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Целью данной работы является обоснование необходимости создания отечественных вертикально-
интегрированных организаций в индустрии туризма для усиления конкурентоспособности российского 
туристского бизнеса. Эволюция туристских организаций предполагает их укрупнение посредством инте-
грации. В деле развития отрасли туризма в перспективных рекреационных зонах первостепенную роль при-
звано играть государство. Посредством научного обзора трудов исследователей в области экономической 
интеграции и организационных структур определена необходимость создания в современной российской 
индустрии туризма вертикально-интегрированных организаций для усиления конкурентоспособности ре-
гиональных отраслей туризма. Выработан вариант распределения функций между различными отделами 
и службами вертикально-интегрированной туристской организации.
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Складывающиеся рыночные отношения 
в российской экономике требуют создания 
системы эффективных алгоритмов приня-
тия управленческих решений с учетом из-
менения рыночной конъюнктуры. Особую 
актуальность в настоящее время приобрела 
проблема вертикальной интеграции и со-
вершенствования структуры организаций 
путем образования вертикально-интегриро-
ванных структур, объединяющих в единое 
целое всю технологическую цепочку инду-
стрии туризма. Объединение предприятий 
позволяет перейти на качественно новый 
уровень управления, который дает возмож-
ность применения различных форм коорди-
нации действий, интересов и управленче-
ских мотиваций участников объединения, 
открывая тем самым реальные перспективы 
повышения эффективности производства. 

Материал и методы исследования
Данная теоретическая научная статья содер-

жит в себе результаты исследований, выполненных 
с помощью таких методов познания, как абстраги-
рование, синтез, анализ, индукция, дедукция, идеа-
лизация, моделирование. В работе использовались 
теория синергизма Бредли М., Десаи А., Ким Е., ги-
потеза Й.А. Шумпетера, исследования Дж. Гелбрей-

та в области проектирования организации, формула 
В.А. Грэйкюнаса, методы стимулирования междуна-
родного туризма Годфри Харриса и Кеннета М. Кац.

Результаты исследования 
и их обсуждение

В 1983 году Бредли, Десаи и Ким окон-
чательно сформировали теорию синергиз-
ма. Значение стратегии синергизма заклю-
чается в том, что она помогает получить 
более высокую рентабельность производ-
ства при взаимосвязи организаций, чем 
в ситуации, когда они управляются раздель-
но. Для индустрии туризма, как и для дру-
гих отраслей, характерен выход процесса 
концентрации предприятий за пределы на-
циональных границ путём создания транс-
национальных корпораций (далее ТНК). 
Исследования, проведённые университе-
тами и фирмами по управленческому кон-
сультированию США, характеризовали гло-
бальное объединение как верное средство 
завоевания главных иностранных рынков 
и повышения конкурентоспособности ТНК 
Америки [13, с. 54].

Появление ТНК в туристском секторе, 
особенно в слаборазвитых государствах, 
приводит к контролю извне над структу-
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рой местного туристского рынка и разви-
тием индустрии туризма. ТНК оказывают 
влияние на экономику страны-реципиента 
посредством контроля над туристскими по-
токами. Широкие туристские потоки, ор-
ганизуемые и направляемые ТНК, заклю-
чают в себе угрозу для местной культуры 
и окружающей природной среды. В руках 
компании оказывается механизм, который 
обеспечивает курсирование прибылей вну-
три одной большой империи, подчиняясь 
стратегическим целям ее деятельности. 
Использование механизма трансфертно-
го ценообразования в целях уклонения от 
уплаты налогов оборачивается огромными 
потерями для государственных бюджетов 
многих стран. 

К примеру, для германского рынка ту-
ризма характерна высокая доля перекрест-
ной собственности, образующей так на-
зываемые блоки. Наиболее сложный по 
структуре и самый влиятельный блок на 
германском рынке туризма сформировал-
ся вокруг банка «Вестдойче Ландесбанк» 
и авиакомпании ЛТУ. В его рамках дей-
ствует крупнейший туроператор ТУИ и ряд 
средних – «Тьереборг», «Майерс Вель-
трайзен» и другие, турагентские цепочки – 
«Ферст Райзебюро», «Томас Кук» и пр., 
а также гостиничные предприятия и круиз-
ная фирма. Одной из целей банка является 
создание своеобразной туристской импе-
рии, далеко выходящей за пределы Германии 
[11]. Холдинг Rewe Trading Group объеди-
няет шесть туроператорских компаний: ITS 
Reisen, Jahn Reisen, Tjaereborg, ADAC Reisen, 
Dertour, Meier’s Weltreisen. В 2002 г. в соста-
ве холдинга была организована компания 
Rewe Touristik Hotels & Investments GmbH, 
которая занимается гостиничным бизнесом. 
В нее включены три международные сети 
отелей Calimera, PrimaSol и LTI [8].

