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Цель. Оценка возможности сотрудничества с конкурентами (“coopetition”) в качестве дополнитель-
ной стратегии к созданию интегрированной модели управления стратегическим предприниматель-
ством в сфере туризма. 

Задачи. Определить концепцию стратегического предпринимательства; выявить и проанализировать 
концепцию сотрудничества с конкурентами (“coopetition”); сформулировать понятие стратегиче-
ского предпринимательства в сфере туризма; представить результаты качественного исследования 
об определении наиболее важных форм сотрудничества туристских компаний.

Методология. Статья является концептуальной и в значительной степени опирается на изученную 
литературу, рассмотренные теоретические причины, вследствие которых необходимо применять 
стратегическое предпринимательство и сотрудничество с конкурентами (“coopetition”) в туристских 
компаниях, а также на проведенное качественное исследование с целью выявления содержательных 
направлений сотрудничества с конкурентами.

Результаты. Стратегическое предпринимательство — новая область, построенная на интеграции 
предпринимательства и стратегического управления. Его применение руководством компаний мо-
жет привести к высоким результатам деятельности. Однако в малых и средних туристских компа-
ниях критически важные ресурсы, как правило, ограничены. Вследствие этого им приходится 
вступать в сотрудничество с конкурентами для получения доступа к дополнительным активам и 
возможностям. Для предоставления недостающих ресурсов и содействия инновациям, которые 
приводят к удовлетворению потребностей туристов, применяется сотрудничество с конкурентами 
(“coopetition”) как часть стратегической деятельности туристских компаний. 

Выводы. Сотрудничество с конкурентами (“coopetition”) в качестве дополнительной стратегии 
улучшит стратегическую модель предпринимательства и поможет туристским компаниям достичь 
наилучших результатов деятельности.

Ключевые слова: cтратегическое предпринимательство, стратегическое управление, предпринимательство, 
сотрудничество с конкурентами (“coopetition”), модель управления, результаты деятельности компании, 
индустрия туризма.
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Aim. The presented study aims to assess the potential of coopetition as an additional strategy to 
creating an integrated model for managing strategic entrepreneurship in the tourism sector.

Tasks. The authors define the concept of strategic entrepreneurship; determine and analyze the concept 
of coopetition; formulate the concept of strategic entrepreneurship in tourism; present the results of 
a qualitative study aimed at determining the most important forms of cooperation between tourism 
companies.
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”)Methods. This conceptual study relies heavily on the examined literature, on theoretical reasons for 
using strategic entrepreneurship and coopetition in tourism enterprises, and on a qualitative study 
aimed at identifying meaningful areas of cooperation with competitors.

Results. Strategic entrepreneurship is a new field based on the integration of entrepreneurship 
and strategic management. If used by the management, it can significantly boost the company’s 
performance. However, in small and medium-sized tourism enterprises, critical resources are usu-
ally limited. As a result, they have to cooperate with competitors to gain access to additional 
assets and opportunities. Coopetition is used as part of the strategic activities of tourism enter-
prises to provide the missing resources and promote innovations that could help satisfy the needs 
of tourists.

Conclusions. Ccoopetition as an additional strategy will improve the strategic model of entrepreneur-
ship, helping tourism enterprises achieve better performance.

Keywords: strategic entrepreneurship, strategic management, entrepreneurship, coopetition, management model, 
company performance, tourism industry.
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Введение

Индустрия туризма — ключевой двигатель 
экономического прогресса в ряде стран, по-
скольку опережает темпы роста многих других 
отраслей даже в условиях экономических по-
трясений [1]. В частности, малые и средние 
туристские компании играют все более важную 
роль в формировании туристских продуктов, 
создании рабочих мест, экономических стиму-
лах, в создании имиджа и комплексном раз-
витии дестинаций [2].

Вместе с тем такие компании сталкивают-
ся с проблемами получения финансирования, 
доступом к различным ресурсам и характери-
зуются отсутствием управленческого опыта, 
что является препятствием для получения 
устойчивых результатов деятельности и даль-
нейшего развития [3]. Одним из направлений 
решения проблем малых и средних компаний 
в сфере туризма служит совершенствование 
подходов в управлении, которые способствуют 
привлечению и использованию всех видов ре-
сурсов, что позволяет добиться максимальной 
производительности в условиях их ограничен-
ности. 

