Трегубова Инесса, рук. – М.М. Минченко (Лицей № 1537)
Определение стратегии предприятия на основе консолидированного управления продажами

департамент  образования  ГОРОДА  МОСКВЫ
северо-восточный  административный  округ

Лицей  информационных  технологий  № 1537

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ
НА ОСНОВЕ КОНСОЛИДИРОВАННОГО УПРАВЛЕНИЯ ПРОДАЖАМИ 


	Автор:
	Трегубова Инесса Александровна,
учащаяся 11 класса

	Научный руководитель:
	Минченко Михаил Михайлович,
к.э.н., учитель Лицея № 1537



МОСКВА 2013

Содержание

	Цель и задачи исследования.............................................................................
	3

	Методология исследования..............................................................................
	4

	Анализ положения отраслевых блоков компании на основе консолидированного управления продажами................................................
	
9

	Выводы................................................................................................................
	12

	Список литературы...........................................................................................
	14

	Приложение.......................................................................................................
	15


Цель и задачи исследования
Цель работы – разработка и апробация методики определения стратегии туристической фирмы по формированию сбалансированного портфеля предложений туристических услуг с использованием матричных методов стратегического анализа.

Анализ выполняется на основе решения следующих задач: 

· формирование спектра туристических услуг компании на краткосрочную и долгосрочную перспективы;

·  определение приоритетов в распределении ограниченных ресурсов для развития того или иного туристического направления;

· выявление сильных и слабых сторон компании.
Актуальность работы обусловлена необходимостью для компании занять высокую конкурентную позицию на существующем рынке туристических услуг. В связи с ростом популярности туристической отрасли в нашей стране за последние годы  возросла степень конкуренции между туристическими компаниями. Для поддержания конкурентоспособности необходимо иметь четко сформулированную стратегию, на основе которой будут приниматься решения по развитию того или иного туристического направления. 
Выработка стратегии – это одна из самых главных и одновременно самых сложных задач маркетингового анализа. Правильно сформулированная стратегия – это фактор успеха предприятия. Компания, располагающая четкой стратегией, знает, чем она отличается от конкурентов и каких стандартов она должна придерживаться, чтобы не проиграть в борьбе.
В качестве источников информации при разработке стратегии использованы данные за 2010-2012 гг., полученные от туристической компании  «Арабеска-XXI»: объемы продаж в количественных и денежных величинах, оценка ресурсной базы и производственной мощности, плановые объемы продаж, сведения о валовых издержках компании, затратах на рекламу, оценка работы компании клиентами, а также сведения о годовых объемах продаж и валовых издержках, оценке клиентов главного конкурента компании «Састревел».
Методология исследования

Матричный метод стратегического анализа
В настоящее время одним из широко применяемых инструментов оценки хозяйственной деятельности организации является портфельный анализ. В основе анализа лежит способ рассмотрения каждого направления возможного развития компании независимо друг от друга, что позволяет сравнивать их как между собой, так и с конкурентами. 
Одним из самых развитых методов портфельного анализа является матричный метод. Появившийся в середине прошлого века, он приобрел большую популярность в различных отраслях производства как наиболее точный и наглядный способ выработки стратегического плана. Разработка стратегии компании по развитию туристических направлений  осуществляется на основе многокритериальной матрицы Мак-Кинзи [1], рассматривающей в качестве ключевых рыночную привлекательность и конкурентные преимущества предприятия. 

Для каждого из показателей определяются ключевые параметры, которым дается удельный дается вес и оценка. Вес является субъективно рассчитываемой оценкой эксперта-маркетолога и обозначает значимость каждого  параметра для компании. Сумма весов для всех параметров равна 1. Оценка ставится на основе математических вычислений и результатов суждений эксперта. Она варьируется от 1 до 10. Далее по каждому параметру считается взвешенная оценка как произведение веса на оценку. Сумма взвешенных оценок дает нам координаты точки на матрице по каждому туристическому направлению.
Методика анализа привлекательности отрасли
В качестве параметров привлекательности отрасли выбраны: прогнозируемый темп роста рынка, сезонные и циклические факторы, ресурсная база, прибыльность, риск невостребованной продукции, производственная мощность, рентабельность продаж. Для каждого из параметров необходимы предварительные экономические расчеты.

