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А ннотац ия
Предмет. Особенности туристического продукта, влияющие на управленческую деятельность 

менеджера. Специфика комплекса туристических услуг. 
Тема. Эффективное управление комплексом туристических услуг как залог развития тури-

стической компании и роста качества жизни в регионе.
Цели. Анализ особенностей управленческой деятельности в сфере туризма.
Методолог ия. Логический анализ особенностей управленческой деятельности в туристи-

ческом секторе.
Результат ы. На основе анализа особенностей управленческой деятельности в туризме вы-

явлен ряд специфических организационных, маркетинговых, логистических и иных задач менедже-
ра, ведущего предпринимательскую деятельность в туристическом секторе и органов публичной 
власти, заинтересованных в развитии муниципальных образований, региона и страны в целом.

Област ь  при менения. Управление развитием туристической отрасли на 
макро- и мезоуровне.

Выводы. Степень успешности решения управленческих задач в туризме зависит от объектив-
ных возможностей и субъективной способности менеджеров учесть эти особенности и произвести 
соответствующую адаптацию закономерностей отраслевого развития. Позитивные изменения 
следует реализовывать в рамках программ социально-экономического развития регионального 
и федерального уровня. 
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Введение
Туристическая отрасль экономики, хотя 

и относится в широком смысле к сфере услуг, об-
ладает рядом уникальных особенностей, не по-
зволяющих сравнивать ее в другими и перено-
сить в нее опыт деятельности и управления без 
предварительного глубокого переосмысления.

Первой и важнейшей чертой туризма как от-
расли экономики является ее размер и степень 
разнообразия, причем отдельные ее подотрас-
ли крайне сложно взаимодействуют между со-
бой и с другими организациями, оказывающи-
ми связанные с  туризмом услуги (например, 
с транспортом, дорожным, коммунально-быто-
вым хозяйством и др.).

Не менее важно отсутствие четкой постанов-
ки ориентиров деятельности и развития отдель-
ных организаций отрасли. Несмотря на провоз-
глашение маркетинговых подходов в их работе, 
ради максимизации прибыли компании неред-
ко идут на шаги, которые можно считать ори-
ентированными на спрос лишь при очень по-
верхностном рассмотрении. Фактические же по-
требности и желания клиентов игнорируются, 
а иногда даже остаются неизвестными туропе-
раторам и организациям из смежных отраслей.

С точки зрения государственного надзора, 
регулирования и поддержки туристической от-
расли проблема может заключаться в неопреде-
ленности национальных, региональных и мест-
ных целей развития туризма. Это приводит 
к фактической невозможности оценки их дости-
жения и определения путей облегчения движе-
ния отдельных фирм и их групп в желаемом на-
правлении. К тому же, выгоды государства от 
туристической деятельности заключаются от-
нюдь не только в сборе налогов с соответствую-
щего бизнеса, и учет таких выгод представляет 
собой дополнительное затруднение в планиро-
вании работы органов власти с предприятия-
ми отрасли. 

Сами туристические компании также испы-
тывают существенные сложности не только при 
определении стратегических ориентиров своего 
развития, но и при оперативном планировании 
деятельности. Ситуация в каждой конкретной 
туристической дестинации постоянно меняет-
ся, начиная от погодных условий конкретного 

сезона, которые вполне могут оказаться нети-
пичными для соответствующей климатической 
зоны, и до изменений в правовых нормах (вклю-
чая визовый режим), макроэкономических про-
цессах (например, курсов обмена валют), соци-
альной ситуации. Отсюда вытекает важность 
прогнозирования условий деятельности ком-
паний и одновременно низкая точность таких 
прогнозов либо их запредельная стоимость, не-
посильная для отдельных бизнес-единиц. Ряд 
явлений и процессов, воздействующих на тури-
стический бизнес, вообще не поддаются количе-
ственным оценкам и прогнозам.

Особенности управления в  сфере ту-
ризма

Особенность туристского продукта формиру-
ет затруднение маркетингового управления его 
созданием и реализацией, так как во многом он 
не схож не только с вещественными товарами, 
но и с другими типами услуг. Маркетинг-микс 
в туризме сложен как с точки зрения достиже-
ния желаемого экономического эффекта работы 
фирмы, так и с позиции удовлетворения реаль-
ных нужд клиентов, и не ограничивается тра-
диционными 4Р, дополнительно включая как 
минимум активную работу с персоналом в сфе-
ре его обучения и  стимулирования, привязку 
к  особенностям конкретных местностей, орга-
низационные и логистические особенности.