Сочетание инструментов предприниматель-
ства и стратегического управления давно при-
знано в качестве важного пути для достижения 
результатов и роста компаний [4; 5; 6]. Кон-
цепция стратегического предпринимательства 
представляет собой основу, объединяющую две 
эти области. Следовательно, ее использова-
ние руководством малых и средних туристских 
компаний может привести к превосходным ре-
зультатам как в компаниях, так и в туристской 
дестинации в целом.

Тем не менее, основываясь на современной 
теории менеджмента, исследователи утверж-
дают, что часть превосходства в производи-

тельности является результатом синергии 
добавленных стоимостей, возникающих в ре-
зультате отношений, сложившихся между от-
дельными организациями [7]. Однако в малых 
и средних туристских компаниях критически 
важные ресурсы (деньги, навыки и т. д.), 
как правило, ограничены. В итоге малые и 
средние туристские компании часто вступают 
в сотрудничество даже с конкурентами, чтобы 
воспользоваться дополнительными активами 
и возможностями [8]. В процессе исследова-
ний подтверждено, что межорганизационное 
сотрудничество помогает туристским орга-
низациям преодолевать нехватку отдельных 
ресурсов и, таким образом, оставаться конку-
рентоспособными [9].

Кроме того, туристы в основном воспринима-
ют туристскую дестинацию как единое целое, 
несмотря на то, что она состоит из множества 
независимых организаций [3]. Очевидно, что 
малые и средние туристские компании заин-
тересованы в развитии туристской дестина-
ции, а значит, вынуждены сотрудничать друг 
с другом, концентрируясь на ее общих пре-
имуществах [10]. 

В этом случае с точки зрения стратегическо-
го управления малым и средним туристским 
компаниям необходимо выстраивать сотрудни-
чество в нескольких областях, таких как пла-
нирование и развитие туристской дестинации 
[11], а также в объединении их ограниченных 
маркетинговых ресурсов для привлечения ту-
ристов [12]. Вследствие этого сотрудничества 
повышается конкурентоспособность дестина-
ции (в том числе в части качества совокупного 
туристского продукта) относительно других, 
имеющих альтернативные продукты туризма 
и отдыха, нейтрализуется влияние факторов, 
снижающих прибыльность компании или 
уменьшающих ее рынок [13]. Итак, в турист-
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компании часто сотрудничают и конкурируют 
одновременно.

Сотрудничество с конкурентами (“coopeti-
tion”) фокусируется на одновременном соче-
тании сотрудничества и конкуренции между 
компаниями [14], независимо от того, в ка-
кой части они возникают (например, цепоч-
ки создания стоимости или цепочки поставок) 
[15]. Посредством стратегии сотрудничества 
с конкурентами (“coopetition”) компании мо-
гут достигать общих целей с партнерами и 
в  то же время конкурировать друг с другом 
в получении индивидуальных выгод [16]. По-
этому наше исследование направлено прежде 
всего на раскрытие понятий стратегического 
предпринимательства и сотрудничества с кон-
курентами. 

На первом этапе исследования проведен об-
зор источников, включенных в разные базы 
данных (Scopus, Web of Science, Science Direct 
и Emerald), для изучения концепции и моделей 
стратегического предпринимательства, а так-
же концепции сотрудничества с конкурентами 
(“coopetition”) и ее значения в сфере туризма. 
На втором этапе — выявлены направления 
сотрудничества с конкурентами (“coopetition”) 
в сфере туризма, проведены интервью с руко-
водителями туроператоров города Владивосто-
ка. Руководители компаний отобраны на базе 
результатов проведенного нами ранее количе-
ственного исследования [17].

C учетом важности применения стратегиче-
ского предпринимательства и сотрудничества 
с конкурентами (“coopetition”) для улучшения 
результатов деятельности компаний возни-
кает ряд вопросов. В частности, поможет ли 
применение концепции сотрудничества с кон-
курентами (“coopetition”) в качестве дополни-
тельной стратегии созданию интегрированной 
модели стратегического предприниматель-
ства для компаний малого и среднего бизне-
са в  сфере туризма? Каковы направления и 
формы сотрудничества для совместного ис-
пользования ресурсов конкурирующих между 
собой компаний с целью повышения резуль-
татов их деятельности и развития туристкой 
дестинации?

