться скидок от поставщиков.

Иногда в компаниях распределение целей на долгоср очные и

краткосрочные не проводится, формулируются только цели высшего

порядка, называемые стратегическими. Ниже приведены некоторые

стратегические цели компании «Nike», производящей среди прочей

продукции спортивную одежду и обувь:

•  утвердить и усилить позиции компании как лидирующего

производителя спортивных принадлежностей в Америке, уделяя особое

внимание тем основным видам спорта, нужды которых удовлетворяет

компания (в частности, бег, баскетбол, теннис, футбол, бейсбол), а также

такому виду продукции, как спортивная обувь для детей;

•  занять прочные позиции на новых динамичных рынках (туристского

инвентаря, велосипедов);

•  расширять ассортимент спортивного инвентаря для взрослого

населения;

•  интенсифицировать усилия компании по производству спорт ивных

товаров для женщин;

• двигаться в направлении расширения числа обслуживаемых

международных рынков;

•  повышать прибыльность за счет управления запасами и

улучшения качества продукции.

На разработку стратегических целей и планов оказывает влияние ряд

факторов, среди которых: общие перспективы развития отрасли;
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конкуренция; культура и структура организации; отношения между высшим

руководством и руководителями по уровням управления; конкурентный

потенциал организации; история организации. Качество выполн ения

рассмотренных первых двух этапов стратегического управления (см. рис. 1.5)

предопределяет как эффективность последующих, так и управления в целом.

Контрольные вопросы

1. Что понимается под стратегией фирмы?

2. Какие главные компоненты затрагивает стра тегия в сфере

турбизнеса?

3. Каким образом связаны стратегический маркетинг, стратегическое

планирование и стратегическое управление?

4. Что характерно для различных этапов развития стратегического

менеджмента?

5. В чем заключается специфика отрасли туризм а как сферы

стратегического управления?

6. Из чего состоит цикл стратегического управления?

7. Что понимается под миссией фирмы и как она формулируется?

8. Что понимается под стратегической сферой бизнеса?

9. Какие правила используются при формулировании б изне

са фирмы в сфере туризма?

10. Как формируется структура целей фирмы и как она связана с ее

миссией?

11. Какие уровни стратегий могут присутствовать в организации?

Какие из них характерны для турфирмы?

студентам, обучающимся по различным специальностям  сферы

туризма, а также работникам турбизнеса, связанным с разработкой стратегии

и тактики поведения турфирм на отечественных и международных рынках.



48

Глава 2

Анализ внешней среды и конкурентных сил в отрасли

2.1. Концепция национального ромба. Движущие си лы в отрасли

туризма

Определив миссию и основные цели в условиях конкурентной борьбы,

турфирма сталкивается с необходимостью анализа отраслевой конкуренции.

При этом должны учитываться:

1) место отрасли в системе народного хозяйства;

2) конкурентная среда в самой отрасли.

Для решения первой задачи используется несколько подходов. Один из

них — концепция национального ромба М.Портера. Автор концепции вводит

четыре основополагающих понятия, на основе анализа которых он

предлагает оценивать конкурентные преиму щества отраслей,

закономерности их возникновения, развития и упадка (рис.

2.1).

Рис 2.1. Детерминанты конкурентного преимущ ества

Рассмотрим содержание каждого из блоков. 1. Параметры факторов,

под которыми подразумеваются материальные и нематериальные условия,

необходимые для формирования конкурентного преимущества в самом

производственном процессе фирмы в стране ее базировани я. Факторами

могут являться: рабочая сила, природные ресурсы, телекоммуникации,

дороги и т. д. В зависимости от параметров эти факторы могут выступать

либо как возможности, либо как угрозы для организации.

2. Стратегии фирм, их структура и соперничество, о пределяющие силу

конкуренции.
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3. Параметры спроса — показатели, характеризующие требования

потребителей к качеству товара; эластичность спроса по цене и уровню

дохода; степень осознания социальными группами актуальности какой -либо

потребности; национальные традиции; фазы жизненного цикла; структура

спроса, его динамические показатели.

4. Родственные и поддерживающие отрасли, которые являются

потребителями и/или поставщиками данной отрасли, что особенно важно в

сфере турбизнеса. К поддерживающим можно отнест и отрасли легкой и

пищевой промышленности (поставляющие необходимые компоненты

интерьера гостиниц, оборудование, мебель, продукты питания и т. д.),

транспортного машиностроения, медицины и здравоохранения, культуры и

образования и др. В свою очередь, у каж дой отрасли существуют

перекрестные связи с другими (например, мебельная — с

лесообрабатывающей, текстильной, кожевенной и т. д.).

Основная идея концепции национального ромба — конкурентное

преимущество отрасли в рамках государства — определяется

детерминантами конкурентного преимущества страны, которые значительно

влияют друг на друга.

В дальнейшем в данную модель М. Портер вводит еще два фактора:

случайные события и действия правительства (рис. 2.2). Под случайными

событиями подразумеваются:

• изобретения;

• новейшие технологии;

• значительные колебания цен на ресурсы;

• резкие изменения на мировых финансовых рынках или в курсах

национальных валют;

• колебания локального и международного спроса;

• политические решения национальных и зарубежных правительств ;

• войны и другие форсмажорные обстоятельства.
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Рис 2.2. Общая система детерминантов конкурентного преимущества

Под действиями правительства понимается влияние исполнительной

власти на кредитно-денежную, налоговую, таможенную политику в стране.

Правительство также определяет нормы, стандарты, которые могут

воздействовать как на производителей, так и на потребителей. Кроме того,

оно является крупнейшим заказчиком в экономике. Его влияние может быть

как положительным, так и отрицательным.

Анализ особо эффективных отраслей в различных странах показал, что

процесс их формирования и развития подчиняется определенным

закономерностям. Для его характеристики был введен термин «отраслевой

кластер», под которым подразумевается . неформальное сообщество

отраслевых и смежных компаний, отличающихся способностью взаимного

усиления конкурентных преимуществ. Например, возникает несколько

организаций с высокими значениями конкурентных преимуществ. При

определенных внешних условиях они способствуют росту своих компаний -

поставщиков прежде всего за счет ужесточения требований к качеству

комплектующих, чтобы обеспечивать потребителей высококачест венной

продукцией. В данном случае возникает положительная обратная связь и

усиливается процесс укрепления конкурентных преимуществ.

Устойчивые конкурентные преимущества нации могут базироваться

только на прочных конкурентных преимуществах ее отдельных отр аслевых

кластеров. Порождение в отрасли хотя бы одной организации —

прародительницы кластера способствует укреплению

конкурентоспособности и конкурентного потенциала остальных отраслевых
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организаций, которые, ведя борьбу за выживание, укрепляют свои

конкурентные преимущества.

При изменении детерминант конкурентного преимущества страны, в

частности при их ухудшении, происходит утрата конкурентных

преимуществ, которая может сопровождаться распадом отраслевых

кластеров.

При использовании модели М. Портера и лю бых других моделей

необходимо уметь оценивать отрасль посредством определения ее основных

экономических показателей, под которыми подразумеваются следующие:

•  емкость рынка, т. е. количество продукции, которое может быть

реализовано за год (выражается в д енежном эквиваленте, штуках и т. д.);

•  виды конкуренции (локальная, региональная, национальная,

глобальная);

•  темп прироста емкости рынка (в процентах) и этап жизненного цикла

отрасли (внедрение, рост, замедление роста, насыщение, спад);

•  количество конкурентов и их относительные рыночные доли;

•  вид вертикальной интеграции (прямая, обратная);

•  величины входных и выходных барьеров, выражаемые в денежном

эквиваленте;

•  темп технологических изменений и продуктовых инноваций;

• степень продуктовой дифференциации в отрасли;

•  величины эффектов масштабов (производственного и/или

маркетингового);

•  отраслевая чувствительность к степени загрузки производственных

мощностей;

•  отраслевая капиталоемкость;

•  среднеотраслевая прибыльность.

Например, отрасль туризма в Российской Федерации характеризуется

быстрыми темпами роста, наличием всех видов конкуренции, высокой

продуктовой дифференциацией (разновидностями туров) и т.д.
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Основные экономические показатели отрасли характеризуют ее

текущее состояние, однако они, даже будучи проанализированными в

ретроспективе, часто не позволяют объяснить происходящие изменения и не

всегда являются эффективным инструментом отраслевого прогнозирования в

условиях нестабильности окружающей среды.

Для учета влияния внешней сред ы в стратегическом управлении

применяется концепция движущих сил, предполагающая, что имеются

параметры внешней среды, изменения которых определяют направление и

интенсивность отраслевых изменений. Анализ отраслевых движущих сил

состоит из двух этапов. Первый — идентификация движущих сил, второй —

исследование их влияния на изменения в отрасли.

К движущим силам, например, могут быть отнесены:

• изменения в долгосрочном темпе роста отраслевой емкости рынка;

•  изменения параметров сегментов потребителей;

•  продуктовые инновации (например, запуск новых туров);

•  технологические изменения;

•  маркетинговые инновации;

•  вхождение и выход из отрасли крупных организаций;

•  распространение ноу-хау;

•  усиление глобализации отрасли;

•  изменения в удельных затратах и эффективности;

• изменения в предпочтениях потребителей и способах использования

ими товаров и услуг, например, смещение интересов на более

стандартизированные и дешевые варианты;

•  изменения в государственном регулировании;

•  изменения общественного мнения, стиля жизни;

•  снижение или возрастание неопределенностей и риска. Основные

движущие силы отрасли (их число обычно равно 3 -4) называются

доминантными.
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Оценивая окружение турфирмы, необходимо рассматривать макро- и

микросреду, в которых действует фирма, а также ее внутренние условия

существования. В основу такой оценки может быть положено представление

турфирмы в виде системной карты (рис. 2.3).

Анализируя макросреду, следует выделить несколько важных

особенностей.

• Социальные факторы тесно связаны с экономическими, что особенно

явно прослеживается в туризме. В настоящее время туризм развивается

быстрыми темпами, опережая другие отрасли экономики. После долгих лет

«заточения» люди стремятся навер -

Рис 2.3. Системная карта «организация — внешняя среда»

стать упущенное. Путешествовать по миру — интересное хобби,

которое выбрали многие, при этом дифференц иация туров позволяет

удовлетворять потребителей с разным уровнем доходов.

•  Природный фактор выступает в роли движущей силы. Загрязнение

окружающей среды заставляет искать места с более благоприятной

экологией; люди стремятся во время отпуска укрепить с вое здоровье. Другая

причина — это климатические условия. Желающие продлить для себя лето
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едут отдохнуть на курортах с мягким климатом (Багамские острова, Испания

и т.д.).

•  Политическая и, как следствие, экономическая обстановка

(проведение различных реформ, финансовая нестабильность, изменения в

законодательстве, увеличение таможенных пошлин и т. д.), особенно если

они оказывают решающее воздействие на изменение въездного и выездного

потоков туристов.

•  Активно развиваются и новые технологии в туризме.  Во всем мире

используется сеть Internet, что дает существенные выгоды для более

эффективной работы фирмы со своими партнерами и агентствами, делает

намного проще и удобнее работу с клиентами.

Оценивая микросреду (см. рис. 2.3), можно выделить следующие

составляющие, например, для фирмы «S»:

•  поставщики — авиакомпании «Аэрофлот», KLM, «Lufthansa» сак

основные перевозчики туристов фирмы; прини

мающая сторона — известные гостиничные сети: «Sheraton», «Forte»,

«Renassance», «Robinson Club» и т. д.;

• конкуренты фирмы — «Б-Т», «И-Т», «Б-Х», «Р-Т»;

•  контактные аудитории — страховая компания, банковское

обслуживание — «Внешторгбанк»; рекламное агентство «Премьер -СВ»;

•  посредники — большое количество мелких агентств, работающих

под большие комиссионные;

• потребители фирмы — лица с высоким и средним уровнем доходов

(табл. 2.1).

Наконец, рассматривая внутрифирменную среду для фирмы «S»,

необходимо учитывать еще несколько характеристик:

• структура управления — линейно-функциональная;

•  менеджмент — принятие главных решений руководителем фирмы с

учетом предложений подчиненных. Руководство фирмы пытается создать

доброжелательную атмосферу, чтобы каждый работник почувствовал свой
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вклад в общее дело и осознал, .что он является частицей фирмы. На

функциональном уровне действуют соответствующие менеджеры в пределах

своей компетенции;

•  в фирме работает около 20 человек, не считая сотрудников филиалов.

Текучесть кадров невысока, так как руководство постоянно прислушивается

к пожеланиям своих работников;

•  ресурсы фирмы - большие заемные средства. Кредиторская

задолженность возросла за пять лет в 2 раза, так как фирма вложила

значительные средства в маркетинговые исследования и приобретение новой

техники (компьютеров для установления системы связи с Internet).

При рассмотрении среды, в которой действует фирма, особая роль

отводится анализу конкуренции.

Таблица 2.1

Динамика развития цен фирмы «S» на недельный тур в Таиланд

1 -й год 2-й год 3-й год 4-й год 5-й годЦена

, у. е.

весна

— лето

осень

— зима

весна

— лето

осень

— зима

весна

— лето

осень

— зима

весна

— лето

осень

— зима

весна

— лето

осень

— зима

6

-й год

100 *

200 * * * *

300 * * * *

400 * * * * * *

500 * * * * * *
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600 * * * * *

700 * *

750 * *

800 *

900

2.2. Анализ конкуренции.

Карты стратегических групп

В основе выбора стратегии турфирм лежит анализ конкуренции в

отрасли. При этом может быть использована модель пяти сил конкуренции,

предложенная М. Портером [18] (рис.

2.4).

Рис 2.4. Модель пяти сил конкуренции

Наиболее интенсивная конкуренция имеет место между конкурентами

в отрасли. Как правило, борьба идет за величину рыночно й доли (особенно

на этапе отраслевого роста), поскольку в большинстве случаев именно этот

параметр определяет другие в 'долгосрочном периоде.

В некоторых случаях продукция, предлагаемая фирмой, имеет сходные

функциональные характеристики с продукцией, прои зводимой другими

организациями из этой или другой отрасли. Так появляются товары -
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заменители. В результате возникает конкуренция данному товару (услуге) со

стороны товаров-заменителей. Важным понятием здесь является

«переключение», т. е. переход среднестати стического потребителя с одного

товара на другой со сходным функциональным назначением (например, туры

в южные страны). Вероятность переключения коррелирует со стоимостью

переключения и является функцией ряда параметров. В тех случаях, когда

происходит монотонное переключение потребителей с одцого товара на

товар-заменитель (что нередко бывает на практике), используют графическое

представление, описывающее данный процесс во времени в виде так

называемых логистических замещающих ^ -кривых. На рис. 2.5 изображена

гипотетическая ^-кривая. По оси Л'представлено время, по оси Y — емкость

рынка товаров с заданным функциональным назначением. Кривая S

отображает процесс переключения во времени, причем следует отметить, что

эта кривая нормирована по отношению к общей е мкости

рынка.

> X

Время

Рис 2.5. Замещающая .S-кривая гипотетического рынка товара с

заданным функциональным назначением

Конкуренция со стороны потенциальных конкурентов возникает в

случае, когда имеется вероятность того, что организации из других отраслей

могут войти в данную. Угроза со стороны потенциальных конкурентов

коррелирует с величиной входного барьера в отрасль, спец ификой

отношений в ней. «Высоту» входного барьера могут определять следующие

параметры:
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•  производственный и маркетинговый эффекты масштаба и освоения

(см. п. 2 гл. 4);

•  существующие предпочтения потребителей, наличие каналов сбыта,

поставок или стоимость их создания;

• жесткость государственного регулирования.

«Высота» входного барьера может быть выражена в денежном

эквиваленте. Решение о вхождении в отрасль определяется на основании

сопоставления величины входного барьера и предполагаемых прибылей в

долгосрочном периоде. Некоторые составляющие, определяющие «высоту»

входного барьера, могут значительно изменяться во времени. Например,

истечение сроков действия важнейших патентов имеет тенденцию снижать

величину входного барьера; напротив, вложения в рекл аму, создание

сбытовых сетей и другие, осуществляемые отраслевыми организациями,

повышают его.

Конкурентная сила поставщиков обусловлена тем, что отраслевые

организации являются основными потребителями сырья и комплектующих,

технологий, кадров, поэтому пос тавщики имеют возможность оказывать

прямое влияние на эффективность их функционирования. Силу влияния

поставщика на потребителя определяет ряд факторов, в частности:

• баланс спроса-предложения;

• доля закупок потребителя у поставщика в общем объеме закупо к;

• степень специализированное™ закупаемых объектов;

• возможность потребителя приступить к созданию аналога или товара -

заменителя, производимого поставщиком;

•  заинтересованность конкурентов потребителя в данном поставщике;

•  наличие товаров-заменителей закупаемых товаров, производимых

другими поставщиками.

Влияние всех перечисленных факторов может быть выражено в

денежном эквиваленте, отражающем стоимость переключения на другого
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поставщика. Чем она выше, тем больше конкурентная сила поставщика, и

наоборот.

Конкурентная сила покупателей заключается в том, что они

определяют спрос.

Оценку позиций отраслевых компаний можно проводить по -разному, в

зависимости от преобладающего типа отраслевой конкуренции

(олигополистическая или монополистическая конкуренц ия).

В случае олигополистического рынка целесообразно выбрать

параметры оценки, описать по ним основные отраслевые организации, после

чего провести необходимый анализ. Это сделать несложно, так как число

параметров по определению невелико.

В случае монополистической конкуренции целесообразнее применение

так называемой методики картирования стратегических групп.

Данная методика позволяет представить общую картину конкуренции,

оценить место каждой организации в ней. Ее эффективность наиболее

высока, когда количество конкурентов велико и невозможно тщательно

исследовать каждую организацию.

Стратегическая группа состоит из организаций со сходными

конкурентными стратегиями и занимаемыми на рынке позициями. Алгоритм

построения карты следующий:

•  выделение параметров, по которым различаются отраслевые

организации, например цена/качество (высокая, средняя, низкая), масштаб

деятельности (локальный, региональный, национальный, глобальный),

степень вертикальной интеграции (отсутствует, частичная, полная), ширина

ассортиментной линии (широкая, средняя, узкая) и т. д.;

•  нанесение на карту с осями точек, соответствующих организациям;

•  отнесение организаций, расположенных относительно близко друг к

другу, к стратегическим группам и их графическое выделение.

В процессе выбора основных параметров следует учитывать, что они

не должны сильно коррелировать друг с другом, но быть при этом
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информативными, служить надежными исходными данными для анализа. В

тех случаях, когда может быть выбрано несколько пар слабо коррелирующих

параметров, следует построить карту для каждой пары.

Карта стратегических групп окажет помощь в прогнозе конкурентных

позиций компаний, находящихся в группах, при изменении внешних

условий. Для одних групп эти изменения благоприятны, для других —

нейтральны, для третьих — опасны.

Чем ближе стратегические группы расположены друг к другу, тем

интенсивнее отраслевая конкуренция между ними. Наиболее сильная

конкуренция наблюдается между организациями, входящими в одну

стратегическую группу. Меньшая конкуренция и меет место между

организациями данной группы и организациями из наиболее приближенных

к ней стратегических групп. В тех случаях, когда стратегические группы

далеки друг от друга, конкуренция между ними может оказаться крайне

малой. На рис. 2.6 приведена ка рта стратегических групп для гипотетической

отрасли.

При оценке конкуренции необходимо уметь оценивать изменения ее

параметров в будущем. Особенно важно для конк -

Рис 2.6. Карта стратегических групп для организаций из

гипотетической отрасли

ретной организации знать или предполагать, какие действия могут

предпринять ее ближайшие конкуренты. Крайне недальновидно надеяться на

победу, не занимаясь разведкой и не оценивая поведение и планы
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противника-конкурента. Прогнозирование действий конкурентов может

осуществляться на основе составления их стратегических профилей. Ниже

приведены некоторые параметры, по которым может составля ться профиль

организации.

Масштаб конкуренции: локальный, региональный, национальный,

международный, глобальный.

Стратегические намерения: оставаться доминирующим лидером;

обогнать отраслевого лидера; быть в числе пятерки лидеров; войти в десятку

лидеров; обогнать конкретного конкурента; сохранить имеющуюся позицию;

выжить.

Цели в отношении рыночной доли: расширение посредством

внутреннего роста; расширение через приобретение новых организаций;

сохранение рыночной доли (рост пропорционально росту рынка); по теря

рыночной доли и увеличение прибыльности.

Рассмотрим особенности использования модели пяти сил конкуренции

и построения карты стратегических групп на примере фирмы «S».

Чтобы оценить конкуренцию между турфирмами данной отрасли,

например по направлению Таиланд, следует предварительно выбрать

основные характеристики, которые затем используются при построении карт

стратегических групп. Такими характеристиками являются цена,

комиссионные, гибкость предоставления услуг, в частности по проживанию,

транспорту, срокам пребывания, сервису по заказу клиента. Оценивая в

баллах эти характеристики в совокупности с видами рынков, на которых

работают фирмы-конкуренты (табл. 2.2), можно оценить их конкурентные

позиции и построить карту стратегических групп, используя ра зные

комбинации признаков (рис. 2.7).

Таблица 2.2

Основные сравнительные характеристики фирм

Характеристик

а

Фирма
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S Р-Т Б-Х И-Т Б-Т

Цена (8 дней/7

ночей), у. е.

700 - 800 750 810 650 - 780 от 950

Комиссионные Высокие Низкие Высокие Средние Высокие

Гибкость,

баллов

(П,Т, Ср.С) 4 (П,Т, Ср)

3

(П,С, Ср)

3

(П.Т)

2

(П,Т,

Ср,С)

4

Рынок Национальный Региональный Региональный Локальный Национальный

Примечание: П — проживание; Т — транспорт; С — сроки пребывания; Ср — сервис.

Анализируя табл. 2.2, можно разделить фирмы по группам:

•  фирмы, работающие на региональном рынке и ориентированные на

«смешанного» потребителя, — «Р-Т», «Б-Х»;

•  фирмы, ориентированные на потребителей со средним уровне м

доходов; здесь можно выделить «И-Т»;

•  фирмы, ориентированные на людей с высоким и средним уровнями

доходов, — «?>>, «Б-Т».

Отсюда следует вывод: фирма «S» занимает лидирующую по7 зицию,

так как имеет высокую степень гибкости, работает с основной масс ой

населения — потребителями со средним уровнем дохода, предлагает высокие

комиссионные турагентствам и снижает цены по мере возможного, чтобы

привлечь потребителей с низкими доходами.
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На базе этих данных может быть построена

карта стратегичес ких групп (рис. 2.7).

Рис 2.7. Карта стратегических групп

Анализируя конкурентную еилу потребителей на примере той же

фирмы «S», можно проследить тенденцию перехода от потребителей с

высоким уровнем дохода к потребителям со средним уровнем дохода. Из -за

консерватизма клиентов фирма вынуждена ограничиваться их определенным

кругом, а учитывая специфичность бизнеса (сезонность), — ориентироваться

и на региональные рынки.

Рассматривая конкуренцию со стороны товаров -заменителей, следует

обратить внимание на туры, дающие удовлетворение тех же потребностей

клиентов, но, может быть, другим способом. В этом случае приходится

усиливать привлекательность своего товара (качество, цену, новизну,

принципиальные отличия).

Конкуренция со стороны поставщиков может анализироваться с

позиций необходимости обращения и возможностей замены в случае

обострения отношений фирмы с поставщиком (основной постав щик

транспортных услуг фирмы «S» - «Аэрофлот», который сотрудничает со

многими турфирмами).

Значимость товара поставщика в продукте данной турфирмы

заставляет учитывать конкурентоспособность и позиции данного поставщика

среди других.
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Конкуренция фирм-«пришельцев» возникает со стороны тех фирм,

которые работают в других отраслях. В большинстве случаев они решают

заняться туристским бизнесом ради увеличения прибыли. В

рассматриваемом случае они не могут представлять большую угрозу для

фирмы «S», так как не имеют аналогичного опыта работы в сфере туризма.

Почти всегда можно определить, кто в настоящий момент является

лидером, значительно сложнее сказать, кто им будет в перспективе, так как

сегодняшние лидеры не всегда автоматически остаются ими в дальнейшем,

хотя имеют на это большие шансы по сравнению с другими отраслевыми

организациями.

Чтобы оценить перспективные позиции организаций с точки зрения

влияния объективных факторов, можно использовать понятие выгодного или

невыгодного позиционирования, определяемого текущим расположением

организации на карте стратегических групп и движущими силами отрасли.

Контрольные вопросы

1. С какими видами конкуренции сталкивается турпредприя -тие в

рыночной экономике?

2. Что представляет собой модель национального ромба и для ч его она

используется?

3. Что понимается под детерминантами конкурентного преимущества

страны?

4. В чем состоят конкурентные преимущества отрасли туризма, каковы

ее показатели и движущие силы развития?

5. Какое число движущих сил отрасли существует и может быть

доминантным для отрасли туризма?

6. Каковы составляющие анализа окружающей среды турфирмы?

7. В чем сущность модели пяти сил конкуренции и каковы

возможности ее использования для турфирмы?

8. Что понимается под стратегической группой организаций?

9. Как строится карта стратегических групп?
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10. Какие параметры могут быть использованы для составления

профиля турфирмы?
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Глава 3

Анализ внутренней среды организации

3.1. Порядок и методы оценки текущего состояния туристской фирмы

Независимо от масштабов организации (крупная туристская компания,

фирма-туроператор, туристское агентство), принимая стратегические

решения по развитию, необходимо наряду с исследованием внешней среды и

конкуренции проанализировать собственные силы и оценить текущее

состояние.

Под внутренней средой понимается совокупность всех внутренних

факторов организации, которые определяют процессы ее жизнедеятел

ьности.

Для сравнения информации анализ внутренней среды должен

проводиться по тем же направлениям, что и анализ ближайших конкуренто в,

но также должен отличаться возможностью получения в полном объеме

такой информации, которая необходима для обоснованных выводов и

принятия эффективных решений.

Анализ должен включать:

•  оценку действующих стратегий;

•  анализ использования потенциала  организации;

•  сравнительный анализ конкурентных преимуществ;

•  выявление сильных и слабых сторон;

•  вычленение стратегических проблем (задач). Действующие

стратегии нельзя оценить каким-либо одним

обобщенным показателем, поскольку они затрагивают м ногие стороны

деятельности организации.

Их оценку производят в зависимости от получаемых результатов,

которые могут выражаться через показатели эффективности деятельности

организации.
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Процедуре оценки предшествует определенный порядок формирования

групп показателей.

1. Выделение показателей внешней и внутренней эффектив

ности стратегии.

Внешняя эффективность стратегии отражает уровень соответствия

деятельности предприятия требованиям среды (насколько эффективно

поведение последнего на рынке) и обычно выража ется через показатель

достижения целей.

Внутренняя эффективность стратегии иллюстрирует результаты

изменений, произошедших в процессе преобразования ресурсов в продукт

(насколько эффективны идущие внутри предприятия процессы, во многом

определяющие издержки производства) и выражается через показатели

экономичности.

Может сложиться ситуация, когда внутренняя эффективность высока

(процессы преобразования совершенны), а внешняя эффективность мала

(спрос на продукт небольшой).

2.  Использование общесистемных и частных показателей: показателей

достижения результатов и показателей состояния системы.

3.  Дополнение экономических показателей эффективности

поведенческими показателями организации.

4.  Использование ситуационного подхода к отбору критериальных

показателей.

Показателями, характеризующими действующие стратегии, могут

быть:

• результативность организации — степень достижения поставленных

перед ней целей;

•  экономичность — степень использования ресурсов;

•  прибыльность — соотношение между доходами и издер жками;

•  продуктивность, выраженная через рентабельность;

•  изменение (увеличение или уменьшение) доли рынка и др.
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Анализ этих показателей дополняется оценкой основных областей

бизнеса и характеристикой проектов, осуществляемых фирмой и имеющих

наибольшее значение.

Основу подобной оценки составляют данные, характеризующие «силу

бизнеса» и получаемые путем анализа конкурентных позиций предприятия.

Состав показателей оценки стратегии зависит от вида стратегии и ее

конкретного содержания.

При оценке стратегии следует отличать ее собственную оценку (как

качество запланированных действий) от успешности ее реализации (как

комплекса условий по осуществлению запланированных действий). Можно

предположить, что действующая стратегия сама по себе заслуживает

высокой оценки, однако в ходе ее реализации организации не удалось

добиться необходимых изменений (например, в результате слабой

организации управления были нарушены запланированные сроки перехода

на новые туры и т. п.)

Анализ потенциала должен включать все сферы д еятельности

организации:

•  менеджмент;

•  маркетинг;

•  технологию производства;

•  персонал;

•  финансы;

•  организационную культуру.

Задача анализа заключается в изучении факторов, влияющих на

деятельность организации и определяющих ее состояние. При этом в центре

внимания должны быть следующие основные факторы.

Менеджмент: организационная структура, функциональное и

иерархическое разделение труда, централизация и децентрализация,

соотношение между линейным и функциональным руководящим

персоналом, методы и порядок принятия основных решений, организация
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системы контроля за исполнением решений, управленческие

информационные системы, организация системы коммуникаций, стиль

управления, квалификация и профессиональные способности высшего

менеджмента, система стратегического планирования.

