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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ ТУРИСТИЧНОЇ ГАЛУЗІ 

1.1. Становлення сучасної концепції стратегічного управління підприємством
Сучасні реалії економічного життя, характерні глибокими економічними перетвореннями, постійним загостренням конкурентної боротьби, стрімким розвитком науково-технологічних досліджень, щохвилини якісно змінюють зміст та структуру бізнесу. В таких умовах цілком очевидною є необхідність забезпечення організації адекватною системою управління. Для успішної діяльності в світі бізнесу сучасним керівникам  підприємств потрібна ефективна система управління, організована так, щоби дати змогу вчасно і  швидко ухвалювати релевантні управлінські рішення, використовуючи при цьому мінімальний набір підсистем,   методів та інструментів управління. Саме однією з таких підсистем є стратегічне управління.

У сучасних умовах стратегічне управління розглядають як фундамент сильної ефективної системи управління. Проте навіть розуміння суті стратегічного управління відрізняється багатогранністю поглядів та позицій щодо єдиної дефініції (Додаток А). Так, на думку І. Ансоффа, Дж. Хічкенса, Б. де Віта, Р. Меєра  та  Т. Ханагана, стратегічне управління є процесом управління з метою реалізації місії організації, в основі якої цілі та завдання, за допомогою яких організація забезпечує динамічну реакцію на вимоги підприємницького середовища.
Х. Віссемо, А. Томпсон і Дж. Стрікленд відправною точкою стратегічного управління вважають розробку та ухвалення управлінських рішень, за допомогою яких реалізується стратегія підприємства [31, с. 15; 119, с. 12]. Частково така ж думка простежується і у З. Шершньової, яка погоджується з тим, що метою стратегічного управління є розробка та реалізація системи стратегій («стратегічного набору»)» на основі цільового та інтегрального підходів до діяльності [135,с. 45]. 
 За О. Віханським та стратегічне управління  є таким управлінням організацією, що опирається на людський потенціал як основу організації, орієнтує виробничу діяльність на запити споживачів, гнучко реагує на зміни оточення, дає змогу досягати конкурентних переваг, виживати і досягати поставлених цілей довгострокового характеру  [32, с. 18].
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1. Теорія підприємницьких екосистем. Дану теорію розвинув психолог Джеймс Ф. Мур із Гарвардського університету. На відміну від попередніх теорій, автори котрих представляли конкуренцію як війну, в якій переможець отримає все, дана теорія містить дещо ліберальніші методи: однакове значення мають конкуренція та співробітництво. Він порівняв підприємницьке середовище з природним (екосистемою), в якій є боротьба, еволюція, співробітництво і  взаємозалежність у співіснуванні. На першій стадії – утворенні екосистеми – важливо знайти таку ринкову нішу, яка не загальмує розвиток підприємства, але  дещо віддалена від конкурентів. На другій стадії – розширення – екосистема зміцнюється за рахунок створення сприятливого зовнішнього оточення з дистрибуторів, постачальників, споживачів, інших учасників бізнесу і будує механізм виживання, якщо подолає загрозу з боку альтернативних продавців. Третя стадія – боротьба за лідерство в зрілій екосистемі, де поряд із партнерами діють конкуренти. Тоді закономірно знижувати витрати, проводити реструктуризацію тощо, а головними елементами  підтримки екосистеми є інновації, привабливі для клієнтів і партнерів [22, с. 30; 24, с.345].
2. Теорія зміни правил гри. Цю теорія запропонували А. Бранденбурге (Гарвардський університет) і Б. Дж. Нейлбафф (Йельський університет) [140, с. 61].  У бізнесі, вважають вони, нема крайностей – один виграє, решта в програші. Перемогу можуть розділяти багато учасників ринку. Вчені запропонували застосовувати теорію ігор, що дає змогу прораховувати різні комбінації: змінювати на вибір склад гравців, варіювати цінності учасників бізнесу, визначати правила і тактику гри, її масштаби та межі [45, с. 58].    
3. Теорія інновації як «способу життя»  Г. Хемела. Вона — своєрідне логічне продовження досліджень Г. Хемела та  К. С. Прахалада в напрямку визначення бізнес-компетенцій організації. У  публікації “Innovation as a Deep Capability”  Г. Хемел визначив метою організації бажання прискорити реалізацію змін і прийняти все нове (146, с. 28–46(.  Успіх організації полягає у відсутності страху перед зміною її форми, структури, вмінні адаптувати свої процеси до цих змін, знову змінюватися, щоб не втратити можливості, які відкриваються, та вигідно використовувати тенденції зовнішнього середовища. Зміни мають бути безперервним процесом, що захистить організацію від непередбачуваних і радикальних змін ззовні, які несуть хаос. Г. Хемел переконаний, що «багато підприємств просто недостатньо оптимістичні: вони допускають багато помилок, прорахунків, втрачають очевидні можливості, використовуючи застарілі стратегії, схильні забагато економити, в результаті чого керівники та персонал стають песимістами і не бачать необхідності змін». Окрім цього, на думку Г. Хемела, організації мають розширити своє розуміння поняття інновації, вбачаючи в ній інструмент створення кардинально нового споживчого підходу — «Що могло би бути» на зміну існуючого підходу оптимізації того, що  організація має.
4. Стратегія «голубого океану», авторами якої є  Чан Кім і Рене Мобронь. Дану теорію називають «антиконкурентною» («антипортерівською»), оскільки вона фактично заперечує ефективну конкуренцію як метод досягнення успіху і наголошує, що немає «хороших» і «поганих» стратегій – всі стратегії поділяються на так звані «стратегії червоного океану»  та «стратегії голубого океану». Причому дана теорія чіткі конкурентні стратегії відносить до «стратегій червоного океану», оскільки всі вони символізують «кров» підприємств, які не витримали конкурентного тиску. На противагу, Чан Кім і Рене Мобронь обґрунтовують можливість співіснування «конкурентів» завдяки використанню  «стратегій голубого океану», які здатні зробити підприємство не просто  недосяжним, а й висунути його за межі конкуренції. Така позиція «мирного життя» можлива за умови так званих стратегічних ходів (strategic move), метою яких є пошук власної унікальної пропозиції, що дасть змогу підприємству ввійти в простори «голубого океану» [154]. При цьому «голубий океан» – це не обов’язково нова галузь чи  над інновація – це просто те, «чого не бачать інші». Крім того, основний акцент – не на диференціації чи ціновому лідерстві (як у М. Портера), а на обох елементах шляхом створення і управління новим попитом. При цьому, як і у попередній теорії, ключовим фактором успіху стає креативність у всьому.