Литературный обзор

1. Стратегическое предпринимательство

Несмотря на то, что предпринимательство и 
стратегическое управление развивались не-
зависимо друг от друга [18], обе концепции 
направлены на развитие компаний и создание 
их финансовой устойчивости [19; 20]. Действи-
тельно, рост и создание материальных благ 
являются определяющими целями предпри-

нимательства [21]. В такой же мере и страте-
гическое управление связано с пониманием 
причин различий между созданием благосо-
стояния компаниями в разных странах [22]. 

С. Венкатараман и С. Д. Сарасвати утверж-
дают, что предпринимательство и стратегия 
концептуально неразделимы и показывают 
«две стороны одной медали» [23, с. 651]. Дан-
ное утверждение свидетельствует о взаимоза-
висимом или взаимодополняющем характере 
этих двух понятий. В последние десятилетия 
XX  в. проведено несколько исследований, 
особенно в области стратегического управ-
ления, по итогам которых выявлена взаимо-
связь между стратегическим управлением и 
предпринимательством [5; 24; 25]. С началом 
нового тысячелетия исследователи начали 
рассматривать интеграцию обеих концепций. 
М.  А. Хитт и  соавторы [2001] ввели поня-
тие стратегического предпринимательства, 
описанное как успешная интеграция между 
стратегическим управлением и предприни-
мательством, т. е. способность реализовывать 
предпринимательские действия со стратеги-
ческой точки зрения или совершать страте-
гические действия с  предпринимательским 
мышлением [18]. С  тех пор лишь немногие 
исследователи изучали и развивали страте-
гическое предпринимательство от концепции 
до построения [18; 20; 26; 27; 28]. 

В своей работе Р. Д. Айрланд и соавторы 
[2003] признают стратегическое предпринима-
тельство как попытку компании «сочетать эф-
фективное поведение, направленное на поиск 
возможностей (т. е. следовать основной сущ-
ности предпринимательства), с  эффективным 
поведением, направленным на поиск конку-
рентных преимуществ (т. е. основной задачей 
стратегического управления)» [20]. Стратеги-
ческое управление имеет дело с достижением 
и поддержкой конкурентного преимущества 
компании [22], что требует сосредоточенности 
на конкуренции через использование стратегий 
позиционирования, сравнительного анализа и 
поиска редких, ценных, неподражаемых ре-
сурсов и возможностей [29]. И наоборот, пред-
принимательство — это процесс «креативного 
разрушения», когда инновации разлагают су-
ществующие структуры, открывая и эксплу-
атируя выгодные возможности, позволяя ис-
пользовать ресурсы и возможности новыми и 
уникальными способами в качестве средства 
развития благосостояния [30]. 

Стратегическое предпринимательство может 
объяснить, почему компании, которые выяв-
ляют возможности, не способны применять 
их в достаточной степени и не могут развить 
необходимые конкурентные преимущества. 
Как и то, почему компании с конкурентны-
ми преимуществами теряют свою способность 
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”)выявлять новые ценные предпринимательские 
возможности и могут потерять рыночную по-
зицию, не выдержав конкуренции с течением 
времени [20]. 

В таблице 1 представлены основные подходы 
к определениям и концепциям стратегического 
предпринимательства.

Стратегическое предпринимательство — 
это общая концепция, охватывающая широ-
кие аспекты и стратегического управления, и 
предпринимательства; следовательно, важно 
понимать основные концепции и положения, 
принятые в каждой области. П. Г. Кляйн и со-
авторы [2012] указывают, что «исследователи 
в области стратегического предприниматель-
ства используют конструкции, теории и мето-
ды, хорошо зарекомендовавшие себя в обеих 
областях» [35, c. 3]. Но существует проблема, 
заключающаяся в достижении надлежащего 
баланса между предпринимательской и стра-
тегической деятельностью [26].

В связи с растущим вниманием к важности 
стратегического предпринимательства как ба-
ланса между действиями, направленными на 
поиск возможностей и поиск преимуществ, 
нацеленных на создание материальных благ, 
все больше исследователей стремятся рассма-
тривать стратегическое предпринимательство 
как процесс. Исследователями предложено 
несколько моделей стратегического предпри-
нимательства с применением различные ком-
бинаций. В таблице 2 приведены наиболее 
важные компоненты и характеристики каж-
дой из них.