Маркетинг: применяемые концепция и стратегии, рынки (размеры,

собственная доля, конкуренты), потребители, товар, ценовая политика,

каналы распределения, организация сбыта, торговая агентура, торговые

издержки, послепродажное обслуживание, состояние и организация

информационного обеспечения, рекламная деятельность.

Технология производства: состав кадров, их квалификация и

компетентность, производственные подразделения (количество,

специализация, мощности), тип применяемой т ехнологии, тип и состояние

основных фондов, организация обслуживания и планирования, контроль

качества, основные поставщики и их надежность, состояние безопасности,

производительность, прямые издержки производства услуг.

Персонал: структура, степень мастер ства, условия найма, политика

комплектования кадров и их текучесть, обучение и повышение

квалификации сотрудников, системы оценки персонала, оплаты труда и его

мотивации.

Финансы: состав и структура персонала, финансовое «здоровье» и

стабильность, источники и величина финансовых ресурсов, прибыль и ее

использование, движение денежной наличности, планирование финансов,

состояние отчетности, учет замечаний ревизоров.

Организационная культура: ценностные приоритеты, стандарты

поведения и традиции, мировоззренч еские особенности руководителей,

философия менеджмента.

Источниками информации служат документация предприятия и

суждения экспертов.



70

Рассматривая результаты анализа использования потенциала

организации и анализа конкурентов, можно выявить относительные

преимущества организации (турфирмы) в конкуренции.

Выявление относительных преимуществ турфирмы происходит по

следующей схеме. Например, ближайшими конкурентами фирмы «X»

являются фирмы «N» и «М», которые предлагают схожие туры.

Сравниваемые характеристики фи рм «X» и «М» и их оценки

представлены в табл. 3.1. Турфирма «X» занимает среднее положение,

уступая фирме «М» и опережая фирму «N». По сравнению с «N» фирма «X»

занимает более предпочтительные позиции по всем характеристикам, кроме

системы сбыта. Но она уступает фирме «М» по всем позициям, кроме сроков

и качества исполнения услуг.

Проведем сравнение фирмы «X» с фирмой «М». Как следует из табл.

3.1, «X» уступает своему конкуренту 55 баллов. У нее относительно слабые

по сравнению с фирмой «М» позиции в отношении цены товара,

менеджмента и системы сбыта.

Фирма «М» добилась преимущества за счет экономии на масштабах и

лучшей организации управления.

Для фирмы «X» наиболее актуальна проблема снижения цены товара.

Таким образом, выявив относительные преимущества ор ганизации в

конкуренции, можно затем составить перечень ее сильных и слабых сторон.

Таблица 3.1
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Построение профиля конкурентных преимуществ (недостатков)

турфирмы «X»

Различают две группы факторов, обеспечивающих организации

конкурентные преимущества, — это превосходство в ресурсах ' (более

высокое качество, низкие цены и др.) и лучшее мастерство, умение

(связанное с эффективностью выполнения всех видов деятельности

организации, работой всех ее служб).

Превосходство в ресурсах и лучшее мастерство позволяют фирме

предлагать потребителям товары и услуги широкого ассортимента, более

высокого качества и по значительно низким ценам,  чем конкуренты,

добиваясь преимуществ. Достигнутые преимущества дают возможность

занять более прочные позиции на рынке, обеспечивать рентабельность выше

средней по отрасли, что в свою очередь будет способствовать дальнейшему

развитию сильных и устранению слабых сторон организации.

Для проведения такого исследования используется метод, получивший

название SWOT-анализ, т. е. анализ сильных и слабых сторон организации,

возможностей и угроз, результаты которого могут использоваться при оценке

конкурентоспособности, конкурентного потенциала (см. п. 2 гл. 3) и при

определении крута стратегических вопросов, стоящих перед организацией.

Сильными сторонами организации следует считать:
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•  наличие необходимых финансовых ресурсов;

•  умение профессионально вести конку рентную борьбу;

•  статус признанного лидера;

•  полноценное использование производственного и марке тингового

эффектов масштаба и освоения (см. п. 2 гл. 4);

•  наличие собственных технологий;

•  относительно низкие затраты;

•  эффективная реклама;

•  навыки осуществления продуктовых инноваций;

•  надежный, профессиональный менеджмент;

•  эффективные производственные мощности и т. д. Слабыми

сторонами организации могут быть:

•  отсутствие четкой стратегии;

•  устаревшие производственные мощности;

•  низкая прибыльность;

•  отсутствие требуемых навыков и профессионализма;

•  наличие проблем управления операциями;

•  отставание в обновлении товара (например, в разработке новых

маршрутов);

•  слишком узкая продуктовая линия;

•  неблагоприятный или недостаточно сформировавшийся имидж;

•  слабые каналы сбыта;

•  высокая по отношению к конкурентам удельная себестои мость и

т.д.

К возможностям фирмы относятся:

•  обслуживание дополнительных групп потребителей;

•  выход на новый рынок или сегмент;

•  расширение продуктовой линии с целью удовлетворения большего

числа потребностей клиентов;

•  связанная диверсификация;
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•  вертикальная интеграция;

•  падение торговых барьеров, затруднявших доступ к привле

кательным международным рынкам;

•  благодушие и успокоенность конкурентов;

•  увеличение темпов роста рынка и т. д. Угрозами следует считать:

•  вхождение на рынок мощного конкурента;

•  рост продаж товаров-заменителей;

•  снижение темпов роста рынка;

•  неблагоприятные изменения в обменных курсах валют;

•  спад в экономике;

• протекционистские меры, принимаемые правительствами

иностранных государств по защите собственных производителей;

•  изменения во вкусах и предпочтениях потребителей;

•  неблагоприятные демографические изменения и т. д.

Для турфирмы «К», например, результаты SWOT-анализа могут быть

следующими.

S — сильные стороны

1. Фирма «К» с начала своего существования разрабатывает четкую

стратегию действий на ближайший год. Тщательно оценивая каждый шаг,

она смогла добиться успеха .

2. За время пребывания на туристском рынке фирма «К» стала лидером

среди туроператоров за счет четко спланированной работы персонала,

особенно отдела маркетинга, и широкой сети агентств.

3. В фирме работают квалифицированные кадры — каждый сотрудник

имеет высшее образование в области туризма или опыт работы в турбизнесе.

4. Большое внимание руководство фирмы уделяет работе

маркетингового отдела, исследования которого помогают находить

потенциальных покупателей, разрабатывать туры с учетом всех пожеланий

клиентов, выделять из основной программы те туры, которые пользуются
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наибольшим спросом у потребителей, и повышать их качество, не

увеличивая стоимости путевки.

5. Для фирмы характерны тщательно налаженная технология работы с

агентствами, а также высокие ко миссионные.

6. Сотрудничество с языковыми центрами по всему миру в течение

длительного времени привело к тому, что фирма «К» зарекомендовала себя

как надежный партнер.

7. Фирма обеспечивает свои агентства рекламными каталогами,

тарифными буклетами, видеоро ликами и т. д. Кроме того, при публикации

своей рекламы в массовых газетах ссылается на эти агентства.

W — слабые стороны

1. Количество региональных агентств недостаточно, хотя число

агентств в Москве постоянно увеличивается.

2. У фирмы «К» узкая продуктовая линия (только обучение), в то время

как многие другие туристские фирмы предлагают также путешествия с

целью отдыха.

О — возможности

1. Переход на продажу групповых туров не только через мос

ковские, но и через региональные агентства.

2. Расширение продуктовой линии.

3. Повышение качества туров за счет совершенствования программы,

маршрута, оформления выездных документов, улучшения работы

обслуживающего персонала принимающей стороны.

4. Увеличение количества реализуемых путевок, повышение прибыли.

5. Подключение всех региональных агентств фирмы «К» к сети Internet

для удобного бронирования туров, постоянной, более оперативной и

надежной связи фирм и передачи необходимой информации. Подключение к

Internet позволит данной фирме усилить контроль за работой аг ентств,

обеспечить более качественное обслуживание ими клиентов.

Т — угрозы
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1. Падение объемов реализации услуг в связи с изменением вкусов

потребителей.

2. Изменение курса валют.

3. Общий спад в экономике России.

4. Введение новых законов о туристской дея тельности (увеличение

стоимости лицензии на право заниматься выездным туризмом, обязательная

стандартизация и т. д.), повышение налогов, изменение политической и

экономической ситуации как в России, так за рубежом.

5. Усиление конкуренции со стороны сущест вующих фирм.

Изменения ситуации во внешней и внутренней средах находят

различное отражение в блоках SWOT -анализа разных фирм.

Рассмотрим результаты анализа сильных и слабых сторон фирмы «S»,

возможностей и угроз для нее.

S — сильные стороны

1. Основное преимущество фирмы «S» — отношение всего персонала

(от руководителей до рядового служащего) к туризму как к сложному

производственному процессу, предприятию по производству и реализации

турпродукта высокого качества.

2. Наличие собственных технологий (весь пр оизводственный процесс

разбивается на элементарные составляющие, т. е. разрабатываются реальная

схема функционирования производства, его модель, направления развития и

система автоматизации. Такое технологически отлаженное производство

позволяет гарантировать реальные объемы продаж).

3. Персональная ответственность каждого конкретного сотрудника за

тот или иной участок работы, любовь к своему делу.

4. Наличие необходимых финансовых ресурсов (в том числе

нераспределенная прибыль).

5. Умение профессионально вести конкурентную борьбу (фирме

удалось добиться значительных успехов благодаря четко спланированной и

отлаженной работе кадров и широкой сети агентств).
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6. Полное использование производственного и маркетингового эффекта

масштаба.

7. Наличие хорошо обученных, высококвалифицированных "кадров

(большинство сотрудников фирмы имеет немалый опыт работы в сфере

туризма).

8. Эффективная реклама (издание собственных каталогов,

соответствующих лучшим зарубежным аналогам, что является неотъемлемой

частью работы туроператора; размещение большого объема рекламы в

газетах, специализирующихся в области туризма).

W — слабые стороны

1. Постоянный рост числа фирм -конкурентов. В связи с этим фирме

«S» приходится изыскивать новые пути привлечения клиентов, что ведет к

дополнительным затратам.

2. Работа с большим количеством мелких агентств.

О — возможности

1. Увеличение количества региональных агентств.

2.  Расширение московской сети франчайзинговых агентств и

качественное преобразование региональной дилерской сети, переход от

работы с большим количеством мелких агентств к сотрудничеству с

агентствами, работающими стабильно и качественно.

3.  Совершенствование технологии продаж, обучение кадров на

семинарах, оказание помощи агентствам в развитии технической базы.

4.  Предоставление широкого спектра дополнительных услуг,

включающих продажу авиабилетов отечественных и иностранных

авиакомпаний, предоставление визовых услуг.

5.  Обслуживание транзитных пассажиров, следующих через Москву, с

предложением полного комплекса услуг: от трад иционных встреч и проводов

в аэропорту, бронирования мест в лучших гостиницах Москвы, аренды

автомобилей до индивидуальной экскурсионной программы по историческим

местам и музеям столицы России, посещения театров.
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6.  Увеличение количества реализуемых путе вок в зимние периоды,

повышение прибыли.

7.  Предложение новинок к началу сезона (исходя из пожеланий

клиентов, выявленных в процессе маркетинговых исследований).

Т— угрозы

1. Основные конкуренты фирмы, как и прежде, — крупные

туроператоры.

2. Нестабильная политическая обстановка в стране в период

экономических реформ.

3. Появление на рынке более сильного конкурента.

4. Неблагоприятные изменения темпов роста валют.

Технология проведения SWOT -анализа предусматривает

использование разных способов представлени я информации, в том числе с

помощью составления таблиц и матриц, общий вид которых приведен на рис.

3.1.

С левой стороны матрицы вписываются все выявленные ранее сильные

и слабые стороны, в верхней части — возможности и угрозы.

Возможности

1.  Выход на новые

рынки

2.  Расширение

производства

3.  ...

Угрозы

1.  Появление

новых

конкурентов

2.  Замедление

роста

рынка

3.  ...

Сильные стороны

1.  Имеется портфель

проектов

2.  Совершенная

I

Сильные стороны и

возможности

II

Сильные

стороны и угрозы
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технология

3.  ...

Слабые стороны

1.  Нехватка оборот

ных средств

2.  Уход с

предприятия

квалифицированных

кадров

3.  ...

III

Слабые стороны и

возможности

IV

Слабые стороны

и угрозы

Рис 3.1. Матрица SWOT-анализа

В матрице образуются четыре поля, в каждом из которых

рассматриваются парные комбинации и выбираются те, которые будут

применены при разработке стратегий.

Поле I служит для записи стратегий, при разработке которых

использовались сильные стороны фирмы для реализации возм ожностей,

появившихся на рынке.

Поле II — для стратегий, использующих сильные стороны для

устранения угроз.

Поле III — для стратегий, минимизирующих слабые стороны фирмы

при использовании возможностей ситуации.

Поле IV — для стратегий, минимизирующих слабы е стороны фирмы и

угрозы, появившиеся во внешней среде.

Задача SWOT-анализа состоит в предоставлении специалисту всей

необходимой информации для определения возможных стратегий и их

комбинаций.
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Дальнейшие действия разработчика должны состоять в сжатии объе ма

информации, выделении наиболее существенных факторов и формулировке

основных проблем фирмы.

При этом необходимо принять во внимание, что анализ

макроокружения, потенциала, конкурентов, выявление сильных и слабых

сторон фирмы основаны на использовании да нных, отражающих настоящее и

прошлое состояние. Для разработки стратегий этого недостаточно, поскольку

далеко не все изменения могут быть установлены на основе экстраполяции,

поэтому необходима информация о тенденциях развития рыночной

ситуации. Имея прогнозы развития ситуации, а также представляя

современное состояние фирмы, ее ближайшее окружение и зная способы

решения текущих задач, можно выявить проблемы, с которыми она

столкнется в будущем.

Оценку способности фирмы приносить прибыль на вложенный капита л

не ниже заданной (уровень для сравнения задается и обосновывается в

процессе анализа) можно проводить на основе сопоставления ее издержек и

издержек ее конкурентов, так как цены на готовые товары/услуги у фирмы и

конкурентов известны. Для того чтобы пров ести сопоставление издержек,

необходимо:

•  составить дерево затрат;

•  собрать информацию о затратах конкурентов;

•  провести сравнение и сделать выводы.

Точность оценки будет ограничиваться главным образом

достоверностью информации о затратах конкурен тов.

Оценивать конкурентный потенциал организации (возможность

сохранять существующую конкурентоспособность в будущем) можно по -

разному. Например, использовать численные оценки на базе аддитивной

функции с весовыми коэффициентами, где переменные — факторы,

повышающие или понижающие значение данного показателя. В качестве

факторов, повышающих конкурентный потенциал, могут выступать:
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•  высокая рыночная доля;

•  положительная динамика рыночной доли;

•  тщательно разработанная и последовательно реализуемая стратегия;

•  высокий рейтинг фирмы у потребителей ее продукции;

•  положительная динамика престижа;

•  принадлежность компании к выгодно позиционированной

стратегической группе;

•  наличие необходимых финансовых ресурсов;

•  обширная номенклатура товара;

•  ценовые преимущества;

• рентабельность, технологический уровень, инновационный

потенциал, высокий профессиональный уровень сотрудников.

К факторам, понижающим конкурентный потенциал, можно отнести:

•  низкую рыночную долю;

•  отрицательную динамику рыночной доли;

•  отсутствие последовательной стратегии;

•  невысокий имидж;

•  отрицательную динамику имиджа;

•  принадлежность компании к невыгодно позиционированной

стратегической группе;

•  относительно высокие удельные затраты;

•  относительно низкое качество услуг и т. д.

Процедура оценки конкурентоспособности и конкурентного

потенциала зависит от состава исходной информации и выбранного метода

расчета.

3.2. Конкурентоспособность туристской фирмы и ключевые факторы ее

успеха в отрасли

Под конкурентоспособностью организации понимается ее способность

приносить прибыль на вложенный капитал в краткосрочном периоде не ниже
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заданной или превышение прибыльности в краткосрочном периоде по

сравнению со среднестатистической прибыльностью в соответств ующей

сфере бизнеса. В общем виде конкурентоспособность — это эффективность

функционирования организации в краткосрочном периоде.

Другим важнейшим понятием является конкурентный потенциал

организации, под которым подразумевается ее потенциальная возможност ь

(текущие предпосылки) сохранять или увеличивать конкурентоспособность в

долгосрочном периоде. Другими словами, этот показатель определяется

совокупностью параметров, определяющих возможность (потенциал) и

способность организации эффективно функционироват ь на рынке

(удерживать или увеличивать свою рыночную долю, иметь достаточно

высокий уровень рентабельности) в перспективе.

Конкурентное преимущество — величина, интегральная по отношению

к конкурентоспособности и конкурентному потенциалу и являющаяся в

простейшем случае их аддитивной функцией с весовыми коэффициентами [1,

2, 9].

В теории стратегического управления также используется термин

«конкурентный статус», введенный А. Ансоффом [1] и совпадающий по

смыслу с термином «конкурентное преимущество».

Иногда используется понятие «сила конкурентной позиции», под

которым понимается конкурентный потенциал организации.

Исходя из определения конкурентного преимущества, можно сказать,

что задачей стратегического управления является изучение того, как

организация может его создавать и развивать в условиях повышенной

нестабильности факторов внешней среды и их неопределенности.

Рассматривая проблемы конкурентоспособности турфирм, следует

учитывать специфику этой сферы деятельности. Туризм является важной

сферой экономики, где услуги играют ведущую роль. Существенным

признаком услуг является то, что производство и потребление в данном
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случае совпадают по времени. В принципе считается, что услуги

непередаваемы, несохраняемы и нетранспортируемы.

Типичными представителями этой сферы являются услуги торговые,

транспортные, банковские, по страхованию, услуги предприятий

общественного питания и гостиничного сектора, прачечных, химчисток,

парикмахерских, лиц свободных профессий, культурных учреждений и

средств массовой информаци и, административные услуги, научные

исследования, услуги по охране общественной безопасности, а также

образовательные и медицинские услуги. Основная проблема состоит в

разграничении услуг от других материальных ценностей; это объясняется, в

частности, различием и разносторонним характером многих услуг,

затрудняющими однозначное их деление. Спектр услуг весьма обширен и

охватывает все сферы — от торговли и туристского бизнеса до

консультирования и профессиональной подготовки.

Специфическим признаком услуги я вляется ее нематериальный

характер, она по своей сути нематериальна и, следовательно, материально не

может быть учтена.

Предприятия, оказывающие услуги населению, как правило,

персоналоемкие. Большое значение в связи с этим придается работе

сотрудников в рамках общей ориентации на клиента. Непосредственный

контакт с клиентом подвержен индивидуальным качественным колебаниям

из-за компонента, привносимого в работу конкретным исполнителем,

поэтому целенаправленное использование квалифицированных сотрудников

позволяет влиять на процесс оказания услуги и в итоге на результат.

Решающим фактором является применение мер кадрового характера с целью

обеспечения способности и готовности сотрудников к предложению услуг

высокого качества. В частности, становится очень ва жна ориентация на

обеспечение постоянных коммуникаций внутри предприятия, а также на

соответствующую квалификацию сотрудников и на мероприятия по ее

повышению, развитию таких качеств, как коммуникабельность и
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способность к сопереживанию, и особенно на высо кую степень социальной

компетенции.

В центре внимания предприятий, оказывающих услуги, при

определении их программ и производственных показателей стоят

потребности и пожелания клиентов, причем особую роль при оказании

услуги играет компонент «как», посколь ку речь идет об услуге как о

процессе.

К главным факторам, определяющим успешную деятельность

предприятия обслуживания, относятся:

1) высокая квалификация, подготовка сотрудников и их мотивация;

2) обеспечение постоянного качества работы (надежность, гаран тии,

соблюдение сроков и прочее);

3) имидж предприятия обслуживания, влияющий на выбор клиента,

покупающего его услугу.

Промышленно развитые страны избрали путь объединения Отдельных

производимых услуг в сеть. Этот процесс ведет сегодня к созданию

предприятий, действующих в рамках мирового рыночного хозяйства. Данная

тенденция к глобализации одновременно сопровождается децентрализацией

и индивидуализацией рабочих процессов.

Следовательно, с одной стороны, нужно использовать преимущества

централизованных форм организации, а с другой — предусматривать

определенную степень свободы в организации труда при современной

системе переработки информации в процессе создания стоимости (когда

сотрудники становятся носителями определенного ноу -хау).

Туризм как бизнес существует за счет того, что люди хотят увидеть,

познать что-то новое. И здесь есть два взаимообусловленных аспекта. Во -

первых, люди должны действительно хотеть этой встречи, во -вторых, должна

существовать возможность этого.

Первый аспект в плане реализации туризма есть собственно проблема

инициативы. Издавна человека отличали охота к перемене мест и интерес к
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познанию, и это желание познакомиться с другими людьми, с их жизнью,

обычаями всегда было основой экономических новаций. Тем самым

задействовался, становился осуществимым аспект обучения, повышения

своего мастерства через встречу с непривычным, который был

поддерживающим фактором при зарождении туризма. В условиях

массовости туризма первый аспект в какой -то мере утрачивает свою

значимость, и на его место выходит второй.

Второй аспект при рассмотрении феномена туризма состоит в

предоставлении возможности встречи с незнакомыми местами. Это особенно

касается иного стиля жизни (поведения, образа мышления) и затрагивает,

строго говоря, всю область квалификации. Конечно, что касается туризма в

более узком значении, то на международном уровне должны быть созданы

возможности свободного перемещения и общения. Туристские фирмы

стараются сделать главным предметом своей деятельности приведение

собственных предложений туристских услуг в соответствие с пожеланиями

туристов. Но при этом необходимы перераспределение ответственности за

переживаемые события при встрече с новыми местами и перенос ее на

организаторов туристского бизнеса.

Передача знаний о посещаемых туристских о бъектах и

индивидуальность восприятия взаимно обусловлены и раскрывают

взаимообмен таких компонентов, как чужое и знакомое, а также развитие

общих черт и особенностей. Таким образом, оценивая турфирму, необходимо

наряду с общепринятыми показателями учитыва ть и специфику отрасли.

Рассмотрим основные показатели и методы, используемые при оценке

конкурентоспособности фирм.

Традиционно конкурентоспособность производителя (фирмы, отрасли)

определяется как относительная характеристика, отражающая отличия

процесса развития данной фирмы от фирмы -конкурента как по степени

удовлетворения своими товарами или услугами конкретной общественной

потребности, так и по эффективности производственной деятельности.
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Основной смысл понятия «конкурентоспособность фирмы» заключаетс я в

том, что оно характеризует возможности и динамику приспособле ния

производителя к изменяющимся условиям конкуренции на рынке.

Показатель конкурентоспособности фирмы должен включать два

элемента: критерий, отражающий в динамике степень удовлетворения

потребителя, и временной критерий эффективности производства. Первый —

показатель конкурентоспособности товара (/т), а применительно к

диверсифицированной фирме или к отрасли — конкурентоспособности

товарной массы. Он определяется отношением суммы потребитель ных

стоимостей всех товаров продуцента (данного производителя) к стоимости

потребления этих товаров.

Эффективность производственной деятельности конкурентов может

быть охарактеризована с помощью второго критерия (/э), являющегося

отношением показателей эффективности у рассматриваемого продуцента и у

конкурента. Этот критерий, как и первый, зависит от времени.

Общий показатель уровня конкурентоспособности производителя (Кп)

может определяться по следующей формуле:

Кп = 1тх1э.

Показатель Кп является интегральной численной характеристикой

конкурентоспособности. Если Ки< 1, то рассматриваемая фирма уступает

другой по конкурентоспособности; если А"п > 1, то превосходит последнюю;

при равной конкурентоспособности

Кп = 1-

Возможности завоевания фирмой любого рынка зависят не только от

внутренних факторов, но и от складывающихся на рынке обстоятельств.

Выделяют следующие факторы, которые оказывают воздействие на уровень

конкуренции и тем самым влияют на конкурентоспособность компаний:

•  потенциал рынка (возможная ем кость);

•  легкость доступа;

•  вид товара;
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•  входные барьеры (необходимые инвестиции, государственное

регулирование);

•  однородность рынка;

•  структура отрасли или конкурентные позиции фирм;

•  степень вовлечения фирм в данную отрасль;

•  возможность технологических нововведений;

•  экономия на масштабе;

•  диверсификация фирм.

При определении положения фирмы в условиях конкуренции могут

использоваться структурный и функциональный подходы.

Первый подход — структурный, согласно которому оценка положения

фирмы может быть дана исходя из знания уровня монополизации отрасли, т.

е. концентрации производства и капитала и барьеров для вновь вступающих

на отраслевой рынок компаний. К числу основных препятствий на пути

новых конкурентов обычно относят: экономичность крупномасштабного

производства, степень дифференциации продукции, абсолютные

преимущества в издержках у существующих фирм, размер капитала,

необходимый для организации эффективного производства.

Очевидно, что интенсивность конкуренции является функцией ряда

параметров, важнейшие среди которых следующие.

Количество отраслевых организаций и распределение рыночных долей

между ними - чем больше отраслевых организаций и чем ближе их рыночные

доли, тем интенсивнее конкуренция. Исходя из этих эмпирических и

логически непротиворечивых зависимостей, можно применять

формализованные выражения для оценки интенсивности конкуренции. Для

оценки степени концентрации отраслевых фирм пользуются разными

методами, например, индексами Херфиндаля - Хиршмана и др. Для оценки

интенсивности конкуренции как функции распределения рыночных долей

можно использовать и величину, прямо пропорциональную частному от

деления среднеквадратичного отклонения рыночных долей конкурентов на
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среднеотраслевую рыночную долю отраслевой организации. Ч ем выше

значение этой функции, тем менее интенсивна конкуренция, и наоборот.

Интенсивность конкуренции тем выше, чем медленнее развивается

рынок, т. е. чем меньше темпы его развития.

Чем менее товар подвержен возможности дифференциации, тем выше

интенсивность конкуренции. Это связано прежде всего с важностью

усиления конкурентной борьбы из -за низкой стоимости переключения

потребителей с товара одной фирмы на товар другой.

Чем сложнее выход из бизнеса, тем интенсивнее конкуренция.

Вхождение сильных компаний из других отраслей также увеличивает

интенсивность конкуренции. Сильные компании, вошедшие в новые для них

сферы бизнеса, настроены на завоевание лидирующих позиций и в этих

отраслях. При этом их намерения, как правило, подкреплены значительными

финансовыми возможностями.

Второй подход в определении конкурентоспособности —

функциональный. Главную роль здесь играют экономические показатели

деятельности фирм: соотношение «издержки — цена», загрузка

производственных мощностей, объемы выпуска продукции, норма п рибыли

и т. д. В этом случае предметом анализа обычно являются три главные

группы показателей.

В первую группу включают показатели, которые отражают

эффективность производственно -сбытовой деятельности компаний отрасли,

— отношение чистой прибыли к чистым п родажам, чистой стоимости

материальных активов, чистому оборотному капиталу.

Показатели второй группы характеризуют состояние производственной

сферы деятельности компании - в основном интенсивность использования

основного и оборотного капитала. В эту групп у входят: отношение чистых

продаж к чистой стоимости материальных активов, чистому оборотному

капиталу, стоимости материально -производственных запасов; отношение
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основного капитала к стоимости материальных активов; отношение

материально-производственных запасов к чистому оборотному капиталу.

Третью группу составляют показатели, связанные с финансовой

деятельностью предприятий, — отношение оборотного капитала к текущему

долгу (погашаемому в течение 1 года), период оплаты текущих счетов,

отношение текущего долга к стоимости материальных активов, отношение

общего долга к стоимости материальных активов, отношение текущего долга

к стоимости материально -производственных запасов, отношение

долгосрочных обязательств к чистому оборотному капиталу и т.д.

Функциональный метод позволяет оценить конкурентоспособность

отдельных предприятий или групп, являющихся составными частями фирм.

В этом случае также применяются показатели, относящиеся обычно к целой

компании, — производительность труда, рассчитанная как отношение

величины добавленной стоимости к общему количеству занятых на

предприятии.

Сопоставление названных показателей характеризует степень

конкурентоспособности всей фирмы и ее отдельных предприятий. Как

правило, в достаточно крупных и диверсифицированных компаниях  данные

показатели могут отличаться по отдельным видам деятельности или

предприятиям в 2 — 3 раза, что указывает на отсутствие эффективности

производства. Кроме того, сопоставление общей производительности труда

рассматриваемого предприятия с другими в дан ной отрасли позволяет

выяснить, какое место оно занимает по отношению к своим конкурентам. В

современных условиях разрыв в производительности труда в 10 % и более

заключает в себе угрозу конкурентоспособности. В качестве показателей

конкурентоспособности дополнительно используются рентабельность

инвестиций и норма прибыли.

К важным показателям, определяющим экономическое состояние

фирмы, относится и объем продаж, свидетельствующий не только о

масштабах деятельности фирмы, но и о темпах ее роста. Он также яв ляется
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базовым для вычисления ряда относительных показателей эффективности.

Среди них можно выделить следующие.

