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Предисловие 
 
 
В работе, предлагаемой вашему вниманию, даны новые подходы 

к стратегическому планированию деятельностью компанией в быстро 
меняющемся современном мире.  

Стратегическое партнерство туристических компаний как основа 
роста их потенциала, должно строиться на принципах взаимного инте-
реса и защиты от недружественного поглощения, рационального ис-
пользования объединяемых ресурсов с применением метода 
сбалансированных показателей.   

В результате проведенных в работе исследований, на основе сис-
темы сбалансированных показателей была построена карта стратегиче-
ского развития туристических компаний, определяющая основу роста 
их потенциала, которая отражает четыре ключевые направления сба-
лансированной системы показателей: перспективы финансов, перспек-
тивы клиентов, перспективы бизнес-процессов, перспективы обучения 
и роста. 

Определены подходы к построению блока инновационного стра-
тегического управления туристической компанией, базирующиеся на 
принципах критических требований и параллельных разработок.  

Показано, что при формировании подходов к построению блока 
инновационного стратегического управления туристической компани-
ей принципиальное значение имеет определение не только состава, но 
и уровня выполнения поставленных задач. В основе определения уров-
ня решения поставленных задач для современных туристических ком-
паний должны лежать принципы критических требований. 

Работа рассчитана на специалистов в области экономики, а так 
же широкий круг читателей, которые хотят пополнить свои знания в 
данной сфере и расширить свои знания по данной проблеме. 
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Глава 1 
Стратегическое партнерство  
туристических компаний  
как основа роста их потенциала 

 
 
При решении задачи формирования инновационной стратегии 

управления туристическим бизнесом в эпоху глобализации на первом 
этапе рассматривался вопрос стратегического партнерства туристиче-
ских компаний. Такое партнерство в условиях сильной насыщенности 
рынка туристических услуг все чаще рассматривается как основа роста 
потенциала туристических компаний. 

Стратегическое партнерство крупных туристических компаний 
сегодня продиктовано складывающейся ситуацией на рынке, в частно-
сти, с предстоящей отменой лицензирования туристической деятельно-
сти и стемлением сократить риски за счет взаимодействия с крупными 
компаниями, имеющими хорошую репутацию на рынке.  

Необходимость работать с надежными крупными агентскими се-
тями, способными реализовывать продукты крупных туристических 
брендов, является еще одной из объективных причины для консолида-
ции сильных игроков на рынке.  

После того как стороны согласовали общие принципы работы, 
они разрабатывают тактику, определяют обязанности, порядок пре-
доставления преференций по турам из традиционных и новых про-
дуктовых линеек. Очевидно, что сегодняшний опыт стратегического 
партнерства в ближайшее время будет использован при разработке 
общего рыночного стандарта деятельности турагентов и туропера-
торов. 

В работе показано, что стратегическое партнерство туристи-
ческих компаний как основа роста их потенциала, должно строиться 
на принципах взаимного интереса и защиты от недружественного 
поглощения. При этом рациональное использование объединяемых 
ресурсов туристических компаний, с учетом интересов каждого из 
партнеров, может быть обеспечено применением метода сбаланси-
рованных показателей (Balanced Scorecard-BSC), схема которой 
приведена на рис. 1. 

Система Сбалансированных Показателей считается сравнитель-
но новая технологией формирования стратегии развития предприятия. 
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Balanced Scorecard разработана на основе выводов исследования, про-
веденного в 1990-е годы профессорами Гарвардской школы экономики 
Дэвидом Нортоном и Робертом Капланом. Исследование проводилось 
с целью выявить новые способы повышения эффективности деятель-
ности и достижения целей бизнеса.  

 

ПЕРСПЕКТИВА 
ВНУТРЕННИХ

БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

ПЕРСПЕКТИВА 
ОБУЧЕНИЯ И РАЗВИТИЯ

Каким образом мы 
должны поддерживать 
способность изменяться 
и совершенствоваться , 
чтобы реализовать свое 
видение будущего?

ПЕРСПЕКТИВА
ФИНАНСОВ

Какое мнение о себе мы 
должны создать у наших 

акционеров , чтобы 
достичь финансовых 

успехов?

ПЕРСПЕКТИВА 
КЛИЕНТОВ

Какое мнение о себе мы 
должны создать у наших 

клиентов, чтобы 
реализовать свое 
видение будущего?

В каких бизнес -процессах 
мы должны достичь 
совершенства , чтобы 
удовлетворить запросы 
наших акционеров и 

клиентов?

ВИДЕНИЕ
И СТРАТЕГИЯ

 
Рис. 1.1. Схема сбалансированной системы показателей 

 
Проводя исследование, Нортон и Каплан руководствовались 

следующей гипотезой: управление с помощью финансовых показате-
лей не дает достаточной информации для принятия правильных и свое-
временных управленческих решений. Основанием для такого утвер-
ждения явился резко увеличившийся в 1980—1990-е разрыв между 
балансовой и рыночной стоимостью компаний (согласно данным по 
3500 американским компаниям в 1978 году этот разрыв составлял 5%, 
а в 1998 году по бухгалтерской стоимости компании недооценивали 
себя на 72%).  