 Таким чином, погляди на сучасне стратегічне управління є також доволі різноманітними щодо розуміння і бачення того, як досягти лідерства в бізнесі. З одного боку, вони цілком реальні й мають практичну цінність, з іншого — є, на нашу думку,  дещо песимістичними. Тому ми вважаємо: щодо підходів і методів сучасного стратегічного управління кожний окремий керівник чи менеджер має сам розставити акценти й вибрати прийнятне для свого підприємства  теоретичне дослідження чи окремі його аспекти. Використання світового досвіду стратегічного управління українськими підприємствами, як правило, стикається з певними об’єктивними та суб’єктивними перешкодами. З одного боку, методи та інструменти стратегічного управління, що ефективно й успішно працюють у західних компаніях, не завжди  відповідають реаліям українського бізнесу і потребують колосальної роботи для їх адаптації. З іншого боку, будь-які нововведення в системі організації стикаються з певним внутрішнім опором. Врешті-решт  виникає питання доречності  чи доцільності цих методів взагалі.

Сьогодні, враховуючи специфіку України, особливо актуальною є, на наш погляд, концепція, що полягає у цілеспрямованому формуванні організації, яка «вчиться  жити» (Learning companies), і поступове створення в такій організації шляхом програми Менеджмент-навчання стійкої стратегічної переваги. Термін «організація, яка вчиться»  поширився в Європі та США у 1990-х рр., в Україні він став відомим недавно, зокрема поширеною є концепція П. Сенгі [111; 160]. За цим ученим, організація, яка вчиться, – це не нова модель побудови і розвит-
ку компанії, радше комбінація провідних управлінських інструментів, зведених в одне ціле. Концепція за П. Сенгі базується на п’яти «вміннях організації» [111, с. 14–25]: майстерності удосконалювати особистість;  інтелектуальному моделюванні; загальному баченні (багато керівників не звертають уваги на те, що їх особисте бачення розвитку підприємства не поділяють і не розуміють підлеглі); груповому навчанні (йдеться не лише про тренінги та семінари, а про бажання і вміння вести діалог, обмінюючись нерідко корисними думками); системному мисленні (без цього всі решта вміння залишаються лише окремими елементами, модними «фішками» науки управління).

Отже, вміння бачити, чути, відчувати, мислити, передбачати є складовими стратегічно орієнтованого мислення, без котрого важко уявити управління як таке. Реалізація концепції стратегічного управління стає можливою лише тоді, коли організація є стратегічно орієнтованою, в якій персонал усіх рівнів має стратегічне мислення, використовують систему інтегрованих стратегічних планів, і при цьому поточна повсякденна діяльність підпорядкована та відповідає поставленим стратегічним цілям. Тому запорукою бізнес-успіху є, на думку автора, вміння спочатку побачити джерело успіху, потім спланувати  діяльність, реалізувати задуми, досягти успіху й отримати від цього моральне і матеріальне задоволення.