В настоящее время на внутренних на-
циональных рынках увеличивается число 
компаний, занимающихся туризмом. Это 
неизбежно приводит к тому, что большая 
часть прибыли от международного туриз-
ма достается иностранным компаниям. Из-
менить неблагоприятную ситуацию можно 
с помощью стратегии синергизма, т.е. пу-
тем создания новых моделей организации 
и управления туристской индустрией, во-
бравших в себя последние достижения тео-
рии и практики глобального хозяйствования 
и управления. Значение этой стратегии за-
ключается в том, что она помогает получить 
большую рентабельность производства при 
взаимосвязи организации, чем в ситуации, 
когда управляются раздельно [9].

Как показывает опыт зарубежных ту-
ристических индустрий, эволюция сектора 

туроперайтинга на рынке туристических 
услуг состоит из следующих фаз:

– стихийная фаза (на рынке присутствуют 
сотни и тысячи мелких туроператоров, пред-
лагающих свой уникальный турпродукт);

– фаза укрупнения (из массы туроперато-
ров выделяются десятки безусловных лиде-
ров, обладающих самыми большими объёма-
ми продаж и максимальной известностью)

– фаза диверсификации (лидеры превра-
щаются в многопрофильных туроператоров).

Объективная необходимость создания 
в отечественном бизнесе крупных компа-
ний обусловливается крайней раздроблен-
ностью организаций турбизнеса в России. 
Процесс центра лизации капитала в туризме 
развитых стран набирает силу. Чем мощнее 
фирма, тем в большей степени она может 
рассчитывать на более благоприятные ус-
ловия реализа ции туристского продукта. 
Если опереться в анализе на существую-
щий опыт европейских стран, то можно 
констатировать, что на тех национальных 
рынках, где господствуют несколько круп-
ных объединенных туристских фирм, обе-
спечивается более низкий уровень цен для 
туристов [1].

Одним из заметных изменений в ор-
ганизации туристских фирм является на-
правленность на укрепление и расшире-
ние масштабов деятельности. Существуют 
туристские фирмы-гиганты (корпорации), 
транснациональные по форме и монопо-
лии, по сути. Их создание происходит на 
добровольной основе, на условиях долево-
го участия в деятельности или путем погло-
щения, слияния крупных и мелких фирм-
операторов и туристских агентств. Помимо 
оказания туристских услуг, фирмы-гиганты 
расширяют свою деятельность в других 
сопутствующих областях. Они становятся 
владельцами транспортных предприятий, 
предприятий питания, сети магазинов, бан-
ков, страховых обществ и др. [11].

О жизнеспособности данной идеи гово-
рит практика. «Создать первую националь-
ную туристическую компанию, которая бы 
объединяла все этапы организации отды-
ха, – вот цель группы компаний «Инту-
рист», сообщил на пресс-конференции пре-
зидент ВАО «Интурист» Александр Арутю-
нов. Все дочерние компании «Интуриста», 
по замыслу руководителей, должны транс-
формироваться в четыре дивизиона: «Ту-
роперирование», «Розничные продажи», 
«Транспортные услуги», и «Гостиничный 
бизнес».

Экономический эффект концентрации 
заключается в улучшении технико-эконо-
мических показателей изготовления про-
дукции в результате увеличения размеров 
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производства и предприятий. Сосредото-
чение больших производственных мощно-
стей, материальных и трудовых ресурсов 
на одном предприятии позволяет более эф-
фективно и экономично использовать все 
основные элементы производства и на этой 
основе снизить себестоимость продукции. 
Крупные предприятия обеспечивают более 
высокую эффективность производства (по-
этому гостиничные предприятия, например, 
стремятся к объединению в гостиничные 
цепи). Структура туристского рынка также 
в значительной мере определяется масшта-
бами производства (концентрацией произ-
водства) [4].

