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В данной статье рассмотрена возможность использования подходов к выде-
лению этапов формирования конкурентной стратегии и определения их содержа-
ния, применяемых для крупных предприятий в сфере промышленности, торговли, 
а также услуг к формированию конкурентной стратегии малых фирм в сфере ту-
ристического бизнеса в аспекте соответствующих этапов данной стратегии. 
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CONTENTS STAGES OF COMPETITIVE STRATEGY 

FORMATION FOR SMALL FIRMS IN THE AREA  
OF TOURISM BUSINESSES 

 
This article considers the possibility of applying the approach to the allocation of 

the stages of competitive strategy formation and the definition of their content, used for 
large companies in industry, trade, services to the competitive strategy formation of small 
businesses in the tourism business at the aspect of the relevant stages of the strategy. 
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В настоящее время на территории Прибайкалья функционирует более 

450 туристических фирм, осуществляющих туроператорскую и турагентскую дея-
тельность как в части выездного, так и въездного и внутреннего туризма [5]. В 
условиях неблагоприятной внешней среды значительная концентрация организа-
ций, функционирующих в одной сфере деятельности создает жесткую конкурен-
цию, Ключом к повышению конкурентоспособности в условиях современного 
рынка является формирование конкурентной стратегии развития предприятия. 

Научные труды последних лет в основном направлены на исследования 
вопросов конкурентных стратегий крупных предприятий в отраслях промыш-
ленности, торговли, а также сферы услуг, в то время как вопросы формирова-
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ния конкурентной стратегии малых фирм практически не рассматриваются. 
Однако туристические фирмы Прибайкалья в большей части представлены ма-
лыми предприятиями, для которых вопросы стратегии весьма важны. 

Изложенное позволяет сделать вывод о том, что исследование вопроса фор-
мирования конкурентной стратегии для субъектов малого бизнеса, какими явля-
ются большая часть туристических фирм Прибайкалья, несомненно актуально. 

Теоретические основы формирования конкурентной стратегии для пред-
приятий любых сфер рассматриваются в трудах таких зарубежных и россий-
ских ученых как М. Портер, И. Ансофф, А. Томпсон, Р.А. Фатхутдинов, 
Т.Г. Философа, И.В. Денисова  и др. Положения формирования конкурентной 
стратегии, предложенные в трудах вышеуказанных исследователей, были апро-
бированы в деятельности крупных предприятий. Их применение на практике 
позволило повысить конкурентоспособность предприятия.  

Изложенное свидетельствует, что рассмотрение вопросов применимости 
общих положений формирования конкурентной стратегии и опыта крупных 
предприятий к формированию конкурентной стратегии малых предприятий в 
сфере туризма интересно как в теоретическом, так и практическом аспектах. 

В зарубежной и отечественной литературе существует несколько тракто-
вок понятия «конкурентной стратегия», но, на наш взгляд, более точно дефини-
цию «конкурентная стратегия» раскрывает в своей работе А.А. Терентьев, ко-
торый определяет конкурентную стратегию как основной план действий фирмы 
в долгосрочной перспективе для достижения стратегических целей и перевода 
организации (продукта, услуги) из существующей конкурентной позиции в 
иную, благодаря реализации существующих и формированию новых конку-
рентных преимуществ [6]. 

Эффективность конкурентной стратегии определяется подходом к ее 
формированию. В литературе выделяют два подхода к формированию конку-
рентной стратегии: подход с преобладанием рыночной и ресурсной ориента-
ции. Приверженцы рыночной ориентации, к числу которых относится М. Пор-
тер, считают, что стратегический успех фирмы обусловлен четкой ориентацией 
на рынки сбыта и выбором одной из следующих видов стратегий: лидерство в 
снижении издержек; лидерство в дифференциации или фокусирование на сег-
менте (продукте, направлении, группе покупателей).  

В свою очередь, ресурсный подход базируется на том, что рыночное по-
ложение предприятия определяется его ресурсным потенциалом, т.е. при выбо-
ре стратегии ключевым элементом являются ресурсы предприятия и управле-
ние ими. Таким образом, ресурсный подход к формированию стратегии осно-
вывается на обладании фирмой разнообразными ресурсами, приобретаемыми и 
формируемыми в процессе её деятельности, а также способностью комбиниро-
вать их со своими возможностями и целями [2; 4]. 

Большинство туристических фирм Прибайкалья являются туристически-
ми агентствами, основной задачей которых является сбыт туристического про-
дукта. При этом основная масса туристических агентств не имеет своих мате-
риальных ресурсов, таких как базы отдыха, отели и т.д., а их приобретение или 
создание требует немалых инвестиций, которые в дальнейшем могут не оку-
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питься. Представляется, что для туристических агентств при формировании 
конкурентной стратегии более целесообразен подход с рыночной ориентацией. 