Для расчета первого показателя – прогнозного темпа роста используется метод экстраполяции. В этом случае прогноз строится на расчете среднего темпа роста. Средний темп роста рассчитывается как среднее геометрическое из последовательных цепных темпов роста: M =
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 EMBED Microsoft Equation 3.0 [image: image2.wmf](1), где n – количество рассчитываемых периодов, I– количество цепных темпов роста. Цепной темп роста равен отношению уровня ряда динамики за отчетный период к уровню ряда динамики за предыдущий период: I = 
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. Для расчета сезонных и циклических факторов используют индексы сезонности. Совокупность этих показателей отражается в сезонной волне, которая показывает динамику объема продаж в течение годичного цикла. Сначала производится расчет усредненных значений, взятых за три года по каждому месяцу, путем расчета средней арифметической простой: 
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где i – номер месяца, j – номер года, Y-объем продаж, n– количество годов. Используя помесячные значения, рассчитываем средний уровень ряда: 
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. Далее по каждому месяцу рассчитывается индекс сезонности: Isn=
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(2), где Is – индекс сезонности, а n – номер месяца.
Оценкой ресурсной базы компании по определенному направлению является субъективно поставленная экспертом оценка, полученная на основании полноты информационной технической и материальной базах по данному направлению. Направления, для которых у компании уже есть все необходимые ресурсы и информация, привлекательнее направлений, для работы которых их нужно приобретать дополнительно.
Расчет прибыльности предприятия производится на основе нахождения точки безубыточности (критической точки), то есть ситуации, когда объем продаж равен валовым издержкам. Для расчетов необходимо выбрать расчетный период, определить постоянные и переменные издержки в денежных единицах. Далее определить процент переменных расходов в общем объеме продаж. Точка безубыточности вычисляется как отношение постоянных издержек к доли переменных издержек: 
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(3). Объем продаж менее рассчитанной величины означает убыток, а превышающий расчетную величину – прибыль.
Чтобы оценить риск невостребованной продукции, необходимо проанализировать  динамику остатков готовой продукции за расчетный период. Остаток готовой продукции равен разности планируемого выпуска продукции и объема реализации продукции. Рассчитаем прирост, который равен отношению остатков этого года к остаткам прошлого года, и выразим его в процентах:
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Для туристической компании, как для представителя сферы услуг, производственная мощность представляет собой максимально возможное количество обслуживаемых клиентов  за день, которое зависит от организации мест оказания услуг, количества необходимой техники, часов работы, уровня квалификации персонала и наличия услуги бронирования через сайт туристической компании. Чем больше мощность предприятия, тем выше оценка.
Рентабельность продаж  рассчитывается через коэффициент рентабельности, как отношение чистой прибыли  за определённый период к выраженному в денежных средствах объему продаж за тот же период: 
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(5), где Rp – рентабельность продаж, P – прибыль за период, Y – объем продаж за период. 

Общая оценка привлекательности всех параметров, представленных в бизнес-портфеле компании по данному туристическому направлению, рассчитывается по формуле: 
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(6), где Оп – общая оценка привлекательности направления, Ио – значения итоговых оценок по каждому параметру, n – количество параметров. 
Методика анализа конкурентоспособности направления деятельности
Анализ конкурентоспособности направления деятельности производится на основе следующих параметров: относительная доля рынка, относительные издержки производства, эффективность рекламных компаний, качественный состав кадров, лояльность клиентов, относительная прибыль, потребительский потенциал.
Относительная доля рынка считается как отношение доли рынка компании по выбранному туристическому направлению к доле рынка, контролируемой основным конкурентом, выраженное в процентах, где доля рынка товара – процентная доля продаж продукта определенной компании в общем объеме продаж аналогичных продуктов на данном рынке. Относительные издержки определяются как отношение валовых издержек анализируемой туристической компании и компании-конкурента.

Для оценки эффективности рекламной компании рассчитывается относительная коммуникационная эффективность: 
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(7), где TRPm , TRPi – затраты необходимые для прироста знания марки бренда и конкурента, n – количество конкурентов, BAm, BAi – соответственно знание марки по рекламной компании бренда и конкурента, n – количество конкурентов. 