Спрос на туристический продукт неустой-
чив во времени и  неоднороден по сегментам 
рынка в силу ряда причин:

—— особенности туризма как услуги (нео-
сязаемость, несохраняемость, непрозрачность 
рынка и другие);

—— особенности подходов к  сегментирова-
нию потребителей, основным факторов для ко-
торого становятся психологические (а именно 
они наиболее разнообразны и требуют деления 
рынка не на 3—5 сегментов, а на гораздо боль-
шее их число);

—— непреодолимое влияние макроэконо-
мических, социальных, политико-правовых 
факторов.

Как и  большинство услуг, туристические 
оказываются в  присутствии и  при активном 
участии клиента, что, с маркетинговой точки 
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зрения, является одной из особенностей про-
дукта, определяющих всю специфику управ-
ления ее оказанием. Важно, что при предъ-
явлении спроса покупатель услуги оценивает 
и озвучивает требования к каждой ее составля-
ющей раздельно, а в итоге получить ее должен 
в  комплексе и  одновременно, что существен-
но затрудняет управление, хотя очевидно, что 
ранжирование отдельных запросов по значи-
мости для клиента всякий раз будет индиви-
дуальным. 

Сам комплекс туристических услуг на-
столько сложен, что требует вовлечения не од-
ной, а целого ряда организаций разной спец-
ифики бизнеса, которые должны действовать 
сообща и  учитывая интересы и  ограничения 
в работе друг друга. Хотя в этом свете кажут-
ся привлекательными интеграционные пер-
спективы, они далеко не всегда реализуются, 
но потребность в  координации и  кооперации 
от этого не исчезает, но должна быть обеспе-
чена другими экономико-правовыми средства-
ми. Следует подчеркнуть, что кооперация за-
трудняется различающимися, а  иногда и  ди-
аметрально противоположными интересами 
участников процесса. Например, те предприя-
тия индустрии туризма, которым подходят ра-
ботники без специальных навыков и даже опы-
та, гораздо более заинтересованы в концентра-
ции турпотока в  течение сжатого сезона, так 
как им легко найти сезонных работников. На-
против, если деятельность требует специаль-
ных компетенций, предприятие вовлекает ра-
ботников на постоянной основе, и в этом случае 
предпочтительным оказывается максимальное 
«растягивание» сезона. Аналогична ситуация 
со стоимостью средств производства. Если ком-
плекс основных средств предприятия являет-
ся дорогостоящим, оно предпочтет максималь-
но сглаживать сезонности его использования, 
если же больших вложений в средства произ-
водства не требуется, либо они легко консерви-
руются, периодичность спроса перестает быть 
проблемой.

Значимой характеристикой спроса на ту-
ристический продукт является сезонность. 
Данное явление наблюдается на многих рын-
ках, хотя не является типичной особенностью 
многих других услуг. В данном случае сезон-
ность определяется и  формируется под влия-
нием большого разнообразия разноплановых 
и  отличающихся по значимости и  устойчиво-
сти факторов: 

1. Естественные природно-климатические. 
Пляжный отдых на том или ином направлении 
однозначно ограничен рамками климатических 
особенностей, а именно — продолжительностью 
сезона с теплой водой, атмосферной температу-
рой и  особенностями распределения осадков 

в году. Аналогична ситуация на горнолыжных 
курортах. Однако и другие виды туризма суще-
ственно зависят от погодных особенностей вре-
мен года: ехать на автобусе, ловить рыбу, любо-
ваться храмами практически все туристы все-
таки предпочитают в хорошую погоду.

2. Факторы рынка труда. Прежде всего это 
режим труда и  отдыха, сезонность отпусков 
и наличие в году нескольких кластеров так на-
зываемых «длинных» выходных (в зависимо-
сти от страны это могут быть Рождество и но-
вый год, апрель или начало мая, июнь-начало 
июля, середина августа и т. д.). Также играет 
роль доля предпринимателей, лиц свободных 
профессий, самозанятых и других типов заня-
тых, с одной стороны, имеющих достаточный до-
ход для путешествий, а с другой — не связан-
ных традиционными рамками графика отпу-
сков своей компании.

3. Экономические. Во-первых, многие виды 
деятельности предполагают сезонность посту-
пления доходов. Во-вторых, многие клиенты 
турфирм вынуждены копить средства на от-
дых, следовательно, периодичность потребле-
ния ими туристического продукта зависит от 
скорости накопления.