Причиной такого разрыва стало существенное увеличение стои-
мости нематериальных активов – в первую очередь интеллектуального 
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капитала, инновации и, репутации компании в общей ее стоимости. 
Поскольку стандарты финансовой отчетности (GAAP, IAS) никак не 
учитывали подобных экономических условий, инвесторы также стали 
отказываться от такого источника информации о состоянии компании, 
как бухгалтерская отчетность.  

Попытки привести показатели эффективности в соответствие 
экономической ситуации были и до появления BSC, однако они затра-
гивали исключительно финансовые аспекты деятельности. Такие пока-
затели, как экономическая добавленная стоимость (EVA), прибыль до 
выплаты процентов, налогов и дивидендов (EBITDA), рыночная добав-
ленная стоимость (MVA), показатель совокупной акционерной доход-
ности (TSR), денежный поток отдачи на инвестированный капитал 
(CFROI) давали акционерам более реальную картину текущего состоя-
ния бизнеса, но для управления компанией их было явно недостаточно.  

На основании полученных данных, Нортоном и Капланом была 
разработана принципиально иная система контроля эффективности и 
выполнения стратегических целей, получившая название Balanced 
Scorecard (Система Сбалансированных показателей, BSC), названная 
«Harvard Business Review» «самым значительным вкладом в практику 
управления за последние 75 лет».  

После значительных успехов, достигнутых первыми компания-
ми, внедрившими технологию Balanced Scorecard в качестве основного 
метода управления, использование Системы сбалансированных показа-
телей стало общей тенденцией. В первую очередь, она затронула сред-
ние и крупные компании самых различных отраслей.  

Десять лет спустя по данным Bain&Company, Balanced Scorecard 
используется половиной компаний из перечня Global 1000. Журнал 
Fortune приводит собственные данные: BSC является основным инст-
рументом исполнения стратегии в 402 компаниях из 500, входящих в 
рейтинг Fortune-500. Среди них такие корпорации как Coca-Cola, BP, 
General Electric, McDonalds, L'Oreal, BMW, Boeing, Samsung Electronics, 
и других. Теперь Balanced Scorecard активно внедряется и на россий-
ских предприятиях (первые прецеденты внедрения BSC в России — 
компании "ЛУКойл" и "Северсталь"). 

Основные идеи BSC заключаются в том, что компания становит-
ся успешной только в том случае, если планомерно развивается, то есть 
создает и реализует стратегические планы.  

Balanced Scorecard создавалась как инструмент, позволяющий 
согласовать действия подразделений и сотрудников для достижения 
основной цели, стоящей перед компанией с наименьшими затратами и 
в максимально сжатые сроки.  
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Основной принцип Balanced Scorecard, который во многом стал 
причиной высокой эффективности этой технологии управления — 
управлять можно только тем, что можно измерить, то есть при наличии 
поддающихся числовому измерению показателей, говорящих, что 
именно нужно делать и как это нужно делать с точки зрения достиже-
ния цели.  

Balanced Scorecard делает акцент на нефинансовых показателях 
эффективности, давая возможность оценить такие аспекты деятельно-
сти как инновационный потенциал компании, степень лояльности кли-
ентов и др.  

В Balanced Scorecard предложено четыре направления оценки 
эффективности, отвечающие на самые значимые для успешной дея-
тельности компании вопросы:  

• Финансы ("каково представление о компании у акционеров и 
инвесторов?");  

• Клиенты ("какой компанию видят покупатели ее продук-
тов?");  

• Бизнес-процессы ("какие бизнес-процессы требуют оптими-
зации, на каких организации стоит сосредоточиться, от каких отказать-
ся?");  

• Обучение и рост ("какие возможности существуют для роста 
и развития компании?").  

Технологически построение BSC для компании включает не-
сколько необходимых элементов:  

• карту стратегических задач, логически связанных со страте-
гическими целями,  

• непосредственно карту сбалансированных показателей (ко-
личественно измеряющих эффективность бизнес-процессов, "точку 
достижения цели" и сроки, в которые должны быть достигнуты тре-
буемые результаты),  

• целевые проекты (инвестиции, обучение и т.п.), обеспечи-
вающие внедрение необходимых изменений.  

• "приборные панели" руководителей различных уровней для 
контроля и оценки деятельности.  

"Приборная панель" менеджера каждого уровня включает те по-
казатели, которыми он оперирует в своей деятельности. Для топ-
менеджера это показатели стоимости компании, эффективности ис-
пользования капитала, эффективности инвестиций и т.д. На уровне ру-
ководителя производственной единицы — показатели операционных 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /OK
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