Для оценки удовлетворенности клиентов используют специальный индекс. Расчет его производится на основе клиентских отзывов и оценок по предоставляемым услугам по каждому туристическому направлению. Расчет индекс удовлетворенности ведется по формуле: 
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(8), где Иу – индекс удовлетворенности клиентов, i – номер критерия оценки, n – общее числи критериев оценки, O- оценка критерия, B – вес i-го критерия. Оценка и вес выставляются в диапазонах от 1 до 10.

 Относительная прибыль рассчитывается как отношение прибыли турфирмы к прибыли конкурента по каждому туристическому направлению. Оценка конкурентоспособности отрасли считается так же, как и привлекательность: 
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(9), где Оп – общая оценка конкурентоспособности направления, Ио – значения итоговых оценок по каждому параметру, n – количество параметров. 
Методика построения матрицы Мак-Кинзи и формирования стратегии
На основе результатов анализа привлекательности отрасли и ее конкурентоспособности проводится анализ стратегического положения на основе матрицы Мак-Кинзи. Она представляет собой матрицу третьего порядка, где оси X соответствует привлекательность отрасли, а оси Y – конкурентоспособность. Оси разбиваются на три равных отрезка, соответствующие высокой, средней и низкой степени выраженности показателей. Каждое направление компании наносится на матрицу в виде точек, координаты которых соответствуют привлекательности отрасли и ее конкурентоспособности.

На основании полученных результатов определяются инвестиционные приоритеты компании: высший инвестиционный приоритет получают направления, расположенные в трех клетках левого верхнего угла матрицы, то есть с показателями выше 6,7; средний инвестиционный приоритет получают направления, расположенные по побочной диагонали матрицы. Они инвестируются выборочно, в зависимости от масштаба деятельности, прибыльности, стратегического и ресурсного соответствия с целью удержания имеющихся позиций; для направлений, оказавшихся в оставшихся трех клетках, целесообразна стратегия ухода, то есть в этом случае необходимо распродать оставшиеся туры и уходить с рынка.

Анализ положения отраслевых блоков компании на основе
консолидированного управления продажами

Предложенная методика анализа апробирована на примере туристической компании «Арабеска XXI», которая является оператором по международному и внутреннему туризму в городе Москве. Для анализа привлекательности отрасли использованы данные за 2010-2012 гг. из базы компании. На их основе (таблица 1) рассчитывается средний темп роста для каждого направления по формуле (1). Результаты расчета отражены в таблице 2. По полученным данным видно, что темпы роста по направлениям «Турция» (97,5%) и «Италия» (98%) падают, по направлению «Крит» (100%) не изменяются, а по направлениям «Франция» (106,6%) и «Греция» (101,2%) растут, следовательно, оценка по направлениям «Турция» и «Италия» ниже 5, по направлению «Крит» ровно 5, по направлениям «Франция» и «Греция» – от 5 до 10. 

Для оценки сезонности направления посчитаны средние показатели объемов продаж по месяцам за 2010-2012 гг., значения которых занесены в таблицу 3. Далее рассчитаны индексы сезонности (таблица 4) относительно среднего уровня ряда. По направлениям «Турция» и «Греция» объемы продаж пяти месяцев имеют отклонение от среднего значения более 50% – следовательно, оценка по таким направлениям варьируется от 1 до 3, в зависимости от величины отклонения. Направление «Кипр» имеет отклонение на 50% от среднего показателя только в январе и феврале, его оценка равна 4. Направления «Италия» и «Франция» являются круглогодичными, т. к. ни в одном месяце не имеют отклонения более 50%, поэтому оценка – от 6-9. 
Оценка ресурсной базы компании была выставлена менеджером по продажам компании «Арабеска-XXI» и занесена в таблицу 5. Анализ риска невостребованной продукции был произведен на основании таблицы 1 и 6 с помощью формулы (4). Отрицательные показатели прироста у направлений «Турция», «Крит», «Франция» и «Греция», занесенные в таблицу 7, показывают, что в один из годов план был перевыполнен и, следовательно, риск невостребованной продукции им не грозит. По направлению «Италия» существует определенный риск, так как планы были недовыполнены – значит для этого направления оценка высокой не будет. 