Отношение объема продаж к активам и отношение объема продаж к

основному капиталу характеризуют эффективность использования в первом

случае всех средств, имеющихся в распоряжении фирмы, а во втором —

средств, вложенных в основной капитал. Рост этих показателей означает

либо увеличение эффективности операций фирмы, либо отражает

инфляционное повышение цен, что может сочетаться со снижением

рентабельности использования основного капитала и активов в целом.

Важное место в оценке эффективности деятельности фирмы занимает

анализ изменения статей счета прибылей и убытков, прежде всего доли

издержек в стоимости реализованной продукции (услуг). Если издержк и

имеют тенденцию к снижению, значит, возрастает рентабельность

производства товаров и услуг и, следовательно, повышается

конкурентоспособность продукции фирмы.

О конкурентоспособности можно также судить по следующим

экономическим показателям, содержащимся  в финансовой отчетности фирм:

• динамика продаж в стоимостном и количественном выражении.

Если стоимость реализованной продукции растет быстрее, чем ее

физический объем, значит, спрос на нее повышается (при этом необходимо

учитывать фактор инфляционного р оста цен); если картина обратная, то,

следовательно, продукция перестает пользоваться спросом и фирма

вынуждена снижать цены на нее;

•  отношение прибыли к объему продаж в случае увеличения может

означать повышение конкурентоспособности;

•  отношение объема продаж и стоимости нереализованной продукции

дополняет два предыдущих показателя и в случае уменьшения означает

снижение спроса или перепроизводство товаров;

•  загрузка мощностей (как только фирма начинает испытывать

трудности со сбытом продукции, ср азу же снижается загрузка мощностей);
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•  портфель заказов (если он значителен, то характеризует высокий

уровень спроса на продукцию фирмы);

•  объем и направление капиталовложений. Обычно фирма вкладывает

капиталы в производство наиболее перспективных, с  ее точки зрения, услуг.

Если она прекращает вложение капиталов в данное производство, значит,

фирма не усматривает для себя перспектив получения достаточно высокой

нормы прибыли, что может свидетельствовать о снижении

конкурентоспособности данного товара.

Положение фирмы определяется степенью финансовой независимости

от внешних источников финансирования, способностью в установленные

сроки погашать свои финансовые обязательства, т. е. платежеспособностью,

и возможностью предоставления кредитов клиентам (кре дитоспособностью).

На первых этапах деятельности фирма (если это акционерное

общество) финансируется главным образом за счет средств, полученных от

реализации акций (акционерного капитала). В последующем возрастает роль

капитализированной прибыли. Быстрый рост доли последней

свидетельствует о высокой эффективности деятельности фирмы и о

возрастании ее финансовой независимости.

Среди используемых показателей учитываются следующие.

Отношение собственного капитала к итогу баланса отражает

финансовую независимость фирмы от внешних источников финансирования.

Чем выше это отношение, тем лучше ее финансовое положение. Считается,

что общая сумма задолженности не должна превышать сумму собственного

капитала. Следовательно, если это отношение составляет более 50%, мож но

полагать, что финансирование деятельности фирмы за счет заемного

капитала осуществляется в допустимых пределах.

Отношение всей задолженности к собственному капиталу, как и

предыдущий показатель, отражает соотношение внешних и собственных

источников финансирования. Задолженность не должна превышать

собственный капитал, но поскольку некоторые виды краткосрочной
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задолженности представляют собой своего рода бесплатный кредит

(задолженность по заработной плате, по налогам и некоторые другие), то для

уточнения положения необходимо проанализировать структуру фирмы и ее

затрат.

Отношение собственного капитала к реальному основному капиталу

показывает, в какой степени его инвестирование в основные фонды

осуществляется за счет внутренних источников финансирования. Если это

отношение меньше 1, то часть основных фондов финансируется за счет

заемного капитала, что влечет за собой увеличение расходов в форме уплаты

процентов. Если размер выплачиваемого процента выше средней нормы

прибыли, получаемой фирмой на вложенный капитал, значит, она работает в

убыток.

Отношение долгосрочной задолженности к собственному капиталу —

весьма важный показатель при определении конкурентных позиций фирмы.

Финансирование деятельности фирмы за счет долгосрочных кредитов,

особенно в форме облигационных займов, выгодно для нее, если ее норма

прибыли выше размера выплачиваемых процентов. Долгосрочный кредит

позволяет значительно расширить масштабы операций фирмы и получать

большую массу прибыли. Однако положение считается ненормальным, если

величина долгосрочной задолженности превышает собственный капитал.

Кроме того, считается, что размер задолженности не должен быть

выше величины собственного оборотного капитала (разницы между

оборотными активами и краткосрочной задолженностью). Если имеет мес то

обратная картина, это значит, что фирма использует часть долгосрочных

кредитов на финансирование текущих операций, следовательно,

увеличиваются и ее расходы, поскольку выплачиваемый процент по

долгосрочным кредитам, как правило, выше, чем по краткосрочн ым.

Поступление собственных средств от операций (амортизационных

отчислений и чистой прибыли) в отчетном периоде показывает объем

самофинансирования текущей деятельности фирмы.
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Коэффициент самофинансирования текущих капиталовложений

свидетельствует о том, в какой мере вложения в основной капитал в

отчетном году осуществлялись за счет средств, поступающих от операций.

Коэффициент покрытия, или отношение оборотных активов к

краткосрочной задолженности, - один из основных показателей

платежеспособности фирмы, характеризующий, в какой мере краткосрочная

задолженность фирмы покрывается ее оборотными активами. Считается, что

он не должен быть меньше 1. Однако, поскольку ликвидность отдельных

категорий оборотных активов неодинакова, т. е. не все элементы оборотного

капитала могут быть немедленно использованы в качестве платежных

средств для погашения задолженности, рассчитываются дополнительные

показатели, характеризующие платежеспособность фирмы.

Коэффициент ликвидности оборотных активов показывает долю

наличности и быстро реализуемых ценных бумаг в оборотных активах. Чем

выше этот коэффициент, тем выше ликвидность оборотного капитала и тем

выше платежеспособность фирмы. При расчете коэффициента покрытия

краткосрочной задолженности ликвидными средствами в категорию

ликвидных средств наряду с наличностью и быстро реализуемыми ценными

бумагами включается и дебиторская задолженность. Уменьшение этого

показателя означает понижение платежеспособности фирмы. Уровень

платежеспособности фирмы считается высоким, если вся ее з адолженность

покрывается более или менее ликвидными активами, т. е. оборотными

активами.

Положение фирмы на рынке можно определить только по

совокупности характеристик и показателей. Рассмотрим некоторые из них на

примере турфирмы «Т». Чтобы оценить конкурентоспособность этой фирмы,

необходимо провести сравнения по нескольким аспектам:

•  объем продаж (количество клиентов) на рынке за три года возрос с

500 до 1750 человек;
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•  виды конкуренции: локальная (по Москве), региональная (наличие

агентов и своих филиалов в регионах) и национальная (через своих

представителей в странах пребывания туристов);

•  темп прироста продаж на рынке характеризуется соотношением

изменения продаж в предыдущий и последующий временной период. Объем

продаж возрос на 300 % (рынок при ближается к насыщению, не прекращая

развития);

•  степень продуктовой дифференциации довольно высокая, поскольку

фирма предлагает самые разные туры: летние, зимние; отдых, лечение,

экскурсии; групповые и индивидуальные;

•  отраслевая чувствительность к с тепени загрузки гостиниц довольно

высока. Если турфирма «Т» не будет загружать гостиницы в полной мере, это

повлечет за собой большие финансовые потери;

•  себестоимость турпродукта фирмы «Т» низкая, так как фирма

выкупает места в отелях оптом; если бы кл иенты покупали такие же туры у

других туроператоров, то они обошлись бы приблизительно на 20 - 25 %

дороже. Среднеотраслевая прибыль составляет 12 % за путевку.

Нераспределенная прибыль фирмы «7>> за три года увеличилась в 2,3

раза.

Анализ показывает, что фирма «Т» не берет банковских кредитов. Это

означает, что она может существовать за счет собственных средств, а

возрастающая прибыль и рост объемов реализации путевок дают

возможность утверждать, что фирма имеет хорошее положение на рынке.

Одним из главных методов борьбы с конкурентами фирмы «Т» на

российском рынке является ценовая стратегия. Несмотря на то, что

доходность туроператорского бизнеса снижается, фирма «Т» не проводит

политику демпинговых цен. Ее цены рассчитаны на покупателя со средним

достатком. В целом положение фирмы «Т» достаточно устойчиво.

Фирма практически не имеет конкурентов по отправлению групп

школьников в Европу, поскольку была одной из первых компаний, которая
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разработала это направление и успела установить постоянные прочные связи

с местными отелями и ресторанами, направляя туда большие группы

туристов по специальным договорным ценам с этими предприятиями.

Соответственно туроператоры, которые начали работать по этому

направлению позже, таких связей не имели.

Что касается направления Турции, то здесь существует достаточно

много фирм-конкурентов, но фирму «Т» поддерживают партнеры, которые

занимают на этом рынке не последнее место. Все это свидетельствует о ее

достаточно высокой конкурентоспособности.

Однако со многими фирмами отношени я меняются в зависимости от

ситуации (если еще вчера эти фирмы были конкурентами, то уже сегодня они

— партнеры). Таким образом, только в комплексе оценивая положение

турфирмы, можно делать вывод о ее конкурентоспособности на каждом

конкретном рынке.

Кроме рассмотренных методов оценки конкурентоспособности фирмы

могут быть использованы и другие, например сравнение фирм по векторам

характеристик с помощью построения многоугольников

конкурентоспособности (секторограмм). Каждый вектор соответствует

определенной характеристике фирмы и имеет оценочную шкалу. Профиль

каждой фирмы можно получить путем последовательного соединения

соответствующих точек каждого вектора. Заключение о

конкурентоспособности данной фирмы производится на основе

сопоставления полученных фигур по ней самой и по ее конкурентам.

Особое место занимают матричные методы оценки уровня

конкурентоспособности. Они основаны на идее рассмотрения процессов

конкуренции в динамике. Теоретической базой этих методов служит

концепция жизненного цикла товара.  С момента появления на рынке и до

исчезновения любой товар проходит определенные стадии жизненного

цикла, которые включают внедрение, рост, насыщение и спад. На каждой из
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них продуцент может реализовать товар в тех или иных масштабах, что

объективно отражается на занимаемой доле рынка и на динамике продаж.

Матричный способ представления конкурентоспособности,

разработанный Бостонской консалтинговой группой (БКГ -мат-рица) (см. п. 2

гл. 5), применяется не только для анализа характеристик товаров, но и для

изучения конкурентоспособности «стратегических единиц бизнеса»

отдельных компаний, отраслей (производителей товаров).

Главным инструментом исследования служит матрица, построенная с

использованием двух показателей, один из которых является временным. По

вертикали отмечаются темпы роста емкости рынка в линейном масштабе, а

по горизонтали — относительная доля продуцента на рынке в

логарифмическом масштабе. Все стратегические единицы бизнеса могут

быть представлены в этой матрице в зависимости от своих характери стик и

условий рынка. Наиболее конкурентоспособными будут те, которые

занимают значительную долю на быстрорастущем рынке.

При использовании матричного способа оценки положения фирмы на

рынке и выбора стратегической позиции с помощью другой матрицы,

предложенной Мак-Кинзи [1, 7], вводится понятие конкурентного статуса

фирмы, который включает три составляющие:

•  инвестиционную;

•  стратегическую;

•  потенциала.

Для получения обобщающего конкурентного статуса фирмы (КСФ)

используют два подхода:

1) аддитивный подход (объединение по линейной шкале):

где /ф, /к и /0 — фактическое, критическое и оптимальное состояние

инвестиционной составляющей;
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5Ф и S0 — фактическое и оптимальное состояние стратегической

составляющей;

Сф и С0 — то же потенциала фирмы;

(сильный КСФ - 0,7-М; средний - 0,5^-0,7; слабый - 0-г 0,4);

' -2) мультипликативный подход (объединение по нелинейной шкале):

Возможные диапазоны значений: • сильный статус - 0,512—1;

•  средний статус — 0,125—0,512;

•  слабый статус — до 0,116.

В качестве исходных документов для получения информации о фирмах

могут быть использованы:

•  информационная карта фирмы;

•  бизнес-справка;

•  бизнес-профиль фирмы и т. д.

Знание показателей конкурентоспособности фирм помогает

определению ключевых факторов успеха — детерминант фирмы в отрасли.

Эти факторы исключительно важны для всех отраслевых организаций с

точки зрения их влияния на конкурентные преимущества. Ключевые

факторы успеха в различных отраслях различны. Например, на рынке пива

это оптимальная загрузка производственных мощностей, наличие широкой

сети оптовых дистрибьюторов, мощная, правильно спланированная реклама.

Среди ключевых факторов успеха различают технологические,

производственные, управленческие, прочие.

Возможные технологические ключевые факторы успеха — высокий

научно-исследовательский потенциал (особенно важен в фармацевтике,

медицине и других высокотехнологичных областях); способность к

производственной инновационной деятельности и к продуктовой

инновационной деятельности.



97

Производственные ключевые факторы успеха — полное использование

производственного эффекта масштаба и эффекта освоения; высокое качество

(малое число дефектов); оптимальное использование производственных

мощностей (особенно важен в капиталоемких отраслях); доступ к

необходимым поставщикам и наличие высококвалифицированных кадров;

высокая производительность труда; необходимая производственная гибкость.

Маркетинговые ключевые факторы успеха — полное использование

маркетингового эффекта масштаба и освоения; хорошо подготовленн ый

торговый персонал; высокий уровень послепродажного обслуживания;

обширный ассортимент (широкая продуктовая линия); привлекательное

оформление; мощная сеть оптовых дистрибьюторов/дилеров; наличие

«выгодных мест»; существование недорогих розничных торговы х точек,

принадлежащих организации; оперативная доставка продукции; низкие

затраты на сбыт.

Управленческие ключевые факторы успеха — высокий

профессиональный уровень персонала; нацеленность на качество;

значительный дизайнерский потенциал; умение быстро вы водить товар на

рынок; способность оперативно реагировать на изменения во внешней среде;

наличие управленческого опыта.

Прочие ключевые факторы успеха — мощная информационная система

(особенно важна для авиакомпаний, банков к т.д.); хороший имидж;

выгодное территориальное расположение (прежде всего для точек розничной

торговли); доступ к финансовым ресурсам (имеющий важное значение в

новых, зарождающихся отраслях с высокой степенью риска, а также в

капиталоемких отраслях); умение защищать интеллектуальную

собственность.

Для отрасли туризма такими ключевыми факторами успеха могут

служить комбинации вышеперечисленных разновидностей, прежде всего

качество оказываемых услуг и их ассортимент.
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Рассмотрим возможности выявления ключевых факторов успеха для

турфирмы «5"».

Судя по результатам SWOT-анализа, рассмотренного выше, фирма

прочно утвердилась на международном туристском рынке как крупный

туроператор. Ее устойчивая репутация определяет и круг постоянных

клиентов, среди которых — крупные предприятия, банки, закл ючившие с

фирмой «S» соглашения на абонентное обслуживание, а также рядовые

клиенты.

Первое преимущество компании — тщательный отбор отелей на всех

курортах, куда она отправляет туристов. На момент анализа у турфирмы «S»

налажены прямые контакты с известны ми гостиничными цепями (например,

«Holiday Inn», «Radisson», «Marriott», «Accor»).

Опираясь на опыт в сфере гостиничной индустрии, фирма «S» ввела

собственную «звездную» классификацию отелей. Такая практика существует,

как правило, у крупных западных туроп ераторов. Основной принцип работы

данной турфирмы с отелями — это выбор тех, которые реально

соответствуют присвоенным «звездам».

Второй, не менее важный аспект — выбор авиаперевозчика. Фирма в

первую очередь обращает внимание на безопасность и надежность полетов.

Как и положено солидному туроператору, компания целиком арендует

самолеты под долгосрочные летние и зимние программы, не ограничиваясь

блоками мест. Она пользуется услугами только надежных авиакомпаний и

всегда предусматривает наличие бизнес -класса. Именно поэтому фирма

использует чартерные рейсы. Кроме того, отдел индивидуальных туров

активно работает на регулярных рейсах «Аэрофлота», «Lufthansa» и др.

Такой подход гарантирует надежную работу туристских агентств —

партнеров турфирмы «S».

Третий аспект состоит в том, что компания производит законченный

комплексный туристский продукт, который включает обслуживание в офисе,

перелет, предоставление места в отеле, трансфер, экскурсии, а также систему
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бронирования и продаж. Экскурсии и трансфер организуе т принимающая

сторона, поэтому компания всегда серьезно подходит к выбору зарубежного

партнера.

И наконец, весомый фактор успеха — издание собственных каталогов,

что является неотъемлемой частью деятельности туроператора. Фирма имеет

собственную концепцию построения каталогов, которая определяет их

содержание. Каталоги, соответствующие лучшим мировым образцам,

облегчают работу агентов данной фирмы и помогают туристам

сориентироваться при выборе тура, курорта, отеля и экскурсионной

программы.

На долю агентств-партнеров турфирмы «S» приходится около 65%

реализаций, что и определяет к ним у оператора уважительное и бережное

отношение. Агентствам предлагаются и уже ставшие традиционными

обучающие семинары, и ознакомительные туры (до семи за сезон), а также

прогрессивная система комиссионных. И что особенно важно —

качественная рекламная и информационная поддержка. Агентства получают

в необходимом количестве каталоги фирмы «S», издаваемые дважды в год - к

летнему и зимнему сезонам, тарифные буклеты, видеоматериалы  по

курортам и отелям. Кроме того, практически бесплатно реклама агентств

размещается в регулярных рекламных блоках турфирмы «S» в

многотиражных газетах, рассчитанных на массового потребителя. Налажена

и система поощрений наиболее активных дилеров. По итог ам работы

представители 20 лучших агентств премируются турпоездками. Руководство

компании берет за основу уже проверенные передовые западные технологии

работы. Кроме того, компания «S» разработала специальную программу по

оптимизации деятельности агентств и поддерживает стабильность цен на

протяжении всего туристского сезона.

Фирма занимает лидирующее положение на туристском рынке среди

своих конкурентов. Это можно объяснить тем, что в ней работают настоящие

профессионалы в области туристского бизнеса, имею щие специальное
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образование. Работа в фирме поставлена таким образом, что каждый ее

сотрудник несет персональную ответственность за свой участок работы.

Контроль за выполнением работы осуществляет генеральный менеджер,

деятельность которого связана с иссле дованием потенциальных рынков,

поддержанием и укреплением контактов с крупными клиентами и

собственными посредниками. Руководство фирмы уделяет большое

внимание маркетинговым исследованиям, так как считает, что необходимым

условием успешной работы компании  является знание рынка.

Таким образом, ключевыми факторами успеха фирмы «S» можно

считать:

1) отношение персонала фирмы к работе в сфере туризма как к

сложному производственному процессу;

2) наличие собственных технологий, в соответствии с которыми весь

производственный процесс разбивается на элементарные составляющие,

имеющие реальную схему выполнения и способы автоматизации, что

способствует гарантированному объему продаж;

3) персональную ответственность каждого конкретного сотрудника

фирмы за тот или иной участок работы и наличие обученных,

высококвалифицированных кадров;

4) умение вести конкурентную борьбу (наличие навыков поддержания

лидирующих позиций);

5) эффективную рекламу (издание собственных каталогов,

соответствующих мировым стандартам).

Контрольные вопросы

1. В чем заключаются сущность и назначение анализа внутренней

среды организации?

2. Какие составляющие и показатели используются при оценке текущей

стратегии?

3. Какие факторы учитываются при анализе внутренней среды

организации?
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4. Каким образом может быть представлен профиль конкурентных

преимуществ фирмы?

5. Что представляет собой SWOT -анализ? Каковы способы его

проведения?

6. В чем состоят сильные и слабые стороны турфирмы, возможности и

угрозы?

7. В чем состоит различие понятий конкурентосп особности и

конкурентного потенциала турфирмы? Как они определяются?

8. Какие методы используются для оценки конкурентоспособности

фирмы?

9. Какие показатели характеризуют эффективность деятельности

фирмы?

10.Как определяется конкурентный статус фирмы?

11. Что понимается под ключевыми факторами успеха и како

вы их особенности в сфере туризма?
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Глава 4

Стратегии поведения фирмы в условиях конкуренции

4.1. Виды стратегий фирмы

Разнообразие стратегий, применяемых в стратегическом управлении,

весьма затрудняет их классификацию. Среди классификационных признаков

наиболее существенны следующие:

• уровень принятия решений;

• базовая концепция достижения конкурентных преимуществ;

• стадия жизненного цикла отрасли;

• относительная сила отраслевой позиции организаци и;

• степень «агрессивности» поведения организации в конкурентной

борьбе.

Основным инструментом управления развитием фирмы и основой

методологии стратегического управления является стратегия. Стратегия

предприятия (управленческий инструмент, установка) — интегрированная

модель действий, направленных на достижение целей предприятия. По

форме она может представлять собой документ; по сути и содержанию — это

свод правил принятия решений, используемый для направления деятельности

предприятия. Если миссия определяет глобальную цель предприятия, то

стратегия является инструментом достижения цели предприятия,

предписывающим, определяющим направление и характер движения, путь к

достижению цели. На основе стратегии распределяются ресурсы между

выбранными сферами деятельности предприятия, а для ее осуществления

необходима соответствующая программа.

Программу можно рассматривать как набор проектов, каждый из

которых представляет собой задание с указанием целей по времени, затратам

и результатам. Программа начинается в т очке, в которой цель каждой сферы

деятельности уже сформулирована, а ресурсы распределены, и заканчивается
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в точке достижения цели или решения о прекращении работы в данной сфере

и перераспределении ресурсов.

В последнее время реализуются и цели, исключающ ие звено

«программа», что обусловлено ростом нестабильности, сокращением

горизонта видения и соответственно числа этапов принятия решений. В

условиях растущей нестабильности стратегия как наиболее гибкий

целереализующий инструмент начинает замещать собой п рограмму, которая

является более жестким и конкретизированным орудием в пространственно -

временном измерении. В условиях высокой нестабильности и

неопределенности она часто теряет свои целереализующие возможности.

Распределение ресурсов в таких случаях осущ ествляется на основе

стратегии, которая служит базой для формирования системы планов, отбора

проектов. По мере движения от «видения» к плану повышаются

конкретность, детальность, количественная определенность и скорость

изменения (пересмотра) целевых решен ий.

В зависимости от уровня принятия решений на предприятии

используются различные виды стратегий:

1) корпоративная стратегия — общая для всего предприятия;

2) стратегия сферы бизнеса;

3) функциональные стратегии — маркетинга, финансовая, НИОКР,

производства, управления персоналом, т. е. стратегии функциональных

подсистем управления предприятием;

4) стратегии линейных отделений, подразделений и других

организационных единиц, занятых конкретным бизнесом.

Все стратегии, реализуемые на предприятии, должны быть  согласованы

между собой (рис. 4.1), а также с глобальной целью (миссией) предприятия,

перспективным состоянием внешней среды, конкурентным статусом

предприятия.

В настоящее время существует множество классификаций стратегий в

зависимости от основополагающих признаков деления. Так, по критерию
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сочетания признаков стратегическая цель/стратегическое преимущество [5,

8] и в соответствии с основными методами конкурентной борьбы различают

следующие виды стратегий:

1) низкоценовой производитель — стратегия минимизации издержек;

2) дифференциация — продуктовая стратегия, основанная на

изменении качества или обслуживания товара;

3) фокусированная ниша - стратегия фокусирования на географических

рынках, функциях продукта;

4) стратегия

инноваций.

Рис 4.1. Виды стратегий конкуренции

Стратегия низкоценового производителя предполагает экономию на

масштабах производства и характерна для повед ения крупных компаний в

устойчивых сферах деятельности. Стратегия дифференциации строится на

изменении элементов товара и его сопровождения для увеличения

разновидностей. Стратегию фокусированной ниши (сосредоточение на тех

сегментах, где отсутствуют конкуренты) часто выбирают малые фирмы,

однако возможность последующего захвата смежных сегментов рынка
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обусловливает привлекательность этой модели действий для средних и

крупных фирм.

Названные стратегии наряду с другими (группируемыми по иным

признакам) занимают определенное место в системе стратегий,

используемых на различных этапах жизненного цикла отрасли (рис. 4.2) [10].

Среди них:

Начало нового бизнеса.

Концентрация на единственном бизнесе.

Интеграция.

Вертикальная интеграция — слияние, поглощение предпри ятий,

занятых поставкой ресурсов или распределением готовых продуктов,

включающая:

интеграцию «вперед» в направлении распределительной сферы;

интеграцию «назад» в направлении сферы снабжения ресурсами.

Горизонтальная интеграция (слияние, поглощение предпри ятий,

выпускающих аналогичные продукты).

Рыночное проникновение, углубление — увеличение доли предприятия

на существующем рынке.

Рыночное развитие (освоение новых рынков).

Продуктовое развитие, включающее улучшение, усовершенствование

продукта.

Диверсификация (проникновение в новую отрасль путем изменения

рынков, продуктов и технологий):

концентрическая диверсификация (относительная, т.е. основанная на

некоторой общности имеющихся и новых рынков, продуктов, технологий);

конгломератная диверсификация (безотн осительная, основанная не на

общности существующих и новых рынков, продуктов, технологий, а на

интересах прибыльности);

горизонтальная диверсификация — сочетание элементов

диверсификации: концентрической (рынки старые) и конгломератной
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(осваивается новый, «безотносительный», но дополняющий,

«комплектующий» старый, в том числе по цикличности продаж, продукт).

Создание венчура (рискового предприятия):

внутреннего венчура;

совместного (объединенного) венчура, в том числе с зарубежными

фирмами.

Рис 4.2. Стратегии предприятия по этапам развития стратегической

сферы бизнеса

Поворот (сокращение деятельности в неперспективной сфере ,

сопровождающееся переводом освобождающихся ресурсов в потенциально

прибыльную сферу).

Уход из сферы деятельности, «не вписавшейся» в общее поле

деятельности, не перспективной для предприятия, путем постепенной

продажи занятого в ней имущества.

Ликвидация - быстрый выход из сферы деятельности, грозящей

банкротством, путем продажи занятого в ней имущества.



107

Стратегия поведения фирм зависит и от их позиции в конкурентной

цепочке лидирования на рынке. Можно выделить следующие стратегии

(модели поведения) фирмы:

1) лидер;

2) второй или третий «игрок» — стратегия фирм, ближайших к лидеру

по размерам, способностям и рыночной доле;

3) «последователь» (follower) — стратегия всех остальных «игроков»,

включая действующих в нише;

4) «новый игрок» (entrant) — стратегия фирмы, входящей на рынок

впервые либо за счет формирования своих новых преимуществ, либо в

результате слияния, поглощения.

По степени активности поведения фирмы во внешней среде ее

стратегия может быть наступательной или оборонительной.

Наступательная стратегия направлена на расширение имеющейся доли

рынка, захват новых рынков и сегментов. Это стратегия ведения агрессивной

конкурентной борьбы.

Оборонительная стратегия нацелена на сохранение рыночной доли,

рынков или сегментов, а также конкурентной позиции п редприятия.

Большинство стратегий не может быть определено только по одному из

признаков. Обычно они выбираются с учетом многих факторов.

Рассмотрим особенности некоторых стратегий, применимых к

турфирме.

4.2. Базовые стратегии конкуренции

Особенности базовых стратегий конкуренции связаны с двумя

показателями экономической деятельности фирмы — эффектом масштаба и

эффектом освоения. Первый из них отражает зависимость удельной

себестоимости произведенной продукции (издержек на единицу) от объема

выпуска. До определенного значения величины объема выпуска она убывает,



108

затем возрастает, т.е. имеет минимум. Эта зависимость называется

производственным эффектом масштаба (рис. 4.3).

Кроме того, удельная себестоимость может снижаться по мере

увеличения объема произведенной продукции в зависимости от уровня ее

освоения производителем — это так называемый производственный эффект

освоения. Для его описания используют «коэффициент освоения»,

показывающий, насколько процентов снижается удельная себестоимость при

каждом удвоении объема произведенной продукции (рис. 4.4) до достижения

ко-

Рис 4.3. Графическая интерпретация производственного эффекта

масштаба

нечнои величины, после которой наступает определенный период

стабилизации этой характеристики.

Рис 4.4. Графическая интерпретация производственного эффекта

освоения

Данный эффект возникает вследствие обучения персонала, доработки

технологических процессов и прочих факторов.
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Аналогичные эффекты наблюдаются и в сфере маркетинга. Функция

зависимости удельных затрат на продвижение и сбыт товара от объема

реализации в общем случае до определенного значения величины объема

реализации убывает, затем начинает возрастать. Такой вид функции

определяется фактором так называемого маркетингового эффекта масштаба.

Существует также маркетинговый эффект освоения, по своей природе

аналогичный производственному эффекту освоения.

В сфере туруслуг производственный эффект масштаба имеет место в

случае увеличения спроса на определенные туры и необходимости поиска

новых партнеров либо приобретения в собственность каких -либо

дополнительных ресурсов (гостиниц, транспортных средств, фирм по

производству продуктов питания и т. д.). Эффект производственного

освоения для турфирмы проявляется при введении новых туров и переходе,

например, от тестовых продаж к групповому обслуживанию.

