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Предисловие 
 

 
В работе разработана концепция стратегического управления ту-

ристическим бизнесом, включающая в качестве важнейших состав-
ляющих инновационную стратегию развития, основными элементами 
которой являются: создание инноваций, обеспечивающих мировую 
конкурентоспособность; поиск и привлечение стратегических про-
фильных инвесторов; поиск стратегических партнеров, формирование 
механизмов согласования стратегических интересов и установление 
новых финансовых зависимостей при взаиморасчетах с ними; соблю-
дение пределов стратегического равновесия между существующими и 
формируемыми направлениями туристических услуг компании. 

Рассмотрена программа действий по созданию методологиче-
ских основы формирования инновационной стратегии управления ту-
ристическим бизнесом в эпоху глобализации, предусматривающие 
гибкую адаптацию к изменяющимся запросам рынка с применением 
метода маршрутных карт за счет внедрения инноваций и диверсифика-
ции туристических услуг, рациональное использование внутренних 
ресурсов, укрупнение туристических бизнес-структур, наращивание 
объемов и доли туристических услуг в общем объеме товаров и услуг, 
предоставляемых населению. 

В монографии даны рекомендации по освоению новых рекреа-
ционных рынков, предложена методология оптимизации направлений 
деятельности компании при формировании пакета услуг, предостав-
ляемых ею как на внутреннем, так и на внешнем рынках.  

Рассчитана на широкий круг специалистов в области экономики, 
а так же широкий круг читателей, которые хотят пополнить свои зна-
ния в данной сфере и расширить свои знания по данной проблеме. 

 
 



 5

Глава 1. Определение перспективных 
целей и ключевых задач  
инновационной стратегии управления 
туристическим бизнесом 

 
При рассмотрении вопросов формирования концепции управле-

ния инновационной деятельностью в туристическом бизнесе в эпоху 
глобализации в работе на первом этапе решался вопрос определения 
перспективных целей и ключевых задач инновационной стратегии 
управления туристическим бизнесом. 

Для этого на начальном этапе рассматривались перспективные 
цели и ключевые задачи инновационной стратегии управления госу-
дарством. 

Дмитрий Медведев 15 февраля 2008 г. на экономическом форуме 
в Красноярске представил свою экономическую программу развития 
страны на ближайшие четыре года. Стержнем ее стал стратегический 
документ Владимира Путина, прописывающий основные направления 
развития России до 2020 года. Однако, тогда еще первый вице-премьер 
Д.Медведев обозначил и свои четыре приоритета, на которых, по его 
мнению, необходимо сосредоточиться: «Продолжая реализацию тех 
проектов, которые были инициированы 2—3 года назад, мы должны 
сконцентрироваться на четырех своеобразных «И» — институтах, ин-
фраструктуре, инновациях, инвестициях». 

При всей очевидности этих направлений, рассмотрим позиции 
ведущих экономистов в отношении наполнения этой программы. 

Большинство представителей академических кругов, производ-
ственного менеджмента и государственных управленческих структур 
сходятся во мнении, что возвращение Россией статуса великой эконо-
мической державы возможно только на основе ускоренного развития в 
стране высокотехнологичных, в том числе принципиально новых про-
изводств и захвата обширных сбытовых ниш на мировом рынке. В ка-
честве обоснования возможности подобного рода радикального «про-
рыва» обычно приводятся такие аргументы, как сохранение Россией 
высокого научно-технического потенциала и наличие перспективных 
проектных наработок в ряде отраслей. Кроме того, приводится в при-
мер опыт ряда «новых индустриальных стран», которым удалось соз-
дать комплекс конкурентоспособных предприятий по выпуску науко-
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емкой продукции за сравнительно короткий период буквально «из ни-
чего». Такая точка зрения уже достаточно прочно утвердилась в науч-
ном сообществе. 

Так, Г. Красников утверждал: 
«Одна из первоочередных задач повестки дня — восстановление в 

России современного наукоемкого производства, ликвидация разрыва 
между государством и населением на основе быстрых положительных 
результатов в реализации соответствующих проектов, решения на этой 
базе насущных социальных задач. Необходимо отдать приоритеты развития 
таким отраслям национальной промышленности, как производство средств 
телекоммуникации, высокопроизводительной вычислительной техники, а 
также авиационной и ракетно-космической промышленности».1 

Мнение С. Дзасарова по этому вопросу носит еще более без-
апелляционный характер: 

«Единственной (курсив наш. — А.И.) гарантией нашей экономи-
ческой (да и политической) устойчивости могут быть высокие техно-
логии, на базе которых только и можно создать конкурентоспособную 
экономику, занять подобающее место на мировой арене и обеспечить 
своему населению достойный уровень благосостояния».2 

Гораздо более взвешенную и разностороннюю оценку необхо-
димых действий приводит Д. Сорокин: 

«Стратегия ответа, ориентированная на становление России в 
качестве великой державы ХХI века, «обрекает» страну на создание 
воспроизводственной структуры, опирающейся на развитую многоот-
раслевую индустриальную систему, включающую производство такого 
набора «конечной» продукции, который обеспечивает устойчивость 
общественного воспроизводства к флюктуациям глобальной экономи-
ки. Иначе говоря, экономика России должна содержать «ядро самораз-
вития» — набор машиностроительных и строительных отраслей, обла-
дающих способностью, с одной стороны, своим совместным действием 
воспроизводить в натуре самих себя, с другой — создавать орудия тру-
да для других отраслей машиностроения (не участвующих в вещест-
венном саморазвитии) и для всех остальных отраслей народного хозяй-
ства, даже если оно будет недостаточно эффективным с точки зрения 
сравнительных конкурентных преимуществ».3  

                                                 
1 Красников Г.Я. Возрождение наукоемких отраслей промышленности: реальность или 
фантазия? // Пути стабилизации экономики России. М.: Информэлектро, 1999. С. 174. 
2 Дзарасов С.С. Указ. соч. С. 69. 
3 Сорокин Д.Е. Россия перед вызовом. Политическая экономия ответа. М.: Наука, 
2003. С. 103. 
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Мнения этих, а также многих других отечественных экономи-
стов нашли свое отражение в коллективных разработках Минэконом-
развития и РАН. В них, в частности, был определен перечень областей 
(число которых, впрочем, очень невелико), в которых Россия имеет 
перспективы выйти на мировые рынки и занять на них лидирующие 
позиции. К числу таких областей были отнесены:  

1) авиационная техника;  
2) космическая техника и услуги;  
3) ряд видов вооружений (авиаракетная техника, вертолеты, 

средства ПВО, ракетное вооружение МВФ, ряд видов боевых кораблей 
и судов, отдельные виды бронетанковой техники, ракетное вооружение 
сухопутных войск);  

4) атомная промышленность и утилизация ядерных отходов;  
5) отдельные области информационных технологий (программ-

ные интеллектуальные системы и прикладные системы моделирования, 
отдельные виды программного обеспечения);  

6) лазерная техника. 
 В число менее перспективных областей были включены:  
7) разработка новых материалов;  
8) технология разведки, добычи и переработки нефти и газа;  
9) программные средства, информационные системы моделиро-

вания; 
10) отдельные виды специализированных вычислительных систем. 
На этой основе было определено ядро российского «хайтека», 

которое, по мнению авторов, способно обеспечить специализацию Рос-
сии на рынках высокотехнологичной продукции. Упор при этом пред-
полагается сделать на отрасли оборонно-промышленного комплекса с 
охватом ряда других звеньев обрабатывающей промышленности. Со-
ставными частями этого ядра, таким образом, являются: 

� ракетно-космическая промышленность; 
� авиационная промышленность; 
� промышленность вооружений; 
� судостроение; 
� атомная энергетика; 
� энергетическое машиностроение (производство оборудова-

ния для АЭС); 
� производство новых материалов и химических продуктов; 
� производство отдельных видов электронных средств. 
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Было отмечено, что при благоприятном сценарии развития доля 
России на рынках высокотехнологичной продукции может быть дове-
дена к концу текущего десятилетия до 2—3%1. 