Для расчета прибыльности направления были получены данные о постоянных издержках предприятия (таблица 8), в которые входят выплаты заработной платы сотрудникам, оплата аренды помещения, налоги, реклама. Рабочий коллектив состоит из 6 менеджеров, бухгалтера, курьера и генерального директора. Зарплата менеджеров – 30000 руб., бухгалтера – 45000 руб., курьера – 20000 руб, директора – 50000 руб. Зарплата менеджеров и курьера относится к переменным издержкам, а зарплата директора и бухгалтера к постоянным. Компания делится на 3 отраслевых блока: «Франция и Италия», «Греция и Кипр», «Турция» – каждую из этих блоков обслуживает по два менеджера. Налоги, аренда помещений и реклама обходятся компании приблизительно в 18 млн руб. в год. Так как это издержки всего предприятия, то они делятся поровну между всеми направлениями. Издержки по всем направлениям равны – 0.2*(12*(45000 +50000)+18000000)=3828000 руб. Данные о переменных издержках взяты из ресурсной базы предприятия. Результаты расчетов точки безубыточности по формуле (3) представлены в таблице 9. Объемы продаж всех направлений превышают точку безубыточности, а, значит, приносят прибыль. Оценка выставляется от 6 до 10.

 Оценка производственной мощности предприятия была взята из таблицы 10, сформированной экспертом компании. Через коэффициент рентабельности по формуле (5) на основании данных таблиц 11 и 1 (б) была рассчитана рентабельность продаж. За эталон, то есть оценку 10, принята рентабельность в 50%. Наименее рентабельным является направление «Греция» (5%) – его оценка от 1 до 2, наиболее рентабельным «Италия» (42%) – оценка от 8 до 9. Далее эксперт указал важность каждого параметра для компании, на основе чего был выставлен вес, и рассчитана  взвешенная оценка и общая привлекательность направлений по формуле (6). Результаты расчетов представлены в таблице 12.
Анализ конкурентоспособности отрасли был проведен на основе сравнения компании «Арабеска- XXI» с ее основным конкурентом компанией «Састревел». Расчет относительной доли рынка, издержек и прибыльности компании был произведен на основе данных из таблиц 13, 14 и 18. Было получено процентное соотношение показателей двух компаний и выставлены оценки для «Арабеска-XXI». По относительной доле рынка и прибыльности самые слабые показатели у направления «Греция» (оценка меньше 3), а по издержкам у «Турции» (3), наиболее же благоприятные показатели у направления «Италия» (средняя оценка выше 5). Анализ рекламной деятельности компании (таблица 15) был произведен согласно формуле коммуникационной эффективности (7). Для удобства расчетов прирост знания марки был принят за один процент. Из расчетов видно, что в целом эффективность рекламной деятельности компании выше, чем у конкурента. Исключение составляет направление «Италия» (-0.1), показатели которого уступают показателям конкурентов. Для оценки удовлетворенности клиентов были проанализированы отзывы клиентов, и выставлена оценка по каждому критерию (таблица 17). Далее им был присвоен вес в соответствии со значимостью  критерия для клиентов и рассчитана взвешенная оценка. Индексы удовлетворенности клиентов были получены по формуле (8). Сравнивая индексы компании с компанией-конкурентом, можно заметить, что компания-конкурент имеет большую привлекательность среди клиентов, нежели компания «Арабеска», за исключением направления Франция – поэтому оценки ниже 5. Для оценки уровня квалификации сотрудников были получены такие сведения о сотрудниках, как образование, стаж, отзывы работодателей. На их основе был сделан вывод, что уровень квалификации работников в обеих компаниях приблизительно одинаковый – поэтому оценка выставлялась в районе 5 баллов (таблица16). Далее по алгоритму, аналогичному алгоритму, использованному для расчета привлекательности отрасли (формула 9), была рассчитана конкурентоспособность каждого направления путем суммирования взвешенных оценок по рассматриваемым критериям (результаты расчетов представлены в таблице 19).