4. Демографические. Основным фактором, 
связанным с демографией, является график ра-
боты учебных заведений: очевидно, что боль-
шинство семей с детьми организуют свой отдых 
с учетом именно этого фактора.

5. Поведенческие, которые могут быть как 
личными (потребительские предпочтения), так 
и внешними по отношению к клиенту (напри-
мер, мода на тот или иной тип туризма или на-
правление поездок ставит потребителя в зави-
симость от сезонных особенностей соответству-
ющего типа и географической локации).

Помимо собственно туристических фирм 
и  других компаний, вовлеченных во взаимо-
действие с туристами (от транспорта до торгов-
ли и общепита), данный сектор экономики ока-
зывает прямое воздействие на жизнь местного 
сообщества. С одной стороны, развитие туристи-
ческого кластера создает новые рабочие места, 
дает прибыль, а следовательно — доходы в бюд-
жет в форме налогов, привлекает инвестиции 
в инфраструктуру, в том числе транспортную, 
коммунальную, культурно-досуговую, доступ 
к которой имеют и местные жители. С другой 
стороны, формируются условия для постоянных 
контактов местного населения с туристами, что 
не всегда благоприятно сказывается на обеих 
сторонах. Туристы, особенно иностранные, при-
носят с собой свои культурные особенности, ко-
торые могут существенно отличаться от мест-
ных традиций и вызывать негативные эмоции 
аборигенов. Напротив, специфика отношения 
местного населения к туристам и к любым чу-
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жакам вообще может приводить к неприятию 
и даже проявлениям открытой агрессии и кри-
минала (например, воровства).

Туристические объекты способны создавать 
и нагрузку на окружающую среду, наносить ей 
существенный вред. Особенно это касается де-
стинаций с хрупкой экосистемой, отличающей-
ся низким ассимиляционным потенциалом 
(например, для северных территорий). Эколо-
гический ущерб кратно усиливается, если тури-
стический бизнес и сами клиенты не осознают 
масштаба наносимого ими урона либо потреби-
тельски относятся к тем природным объектам, 
которые, собственно, и делают для одних из них 
возможным само ведение бизнеса, а  для дру-
гих — привлекательной поездку сюда.

Немаловажной заинтересованной стороной 
любого туристического кластера является го-
сударство и  местные власти. В определенной 
степени они выступают выгодоприобретателя-
ми подпитываемого туризмом подъема бизне-
са и  инвестиционной привлекательности ре-
гиона. Однако они же вынуждены учитывать 
нужды туризма в  стратегическом планирова-
нии, оперативном управлении и поддержке от-
раслей и направлений развития рассматрива-
емой территории.

Помимо всех прочих отраслевых особенно-
стей в туризме выраженной спецификой отли-
чается и управленческая деятельность, хотя ей 
присущ и ряд черт, общих для любого управ-
ления в любых сферах и функциональных на-
правлениях. 

Административно-управленческий персо-
нал в туристической отрасли решает ряд спец-
ифических организационных, маркетинговых, 
логистических и иных задач, в числе которых 
особо выделяются следующие:

1. Сегментирование рынка, позиционирова-
ние продукта с учетом реальных потребностей 
целевой аудитории (которые не всегда очевид-
ны), поиск и занятие своей уникальной рыноч-
ной ниши.

2. Оценка собственных и иных доступных 
фирме ресурсов с  позиций их применимости 
и достаточности для удовлетворения спроса вы-
бранного целевого сегмента. 

3. Оценка уровня удовлетворенности клиен-
тов с целью формирования обоснованного про-
гноза лояльности клиентов, а следовательно — 
будущего спроса.

4. Изучение возможностей взаимодействия 
турфирмы с  другими участниками процесса 
оказания комплексной туристической услуги, 
выбор оптимальных партнеров с учетом специ-
фики и результатов их взаимоотношений с кли-
ентами.

5. Прогнозирование общих средне- и долго-
срочных трендов потребительского спроса на 

туристическом сегменте, покупательской спо-
собности потенциальных клиентов, динамики 
их поведения и других факторов влияния.

Проведенный анализ управленческой 
и  маркетинговой специфики туристической 
отрасли позволил сделать вывод о ее своеобра-
зии, вытекающем из объективно существующих 
и непреодолимых внешних и внутренних фак-
торов. Отсюда следует, что менеджеры данной 
сферы деятельности должны обладать особым 
набором компетенций, а  знания и  накоплен-
ный управленческий опыт из других отраслей 
и комплексов не может быть прямо и без суще-
ственной адаптации заимствован и применен 
туристическими компаниями. 