По поводу отмеченных возможностей и перспектив могут быть 
высказаны следующие соображения. 

Во-первых, маловероятно, что намеченный ориентир в 2—3% от 
объема мирового рынка будет достигнут, поскольку в настоящее время 
многие из перечисленных выше «перспективных» в указанном отно-
шении отраслей отечественной экономики сталкиваются с целым ря-
дом серьезнейших проблем. В их числе: вызванные объективными и 
субъективными причинами затруднения производственно-техноло-
гического, финансового, организационно-управленческого, кадрового 
и конкурентного порядка, препятствующие их ускоренному развитию в 
современных условиях. В частности, в отношении отечественного ВПК, 
на который возлагаются особые надежды в решении задачи наращивания 
производства в высокотехнологичных отраслях, М. Делягин отмечает: 

«...Он обладает лишь ограниченным доступом на рынки сбыта 
и не имеет собственных ресурсов развития, существуя за счет экс-
плуатации и простого «проедания» наработок не менее чем 15-
летней давности. При развитии сложившихся тенденций после 
2007—2008 гг., когда возможности советских наработок будут окон-
чательно исчерпаны, ВПК России, скорее всего, прекратит свое 
существование в качестве носителя самостоятельных технологий, не 
принадлежащих Западу и не включенных в его технологические 
структуры. В частности, передача лицензий на производство луч-
ших советских военных самолетов Китаю и Индии, которые (по 
крайней мере, первый) немедленно займутся их доработкой и со-
вершенствованием, ведет к катастрофическому ограничению экс-
порта российского оружия, начиная с указанного времени. 

 Дополнительный удар российскому ВПК нанесет продол-
жающийся в развитых странах технологический прогресс. Так, массо-
вое производство в США самолетов пятого поколения, которое обес-
печит их поставки в вооруженные силы, с 2008 г., по имеющимся оцен-
кам, лишит Россию возможности эффективно контролировать собст-
венное воздушное пространство».2 

В отношении же общих возможностей России совершить эффек-
тивный марш-бросок на мировой рынок продукции наукоемких отрас-

                                                 
1 См.: Захаров В.О. Указ. соч. С. 141—142. 
2 Делягин М.Г. Мировой кризис. Общая теория глобализации. М.: ИНФРА-М, 
2003. С. 247. 
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лей М. Делягин высказывает еще более пессимистические суждения, 
считая такой прорыв принципиально невозможным и приводя в каче-
стве обоснования своей точки зрения следующие положения: 

«— упадок всех без исключения факторов формирования чело-
веческого потенциала (включая образование, здравоохранение, под-
держание психологического климата в обществе, культуру, госуправ-
ление), подстегиваемый лихорадочным реформаторством, лишает рос-
сийские технологии необходимых для развития человеческих ресурсов; 

— высокая капиталоемкость советских исследований делает их 
продолжение невозможным не столько из-за отсутствия финансирова-
ния, сколько из-за утраты разложившимися системами научного управ-
ления способности использовать значительные суммы; 

— отсутствие культуры доведения научных результатов или 
опытных образцов до стандартных технологий делает для российских 
корпораций все более выгодным (с учетом времени и организационных 
усилий) покупку сравнительно дорогих и часто менее эффективных, но 
зато готовых и обеспеченных сервисом западных технологий; 

— утрата современным Российским государством способности 
планировать и руководить развитием науки и технологий, — как, 
впрочем, и остальными сферами человеческой жизни, — делает невоз-
можными прорывные исследования, которые и обеспечивают долго-
временную конкурентоспособность»1. 

Несмотря на чрезмерную, на наш взгляд, категоричность такого 
рода выводов, их нельзя машинально игнорировать хотя бы потому, 
что они во многом справедливы (продолжающийся технологический 
застой в России в течение семи лет после начала экономического подъ-
ема является ярким тому подтверждением). Во всяком случае, как 
представляется, масштабный прорыв России на мировой рынок высо-
ких технологий вряд ли достижим во всех перечисленных отраслях, 
тем более одновременно. Особую тревогу вызывает отказ правительст-
ва от политики «однозначного выбора и поддержки государством ог-
раниченного круга научно-технических проектов или отраслей эконо-
мики», озвученный Президентом РФ В. Путиным на совместном засе-
дании Совета Безопасности и Президиума Госсовета России в феврале 
2004 г. Констатируя этот факт наряду с отсутствием стратегических 
целей в отечественной инновационной политике, Ю. Соколов утвер-
ждает, что: 

«Пока что российская экономика не готова включиться в проис-
ходящие в мире процессы глобализации на равных с развитыми стра-
                                                 
1 Делягин М.Г. Указ. соч. С. 698. 
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нами. В стране нет ничего похожего на отлаженную систему вовлече-
ния в хозяйственный оборот уже созданных научных разработок... В 
закрытом от процесса глобализации состоянии экономика России на-
ходиться также не может, не теряя при этом определенную часть каче-
ства экономического роста. При дальнейшей имитации деятельности 
по оживлению инновационной сферы, которая демонстрируется в по-
следние годы, будет формироваться скрытый, вернее, затушеванный 
искусственно потенциал устойчивого технологического отставания 
экономики страны»1. 

Во-вторых, даже если намеченная для России квота на мировом 
рынке наукоемкой продукции и станет реальностью, это отнюдь не 
будет означать, что наша страна сможет оказывать сколько-нибудь за-
метное влияние на ход глобального технологического развития и меж-
дународного обмена соответствующими товарами. Этот факт сам по 
себе говорит о том, что «абсолютизация» высокотехнологичного век-
тора в национальном развитии может стать весьма опасным заблужде-
нием. 

Наконец, в-третьих (и это представляется наиболее существен-
ным), ни в коей мере не отрицая всей важности формирования полно-
ценного высокотехнологичного сектора, можно утверждать, что сба-
лансированное и поступательное развитие России не может бази-
роваться исключительно на наукоемких отраслях. Помимо поиска 
«прорывных» секторов необходимо определение и «стабилизирую-
щих» отраслей. В этом смысле следует, очевидно, согласиться с Д. Со-
рокиным в том, что требуется создание гармоничного хозяйственного 
комплекса, максимально защищенного от перепадов мировой конъ-
юнктуры. По нашему мнению, этот комплекс должен сочетать в себе 
«отрасли прорыва» (в качестве которых действительно могли бы вы-
ступить те или иные высокотехнологические сектора), «жизнеобеспе-
чивающие» отрасли (такие, как топливная промышленность, энергети-
ка, металлургия, химическая промышленность, на экспорт продукции 
которых приходится основной объем валютных поступлений в страну) 
и «опорных» отраслей (в которых будет занята бóльшая часть населе-
ния). Высокотехнологичная и сырьевая сферы не могут одновременно 
выполнять функции «опорных» отраслей по той простой причине, что 
они по своей природе не являются трудоемкими, и поэтому упомяну-
тые проблемы занятости населения не могут быть решены за их счет 