Совокупные удельные производственные затраты и затраты на

продвижение и сбыт (как функция объема реализованной продукции)

определяются посредством суммирования соответствующих статей затрат

(рис. 4.5) [7].

Рис 4.5. Графическая интерпретация результирующей зависимости

удельной себестоимости реализованной продукции от объема продаж

Наряду с этим необходимо учитывать тот факт, что каждый рынок

товара (тура) с определенным функциональным назначением может быть

сегментирован. При этом для большей части сегментов справедливо
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утверждение: емкость сегмента обратно пропорциональна цене

(коррелирующей с качеством) товара сегмента (рис. 4.6). На границах

сегмента могут иметь место так называемые «краевые эффекты»,

проявляющиеся в изменении знака производной емкости сегмента по цене на

границах интервала. Их экономический смысл заключается в то м, что

существуют товары, ценность которых снижается для потребителей при

возрастании их доходов или, наоборот, может резко возрастать на границах

ценовых интервалов. В теории стратегического управления функция

зависимости совокупных удельных затрат от объ ема реализации и функция

зависимости емкости сегмента от цены товара сегмента (имеющие сходный

вид) называются соответственно стратегическими кривыми 1 -го и 2-го

порядков (рис. 4.7). С одной стороны, их аргументы между собой не

коррелируют, с другой — они обеспечивают внутреннюю логику

функционирования рынков. В связи с этим, а также ввиду их

исключительной важности для теории и практики стратегического

управления данные эмпирические закономерности, выражаемые кривыми 1 -

го и 2-го порядков, как правило, прин имаются во внимание при выборе

стратегии фирмы.

Рис 4.6. Графическая интерпретация зависимости емкости сегмента от

цены товара в сегменте

Стратегия минимизации издержек предполагает выбор такой «рабочей

точки» на стратегической кривой 1 -го порядка, в которой значение функции

минимально.
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Стратегия фокусирования связана с работой в такой «рабочей точке» на

стратегической кривой 2-го порядка, где:

• не работают другие отраслевые организации или их число мало;

• емкость сегмента имеет достаточно большое значение.

Рис 4.7. Гипотетическая стратегическая кривая

Стратегия дифференциации ориентирована на выбор таких «рабочих

точек», которые близко расположены друг к другу на отраслевой кривой 2 -го

порядка.

Стратегия инноваций предполагает изменение п араметров

стратегических кривых, а затем — выбор рабочих точек.

Рассмотрим преимущества и недостатки каждой из наиболее

распространенных стратегий.

1. Стратегия минимизации издержек.

Факторы, благоприятствующие применению стратегии минимизации

издержек:

• отрасль производит достаточно стандартизированный товар и

возможности дифференциации ограничены;

• спрос эластичен по цене;

• вероятность переключения потребителей товара на другие

товары велика.

Преимущества стратегии минимизации издержек отчетливо

проявляются в модели пяти сил конкуренции (см. гл. 2). По отношению к

прямым отраслевым конкурентам организация, имеющая минимальные
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издержки, при прочих равных условиях обеспечивает более высокую

рентабельность продаж. У такой организации есть шансы завоевать

максимальную в отрасли рыночную долю (при отсутствии таковой) за счет

большей рентабельности. По отношению к покупателям эта организация

также имеет сильные позиции, так как на рынке никто, кроме нее, не может

предложить более низкие цены в долгосрочном пер иоде.

В отношении поставщиков в рамках модели ничего конкретного

сказать нельзя, поскольку в отдельных случаях минимальные издержки

могут в значительной мере достигаться за счет благоприятных отношений с

поставщиками; с другой стороны, организация может си льно зависеть от

последних, так как они осознают, что в значительной мере определяют успех

выбранной организацией стратегии минимизации издержек. Однако, если

доля организации значительно превосходит таковые у других отраслевых

организаций, она может до оп ределенной степени диктовать поставщикам

свои условия.

По отношению к потенциальным конкурентам такие организации

имеют сильные позиции в силу своего положения, которые, однако, могут

быть значительно утрачены, если конкуренты войдут в отрасль с новыми,

более эффективными технологиями.

По отношению к товарам-заменителям статус фирмы с минимальными

издержками не дает ощутимо выраженных преимуществ, за исключением

случаев, когда конкурентоспособность товаров -заменителей сравнима с

таковой товаров данной фирмы.

Организации, сделавшей ставку на стратегию минимизации издержек,

необходимо тщательно отслеживать изменения в отраслевых технологиях,

предпочтениях потребителей и быть готовой в минимальный срок

осуществить необходимую модернизацию или даже полную замену

производственных мощностей или внести должные коррективы в

номенклатуру производимых товаров и услуг; в противном случае она

рискует потерпеть неудачу.
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Наиболее уязвимы организации, сделавшие ставку на стратегию

минимизации издержек к величине загрузки мо щностей. Как правило,

оптимальной от максимальной является 95% -ная загрузка. При большей

загрузке непропорционально возрастает темп износа оборудования, при

меньшей - резко повышается себестоимость товаров и услуг, обусловленная

фактическим омертвлением ча сти капитала, вложенного в это оборудование,

и увеличением доли удельных постоянных издержек.

Недостатки, присущие стратегии минимизации издержек, могут быть

частично или полностью устранены путем повышения гибкости

производства. Основной слабостью рассмат риваемой стратегии является ее

относительное противоречие со стратегией дифференциации, т. е.

производством множества модификаций продукции и услуг. Это объясняется

тем, что наиболее полно достоинства производственного эффекта масштаба

достигаются при достаточно значительных объемах производства. Другими

словами, наличие у производителя сильно диверсифицированной

продуктовой линии не всегда дает ему возможность достичь минимальных

удельных издержек.

2. Стратегия дифференциации.

Стратегия дифференциации осно вана на производстве обширной

номенклатуры товаров одного функционального назначения и позволяет

фирме обслуживать большее число потребителей с различными

потребностями.

На рис. 4.6 изображена зависимость между ценой товара в сегменте

(ось X) и емкостью сегмента (ось Y). Так называемая «потребительская

ценность товара» определяется субъективно оцениваемым соотношением

между степенью его важности для потребителя и ценой. Клиент совершает

желаемое действие, например покупку, тогда, когда оцениваемая им

потребительская ценность товара превышает его рыночную цену.

Предположим, что товар (тур) характеризуется рядом параметров,

тогда его потребительская ценность может быть вычислена как сумма
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произведений параметров на весовые коэффициенты. Для параметров одного

и того же товара различные потребители (с определенной степенью

субъективности) расставят различные весовые коэффициенты.

Следовательно, производя товар (туры различных модификаций), турфирма

увеличивает вероятность того, что для большого круга потенциальны х

потребителей он окажется достаточно привлекательным.

Существуют два вида дифференциации: горизонтальная, при которой

цена остается приблизительно одинаковой, а средний уровень дохода

потребителей одинаков, и вертикальная, при которой и цены, и средний

уровень дохода потребителей различны. Такая дифференциация позволяет

организации получать доступ к различным группам клиентов, что

увеличивает объем реализации.

Чем значительнее дифференцирована продуктовая линия организации,

т. е. чем больше модификаций тов ара фирма производит, тем больший объем

продукции она может реализовать, но с другой стороны, тем выше удельная

себестоимость ее товара. Таким образом, стратегия дифференциации до

определенной степени вступает в противоречие со стратегией минимизации

издержек, так как при производстве малых партий большого числа видов

продукции не всегда могут быть использованы все достоинства эффекта

масштаба. Этот вывод однозначно следует из принципа стратегических

кривых. Применение стратегии дифференциации дает более вы сокие шансы

на успех в тех случаях, когда спрос не эластичен по цене (преобладание

неценовой конкуренции) и отраслевой рынок имеет сложную структуру.

Основные проблемы, возникающие при реализации стратегии

дифференциации, — высокие затраты на рекламу, имид ж; появление

товаров-имитаторов; усиление ценового аспекта в конкуренции.

3.  Стратегия фокусирования.

Стратегия фокусирования предполагает обслуживание относительно

узкого сегмента потребителей, характеризующегося особыми потребностями.

Наиболее успешно данная стратегия может реализовываться в случае, когда:
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•  имеются достаточно большие группы потребителей, чьи

потребности в товаре данного функционального назначения значительно

отличаются от среднестатистических;

•  существуют относительно небольшие гру ппы клиентов с

нестандартными потребностями, которые не удовлетворены в должной мере;

•  ресурсы организации относительно невелики и не позволяют

обслуживать большие группы потребителей с относительно

стандартизированными потребностями.

При реализации данной стратегии могут возникать сложности,

например:

• исчезновение различий в значимых для потребителей параметрах

товаров для целевого сегмента и общего рынка;

• падение цен на стандартизированную продукцию и возрастание

вероятности переключения потребител ей целевого сегмента на общий рынок;

•  усиление дифференциационных тенденций среди фирм,

действующих на рынке, что также повышает вероятность переключения.

4.  Стратегия инновации.

Стратегия инновации предполагает получение конкурентных

преимуществ с помощью создания принципиально новых товаров,

технологий или удовлетворения существующих осознанных или

неосознанных потребностей клиентов новым способом.

Организации, выбравшие данную стратегию, стремятся достичь

конкурентного преимущества путем осуществления  радикальных инноваций

в различных сферах. При этом они приобретают возможность получения

сверхприбыли за счет скачка в рентабельности продаж или за счет создания

нового сегмента потребителей.

Альтернативой является продажа новой технологии (например,

частичного обслуживания) другим заинтересованным организациям.

Статистика свидетельствует, что деятельность по созданию и

внедрению инноваций характеризуется, с одной стороны, высоким уровнем
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риска, с другой — высоким уровнем прибыльности, иногда более чем в 3

раза превышающим среднюю прибыльность инвестиций (в экономически

развитых странах).

5. Несколько обособленное место занимает стратегия оперативного

реагирования. Поэтому в исходную классификацию она не включена

автором.

Данная стратегия предполагает дости жение успеха посредством

быстрого реагирования на изменения во внешней среде (для того чтобы

приспособить выпускаемую продукцию к новым потребностям рынка,

необходимо время).

Организация, выбравшая данную стратегию, приложит все усилия к

тому, чтобы в максимально короткие сроки осуществить адаптацию. Если

она сделает это быстрее своих конкурентов, ей предоставится возможность

получить дополнительные прибыли в связи с временным отсутствием

конкурентов нового, модифицированного товара/услуги.

Данная стратегия является наиболее «любимой» организациями -

имитаторами, осуществляющими подделку марочной продукции всемирно

известных производителей.

4.3. Корпоративные (портфельные) стратегии

Среди портфельных стратегий, рассматриваемых на уровне высшего

руководства туркомпании, могут быть применены следующие:

• стратегия диверсификации (связанной и несвязанной,

международной);

•  стратегия откачки капитала и ликвидации;

•  стратегия изменения курса и реструктуризации.

1. Стратегия диверсификации.

Данная стратегия предполагает включение в портфель организации

новых сфер бизнеса посредством:

•  приобретения организаций;
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•  создания организаций «с нуля»;

•  создания совместных организаций.

Следствием диверсификации в рамках портфеля - сфер бизнеса могут

являться синергические эффекты (приводящие к росту эффективности

системы за счет взаимодействия подсистем и элементов), которые

проявляются в снижении интегральных корпоративных издержек и

возникают в связи с многофункциональным использованием ресурсов. В

стратегическом управлении синергические эффекты называют

стратегическими соответствиями, которые определяются как сходные статьи

затрат в структурах издержек различных организаций, принадлежащих

одному портфелю сфер бизнеса, которые могут трансформироваться друг в

друга. В стратегическом управлении выделяют следующие стратегические

соответствия [8]:

•  маркетинговые (единый клиент; единые географические территории,

каналы сбыта, рекламные усилия, поставщики: сходные торговые марки,

послепродажный сервис);

•  производственные (единые производственные мощности: сходные

технологии, разработки);

•  управленческие (единые системы управления и обучения,

менеджеры).

Например, маркетинговые стратегические соответствия могут иметь

место в следующей ситуации. Стоимость создания то рговой марки всегда

составляет значительную долю в нематериальных активах организации. Так,

стоимость торговых марок компаний «Coca -Cola» и «Marlboro» оценивается

более чем в 30 млрд долл. каждая. Если организация располагает признанной

торговой маркой, то она может использовать ее для продвижения нового

товара, причем в любом случае она затратит при этом значительно меньшие

ресурсы по сравнению с другой организацией, не имеющей подходящей

торговой марки и приступившей к продвижению аналогичной продукции пр и

прочих равных условиях. В сфере турбизнеса этот аспект особенно важен.
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Стратегия диверсификации может быть двух видов: связанная и

несвязанная. Стратегия связанной диверсификации предполагает наличие

существенных стратегических соответствии между сферами  бизнеса, в него

входящих (связанно диверсифицированные организации называют

концернами).

Например, в портфеле компании «Gillette» присутствует ряд сфер

бизнеса, имеющих стратегические соответствия (лезвия и бритвы; зубные

пасты и щетки; канцелярские прина длежности; кофеварки; будильники;

электрические зубные щетки и т. д.).

Компания «Johnson and Johnson» имеет стратегические соответствия в

таких сферах бизнеса, как выпуск гигиенической и парфюмерной продукции

для детей, лекарств, ветеринарных препаратов, п еревязочных материалов и т.

д. В то же время компания производит и стоматологическое оборудование.

Организации могут иметь множество сфер бизнеса. При этом

стратегические соответствия между одними из них существуют, между

другими — отсутствуют. Для того чтобы внести ясность в вопрос

классификации корпораций, используют понятие «преобладающего типа

диверсификации на данном стратегическом уровне», под которым

подразумевается главенствующий тип диверсификации на уровне

анализируемых подсистем одного порядка в организации.

Другой вид стратегии — несвязанная диверсификация, организации, ее

осуществляющие, называют конгломератами. Сферы бизнеса, находящиеся в

их портфеле, имеют между собой слабые стратегические соответствия.

Основное преимущество стратегии несвяза нной диверсификации

базируется на снижении риска для конгломерата в целом, который

обусловлен тем, что различные отрасли могут одновременно находиться в

разных фазах отраслевых жизненных циклов. Спады в одних

компенсируются подъемами в других.

Доходность конгломерата в целом в значительной степени зависит от

способности управленческого ядра предвидеть перспективы отраслевых
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конъюнктур и умения выгодно распоряжаться компонентами портфеля сфер

бизнеса конгломерата, поэтому менеджеры высшего уровня должны имет ь

исключительно высокую специализированную квалификацию.

Как показывает практика, в периоды общеэкономического спада

наибольшие шансы на выживание имеют корпоративные структуры типа

концерна, т. е. организации, чьи портфели имеют значительные

стратегические соответствия между отдельными сферами бизнеса.

Стратегия международной диверсификации — еще одна разновидность

возможной стратегии, которая, как правило, опирается на стратегию

глобализации, т. е. продвижения на всех рынках исключительно

стандартизированных товаров и услуг. Так, компания «McDonalds»

осуществляет стратегию глобализации, продвигая во всех странах

исключительно стандартизированные услуги. Основное достоинство этой

стратегии — снижение затрат на продвижение за счет создания имиджа

организации, чьи товары и/или услуги одинаково хороши и популярны во

всем мире (один из путей реализации стратегии глобализации - франчай-

зинговая схема) [9].

2.  Стратегия откачки капитала и ликвидации.

Изменения во внешней среде или внутренние перемены могут привес ти

к тому, что ранее привлекательная сфера бизнеса перестает приносить

требуемую прибыль, и единственным правильным решением становится

прекращение ее деятельности в рамках портфеля. Здесь возможно несколько

альтернатив: первая — продать наиболее непривлекательную организацию;

вторая — ликвидировать; третья — дождаться банкротства.

При рассмотрении первой альтернативы следует попытаться найти

организацию, для которой данная сфера бизнеса может представлять интерес,

т. е. организацию, с которой данная сфера бизнеса имеет наибольшие

стратегические соответствия.

При рассмотрении возможности реализации стратегии ликвидации,

предполагающей закрытие организации и распродажу ее активов, следует
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иметь в виду, что стоимость распродаваемых по отдельности активов может

оказаться значительно ниже стоимости организации в целом. Это

объясняется, например, тем фактом, что при ликвидации теряются

нематериальные активы, составляющие в некоторых случаях львиную долю

интегральных активов организации. В тех случаях, когда отсутс твует

надежда на «выживание» организации, а покупатель не найден, оперативная

ликвидация с финансовой точки зрения более оправдана по сравнению с

банкротством, при котором может пострадать имидж всего портфеля сфер

бизнеса.

3.  Стратегия изменения курса и реструктуризации.

В зависимости от причин в данной стратегии могут иметь место

следующие подходы:

• концентрация на восстановлении прибыльности в убыточных сферах

бизнеса;

• реализация стратегии «снятие урожая» в слабых сферах и

направление высвобождаемых ресурсов в благополучные сферы;

• введение режима экономии во всех сферах;

• ревизия портфеля посредством продажи слабых сфер и замены их

вновь приобретенными сферами, расположенными в более привлекательных

отраслях;

• смена отдельных менеджеров корпоратив ного уровня;

• проведение мероприятий по повышению прибыльности во всех

сферах бизнеса.

Стратегия реструктуризации предполагает осуществление радикальных

изменений в портфеле, т. е. устранение из него одних сфер и включение

других посредством покупки, прод ажи сфер бизнеса и вхождения в новые

отрасли. К данной стратегии прибегают в тех случаях, когда:

• диагностика текущей стратегии показывает, что у корпорации

отсутствуют хорошие долгосрочные перспективы из -за наличия в портфеле
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значительного количества мед ленно развивающихся, угасающих и

неконкурентоспособных сфер бизнеса;

• для ключевых сфер бизнеса настали тяжелые времена;

•  совет директоров решает изменить направление развития портфеля

сфер бизнеса;

•  появились новые технологии, продукты и нужна полная

переструктуризация портфеля с целью занятия позиции в новой

перспективной отрасли;

•  имеется необходимость совершения крупной и выгодной покупки

сферы бизнеса за счет продажи нескольких находящихся в портфеле;

•  основные сферы бизнеса теряют привлекател ьность, что порождает

необходимость изменений в портфеле для обеспечения приемлемых

долгосрочных перспектив развития бизнеса.

4.4. Функциональные стратегии

Наиболее часто изменения в организации связаны со сменой

функциональных стратегий, к которым относ ятся:

I. Наступательные и оборонительные стратегии (наступление, оборона

и «партизанское» нападение).

П. Стратегии вертикальной интеграции (прямая и обратная).

III. Стратегии организаций, занимающих различные отраслевые

позиции.

IV. Стратегии конкуренции во фрагментарных отраслях.

I. Наступательные и оборонительные стратегии

В зависимости от изменений конкурентных преимуществ (они имеют

свой жизненный цикл) поведение фирмы может быть либо упреждающим,

либо реагирующим. Совокупность мероприятий по удержанию и

приобретению конкурентных преимуществ упреждающего характера относят

к категории наступательных стратегий. Оборонительными стратегиями

называют мероприятия, носящие характер реакции.
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Можно выделить несколько направлений реализации наступательной

стратегии:

•  наступление на сильные стороны конкурента;

•  наступление на слабые стороны конкурента;

•  многоплановое наступление;

•  захват стратегических рубежей;

•  «партизанские» нападения;

•  упреждающие действия.

Наступление на сильные стороны конкуре нта предполагает:

•  возможность получения доли рынка путем достижения

превосходства над сильными сторонами более слабых конкурентов;

•  возможность свести на нет конкурентные преимущества более

сильных конкурентов (перехват доли рынка).

Эти возможности могут быть реализованы различными способами,

например, такими, как:

• снижение цен;

• использование сравнительной рекламы (в рамках действующего

законодательства);

• наделение продукции качествами, которые важны для клиентуры

конкурентов.

Однако адекватность тех или иных действий должна определяться

«запасом прочности» организации. Например, снижение цены на товар

может иметь смысл лишь тогда, когда при сходных ценах рентабельность

продаж конкурента ниже таковой у наступающей организации.

Наступление на слабые стороны конкурента может предполагать:

• развитие бизнеса в тех географических регионах, где конкурент

обладает незначительной рыночной долей или прилагает меньше усилий по

борьбе с конкурентами;

•  работу с сегментами, которыми конкурент пренебрегает или которые

плохо обслуживает;
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•  концентрацию усилий на тех продуктах, по которым аналоги

конкурента имеют относительно невысокое качество;

•  концентрацию усилий на рынке, где конкуренты не смогли или не

успели прочно закрепиться;

•  создание товаров, которые смогут заполнить пробелы в продуктовой

линии конкурента, сформировать новый сегмент и закрепиться в нем.

Практика показывает, что наступления на слабые стороны обычно

оказываются более результативными по сравнению с наступлениями на

сильные стороны.

Многоплановое наступление предполагает одновременное

осуществление мероприятий в разных направлениях. Например, это могут

быть такие одновременно предпринятые действия, как снижение цены;

увеличение рекламных затрат; улучшение условий для дистрибьюторов;

запуск новых туров и т. д. Подобную стратегию могут себе позволить лишь

достаточно мощные отраслевые организации.

Захват стратегических рубежей предполагает получение конкурентного

преимущества в новом, еще не сформировавшемся, но перспективном

сегменте и принуждение конкурента к наверстыванию упущенного.

«Партизанское» нападение - удел небольших организаций; основной

принцип — «удар — отскок». Идеология стратегии состоит в нанесении

внезапных узконаправленных ударов по неукрепленным позициям

конкурента. При ее реализации важен фактор внезапности. Однако слишком

часто использовать эту стратегию нецелесообразно, так как по своей природе

она не может обеспечить долгосрочное конкурентное преимущество.

Примерами «партизанского» нападения могут быть: выдвижение пр отив

конкурента официальных обвинений в нарушении антимонопольного

законодательства, патентного права, в недобросовестной рекламе.

Упреждающие действия — это те мероприятия по созданию

конкурентного преимущества, которые конкуренты не смогут или не рискнут

повторить.
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II. Стратегии вертикальной интеграции

Любая организация является одновременно поставщиком и

потребителем. Она интегрирована в систему трансформации сырья в

конечные, поставленные потребителям товары и услуги. Предположим, что

по заданным критериям можно рассчитать длину «пути» между сырьем и

поставленным потребителям товаром и что определенная доля этого «пути»

принадлежит фирме. Стратегия, связанная с увеличением доли длины «пути»

принадлежащей в этом процессе организации, называется стратегией

вертикальной интеграции (рис. 4.8) [7] и предполагает движение назад, к

сырью (обратная вертикальная интеграция) Другая стратегия, опирающаяся

на движение вперед, т.е. к доставке товара потребителям, получила название

прямой вертикальной интеграции.

Рис. 4.8. Графическая интерпретация понятия «вертикальная

интеграция»

Основная мотивация для фирмы в осуществлении стратегии

вертикальной интеграции — укрепление ее конкурентного потенциала за

счет ослабления конкурентной силы поставщиков и потребителей. В

соответствии с моделью «национального ромба» М. Портера вертикальная

интеграция является способом укрепления связи «организа ция —

поддерживающие отрасли».

Например, осуществляя стратегию обратной вертикальной интеграции,

фирма переходит к производству части комплектующих. Реализуя же

стратегию прямой вертикальной интеграции, она создает собственную

сбытовую сеть (например, орга низация, занимавшаяся добычей и продажей
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нефти, инициируя стратегию прямой вертикальной интеграции, приступает к

ее переработке и продаже бензина).

В индустрии туризма обратная интеграция возникает, в частности,

тогда, когда гостиничные комплексы интегриру ются с поставщиками сырья

для обеспечения питания клиентов, а прямая - при использовании

собственной сбытовой сети.

Одним из мотивов вертикальной интеграции является желание фирмы

расширить бизнес в связи со стабилизацией рыночной ситуации и

невозможностью увеличения рыночной доли. В таких ситуациях организация

уже не имеет возможности расти «вширь» и поэтому предпочитает начать

рост «в длину».

Наряду с достоинствами стратегия вертикальной интеграции имеет

недостатки. Во-первых, она требует инвестиций, во -вторых, увеличивает

риск для всей организации, поскольку последняя при ее реализации вступает

в новые сферы бизнеса. В-третьих, фирмы, характеризующиеся значительной

вертикальной интеграцией, часто бывают завязаны в единый технический

цикл и при появлении прорывных технологий они имеют наибольшие

трудности с перестройкой процесса. В -четвертых, оптимальные объемы

производства для различных этапов «пути» могут сильно различаться, что не

позволит фирме максимально использовать преимущества эффекта

масштаба.

III. Стратегии организаций, занимающих различные отраслевые

позиции

Целью стратегий для лидирующих организаций является сохранение

занимаемых позиций и, возможно, приобретение статуса доминантного

лидера. Доминантный отраслевой лидер — организация, чья рыночная доля

значительно превосходит рыночные доли прочих организаций и имеет

минимальную вероятность значительного снижения.

Стратегии, характерные для лидеров.
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Перманентная стратегия нападения, базирующаяся на принципе

«лучшая защита — нападение» или «есть только два вида движения: вперед и

назад». Данная стратегия подразумевает позитивное отношение организации

к инновационной деятельности. Такие лидеры стремятся быть первыми при

внедрении новых технологий, в том числе радикального характера, новых

товаров (туров) и т.д. В случаях, когда рыночная доля не достигает

критического с точки зрения антимонопольного законодательства значения,

они прилагают значительные усилия, чтобы развиваться быстрее рынка, тем

самым увеличивая свою рыночную долю.

Стратегия укрепления и защиты, предполагающая создание таких

условий, при которых конкурентам было бы сложно увеличивать рыночную

долю за счет лидирующей компании. При использовании данной стратегии

может потребоваться:

•  увеличение входных барьеров для новичков посредством

интенсификации рекламных усилий, повышения требований к качеству

обслуживания, увеличения затрат на разработки;

•  вывод на рынок товаров под собственной торговой маркой, сходных

с конкурентными;

•  изыскание путей увеличения стоимости переключения клиент ов

организации на товары конкурентов;

•  расширение продуктовой линии с целью захвата рыночных

сегментов, которые могут занять конкуренты;

•  поддержание высокой конкурентоспособности продукции

(турпродукта);

•  расширение производственного и маркетинговог о потенциала с

опережением текущих рыночных потребностей с целью блокирования менее

мощных конкурентов;

•  осуществление значительных инвестиций в развитие технологий;

•  патентование новых смежных технологий с недостаточно

определенными перспективами;
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• заключение эксклюзивных договоров с поставщиками и

дистрибьюторами.

К данной стратегии наиболее часто прибегают организации, достигшие

отраслевого доминирования и не желающие подвергаться риску попасть под

действие антимонопольного законодательства, а такж е организации, которые

стремятся получать максимальные прибыли именно сегодня в связи с тем,

что долгосрочные перспективы отрасли либо не определены, либо

недостаточно привлекательны, а масштабные инвестиции имеют большую

долю риска.

Стратегия демонстрации силы, предполагающая создание имиджа

организации, не оставляющей без внимания попытки конкурентов изменить

расстановку сил. При реализации данной стратегии организация доводит до

сведения своих конкурентов, что в случае агрессивных действий с их

стороны они будут наказаны. Такая организация оперативно реагирует на

попытки конкурентов захватить часть ее рыночной доли посредством более

значительного, чем у конкурентов, снижения цены, активизации рекламных

усилий, еще больших дилерских скидок и т. д.

Стратегии для организаций, следующих за лидером, в значительной

степени определяются параметрами отрасли. В отраслях с ярко выраженным

эффектом масштаба у организаций имеются лишь две возможности:

увеличение рыночной доли и уход из отрасли. Первая возможность може т

реализовываться через снижение издержек или посредством

дифференциационной стратегии. Относительно малым организациям

практически невозможно удержаться на рынке, где эффекты масштаба

являются одним из ключевых факторов успеха. Основные проблемы, с

которыми они сталкиваются, — недостаточная экономия на

производственном и маркетинговом эффектах масштаба, сложность

завоевания признания у потребителей, проведения широкой рекламы,

трудности в получении необходимых капиталов и др.
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В отраслях, где эффекты масшта ба выражены не столь значительно,

организациями может быть использован целый ряд стратегии для создания и

укрепления конкурентных преимуществ.

Стратегия вакантной ниши, предполагающая захват достаточно емкой

свободной ниши, способной обеспечить требуемый о бъем реализации и

перспективы роста, а также стратегически соответствующей целям

организации.

Стратегия специализации, ориентированная на работу с несколькими,

тщательно отобранными смежными сегментами.

Стратегия выделяемых отличий, предполагающая создание

исключительно качественного продукта, имеющего уникальные свойства.

Стратегия спокойного следования, основанная на работе в сегментах,

где конкуренция слаба или отсутствует. Такая стратегия обычно

предполагает реагирование, а не инициирование.

Стратегия роста посредством приобретений. Организации, ее

реализующие, увеличивают свою рыночную долю посредством слияния и

приобретения менее сильных конкурентов.