На основе полученных результатов построена матрица c координатами углов (0;0), (0;10). Оси были разделены на три равных отрезка. На полученной матрице были отмечены точки, координаты которых соответствуют привлекательности и конкурентоспособности направлений. Направления «Италия» (6.70, 5.65) попало в клетки левого верхнего угла матрицы – значит они имеют высший инвестиционный приоритет. Направления «Кипр» (5.65, 5.45), «Турция» (6.50, 4.95), «Франция» (5.95, 5.4)  и «Греция» (5.35, 4.45) оказались в области средних значений – для них целесообразно выборочное инвестирование.
Выводы

Выполненный анализ показывает, что основные ресурсы компании необходимо сосредоточить на направлении «Италия». Как самое привлекательное направление, оно требует наибольших капиталовложений. Для поддержания развития направления необходимо увеличить производственную мощность, путем выделения дополнительных рабочих мест и увеличения количества менеджеров. Для направления «Турция» важно повысить уровень удовлетворенности клиентов, для чего необходимо улучшить качество предоставляемых услуг и сервис обслуживания, включить в туры какие-либо бонусы, которые поднимут рейтинг направления и сделают его более привлекательным по сравнению с конкурентами.

За последнее годы по направлениям «Франция», «Греция» и «Кипр» объем продаж увеличивается, но не сильно. «Франция» и «Кипр» являются перспективными направлениями, которые смогут занять лидирующее положение спустя несколько лет. Для направления «Греция» необходимо провести эффективную рекламную компанию, устроить акции, которые позволят увеличить объем продаж и занять более конкурентоспособную позицию на рынке. Если это не поможет увеличить объем продаж, то возможно надо уходить с рынка, так как и компания конкурент не получает значительной прибыли от этого направления. 

Направление «Кипр» является стабильно развивающимся направлением, не требующим дополнительных капиталовложений. Для направления «Франция»  необходимо опустить цены на туры, тем самым сделав направление более конкурентоспособным. Это позволит увеличить объем продаж и соответственно повысить долю рынка, занимаемую этим направлением. Для компании надо уменьшить затраты и сконцентрировать ресурсы на более привлекательном направлении «Италия».

Применение выработанной стратегии позволит туристической компании «Арабеска-XXI» добиться поставленных целей  и занять высокую конкурентоспособную позицию на рынке туристических услуг.
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Объем продаж 2010-2012г., шт.
	Направление
	Июль
	Август
	Сентябрь
	Октябрь
	Ноябрь
	Декабрь

	
	2010
	2011
	2012
	2010
	2011
	2012
	2010
	2011
	2012
	2010
	2011
	2012
	2010
	2011
	2012
	2010
	2011
	2012

	Турция
	16
	17
	18
	17
	16
	17
	14
	13
	13
	12
	12
	10
	8
	8
	7
	5
	3
	3

	Италия
	11
	12
	12
	9
	10
	9
	7
	6
	8
	10
	11
	9
	8
	7
	8
	5
	5
	4

	Греция
	10
	12
	12
	11
	10
	10
	9
	8
	7
	8
	7
	7
	5
	4
	4
	2
	4
	1

	Франция
	8
	8
	7
	9
	9
	8
	7
	9
	8
	6
	8
	5
	4
	7
	8
	4
	4
	4

	Кипр
	10
	10
	9
	11
	10
	10
	8
	8
	9
	8
	9
	8
	6
	4
	5
	3
	5
	10

	итого
	55
	59
	58
	57
	55
	54
	45
	44
	45
	44
	47
	39
	31
	30
	32
	19
	21
	22


Объемы продаж за 2012 г.
     Таблица 1(б)
	Направление
	Объемы продаж , млн. руб.