Итак, стратегическое предпринимательство 
можно назвать новой, но уже признанной об-
ластью, построенной на интеграции предпри-
нимательства и стратегического управления. 
И  предпринимательство, и стратегическое 
управ ление являются динамическими процес-
сами, которые учитывают поведение и резуль-
таты деятельности компаний [39]. М. Дж. Маз-
зеи [2018] утверждает, что широкая концеп-
ция стратегического предпринимательства 
предоставляет исследователям определенную 
степень креативного подхода к тому, как они 
воспринимают разные модели стратегического 
предпринимательства с развитием различных 
контекстов и сфер [40].

Предпринимательство способствует разви-
тию деятельности компаний путем поиска 
возможностей и использования их через ин-
новации рынка, продуктов и процессов [37]. 
Стратегическое же управление способствует 
достижению результатов деятельности компа-
ний за счет создания и применения устойчи-
вых конкурентных преимуществ в конкретном 
контексте. Современный деловой мир требует 
ориентации на стратегическое предпринима-
тельство. Кроме того, важность применения 

стратегического предпринимательства состоит 
в том, чтобы получить превосходные резуль-
таты деятельности и создать максимальную 
ценность [41].

Тем не менее Д. Дж. Кетчен  и соавторы 
[2007] пишут о том, что ограниченные запасы 
знаний, нехватка ресурсов и рыночная власть 
сдерживают способность малых предприятий 
реализовывать конкурентные преимущества, 
несмотря на то, что их навыки поиска воз-
можностей могут быть сильными [27]. Появ-
ляется новая совокупность знаний (например, 
в литературе по бизнес-маркетингу), в которой 
рассматривается вопрос о том, как некоторые 
организации, имеющие ограниченные акти-
вы, могут получить новые ресурсы и возмож-
ности путем сотрудничества с конкурентами 
(“coopetition”) [42]. Таким образом, понятие 
сотрудничества с конкурентами (“coopetition”) 
подчеркивает взаимосвязь между сотрудниче-
ством и конкуренцией [43].

2. Сотрудничество с конкурентами (“coopetition”)

В неоклассической экономике конкурентные и 
кооперативные стратегии являются независи-
мыми и оппозиционными — «конкуренция и 
сотрудничество не смешиваются» [44, c. 71]. 
Вместе с тем в других потоках исследований, 
в частности в теории поведения и теории игр, 
утверждается, что на практике эти страте-
гии используются компаниями одновременно 
и обозначаются термином «сотрудничество 
с  конкурентами» (“coopetition”) [45].

Некоторые ученые утверждают, что чистых 
форм конкуренции и сотрудничества не суще-
ствует [16; 46]. Исследования экономической 
взаимозависимости между компаниями про-
демонстрировали естественное переплетение 
конкуренции и сотрудничества [47]. Пробле-
мы конкурентоспособности могут возникать 
в рамках кооперативных отношений, а взаи-
мозависимости между субъектами — в про-
цессе получения конкурентного преимущества 
[15]. Следовательно, сотрудничество с конку-
рентами возникает как альтернатива, которая 
признает твердое поведение, промежуточное 
между обеими этими стратегиями [48]. 

Сотрудничество с конкурентами (“coopiti-
tion”) часто представляется как наиболее эф-
фективная форма межфирменных отношений 
[45] и все чаще как лучший стратегический
вариант [49]. Идея о том, что сотрудничество и
конкуренция могут сосуществовать, привлекла
и внимание ученых в области туризма [50].
Индустрия туризма считается подходящим
контекстом для сотрудничества по нескольким
причинам [51]. Туристские фирмы создают
комплексные и плотные сети [52], использу-
ют множественные взаимозависимости между
друг другом [53], способствующие созданию



1032 Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2020 • 26 (9) • 1026–1042

Н
а

у
ч

Н
ы

е
 и

с
с

л
е

д
о

в
а

Н
и

я
 м

о
л

о
д

ы
х

 у
ч

е
Н

ы
х Таблица 2 

Модели стратегического предпринимательства

Модель Компоненты Характеристики

Ireland et al. 
[2001] [37]

Инновации (создание и реализация 
идей); 
наличие сетей (обеспечение доступа 
к  ресурсам); 
интернационализация (быстрая адаптация 
и расширение); 
организационное обучение (передача 
знаний и развитие ресурсов); 
рост (стимулирование успеха и измене-
ний); команда топ-менеджеров и лидер-
ство (обеспечение эффективного отбора  
и реализации стратегий)