                                                 
1 Соколов Ю.И. Воспроизводственные возможности российской промышленности в 
условиях глобализации мирового хозяйства // Переход к инновационной экономике в 
Российской Федерации / Под ред. И.Р. Курнышевой. М.: ИЭ РАН, 2005. С. 24—25. 
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даже частично. Вопрос о том, какие именно отрасли должны быть вы-
браны в качестве «опорных», остается открытым до сих пор. Попытка 
внятно ответить на него была предпринята, пожалуй, лишь правитель-
ством Е. Примакова, когда предлагалось перенести акцент в развитии 
на легкую и текстильную промышленность («китайский вариант»). 
Однако в сегодняшних реалиях именно эти отрасли (наряду с сельским 
хозяйством и производством потребительских товаров длительного 
пользования), по всей видимости, должны принять на себя основную 
силу глобализационного удара в виде наплыва дешевых импортных 
товаров, в значительной степени освобожденных от таможенных по-
шлин и других внешнеторговых ограничений. Не смогут, очевидно, в 
полной мере решить проблему и многие из машиностроительных от-
раслей даже при условии создания в них сборочных производств по 
выпуску крупносерийной продукции, притом, что для высококвалифи-
цированных рабочих в общем числе занятых неуклонно снижается и 
сегодня в России, по некоторым данным, составляет приблизительно 
3%, конкурентоспособность производимых товаров в ближайшем бу-
дущем, может быть обеспечена, очевидно, лишь на уровне отдельных 
предприятий, но не в масштабе целых отраслей. При сохранении такой 
ситуации высока вероятность (особенно по истечении так называемого 
периода «тарифного связывания», предусмотренного правилами ВТО) 
закрытия в России значительного числа машиностроительных пред-
приятий со всеми вытекающим из этого экономическими и социаль-
ными последствиями. 

Где же искать выход? Какие сферы национального хозяйства мо-
гут сыграть роль эффективного амортизатора для отечественной эко-
номики в целях устранения наиболее серьезных негативных последст-
вий глобализации, обладая при этом достаточно высоким уровнем 
внутренней рентабельности и необходимой емкостью для потенциаль-
ной аккумуляции больших количеств свободной рабочей силы? Ответ 
на самом деле лежит на поверхности, однако в подавляющем большин-
стве случаев его просто не замечают, как нечто «второстепенное» но 
при этом совсем знакомое и давно ставшее привычным для глаза. 

Для определения стратегических целей и задач управления тури-
стическим бизнесом в работе были выявлены основные принципы 
управления, отражающие общие закономерности для туристических 
компаний различных компаний. К этим принципам в современных ус-
ловиях глобализации экономики относятся. 

1. Принцип международной конкурентоспособности, означаю-
щий, что в условиях глобализации экономики туристические компании 
для обеспечения стратегических возможностей осуществления своей 
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деятельности должны ориентироваться на мировой уровень туристиче-
ских услуг.  

2. Принцип новых задач означает, что в условиях ускорения 
отраслевых производственных циклов стратегически система управле-
ния туристическим бизнесом должны обеспечивать решение качест-
венно новых задач на последующих этапах развития, а не механиче-
ское повторение традиционных услуг. На практике это приводит к не-
обходимости ориентироваться на инновационный путь развития с при-
менением метода маршрутных карт. 

3. Принцип системного подхода и комплексности задач. Проек-
тирование систем стратегического управления инновационной дея-
тельностью в туристическом бизнесе должно основываться на систем-
ном анализе как объектов инноваций, так и процессов инвестирования 
при управлении ими. Это означает необходимость определения целей и 
критериев эффективности функционирования системы стратегического 
управления, анализа структуры процесса управления, вскрывающего 
весь комплекс вопросов, которые необходимо решить для того, чтобы 
проектируемая система наилучшим образом соответствовала установ-
ленным целям и критериям. При этом большинство процессов управ-
ления инновационной деятельностью взаимосвязаны и поэтому не мо-
гут быть сведены к простому независимому набору отдельных задач.  

4. Принцип реинжиниринга. Этот принцип означает непрерыв-
ное развитие туристической компании как системы. При этом основ-
ные идеи построения, структура и конкретные решения системы 
управления должны позволять относительно просто настраивать тури-
стическую компанию на решение задач, возникающих уже в процессе 
предоставления комплекса услуг, в результате подключения новых на-
правлений деятельности, расширения и модернизации уже предостав-
ляемых услуг, их информационного обеспечения и т.д. 

5. Принцип единства и актуализации информационной базы оз-
начает, что в системе стратегического управления должна накапли-
ваться и постоянно обновляться информация о спросе и предложении 
туристических услуг, необходимая для решения не какой-то одной или 
нескольких задач, а всей совокупности задач управления туристиче-
ской компанией.  

6. Принцип согласования пропускной способности различных 
звеньев системы. Скорость предоставления услуг в различных звеньях 
туристической компании должна быть согласована таким образом, 
чтобы избежать «узких мест»: перегрузок звеньев системы или суще-
ственных простоев звеньев, приводящих к неэффективному их исполь-
зованию в туристическом комплексе.  
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Таблица 1 
 

Принципы, цели и задачи реализации инновационной стратегии 
управления туристическим бизнесом 

 
Принципы Перспективные цели Ключевые задачи 

1. Принцип 
международ-
ной конкурен-
тоспособности 
2. Принцип 
новых задач  
3. Принцип 
системного 
подхода и 
комплексно-
сти задач 
4. Принцип 
реинжинирин-
га  
5. Принцип 
единства и 
актуализации 
информаци-
онной базы  
6. Принцип 
согласования 
пропускной 
способности 
различных 
звеньев сис-
темы  
7. Принцип 
рационально-
го сочетания 
унификации и 
эксклюзивно-
сти услуг  

1. Обеспечение долгосрочной 
стабильной прибыльности в дея-
тельности туристической фирмы 
путем рациональной и гибкой к 
изменяющимся условиям мировой 
конъюнктуры туристических услуг 
организации инновационной дея-
тельности, включая: управление 
производством и развитие техни-
ко-технологической базы за счет 
минимизации затрат и максимиза-
ции доходов от реализации тури-
стических услуг. 
2. Эффективное использование 
партнерского потенциала 
туристических компаний при 
повышении творческой 
активности и лояльности каждого 
участника туристического бизнеса.
3. Создание за счет прибыли га-
рантий дальнейшему функциони-
рованию туристической фирмы, 
через различные резервные фонды 
позволяющие ограничивать и 
преодолевать риски, связанные с 
реализацией услуг на рынке.  
4. Определение рационального 
сочетания централизации и децен-
трализации управления при пре-
доставлении менеджерам опреде-
ленной степени свободы и само-
стоятельности в хозяйственной 
деятельности в целях быстрого 
реагирования и адаптации к изме-
няющимся условиям и преодоле-
нию рисков 