В туризме вертикально интегрирован-
ные маркетинговые каналы получили ши-
рокое распространение. Инициатива их 
создания часто исходит от крупных туропе-
раторов, которые открывают собственные 
агентские представительства, или от по-
ставщиков туристских услуг. Повышенную 
активность здесь проявляют авиакомпании. 
Они проникают в смежные области, раз-
двигая рамки производственно-сбытового 
процесса в «прямом направлении», к рынку 
потребителей (приобретение туроператора 
или турагентства), или в «обратном направ-
лении» к источникам сырья (покупка по-
ставщиком продуктов питания для авиапас-
сажиров). В конечном счете, авиакомпании 
сосредоточивают в своих руках управление 
всем технологическим процессом произ-
водства и реализации туристского продук-
та. В высшей степени интегрированными 
являются такие компании, как туроперато-
ры «Томсон» (Великобритания) и «Среди-
земноморский клуб» (Франция), авиаком-
пании «Канадиан Пасифик» (Канада), «Ол 
Нипон Эйрвейз» (Япония) или «Ансет» 
(Австралия) [2].

Высокие уровни концентрации отмеча-
ются именно в туроператорском секторе. 
Пять ведущих французских туроператоров, 
включая «Средиземноморский клуб», кон-
тролируют половину рынка пэкидж-туров, 
а десять доминирующих фирм − 67 %. Близ-
кие значения коэффициент рыночной кон-
центрации принимает в других развитых 
туристских странах. На два первых туропе-
ратора приходится в Японии 30 % совокуп-
ного объема продаж пэкидж-туров, в Бель-
гии 60 %, в Нидерландах 70 %. Рыночная 
доля трех первых туроператоров составляет 
в ФРГ 42 %, в Швейцарии более 60 %, в Ве-
ликобритании 75 %. В основе процесса кон-
центрации в туризме лежат те же причины, 
что и в других отраслях экономики, прежде 
всего эффект масштаба производства. Толч-
ком к монополизации туристского рынка 
служит недолговечность туристских пред-

приятий, вследствие утяжеленной структу-
ры издержек. Их частые банкротства и по-
глощения становятся массовыми в периоды 
экономических кризисов. Другой, вытека-
ющий из первого, фактор − высокие ком-
мерческие риски операций на рынках пу-
тешествий. Туристские компании страхуют 
риски, расширяя географию своего пред-
ставительства, а также спектр предлагае-
мых продуктов. Они выходят на внешние 
рынки стран, лидирующих по отправке или 
приему международных туристских пото-
ков, открывают в них свои филиалы, созда-
ют транснациональные цепи. Для большей 
устойчивости они проникают в смежные 
секторы туризма. Кроме них, прямой инте-
рес в туризме часто обнаруживают фирмы 
других отраслей и сфер экономики: от пи-
щевой и текстильной промышленности до 
черной металлургии, а также банковского 
сектора. Эти компании также получают при-
быль от реализации туристских продуктов. 
Концентрация производства в туристской 
индустрии осуществляется двумя путями: 
внутренним и внешним. В первом случае 
укрупнение происходит в рамках отдельной 
хозяйствующей единицы вследствие капи-
тализации прибыли (внутреннего роста). Во 
втором случае экономическая власть у моно-
полистического образования сосредоточива-
ется в результате сотрудничества (коопера-
ции) или объединения (слияния) широкого 
круга предприятий. Специалисты различают 
три формы объединения: интеграцию, ди-
версификацию и конгломерацию [2].

Многие последователи «инновационной 
теории предпринимательства» вывели по-
ложение о взаимосвязи между структурой 
рынка, наличием монополий и уровнем ин-
новационной деятельности, которое часто 
называют «гипотезой Шумпетера»: «моно-
польное положение фирмы является ключе-
вым условием для успешной инновации». 
Й.А. Шумпетер доказал, что с точки зрения 
динамической эффективности, создания ус-
ловий для крупных инноваций, большой 
монополистический бизнес имеет большие 
преимущества над компанией, работаю-
щей в условиях совершенной конкуренции. 
Экономическая история инновационной 
деятельности, закономерности появления 
и смены отраслей – лидеров технического 
прогресса показывают, что каждый новый 
товар, формирующий отрасль, как правило, 
связан с деятельностью той или иной круп-
ной корпорации. Автомобили – «Форд», ней-
лон – «Дюпон», полупроводники – «Белл», 
компьютеры – «ИБМ», программное обеспе-
чение – «Майкрософт», процессоры – «Ин-
тел» − образуют далеко не полный ряд при-
меров из истории XX века [6]. 
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В своих рекомендациях ВТО отмечает, 