1.2. Особливості стратегічного управління підприємствами туристичної галузі
Сфера туризму є доволі специфічною галуззю економіки, яка, окрім реалізації економічних функцій у підприємництві (отримання прибутку суб’єктами туристичного ринку), покликана вирішувати важливі соціальні, духовні та суспільні завдання. Поняття туризму та туристичної діяльності  – складне та багатогранне. Варто зауважити, що єдиного підходу до даних дефініцій немає. Так, наприклад, Л.Абалкін визначає  туризм як тимчасове переміщення людей із місця постійного проживання в іншу країну чи місцевість у межах своєї країни з метою отримання задоволення та відпочинку, в оздоровчих, пізнавальних цілях, але без здійснення оплачуваної діяльності у місті перебування [1, с. 4]. В. Квартальнов та М. Кабушкін  зазначають, що туризм — це поїздки (походи), які здійснюють у вільний час, що також не зв’язані з роботою і зміною постійного місця проживання, а є сферою послуг для задоволення потреб туристів і являють собою  сукупність відносин і єдність зв’язків і явищ, що супроводжують людину в подорожах  [53, с. 514; 58, с. 311]. Згідно зі Законом України «Про внесення змін до Закону України «Про туризм»: туризм – тимчасовий виїзд особи з місця постійного проживання в оздоровчих, пізнавальних, професійно-ділових чи інших цілях без здійснення оплачуваної діяльності в місті перебування [48, с. 5; 101, с.130].

З іншого боку, В. Герасименко визначив туризм як  одну з форм міграції населення, що зв’язана  з актом руху, подорожі, подолання простору, з іншого боку туризм — це суспільно-економічне явище, що є специфічною галуззю господарської діяльності [35, с. 54].  В. Азар продовжує дану думку про туризм і ідентифікує його як  «складну економічну систему з різноманітними зв’язками між певними елементами  в межах як народного господарства окремої країни, так і  зв’язків національної економіки зі світовим господарством» [2, с. 76]. 
Р. Бернс у своїй публікації «Туризм: нові перспективи» наголосив на можливості поєднання соціальних та ділових цілей туризму і довів, що продуктивність розв’язаних бізнес-ситуацій під час туристичної подорожі удвічі вища, аніж у звичайних робочих умов в офісі [141, с. 48–76]. Ч. Голднер та Р. Річі також вважають, що туризм є новою формою ведення сучасного бізнесу, яка дозволяє оптимізувати час менеджера (керівника), оскільки дає можливість поєднувати роботу з відпочинком одночасно [145, с. 258–284]. 
Таким чином, можна виокремити два протилежних типи поглядів на трактування поняття «туризм»: туризм – подорожі з метою оздоровлення, пізнання, відпочинку, професійно-діловими цілями без здійснення оплачуваної роботи в місці перебування та з можливістю виконання такої роботи.  
На нашу думку, сучасний туризм, а отже і процес його організації (туристична діяльність) – це один з важливих аспектів нової філософії бізнесу нинішнього інформаційного суспільства, який в умовах гіпершвидких змін підприємницького середовища відкриває нові можливості вирішення проблеми тайм-менеджменту у всіх його проявах, а саме – дає змогу паралельно та одночасно ефективно реалізувати дві функції – соціального характеру (оздоровчу, духовну та гуманітарну) та професійно-ділову (укладання угод, проведення нарад, вирішення стратегічних завдань тощо). Власне цим і  пояснюється зростання частки MICE-туризму в загальному обсязі наданих туристичних послуг (за даними ЮНВТО кількість таких туристичних пакетів зросла за останні п’ять років майже вдвічі).
Таким чином, особливості туристичної діяльності вимагають розглядати управлінський процес під дещо іншим кутом зору. Окрім того, туристичний ринок, на відміну від інших галузей народного господарства, значно тісніше  залежить від факторів зовнішнього середовища (рекреаційних ресурсів, об’єктів туристичного попиту, архітектурних та історичних пам’яток, традицій і етнографії туристичного регіону, сезонності туристичного попиту). Внаслідок цього в практиці  туристичної діяльності  досі побутує хибна філософія «туризм управляє фірмою, а не вона ним». Тому завдання сучасного стратегічного управління  полягає насамперед у  зміні даної філософії і побудові такої моделі управління, яка б, ураховуючи нестабільні, з високим рівнем невизначеності фактори зовнішнього середовища дала б керівникові змогу детермінувати оптимальний якісний та кількісний склад стратегічного набору підприємства для досягнення економічного і соціального успіху.  
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2. Якщо туристичну діяльність розділяти за способами організації туризму,  то логічним буде поділ на стратегічне управління плановим туризмом, стратегічне управління самовільним та соціальним туризмом.  У даному випадку стратегічне управління  буде зумовлене насамперед тим чи іншим організаційним типом туристичного підприємства, які можна згрупувати наступним чином: туроператори, турагенти, туристичні підприємства; громадські туристичні агентства і клуби; державні та недержавні благодійні фонди. Між типом і способом побудови стратегічного управління цих груп організацій будуть суттєві відмінності. Найсуттєвіша з них – різниця у стратегічних пріоритетах, цілях та цінностях організацій. Так, якщо основною стратегічною ціллю першої групи підприємств (туроператори, турагенти, туристичні підприємства) є комерційний успіх, то стратегічним пріоритетом двох інших груп є здебільшого суспільно-соціальні цілі: громадські турагенства і клуби є добровільними об’єднаннями туристів за сферою інтересів та отримання від співпраці морального задоволення (клуби рибальства, мисливські об’єднання, спілки сільського зеленого, пішого, пасивного та активного туризму), державні й недержавні благодійні фонди виконують головну гуманну  місію – оздоровлення нації та відновлення таким чином гармонії в суспільстві (оздоровлення дітей, туризм для хворих, малозабезпечених, непрацездатних громадян тощо). І оскільки місія та цілі є стрижнем, навколо якого будують модель стратегічного управління, то  відповідно й будуть класифікуватися його різновиди. 