	Турция
	10

	Италия
	11

	Греция
	7

	Франция
	9

	Кипр
	10


Темпы роста, 2010-2012
Таблица 2
	Направление
	Средние темпы роста
	Бальная оценка

	Турция
	98,75%
	4

	Италия
	98,99%
	4

	Греция
	100,62%
	5

	Франция
	103,60%
	7

	Кипр
	100%
	5


Средние значения объемов продаж  по месяцам, 2010-2012, шт
Таблица 3 
	Направление
	Январь
	Февраль
	Март
	Апрель
	Май
	Июнь
	Июль
	Август
	Сентябрь
	Октябрь
	Ноябрь
	Декабрь
	Средний уровень ряда

	Турция
	4,0
	2,7
	5,3
	7,7
	13,0
	16,0
	17,0
	16,7
	13,3
	11,3
	7,7
	3,7
	9,9

	Италия
	7,0
	7,3
	5,0
	6,7
	11,7
	10,3
	11,7
	9,3
	7,0
	10,0
	7,7
	4,7
	8,2

	Греция
	2,7
	3,0
	5,7
	8,0
	10,0
	9,0
	11,3
	10,3
	8,0
	7,3
	4,3
	2,3
	6,8

	Франция
	6,7
	5,0
	5,0
	7,0
	7,3
	8,0
	7,7
	8,7
	8,0
	6,3
	6,3
	4,0
	6,7

	Кипр
	3,0
	1,0
	7,3
	7,0
	8,7
	9,3
	9,7
	10,3
	8,3
	8,3
	5,0
	6,0
	7,0


Индекс сезонности
Таблица 4
	Направление
	Январь
	Февраль
	Март
	Апрель
	Май
	Июнь
	Июль
	Август
	Сентябрь
	Октябрь
	Ноябрь
	Декабрь
	Балльная оценка

	Турция
	40,6%
	27,0%
	54,1%
	77,7%
	131,8%
	162,3%
	172,4%
	169,0%
	135,2%
	114,9%
	77,7%
	37,2%
	3

	Италия
	85,4%
	89,5%
	61,0%
	81,4%
	142,4%
	126,1%
	142,4%
	113,9%
	85,4%
	122,0%
	93,6%
	56,9%
	7

	Греция
	39,0%
	43,9%
	82,9%
	117,1%
	146,3%
	131,7%
	165,9%
	151,2%
	117,1%
	107,3%
	63,4%
	34,1%
	4

	Франция
	100,0%
	75,0%
	75,0%
	105,0%
	110,0%
	120,0%
	115,0%
	130,0%
	120,0%
	95,0%
	95,0%
	60,0%
	8

	Кипр
	42,9%
	14,3%
	104,8%
	100,0%
	123,8%
	133,3%
	138,1%
	147,6%
	119,0%
	119,0%
	71,4%
	85,7%
	4


Экспертная оценка ресурсной базы компании
 Таблица 5
	Направление
	Балльная оценка

	Турция
	7

	Италия
	8

	Греция
	7

	Франция
	8

	Кипр
	7


Планируемый объем продаж, 2010-2012, шт
 Таблица 6
	Направление
	2010
	2011
	2012

	Турция
	115
	120
	125

	Италия
	100
	105
	110

	Греция
	80
	85
	90

	Франция
	75
	80
	85

	Кипр
	80
	885
	90


Риск невостребованной продукции
Таблица 7
	Направление
	2011
	2012
	 Балльная оценка

	Турция
	-1,5
	0,6
	4

	Италия
	0,0
	0,7
	5

	Греция
	-0,5
	0,3
	4

	Франция
	0,3
	-0,8
	4

	Кипр
	-1,7
	0,6
	5


Валовые издержки, 2012 г, тыс. руб.
 Таблица 8
	Направление
	Постоянные издержки
	Переменные издержки

	Турция
	3828
	3750

	Италия
	3828
	2604

	Греция
	3828
	2851

	Франция
	3828
	3283

	Кипр
	3828
	2975


Точка безубыточности, 2012
Таблица 9
	Направление
	Точка безубыточности, тыс. руб.
	Балльная оценка

	Турция
	6124,8
	7

	Италия
	5015,245
	8

	Греция
	6458,424
	5

	Франция
	6026,238
	6

	Кипр
	5449,11
	7


Экспертная оценка производственной мощности
Таблица 10
	Направление
	Балльная оценка

	Турция
	7

	Италия
	6

	Греция
	4

	Франция
	6

	Кипр
	4


Рентабельность продаж, 2012
Таблица 11
	Направление
	Прибыль, тыс. руб.
	Рентабельность продаж %
	Балльная оценка