1. Организация производства услуг с уче-
том международного уровня запросов 
потребителей на основе комплекса имею-
щихся инновационных ресурсов и обеспе-
чение рентабельности деятельности тури-
стической компании и ее стабильного 
положения на рынке. 
2. Разработка стратегии инновационной 
деятельности туристической компании 
3. Ранжирование целей инновационного 
развития туристической компании для 
определения очередности их решения 
4. Выработка системы мероприятий для 
достижения намеченных целей на долго-
срочные временные периоды с учетом 
прогнозов глобальной трансформации 
социально-экономического развития  
5. Определение необходимых инноваци-
онных и инвестиционных ресурсов и ис-
точников их обеспечения для предостав-
ления туристических услуг мировой кон-
курентоспособности 
6. Создание систем контроля выполнения 
поставленных задач и их корректировки в 
соответствии с динамикой мировой ры-
ночной конъюнктуры 
7. Стимулирование работы сотрудников 
туристической фирмы путем создания для 
них лучших условий труда, достижения 
ими высокой квалификации, подчерки-
вающей эксклюзивность услуг, и установ-
ления конкурентоспособной заработной 
платы 
8. Постоянный контроль эффективности 
деятельности туристической компании и 
координация работы всех подразделений 
фирмы и партнеров  
9. Постоянный поиск и освоение новых 
рынков 

 
 

7. Принцип рационального сочетания унификации и эксклю-
зивности услуг. Разрабатывая систему управления инновационной дея-
тельностью необходимо стремиться к тому, чтобы предлагаемые реше-
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ния подходили, возможно, более широкому спектру задач организации. 
Необходимо в каждом случае определять разумную степень унифика-
ции, при которой стремление к широкому охвату систем управления не 
приведёт к существенному усложнению типовых решений, но при этом 
сохраниться исключительность (эксклюзивность) предоставляемых 
услуг. 

Исходя из выделенных принципов, в работе были определены 
перспективные цели и ключевые задачи реализации инновационной 
стратегии управления туристическим бизнесом (табл. 1). 
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Глава 2 
Информационно-аналитическое  
моделирование стратегического  
управления инновационной  
деятельностью туристических компаний 

 
 
В процессе информационно-аналитического моделирования 

стратегического управления инновационной деятельностью туристиче-
ских компаний обратим внимание на сложившиеся подходы в этом 
направлении: 

 1) информационно-аналитическое моделирование с использова-
нием стандартов описания бизнес-процессов; 

2) стратегическое моделирование на основе параметров внут-
ренней и внешней среды. 

Рассмотрим указанные направления. 
Информационно-аналитическое моделирование с использо-

ванием стандартов описания бизнес-процессов. 
В области моделирования бизнес-процессов, как одного из инст-

рументов для поддержки деятельности руководителя, наиболее попу-
лярными являются стандарты описания семейства методологий IDEF 
(Integration definition for function modeling).  

Рассмотрим ключевые проблемы использования IDEF. 
Первая проблема связана с тем, что первоначальное использова-

ние IDEF, как и введение понятий "бизнес-процесс", "стандарт модели-
рования деятельности компании", "методология описания" и т.д., в 
российской компании чаще всего связано с внедрением на предпри-
ятии информационной системы. Информационные технологии высту-
пают мощным "локомотивом" изменений, который приводит в движе-
ние все остальные части компании.  

Вторая проблема является следствием первой и связана с 
представлением разработанных моделей менеджерам компании. Де-
ло в том, что полученные схемы и описания наиболее удобны разра-
ботчикам информационных систем и аналитикам, но не всегда вы-
разительны и наглядны. Особенно если необходимо сделать презен-
тацию сложного процесса с целью обсуждения возможных его 
улучшений и сравнить два варианта ("as-is" и "to-be"). То есть про-
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блема состоит не в какой-либо методологической сложности IDEF и 
не в том, что менеджеры не способны ее изучить (или не хотят этого 
делать), а именно в выразительности схем при обсуждении и приня-
тии решений большим количеством участников в сжатые сроки (в 
объеме презентации).  

При моделировании деятельности той или иной организации 
необходимо осуществить постановку и формализацию цели описа-
ния. По схемам бизнес-процессов, построенных, например, в стан-
дарте IDEF0, для регламентации (настройки) деятельности органи-
зации устанавливается, что результат описания представляет собой 
набор схем текущей операционной деятельности, структурирован-
ных в лучшем случае по выполняющим процессы подразделениям 
или модулям ИС. 

В результате крайне трудно использовать данные схемы, напри-
мер, при:  

• построении процессов стратегического планирования и бюд-
жетирования;  

• разработке нормативов и систем оценок качества выполнения 
ключевых процессов, определяющих, например, конкурентоспособ-
ность предложения компании;  

• построении контроля процесса и отчетности для руководите-
лей;  

• определении целесообразности существования самого процес-
са, направления развития бизнеса, реструктуризации и т.д.  

Кроме того, становится невозможной реализация в деятельности 
руководителя (а значит и деятельности предприятия) свойства целост-
ности, хотя при построении схем бизнес-процессов компании это явля-
ется необходимым условием. Из имеющегося опыта можно сделать 
заключение, что данное свойство наиболее сложно реализуемо, так как 
можно представить следующую формализацию:  

C = Целостность (П, И, Н, Д),  
где: С – смысл (миссия, цели) деятельности,  
П — предмет деятельности,  
И — инструментальная оснащенность, при ее отсутствии не мо-

жет быть формализована сущность деятельности,  
Н — непротиворечивость деятельности,  
Д — полнота и дискретность, предельная ясность деятельности в 

каждой конкретной ситуации. 
На рис. 1 приводится принцип моделирования процессов в стан-

дарте IDEF0. 
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Рис. 1. Стандарт IDEF0. 
 
Очевидно, чтобы получить схему, отвечающую обозначенным 

выше требованиям, необходимо сменить точку зрения (определяю-
щую основное направление развития модели) при описании бизнес-
процессов. Здесь возникает проблема в применении существующих 
и, главное, освоенных стандартов к описанию бизнес-процессов с 
целью управления организацией, с целью связать схемы текущей 
операционной деятельности с деятельностью руководителей, анали-
тиков и т.д. Это отсутствие при описании понимания компании как 
системы, сути процессного подхода (как следствие некорректная 
постановка задачи описания) и неэффективное использование самих 
моделей. В лучшем случае моделирование деятельности руководи-
теля ограничивается одной функцией с множеством входов и выхо-
дов, что не помогает в преодолении трудности достижения целост-
ности. К сказанному можно добавить слова американского исследо-
вателя М. Месаровича:  

"В настоящее время уже довольно ясно, что систему нужно про-
ектировать как целое, а не начинать с процесса и затем лишь добавлять 
необходимое управление. Несмотря на то, что можно привести приме-
ры, в которых при проектировании технологии процесса учитывается и 
наличие управляющих подсистем, общесистемный подход, не делаю-
щий никакого разделения, все еще не реализован". 

Одним из моментов, препятствующих достижению высокой ре-
зультативности моделирования бизнес-процессов управления, состоит 
в многоцелевой, разнохарактерной по направлению и предметам дея-
тельности организации. 

Стратегическое моделирование на основе параметров внут-
ренней и внешней среды. 
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 Стратегическое моделирование может быть определено 
внешними и внутренними условиями, а также возможностями сотруд-
ников организации (см. табл. 2)1  

Основные внутренние переменные организации, требующие 
внимания руководства представлены на рис. 22. 

Таблица 2 
Содержание инфраструктуры менеджмента организации 

 
Научные знания и прак-
тические умения людей 

Внутренняя среда 
(аура организации) 

Внешняя  
(общественная) среда 

Экономические знания Ценности Рынок 
Концепция менеджмента Традиции Профессиональная подго-

товка менеджеров 
Концепция качества Культура Образование 
Социологические знания Социально-политическая 

атмосфера 
Система государственного 
управления 

Знания в области финансов Экономическая психоло-
гия 

Ресурсы 

Психологические знания Правовое сознание Структура собственности 
 

 
 

Люди 

 Цели 

 
Технология  

 
Задачи 

 
Структура 

 
 

Рис. 2. Основные внутренние переменные организации,  
требующие внимания руководства. 