Стратегия отличительного имиджа, предполагающая создание и

поддержание значительно отличающегося от кон курентов имиджа. Это

может быть имидж организации с минимальными ценами, высочайшим

качеством, наилучшим послепродажным обслуживанием, оригинальным

дизайном и т.д. (статистика показывает, что прибыльность организаций в

отраслях с незначительными эффектами масштаба слабо коррелирует и с

размерами).

Стратегии для слабых организаций и организаций в кризисном

состоянии. У организаций, имеющих слабую позицию, существует несколько

стратегических вариантов.

Оборонительная стратегия, применимая в тех случаях, когда  у

организации имеются необходимые финансовые ресурсы. Она может
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базироваться на снижении себестоимости или на применении

дифференциационной схемы.

Стратегия агрессивной защиты, подразумевающая различные, порой

достаточно радикальные мероприятия по увеличе нию продаж, повышению

прибыльности и укреплению конкурентной позиции (например,

интенсификации рекламных усилий).

Стратегия немедленного выхода из бизнеса посредством продажи или

ликвидации.

Стратегия «снятия урожая», подразумевающая функционирование

организации в особом режиме, находящемся между функционированием и

выходом из бизнеса. При реализации данной стратегии организация

переводит свою долю в финансовые ресурсы. Здесь проводятся достаточно

стандартные процедуры: расходная часть бюджета урезается до минимально

допустимого уровня, повышаются цены, уменьшаются затраты на

продвижение и сбыт, снижается качество товаров и послепродажного

обслуживания, прекращаются инвестиции в оборудование, сокращаются

затраты на его профилактику, снижается уровень заработ ной платы

сотрудников и т. д. Основная задача этих мероприятий — максимизировать в

краткосрочном периоде получение финансовых ресурсов.

ГУ. Стратегии конкуренции во фрагментарных отраслях

Фрагментарными отраслями в стратегическом управлении называются

такие, для которых характерно:

•  отсутствие единого лидера;

•  большое число относительно небольших конкурентов. Примерами

фрагментарных отраслей могут служить пекарни,

гостиницы, рестораны, аптеки, ателье, медицинские клиники,

предприятия по производству оде жды, обуви и т. д. Основные признаки

фрагментарных отраслей:

•  отсутствие или слабая выраженность эффектов масштаба;

•  относительно низкие входные барьеры;
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•  разбросанность потребителей по регионам;

•  высокая доля транспортных издержек в структуре затр ат;

•  высокая степень продуктовой дифференциации, основанной на

имидже;

• относительно небольшое количество потребителей;

• местное региональное регулирование, что делает каждый

географический район уникальным.

Во фрагментарных отраслях применимы следующи е виды стратегий:

•  разработка и использование стандартных услуг;

•  глобальная экономия;

• увеличение потребительской стоимости посредством интеграции

товаров и услуг;

•  узкая продуктовая линия;

•  обслуживание узкого крута клиентов;

•  работа в рамках ограниченного региона.

Рассмотренные стратегии, как правило, используются в различных

сочетаниях, что решается при формировании портфеля стратегий фирмы.

4.5. Формирование портфеля стратегий

Интегральный алгоритм формирования портфеля стратегий

предназначен для разработки рабочего набора стратегий, осуществляемых на

третьем этапе цикла СУ, как для конкретной сферы бизнеса, так и для

портфеля сфер бизнеса фирмы в целом.

Алгоритм основан на концепции семи детерминант портфеля

стратегий, утверждающей, что существует по крайней мере семь факторов,

оказывающих влияние на формирование портфеля стратегий,

прогнозирование которых осуществляется в процессе формирования

портфеля (рис. 4.9):

1)  конкуренция;

2)  потребители;
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3)  поставщики;

4)технологии;

5)  конкурентный потенциал организации;

6)  государственное регулирование;

7)  факторы макросреды (STEEP-факторы).

В определении концепции семи детерминант особенно важно то, что

основной задачей, решаемой в процессе формирования портфеля стратегий,

является прогнозирование параметров этих детерминант, которое может

осуществляться с применением подхода, основанного на «сильных» и

«слабых» сигналах, использованием методов прогнозирования. Например,

при рассмотрении фактора «технологии» необходимо не только провести

анализ существующих отраслевых технологий, но и попытаться сделать

прогноз относительно путей их развития, появления новых. При анализе

фактора «государственное регулирование» прежде всего следует

попробовать предугадать возможные действия соответствующих

государственных органов и их последствия для фирмы.

Рис. 4.9. Семь детерминант портфеля стратегий организации

Укрупненный интегральный алгоритм формирования портфеля

стратегий предполагает поэтапное выполнение этих работ.
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На первом этапе осуществляется прогнозирование перспективных

параметров шести из семи детерминант (всех, кроме конкурентного

потенциала организации, оценива емого на момент проведения анализа).

На втором - формирование нескольких вероятных портфелей стратегий

с учетом миссии и целей организации, ее корпоративного потенциала,

оправдавшихся прогнозов параметров шести факторов.

Третий этап состоит в анализе эффек тивности вероятных портфелей

стратегий с привлечением математического моделирования и выборе

наиболее близкой к оптимальной по заданным критериям.

В табл. 4.1 [7] представлены возможные инструменты стратегического

управления, привлекаемые в процессе реализ ации каждого этапа

интегрального алгоритма формирования портфеля стратегий.

Таблица 4.1 Инструменты, применяемые на различных этапах

интегрального алгоритма формирования портфеля стратегий

Этап Возможные инструменты

1.

Прогнозирование

Прогнозирование на основе «слабых» сигналов.

шести из семи

детер-

Экстраполяционные методы. Причинно -след-

минант ственные методы. Субъективные методы (дель -

фийская методика, составление сценариев, суж -

дения отдельных менеджеров)

2. Классификация стратегий каждого вида и мор -
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Формирование нес-

кольких

вариантов

фологическая карта стратегий.

портфеля

стратегий

Анализ внешней и внутренней среды

организации. Матричные методы анализа (матрицы:

БКГ,

«General Electric», Хоуфера, стратегических

соот-

ветствий).

Подходы к управлению спросом и предложением

3. Анализ

эффектив-

Функционально-стоимостной анализ

ности

вероятных

и его модификации.

портфелей и

выбор

Методы финансовой оценки (чистая теку щая

наиболее

близкой к

стоимость, внутренний коэффициент отдачи, пе -

оптимальной риод окупаемости, прибыльность).
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Математические модели

Особого внимания заслуживает рассмотрение приемов анализа сфер

бизнеса, вводимых в портфель стратеги й фирмы, с точки зрения

стратегических соответствий (частный случай синерги-ческих эффектов или

снижение затрат (увеличение дохода), возникающее в результате появления

синергических эффектов в рамках портфеля). К стратегическим

соответствиям не относятся э кономии на эффектах масштаба, освоений,

выгоды от кооперации, концентрации.

По источникам или статьям затрат стратегические соответствия

делятся на [8]

•  производственные;

•  маркетинговые;

•  по направлению: донорные; акцепторные;

•  по масштабу: параметрические; интегральные.

Производственные соответствия возникают при использовании

элементов одних и тех же производственных мощностей, включая

информационно-управленческие системы и НИОКР различными сферами

бизнеса.

Маркетинговые соответствия возникают при  использовании

перекрытия (частичного совпадения):

•  торговых марок;

•  клиентов;

•  географических территорий;

•  торговых площадей и т.д.

Донорные стратегические соответствия порождают экономию,

даваемую одной сферой бизнеса другой. Акцепторные — экономию,

получаемую от другой или других сфер бизнеса.
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Под параметрическими понимаются соответствия между двумя

статьями затрат двух сфер бизнеса. Под интегральными соответствиями

между сферами бизнеса 1 и 2 понимается сумма параметрических

соответствий, а под интегральными — сумма интегрального донорного и

интегрального акцепторного стратегического соответствия сфер бизнеса.

Интегральное донорное соответствие определяется суммарной

экономией, даваемой одной СБ (сферой бизнеса) всем СБ в портфеле, а

интегральное акцепторное соответствие — суммарной экономией,

получаемой одной СБ (сферой бизнеса) от всех СБ в портфеле. В итоге

интегральное стратегическое соответствие портфеля характеризуется

суммарной экономией в нем за счет наличия соответствий между сферами

бизнеса.

Соответственно можно говорить о донорных или акцепторных,

производственных и маркетинговых, интегральных производственных и

маркетинговых стратегических соответствиях.

Параметрические стратегические соответствия между сферами бизнеса

1 и 2 по какой-либо статье затрат в соответствии с определением можно

рассчитать по основной формуле: затраты по статье «Х»1 сферы бизнеса +

затраты по статье «Х»2 сферы бизнеса (при независимой работе обеих сфер в

рамках диверсифицированных систем).
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Рис. 4.10. Блок-схема алгоритма анализа стратегических соответствий

двух сфер бизнеса

Стратегические соответствия могут выражаться как в денеж ных

единицах, так и в процентах. Процентное выражение определяется как

частное от деления денежного выражения стратегических соответствий и

суммарных затрат по статье по двум или всем сферам бизнеса и умноженное

на 100%. Как правило, процентное выражение б олее предпочтительно, так

как в общем случае значительно информативнее.

Анализ стратегических соответствий в портфеле может быть

осуществлен в наиболее общем виде с помощью матрицы стратегических

соответствий (СС-матрица), по осям которой расположены сферы  бизнеса

связанно диверсифицированных систем, в соответствующих квадратах

отражается факт наличия стратегических соответствий в дискретном
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выражении (или отсутствие, или средние, или высокие их значения). В

общем случае в квадратах матрицы могут находиться  численные значения

соответствий — экономия в денежном выражении, приносимая сферой

бизнеса (СС-матрица несимметрична, так как донорные стратегические

соответствия в общем случае не равны акцепторным). В общем виде

алгоритм анализа стратегических соответст вий связанно

диверсифицированных систем представлен на рис. 4.10.

Для адекватного управления портфелем корпоративных стратегий

необходимо уметь моделировать и рассчитывать численные значения

стратегических соответствий. Представлять результаты их расчетов можно в

виде ряда матриц, например, с помощью матрицы параметрических

стратегических соответствий, где по осям расположены сферы бизнеса, а в

квадратах - значения соответствий для одной из статей затрат (или статьи

затрат для двух сфер бизнеса из корпорати вного портфеля). Представленная

с помощью матриц информация о стратегических соответствиях позволяет

сделать вывод об их доминирующем типе, а также о максимальных

соответствиях в портфеле.

Контрольные вопросы

1. Какие виды стратегий фирм существуют и по ка ким признакам они

различаются?

2. Какие стратегии используются на разных этапах жизненного цикла

организации?

3. Какова сущность и в чем заключаются основные отличия эффекта

масштаба и эффекта освоения? Какова их роль в стратегическом управлении?

4. Какие стратегии относятся к базовым в условиях конкуренции?

5. В чем состоят преимущества и ограничения стратегии минимизации

издержек?

6. Чем отличается стратегия дифференциации? Какие имеются ее

разновидности?
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7. В чем сущность и отличие стратегии фокусировани я от стратегии

инновации?

8. Чем характеризуются портфельные стратегии?

9. В чем состоит сущность стратегий диверсификации и вертикальной

интеграции?

10.Что понимается под стратегическими соответствиями и каковы их

разновидности?

11.Какие функциональные стратегии существуют? Каковы условия

использования наступательных и оборонительных стратегий?

12.Чем отличаются стратегии организаций, занимающих различные

отраслевые позиции?

13.Как формируется портфель стратегий?
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Глава 5

Методы, используемые в принятии ст ратегических решений

5.1. Графические инструменты стратегического управления

Графические интерпретации широко применяются в стратегическом

управлении для описания и анализа ситуаций, разработки вариантов

решений, отбора оптимальных из них и т.д. Наиболее  активно используются

следующие виды схем: входа -выхода, потоков, процессных потоков,

последовательности действий, контура управления, связей, системные карты,

схемы влияния, причин/следствий.

Рис. 5.1. Схема входа-

выхода для системы

«оценка

конкурентоспособности

товара»

Схема входа-выхода используется в случаях, когда описываемый

объект имеет выраженные входы и выходы. Она может применяться для

целеполагания, анализа структуры, представления информации и т. д. На рис.

5.1 дана схема входа-выхода для системы «оценка конкурентоспособности

товара».

Схема потоков может отражать движение материалов, информации,

энергии, людей. Правила изображения следующие: линии потоков не
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пересекаются и все они таковы, что могут быть разделены на две группы, при

этом линии первой группы всегда перпендикулярны линиям второй. На рис.

5.2 представлена схема потоков информации в подсистеме «прин ятие

решений о финансировании перспективных проектов». Основное правило

при использовании этой схемы — в прямоугольниках должны быть

представлены объекты.

Рис. 5.2. Схема потоков информации в подсистеме «принятие решений

о финансировании перспективных проектов»

Процессная схема потоков отличается от предшествующей двумя

признаками: у прямоугольников закруглены края, внутри них указаны

процессы, а не объекты. На рис. 5.3 изображена процессная схема потоков

информации в подсистеме «принятие решений о финансировании

перспективных проектов». Основное правило использования такой схемы —

в прямоугольниках с закругленными краями пр иводятся процессы, действия.
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Рис. 5.3. Процессная схема потоков информации в подсистеме

«принятие решений о финансирован ии перспективных проектов»

Потоковая схема может быть использована, например, для

иллюстрации характера обслуживания клиентов в гостинице и др.

Схема последовательности действий отличается от двух предыдущих

тем, что действия указываются в эллипсах, а стре лки могут иметь форму дуг.

На рис. 5.4 представлена схема возможной последовательности действий при

оценке конкурентоспособности тура.
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Рис. 5.4. Схема возможной последовательности действий при оценке

конкурентоспособности тура

Схема контура управления состоит из процесса, входа, выхода,

обратной связи, компаратора, регулятора, контрольной величины. Ее можно

рассматривать как схему входа-выхода с обратной связью. У данной схемы

может быть несколько входов, выходов, компараторов, но всегда один

процесс. Функция компаратора -сравнение достигнутого результата с

желаемым и подача соответствующего сигнала на регулятор. Регулятор

предназначен для коррекции входного сигнала с целью достижения

желаемого результата.

На рис. 5.5 представлен общий вид схемы контура управления.

Используя данную модель, можно представить процесс управления

рыночной ценой при условии сохранения прочих усло вий.
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Примечания:

процесс - реализация тура;

вход - устанавливаемая продавцом цена;

выход - валовая прибыль;

контрольная величина - плановая валовая прибыль;

компаратор - разность плановой и реальной валовой

прибыли;

регулятор - изменение рыночной цены (увеличение  или

уменьшение^

Рис. 5.5. Общий вид схемы контура управления

Схема связей предназначена для демонстрации отношений

зависимости между объектами и/или процессами, которые на схеме

заключены в эллипсы. Отличительная особенность данной схемы —

отсутствие стрелок на линиях, отображающих связи. Соединительные линии

могут пересекаться. На рис. 5.6 приведена схема возможных связей в системе

управления персоналом в организации.

Системная карта — наиболее распространенная графическая

интерпретация, используемая в стратегическом управлении. Данная схема

может применяться для анализа иерархических систем. На рис. 5.7

изображена системная карта гипотетической турфирмы с функциональной

структурой.

Схема влияния представляет собой синтез рассмотренных ранее схем и

системной карты. Она состоит из системной карты, элементов, находящихся

вне системы, направленных связей между этими элементами и отдельными
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компонентами системы или со всей системой в целом. На рис. 5.8

представлена схема влияния для системы «организация — внешняя среда».

Схема причин/следствий предназначена для демонстрации и/или

анализа причин и/или следствий. Анализируемые объекты и действия на

данной схеме не заключаются в какие -либо геометрические фигуры.

На рис. 5.9 представлена схема возможных причин, вл ияющих на

интенсивность отраслевой конкуренции. Направления

Рис. 5.6. Схема возможных связей в системе управления персо налом в

организации

Рис. 5.7. Системная карта гипотетической турфирмы с функциональной

структурой
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стрелок всегда одинаковы. У данной схемы всегда имеется

единственная причина или следствие наивысшего порядка.

Рис. 5.8. Схема влияния для системы «организация — внешняя

среда»

Рис. 5.9. Схема возможных причин, влияющих на интенсивность

отраслевой конкуренции

5.2. Матричные инструменты в стратегическом управлении

Матричные инструменты анализа нашли широкое применение в

стратегическом управлении. Наиболее часто они используются для

разработки корпоративных (портфельных) стратегий. Яркий тому пример —

матрица Бостонской консалтинговой группы (БКГ-матрица). В ней по оси X

могут быть представлены относительные рыночные доли сфер бизнеса

портфеля, т. е. отношения рыночных долей сфер бизнеса к рыночным долям
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лидирующих отраслевых организаций, по оси Y — относительный темп

роста отрасли, т. е. отношение скорости роста отрасли к

общеэкономическому темпу роста. Сферы бизнеса изображаются в виде

окружностей, радиус которых пропорционален долям данных сфер бизнеса в

портфеле. Матрица состоит из четырех квадратов. Ось X разд еляется на две

зоны: зону высокой относительной рыночной доли (X > 0,8) и зону низкой

относительной рыночной доли (X < 0,8). Континуум X возрастает справа

налево. Ось Y также разделяется на две зоны: зону высокого относительного

роста отрасли (Y > удвоенно го дисконтированного общеэкономического

темпа роста) и зону низкого относительного роста отрасли (Y < удвоенного

дисконтированного общеэкономического темпа роста). На рис. 5.10 приведен

пример БКГ-матрицы для гипотетического портфеля сфер бизнеса.

Сферы бизнеса, попавшие в правый верхний квадрат, называются

проблемными или «кошками», в правый нижний — бесперспективными,

неприбыльными («собаками»), в левый нижний — прибыльными («дойными

коровами»), в левый верхний — перспективными («звездами»).

Проблемные сферы бизнеса названы так вследствие сложности

принятия решения относительно их перспективы: с одной стороны, низкая

относительная рыночная доля, с другой — перспективная отрасль. Здесь

необходимо принять решение либо об увеличении рыночной доли (а для

этого потребуются инвестиции), либо о выводе этой сферы бизнеса из

состава портфеля посредством продажи, ликвидации или реализации

стратегии «снятия урожая».

«Звезды» — наиболее перспективные сферы бизнеса в корпоративном

портфеле, так как они характеризуются в ысокой относительной рыночной

долей и перспективностью отрасли. Молодые «звезды», как правило,

требуют значительных инвестиций для сохранения рыночной позиции.

Зрелые «звезды» могут самостоятельно обеспечивать свой рост

пропорционально рыночному. В то же в ремя маловероятно, что они смогут
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приносить чистую прибыль, так как весь получаемый доход направляется на

развитие сферы бизнеса.

Рис. 5.10. БКГ-матрица для гипотетического портфеля сфер бизнеса

«Дойные коровы» характеризуются низким относительным темпом

роста рынка и высокой относительной рыночной долей. Они — основной

источник прибыли в портфеле, поскольку финансовые ресу рсы требуются,

как правило, лишь для сохранения уже занятых позиций. «Дойными

коровами» обычно становятся «звезды» через определенный период времени.

«Собаки» характеризуются низкой относительной рыночной долей и

низким относительным темпом роста рынка. Ка к правило, «собаки»

бесперспективны в долгосрочном периоде и представляют незначительный

интерес с точки зрения текущего момента, так как приносимая ими прибыль

мала (если вообще существует) и маловероятна в будущем. Обычно такие

сферы бизнеса ликвидируют,  продают или подвергают стратегии «снятия

урожая».

Использование БКГ-матрицы облегчает менеджерам корпорации

процесс управления портфелем, который в значительной степени сводится к
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поддержанию оптимального соотношения между составляющими БКГ -

матрицы, которая, однако, имеет ряд недостатков:

•  слишком проста и дает только наиболее общее представление о

портфеле;

•  для конкретного случая требуется ее модификация с целью

повышения информативности;

•  не является надежным инструментом для анализа инвестицио нных

приоритетов. Например, она не позволяет точно определить, какие сферы

бизнеса следует инвестировать — «звезд» или «дойных коров»;

•  не позволяет обоснованно выбрать стратегию по отношению к

проблемным сферам бизнеса;

•  на практике принадлежность сф еры к левому нижнему квадрату не

всегда делает ее «дойной коровой», так как иногда требуются значительные

инвестиции для сохранения рыночной доли и «дойная корова» теряет свои

преимущества. Вероятность этого возрастает, когда отрасль вступает в

стадию спада.

Для различных отраслей существует различная корреляция между

относительной рыночной долей и прибыльностью.

Другой аналитический инструмент портфельного менеджмента —

матрица «General Electric», или матрица привлекательности отрасли. В ней

по оси X отложен конкретный потенциал организации, по оси Y —

долгосрочная отраслевая привлекательность. Каждый из континуумов

разделен на три зоны, общее количество квадратов в матрице - 9. При расчете

конкурентного потенциала может использоваться аддитивная функция с

весовыми коэффициентами и набором различных параметров (см. формулу

3.2), в том числе:

•  относительная рыночная доля сферы бизнеса и ее динамика;

•  имидж сферы бизнеса и его динамика;

•  относительная (по отношению к конкурентам) прибыльность и ее

динамика;
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•  запас ценовой прочности;

•  владение информацией о потребителях и рынке;

•  сильные и слабые стороны сферы бизнеса;

•  технологические возможности;

•  профессионализм менеджеров.

При вычислении долгосрочной отраслевой привлекательности может

также применяться аддитивная функция с весовыми коэффициентами и

соответствующим набором параметров:

•  объем рынка и темпы его роста;

•  текущая и перспективная среднеотраслевая прибыльность;

•  интенсивность конкуренции;

•  подверженность влиянию экономических циклов;

•  величины производственного и маркетингового эффектов

масштабов;

•  степень государственного регулирования;

•  возникающие угрозы;

•  величины входных и выходных барьеров.

Необходимо отметить, что каждая отрасль и сфера бизнеса имеют  свои

критерии и весовые коэффициенты.

На рис. 5.11 приведен пример матрицы «General Electric» для

гипотетического портфеля диверсифицированной компании. Радиусы

окружностей коррелируют с долями сфер бизнеса в портфеле, величины

сегментов внутри них — с рыночными долями сфер бизнеса.

Матрица «General Electric» предназначена для принятия решений в

сфере инвестиций в рамках портфеля и дополняет БКГ -матрицу. В частности,

ее применение может помочь при принятии решения о перспективах

проблемных сфер бизнеса. Пр и использовании данной матрицы компания

«General Electric» сформулировала принцип приоритетности инвестиций

следующим образом: сферы бизнеса, попавшие в квадраты 12,11, 21,

признаны наиболее приоритетными для инвестиций; сферы бизнеса,
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попавшие в квадраты 23, 33, 32, считаются наименее приоритетными для

инвестиций; сферы в оставшихся трех квадратах являются

среднеприоритетными для инвестирования.

Другой аналитический инструмент портфельного менеджмента —

матрица Хоуфера, или матрица жизненных циклов отрасле й и конкурентного

потенциала организации, предназначенная для оптимизации портфеля сфер

бизнеса по параметру «стадия жизненного цикла отрасли». На рис. 5.12 по

оси ЛГ отложена конку-

Рис. 5.11. Матрица «General Electric» для гипотетического портфеля

сфер бизнеса

рентная позиция, по оси Y— детализированные этапы жизненного

цикла отрасли (внедрение, рост, замедление роста, н асыщение, спад). Всего в

матрице 15 квадратов. Сферы бизнеса изображаются в виде кругов, размеры

которых отражают их соответствующие доли в портфеле, а сегменты —

величины рыночных долей сфер бизнеса в соответствующих отраслях.

Применение данной матрицы мо жет помочь избежать такой ситуации, когда

слишком много сфер бизнеса в портфеле окажется в отраслях на стадиях

насыщения и упадка или на стадиях внедрения и роста.

Вышеописанные инструменты портфельного менеджмента широко

используются для расстановки инвес тиционных приоритетов между сферами
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бизнеса и разработки стратегий как для всего портфеля, так и для отдельных

его компонентов.

С целью окончательной разработки корпоративной стратегии, в

частности для концернов, а также повышения эффективности их

функционирования необходима оценка соответствия сфер бизнеса

корпоративной стратегии, выполняемая посредством расчета стратегических

соответствий между ними (см. гл. 4). Для этого можно применять матрицу

сфер бизнеса, в которой по осям отложены сферы бизнеса портф еля, а в

квадратах приведены оцененные по специальной методике величины

стратегических соответствий, выраженные в денежных единицах за год,

квартал, в процентах годовой, квартальной экономии или дополнительной

прибыли (см. п. 3 гл. 4).

Рис. 5.12. Матрица Хоуфера для гипотетического портфеля сфер

бизнеса

5.3. Методы оценки и выбора стратегий

Как правило, у организации имеетс я несколько вариантов решения

какой-либо стратегической задачи. Например, для достижения цели

(увеличить доход фирмы) можно использовать разные пути, в частности:

снизить издержки производства;

увеличить объемы продаж;

выйти на рынок с новым продуктом;
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объединиться с другими предприятиями, чтобы уменьшить

конкуренцию, и др.

Каждый из путей открывает разнообразные возможности, требует

различных затрат и связан с риском. Так, для увеличения объема продаж

необходимо расширение производственных мощностей, увели чение закупок

и т. д. Эти действия легко копируются конкурентами. Выбор другого пути

решения задачи (через снижение издержек производства) потребует новой

технологии, обучения персонала, использования новых методов управления

и т. п., что связано с увеличением затрат предприятия, однако эту стратегию

скопировать конкурентам будет сложнее.

Выбор стратегии ограничивается внешними и внутренними условиями

и зависит от ресурсов предприятия и риска, на который готово идти его

руководство. Если, например, предприя тие имеет значительные ресурсы, но

не желает рисковать, эффективной может быть стратегия развития продукта.

Если же ресурсов недостаточно, может быть выбрана стратегия развития

рынка. Поэтому при выборе той или иной стратегии целесообразно составить

таблицу, в которой содержалась бы оценка решающих факторов (табл. 5.1).

Таблица 5.1 Анализ факторов, учитываемых при выборе стратегий

Фактор Влияние фактора

Риск Степень риска не должна превышать

25 %

Величина финансовых

средств

Располагаемые финансовые средства

— не более 25 млн. у. е.

Отношение персонала

предприятия к возможным

изменениям

Сопротивления со стороны персонала

не ожидается, так как сложившаяся ситуация

может привести к ухудшению
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экономического положения предприятия

Предполагаемые

результаты деятельности после

осуществления стратегии

Увеличение прибыли на 10 % в год;

укрепление конкурентных позиций на рынке

Анализ факторов позволяет сократить количество возможных

стратегий до минимума и оценить возможности обеспечения предп риятием

выбранных стратегий необходимым объемом трудовых, финансовых,

интеллектуальных и других ресурсов. Выбор может осуществляться также на

основе установления критериев, выполнение которых является

обязательным.

Например, прогнозируются период окупаемос ти затрат, увеличение

доли рынка и т. д. Каждому критерию придается определенный вес (от 0 до

1), и по каждому из вариантов стратегий экспертным методом (например, по

пятибалльной системе) определяется степень соответствия этим критериям.

Суммирование произведений этих величин на веса критериев даст

обобщенную оценку по каждому варианту. Наиболее приемлемая стратегия

соответствует максимуму этой величины.

Выбор стратегии можно производить, используя матрицу,

предложенную А.Томпсоном и А.Стриклендом, на осях  которой

представлены динамика роста рынка продукции и конкурентная позиция

предприятия (рис. 5.13).

Быстрый рост рынка
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Рис. 5.13. Матрица А.Томпсона и А.Стрикленда

Главным критерием оценки стратегии является достижение цели

фирмы (будь то крупная туркомпания либо небольшое агентство). При этом

особое значение придается финансовой оценке стратегии и реализующего ее

стратегического плана.

Финансовая оценка стратегического плана основывается на сравнении

ожидаемых будущих доходов от его реализации с предполагаемыми

затратами. В центре внимания находятся маржинальные потоки денежных

средств, прогнозируемые в связи с анализируем ым планом. При этом

принято ограничиваться анализом только тех потоков денежных средств,

которые непосредственно связаны с конкретным планом и в которых должен

быть учтен как приток, так и отток денежных средств.

Для упрощения расчетов предполагается, что все поступления

денежных средств и выплаты происходят единовременно в конце отчетного

периода, например года.

Большинство методов основано на понятии приведенной стоимости.

Будущие поступления денежных средств должны быть

дисконтированы, т. е. приведены к их настоящему эквиваленту по

соответствующей процентной ставке. Настоящая текущая стоимость

будущих поступлений денежных средств вычисляется с помощью формулы

сложных процентов
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1/(1 + i,

где i — ставка процента; п — количество лет.

Цель дисконтирования денежных поступлений заключается в учете

двух факторов — изменения реальной стоимости денег с течением времени и

компенсации риска возможных потерь в процессе реализации плана.

Высокий коэффициент дисконтирования уменьшает прогнозируемый

приток наличных средств быстрее, чем меньший коэффициент. В силу этого

фирма может компенсировать рискованность стратегического плана,

используя более высокий коэффициент дисконтирования.