Компания, использующая данную модель, может 
быть классифицирована одновременно как пред-
принимательская и стратегическая. Тем не менее 
предпринимательская составляющая недостаточно 
отражена. Главный акцент сделан на стратегиче-
ском управлении, которое превалирует над пред-
принимательством

Ireland et al. 
[2003] [20]

Предпринимательское мышление;  
предпринимательское лидерство 
и предпринимательская культура; 
стратегический менеджмент ресурсов;
развитие инноваций через творчество

Сочетание этих компонентов приводит к созданию 
ценности.
В модели не хватает простоты и определенности 
относительно того, как организации могут исполь-
зовать стратегическое предпринимательство на 
практике

Kyrgidou 
and Hughes 
[2010] [28]

Предпринимательское мышление;  
предпринимательская культура  
и предпринимательское лидерство;
стратегическое управление ресурсами;
применение творчества и инноваций 

Объединение этих составляющих приводит к разра-
ботке конкурентных преимуществ. Представленная 
квазилинейная модель основана на модели  
Р. Д. Айрланда и соавторов [2003], в  которую 
внесена обратная связь для детализации и повы-
шения эффективности отдельных этапов процессов 
стратегического предпринимательства в течение 
долгого времени. В ней перечислены шесть эле-
ментов внутренней среды, влияющих на успешное 
практическое применение стратегического пред-
принимательства: автономность, сотрудничество, 
вовлеченность сотрудников, поддержка высшего 
руководства, стратегический контроль  
и система вознаграждений

Kraus et al. 
[2011] [34]

Ресурсы;
возможности; 
стратегия;
предприниматель; 
окружающая среда;
организационная структура

Использован конфигурационный подход к созда-
нию модели стратегического предпринимательства. 
При этом основное внимание сосредоточено на 
идентификации взаимосвязанных областей, состав-
ляющих стратегическое предпринимательство

Shirokova, 
Vega, 
Sokolova 
[2013] [38]

Поиск нового (exploration);
использование существующего 
(exploitation)

Объединение этих составляющих приводит к по-
вышению результатов деятельности фирмы. Поиск 
нового сфокусирован на поиске новых бизнес-воз-
можностей, экспериментировании и вариациях, 
которые достигаются посредством предпринима-
тельской ориентации и предпринимательской куль-
туры. Использование существующего охватывает 
такие элементы, как инвестиции во внутренние 
ресурсы, оценка ресурсов, связанных со знаниями, 
организационное обучение и переходные органи-
зационные изменения, а также организационные 
изменения, связанные с развитием

Источник: составлено автором.

совместных, модульных и интегрированных 
туристских продуктов [54]. Поэтому более вы-
сокий уровень сотрудничества с конкурентами 
среди компаний такого типа может сделать 
туристскую дестинацию более конкурентоспо-
собной [55]. 

Дж. Х. Дайер и Х. Синг [1998] полагают, 
что «критические ресурсы фирмы могут вы-
ходить за ее пределы и могут быть встрое-

ны в межфирменные ресурсы и процедуры» 
[56, с. 660]. Исследования сотрудничества 
с конкурентами (“coopetition”) в туристской 
дестинации показали, что конкуренты разви-
вают сотрудничество в своей маркетинговой 
и управленческой деятельности на одной и 
той же территории, конкурируя в некоторых 
бизнес-процессах в одном и том же бизнес-
контексте [9; 10]. Основной причиной сотруд-
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”)ничества с конкурентами среди туристских 
организаций, особенно малого и среднего звена 
[57], справедливо считается достижение устой-
чивого конкурентного преимущества путем 
объединения их ресурсов или возможностей 
[58]. При этом происходит обмен знаниями 
о туризме [55], совместно мобилизуются дей-
ствия и ресурсы для достижения общих целей 
[59]. Эти стратегии могут решить проблемы 
ограниченных производственных средств, не-
хватки человеческих ресурсов и недостаточных 
резервов наличности [60].