3. За типом туристичної діяльності можна виокремити стратегічне управління організації паушальних   туристичних послуг, індивідуальних турів,  ділового туризму (MICE-tourism), політичного туризму.  Основною властивістю даної групи поділу є диверсифікація діяльності. Проте при цьому діаметральна протилежність цілей, завдань та способів діяльності (організація паушальних   туристичних послуг — вимагає створення пропозиції комплексу туристичних послуг за одну ціну — всесвітньовідома система «all inclusive»; при продажу індивідуальних турів необхідний  високий професіоналізм персоналу в підході до потенційного клієнта;  діловий (конгресний) туризм (MICE - tourism) – передбачає вдале використання сучасних технічних та інформаційних технологій для організації конференцій, семінарів, бізнес-зустрічей тощо та розроблення туристичного продукту за MICE–tourism, що покликаний деформалізовувати рутину бізнесу, поєднуючи справи та розваги і служити мотивацією-винагородою для кращих працівників тощо) унеможливлю є розроблення єдиного стратегічного підходу до управління.  Тому кожний окремий тип туристичної діяльності потребує власної незалежної комплексної оригінальної стратегії діяльності.

4. У четвертій групі пропонуємо виділяти аспекти стратегічного управління за видами туризму: екскурсійно-пізнавального туризму (історико-етнографічного), природознавчого, оздоровчо-пізнавального, курортного, спортивного, зеленого (сільського туризму), винно-дегустаційного, релігійного, туризму «вихідного дня», аматорського туризму на економічній основі (організація рибальства, мисливства тощо). У даному поділі акцентовано увагу власне не на видах стратегічного управління в «чистому вигляді», як у попередніх групах, а на його аспектах. Тому що, незважаючи на багатогранність сфер управління та його комплексність, підприємствам, що пропонують різні види туризму, необхідно побудувати єдину модель свого стратегічного управління. При цьому загальну стратегію шляхом декомпозиції слід ділити на так звані міні-стратегії щодо того чи іншого виду діяльності, що буде розставляти окремі акценти на особливостях організації певного виду туристичної діяльності. Головним аргументом на користь даного підходу є розвиток нових видів туризму. Так, наприклад, із початку 2007 року на Івано-Франківщині набув широкої популярності так званий «саламандровий туризм». Біля кількох гуцульських агроосель поселилась рідкісна заповідної  порода карпатської саламандри, яка дуже добре реагує на присутність туристів, дозволяє себе годувати та спостерігати за нею. Іншим прикладом є популяризація фестивального туризму, присвяченого релігійним та державним святам, який паралельно супроводжується сільським, зеленим екотуризмом, екскурсійним,  винно-дегустаційним, туризмом «вихідного дня» тощо. 

Аргументом на користь запропонованих підходів до вибору  видів стратегічного управління  є спроба згрупувати стратегічне управління за певними класифікаційними ознаками і визначити його характерні риси, принципи, відмінності в рамках сучасних реалій туристичного ринку. Час та високі темпи змін потреб ринку, що стимулюють пошук нових шляхів задоволення туристичного попиту і створення нової туристичної пропозиції, роблять безповоротний крок до зміни  природи стратегічного управління та його форм. Тому знову ж таки актуалізується проблема формування такої комплексної моделі стратегічного управління туристичним підприємством, яка б відповідала вимогам сьогодення, навіть якщо воно «ще не настало».