Ставка дисконтирования должна быть сориентирована на перспективу,

поскольку используется для оценки будущих денежных поступлений; ее

выбор зависит от конкретных условий реализации стратегического плана и

его характеристик. В качестве критерия сравнения эффективности

использования капитала можно выбрать стоимость привлечения капитала

или прибыльность альтернативных стратегических планов (вмененные

издержки) [10].

Обе величины характеризуют среднюю прибыльность на инвестиции в

активы компании. Определение альтернативных издержек зависит от

предположений, сделанных самой компанией, а затраты на п ривлечение

капитала определяются внешними факторами и представляют собой

рыночную оценку уровня риска по операциям фирмы.

В основе определения стоимости привлеченного капитала лежит анализ

соотношения долга и акционерного капитала в структуре баланса фирмы .

Это наиболее доступный индикатор уровня риска по операциям фирмы,

однако он может быть использован в основном для акционерных обществ и

фирм, имеющих достаточно долгую кредитную историю. За основу

определения стоимости капитала С можно взять средневзвеше нную величину

долга (заемного капитала) и акционерного капитала:

C = dD + eE,
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где D, Е — стоимость соответственно заемного и акционерного

капитала, %; d, e — их доля в структуре пассива.

Ставка рефинансирования Центрального банка РФ является одним из

основных индикаторов денежного рынка, поэтому часто используется в

качестве дисконта при расчете экономической эффективности

стратегических планов. Ее применение целесообразно также для проектов,

обеспеченных государственными финансовыми ресурсами, стоимость

которых жестко привязана к учетной ставке.

Прибыльность альтернативных стратегических планов может также

служить основой для выбора коэффициента дисконтирования. Этот критерий

показывает, какую прибыльность организации могли бы обеспечить

инвестиции в альтернативные варианты. В качестве последних могут

выступать: реализация других стратегических планов, вложения в ценные

бумаги, кредиты и т. д.

Выбор дисконта для оценки денежных поступлений от реализации

стратегических планов связан со среднесрочным (долгосро чным)

прогнозированием макроэкономических показателей и конъюнктуры рынка.

В быстро изменяющихся условиях (что характерно для России) такие

прогнозы могут содержать большую погрешность, поэтому для выбора

коэффициента дисконтирования может быть использован о несколько

подходов.

Метод расчета чистого приведенного эффекта основан на

сопоставлении величины исходной инвестиции в реализацию

стратегического плана с общей суммой дисконтированных чистых денежных

потоков, генерируемых ею в течение прогнозируемого сро ка. Поскольку

приток денежных средств распределен во времени, он дисконтируется с

помощью коэффициента г, устанавливаемого аналитиком самостоятельно,

исходя из ежегодного процента возврата который он хочет или может

получить на инвестируемый капитал.
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Допустим, что инвестиция 1С будет генерировать в течение п лет

годовые доходы в размере Рь Р2, ..., Рп. Общая накопленная величина

дисконтированных доходов (PV) и чистый приведенный эффект (NPV)

соответственнорассчитываются по формулам

Очевидно следующее:

•  при NPV > О план следует принять;

•  при NPV < О план следует отвергнуть;

•  при NPV — 0 план ни прибыльный, ни убыточный.

Преимущество этого метода (по чистой текущей стоимости NPV)

заключается в том, что в соответствии с ним окончательная оценка

эффективности реализации стратегического плана выражается денежной

суммой, благодаря чему облегчается его сравнение с другими

взаимоисключающими планами. Поскольку согласно теории целью

стратегического плана является максимизация чистой текущей стоимости

будущего дохода фирмы (стоимости бизнеса), метод NPVможет быть

непосредственно использован для принятия решений об эффективности того

или иного стратегического плана.

Метод внутреннего коэффициента отдачи (Internal Rate Of Return —

IRR) предполагает расчет такой ставки дисконтирования, при которой

дисконтированные поступления денежных средств стали бы равны

начальным инвестициям в реали зацию стратегического плана (т. е. чистая

текущая стоимость проекта обращается в ноль):

Такая ставка дисконтирования пр едставляет собой процентную ставку,

при которой начальные вложения будут полностью возвращены за время
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реализации плана. В противоположность методу МРКметод IRR

основывается на неявном предположении о том, что все промежуточные

поступления денежных средств  могут быть реинвестированы и обеспечат

отдачу, равную внутреннему коэффициенту отдачи оцениваемого проекта.

Метод IRR позволяет определить присущую проекту прибыльность.

Вычисленный внутренний коэффициент отдачи сравнивается с требуемым

коэффициентом отдачи, и на основании этого сравнения принимается

решение о приемлемости стратегического плана.

Расчет IRR требует итераций. Задаваемая ставка дисконтирования

постепенно увеличивается до тех пор, пока чистая текущая стоимость не

станет равной нулю. Соответств ующее выполнению условия NPV = 0

значение ставки дисконтирования и есть внутренний коэффициент отдачи

проекта (плана).

Сравнивая методы NPV и IRR, сложно выбрать приоритетный. В одних

случаях более целесообразно использовать метод IRR, тогда как в других —

метод NPV(например, когда речь идет о долговременных проектах).

Поскольку метод NPV обеспечивает сопоставление суммы маржинальных

поступлений денежных средств со стоимостью инвестируемого в реализацию

плана капитала, то он учитывает как размер, так и хара ктер инвестиций.

Для оценки стратегического плана может быть использован и период

окупаемости. Если прибыль распределена во времени неравномерно, то

период окупаемости определяется прямым подсчетом числа лет (РР), в

течение которых инвестиция в реализацию стратегического плана будет

погашена кумулятивным доходом. Общая формула расчета показателя РР

имеет вид

РР = п, при котором

Период окупаемости — это интервал времени, в течение которого

компенсируются первоначальные затраты на реализацию плана. Ясно, что
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чем он короче, тем привлекательнее стратегический план. Период

окупаемости характеризует степень риска реализации плана в  зависимости от

времени, требуемого для возвращения вложенных средств (чем меньше срок

возврата, тем меньше риск).

Другим показателем, используемым при оценке стратегических

решений, может служить индекс прибыльности (PI), рассчитываемый по

формуле

Очевидно следующее:

•  при PI > 1 план следует принять;

•  при РК\ план следует отвергнуть;

•  при PI—1 план будет ни прибыльным, ни убыточным.

Поскольку этот метод учитывает изменение стоимости наличных денег

во времени, его следует признать наиболее точным для выражения общего

дохода от инвестирования в реализацию стратегического плана.

Для каждого стратегического плана следует, а иногда и необходимо

проводить анализ чувствительности — процедуру моделирования, с

помощью которой определяют, смогут ли изменения в переменных модели

повлиять на выход проекта. Данный анализ проводится с использованием

электронных таблиц [4].

Контрольные вопросы

1. Какие графические инструменты используются в стратегическом

управлении?

2. Для решения каких задач могут использоваться графические методы

в стратегическом управлении?

3. Чем отличается потоковая схема от процессной? Как потоковая

схема может использоваться в сфере турбизнеса?

4.  В чем особенности построения и использования схемы причинно -

следственных связей?



160

5. Какова роль матричных инструментов в стратегическом управлении

турфирмой?

6. Как используется БКГ-матрица при формировании сфер бизнеса ?

7. В чем состоит сущность матрицы «General Electric» и каким образом

используется в ней конкурентный статус фирмы?

8. В каких ситуациях следует применять матрицу Хоуфера и каков

порядок ее построения для сфер бизнеса туркомпании?

9. Каким образом следует  комбинировать методы в стратегическом

управлении и какова их роль?

10. Как оценить и выбрать стратегию турфирмы?

11. В чем состоит финансовая оценка стратегического плана,

реализующего стратегию?
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Глава 6

Реализация стратегии

6.1. Влияние организационной структуры

туристской фирмы на реализацию стратегии

Наиболее сложным этапом стратегического управления является

внедрение новой выбранной стратегии в действующую организацию. Анализ

практики работы ряда фирм показал, что существует несколько причин

неэффективного управления:

•  неадекватная организационная структура;

•  неадекватная организационная культура;

•  неадекватная технология принятия решении;

• неоптимальное использование менеджерами своего рабочего места;

• неадекватная система мотивации персона ла;

• нерациональное использование менеджерами рабочего времени;

• несоответствующий уровень компетенции менеджеров.

Для того чтобы разработанная стратегия способствовала реальному

повышению эффективности фирмы, необходимо наличие пяти

взаимосвязанных составляющих:

•  стратега-лидера;

•  адекватной структуры организации;

•  адекватной культуры;

•  принципов и инструментов стратегического управления;

•  системы отбора и обучения персонала.

Рассмотрим особенности и возможности изменения организационных

структур при реализации выбранной стратегии фирмы.

Для небольших турфирм, как правило, характерна функциональная

организационная структура управления, для более крупных — линейно-

функциональная (рис. 6.1, 6.2).
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Рис. 6.1. Структура управления турфирмой среднего

размера

Рис. 6.2. Организационная структура управления крупной турфирмой

К достоинствам функциональной структуры следует отнести:
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•  эффективный централизованный контроль за достижением

результатов стратегии;

•  наибольшую пригодность для орга низаций, действующих в одной

сфере бизнеса;

•  высокое качество управления операциями в относительно

стабильных (рутинных) сферах бизнеса;

•  возможность достижения эффектов масштаба и освоения на базе

функциональных разграничений.

Недостатки функциональной структуры включают:

•  сложность координации различных функциональных подразделений;

•  большую вероятность возникновения конкуренции и конфликтов

между функциональными подразделениями;

•  излишнюю специализацию и узость управленческого мышления;

•  делегирование основной ответственности за эффективность главе

исполнительной власти;

•  узко функциональную недальновидность, свойственную данной

структуре, что препятствует инновационной деятельности.

Крупными компаниями, ведущими дела в удаленных друг от дру га

регионах и вынужденными приспосабливаться к специфике конкретных

территорий, может использоваться региональная организационная структура

(рис. 6.3).

Достоинства данной структуры:

•  возможность быстрой адаптации корпоративной стратегии к

условиям отдельных географических районов;

•  делегирование ответственности за получение прибыли низшим

управленческим уровням;

•  хорошая координация внутри региональных подразделений.

Недостатки региональной организационной структуры:
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•  сложность сохранения имиджа орг анизации в тех случаях, когда

территориальные руководители имеют излишнюю свободу в формировании

стратегии;

• возможность возникновения дублирования работ при недостаточной

координации, снижающего отдачу от стратегического соответствия.

Перспективными следует признать так называемые сетевые формы

организации бизнеса. Сети разделяются на три группы; внутренние,

стабильные и динамические (рис. 6.4).

Рис. 6.3. Пример региональной структуры организации
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Рис. 6.4. Структура внутренней сети

Внутренние сети позволяют достигать конкурентного преимущества

посредством создания системы свободного предпринимательства в рамках

больших организаций. Основной заложенный в них принцип —

взаимодействие между подразделениями организации на основе рыночных

цен.

В стабильных сетях значительная часть работ передается подрядчикам,

которые могут не принадлежать к основной компании. В динамической сети

головная организация в рамках достижения своих целей фактически являясь

ядром, или «системным интегратором», при влекает внешних независимых

разработчиков, производителей, поставщиков, дистрибьюторов.

Механизм реализации стратегии должен учитывать не только

действующую структуру управления, но и ситуации, в которых оно будет

осуществляться при внедрении новой стратег ии.

Различают три типа ситуаций в управлении:

1) управление в условиях относительно спокойной и стабильной

внешней и внутренней среды;

2) управление в условиях динамичной внешней среды;

3) управление в условиях кризисной ситуации.

Разновидностями управления в условиях первого типа являются

управление на основе контроля, управление по промежуточным результатам.

В условиях второго типа разновидностями управления выступают

управление по целям (результатам), управление проектами, управление на

основе предвидения изменений.

К разновидностям управления в условиях третьего типа относятся

управление по слабым сигналам, управление в условиях неожиданных

событий.

Каждый тип требует соответствующих систем управления, которые

характеризуются определенными свойствами и и значально предполагают
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использование проверенных на практике решений. Например, для систем

управления в ситуациях первого типа характерны: применение

механистических (бюрократических) организационных структур; высокая

централизация управленческих работ; на личие правил, стандартов их

выполнения, жестких мер контроля; стиль управления, ориентированный на

«порядок», и т.д.

Системам ситуаций второго типа присущи: использование адаптивных

организационных структур; децентрализация работ; демократический стиль

управления, ориентированный на возможно полное раскрытие

интеллектуального потенциала работников, и т.д.

Для систем управления в условиях третьего типа, которые только

формируются, характерны: создание на время кризисных ситуаций сетей

оперативных групп и проведение их тренировок; перераспределение

функциональных обязанностей высшего менеджмента; использование

специальных коммуникационных сетей.

Очевидно, что эффективность стратегии, способов и методов их

разработки и обоснования, а также условия их реализации  будут

определяться типом выбранной системы управления.

Решения по содержанию, масштабности и времени осуществления

могут быть различными в зависимости от того, какие стороны деятельности

предприятий затрагивает стратегия, отсюда и их характер — коренных

преобразований или частичных усовершенствований. Различают изменения

на микроуровне (проектирование АРМ, совершенствование организационной

структуры отдела маркетинга и т. п.), которые касаются упорядочения

выполнения отдельных функций, работ, и изменения н а макроуровне

(совершенствование организационной структуры предприятия, системы

планирования и контроля и т. д.), которые относятся ко всей организации в

целом или к ее подсистемам.

Поэтому изменения, которые должны быть внесены в работу

организации в связи с новой стратегией, могут проявляться в разных формах:
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1) изменение как процесс совершенствования технологий управления

(принятие решений, нововведения, коммуникации и др.);

2) изменения в рамках концепции так называемых организационных

изменений. Это направление отличается от первого тем, что главным

объектом исследования и воздействия в системах управления является

«человеческий фактор»;

3) изменение в рамках концепции так называемого ситуационного

выбора; это направление основано на системном и ситуаци онном подходах.

Центральным понятием является «ситуация», под которой подразумевается

набор обстоятельств (характеристик), оказывающих влияние на деятельность

организации в данный период времени.

Основные вопросы, на которые необходимо ответить в ходе

ситуационного выбора:

•  Что представляют собой эти обстоятельства и как они влияют на

достижение целей организации?

•  Как цели должны подразделяться на задачи? Какова между ними

связь?

•  Какова дифференциация организации (по функциям, продуктам,

матричной схеме и т. д.)?

•  Как должна быть организована координация деятельности

подразделений? Какие организационные механизмы при этом могут

использоваться?

•  Каковы затраты, необходимые для осуществления управления?

Все изменения, проводимые в организации, осущ ествляются на

плановой основе. План реализации стратегии предусматривает: определение

состава мероприятий, очередности и сроков их осуществления, наличие

ресурсов, ответственных исполнителей с указанием объемов их прав и

полномочий, а также контролируемых показателей и форм контроля. В

необходимых случаях для управления ходом разработки и осуществления
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изменений, а также контроля разрабатываются сетевые модели, процедуры и

т. д.

Состав функций подразделений, их права и ответственность должны

быть достаточными для достижения поставленных целей. Это означает

необходимость четкой подготовки и организации работ по следующим

направлениям:

•  разделение труда (по функциональным подсистемам,

подразделениям, исполнителям и уровням управления);

•  установление существующей мощности функциональных

подразделений, которая должна быть достаточной для качественного и

своевременного выполнения работ;

• устранение дублирования работ или их «потерь»;

• создание условий для эффективного выполнения работ с

соответствующим информационным, методическим, техническим и

кадровым обеспечением.

Оценка обеспеченности целей составом работ, выполняемых

подразделениями, производится с помощью функционально -целевого

анализа, для проведения которого необходимо:

1) определить состав целей;

2) определить функции подразделения (исполнителя);

3) установить, какие функции необходимы для достижения целей, и

построить матрицу «функции - цели»;

4) провести анализ матрицы и сделать выводы о достаточности (или

недостаточности) соответствия состава выпо лняемых в подразделении

функций поставленным целям.

Дальнейший анализ должен состоять в выяснении и сравнении

нормативного и фактического состава функций, объема работ по функциям

их значимости, уровня квалификации работников, технической

оснащенности, а затем и затрат на выполнение функций.
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Из сравнения фактического и нормативного (закрепленного в

документах) состава работ можно сделать выводы относительно недостатков

в специализации и распределении работ внутри подразделений, наличии

работ, которые в данном подразделении не должны выполняться, и т. д.

Сопоставляя нормативный и плановый состав работ, можно сделать

заключение о нерациональном использовании трудовых ресурсов,

недоработках в штатном расписании, а также об излишних затратах.

6.2. Организационная культура

в обеспечении эффективности стратегии

Культуру организации можно определить как совокупность видов

неформальных процедур, превалирующих в ней, или преобладающую в

организации философию относительно того, как наилучшим способом

достигать поставленных целей и что определило текущее состояние

организации.

Корпоративная культура определяется:

• стилем отношений между сотрудниками, в частности, между

руководителями и подчиненными, в значительной степени формирующим

моральную атмосферу;

•  стилем принятия решений;

•  стилем управления проблемами;

• стилем отношений с внешними элементами микро - и макросреды;

• отношением к истории организации;

•  наиболее распространенным отношением сотрудников к миссии и

целям организации;

• реальными и провозглашаемыми  руководством ценностями

организации;

• этическими стандартами;

•  установленными формальными процедурами;

•  стилем осуществления изменений в организации. Культуру

организации в значительной степени формируют
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этические стандарты, основной функцией которых  является

разграничение «допустимого» и «недозволенного» с моральной точки

зрения, а также постулаты веры.

Сферы, относительно которых могут быть сформулированы постулаты

веры, следующие:

• первостепенность требований потребителей и качества их

обслуживания;

•  отношение к качеству товаров;

•  отношение к инновациям;

• обязанности руководства организации по отношению к сотрудникам;

•  ответственность перед акционерами;

•  ответственность перед поставщиками;

•  ответственность перед обществом;

•  охрана окружающей среды.

Этические стандарты могут быть определены по отношению к таким

понятиям, как:

• порядочность и строгое соблюдение законов;

•  достойное поведение при возникновении конфликтов интересов;

•  честность маркетинговых приемов, в том числе при прод аже товаров;

•  отношение к конфиденциальности внутрифирменной информации;

•  получение и использование информации о других организациях;

•  политическая деятельность внутри организации;

•  использование ресурсов организации;

•  управление ценами, контрактами, счетами;

•  отношение к поставщикам.

Изменения в сфере культуры не могут происходить быстро, поэтому ее

инерционность должна быть учтена при составлении излишне

оптимистичных планов. Практика показывает, что в относительно крупных

организациях достаточно радикальные преобразования в культуре требуют

не менее 3 — 5 лет.
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Кроме того, следует учитывать, что в любом процессе изменения

существуют четыре этапа [7].

Первый этап — «разморозка», т.е. создание у субъектов чувства

неудовлетворенности (что будет сп особствовать появлению мотивации к

изменениям) посредством наглядного сопоставления существующего

«неблагополучного» состояния дел и планируемого «благополучного».

Второй этап - подготовка изменения, предполагающая вовлечение

субъектов изменений в процесс разработки «перехода» из одного состояния в

другое путем информирования, проведения консультаций, семинаров и т.д.

Участие в процессе разработки изменений позволит субъектам изменений

чувствовать, что им предстоит реализовывать на практике ими же

разработанные идеи.

Третий этап — собственно изменение, осуществляемое при

непосредственном участии в этом процессе субъектов изменения. Прямое

вовлечение — непременное условие успеха любых изменений, так как

субъекты изменения, во -первых, будут располагать разверн утой

информацией о ходе процесса изменений, во -вторых, едва ли станут

сопротивляться самим себе. Однако следует иметь в виду, что степень

вовлеченности субъектов имеет свое оптимальное значение. При слишком

активном вовлечении возрастает вероятность ослабл ения или даже потери

контроля за изменением, кроме того, может существенно возрасти время

проведения изменений.

Четвертый этап - «заморозка», на котором создаются условия для

закрепления осуществленных изменений. Обычно на этом этапе

дорабатываются формальные процедуры, нереализованные ранее из -за

высокой степени неопределенности.

В процессе планирования изменений рекомендуется пользоваться

моделью «поля сил» (рис. 6.5), в рамках которой вводятся понятия движущих

и сдерживающих сил.
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Например, необходимо оценить вероятность успешной реализации

изменения. Имеются факторы, благоприятствующие изменению (движущие

силы), и неблагоприятные — сдерживающие силы. Мощность тех или иных

сил графически выражается толщиной соответствующих стрелок. Суть

анализа «поля сил» заключается в оценке степени влияния сил обоих

направлений и определении направления и модуля результирующей силы.

Основное достоинство модели — простота и наглядность. Она дает

возможность учитывать пока еще не проявившиеся, потенциальные силы, а

также позволяет прояснить вопрос о трансформации одного рода сил в

другой.

Рис. 6.5. Модель «поля сил»

Внедряя новую стратегию,  многие фирмы исходят из того, что она

должна быть согласована с подходом так называемого организационного

развития.

Процесс организационного развития базируется на концепции «трех

состояний»:

•  будущее состояние (где организация хотела бы находиться);

•  настоящее состояние (где организация находится сейчас);

• переходное состояние (от настоящего к будущему).

Организационное развитие как процесс включает семь этапов:

•  определение миссии организации;

•  оценка внешних и внутренних условий;

•  сбор данных;

•  обеспечение вовлеченности в процесс перехода;
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•  постановка целей изменений;

•  осуществление изменений и реализующих их мероприятий;

•  оценка и закрепление изменений.

Критерием степени действенности системы стратегического

управления в организации является то, в какой степени она стала

«самообучающейся», т. е. удовлетворяющей двум условиям: неуклонному

повышению компетентности сотрудников посредством их постоянного

обучения; непрерывному аккумулированию, обработке и применению опыта

работы в условиях нестабильности и неопределенности во внешней и

внутренней среде.

Таким образом, оценивая эффективность деятельности тур -

организаций различного уровня, необходимо прежде всего исходить из их

стратегических позиций и установок, умения предвидеть обстановку и гибко

приспосабливаться к ней, удовлетворяя не только требованиям потребителей,

но и персонала, работающего в организации и реализующего выбранную

менеджерами стратегию.

Контрольные вопросы

1. Каковы условия успешной реализации стратегии фирмы ?

2. В чем заключаются основные причины неэффективного управления

турфирмой?

3. Как влияет организационная структура управления фирмой на

реализацию стратегии?

4. Какие виды структур в турбизнесе наиболее перспективны?

5. Какие факторы сдерживают процесс и зменений в организации?

6. В чем состоят отличия управления в ситуациях различных типов?

7. Что понимается под организационной культурой турфирмы и чем

она определяется?

8. Какие существуют этапы введения изменений в организацию?

9. Что понимается под организационным развитием фирмы?
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10. Какова роль менеджеров разных уровней управления в реализации

стратегии турфирмы?
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Ситуационные задачи по анализу и разработке стратегий туристской

фирмы

Приложение 1

Ситуация «Путь к успеху»

Исходная информация

Фирма «П» — передовая многопрофильная туристская фирма, была

создана в 1991 г. на основе оригинальной идеи использования технических

рейсов самолетов, работающих на зарубежных линиях. Через определенное

летное время самолет обязательно возвращается на свою базу для  текущего

профилактического обслуживания. Обычно такой рейс выполняется без

пассажиров. При содействии зарубежной чартерной компании «Сенатор -

Чартере» было организовано использование подобных рейсов для туров в

Стамбул. Именно тогда было положено начало ма ссовому российскому

туризму за границу, который сегодня уже обслуживает несколько миллионов

человек.

Туристская фирма «П» стала первопроходцем в этом совершенно

новом для России бизнесе и технологии авиационных чартерных рейсов.

Начали отрабатываться контракты на чартерные перевозки больших потоков

туристов, методы погрузки в самолет, организация специальных грузовых

рейсов, использование контейнерной грузовой технологии, организация

охраны. При этом учитывалась специфичность социального состава

туристов. В настоящее время принципы организации таких перевозок

детально отработаны и не вызывают трудностей.

В период становления цивилизованного туризма фирма «П» перешла

на обслуживание массовых потоков туристов среднего класса —

предпринимателей, направляющихся на отдых. Изменилась конъюнктура

рынка воздушных перевозок, установился рынок чартерных рейсов, были

разработаны четкие правила и организационные методы отправки больших

потоков туристов.
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Фирма четко переориентировалась на туроператорскую деятельность и

прочно заняла ведущее место в чартерных программах в средиземноморском

регионе, причем основным видом туризма стал массовый заезд туристов на

морские курорты (Турция, Кипр, Египет, Италия, Испания, Канарские

острова). Сейчас осуществляются познавательные тур ы (классическая

Италия), экзотические туры в южные туристские регионы (Таиланд) и др.

Еженедельно отправляется семь авиарейсов. Общий объем туристов в сезон

превышает 4 тыс. человек в месяц.

Наряду с массовыми турами «П» предлагает состоятельным клиентам

индивидуальное обслуживание. По заказу клиента может быть

спроектирован и заказан тур в любые регионы и страны мира. При этом

учитываются самые изысканные требования к размещению, питанию,

оказанию особых услуг. Организуются оформление загранпаспортов,

получение виз и разрешений в иностранных консульствах.

В то же время освоение массовых туров потребовало создания

принципиально новой технологии реализации туристского продукта.

Технология продаж

Успех в технологии продаж туристского продукта был достигнут

фирмой благодаря хорошо отлаженной системе реализации и гибкой

агентской политике. Туры, разработанные и осуществляемые фирмой «П»,

реализуются в двух головных агентствах Санкт -Петербурга, расположенных

в самых престижных районах города: у Московского вокзала  (здесь

находится центральный офис, причем целый этаж занимает операторский зал

продажи туров, 12 рабочих мест, для обслуживания клиентов) и около

центральных касс «Аэрофлота».

Исключительная престижность месторасположения и доступность

пунктов продаж во многом определяют массовость клиентуры. По каждому

туру разработана обширная информационная база (листовки, брошюры),

дающая возможность клиенту получить достаточный объем информации для

принятия решения о выборе направления и конкретного тура. Приобретая
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туристскую путевку, клиенты подписывают с фирмой договор, в котором

указан тщательно отработанный набор условий, что позволяет предупредить

возможные конфликты и недочеты в обслуживании.

В связи с большим объемом туристского оборота фирма имеет

возможность устанавливать умеренные цены на все виды туристского

продукта, использовать все возможные виды скидок для минимизации

стоимости туристского обслуживания, в частности, применять щадящий курс

валют, что позволяет занимать выгодное положение на рынке аналогич ных

услуг. Следует отметить, что в России более 160 туристских агентств

реализуют туры, в том числе свыше 40 в Северо -Западном регионе страны (в

Архангельске, Мурманске, Вологде и других городах).

Прием туристов

В силу основополагающей концепции многопрофи льности своей

деятельности фирма «П» осуществляет прием большого потока иностранных

туристов в Санкт-Петербурге и других регионах России. Она предлагает

широкий набор туристских маршрутов по северной столице, отличное

размещение и питание по умеренным цена м. В ее распоряжении парк

собственных комфортабельных туристских автобусов для перевозки больших

и малых групп. Эффективно используя методы кооперации с

экскурсионными бюро, гильдией гидов -переводчиков, ведущими музеями,

фирма «П» осуществляет обслуживание гостей на высоком уровне. Наряду с

зарубежными туристами обслуживаются группы соотечественников, в

частности, школьников, прибывающих в Санкт -Петербург из различных

регионов страны.

Офис

Помещения офисов фирмы оформлены изящно и строго — в

современном деловом стиле. На практике реализован тезис «театр начинается

с гардероба» — вход в подъезд, где расположены офис и операционный зал

продаж туристских путевок, отделан серым мрамором. Над входом
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развеваются два фирменных стяга. Около подъезда на тротуаре уста новлен

мобильный рекламный блок, кратко описывающий текущие предложения.

Таким образом, использованы самые разнообразные средства,

привлекающие внимание потенциального покупателя -туриста, призывающие

его проникнуться доверием к надежному и солидному партне ру, принять

решение стать клиентом именно этой туристской фирмы. Все на этапе

подхода к операционному залу ставит целью убедить клиента в солидности

предприятия, достатке фирмы, внимании к запросам покупателя. В

помещениях офиса — стильная и элегантная меб ель, рационально

расположенные рабочие места, надлежащая фирменная оргтехника, мощный

телефонный коммутатор. Организован оперативный контроль за работой

операторов продаж. Все это свидетельствует о стабильности и процветании

фирмы и укрепляет потенциальног о потребителя в решении воспользоваться

ее услугами.

Организационная структура и персонал фирмы

Организационная структура фирмы постоянно совершенствуется

адекватно ее стремительному развитию. В фирме работает более 100

специалистов. Сформировано несколько  крупных подразделений в

соответствии с профилем работ, из них особо следует отметить агентский

отдел и отделы по прямому обслуживанию клиентов, группы туристского

оформления.

Все сотрудники имеют надлежащее профессиональное образование,

подготовку и опыт работы.

Кадровая работа ведется на самом высоком уровне. В основном в

фирме трудится молодежь; средний возраст работников не превышает 25 лет.

Большую часть составляют преимущественно обаятельные,

предупредительные девушки.