	Турция
	2422
	24,2
	5

	Италия
	4568
	41,5
	8

	Греция
	321
	4,6
	2

	Франция
	1889
	21
	5

	Кипр
	3197
	32
	7


Оценка привлекательности отрасли
Таблица 12
	
	Удельный вес
	Оценка
	Взвешенная оценка

	
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр

	Темпы роста
	0,10
	0,15
	0,15
	0,10
	0,15
	4
	4
	5
	7
	5
	0,40
	0,60
	0,90
	0,80
	0,75

	Индекс сезонности
	0,05
	0,15
	0,10
	0,05
	0,10
	3
	7
	4
	8
	4
	0,10
	0,90
	0,30
	0,40
	0,40

	Прибыльность
	0,35
	0,30
	0,25
	0,35
	0,40
	7
	8
	5
	6
	7
	3,15
	2,40
	1,75
	2,80
	2,40

	Риск невостребованной продукции
	0,15
	0,10
	0,20
	0,15
	0,05
	4
	5
	4
	4
	5
	1,20
	0,50
	1,20
	1,35
	0,40

	Ресурсная база
	0,10
	0,15
	0,10
	0,15
	0,15
	7
	8
	7
	8
	7
	0,70
	0,90
	0,70
	1,05
	0,90

	Производственная мощность
	0,05
	0,10
	0,05
	0,10
	0,05
	7
	6
	4
	6
	4
	0,35
	0,50
	0,20
	0,50
	0,20

	Рентабельность продаж
	0,20
	0,05
	0,15
	0,10
	0,10
	5
	8
	2
	5
	7
	0,80
	0,40
	0,30
	0,40
	0,60

	Итого:
	1
	1
	1
	1
	1
	
	
	
	
	
	5,65
	6,75
	4,6
	6,2
	6,35


Относительная доля рынка, 2012г
Таблица 13
	Направление
	Доля рынка компании
	Доля рынка конкурента
	Относительная доля
	Балльная оценка

	Турция
	11,80%
	11,30%
	104,42%
	7

	Италия
	13,07%
	13,87%
	94,23%
	4

	Греция
	10,25%
	11,38%
	90,11%
	3

	Франция
	10,80%
	10,40%
	103,85%
	6

	Кипр
	10,63%
	10,38%
	102,41%
	6


Относительные издержки, 2012г.
Таблица 14
	Направление
	Валовые издержки компании, тыс.руб.
	Валовые издержки конкурента, тыс. руб
	Относительные издержки
	Балльная оценка

	Турция
	7578
	6727
	112,65%
	3

	Италия
	6432
	7071
	90,96%
	8

	Греция
	6679
	7173
	93,11%
	7

	Франция
	7111
	6898
	103,09%
	4

	Кипр
	6803
	6509
	104,52%
	4


Эффективность рекламной деятельности, 2012г.
Таблица 15
	Направление
	Затраты компании, в терминах
	Затраты конкурента, в терминах
	Эффективность
	Балльная оценка

	Турция
	28,2
	40,1
	0,3
	8

	Италия
	34,7
	32,5
	-0,1
	4

	Греция
	25,1
	29,3
	0,1
	6

	Франция
	40,4
	38,7
	0,0
	5

	Кипр
	26,8
	33,2
	0,2
	7


Экспертная оценка уровня квалификации работников
Таблица 16
	Направление
	Уровень квалификации работников компании
	Уровень квалификации работников компании-конкурента
	Балльная оценка

	Турция
	8
	7
	7

	Италия
	9
	9
	7

	Греция
	7
	8
	5

	Франция
	9
	8
	8

	Кипр
	7
	8
	5


Удовлетворенность клиентов работой компании
Таблица 17
	Направление
	Цены туров
	Качество предоставляемых услуг
	Уровень организации поездки
	Уровень обслуживания
	Дополнительные услуги
	Индекс удовлетворенности клиентов