  

                                                 
1 Тебекин А.В., Касаев Б.С. Менеджмент организации. – М.: КноРус, 2008. 
2 Там же. 
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Выработка целей необходима как для всей организации, так и 
для отдельных ее подразделений. Из-за различий в целях подразделе-
ний руководство должно предпринимать усилия по их координации. 
Основным направляющим вектором при этом являются общие цели 
организации. Цели подразделений должны вносить конкретный вклад в 
цели всей организации, а не вступать в противоречие с целями других 
подразделений. 

Логические взаимоотношения уровней управления и функцио-
нальных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наи-
более эффективно достигать целей организации, называются структу-
рой организации. 

Основными концепциями, имеющими отношение к структуре 
организации, являются: специализированное разделение труда и сфера 
контроля (объем управления). 

Другим направлением разделения труда в организации является 
формулирование задач, под которыми понимаются работы, которые 
должны быть выполнены заранее установленным способом в заранее 
установленные сроки. С технической точки зрения, задачи предписы-
ваются не работнику, а его должности. На основе решения руководства 
о структуре, каждая должность предусматривает выполнение ряда за-
дач, которые рассматриваются как элементы необходимые для дости-
жения целей организации. 

Задачи организации традиционно делятся на три категории: ра-
бота с людьми, предметами (сырьем, инструментами, машинами, обо-
рудованием) и информацией.  

Четвертой важной внутренней переменной организации является 
технология. При этом под технологией, по высказыванию специалиста 
по проектированию работ Льюиса Дейвиса понимается «сочетание 
квалифицированных навыков, оборудования, инфраструктуры, инст-
рументов и соответствующих технических знаний, необходимых для 
осуществления желаемых преобразований в материалах, информации 
или людях». 

Взаимоотношения между содержанием задач и технологией от-
ражают наиболее известные классификации технологий (см. табл. 3)1:  

• технологий промышленных предприятий исследовательницы 
управления Джоан Вудворд; 

• технологий организаций в широком смысле социолога и тео-
ретика организаций Джеймса Томпсона. 
                                                 
1 Тебекин А.В., Филатов А.А. Основы менеджмента организации. – М.: ВИНИТИ, 
2005. 
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Таблица 3 
Классификация технологий управления 

 
Классификация технологий по: 

Д.Вудворд Д.Томпсону 
Содержание Характеристика Содержание Характеристика 

1.Единичное, 
мелкосерийное или 
индивидуальное 
производство 

Одновременно из-
готавливается одно 
или малая серия 
одинаковых изделий 
в качестве опытного 
образца, либо для 
определенного по-
купателя и по его 
спецификациям 

1.Интенсивная тех-
нология 

Применение специ-
альных приемов, 
навыков или услуг, 
для того, чтобы 
произвести опреде-
ленные изменения в 
конкретном мате-
риале, поступаю-
щем для обработки 

2.Массовое и круп-
носерийное произ-
водство 

Изготавливается 
большое количество 
изделий, которые 
идентичны друг 
другу или очень 
похожи.  

2.Многозвенные 
технологии  

Применяется серии 
взаимозависимых 
задач, которые 
должны выполнять-
ся последовательно 

3.Непрерывное про-
изводство 

Использует автома-
тизированное обо-
рудование, которое 
работает круглые 
сутки для непре-
рывного изготовле-
ния (переработки) 
одинакового по 
характеристикам 
продукта в больших 
объемах  

3.Посреднические 
технологии  

Осуществляются 
встречи групп лю-
дей, являющихся 
или стремящихся 
быть взаимно по-
лезными  

 
Представленные категории в обеих классификациях достаточно 

схожи. Многозвенные технологии в классификации Томпсона эквива-
лентны технологиям массового и некоторым формам крупносерийного 
производства в классификации Вудфорд. Интенсивные технологии в 
классификации Томпсона эквивалентны индивидуальным технологиям 
в классификации Вудфорд. Посреднические технологии занимают 
промежуточное положение между индивидуальными технологиями и 
технологиями массового производства.  

Посреднические технологии в классификации Томпсона позво-
ляют организациям использовать многочисленные вариации потребно-
стей сторон, вступающих во временные отношения как звено цепи в 
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непрерывной последовательности таких отношений. Поэтому посред-
нические технологии в классификации Томпсона рассматриваются как 
эквивалентные непрерывному производству в классификации Вуд-
форд. 

Интересно отметить, что в условиях глобализации экономики и 
вертикальной интеграции туристических компаний, внедрения иннова-
ций в туристическом бизнесе одновременно присутствуют: интенсив-
ные, многозвенные и посреднические технологии.  

Окончательную пригодность конкретной технологии делают 
люди, когда осуществляют свой потребительский выбор. Люди явля-
ются решающим фактором и внутри организации при определении от-
носительного соответствия конкретной задачи и содержания операций 
избранным технологиям. Таким образом, сотрудничающие люди, реа-
лизующие выполнение задач и делающие технологии полезными, яв-
ляются пятой внутренней переменной. 

Поскольку организация является открытой системой, то ее руко-
водству в процессе управления постоянно приходится учитывать со-
стояние внешней среды, поскольку из нее черпаются ресурсы (матери-
альные, трудовые, финансовые).  

Внешняя среда определяет (в том числе законодательно) правила 
деятельности на рынке, спрос на продукцию и услуги (рис. 3). 

 

НИОКР 
 
Материально-    Сбыт 
техническое           продукции 
снабжение  

Производство 

Блок 
управления 

Рынок (общество, 
конкуренты) 

Инвесторы 

 
Постав-
щики 

 
Потре-
бители 

 
Рис. 2.3. Взаимосвязь организации с внешней средой 

 
Менеджер как руководитель, от которого зависит успех органи-

зации, обязан уметь выявлять наиболее существенные факторы внеш-
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ней среды, с точки зрения их влияния на организацию, и предложить 
наилучшие способы реагирования на внешние воздействия, чтобы 
обеспечить, как минимум, выживание фирмы на рынке. 

 В книге «Основы менеджмента» М.Мескона, М.Альберта и 
Ф.Хедоури приводится яркое сравнение организации с биологическим 
организмом: «Согласно теории эволюции Чарльза Дарвина, сохранив-
шиеся виды выжили потому, что смогли эволюционировать и приспо-
собиться к изменениям в своей среде. И организации вынуждены при-
спосабливаться к своей среде, чтобы выжить и сохранить эффектив-
ность. Таким образом, руководитель должен исповедовать дарвинизм в 
среде организации, чтобы в мире быстрых изменений, где выживают 
только приспособившиеся, его организация не оказалась в числе ис-
чезнувших». 

В целом следует отметить, что существующие подходы не отра-
жают в полной мере особенности информационно-аналитического мо-
делирования стратегического управления инновационной деятельно-
стью туристических компаний. 

В связи с этим в соответствии с выделенными принципами, пер-
спективными целями и ключевыми задачами инновационной стратегии 
управления туристическим бизнесом в работе была сформирована ин-
формационно-аналитическая модель стратегического управления ин-
новационной деятельностью туристических компаний. 

Разработанная информационно-аналитическая модель стратегиче-
ского управления инновационной деятельностью туристических компа-
ний содержит три ключевых блока: исходной информации, аналитических 
расчетов и оценок, принимаемых инновационных решений (рис. 4).  