Работники категории младшего пер сонала набираются из числа

студентов средних и высших учебных заведений системы туристского

образования Санкт-Петербурга. Как правило, в фирме они проходят
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практику, пишут курсовые или дипломные работы по соответствующей

тематике, отрабатывают актуальные в опросы технологии обслуживания,

туристского маркетинга и т. д. Это позволяет выявлять наиболее способных

работников и затем приглашать их на постоянную работу.

Важными факторами в кадровой политике фирмы являются

инструктаж и регулярное обучение персонала,  направленное на повышение

квалификации работников. Молодых сотрудников учат проводить

ознакомительные беседы с потенциальным клиентом, выявлять людей, чьи

цели поездки отличны от туристских, предупреждать конфликты с

иммиграционными службами. Используется  метод ротации кадров

специалистов.

Особенно тщательно готовится штат туристских лидеров,

обслуживающих туристов на местах за рубежом. Установлено и практикой

доказано, что дешевле и эффективнее содержать опытного работника на

месте приема туристов, чем направлять турлидеров с каждой группой. Такие

специалисты, как правило, хорошо владеют местным и английским языками,

отлично ориентируются в обстановке региона, устанавливают контакты с

руководством принимающих фирм, отелей и обслуживают прибывающих

туристов на высоком уровне. Кроме того, существенна экономия на

транспортных расходах. Длительность пребывания таких работников

определяется доступным сроком визы.

Персонал высшего руководящего звена состоит из энергичных и

опытных специалистов, много лет работающ их в международном туризме,

владеющих методами туристского менеджмента. Это истинные «зубры» от

туризма, талантливые руководители и предприниматели.

Система бронирования

Фирма «Л» имеет огромный арсенал контрактных связей с

туристскими фирмами, перевозчика ми, отелями и другими звеньями сложной

цепи туристского обслуживания как в стране, так и за рубежом, во всех

центрах, куда направляются потоки туристов.
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Бронирование туристского обслуживания для индивидуальных

туристов производится через автоматизированную  систему «Амадеус»,

терминал которой установлен в центральном офисе. Являясь членом LATA,

фирма «П» осуществляет бронирование и продажу авиабилетов на рейсы

крупнейших зарубежных авиакомпаний — «British Airways», «Air France»,

«Swiss Air» и др.

Реклама

Фирма ведет агрессивную рекламную политику, постоянно изыскивая

наиболее эффективно работающие рекламные пространства в газетах,

журналах, использует внешнюю рекламу, радио и телевидение. Большое

внимание уделяется рекламе имиджа: разработаны изящный и лакони чный

фирменный стиль, флаги, логотипы. Издаются на высоком полиграфическом

уровне каталоги туристского продукта, активно используются методы

оперативного рекламного сопровождения отдельных туров.

Продуманная рекламная политика, значительные средства,

затрачиваемые на нее, приносят положительный эффект — объем

туристского продукта фирмы постоянно увеличивается. Туристские

маршруты отличаются оригинальностью и высоким уровнем обслуживания.

Руководство фирмы внимательно следит за достаточно непостоянным

спросом на туристские услуги, тщательно выбирает для своих клиентов

отели, организует питание, интересные экскурсии.

Участие в туристских выставках

Фирма проявляет значительный интерес к туристской общественной

жизни, участвует во всех важных туристских мероприя тиях, выделяет время

и значительные средства для участия не только в России, но и за рубежом, в

том числе в крупнейших выставках и ярмарках — «World Travel Market»,

«International Tourism Bourse» и др.

Участие в международных ассоциациях

Фирма «Л» принимает самое деятельное участие в туристском

движении в России и за рубежом. Она является членом всех крупных
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туристских ассоциаций. Руководящее звено фирмы — участник Правления

Российской ассоциации туристских агентств, кроме того, оно возглавляет

санкт-петербургское региональное отделение этой ассоциации. Фирма

принимает участие в работе Ассоциации туризма мэрии Санкт -Петербурга,

Ассоциации работников туристско -экскурсионных предприятий, отелей и

ресторанов Санкт-Петербурга. Фирма также состоит членом междунар одных

туристских организаций Азиатско -Тихоокеанской ассоциации туристских

агентств, Американской ассоциации туристских агентств и др.

Исходные статистические донные (см. табл. П. 1.1 — 1.6 ирис. П. 1.1)

Основные туры, предлагаемые фирмой «П» (цены условные)

Туры на отдых

•  Египет (Хургада, круизы по Нилу) - от 350 у. е.

•  Канарские острова (о. Тенерифе) — от 680 у. е.

• Турция (Анталия, Измир: курорты Чешме, Кушадасы) — от 350 у. е.

•  Таиланд — от 850 у. е.

•  Италия (остров Сицилия, Римини) — от 660 у. е.

•  Испания (Коста-дель-Соль, Коста-Дорада) - от 400 у. е.

Экскурсионные туры «Классика»

•  Италия - от 500 у. е.

•  Прага - от 350 у. е.

•  Финляндия — от 350 у. е.

•  Прага - Париж — от 550 у. е. Бизнес -туры

•  Италия - от 780 у. е.

•  Стамбул — от 400 у. е.

Таблица П.1.1

Цены на туры в Турцию конкурентов фирмы «П»

(У-е.)

Сезон Фирма
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Б-И Д-Т т-с

Зима 400 430 470

Лето 350 400 400

Таблица П.1.2

Динамика развития цен фирмы «Я» на недельный тур в Турцию

(период: зима — лето)
ГодЦена, у. е.

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й

200 +

300 +

350 — + +

450 — + + — -

550 - + -

650 -

750

Таблица П.1.3

Количество путевок, реализуемых фирмой «Д» в зимний и летний

периоды, без учета межсезонья

(шт.)
ГодСезон

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й

Лето 950 1500 2900 3090 3600 4000 5500

Зима 2100 2600 2650 2700 3400 4300 4800

Таблица П.1.4



183

Динамика изменения спроса на путевки фирмы «Л» со стороны групп

населения с различным уровнем дохода

(%)
ГодУровень дохода

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й

Высокий 95 90 93 90 70 55 50

Низкий 5 10 7 10 30 45 50

Таблица П.1.5

Динамика увеличения спроса на путевки фирмы «Л»

со стороны региональных клиентов

в зависимости от количества агентов в регионах
Число агентов, чел.

' 2 3 4 7 9 12 15 20

Год

Количество проданных путевок, тыс. шт.

1-й 40

2-й 45

3-й 55 60

4-й 120

5-й 140

6-й 160 180

7-й 165

Экономические результаты деятельности фирмы «П» за семилетний

период

(У- е.)
ГодыСтатья

1-й 2-й 3-й 4-й 5-й 6-й 7-й

Постоянные издержки: земля и 250 000 300 350 350 350 000 350 000 350
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здания транспортные средства
офисное оборудование

250 000
90 000

000
210
000

80 000

000
200
000

85 000

000
180
000

70 000

150 000
60 000

190 000
70 000

000
180
000

60 000

Дебиторская задолженность
Расчетный счет и касса

300 000
10 000

270
000 15

000

250
000 18

000

200
000 19

000

150 000
20 000

100 000
21000

500
000 25

000

Кредиторская задолженность
Налоги

Дивиденды

290 000
300 000
100 000

250
000
320
000

90 000

230
000
330
000

90 000

150
000
340
000

90 000

140 000
340 000
90 000

90 000
350 000
90 000

30 000
340
000

90 000

Финансирование за счет:
• акционерного капитала

• нераспределенной прибыли
• банковских кредитов

1 000
000 400

000

900
000
420
000

900
000
430
000

900
000
450
000

900000
460 000

900 000
470 000

900
000
500
000

Рис. П. 1.1. Организационная структура фирмы «П»

Вопросы и задания по ситуации «Путь к успеху»

1. Каким образом фирма «П» достигла того высокого положения,

которое она занимает сегодня?

2. Какие сегменты рынка она обслуживает и почему?

3. Из кого состоит команда менеджеров?

4. Почему выбрана такая структура фирмы?

5. Каково конкурентное положение фирмы на рынке?

Конкурентоспособна ли она?

6. Какую стратегию использует фирма и какую е й следует выбрать при

усилении конкуренции?
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Возможные решения ситуации «Путь к успеху»

1. Высокое положение фирмы «П» обусловило следующие действия:

•  переход фирмы в период становления туризма на обслуживание

массовых потоков туристов среднего класса;

•  разработка четких правил и организационных методов отправки

больших потоков туристов;

•  лидерство в чартерных программах, ориентированных на

средиземноморский регион; предложение наряду с массовыми турами

индивидуального обслуживания;

•  предложения самого широкого спектра услуг, которые могут быть

необходимы туристу: от оформления загранпаспортов до получения

разрешений в иностранных посольствах;

•  отлаженная система реализации и гибкой агентской политики;

•  исключительная престижность месторасположе ния и доступность

пунктов продаж, обширная информационная база, предоставляющая клиенту

возможность получить достаточный объем информации;

•  совместная работа с высококвалифицированными юристами, что

обеспечивает безупречность при составлении договоров;

•  умеренные цены;

•  система скидок;

•  высокий уровень обслуживания;

•  продуманное оформление офиса;

•  рациональная организационная структура, тщательное ведение

кадровой политики, особая подготовка штата турлидеров, работающих на

местах за рубежом;

• высококвалифицированные, опытные специалисты высшего звена,

наличие международных систем бронирования;

• проведение продуманной агрессивной рекламной политики;

• обязательное участие во всех туристских мероприятиях в

России и за рубежом;
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• членство во всех крупных туристских ассоциациях.

2. Фирма «П» занимается организацией массового туризма: семейного

отдыха, экзотических и познавательных туров. Состоятельным клиентам

предлагаются VIP-обслуживание, организация делового туризма. Таким

образом, фирма работает на большинстве сегментов рынка, чтобы

удовлетворить спрос на все виды услуг.

3. Все работники фирмы имеют надлежащее профессиональное

образование, подготовку и опыт работы. Младший персонал — это студенты

средних и высших учебных заведений системы турист ского профиля.

Специалисты из штата турлидеров хорошо владеют местным и

английским языками, отлично ориентируются в стране пребывания.

Персонал высшего звена состоит из энергичных и опытных

специалистов, много лет работающих в международном туризме, владею щих

методами туристского менеджмента. Это талантливые руководители и

предприниматели.

4.  Фирма характеризуется разветвленной структурой. За каждый

участок работы по формированию услуг отвечает коллектив сотрудников.

Это обусловливает безупречное выполнени е поставленных задач и

обеспечение отлаженной системы контроля.

5.  Конкурентные позиции фирмы «П» могут быть оценены как

достаточно высокие (табл. П. 1.7, П. 1.8).

Таблица П.1.7

Положение фирмы «Л» в конкурентной борьбе

Основные категории (группы

показателей)

1 2 3 4 5

Финансы

Структура активов (задолженность

по отношению к уставному капиталу)

•

•

• •

•

•

•

•

•
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Потребительский кредит

Инвестиционные ресурсы Позиции

безубыточного ведения дел Отношение

объема продаж к стоимости

использованных активов

Отношение основного и оборотного

капитала Эффективность выполнения

намеченного плана и бюджета

предприятия Доход на новые инвестиции

Размер собственности Динамика

дивидендов

•

Производство

Использование производственных

мощностей

Проценты обслуживания

Эффективность перехода на новые

туры

Количество рабочей силы

Объем продаж в расчете на одного

занятого

•

•

• •

•

Продолжение

Основные категории (группы

показателей)

1 2 3 4 5

Продажи

Объем продаж в расчете на

• •

•

•

•



188

единицу капиталовложений в основные

фонды Возраст оборудования Контроль

качества Своевременность поставок

Наличие площадей для расширения

производства, услуг

Организация и управлен

Коэффициент административной

нагрузки (отношение численности

административного управленческого

аппарата к численности

производственного) Система связи

Четкость разделения полномочий

и функций в аппарате управления

Текучесть управленческих кадров

Качество используемой в управлении

информации

Скорость реагирования

управления на происходящие изменения

ие

• •

• •

•

Маркетинг

Доля рынка сбыта,

контролируемая

предприятием

Репутация на рынке

Престиж торговой марки

Расходы по сбыту

Уровень обслуживания

потребителей

Организационные и технические

• • •

•

•

•
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средства

сбыта

Продолжение

Основные категории (группы

показателей)

1 2 3 4 5

Торговый аппарат

Цены на изделия и услуги

Число потребителей продукции

Качество поступающей

информации о рынке

•

• • •

Состав рабочей силы

Общее число работников на

почасовой оплате труда Конторский

персонал Торговый и сбытовой персонал

Управляющие среднего уровня

Управляющие нижнего уровня Расходы

по обучению и подготовке кадров Число

уровней управления Текучесть кадров

•

•

•

•

•

•

•

•

Технология

Технология оказания услуг Новые

товары и услуги

• •

Примечания:

1 — лучше, чем кто-либо на рынке. Явный лидер в отрасли.
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2 — выше среднего уровня. Показатели хозяйственной деят ельности

достаточно высоки и стабильны.

3 — средний уровень. Полное соответствие отраслевым стандартам.

Устойчивое положение на рынке.

4 — следует позаботиться об улучшении своих позиций на рынке. Есть

повод для беспокойства. Отмечено ухудшение показателей  хозяйственной

деятельности.

5 — положение действительно тревожное. Позиции на рынке должны

быть

улучшены самым решительным образом. Предприятие попало в

кризисную ситуацию.

Таблица П.1.8

Оценка конкурентоспособности фирмы «Л» относительно конкурентов

«Л» и «Б»

(баллы)

Факторы Фирма Конкуренты

«П»конкурентоспособности

«А» «Б

»

Продукт

Качество 5 4 5

Стиль 4 3 4
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Престиж торговой марки 5 3 4

Уникальность (отсутствие аналогов) 3 3 4

Универсальность 3 3 3

Надежность 5 4 5

Цена

Прейскурантная 5 4 4

Процент скидки с цены 5 3 2

Срок платежа 5 3 4

Формы сбыта

Торговые представители 5 3 4

Оптовые посредники 4 4 л

Комиссионеры и маклеры 4 4 3

Дилеры 4 4 2

Продвижение товара на рынке

Реклама
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• для потребителей 5 4 5

• для торговых посредников 5 4 4

Индивидуальная продажа

• стимулы для потребителей 4 3 5

• обучение и подготовка сбытовых

служб и

персонала 5 2 5

Продолжение

КонкурентыФакторы конкурентоспособности Фирма «П»

«А» «Б»

Продвижение продуктов по каналам торговл и

•  премии торговым посредникам  4  2

•  купоны  5  3

Телевизионный маркетинг

Упоминание о продукте в средствах массовой

информации  5  4

Общее количество баллов  94  72

4 2

5 76

6. Анализ показывает, что фирма придерживается наступательной

стратегии, используя: снижение цен; над еление продукции такими
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качествами, которые привлекательны для клиентуры конкурента; развитие

бизнеса в тех географических регионах, где конкуренты имеют

незначительную долю рынка или плохо обслуживают этот сегмент;

концентрацию усилий на тех товарах, анал оги которых имеют более низкое

качество; активизацию усилий на тех рынках, где конкуренты не смогли

прочно закрепиться.

В условиях усиления конкуренции можно выбрать стратегию

вертикальной интеграции.
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Приложение 2

Ситуация «Стратегия»

Исходная информация

Туристская фирма «Н-Т» начала свое функционирование в 1992 г. Уже

через два года скромная турфирма выросла в одного из крупнейших

отечественных операторов, работающих с агентствами со всей России и с

очень большим числом туристов. Такой необычный «рывок»  можно

объяснить тем, что в «Н-Т» работают кандидаты физико -математических и

экономических наук и специалисты маркетинга и туристического бизнеса.

Еще один «фирменный секрет» от «Н -Т»: в компании существует

персональная ответственность конкретного человека  за тот или иной участок

работы.

В 1992 г. на фирме работали 5 человек, не считая агентов по продаже.

В течение следующих лет число работников увеличилось до 15 человек (без

агентов по продаже туров). Появились маркетолог, специалист по рекламе,

переводчик. Основную долю персонала фирмы составляют туроператоры.

Работа главного менеджера не является повседневным контролем за работой

персонала, она связана с исследованием потенциальных рынков, а также

поддержанием контактов с крупными клиентами. В его функции  входит

изучение возможностей организации туров в Юго -Восточные страны и по

другим направлениям.

Квалификация ни одним из менеджеров не воспринималась как

серьезная проблема. На протяжении нескольких лет повышение

квалификации ограничивалось нерегулярным п осещением курсов небольшой

продолжительности. Обучение проводилось в неформальном режиме.

Ротация персонала в фирме очень мала (увольнения связаны с

замужеством, переездом). Хорошие зарплаты и дружественная атмосфера в

коллективе, где к каждому находится и ндивидуальный подход,
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способствовали тому, что многие сотрудники работали на фирме со дня ее

основания.

Испания — приоритетное направление деятельности фирмы «Н -Т». За

весь летний сезон 2000 г. туда было направлено более 22 тыс. россиян. Поток

желающих побывать в Испании постоянно растет. Причем, если раньше

путевки в эту страну покупали в основном люди с большим достатком,

требовавшие шикарные 5-звездочные гостиницы, то теперь (особенно летом

2004 г.) в фирму стало приходить очень много людей со средним до статком.

Значительно возрос спрос на путевки со стороны жителей провинции.

Соотношение столичной и региональной клиентуры составило 4:6.

Увеличение спроса клиентов из регионов связано прежде всего с тем, что за

последние 2 — 3 года активнее стала развивать ся сеть региональных агентов,

которые поставляют фирме покупателей. Некоторые клиенты рекомендовали

фирму своим друзьям и знакомым. Это тоже способствовало увеличению

спроса. Однако следует заметить, что такая ситуация характерна только для

летнего сезона — туристы из регионов по привычке ездят в отпуск только

летом. В межсезонье соотношение спроса изменяется в сторону столицы.

При благоприятном стечении обстоятельств количество клиентов в

летний сезон будущего года по прогнозам может увеличиться на 50 — 90%.

Оснований для такого оптимистического прогноза несколько. Главное — это

то, что фирма «Н-Т» продолжает активно расширять количество своих

клиентов.

Вторым по важности аргументом является тесное сотрудничество

фирмы с «Аэрофлотом». Провинциалы по каким -то причинам (скорее всего

из-за присущего им консерватизма) предпочитают именно те туры, в которых

перевозку пассажиров осуществляет «Аэрофлот». Кроме того, в нынешнем

году эта авиакомпания увеличила количество рейсов в Испанию.

Третий аргумент — это давнее сотрудничество фирмы «Н-Т» и

испанской фирмы «Vietges Serhs Hotels» (в ее активе — более 40 тыс.

гостиничных мест). Благодаря значительному объему продаж в нынешнем
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году «Н-Т» удалось получить у партнера значительные скидки. Выверенная

до мелочей работа на гостиничном рынке, несмотря на подорожание

авиабилетов, позволяет «Н-Т» поддерживать стоимость туров на весьма

низком уровне. Именно «гостиничная политика» фирмы позволила стать ей

одной из передовых фирм, работающих на испанском направлении.

Разрыв между ценами фирмы «Н-Т» и ряда других турфирм позволил

избавиться от нескольких московских конкурентов, работающих на

испанском направлении (например, фирма «П -Т» отказалась от Испании и

летом в основном продавала туры в Италию).

В межсезонье турфирмы для при влечения клиентов делают скидки на

свои путевки. Так, если летом цена на путевку рассматриваемого недельного

тура в Испанию составляла 560 долл. США, то в мае этот же тур можно

приобрести за 450 долл. США.

Хотя и зима, и лето считаются высокими сезонами в туризме, все же

зимой продается в 1,5 — 2 раза меньше путевок, чем летом. Поскольку

фирма «Н-Т» в последнее время работает в основном на регионального

клиента, предпочитающего отдыхать летом, специалистами рассматриваемой

компании прогнозируется увеличение  разницы в количестве проданных

путевок летом и зимой.

По этой причине фирма «Н-Т» к своим основным маршрутам, которые

представлены в табл. П. 2.5, была вынуждена добавить специальные зимние

туры, рассчитанные в основном на столичного потребителя. Зимой, п о

мнению специалистов, будет пользоваться спросом Таиланд. На этом

маршруте по сравнению с прошлой зимой планируется увеличить объем

туристов в 2 раза, доведя его до 350 - 400 человек в неделю. Такой прогноз

связан прежде всего с 5%-ным снижением цен по данному направлению по

сравнению с предыдущей зимой. Этого удалось добиться благодаря

сотрудничеству с «Аэрофлотом».

Прогнозированием продаж туров занимается руководство фирмы при

определенном содействии со стороны менеджеров линейных структур. При
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прогнозировании часто используется консервативный подход. Обычно

реальные результаты улучшают показатели по прогнозам, что иногда

оборачивается неожиданным приростом прибыли. Кроме того, имя фирмы

стало играть не меньшую роль, чем реклама. Реклама фирмы ограничивал ась

редкими рекламными публикациями в деловой печати. Была подготовлена

брошюра для выставки в выставочном комплексе на Красной Пресне.

В последние годы перед фирмой «Н -Т» встала еще одна проблема.

Дело в том, что ранее в крупных городах Сибири и Урала (Но восибирск,

Екатеринбург) были открыты прямые рейсы в Испанию. Это позволило

местным туристским фирмам увеличить объем своих клиентов за счет

московских и петербургских фирм. Именно с этим связаны готовящиеся к

открытию в Екатеринбурге, Казани, Нижнем Новго роде и Саратове

региональные представительства компании, которые будут заниматься

отправкой местных туристов через местные же аэропорты.

Однако главным конкурентом «Н -Т» была и остается универсально -

сервисная фирма «С». Испания также является приоритетным направлением

в деятельности этой фирмы. «С» пользуется стабильным спросом (в среднем

в Испанию через компанию отправляется 150 туристов/нед.), развита сеть

агентов. Но сотрудники «С» не смогли вовремя отреагировать на возникшие

перед ними проблемы и уже ле том были вынуждены поднять цены на свои

путевки, что, естественно, привело к оттоку клиентов. Дело в том, что «С»,

как и «Н-Т», в последние годы работает на регионального потребителя

(только 20% всего объема продаж приходится на столичного клиента). Чтобы

«удержаться на плаву» в зимний период, когда спрос на туры с их стороны

уменьшается, сотрудники «С» решили провести широкую рекламную

кампанию в местных средствах массовой информации. Они посчитали, что

этот путь более эффективен, чем активное внедрение сп ециальных зимних

туров (как сделала «Н-Т»). Однако зима предыдущего года показала, что

реальное число клиентов возросло лишь на 15%, и самолеты вплоть до июня

улетали полупустыми. Летом, естественно, положение нормализовалось. Но
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здесь возникли проблемы, связанные с авиаперевозками. В суть возникших

между «С» и «Аэрофлотом» разногласий вникнуть не удалось, однако

известно, что авиакомпания намерена снизить скидки, предоставляемые «С».

Как эта стратегия отразится на поведении клиентов, предугадать нетрудно.

От того, какие меры в ближайшее время примет «С» для выхода из

создавшейся ситуации, зависит будущая стратегия конкурентной борьбы «Н -

Т». Хотя руководство «Н-Т» очень волнует то, какие последствия будут

иметь такие изменения для фирмы, они понимают, что их  влияния на

принятие решений крайне мало. Эти решения принимаются единолично

руководителем. В лучшем случае он иногда прислушивается к советам

других руководителей среднего звена. Хотя они и недовольны

существующей ситуацией, но главного менеджера такая си туация вполне

устраивает. Статистические данные по туррын -ку и состоянию фирмы

представлены в табл. П. 2.1 -г П. 2.7.

Задание

1. Ознакомившись с ситуацией, дайте характеристику этапов развития

фирмы «Н-Т» (в том числе по турпродуктам, составу кадров, выбор у

местоположения фирмы, развитию региональной сети). Предварительно

распределите обязанности в подгруппе (руководитель, маркетолог,

экономист).

2. Сформулируйте «бизнес» и миссию фирмы «Н -Т».

3.  Проанализируйте конкуренцию в отрасли, используя модель М.

Портера, конкурентный профиль фирмы и карту стратегических групп.

4.  Оцените состояние внутренней среды фирмы «Н -Т» с

использованием SWOT-анализа (в табличной и матричной форме).

5.  Определите особенности текущей стратегии «Н -Т» на различных

рынках.

6.  Проанализируйте укрупненный баланс фирмы «Н -Т» и определите

направления изменений экономических показателей турфирмы.
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7.  По результатам комплексного анализа сформируйте предложения по

стратегиям развития фирмы на старых и новых тур -рынках с учетом силы

конкуренции и ключевых факторов успеха фирмы «Н -Т».

8.  Проанализируйте изменение оргструктуры фирмы «Н -Т» по этапам

развития.

9. Подготовьте презентацию полученных решений.

Таблица П.2.1

Динамика изменения спроса на путевки туристской фирмы «Н -Т» со

стороны групп населения с различным уровнем дохода

(цифры условные)

Уровень дохода 2001 г. 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г.

Высокий 90 85 75 74 60 40

Низкий 10 15 25 25 40 65

Таблица П.2.2.

Динамика увеличения спроса на путевки (количество проданных туров)

туристской фирмы «Н-Т» со стороны региональных клиентов

в зависимости от количеств агентов в регионе

(цифры условные)

Число агентовГод

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2001 39 39 43

2002 53 60

2003 80 90

Продолжение

Год Число агентов
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2004 100 НО

2005 130 140 172

2006 188

Примечание. На пересечении строки и столбца указ ано количество проданных путевок в
тыс. шт.

Таблица П.2.3

Динамика развития цен фирмы «Н -Т» на недельный тур в Испанию

(цифры условные)

ПериодЦена,
долл.

В-Л 2001
г.

О-З
2001г.

В-Л
2002

г.

О-З
2002

г.

В-Л
2003

г.

О-З
2003

г.

В-Л
2004

г.

О-З
2004

г.

В-Л
2005

г.

О-З
2005

г.

В-Л 2006
г.

О-З
2006

г.

100 +

200 + + + + +

300 + + + + +

400 + + + + + +

500 + + + + + + +

600 + + +

650 + +

700 +

Примечание. В-Л — весна — лето; О-З — осень — зима

Таблица П.2.4

Количество путевок, реализуемых фирмой «Н -Т»

в зимний и летний периоды (без учета путевок,

продаваемых в межсезонье), шт.

(цифры условные)
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Период 2001 г. 2002 г. 2003 г. 2004 г. 2005 г. 2006 г.

Лето 1000 3500 3700 4300 6000 10000

Зима 2500 2000 2100 3200 4500 6300

Таблица П.2.5

Основные туры, предлагаемые фирмой «Н -Т»

1. Туры на отдых:

•  Коста-Брава, Коста-Рада (Барселона): от 8 дней, от 395 долл.

• Бенидорм: 8/15 дней, от 415 долл.

•  Майорка: 8/15 дней, от 415 долл.

•  Канарские острова (о. Тенерифе): 8/15 дней, от 680 долл.

2. Экскурсионные туры:

•  По центру и югу Испании (Барселона, Сарагоса, Мадрид, Кордова,

Гранада, Севилья), от 890 долл.

•  По северу Испании (Барселона, Лагроно, Сантьяго -де-Компостела, ла

Корунья), от 760 долл.

•  Испания — Португалия, от 850 долл.

•  Испания — Франция, от 745 долл.

Таблица П.2.6

Цены на туры в Испанию и Италию (2005 — 2006 гг.) (используемые

конкурентами)

долл.

ФирмаПерио
д

«К-Т»
(Италия)

«Е-К»
(Испания)

«ст»
(Италия)

«Р»
(Италия)

«Ю-Т»
(Испания)

«М-Т»
(Италия)

«В»
(Испания)

Зима 300 - 450 395 740 550 770 725 - 735 530 - 695

Лето 500 - 600 450 - 500 810 600 -
650

800 - 830 795-805 795
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Таблица П.2.7

Годовые балансы фирмы «Н-Т» за 2001 — 2006 гг.

(тыс. руб.)

Статьи баланса 2001 г. 2002 г. 2003 г. 3004 г. 2005 г. 2006 г.

Земля и здания 200000 200000 200000 200000 200000 200000

Транспортные средства

174000 163000 169000 171000 150000 153000

Офисное оборудование

81050 78000 80000 75000 77000 79000

Статьи баланса 2001 г. 2002 г. 2003 г. 3004 г. 2005 г. 2006 г.

Дебиторская задолженность 250800 356300 497200 698000 681000

697000

Расчетный счет и касса 720 3900 2500 2000 2100

3400

Кредиторская задолженность 2002300 341300 464400 857600 757600

760000

Налоги 276900 322400 263000 265000 300000 80000

Дивиденды 80000 80000 80000 80000 80000 80000

Финансирование за счет:

акционерного капитала 800000 800000 800000 800000 800000

800000

Нераспределенной прибыли 345000 399000 474000 503350 510600

517345
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банковских кредитов

200000 200000

А. Структура фирмы, планируемая на первоначальном

этапе:

Б. Структура фирмы в настоящее время:

директорат (5 чел.); секретариат (2 чел.); отдел автоматизации (4 чел.);

отдел автоперевозок (7 чел.); отдел бро нирования (10 чел.); визовый отдел (5

чел.); отдел внешних связей (3 чел.); информационный отдел (10 чел.); отдел

маркетинга и контроля качества (3 чел.).