Формирование конкурентной стратегии осуществляется в несколько по-
следовательных этапов. По нашему мнению, количество этапов должно соот-
ветствовать условию необходимости и достаточности, при этом их количество 
и содержание зависят от размера предприятия и направления деятельности на 
рынке.  

Анализ трудов Э. Аминова [1], Н.В. Яцевич [10], С.В. Тюлина [7], 
А.А. Терентьева [6], М.Б. Яненко [9], Ю.В. Шляпиной [8], И.Н. Киселевой [3], 
позволяет сделать вывод о том, что единого мнения о количестве, последова-
тельности и содержании этапов формирования конкурентной стратегии нет. 

В то же время, на наш взгляд, следуя принципам логичности и взаимосвя-
зи можно сформулировать общехарактерные этапы, их последовательность и 
содержание для крупного предприятия. Такими этапами можно считать: 

1) миссия и корпоративная стратегия; 
2) формулировка корпоративных целей, задач; 
3) сбор информации о внешней и внутренней среде; 
4) анализ собранной информации; 
5) оценка текущей конкурентной позиции; 
6) определение конкурентных преимуществ; 
7) формирование вариантов конкурентных стратегий; 
8) выбор конкурентной стратегии; 
9) реализация выбранной стратегии; 
10) анализ результатов. 
Необходимо отметить, что при формировании этапов следует придержи-

ваться определенной последовательности, поскольку нарушение очередности 
этапов влечет в целом некорректную разработку конкурентной стратегии ту-
рагентства. Таким образом, должен соблюдаться принцип последовательности 
этапов, когда результат предыдущего этапа определять содержание и работу, 
проводимую в рамках следующего этапа.  

Если сравнивать деятельность крупных предприятий и малых, в число ко-
торых входят турагентства, можно сказать, что возможность привлечения ре-
сурсов (финансовых, материальных, трудовых) малыми фирмами не сравнима с 
возможностью крупных предприятиятий, что не может не сказаться на масшта-
бах деятельности. В связи с издоженным отдельные этапы формирования кон-
курентной стратегии малого предприятия теряют свою актуальность.  

Этапы формирования конкурентной стратегии малых фирм в сфере тури-
стического бизнеса и их содержание представлены в таблице. 
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Таблица 
Последовательность и содержание этапов формирования 

 конкурентной стратегии турагентств 
Этапы формирования  

и реализации конкурентной 
стратегии 

Содержание 

1. Сбор информации о 
внешней и внутренней сре-
дах турагентства 

Мониторинг конкурентов (конкурентная активность, по-
тенциал, замыслы). 
Мониторинг конкурентной среды (характеристика 
направлений поисковой конкурентной активности туропе-
раторов и турагентов, их усилий в направлении недобро-
совестной конкуренции и антиконкурентных действий) 

2. Анализ собранной 
информации 

Формирование списка внешних и внутренних факторов. 
Описание и анализ текущей ситуации на рынке и внутри 
агентства. Использование методик PEST, SWOT, модель 
пяти сил конкуренции Портера 

3. Оценка текущей 
конкурентной позиции 

Определение места на рынке и состояния фирмы. Исполь-
зование методик McKinsey/GE, SWOT анализа и др. 

4. Определение 
конкурентных преимуществ 

На основании проведенного анализа внешней и внутрен-
ней среды, оценки текущей позиции фирмы на рынке вы-
являются конкурентные преимущества агентства. Произ-
водится классификация по ряду признаков: уровень кон-
курентного преимущества (макроуровень, микроуровень), 
отношение к объекту исследования (внешнее или внут-
реннее), источник преимущества (фирма или услуга), 
устойчивость, факторы воздействия конкурентных пре-
имущества, форма представления (материальные, немате-
риальные), возможность воспроизведения (уникальные, 
легко достижимые) [6] 

5. Выбор конкурентной 
стратегии 

Связан с выбором стратегии, наиболее соответствующей 
состоянию внешней и внутренней среды фирмы. 

6. Реализация выбранной 
стратегии 

Разработка и утверждение конкурентного плана, анализ 
эффективности и рисков, связанных с реализацией 
каждой из стратегических альтернатив, внедрение в дея-
тельность фирмы 

7. Анализ результатов Анализ результатов реализации выбранной конкурентной 
стратегии, корректировка и устранение недостатков 

 
Проверка предложенных этапов, их последовательности и содержания 

осуществлена автором на примере туристической фирмы г. Иркутска «Планета-
турс» и показала практическую применимость описанного подхода. 
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