что на нынешнем этапе развития туризма 
только государство и правительство играют 
в нем первостепеннейшую, если не един-
ственную роль, а частнопредприниматель-
ский сектор участвует в этом лишь частич-
но. Последний никогда не сможет покрыть 
потребности в крупных инвестициях для 
развития курортных, гостиничных и иных 
туристских предприятий, как и основных 
элементов туристской инфраструктуры. 
Необходимо отказаться от мысли, что част-
ный сектор способен выполнять отдельные 
функции НТА (Национальной Туристской 
Администрации) [3].

Функция стимулирования международ-
ного туризма, по мнению Годфри Харриса 
и Кеннета М. Кац, должна быть передана 
новому, самостоятельному отделу, неком-
мерческому субъекту или автономному 
ведомству. Предполагается создание не-
коммерческой корпорации, учрежденной 
с участием местной общины, которая, веро-
ятнее всего, выиграет от притока иностран-
ных туристов. Для того чтобы обеспечить 
широкое участие, должна быть установлена 
номинальная цена одной акции или член-
ский взнос. По той же причине управление 
деятельностью корпорации должно быть 
передано небольшому Совету директоров, 
в основном состоящему из лиц, являющихся 
представителями субъектов, которые могут 
способствовать существенному оживлению 
и повышению динамизма в деятельности 
новой корпорации или ее финансированию. 
Финансы являются решающим фактором 
в запуске и поддержании программы между-
народного туризма. Без соответствующего 
финансирования наиболее хорошо проду-
манные мероприятия по стимулированию 
туризма потерпят неудачу [12].

Связь между социальной политикой 
и туризмом заключается в том, что государ-
ство управляет туризмом, а туристская ак-
тивность требует вмешательства со стороны 
государства [10]. Политика туризма – это 
целенаправленное содействие развитию ту-
ризма и его формированию путём влияния 
на важные для этой отрасли особенности [5]. 

Туризм должен планироваться государ-
ственными властями, а также местной адми-
нистрацией и туристскими организациями на 
комплексной и последовательной основе [7].

Исходя из вышесказанного, в деле соз-
дания вертикально интегрированных струк-
тур основную инициативную и организа-
торскую роль должно сыграть государство.

Выводы
Таким образом, стратегическим обосно-

ванием выбора вертикальной интеграции 

являются: экономия от масштаба, экономия 
от совмещения, снижение себестоимости, 
конкурентоспособность (рынок не сфор-
мирован окончательно и рискован), умень-
шение угрозы со стороны влиятельных по-
ставщиков, улучшение контроля качества. 
Центральным пунктом развития индустрии 
в Чеченской Республике должно стать соз-
дание вертикально-интегрированной ту-
ристской организации. Создание данной 
организации должно отвечать требованиям 
статьи 27 Федерального закона Российской 
Федерации от 26.07.2006 г. № 135 ФЗ «О за-
щите конкуренции».

В условиях создания качественно новой 
туристской индустрии Чеченской Респу-
блике для реализации проекта необходима 
поддержка государства. Условно назовём 
вертикально интегрированную туристскую 
организацию национальной туристской ор-
ганизацией (далее «НТО»). 

Один из видных экономистов-теорети-
ков XX века, последователь институцио-
нального течения, Дж. Гелбрейт определил 
проектирование организации как постоян-
ный поиск наиболее эффективного сочета-
ния организационных переменных. Факто-
ры, оказывающие влияние на этот процесс, 
как показали многочисленные исследова-
ния, носят ситуационный характер. Выде-
ляется четыре группы ситуационных фак-
торов: внешняя среда (все то, что окружает 
организацию), технология работы в органи-
зации, стратегический выбор руководства 
организации в отношении ее целей, поведе-
ние работников.

«НТО» объединяет все четыре вида 
предпринимательства в туризме: производ-
ственное, коммерческое, финансовое и кон-
сультативное.

«НТО» – организация, объединяющая 
деятельность туроператоров: делового и ре-
лигиозного туризма, этнического и позна-
вательного, лечебного и рекреационного. 
Каждый из трёх туроператоров специали-
зируется на определённом типе туристов 
и предлагает соответствующую программу. 
Они действуют на правах основных про-
изводственных подразделений «НТО». От-
дельно от них под руководством замести-
теля директора действуют общие службы, 
обеспечивающие деятельность менедже-
ров-туроператоров.