Як свідчать вітчизняна та зарубіжна практики туристичної діяльності, туристичне підприємство рідко використовує однопродуктову стратегію (тобто спеціалізується на одному виді туристичного продукту чи пропонує один вид туристичної послуги). Воно є багатопрофільним і формує портфельний пакет туристичних послуг здебільшого із врахуванням сегментації попиту за віковими характеристиками, факторами доходу, сімейним станом туриста, сезонністю попиту на туристичну послугу тощо, тому всі наведені на рис. 1.3 види стратегічного управління можна вважати підсистеми єдиної системи стратегічного управління на туристичному підприємстві [45, с. 212].
Не можна не згадати і той беззаперечний факт, що в практиці  туристичного бізнесу система управління успішно працює за допомогою інтуїтивної стратегії, що є замінником формального стратегічного  менеджменту. Однак наявні в цій сфері наукові дослідження свідчать про те, що інтуїтивна стратегія не завжди є успішною, особливо у випадках, коли: збільшуються розміри і масштаби діяльності туристичного  підприємства; розширюється апарат управління; суттєво змінюються вимоги зовнішнього середовища. Оскільки в сучасних умовах функціонування підприємств туристичної галузі супроводжується такими типовими змінами, то орієнтація на інтуїтивну стратегію не призводить до бажаних результатів [123, с. 14]. Зростання всіляких  комерційних ризиків змушує звертатися до стратегічного управління як до засобу збереження конкурентоспроможності туристичної організації в динамічному ринковому середовищі. Різноманітність теоретичних підходів, способів побудови та видів стратегій на практиці часто ускладнює процес вибору потрібної стратегії. Одна й та сама стратегія може бути прийнятною для одного підприємства і абсолютно не підходити іншому, навіть за однакових умов діяльності: галузі, місцезнаходження, сегменту ринку, використанні аналогічних бізнес-технологій. Така розбіжність пов’язана насамперед із «суб’єктивними» характеристиками кожної організації: рівнем організаційної культури, типом та ступенем переважання формального і неформального управлінь, лідерства, ступенем «свободи» у прийнятті рішень персоналу, рівнем внутрішньої й зовнішньої мотивацій тощо. Тому  цілком обґрунтованою може стати думка про те, що кожному з об’єктів стратегічного управління мають бути притаманні узагальнюючі стратегії управління,  характерні системі управління загалом, і стратегії управління функціонального призначення, що є невід’ємною частиною  реалізації пакету (набору) стратегічних заходів щодо кожної управлінської функції.

Узагальнююча (комплексна, інтегральна) стратегія управління туристичним підприємством, на наш погляд,  має містити всі складові результативності економічного, інноваційного, екологічного, маркетингового та інших видів діяльності. При цьому узагальнююча стратегія за якісно-кількісними критеріями оцінки розвитку туристичного підприємства не може математично відображати сукупну результативність чи спрямованість кількісних результатів досягнень часткових стратегій, що є індикаторами діяльності основних функцій управління. Тому, на наш погляд, інтегральна стратегія не може виступати інтегральним показником у повному розумінні об’єктивності її створення, вона може бути сформована логічною послідовністю врахування особливостей традиційних напрямків розвитку туристичної сфери бізнесу. Комплексна стратегія управління туристичним підприємством поряд із формуванням її як самостійного елементу стратегічного управління має об’єктивно визначати систему кількісних і якісних показників досягнення загальної результативності бізнесу. На нашу думку, комплексну стратегію туристичного підприємства необхідно створювати передусім керуючись  принципами «ключової компетенції» організації Хемела та Прахалада і «зваженої поміркованості» («леза Оккама»), за якими адекватний вибір стратегії розвитку конкретного підприємства, з одного боку, має забезпечувати достатню ефективність стратегії, з іншого – за складністю, витратами та іншими факторами бути відносно порівняно й економічним [147, с. 56, 130, с. 114].  Мета стратегій функціонального призначення — підсилення та металізування  узагальнюючої інтегральної стратегії, корегування  її  відповідно до вимог зовнішнього та внутрішнього середовищ.
1.3. Теоретичні підходи до побудови моделей стратегічного управління 

Стратегічне управління є складною підсистемою загальної системи управління сучасним  підприємством і має свою природу побудови (модель), котру  розглядають як процес розроблення  і реалізації стратегії. Проте аналіз літератури ілюструє розбіжності підходів до побудови моделі стратегічного управління у різних авторів. 
За М. Месконом модель стратегічного управління складається з дев’яти кроків: розроблення місії та цілей організації, аналіз і оцінка зовнішнього середовища, виявлення сильних та слабких сторін організації, аналіз і вибір стратегічних альтернатив, реалізація й оцінка стратегії  [80, с. 101].

 О. Віханський розглянув процес стратегічного управління як динамічну сукупність п’яти взаємопов’язаних управлінських процесів: аналіз середовища, визначення місії та цілей, вибір і виконання стратегії, оцінка й контроль стратегії [33, с. 99].

А. Томпсон і Д. Стрікленд проаналізували стратегічне управління з точки зору вирішення п’яти завдань: укладення стратегічних путівників, визначення стратегічних цілей і завдань, формування стратегії, реалізація стратегічного плану, оцінка результатів діяльності та зміна плану і/або його методів виконання [119, с.360] (Додаток Е, рис. Е.1).