Особенность предложенной информационно-аналитической мо-
дели стратегического управления инновационной деятельности тури-
стической компании заключается в том, что блок аналитических расче-
тов и оценок предполагает смешанную аддитивную оценку различных 
вариантов развития туристической компании: 

   I0j=αj·I1j+βj·I2j+γj·I3j,  (1) 
где I0j – комплексная оценка j-го варианта инновационной стра-

тегии развития туристической компании, 
I1j, I2j, I3j — оценки j-го варианта инновационной стратегии разви-

тия туристической компании по подходам дисконтирования денежных 
потоков, мультипликаторному и опционному соответственно,  

αj, βj, γj- весомости подходов дисконтирования денежных пото-
ков, мультипликаторного и опционного соответственно при j-ом вари-
анте оценки инновационной стратегии развития туристической компа-
нии 
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αj+βj+γj=1. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 

 
Блок исходной Блок Блок принимаемых 

 
 

Рис. 2.4. Информационно-аналитическая модель стратегического 
управления инновационной деятельностью туристической компании 
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Следует отметить, что по мере роста значимости инновационных 
составляющих стратегии возрастает значимость оценок по опционному 
подходу как признание перспектив развития туристической компании. 

В результате анализа оптимизационных вариантов в качестве 
ключевого решения формируется комбинация рациональной совокуп-
ности инвестиционных проектов с использованием метода графа свя-
зей, который отражает направленность и силу влияния инвестиционно-
инновационных проектов друг на друга. Результат этого влияния по-
зволяет оценить силу синергетического эффекта инвестиционно-
инновационная стратегии управления туристическим бизнесом в эпоху 
глобализации экономики. 



 25

Глава 3 
Методы разработки инновационных 
стратегических управленческих решений 

 
 
Определение сферы бизнеса, целеполагание, определение крат-

косрочных и долгосрочных задач (программ), определение стратегии 
достижения цели образует стратегический план. Основные компонен-
ты стратегии компании показаны на рис. 5.  

 

 
 
Рис. 5. Основные компоненты стратегии компании. 
 
Факторов, определяющих стратегию компании много. Простая 

модель первичных факторов, которые должны учитываться и по суще-
ству определять стратегию, приведена на рис. 6. Взаимодействие фак-
торов обычно комплексное и имеет специфические отличия для отрас-
ли и компании. 

Как правило, стратегия не обеспечивает успеха, если не прове-
дена граница между внутренней и внешней ситуацией, не обеспечено 
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приобретение существенных конкурентных преимуществ и не улучше-
на деятельность компании. 

 

 
 

Рис. 6. Факторы, определяющие стратегический выбор компании 
 
Рассмотрим наиболее распространенные методы разработки ин-

новационных стратегических управленческих решений. К ним, в част-
ности, относятся1: метод GAP-анализа («продукт-рынок»), метод мат-
рицы BCG (Бостонской консультативной группы), модель Томпсона и 
Стриклэнда, портфельная матричная модель Мак-Кинси DPM, модель 
«7S», модель комплексного делового анализа PIMS, модель ситуаци-
онного "SWOT-анализа", модель PEST-анализа, модель цепочки при-
ращения стоимости М.Портера, модель анализа портфеля заказов ком-
пании П. Кралича, модель SPACE-анализа, модель Артура Д. Литтла 
(ADL/LC), модель Хофнера–Шенделя и др. 

Рассмотрим некоторые из перечисленных схем стратегического 
развития. 

                                                 
1 Тебекин А.В., Касаев Б.С. Менеджмент организации. – М.: КноРус, 2008. 
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В основе большинства способов принятия решений на основе 
анализа схем стратегического развития организации связаны с пози-
ционированием организации в заданной системе координат, например 
«привлекательность рынка — конкурентные позиции», с последующим 
определением направления поступательного движения организации. 

Рассмотрим процесс разработки управленческих решений по 
стратегии развития организации на основе матрицы BCG (Бостонской 
консультативной группы). 

На рис. 7 приводится матрица БКГ. В данном варианте исполь-
зующая показатели относительной рыночной доли (ось X) и относи-
тельной скорости роста рынка (ось Y) для отдельных оцениваемых 
продуктов. Скорость роста рынка определяется за какой-то интервал 
времени — скажем, за год.  

         
    Y 

X

Высокие 

 
 

Рис. 7. Матрица BCG стратегии развития организации 
  
В основу данной матрицы положены следующие допущения: 

чем больше скорость роста, тем больше возможности развития; чем 
больше доля рынка, тем сильнее позиции организации в конкурентной 
борьбе.  

Пересечение этих двух координат образует четыре квадранта. 
Если продукты характеризуются высокими значениями обоих показа-
телей, то они называются "звездами" — их следует поддерживать и 
укреплять. Если продукты характеризуются высоким значением пока-
зателя Х и низким — Y, то они называются "дойными коровами" и яв-
ляются генераторами денежных средств организации, поскольку в дан-
ном случае не требуется вкладывать средства в развитие продукта и 
рынка (рынок не растет или растет незначительно), но за ними нет бу-
дущего. При низком значении показателя Х и высоком — Y продукты 
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называются "трудными детьми": их надо специально изучать, чтобы 
установить, не смогут ли они при известных инвестициях превратиться 
в "звезды". Когда как показатель Х, так и показатель Y имеют низкие 
значения, то продукты называются "неудачниками" ("собаками", "до-
гами"), приносящими или малую прибыль, или малые убытки; от них 
надо по возможности избавляться, если нет веских причин для их со-
хранения (возможное возобновление спроса, относятся к социально 
значимым продуктам и т.п.). 

Обычно при использовании матрицы БКГ применяется третий 
показатель, значение которого пропорционально радиусу окружности, 
проведенной вокруг точки, характеризующей положение продукта в 
матрице. В качестве такого показателя в большинстве случаев исполь-
зуются объем реализации или прибыль.  

Матрица БКГ строится как для отдельных рынков, так и для 
суммарного рынка. Кроме того, помимо уровня отдельных продуктов, 
матрица применяется на уровне стратегической хозяйственной едини-
цы (СХЕ) и организации в целом. В этом случае на матрицу наносятся 
не отдельные продукты, а данные по результатам деятельности отдель-
ных СХЕ или организаций-конкурентов в целом. Известны случаи ис-
пользования матрицы БКГ при проведении межстрановых сравнений. 

С помощью данных матрицы БКГ руководители решают вопро-
сы определения направлений предпочтительного инвестирования с це-
лью завоевания большей рыночной доли, а может быть — снятия с 
производства какого-то продукта. 

К числу принципиальных недостатков матрицы БКГ прежде все-
го относится следующий: она не учитывает взаимозависимости (синер-
гетического эффекта) отдельных видов бизнеса — если такая зависи-
мость существует, данная матрица дает искаженные результаты. Далее 
следует отметить, что оценка привлекательности рынка по показателю 
скорости изменения объема продаж и силы позиции бизнеса по показа-
телю рыночной доли является сильным упрощением. Скорее, по каж-
дому этому направлению должна быть проведена многокритериальная 
оценка, что и делается при использовании матрицы компании General 
Electric (GE): портфельной матрицы Мак-Кинси. 

Портфельная модель Мак-Кинси рассматривает фактор «воз-
можности расширения рынка» как многофакторное понятие «привле-
кательность рынка». Фактор «относительная доля рынка» вырос до 
понятия «стратегическое положение фирмы», характеризующего раз-
личные элементы внутренней среды предприятия (рис. 8). 