Ярким примером сотрудничества с конкурен-
тами (“coopetition”) в сфере туризма служат 
совместные рекламные кампании по марке-
тингу туристской дестинации, организован-
ные представителями конкретной дестинации 
[10]. Л. Багдонене и Р. Хопениене [2015], ис-
следуя туристский рынок Литвы, приводят 
другой пример сотрудничества с конкурента-
ми (“coopetition”). Они анализируют ситуа-
цию, когда один туроператор создает нишевые 
турпродукты и одновременно продает другие 
турпакеты, подготовленные туроператором-
конкурентом, дополняя их в соответствии с по-
желаниями клиентов [61].

Еще один пример приводят В. Чакон и 
К. Чернек-Маршалек [2020] при исследовании 
гостиничного сектора в Польше. Исследователи 
утверждают, что формы сотрудничества между 
конкурирующими отелями варьировались: от 
отправки гостей в номера отелей друг друга 
в случае отсутствия у них свободных мест до 
оказания помощи в аренде конференц-оборудо-
вания, такого как столы, стулья, банкетное и 
ресторанное оборудование и т. п. Кроме того, 
сотрудничество проявлялось в создании пред-
ложений, которые превышают возможности 
одного отеля [62].

На основании изученных понятий и концеп-
ций, описанных ранее, можно понятие стра-
тегического предпринимательства в сфере ту-
ризма можно определить следующим образом: 
«Стратегическое предпринимательство — это 
процесс, состоящий из одновременных и повто-
ряющихся мер, включающих в себя предпри-
нимательскую деятельность, направленную на 
поиск и использование предпринимательских 
возможностей, и стратегическую деятельность, 
направленную на достижение устойчивого 
конкурентного преимущества посредством, 
во-первых, предоставления и управления не-
обходимыми ресурсами, во-вторых, сотрудни-
чества с конкурентами для предоставления не-
достающих ресурсов и содействия инновациям, 
которые приводят к удовлетворению потреб-
ностей туристов в целостном и индивидуально 
значимом опыте, целью которого являются 
превосходные результаты деятельности ком-
пании».

Данное определение дополняет существую-
щие формулировки такими акцентами: 1) опре-
деление стратегического предпринимательства 
как процесса, состоящего из повторяющихся 
мер; 2) добавление сотрудничества с конкурен-
тами как части стратегической деятельности 
туристской компании в целях предоставления 
недостающих ресурсов и содействия иннова-
циям, которые приводят к удовлетворению 
потребностей туристов.

Результаты качественного исследования

Для выявления направлений, более глубокого 
изучения опыта сотрудничества с конкурента-
ми (“coopetition”) в сфере туризма, установле-
ния, в каких областях и по каким причинам 
происходит сотрудничество, нами проведены 
интервью с руководителями четырех туропе-
раторов города Владивостока. 

В итоге обнаружены интересные факты. 
Компании А и Б, имеющие высокие резуль-
таты деятельности, считают, что сотрудни-
чество с конкурентами — значимая часть их 
стратегии. Главной причиной, по которой они 
вступают в отношения с конкурентами, явля-
ется доступ к ресурсам. Основными фактора-
ми, по которым они выбирают компании для 
построения таких отношений, служат личные 
отношения, доверие и порядочность в выпол-
нении обязательств. Формы сотрудничества 
между компаниями разнообразные и различа-
ются предоставлением информации друг другу, 
участием в общих частных рекламных кампа-
ниях, презентующих Приморский край. Наи-
более распространенный тип сотрудничества, 
по сведениям респондентов компаний А, Б, 
Г, — агентский договор, при условии действия 
которого они продают своим клиентам услуги 
других компаний и получают за это процент 
в случае отсутствия у них таковых.

Компания Б отметила опыт сотрудничества 
с конкурирующими компаниями в отношении 
ресурсов: «Мы договорились с двумя другими 
компаниями о покупке автобуса, и мы исполь-
зовали его попеременно. Этот опыт сэкономил 
нам значительную часть расходов, которые 
мы должны были бы оплатить транспортным 
компаниям».

Руководитель компании в ходе интервью 
указал, что у них не было большого опыта 
сотрудничества с другими компаниями, но 
они очень позитивно смотрят на такие отно-
шения. Он сообщил и о наличии предстоящего 
проекта для такого сотрудничества: «У нас не 
было прямого опыта сотрудничества с другими 
тур операторами, но сейчас мы по соглашению 
с  четырьмя местными туристскими компани-
ями изучаем возможность подготовки ком-
плексного тура, чтобы при этом каждая ком-
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есть отношения со многими агентствами за 
пределами Приморского края, которые могут 
отправлять туристов в наш регион... У одного 
местного туроператора имеется современный 
и удобный транспорт... Другая компания име-
ет квалифицированные кадры в дополнение 
к  переводчикам...».