Рис. П.2.1. Организационная структура фирмы «Н -Т»

Входной тест для проверки знаний по теме «Стратегии» (перед

анализом ситуации)

1.  При формировании миссии фирмы необходимо ответить на

следующие вопросы:

а) кто мы и что мы делаем?

б) в чем наши конкурентные преимущества?

в) кто наши покупатели?

д) куда движется фирма?

2.  Для анализа общей ситуации в о трасли используются:

а) основные экономические показатели, характеризующие отрасль;

б) набор приемов, позволяющих правильно оценить изменяющиеся

условия;

в) размеры рынка, масштабы конкуренции, масштабы производства;
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г) направления и темпы технологических изменений как в процессе

производства, так и при создании новых услуг.

3.  Для разработки стратегии важное значение имеет:

а) выявление преимуществ и недостатков прошлой стратегии;

б) оценка способности компании защищать свою позицию в условиях

конкурентного давления;

в) грамотный анализ состояния фирмы, отрасли и конкурентов;

г) информация для разработки стратегии, адекватно отвечающей

потребностям компании.

4.  Деловая стратегия побеждает, если:

а) уровень работы с конкурентами выше, чем у конкурентов;

б) компания имеет собственную технологию, известную торговую

марку и репутацию;

в) основой является устойчивое конкурентное преимущество;

г) компания имеет более низкие цены, чем у конкурентов, более

удобное географическое положение, обеспечивает покупателю

дополнительные ценности.

Когда отрасль находится на стадии зрелости, целесообразно выбирать

стратегию:

а) низких издержек;

б) дифференциации и фокусирования;

в) выхода на международные рынки;

г) стратегию укрепления своих позиций.

Оборонительные стратегии подходят для фирм:

а)  пытающихся занять доминирующее положение на рынке;

б)  достигших доминирующего положения;

в)  следующих за лидером;

г) удерживающих свои позиции на рынке.

Фирме целесообразно использовать стратегию диверсификации:



206

а)  для увеличения объемов продаж;

б)  для максимального использования возможностей роста;

в)  при исчерпывании всех возможностей для роста в своей сфере

деятельности;

г) для удовлетворения самых разнообразных запросов потребите -

Оценка текущей стратегии должна начинаться:

а)  с оценки степени диверсификации фирмы;

б)  с четкого определения условий выполнения стратегии;

в)  с определения ключевых хозяйственных подразд елений на

фирме;

г) с определения характера бизнеса (глобальный, многонациональный,

локальный).

Успешное выполнение стратегии зависит от:

а)  рыночно-предпринимательской деятельности;

б)  ведения бизнеса;

в)  грамотного анализа конкуренции и отрасли;

г) лидерства и мотивации.

Выполнение стратегии включает:

а)  преобразование  стратегического  плана  в  конкретные

действия;

б)  преобразование организационной структуры;

в)  обеспечение коммуникаций между вс еми подразделениями

фирмы;

г) достижение стратегических целей и выполнение финансовых и

производственных заданий.

11.  При выполнении стратегий необходимо:

а)  обучить персонал;

б)  определить стратегически значимые виды деятельно сти;

в)  привести стратегию в соответствие с организационной

структурой;
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г) определить внутренние условия, необходимые для выполнения

стратегии, или создать их за короткие сроки.

12.  Формулирование цели фирмы:

а)  помогает защититься от конкурентов;

б)  позволяет перейти от миссии к отдельным планам;

в)  служит для выработки направлений деятельности;

г) дает возможность достичь желаемых результатов.

13.  Стратегия фирмы:

а)  состоит из действий и подходов менеджера к достижению

заданных целей;

б)  это предпринимательская деятельность;

в)  ориентирована на изменения внешней среды;

г) все неверно.

14.  Диверсифицированные компании определяют свою сферу

деятельности:

а)  в общем виде;

б)  по каждому виду бизнеса;

в)  в зависимости от ситуации;

г) все неверно.

15.  Личные амбиции и этические воззрения менеджеров:

а) не влияют на разработку стратегии;

б)  влияют на разработку стратегии;

в) связаны с этическим содержанием стратегии;

г) оказывают влияние на снижение степени риска.

16.  Экономические характеристики отрасли:

а)  создают базу разработки стратегии;

б)  не влияют на процесс разработки стратег ии;

в)  налагают ограничения на разнообразие стратегических

подходов;
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г) определяют набор приемов, позволяющих оценить ситуацию в

отрасли.

17.  Модель пяти сил конкуренции:

а) мощный инструмент для диагностики отрасли;

б)  служит предпринимателям для разработки стратегии;

в) зависит от стратегий, используемых конкурентами;

г) показывает направление конкуренции в отрасли.

18.  Ключевые факторы успеха:

а)  имеют второстепенное значение при анализе отрасли;

б)  указывают на привлекательность отрасли;

в)  указывают на возможность разработки новых товаров;

г) обозначают разницу между конкурентным успехом и

поражением.

19.  Основой стратегии диверсификации является:

а) сегмент потребителей;

б)  ценовые стратегии;

в) характеристика товара;

г) все ответы верны.

20. Наступательные стратегии используются:

а) для достижения конкурентного преимущества;

б)  для получения прибыли;

в) для опережения конкурентов на рынке;

г) для снижения цены.

Приложение 3

Ситуация «Конкуренция»

Исходная информация

Фирма «Р» появилась на туристском рынке России в 1994 г. Первое

время фирма «Р» занималась исключительно работой с корпоративными

клиентами (обслуживание конгрессов, семинаров и конференций), но

позднее стала обслуживать и индивидуальных туристов. Далее было принято
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решение организовывать групповые поездки, и это принесло ощутимые

результаты. Были взяты блоки мест на самолеты и в отелях, расширился

ассортимент. Фирма вышла на принципиально новый уровень работы.

Согласно прогнозам «Р» должна была увеличить объем продаж на 95

— 100%. Но, к сожалению, данные ожидания не оправдались.

Основной причиной стала жесточайшая конкуренция в отрасли и

перенасыщенность рынка (см. табл. П.ЗЛ^ -П.3.3). Регионы тоже не

оставались в стороне. Самолеты стали летать из Перми, Екатеринбурга,

Тюмени, т. е. практически из всех более или менее крупных городов страны,

где были аэропорты.

В результате дефолта резко упали объемы пр одаж, фирма несла убытки

из-за скачков курса валют и т.п.

Почти все агентства работали с двумя или более операторами

одновременно. В связи с этим возникли «перебронировки», отказы и т. п.

Были слишком большие квоты в отелях (до 75 номеров в неделю в

одном отеле); недостаточное количество рекламы, в то время когда

конкуренты проводили агрессивную рекламу; отсутствие гибкого

планирования.

По итогам прошедшего сезона фирма «Р» не смогла более

конкурировать с такими фирмами, как «А» и «П». Две эти фирмы

представляют из себя лидеров по всем показателям, а «Р» заняла позицию

«догоняющей». В настоящее время основными конкурентами «Р» по -

прежнему являются такие фирмы, как «А», «Т», «П». Все эти фирмы были

образованы почти в одно и то же время и имеют сравнительно од инаковые

цели.

Фирма «Т» была создана на основе большой компании. Первые

небольшие группы фирма стала отправлять в 1994 г. В отличие от «Р» «Т»

никогда активно не работала с корпоративными клиентами.

Что касается фирмы «А», то здесь ситуация несколько иная . «А» как

организация создана на год ранее, но первоначально работала только на
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турецком рынке. Затем «А» начала осваивать другие направления, но

происходило это достаточно стихийно, и о каких -либо заметных объемах

говорить не приходилось. «А» серьезно зая вила о себе лишь через 3 года, но

принцип работы у этой компании значительно отличается от принципов

работы «Р» и «Т».

Фирма «Т» вскоре стала для многих фирм серьезным конкурентом,

упрочила свои позиции, перейдя из разряда фирм -новичков на рынке в

разряд устойчивых фирм, прочно закрепившихся в своей нише.

Исходная информация по направлениям турбизнеса фирм -конкурентов

и используемым маркетинговым инструментам представлена в табл. П. 3.1 \

П. 3.3.

Задание

1. Ознакомьтесь с ситуацией на рынке туруслут и опред елите основные

тенденции активности предложений фирм по различным странам.

2. Каковы ценовые диапазоны, в которых действуют фирмы на разных

рынках?

3. Чем отличаются предложения турпродуктов фирм, конкурирующих с

фирмой «Р»?

4. Каковы конкурентные позиции фирмы «Р» по видам туров?

5. Определите направления стратегических решений фирмы

«Р» и их приоритеты на основе построения конкурентного про

филя.

Таблица П.3.1 Фирма «Р»

Страна Кол-во

предложений

Программа Цена,

усл. ед.

Греция 220 Шоп-туры, отдых,

экскурсии, новогодние туры

От

210

Страна Кол-во Программа Цена,
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предложений усл. ед.

Египет 240 Отдых, экскурсии 210-

700

ОАЭ 280 Отдых, шоп-туры 268 -

650

Франция 290 Отдых, экскурсии,

шоп-туры, горные

лыжи, новогодние туры,

образование

550-

1125

Канарские о-ва 90 Отдых 360 -

800

Австрия 240 Горные лыжи,

экскурсии, отдых,

лечение

От

780

Италия 220 Горные лыжи,

отдых, экскурсии, шоп-

туры, образование

330 -

795

Кипр 100 Отдых 380 -

500

Мальдивские о-

ва

100 Отдых От

1100
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Турция 150 Отдых, шоп-туры 290 -

450

Финляндия 170 Экскурсии, отдых,

горные лыжи

199 -

420

Чехия 300 Лечение,

экскурсии

285 -

529

Болгария 280 Отдых, лечение,

экскурсии

165-

515

Таиланд 10 Отдых От

695

Великобритания 170 Экскурсии,

образование,

спортивные туры

550-

1130

Венгрия 90 Экскурсии, отдых,

лечение, образование

195 -

444

Израиль 100 Экскурсии,

лечение, отдых

532 -

730

Испания 590 Экскурсии, отдых,

спортивные туры,

образование

290 -

506
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Таблица П.3.2 Фирма «Т»

Страна Кол-во

предложений

Программа Цена,

усл. ед.

Греция 305 Бизнес, отдых,

новогодние туры, шоп-

туры

От 50

Египет 680 Новогодние туры,

отдых, экзотика

226 -

300

ОАЭ 450 Новогодние туры,

отдых, сафари, экскурсии

242 -

400

Франция 440 Бизнес-туры,

горные лыжи, отдых,

экскурсии, новогодние

туры

295 -

750

Канарские о-ва 140 Отдых 295 -

635

Австрия 250 Горные лыжи 294 -

520

Кипр 400 Отдых 270 -

593

Мальдивские о- 10 Отдых
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ва

Турция 670 Охота, отдых, шоп-

туры, экскурсии

290 -

450

Финляндия 50 Отдых 70 -

630

Чехия 200 Экскурсии, лечение,

отдых, спортивные туры

165 -

495

Болгария 30 Горные лыжи 290 -

360

Таиланд 520 Новогодние туры,

отдых, горные лыжи,

экскурсии

350 -

740

Великобритания 120 Новогодние туры,

экскурсии

540 -

850

Венгрия 70 Новогодние туры,

лечение

260 -

395

Израиль 140 Новогодние туры,

круиз, экскурсии, лечение,

отдых

230 -

780

Испания 230 Экскурсии, отдых,

шоп-туры, новогодние

290 -

506
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туры

Таблица П.3.3 Фирма «А»

Страна Кол-во

предложений

Программа Цена,

усл.

ед.

Греция 340 Отдых, экскурсии,

шоп-туры, образование,

спортивные туры

От 50

Египет 240 Отдых, экскурсии 160-

480

ОАЭ 70 Отдых 290 -

365

Франция 320 Отдых, экскурсии,

образование

445 -

1050

Канарские о-ва 90 Отдых 350 -

500

Австрия 120 Экскурсии, отдых,

лечение, спортивные

туры, образование

300 -

520

Италия 200 Новогодние туры, 280 -
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горные лыжи, экскурсии,

шоп-туры

750

Кипр 90 Круиз, горные

лыжи, новогодние туры

270 -

593

Мальдивские о-

ва

60 Отдых, новогодние

туры, экзотика

270 -

593

Турция 140 Отдых, горные лыжи 190 -

400

Финляндия 220 Новогодние туры,

экскурсии, отдых, горные

лыжи

100 -

675

Чехия 420 Новогодние туры,

лечение, экскурсии,

горные лыжи

235 -

335

Болгария 20 Отдых, экзотика,

новогодние туры

320 -

708

Великобритания 220 Экскурсии,

образование

690-

1160

Продолжение

Страна Кол-во Программа Цена,
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предложений усл. ед.

Венгрия 90 Экскурсии, отдых,

лечение

245-315

Израиль 220 Экскурсии, лечение,

отдых, паломнические туры

532 -

790

Испания 160 Экскурсии, отдых,

образование

520 -

795

Таиланд 270 Отдых, экзотика,

новогодние туры

320 -

708
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Приложение 4

Ситуация «Отель»

Исходная информация

Развитие рыночных отношений в России привело к тому, что интересы

иностранных деловых кругов в значительной степени сместились от центра к

бывшим республикам Союза и регионам РФ. В связи с этим прослеживается

четкая тенденция к росту конкуренции в гостиничном бизнесе.

Ведущая роль на рынке гостиничных услуг сохраняется за

гостиничными комплексами «М», «С -Р», «Ш» и другим благодаря

использованию достижений современного западного менеджмента при

подборе и подготовке кадров, повышению качества обслуживания, методам

материального стимулирования персонала, рекламной и маркетинговой

деятельности. Эти гостиницы оказывают услуги на высоком уровне при

сравнимых ценах, что находит отражение в показателях их работы. Все отели

с иностранным участием пользуются в первую очередь бронировани ем по

своей сети отелей, а также авиабронированием благодаря услугам

учредителей авиакомпаний.

Загрузка номерного фонда в большой степени связана с перечнем

предлагаемых услуг и их качеством, уровнем цен на номера. Все гостиницы

Москвы имеют разные показат ели средней годовой загрузки. Это

объясняется в основном ценой номера, длительностью присутствия на рынке,

категорией принимаемых гостей и, конечно, активностью и

целенаправленностью поиска клиентов. Во всех 4* и 5* отелях имеются

оздоровительные комплексы, дополнительная плата за пользованием ими не

взимается.

Все отели с иностранным участием имеют компьютеризованную

систему единого счета, т.е. все счета оперативно поступают на стойку приема

и формируют окончательный счет, оплачиваемый клиентом при выезде.  В

барах, кафе, ресторанах принимают в оплату только кредитную карту отеля,

чтобы устранить платеж наличными.
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Во всех 4* и 5* отелях имеются бизнес -центры, обеспечивающие

проживающим услуги: факсимильную связь, телексную связь,

фотокопирование, машинопись,  перевод, пользование компьютером. Эти

услуги пользуются значительным спросом.

Все гостиничные комплексы высшей категории имеют определенные

площади, предназначенные для проведения массовых мероприятий типа

конгрессов, семинаров, переговоров, презентаций, одновременно с

ресторанными услугами и предоставлением полного набора технических

средств.

Анализ деятельности ведущих гостиниц Москвы позволяет сделать

вывод о расширении спектра предоставляемых клиентам услуг, так как

помимо традиционных обязательным ста л еще целый ряд услуг, в том числе

оздоровительные комплексы, бизнесцентры, проведение массовых

мероприятий и др.

Для отелей высшей категории коэффициент количества персонала на

один номер находится в пределах 1,4 - 1,7. Везде применяется принцип

разделения заработной платы на две части — рублевую (фиксированную) и

валютную (переменную). Во всех гостиницах при наборе персонала

проводится обучение профессиональным навыкам в соответствии с

требованиями менеджеров. Во многих гостиничных комплексах все

сотрудники отеля имеют бесплатный обед в день работы, сотрудники носят

фирменную одежду, нагрудный знак со своим именем и т.д.

Результаты анализа деятельности гостиничного комплекса «Отель»

В последнее время в деятельности гостиницы «Отель» обозначилась

тенденция падения объемов реализации работ и услуг. Это связано с

ухудшением конъюнктуры рынка, введением новых налогов и снижением

спроса на услуги гостиничного комплекса «Отель».

Длительное время «Отель» имел ряд конкурентных преимуществ на

рынке, связанных с длительностью пребывания на нем, определенным

опытом работы, достаточно квалифицированными кадрами, известностью
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торговой марки, выгодным месторасположением и высоким уровнем

информационного обеспечения, значительными материальными ресурсами.

Однако низкий уровень качества услуг по сравнению с вновь появившимися

на рынке конкурентами привел к снижению его доли на рынке и падению

загрузки.

По данным опроса, проводившегося среди клиентов гостиничного

комплекса «Отель», значительные нарекания вызывали состояние

подъездных путей к зданию, сложность со стоянкой и парковкой личных

автомашин. Отсутствие представителей администрации в приемном холле и

изобилие прочего обслуживающего персонала, непосредственно не

связанного с обслуживаем гостей, создает суету и неразбери ху. Не нравится

иностранным клиентам снисходительно -ленивое отношение к ним

работников гостиницы и официантов. По мнению специалистов -дизайнеров

стойка портье не отвечает требованиям моды, а обилие световой рекламы в

приемном холле выглядит очень навязчиво .

В настоящее время размещение рекламы носит спонтанный и

хаотичный характер. Рекламные публикации ограничиваются, как правило,

несколькими строками. «Львиная» доля затрат приходится на рекламно -

полиграфические работы. Необоснованно большими тиражами издаю тся

буклеты, проспекты, недостаточно используются возможности участия в

международных выставках, ярмарках, конгрессах, посвященных

международному деловому туризму.

В табл. П. 4.1 приведены расценки (цифры), имеющие место в ряде

гостиничных комплексов.

Таблица П.4.1 Прейскурант цен гостиничных комплексов (цифры

условные)

Наименование

отеля

Категория Прейскурантная

цена номера,

Прейскурантная

цена номера с

завтраком,
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долл. долл.

«Мт» 5* 430 458

«Р-С» 5* 350 371

«ш» 5* 295 315

«С-Р» 5* 285 306

«м» 5* 310 310

«и» 4* 130 145

«Отель» 4* 143 158

«У» 4* ПО ПО

«К» 4* 77 77

«Р-Я» 3* 86 94

«и» 3* 50 50

«в» 3* 60 68

«Б» 2* 86 86

«Ос» 2* 25 30
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Задание

1. Проведите SWOT-анализ деятельности «Отеля».

2.  Постройте карту стратегических групп и определите место «Отеля»

среди конкурентов по ценовым диапазонам.

3.  Определите конкурентные силы на рынке гостиничных услуг

(постройте модель пяти сил конкуренции).

4. Постройте профиль конкурентных характеристик «Отеля» по

сравнению с другими фирмами и определите приоритеты и стратегические

направления повышения конкурентоспособности.
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Стратегическое планирование и управлени е турфирмой требуют

высокой квалификации менеджеров при решении задач, начиная от

корпоративного уровня (если речь идет о крупных образованиях) и

заканчивая отдельными сферами бизнеса (стратегическими бизнес -

единицами). У каждого бизнеса свой потенциал и с вои цели. Поэтому

необходима классификация различных направлений деятельности по

потенциалу прибыльности для разработки и реализации самостоятельных

стратегий и выделения соответствующего финансирования каждой из них.

Менеджер, ответственный за осуществлен ие стратегического

планирования и получение прибыли, становится особенно важной фигурой в

условиях обострения конкуренции на рынке туруслуг. Стратегическому

менеджеру приходится совместно с маркетологами контролировать

большинство факторов, влияющих на уро вень прибыли. В сферу его

деятельности попадает определение основных полей конкуренции, среди

которых: промышленное поле (диапазон отраслей, в которых оперирует

турфирма); поле турпродуктов и направлений деятельности; поле основных

деловых навыков и способностей фирмы; поле рыночного сегмента; поле

вертикальной интеграции; а также географическое поле.

Важным аспектом деятельности менеджера становится определение

бизнеса в терминах групп потребителей, нужд потребителей и технологий.

При этом не следует требовать одинаковой эффективности от всех сфер

бизнеса. Эффективную поддержку менеджеру в принятии стратегических

решений оказывают графические и математические модели.

Однако нельзя забывать, что результаты моделирования определяются

прежде всего избранной системой показателей, присваиваемыми им весами,

которые часто и создают возможность манипулирования.

Особое внимание должно быть уделено выявлению, эффективному

учету и использованию стратегических соответствий между сферами

бизнеса, знание роли которых в об еспечении прибыли турфирмы помогает
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уменьшить неоправданные затраты и выбрать те сферы ее деятельности,

которые будут наиболее перспективными.

Необходимость отслеживания основных факторов макросреды,

значимых элементов микросреды, их влияния на возможности  получения

прибыли и удержание конкурентных позиций фирмы влечет за собой

обращение к современным информационным средствам и технологиям (в том

числе Internet). Их роль особенно важна при контроле выполнения

ежегодных планов прибыльности, эффективности, со бственно

стратегическом контроле и анализе сбыта, доли рынка, соотношения

затраты/объем продаж, а также при финансовом и оценочном анализе.

Наряду с контролем за плановыми показателями, осуществляемым на основе

оценок по покупателям (количество новых, неуд овлетворенных,

«потерянных»; информированность и предпочтение целевого рынка;

качество турпродукта и уровень сервиса), а также на базе оценок по

акционерам, способным оказывать влияние на деятельность турфирмы,

требуется контроль прибыльности (по продуктам , территориям, группам

покупателей, сегментам, каналам сбыта). Поэтому финансовый анализ в

сочетании с маркетинговым служит базой при пересмотре стратегического

подхода к рынку и поведению фирмы на нем.

С развитием современных средств коммуникаций стратеги ческое

планирование и управление приобретают новые черты и организационные

формы. Появление таких понятий, как «электронная коммерция» и

«электронные рынки», создает возможность в будущем более быстрого

изменения цен. Гостиницы и авиакомпании смогут варьир овать ценами по

нескольку раз в день в зависимости от объема спроса и предложения. Таким

образом, появляется «управление ценами по доходу». Получение большого

количества оперативной информации позволит продавцам гибко

манипулировать ценами, а потребителям — ориентироваться в ситуации по

всему миру, что повлечет за собой сокращение количества посредников.

Постоянный доступ к информации о товарах -конкурентах и электронных
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сообществах, возможность обмениваться опытом и знаниями создадут

предпосылки для появления новых способов удовлетворения потребностей

покупателей в туруслугах, а значит, и более прогрессивных технологий

поведения в мире электронных бизнес -систем. При этом роль менеджеров

возрастет, и требования к ним станут еще более жесткими, так как малейша я

ошибка в принятии решения повлечет за собой цепь погрешностей в

глобальном масштабе.
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Глоссарий

Базовые стратегии — пять основополагающих стратегий,

определяющих доминирующий способ формирования конкурентных

преимуществ у организаций: минимизации издерже к, дифференциации,

фокусирования, инноваций, оперативного реагирования.

Движущие силы отрасли — изменения и тенденции во внешней среде,

оказывающие влияние на функционирование всей отрасли.

Диверсификация несвязанная — корпоративная стратегия,

предполагающая включение в портфель организации новых сфер бизнеса,

имеющих незначительные стратегические соответствия с уже имеющимися.

Диверсификация связанная — корпоративная стратегия,

предполагающая включение в портфель организации новых сфер бизнеса,

имеющих значительные стратегические соответствия с уже имеющимися.

Долгосрочное планирование — планирование, осуществляемое на

основе аппроксимации текущих тенденций.

Инновация радикальная (прорывная) — успешно завершившийся в

определенный момент времени процесс созд ания товаров/технологий,

обладающих более высокой конкурентоспособностью/эффективностью по

сравнению с существующими аналогами.

Инновации улучшающие — процесс постепенного улучшения

параметров существующих товаров/технологий.

Кластер отраслевой — неформальное сообщество отраслевых

национальных фирм, способных к взаимному усилению конкурентных

преимуществ.

Ключевые факторы успеха в отрасли — параметры, описывающие

отраслевые организации и оказывающие наибольшее влияние на величины

их конкурентных преимуществ .

Конгломерат — диверсифицированная организация, стратегические

соответствия между сферами бизнеса в которой несущественны.
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Конкурентное преимущество — интегральная по отношению к

конкурентоспособности и конкурентному потенциалу организации величина,

характеризующая способность последней успешно конкурировать в

краткосрочном и долгосрочном периодах.

Конкурентный потенциал — способность организации сохранять

определенный уровень конкурентоспособности в будущем.

Конкурентоспособность организации — способность организации

получать удельную прибыль на вложенный капитал не ниже

среднеотраслевой за счет преимуществ над конкурентами.

Концерн — диверсифицированная организация, стратегические

соответствия между сферами бизнеса в которой значительны.

Корпоративные стратегии - стратегии управления портфелем сфер

бизнеса.

Маркетинговый эффект масштаба — снижение удельных затрат на

продвижение и сбыт товаров и услуг при возрастании объема реализации (за

единицу времени) до определенного значения и их рост при дальнейшем

увеличении объема реализации.

Маркетинговый эффект освоения — снижение удельных затрат на

продвижение и сбыт при кумулятивном увеличении объема реализованной

продукции за счет ряда факторов, таких, как накопление опыта, установление

имиджа и т.д.

Миссия организации — наиболее важная, социально ориентированная

функция организации (кроме получения прибыли).

Модель национального ромба - модель, предназначенная для изучения

и описания процессов становления, развития и заката конкурентоспособных

отраслей и кластеров в масштабах национальной экономики.

Модель пяти сил конкуренции — модель, предназначенная для анализа

отраслевой конкуренции и рассматривающая пять источников конкуренции:

конкуренцию между отраслевыми организациями; конкурентное давление со

стороны товаров-заменителей; организации из других отраслей
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(потенциальные конкуренты); конкурентную силу поставщиков,

конкурентную силу потребителей.

Организационное развитие - один из подходов к совершенствованию

управления организацией, который может использовать ся для внедрения

системы стратегического управления в практику организации.

Основные этапы стратегического управления —

пять этапов, выделяемых в технологическом цикле: определение

миссии организации; разработка ее долгосрочных и краткосрочных целей;

разработка стратегий (формирование портфеля стратегий); реализация

стратегии; оценка эффективности стратегии и коррекция предшествующих

этапов.

Принцип стратегических кривых — сходные виды функции

зависимости удельной себестоимости доведенной до потребителя про дукции

от ее объема и функции зависимости емкости сегмента от цены товара.

Производственный эффект:

•  масштаба — снижение удельных производственных затрат при

возрастании объема производства до определенного значения (за единицу

времени) и их рост при дальнейшем увеличении объема производства;

•  освоения — снижение удельной себестоимости при кумулятивном

увеличении объема произведенной продукции за счет ряда факторов, таких,

как накопление опыта, отработка технологических процессов и т.д.

Самообучающаяся организация — организация, в которой непрерывно

осуществляется процесс повышения квалификации сотрудников,

накапливается и анализируется опыт управления организацией в условиях

повышенной нестабильности и неопределенности внешней среды.

Система стратегического управления — совокупность пяти

согласованных между собой компонентов в организации: стратег -лидер;

культура; структура; методология стратегического управления; система

отбора и обучения персонала.
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Стратегическое соответствие — возможность взаимной трансформации

сходных статей издержек организаций или проявление эффекта синергии

эффективности при функционировании организаций.

Стратегическое управление — технология управления организацией в

условиях повышенной нестабильности внешней среды и ее

неопределенности.

Стратегия:

•  дифференциации — базовая стратегия, подразумевающая

достижение конкурентных преимуществ посредством производства

дифференцированной продуктовой линии, т.е. обширной номенклатуры

продукции с заданным функциональным назначением;

• инноваций — базовая стратегия, подразумевающая достижение

конкурентных преимуществ посредством создания радикально новых

товаров и/или технологий;

•  минимизации издержек — базовая стратегия, при которой

конкурентные преимущества достигаются организацией за счет наименьших

затрат, базирующихся, как правило, на экономии за счет эффектов

масштабов;

•  оперативного реагирования — базовая стратегия, подразумевающая

достижение конкурентных преимуществ посредством особенно быстрого

реагирования на изменения кон ъюнктуры и получения временного статуса

монопольного производителя/продавца;

•  снятия урожая — стратегия, при которой осуществляются меры по

повышению конкурентоспособности организации за счет снижения ее

потенциала с целью максимизации получаемой прибыл и в краткосрочном

периоде;

•  фокусирования — базовая стратегия, подразумевающая достижение

конкурентного преимущества посредством обслуживания относительно

узкого сегмента потребителей или сегмента потребителей со

специфическими потребностями.
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Технология кластерного управления — технология управления,

позволяющая достигать более высокой эффективности управления

организацией посредством частичного нивелирования противоречий между

нормой управляемости и числом уровней, управляемостью организации и ее

гибкостью.

Уровни стратегии в организации — четыре уровня управления

стратегией в организации: корпоративный; сферы бизнеса; функциональный;

линейный.

Функциональные стратегии — вид стратегий в стратегическом

управлении, которые служат для достижения локальных ц елей и задач и

соответствуют внутреннему и внешнему контексту в организации.