Между тем, туристический бизнес во всем 
мире продолжает активно развиваться и  ра-
сти, что увеличивает давно существующую по-
требность в  систематизированных теоретиче-
ских положениях и  формировании практиче-
ских навыков организации функционирования 
участников туристической отрасли.

Пристальное изучение работы туристиче-
ских организаций и их взаимодействия позво-
ляет утверждать, что туризм следует считать 
не единой отраслью, а комплексом тесно взаи-
мосвязанных подотраслей, при этом существен-
но различающихся технологическими процес-
сами и организационными подходами. Тем не 
менее, можно сформировать перечень наиболее 
существенных особенностей управленческих 
процессов в  компаниях сферы туризма, опре-
деляемых спецификой отрасли и предлагаемо-
го рынку продукта: 

1. Разные с  отраслевой и  технологической 
точки зрения компании участвуют в  форми-
ровании и предоставлении комплексной тури-
стической услуги. Из этого следует, что таким 
компаниям приходится активно взаимодей-
ствовать и координировать свои решения, тог-
да как это не всегда просто сделать с экономиче-
ской, организационной, кадровой, информаци-
онной и иных позиций. По сути, для оказания 
услуги на уровне, соответствующем ожидани-
ям ее потребителей, необходима единая систе-
ма управления процессом, однако создать ее 
для экономически и юридически независимых 
компаний достаточно сложно. Дополнитель-
но ситуация осложняется активным участием 
государственных органов и структур в данном 
процессе.

2. В центре всего сервисного процесса нахо-
дится человек, причем не только в  трактовке 
«человек в лице его потребностей», но и в пря-
мом смысле этого слова. Человек физически 
присутствует при оказании ему туристической 
услуги, более того — активно участвует во всех 
процессах, физически корректирует их проте-
кание, ментально и  эмоционально окрашива-
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ет, сразу потребляет, получая, либо не получая 
достаточного удовлетворения. 

3. Для большинства видов и форм туризма 
характерна сезонность, причем даже в тех слу-
чаях, когда ее сглаживание возможно, не все 
участники процесса оказания туристических 
услуг в этом заинтересованы. В результате ин-
вестиционные и проектные решения могут раз-
личаться очень существенно.

4. В процессе получения туристических 
услуг клиент находится под влиянием двух 
принципиально различающихся подсистем 
факторов. Во-первых, это искусственная часть 
окружения туриста, созданная решениями 
и усилиями туроператора и других предприя-
тий, задействованных в процессе оказания ту-
ристических и смежных услуг. Во-вторых, это 
естественная среда туристической дестинации: 
ее природные условия, культурно-исторический 
фон, социальная среда, местное сообщество, ин-
фраструктура и другие элементы. Общее впе-
чатление и уровень удовлетворенности форми-
руются в  результате совместного воздействия 
обеих подсистем. Более того, предприятия ту-
ристической сферы отчасти могут влиять и фор-
мировать вторую подсистему, однако это тре-
бует от них гораздо больших вложений и уси-
лий, чем формирование первой, а вот отдача от 
них зачастую оказывается менее определенной 
и менее значительной в экономическом смысле. 

5. Туристические услуги не относятся не 
только к товарам повседневного спроса, но и к 
необходимым товарам/услугам. Более того, поч-
ти любой человек может организовать свой до-
суг приятным и полезным для себя образом, не 
прибегая к услугам туристического бизнеса во-
обще, либо существенно варьируя набор и объем 
потребляемых элементов услуг туристического 
комплекса. Такая ситуация приводит к высокой 
волатильности спроса на туристическом рын-
ке, а следовательно, и доходов бизнес-единиц.

6. Для туризма характерны все типичные 
особенности маркетинга услуг, подробно изу-
ченные и освещенные в академической и управ-
ленческой литературе. 

Особого внимания заслуживает проблема 
управления качеством туристического серви-
са. Наука маркетинга утверждает, что обеспе-
чить стабильность качества оказываемых услуг 
любого типа на уровне, аналогичным устойчи-
вости качественных характеристик товаров, не-
возможно. Следовательно, повышается роль те-
кущего контроля качества, перманентного мо-
ниторинга работы персонала и состояния всех 
технических систем. В результате такой кон-
троль ведется не только на уровне отдельных 
компаний, но и  со стороны органов государ-
ственной и/или муниципальной власти. С дру-
гой стороны, оценка качества туристического 

сервиса со стороны клиентов может существен-
но отличаться от данных мониторинга и объек-
тивного контроля, так как в менеджменте каче-
ства субъективная составляющая не менее важ-
на, чем объективная. 