Принцип ограничения нормы управляе-
мости состоит в том, что од ному руководи-
телю целесообразно подчинять лишь опре-
деленное число сотрудников, которыми он 
может успешно управлять. В противном 
слу чае возрастает число перекрестных свя-
зей между подчиненными, что по рождает 
либо поверхностное рассмотрение руково-
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дителем отдельных во просов, либо вообще 
бесконтрольность выполнения некоторых 
функций.

В предлагаемом авторами варианте со-
блюдается принцип ограничения нормы 
управляемости, при котором руководите-
лю целесообразно подчинять 5–6 человек 
в соответствии с формулой В.А. Грэйкю-

наса, математически определяющей обо-
снованные нормы управляемости. При 
этом руководитель может иметь не более 
12 непосредственных контактов и не более 
28 косвенных, т.е. общим числом 40.

Можно предложить следующий вариант 
распределения функций между различными 
отделами и службами «НТО» (рисунок). 

Структура «НТО»

Фактическое управление «НТО» воз-
лагается на директора. Им осуществляется 
контроль за деятельностью и взаимодей-
ствием структурных подразделений (линей-
ная связь), ведение переговоров с крупными 
поставщиками и клиентами. Заместитель 
директора (функциональный руководитель) 
обеспечивает деятельность трёх основных 
менеджеров и объединяет деятельность об-
щих отделов (линейная связь): администра-
тивной службы, ресторанной службы, тех-
нической службы, хозяйственной службы, 
службы безопасности и отдела снабжения. 
Другим функциональным руководителем 
является директор аэропорта. Менеджеры 
получают задания напрямую от директора. 
За необходимыми производственными ре-
сурсами менеджеры обращаются к замести-
телю директора (функциональная связь). 
Сами менеджеры являются руководителя-
ми обособленных подразделений. На них 
лежит обязанность организации и выпол-
нения производственных работ. Каждый 
менеджер имеет свой отдел маркетинга 
и транспортный отдел, службу размещения 

и обслуживания, что объясняется обосо-
бленностью подразделений в связи со спе-
ци фикой производимых услуг. 

С развитием Интернета меняются не 
только место и роль участников туристско-
го бизнеса, взаимоотношения между ними, 
но пересматривается вся философия хозяй-
ствования – туристский маркетинг. Вот по-
чему в предлагаемой схеме отсутствуют ту-
рагенты-посредники. Каждый туроператор 
имеет сеть мелких дилеров-агентов по про-
даже в зарубежных странах, специалистов 
в области Web-дизайна и IT-специалистов, 
работающих в сети Интернет в режиме он-
лайн, и осуществляющих прямые продажи 
туров конечным потребителем. Туры в ино-
странных дестинациях можно успешно 
реализовывать через сеть представителей. 
Society of International Travel Representatives 
(Общество международных туристских 
представителей) может обеспечить ориен-
тиры для менеджеров-туроператоров при 
реализации турпродукта «НТО». 

Аналитическая служба, состоящая из 
специалиста по финансам и специалиста по 
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маркетингу, призвана выполнять следую-
щие задачи:

1. Повышение научно экономической обо-
снованности бизнес-планов и нормативов.

2. Объективное и всестороннее изучение 
по данным учета и отчетности, выполнения 
установленных бизнес-планов и соблюдение 
нормативов по количеству, структуре и каче-
ству выполненных работ и услуг.

3. Определение экономической эффек-
тивности использования трудовых, матери-
альных и финансовых ресурсов.

4. Контроль над осуществлением требо-
ваний коммерческого расчета и оценка ко-
нечных финансовых результатов.

5. Выявление и измерение внутренних 
резервов предприятия.

6. Обоснование и испытание оптималь-
ности управленческих решений.

В процессе работы аналитическая 
служба находится в постоянном контакте 
с другими отделами и службами, собирая 
необходимую для проведения комплекс-
ного анализа информацию, разрабатывая 
программы проведения исследований в со-
ответствующих отделах и давая рекоменда-
ции по итогам проведения анализа.

Все искусство хозяйственной деятель-
ности современного туризма как раз и со-
стоит в том, чтобы органично соединить 
два начала – рыночное и институциональ-
ное, регулируемое [11].
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