Доволі цікавою є схематична модель П. Лоранжа, в якій автор розглянув процес управління залежно від рівнів організаційної структури – корпоративного, дивізійного, функціонального, кожний із яких характеризує зміну управлінського навантаження відповідно до обсягу делегованих повноважень (Додаток Е, рис. Е.2).
Наступною схемою стратегічного управління, що заслуговує на увагу, є схематична модель стратегічного процесу Р. Лінча, який запропонував два підходи до даного процесу: універсальний – статичний та гнучкий – ситуаційний, що, в свою чергу, визначає особливості управлінських рішень  (Додаток Е, рис. Е.3).
Зазвичай різниця між думками вчених про послідовність етапів процесу стратегічного управління полягає у тому, що саме вони рахують за відправну точку побудови стратегії: визначення місії та цілей чи аналіз середовища. Крім того, більшість дослідників [29, с. 78–146] дотримуються думки, що аналіз ділового середовища організації треба вважати базою, на якій буде вибудована майбутня модель стратегічного управління. Не дивлячись на те, що нинішні моделі визначення стратегічних альтернатив набули значного розвитку, їх  нерідко піддають критиці. Але саме вони стали основою всіх наступних розробок у сфері аналізу і вибору стратегічних альтернатив, а також формулювання стратегії. Однією з перших є  модель М.Портера. Його підхід базований на факторах стійкості позиції фірми на ринку: витрати виробництва і збуту, унікальність товару, обсяги ринку. За М. Портером, конкурентних переваг фірма може досягти за рахунок зменшення витрат підприємства, що дає змогу, пропонуючи ту саму якість, за нижчу ціну збільшити прибуток. Забезпечення унікальності товару фірми за рахунок розумної диференціації, що дає змогу збільшити споживчу цінність товару при зростанні ринкової ціни і  підвищує прибуток фірми. Також перед організацією постає питання вибору: конкурувати на всьому ринку чи лише на його сегменті. Даний вибір реалізується визначенням залежності частки ринку та рентабельності організації у моделі, запропонованої М. Портером (рис.1.4). Для зміцнення ринкових позицій М. Портер радив вибрати одну з трьох запропонованих стратегій. Усі рекомендації М. Портера базовані на тому, що підприємство має конкурентні переваги, але не знає, як і за рахунок чого вони досягнуті. Модель використовують у випадку сповільнення росту чи стагнації ринку.
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Визнані фахівці в галузі стратегічного управління — А. Дж. Стрікленд і А.  Томпсон – запропонували доповнити дані стратегії такими:  стратегія оптимальних витрат – об’єднує стратегічні зусилля, спрямовані на скорочення витрат, зі стратегічними зусиллями, пов’язаними з незначним удосконаленням якості, сервісу чи зовнішнього виду товару або послуги [119, с. 351]. Ціль – більше цінності за менші гроші. Успішною з даною стратегією буде та фірма, яка зможе вдосконалити товар дешевше, ніж конкурент. Вони також пропонують виділити стратегію фокусування на витратах та диференціації. Стратегія фокусування на низьких витратах спрямована на той ринковий сегмент, що є найчутливішим до зміни ціни. Стратегія диференціації буде доцільною там, де споживач надає перевагу зміні атрибутивних ознак товару, а не ціні. І. Ансофф виділив наступну групу ключових етапів прийняття рішень: внутрішня оцінка фірми, оцінка зовнішніх можливостей, формулювання цілей і завдань, рішення щодо портфельної стратегії, конкурентна стратегія, створення альтернативних проектів, їх добір та реалізації [6, с. 135]. Отже, в умовах ринку, що характерний високими темпами зростання, використовують класичний підхід І. Ансоффа (рис. 1. 5).
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Окрім того, вхідні характеристики системи стратегічного управління  туристичним бізнесом мають містити комплекс тих реальних видів трудових, фінансових, матеріальних, інформаційних та природно-рекреаційних ресурсів, що беруть участь у формуванні та реалізації місії, цілей, стратегії підприємства під впливом факторів зовнішнього середовища і чинників внутрішнього середовища. Схема складається з чотирьох основних кроків: стратегічний аналіз, формулювання стратегії, реалізація стратегії, контроль за виконанням, а також п’яти етапів – формулювання місії та цілей, стратегічний аналіз, стратегічний вибір, реалізація стратегії та стратегічний контроль. 

Перший крок охоплює два етапи і передбачає формування бачення організацією свого майбутнього, формування місії, цілей підприємства, визначення  стратегічних пріоритетів та проведення стратегічного аналізу середовища діяльності. Початковим етапом процесу стратегічного управління або так званою «міні-стратегією в стратегії» є формулювання бачення, місії та цілей підприємства.. За допомогою міні-стратегії будують так званий «управлінський мостик» від стратегічного до поточного (тактичного) управління (від англ. MOST: M–mission – місія, O–objectives – цілі, S–strategy as strategic priorities – стратегічні пріоритети, T–tactics – тактика) [56, с. 17]. Визначення місії – основне першочергове завдання будь-якої організації [70, с. 314]. Серед більшості керівників сучасних організацій побутує хибна думка про те, що місія є важливим філософським поняттям для організації, показує, куди прямує організація, але практично непотрібна для розуміння і наслідування з боку персоналом. На нашу думку, місія – це не те, куди прямує організація, а те, де вона хоче опинитися.