Руководитель компании Г, имеющей низкие 
результаты деятельности по итогам опроса (ко-
личественного этапа), не считает нужным всту-
пать в партнерские отношения с конкурентами. 
Он обосновывает это высокой конкуренцией 
в сфере туризма на территории Приморского 
края и неготовностью представителей турист-
ских компаний делить клиентов: «Почему я 
должен делиться своими клиентами с другой 
компанией? Как я могу быть уверенным, что 
и они будут делать то же самое?». На вопрос 
относительно существования у них интере-
са о совместных маркетинговых кампаниях 
руководитель ответил: «Я думаю, что в этом 
нет необходимости... У нас есть туристский 
информационный центр в Приморском крае, 
который занимается рекламой... Мы считаем, 
что он хорошо выполняет эту роль».

В итоге качественное исследование дало нам 
глубокое понимание причин, по которым ряд 
компаний сотрудничают с конкурентами, и 
причин, по которым другие не вступают в та-
кие отношения. 

Обсуждение

В индустрии туризма большинство компаний 
представлены малым и средним бизнесом. 
С одной стороны, эти компании расположены 
в одной туристской дестинации и взаимодей-
ствуют с присутствующими в ней различными 
структурами. С другой стороны, туристские 
компании ограничены в отношении внутрен-
них ресурсов, необходимых для реализации их 
стратегий. Поэтому они не могут заниматься 
различными видами деятельности без уверен-
ности в получении положительных результа-
тов. Следовательно, применение стратегиче-
ского предпринимательства в таких компани-
ях может улучшить результаты деятельности 
компании в перспективе.

Предпринимательское мышление фокуси-
руется на творческом подходе и усилиях по 
обновлению, направленных на выявление и 
развитие возможностей для нового бизнеса 
[20]. Это позволит туристским компаниям 
исследовать новые возможности, предостав-
ляемые туристской дестинацией, в которой 
они работают, и попытаться использовать их. 
Инновационная составляющая представляет 
собой средство, с помощью которого реализу-
ется и применяется креативность в компании. 

Акт инновационного предпринимательства мо-
жет помочь компаниям использовать деловые 
возможности радикальным, прерывистым и 
разрушительным образом [63].

Стратегическое управление ресурсами 
включает в себя ряд действий для структу-
рирования, объединения и применения име-
ющихся у компаний ресурсов для формирова-
ния и фильтрации тех возможностей, которые 
уже имелись [64]. Это позволит туристским 
компаниям эффективнее использовать свои 
ресурсы, а следовательно, предлагать боль-
ше продуктов и в итоге получать лучшие 
результаты. Объединение включает в себя 
стабилизацию и обогащение ресурсов, чтобы 
сформировать возможности для информирова-
ния об использовании предпринимательских 
возможностей и развития конкурентных пре-
имуществ. Использование включает в себя 
мобилизацию, координацию и развертывание 
ресурсов и возможностей для извлечения вы-
годы из конкретных рыночных возможностей 
[65]. И наконец, компонент реализации кон-
курентных преимуществ представляет собой 
степень, в которой организация способна соз-
дать защищаемую позицию над своими кон-
курентами, используя текущие преимущества 
в сочетании с новыми связками при поиске 
возможностей [20].

Сотрудничество с конкурентами (“coopeti-
tion”) согласуется с подходом к управлению, 
основанным на ресурсах, учитывая, что «объ-
единение создает взаимодополняющие факто-
ры, которые развивают рынок, даже если в его 
делении иногда возникает большая конкурен-
ция» [46, с. 34]. В результате можно предпо-
ложить, что сотрудничество с конкурентами 
(“coopetition”) выступает в качестве ключевой 
стратегии для малых и средних туристских 
компаний, если речь идет о применении огра-
ниченных ресурсов и удовлетворении потреб-
ностей туристов в целостном и индивидуально 
значимом опыте. Кроме того, стратегия со-
трудничества с конкурентами (“coopetition”) 
предложена в качестве основного фактора, 
стимулирующего инновации, поскольку она 
позволяет компаниям разрабатывать новые 
продукты [66] и инновационные бизнес-моде-
ли [67], учиться у  партнеров, делиться зна-
ниями [68] и защищать инновации от под-
ражания [69].