	
	оценка
	вес
	оценка
	вес
	оценка
	вес
	оценка
	вес
	оценка
	вес
	

	Турция
	8
	0,30
	9
	0,20
	8
	0,20
	7
	0,20
	5
	0,10
	7,7

	Италия
	4
	0,15
	7
	0,40
	9
	0,20
	9
	0,20
	7
	0,05
	6,35

	Греция
	7
	0,35
	5
	0,15
	7
	0,20
	6
	0,20
	6
	0,10
	6,4

	Франция
	7
	0,20
	7
	0,25
	7
	0,30
	7
	0,20
	7
	0,05
	7

	Кипр
	6
	0,15
	8
	0,35
	8
	0,20
	8
	0,20
	7
	0,10
	7,6


Оценка удовлетворенности клиентов
Таблица 17(б)
	Направление
	Индекс компании
	Индекс конкурента
	Балльная оценка

	Турция
	7,7
	5,3
	8

	Италия
	6,35
	7,1
	4

	Греция
	6,6
	4,5
	6

	Франция
	6,9
	7,85
	8

	Кипр
	7,9
	6,25
	4


Относительная прибыль, 2012г, тыс.руб
Таблица 18
	Направление
	Прибыль, тыс. руб
	Прибыль, тыс. руб,
	Относительная прибыль
	Оценка

	Турция
	2422
	2857
	0,8
	4

	Италия
	4568
	4012
	1,5
	5

	Греция
	321
	848
	0,4
	2

	Франция
	1889
	2035
	0,9
	5

	Кипр
	3197
	2987
	1,1
	5


Конкурентоспособность предприятия
Таблица 19
	
	Удельный вес
	Оценка
	Взвешенная оценка

	
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр
	Турция
	Италия
	Греция
	Франция
	Кипр

	Доля рынка
	0,30
	0,25
	0,25
	0,10
	0,25
	7
	3
	2
	6
	6
	2,1
	0,75
	0,5
	0,6
	1,5

	Издержки
	0,15
	0,15
	0,10
	0,05
	0,10
	2
	7
	6
	4
	4
	0,45
	1,2
	0,7
	0,2
	0,4

	Эффективность рекламы
	0,05
	0,10
	0,10
	0,15
	0,10
	8
	4
	6
	5
	7
	0,35
	0,4
	0,6
	0,75
	0,7

	Уровень квалификации работников
	0,05
	0,10
	0,15
	0,10
	0,15
	7
	7
	5
	7
	5
	0,35
	0,7
	0,75
	0,8
	0,75

	Удовлет-ворен-ности клиентов
	0,10
	0,15
	0,25
	0,35
	0,15
	3
	3
	6
	6
	4
	0,3
	0,6
	1,5
	2,8
	0,6

	Прибыль
	0,35
	0,25
	0,15
	0,25
	0,25
	4
	5
	2
	5
	5
	1,4
	1,75
	0,15
	1,25
	1,5

	Итого:
	1
	1
	1
	1
	1
	
	
	
	
	
	4,85
	4,7
	4,55
	5,6
	5,35




Направление�
Январь�
Февраль�
Март�
Апрель�
Май�
Июнь�
�
�
2010�
2011�
2012�
2010�
2011�
2012�
2010�
2011�
2012�
2010�
2011�
2012�
2010�
2011�
2012�
2010�
2011�
2012�
�
Турция�
4�
3�
5�
2�
3�
3�
5�
6�
5�
8�
7�
8�
14�
13�
12�
16�
15�
17�
�
Италия�
8�
7�
6�
8�
7�
7�
6�
4�
5�
7�
6�
7�
11�
11�
13�
10�
11�
10�
�
Греция�
2�
3�
3�
2�
3�
4�
6�
5�
6�
7�
9�
8�
10�
9�
11�
9�
9�
9�
�
Франция�
7�
6�
7�
4�
5�
6�
5�
4�
6�
7�
7�
7�
8�
7�
7�
7�
9�
8�
�
Кипр�
2�
4�
3�
2�
0�
1�
8�
7�
7�
8�
6�
7�
10�
9�
7�
9�
10�
9�
�
итого�
23�
23�
24�
18�
18�
21�
30�
26�
29�
37�
35�
37�
53�
49�
50�
51�
54�
53�
�
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