Трактуванням даного поняття займалися і займаються багато теоретиків і практиків сучасного менеджменту, й кожний із них дає свою дефініцію даному на перший погляд простому, поняттю. Так, за З. Шершньовою, місія – дороговкази, призначені для того, щоб зосередити увагу на головних видах діяльності підприємства й охопити основну спеціалізацію підприємства стосовно тих ринків і покупців, які воно обслуговує [134, с. 5]. В. Немцов визначає місію як квінтесенцію стратегій та цілей підприємства [87, с. 45]. За Г. Мінцбергом, місія – головна, загальна ціль організації, яка визначає причину її існування [83, с. 21]. Місія – взаємозалежне від структури та культури компанії поняття, що охоплює образ компанії (відображає сутність цілей компанії) та кредо організації (сформульований загальний кодекс поведінки організації, що визначає взаємини не тільки між співробітниками компанії, а й взаємини із клієнтами, акціонерами, її корпоративну культуру) [84, с. 116].

Синтезувавши варіанти трактування місії у різних авторів, можна, на нашу думку, сформулювати місію туристичного підприємства так: місія є серцевиною стратегічного планування і водночас його логічним завершенням, це своєрідна ідеологія, що охоплює призначення фірми, її фірмову орієнтацію та політику діяльності в суспільному просторі, усвідомлення якої визначає так званий «фірмовий патріотизм», пов’язує воєдино працівників всіх корпоративних рівнів, професійних та вікових категорій.

Таким чином, філософсько-естетичний аспект місії дає організації змогу функціонувати як єдине ціле, бо під даним кутом погляду вона відображає філософію бізнесу, світогляд організації, об’єднує світ бізнесу з внутрішнім світом індивідуума, допомагає працівникам однозначно сприймати події на підприємстві.  Близька до ідеалу дефініція місії має охоплювати наступні аспекти: декларування цінностей та переконань, потреби, які організація намагатиметься задовольняти, ринок чи сегмент ринку, на якому фірма хоче себе позиціювати, способи виходу на ринок/шляхи завоювання клієнта, ключові технології, що вона використовуватиме, свої конкурентні переваги. Вдале формулювання місії – це коротке, чітке і зрозуміле визначення основного виду діяльності організації, яке вдало мотивує її працівників. Місія також є носієм комунікативної функції – зовнішньої (для інформування акціонерів, постачаль​ників, споживачів, інших контактних аудиторій) та внутрішньої (для пояснення цілей діяльності підприємства працівникам різних рівнів). Місію підприємства формулює вищий керівник на основі синтезу факторних груп (можливості організації та компроміс між ними з урахуванням внутрішньої структури пріоритетів для кожної групи, оцінки напрямку та сили впливу факторів). Місія відображає: цінності ключових фігур керівництва підприємства, які вони втілюють в життя  (духовний розвиток, престиж, визнання, альтруїзм, підвищення якості життя тощо); організаційні пріоритети, відтворені в організаційній культурі підприємства (традиції, ритуали, громадська думка, етичні й естетичні норми, прийнятні в організації пріоритетні цінності, ініціативність та підприємливість тощо); цілі суспільства (підвищення рівня життя, економічне зростання, охорона здоров’я громадян, безпека життя тощо).

Таким чином, на нашу думку, на сучасному  етапі декларування світовою  спільнотою руху до інформаційного суспільства, дедалі більше диференційо​ваних вимог до якості продукту, послуг та обслуговування серед різних категорій споживачів розмір прибутку перебуває в геометричній прогресії від якості виконання компанією соціальної ролі (місії) в суспільстві. Паралельно з визначенням місії формують систему цілей і стратегічних пріоритетів підприємства, що є фактично декомпозицією головної генеральної цілі (місії). Завданням декомпозиції цілей займається менеджмент за цілями, що є підсистемою стратегічного менеджменту. Такий поділ здійснюють шляхом побудови дерева цілей. Проте, в багатьох випадках стратегічну ціль ототожнюють із довгостроковою. Довгострокові цілі є лише кількісним і якісним підґрунтям для формування системи стратегічних цілей. Стратегічні цілі, на нашу думку, на відміну від довгострокових, глобальніші, і якщо довгостроковою ціллю підприємства є, наприклад, завоювання в довгостро​ковій перспективі значної частки існуючого ринку, то стратегічною в цьому ж аспекті – задоволення потреб споживачів не тільки існуючого, а й нового потенційно можливого ринку. Відчути різницю між двома даними типами цілей, на перший погляд, доволі складно, це під силу лише компетентному та досвідченому стратегічному управлінню.