Во многих случаях сотрудничество с кон-
курентами (“coopetition”) представляет собой 
привлекательную стратегию для повышения 
конкурентоспособности фирмы и обеспечения 
успеха радикальных инноваций [68], а соот-
ветственно, потенциально предлагает конку-
рентные преимущества, вытекающие из спо-
собности фирмы разрабатывать продукты или 
услуги, которые компания не сможет разра-
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Предпринимательский компонент

Исследование новых возможностей для бизнеса, 
предлагаемых туристской дестинацией;
применение инновационности при создании 
продуктов и услуг

Стратегический компонент

Более эффективное использование имеющихся 
ресурсов и привлечение новых;
достижение конкурентного преимущества 
и дальнейшее его сохранение

      Компании гостиничной деятельности:
– участие в совместных рекламных кампаниях;
– обмен гостями в случае нехватки у кого-либо

мест;
– аренда конференц-оборудования;
– создание предложений, которые превышают 
возможности одного отеля

    Компании туроператорской деятельности:
– агентский договор;
– участие в совместных рекламных кампаниях;
– предоставление информации друг другу;
– обмен ресурсами;
– создание совместных новых продуктов

Сотрудничество с конкурентами 
(“coopetition”)

Результат деятельности 
компании

Стратегическое предпринимательство

Туристская дестинация

Рис . 1 . Процесс стратегического предпринимательства в компаниях сферы туризма внутри туристской 
дестинации

Источник: составлено автором.
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слишком много времени [45].
Сотрудничество с конкурентами (“coopeti-

tion”) дает возможность компаниям повы-
шать эффективность, получать доступ и ис-
пользовать ресурсы, создавать повышенную 
ценность, достигать рыночной власти и при-
влекательности [69], вводить новшества, уве-
личивать производительность и преобладать 
в глобальной конкуренции [70]. Можно сделать 
вывод о том, что сотрудничество с конкурента-
ми (“coopetition”) в качестве дополнительной 
стратегии улучшит стратегическую модель 
предпринимательства и поможет компаниям 
достичь наилучших результатов деятельности.

Заключение

Итак, нами изучено понятие стратегического 
предпринимательства как перспективной моде-
ли управления малыми и средними компани-
ями в сфере туризма. Рассмотрена концепция 
сотрудничества с конкурентами (“coopetition”) 
с точки зрения оценки его как дополнитель-
ной стратегии для создания интегрированной 
модели управления стратегическим предпри-
нимательством в сфере туризма.

При выборе компонентов предприниматель-
ства и стратегического управления в процессе 
развития стратегического предприниматель-
ства внутри компании сферы туризма руково-
дители должны уделять внимание и работать 
над развитием элементов предприниматель-

ства. Это может быть достигнуто путем пере-
оценки огромного потенциала, предлагаемого 
туристской дестинацией, чтобы найти не за-
меченные ранее возможности и наилучшим 
образом использовать их. Такие возможности 
очевидны в условиях поощрения инновацион-
ности при создании продуктов и услуг. Наи-
более важные результаты нашего исследования 
отражены на рисунке 1. 

Руководители компаний должны уделять 
внимание и инвестированию в принадлежащие 
им ресурсы, пытаясь добиться оптимального 
их использования, чтобы прийти к повыше-
нию конкурентного преимущества компании. 
Руководителям туристских компаний нужно 
осознавать и ту огромную роль, которую может 
сыграть сотрудничество с конкурентами (“coope-
tition”). Реализация этой стратегии в компани-
ях малого и среднего бизнеса в сфере туризма 
будет способствовать увеличению объема ре-
сурсов, которыми они владеют, в дополнение 
к экономии средств и снижению затрат за счет 
использования ресурсов конкурентов. Кроме 
того, если туристские компании смогут при-
менять стратегию сотрудничества с конкурен-
тами (“coopetition”), они будут работать вместе, 
чтобы обеспечить интегрированный туристский 
продукт, который сможет отвечать пожеланиям 
туристов. Это повысит конкурентоспособность 
туристской дестинации, что, в  свою очередь, 
отразится на увеличении количества туристов, 
приезжающих в регион, приведет к получению 
большей прибыли для компаний.
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