Как видно из матрицы (рис. 8), верхний левый угол означает 
благоприятные перспективы для роста, диагональ, разделяющая верх-
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ний левый угол и нижний правый угол, — двойственное положение и 
ограниченный рост, нижний правый угол — отсутствие реальных воз-
можностей будущего развития. 

 

Высокая 
Нужно инвести-
ровать средства 

(расти) 

Нужно инвестиро-
вать средства (рас-

ти) 

Нужно использо-
вать свое положе-

ние 

Средняя 
Нужно инвести-
ровать средства 

(расти) 

Нужно развивать 
свои позиции 

Нужно отказаться 
бизнеса (сбор уро-

жая) 

Привле-
катель-
ность 
рынка 

(бизнеса) 
Низкая Нужно укреплять 

свои позиции 

Нужно отказаться 
бизнеса (сбор уро-

жая) 

Нужно отказаться 
бизнеса (сбор уро-

жая) 
  Плохое Среднее Хорошее 
  Стратегическое положение фирмы (сила бизнеса) 

 
Рис. 8. Портфельная матричная модель Мак-Кинси DPM 
 
Модель Мак-Кинси «7С» не предлагает готовых вариантов стра-

тегии, а является, скорее, хорошим способом осмысления основных 
внутренних факторов организации, оказывающих влияние на ее буду-
щее. Взаимосвязь основных факторов развития показана на рис. 9. 

Рассмотрим в качестве примера усиление авторитарности руко-
водителя (стиль руководства). Это вносит соответствующие изменения 
в разделяемые ценности организации (часто не в лучшую сторону). В 
результате в организации начинаются процессы брожения, которые 
сказываются на качестве персонала, вследствие чего вынуждены пре-
терпевать изменение структура организации и штат персонала. В це-
лом это изменяет стратегию организации в части персонала.  

Отметим значение модели «7С» в целом. 
Модель показывает важность для планирования не только разра-

ботки финансовых показателей, но и учета качества работы, квалифи-
кации сотрудников, т.е. навыков, а также человеческих отношений и 
личных потребностей участников организации, выраженных в поняти-
ях «совместные ценности» и «культура организации». 

Модель определяет последовательность внутренних действий 
организации после принятия определенной стратегии. 

Также действия включают: 
а) планирование основных внутренних факторов организации, 

необходимых навыков и культуры, соответствующих выбранной стра-
тегии; 

б) установление вторичных от навыков и культуры элементов: 
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• структуры — организационные схемы, линии субординации, 
описание работ; 

• системы — потоки работ в организации, процедура выпол-
нения, учет и контроль; 

• штата сотрудников — организация определяет, какие именно 
работники и в каком количестве ей необходимы; 

• стиля — характеризует личный стиль руководства, характер 
поведения участников организации. 
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Рис. 9. Модель «7S» 
 
Модель «7С» важна тем, что воспринимает планирование не 

только как процесс создания формальных схем и совокупности количе-
ственных показателей. Процесс планирования понимается здесь как 
установление связи и согласия между сотрудниками, как увязка их ин-
тересов, учет всех сторон деятельности человека на предприятии. 

Рассмотрим модель А.Томпсона и А.Стрикланда, представляю-
щую собой матрицу выбора стратегии развития в зависимости от ди-
намики роста рынка данной продукции и конкурентной позиции фир-
мы (рис. 10). 
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Рис. 10. Вариант использования модели А.Томпсона и А.Стрикланда 
при выработке стратегий развития. 

 
Представленный вариант использования модели А.Томпсона и 

А.Стрикланда позиционирует организацию в векторном пространстве 
привлекательность рынка — сила конкурентных позиций и демонстри-
рует рекомендуемую направленность решений. 

Так, например, при конкурентных позициях чуть выше среднего 
уровня и непривлекательном рынке рекомендуется сменить направле-
ние деятельности – перепрофилировать предприятие. Если же пред-
приятие имеет наихудшие позиции на рынке, который по привлека-
тельности позиционируется чуть выше среднего, то целесообразно 
сменить менеджмент как минимум, либо ликвидировать предприятие. 

Моделью, способной дать гораздо более конкретный материал 
для принятия стратегических решений, является комплексный деловой 
анализ ПИМС (PIMS). 

Материалы ПИМС — результат обобщения опыта более 3000 
предприятий Европы и Северной Америки. Показатели деятельности 
компаний отражены приблизительно в 30 основных переменных, 
влияющих на уровень прибыли, и разбиты на три группы: конкурент-
ная позиция бизнеса; характеристика и привлекательность рынка, на 
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котором действует предприятие; и производственная структура пред-
приятия. 

Модель ПИМС выделяет также факторы, оказывающие наи-
большее влияние на уровень прибыли: капиталоемкость, затем в по-
рядке убывания — относительное качество продукта, относительная 
доля рынка, производительность труда. Модель ПИМС позволяет каж-
дой организации учиться на опыте других предприятий выбирать наи-
более удобные способы будущих действий для получения высоких до-
ходов. 

В условиях российской экономики изучение модели ПИМС но-
сит в большей степени познавательный характер, поскольку этот метод 
стратегического анализа разработан для высокоразвитых, насыщенных, 
относительно устойчивых рынков и видов бизнеса. С этой точки зре-
ния, статистический опыт североамериканского и японского бизнеса 
имеет для нашей экономики пока еще ограниченное применение. 

Модель ситуационного "SWOT-анализа" позволяет оперативно 
диагностировать перспективы организации по состоянию внутренней 
среды (сила – S, слабость – W) и внешней среды (возможности – О, 
угрозы — T). На пересечении состояний внутренней и внешней среды 
формируются следующие группы ситуаций (рис. 11). 

Поле «сила — возможности» SO демонстрирует те сильные сторо-
ны потенциала организации, которые обеспечивают ей использование 
представившихся благоприятных внешних возможностей. На этом соче-
тании может строиться стратегия перспективного развития организации. 

Поле «слабость — возможности» WO демонстрирует те предста-
вившиеся внешние возможности, которые могут способствовать укре-
плению слабых позиций организации. На этом сочетании может стро-
иться стратегия стабилизации организации за счет внутреннего совер-
шенствования при благоприятной внешней обстановке. 

 
Внешняя среда организации  Возможности (O) Угрозы (T) 

Сила (S) Поле «сила — воз-
можности» SO 

Поле «сила — 
угрозы» SТ Внутренняя среда 

организации Слабость (W) Поле «слабость — 
возможности» WO 

Поле «слабость — 
угрозы» WТ 

 
Рис. 11. Модель ситуационного "SWOT-анализа" 

 
Поле «сила — угрозы» SТ демонстрирует те внешние угрозы, 

которые могут пошатнуть сильные позиций организации. На этом со-
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четании может строиться стратегия укрепления позиций организации 
за счет предвосхищения возможных событий неблагоприятной внеш-
ней обстановки. 

Поле «слабость — угрозы» WТ дает возможность руководству 
оценить целесообразность продолжения данного бизнеса при неблаго-
приятных внутренних и внешних условиях. При этом может принята 
стратегия выживания, диверсификации деятельности, перепрофилиро-
вания или ликвидации.  