У процесі діяльності, організація, орієнтована на досягнення певного конкурентного статусу на ринку, має також визначити для себе систему життєво необхідних стратегічних пріоритетів, які в теорії і практиці бізнесу [109, с. 18] рекомендується розділяти на:   пріоритети 1-го рівня – оптимальна (максимальна) концентрація; пріоритети 2-го рівня – достатній мінімум; пріоритети 3-го рівня – за залишковим методом (у тому числі відкидання та припинення певних програм та проектів). У результаті аналізу всіх «за» та «проти» можливих варіантів розвитку підприємства та синтезу експертним методом отриманих результатів формують пакет (набір) стратегічних пріоритетів, що доповнює місію і встановлені цілі.
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Висновки до розділу 1
Систематизація теоретико-методологічних підходів до стратегічного управління туристичною галуззю та їх критичний аналіз показали, що єдиних поглядів на дану проблематику немає. Так, у даному розділі:
1. Проаналізовано основні підходи зарубіжних та вітчизняних науковців щодо тлумачення понять «стратегічне управління», «стратегія», «туризм»,  «туристична діяльність» та визначено, що сучасний туризм, а отже і процес його організації (туристична діяльність) – це один з важливих аспектів нової філософії бізнесу нинішнього інформаційного суспільства, який в умовах гіпершвидких змін підприємницького середовища відкриває нові можливості вирішення проблеми тайм-менеджменту у всіх його проявах, а саме – дає змогу паралельно та одночасно ефективно реалізувати дві функції – соціального характеру (оздоровчу, духовну та гуманітарну) та професійно-ділову (укладання угод, проведення нарад, вирішення стратегічних завдань тощо). Також зроблено висновок, що сучасна концепція стратегічного управління є комплексним поняттям, котре синтезує управління як науку та мистецтво ведення бізнесу, обґрунтоване  успішним практичним досвідом і пропонує єдиний шлях створення успішної стратегії: стратегія має задовольняти наступні вимоги: ментальна відповідність, ситуаційність, унікальність, майбутня невизначеність – наша стратегічна можливість, гнучка адекватність. 
2. Досліджено еволюційний розвиток теоретичних досліджень та підходів у галузі стратегічного управління, проаналізовано основні концепції стратегічного управління та сучасні теорії його розвитку й відзначено, що, незважаючи на більш як 30-річні дослідження в цій галузі, концепція стратегічного управління не сформульована до кінця й продовжує активно розвиватися, особливо в умовах зростання невизначеності зовнішнього середовища та прямої залежності туристичної галузі від його змін.
3. Проаналізовано особливості стратегічного управління у сфері туризму та визначено, що,  з одного боку, туристичною сферою керують за  загальною схемою управління з певними   поправками на особливості туристичного бізнесу, а з іншого, у зв’язку з різноманітністю видів та форм туризму, при цьому слід враховувати суттєві відмінності в алгоритмі управлінських дій щодо  формування пакета туристичних послуг у тому чи іншому виді туризму. Врахування таких особливостей суттєво відрізнятиме систему управлінських рішень, підходів та методів організації туристичних послуг і, водночас,  вартість процесу управління та кількісно-якісні вимоги до нього. В роботі запропоновано методичні підходи до вибору виду   стратегічного управління (СУ) в сфері туризму за видами і формами, способом здійснення та типом туристичної діяльності.
4. Досліджено підходи до побудови моделі стратегічного управління, на основі синтезованих методик запропоновано загальну схему процесу стратегічного управління, що складається з чотирьох основних кроків: стратегічний аналіз, формулювання стратегії, реалізація стратегії, контроль за виконанням, а також п’яти етапів – формулювання місії та цілей, стратегічний аналіз, стратегічний вибір, реалізація стратегії та стратегічний контроль. На всіх етапах враховують специфіку туристичної сфери. Запропонована схема реалізує основні принципи (перспективності, системності, комплексності, цілісності, пріоритетності, керованості, альтернативності) та підходи (рекреаційний, економічний, маркетинговий, інвестиційно-інноваційний, міжгалузевий) підходи до стратегічного управління у сфері туризмі. Дана схема буде покладена в основу розробки економічної моделі стратегічного управління туристичним підприємством у наступних розділах.
5. У першому розділі зроблено перші важливі  висновки, що будуть корисними для українських підприємств у процесі освоєння й адаптації світових методик управління, а також при провадженні  ефективного стратегічного управління з його принципами, управлінськими технологіями, пронизаними специфікою української ментальності з позицій сучасної концепції стратегічного управління.
Основні результати даного розділу дисертаційного дослідження викладено в опублікованих роботах дисертанта [15, 14, 21].
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Рис. 1.4. Матриця конкуренції М.Портера [95, с.251].
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