7. Период окупаемости инвестиций в тури-
стическую отрасль и в том числе инфраструкту-
ру может варьировать очень значительно в за-
висимости от огромного перечня факторов — от 
нескольких месяцев (особенно в сезон) до десят-
ков лет.

8. Туристическая отрасль иногда позицио-
нируется как социальная или, по крайней мере, 
социально значимая, однако фактически в по-
давляющем большинстве случаев (кроме ме-
дицинского и нескольких вариантов культур-
но-интеллектуального туризма) предприятия 
этой отрасли сугубо коммерческие и существу-
ют ради извлечения прибыли. Это формирует 
крайне специфическую систему взаимоотноше-
ний этих компаний с органами власти соответ-
ствующих территорий, в том числе и подсисте-
му государственной поддержки отрасли. 

9. Влияние среды косвенного воздействия 
(политико-правовой, экономической, социаль-
ной, технологической) на туризм проявляет-
ся если не чаще, то обычно более остро, чем 
в других сферах. Важно и то, что такое влия-
ние, являясь объективным и непреодолимым, 
редко признается форс-мажором, а потому вся 
тяжесть последствий негативных для бизнеса 
явлений определяет его убытки и не приводит 
к  освобождению предпринимателей от ответ-
ственности. 

Заключение
Отсюда следует, что риски в туристической 

сфере, особенно коммерческие, весьма высоки 
и превышают параметры многих других отрас-
лей. Наиболее характерны для нее общеотрас-
левые массовые риски, что, помимо прочего, за-
трудняет их страхование. В России в случаях 
реализации таких рисков отрасль подучает по-
мощь и поддержку государства, однако те пред-
приятия, которые не имеют собственных резер-
вов и запаса финансовой прочности, действуют 
на рынке агрессивно и экономят на стоимости 
страхования, нередко все равно не могут прео-
долеть последствия кризисных явлений. 

Также при оказании туристических ус-
луг субъектами, которые могут понести ущерб 
в силу реализации негативных вероятных со-
бытий, являются сами туристы. Риски, вызыва-
ющие урон здоровью клиентов, наиболее типич-
ны для экстремальных видов туризма, а также 
экзотических дестинаций, максимально дале-
ких по своим условиям (прежде всего бытовым 
и климатическим) от привычных для клиента. 
Риски, связанные с имуществом клиентов, при-
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вязаны к  дестинациям, характеризующимся 
высоким уровнем преступности и низкой куль-
турой ведения бизнеса. Однако имеется также 
средневероятный риск неудовлетворенности 
поездкой и  отдыхом, обычно реализующийся 
при недостаточности, неполноте, неадекватно-
сти информации о комплексе услуг, предостав-
ленный туристу до приобретения услуги. Риски 
также возникают в результате несогласованно-
сти действий отдельных участников туристи-
ческого процесса (отели, транспортные и  экс-
курсионные компании, торговля и обществен-
ное питание и т. д.), так как в формируемой ими 
системе действует правило «слабого звена»: впе-
чатление от вполне удачного и  комфортного 
тура может быть испорчено единственной ме-
лочью, но сохраняющейся в течение всего сро-
ка оказания услуги [1].

Информация о конфликте интересов
Мы, авторы данной статьи, со всей ответ-

ственностью заявляем о частичном и полном 

отсутствии фактического или потенциально-
го конфликта интересов с какой бы то ни было 
третьей стороной, который может возник-
нуть вследствие публикации данной статьи. 
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А н нотац ия
Пред мет. Агроландшафты, управление территориями, оценка земель, продуктивность 

земель.
Тема. Управление территориями на основе обустройства агроландшафтов.
Цель. Разработать механизм принятия управленческих решений по сохранению продуктив-

ности земель и устойчивости агроландшафтов.
Методология. Методы логического и сравнительного анализа, используемые при разработке 

механизма принятия управленческих решений.
Результаты. Анализ современного состояния земель сельскохозяйственного назначения свиде-

тельствует о низком уровне их эффективности. Это сопровождается зачастую деградацией уго-
дий, игнорированием системы научно-обоснованных севооборотов. Усиление процессов деградации 
земель создает огромный ущерб продуктивному потенциалу земельного фонда страны. Практика, 
а также зарубежный опыт показывают, что только на основе проведения землеустроительных 
мероприятий на землях сельскохозяйственного назначения можно создать территориальное обе-