Возможности выбора стратегии в конкретной обстановке на ос-
нове инновационного развития отражает матрица Артура Д. Литла 
(ADL/LC). Поэтому рассмотрим подробнее перечень стратегий, пред-
лагаемых фирмой ADL: 

Стратегия А —  обратная интеграция, 
Стратегия В — развитие бизнеса за рубежом, 
Стратегия С — развитие производственных мощностей за рубежом, 
Стратегия D — рационализация системы сбыта, 
Стратегия Е — наращивание производственных мощностей, 
Стратегия F — экспорт той же продукции, 
Стратегия G — прямая интеграция, 
Стратегия Н – неуверенность, 
Стратегия I — начальная стадия развития рынка, 
Стратегия J — лицензирование за рубежом, 
Стратегия K — полная рационализация, 
Стратегия L — проникновение на рынок, 
Стратегия М — рационализация рынка, 
Стратегия N — методы и функции эффективности, 
Стратегия О — новые продукты / новые рынки, 
Стратегия Р — новые продукты / те же рынки, 
Стратегия Q — рационализация продукции, 
Стратегия R — рационализация ассортимента продукции, 
Стратегия S — чистое выживание, 
Стратегия Т — те же продукты / новые рынки, 
Стратегия U — те же продукты / те же рынки, 
Стратегия V — эффективная технология, 
Стратегия W — традиционная эффективность снижения стоимости, 
Стратегия Х —  отказ от производства. 
Любой из перечисленных вариантов так или иначе связан с ин-

новационным стратегическим решением. Таким образом, рассмотрение 
методов управления портфелем компании по матрице ADL/LC также 
демонстрирует, что инновации выступает как важнейший стратегиче-
ский инструмент бизнеса.  
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В целом при исследовании методов разработки инновационных 
стратегических управленческих решений в туристическом бизнесе вы-
явлено, что положительный опыт стратегического управления круп-
ными туристическими компаниями и их партнерскими отношениями 
демонстрирует целесообразность предварительного разбиения бизнеса 
на проблемные комплексы. Выделение комплексов определяется на-
правленностью реализуемых туристических услуг. С учетом динамики 
потребительских предпочтений, выделяемые комплексы не должны 
быть идентичны формальным бизнес-единицам. Они делятся по инно-
вационной составляющей на основные (акцепторы) и обеспечивающие 
(доноры) с позиций инвестирования. При разработке управленческих 
решений необходимо совместное использование методов количествен-
ных и качественных оценок. При этом количественные методы целесо-
образно использовать преимущественно для оценки текущих процес-
сов, а качественные методы (в том числе преобразуемые в количест-
венные методом экспертных оценок) – в качестве преобладающих для 
оценки будущих событий. Алгоритм, определяющий состав и последо-
вательность методов, используемых при разработке инновационных 
стратегических управленческих решений в туристическом бизнесе, 
приведен на рис. 12. 

Таким образом, в результате проведенных исследований были 
разработаны методологические основы формирования инновационной 
стратегии управления туристическим бизнесом в эпоху глобализации. 
В основе предложенного подхода предусматривается гибкая адаптация 
к изменяющимся запросам рынка с применением метода маршрутных 
карт за счет внедрения инноваций и диверсификации туристических 
услуг, рациональное использование внутренних ресурсов, укрупнение 
туристических бизнес-структур, наращивание объемов и доли туристи-
ческих услуг в общем объеме товаров и услуг, предоставляемых насе-
лению. 

В результате разработанная концепция стратегического управле-
ния туристическим бизнесом, включает в качестве важнейших состав-
ляющих инновационную стратегию развития. Основными элементами 
этой стратегии являются:  

• создание инноваций, обеспечивающих мировую конкуренто-
способность;  

• поиск и привлечение стратегических профильных инвесто-
ров;  

• поиск стратегических партнеров, формирование механизмов 
согласования стратегических интересов и установление новых финан-
совых зависимостей при взаиморасчетах с ними;  
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• соблюдение пределов стратегического равновесия между 
существующими и формируемыми направлениями туристических ус-
луг компании. 

 
Анализа схем стратегического развития 

Выявление политических (Policy), экономических (Economy), социальных 
(Society) и технологических (Technology) аспектов внешней среды которые могут 
повлиять на инновационную стратегию развития туристической компании — 
PEST-анализ 
Анализ внутренних и внешних факторов компании, определяющих: Strengths 
(Cильные стороны), Weaknesses (Слабые стороны), Opportunities (Возможности) и 
Threats (Угрозы) – SWOT-анализ. 
Позиционирование туристической компании на международном рынке и анализ 
схем стратегического развития, с использованием методов GAP-анализа («про-
дукт-рынок»), матрицы BCG, модели Томпсона и Стрикланда, портфельной мат-
рицы Мак-Кинси DPM и др. 
 
 
Методы исследования и оптимизации вариантов инновационных стратегий 

- дифференциация направлений развития; 
- использование статистических методов корреляционно-регрессионного анализа;  
- применение методов детерминированного и стохастического факторного анализа; 
- использование методов оптимизации систем (линейного и динамического про-
граммирования, теории массового обслуживания, теории игр, теории исследования 
операций, управления запасами ресурсов, распознавания образов) 
и интеграцию (индукцию и дедукцию), программно-целевое планирование) 
 
 
Методы принятия окончательных стратегических управленческих решений 

- методы, основанные на инструментах управления качеством;  
- методы теории квалиметрии;  
- методы комплексного экономического анализа хозяйственной деятельности ком-
пании 

 
Рис. 12. Алгоритм, определяющий состав и последовательность  

методов, используемых при разработке инновационных стратегических 
управленческих решений в туристическом бизнесе. 
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Заключение 
 

1. Разработана концепция стратегического управления туристи-
ческим бизнесом, включающая в качестве важнейших составляющих 
инновационную стратегию развития, основными элементами которой 
являются: создание инноваций, обеспечивающих мировую конкурен-
тоспособность; поиск и привлечение стратегических профильных ин-
весторов; поиск стратегических партнеров, формирование механизмов 
согласования стратегических интересов и установление новых финан-
совых зависимостей при взаиморасчетах с ними; соблюдение пределов 
стратегического равновесия между существующими и формируемыми 
направлениями туристических услуг компании. 

2. Разработаны методологические основы формирования инно-
вационной стратегии управления туристическим бизнесом в эпоху гло-
бализации, предусматривающие гибкую адаптацию к изменяющимся 
запросам рынка с применением метода маршрутных карт за счет вне-
дрения инноваций и диверсификации туристических услуг, рациональ-
ное использование внутренних ресурсов, укрупнение туристических 
бизнес-структур, наращивание объемов и доли туристических услуг в 
общем объеме товаров и услуг, предоставляемых населению. 

3. Выявлено, что положительный опыт стратегического управле-
ния крупными туристическими компаниями и их партнерскими отно-
шениями демонстрирует целесообразность разбиения бизнеса на про-
блемные комплексы с использованием метода диаграммы древа. Выде-
ляемые комплексы не идентичны формальным бизнес-единицам и де-
лятся на по инновационной составляющей на основные (акцепторы) и 
обеспечивающие (доноры) с позиций инвестирования. Эффективность 
стратегического управления обеспечивается перетеканием инвестици-
онных ресурсов из высокодоходных краткосрочных комплексов в ма-
лодоходные в текущем периоде, но перспективные комплексы, способные 
обеспечить стратегическое развитие всей туристической компании.  

 4. Разработана информационно-аналитическая модель стратеги-
ческого управления инновационной деятельностью туристических 
компаний, позволяющая оперативно определять степень влияния каж-
дого проблемного комплекса на текущее и перспективное финансовое 
состояние всей компании, что обеспечивает возможность не только 
выбора наиболее эффективных инвестиционных проектов, но и комби-
наторного использования их рациональной совокупности с использо-
ванием метода графа связей. 
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