1. ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПРОДУКТОВОГО ПОРТФЕЛЯ ТУРИСТСКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ
“Продуктовый портфель компании определяет динамику денежного потока, влияет на репутацию компании. Каждый продукт в ассортименте требует затрат ресурсов, поэтому он должен быть максимально выгодным для компании. Все продукты проходят в своем развитии определенный жизненный цикл, теряют свою актуальность, устаревают, поэтому работа по оптимизации продуктового портфеля должна проводиться регулярно и на основе новейших методик оценки продуктового портфеля и перспективности продуктов на рынке” [17]. Однако прежде чем приступить к анализу и оптимизации продуктового портфеля организации необходимо понять, что такое продуктовый портфель и каковы его особенности. 

Продуктовый портфель – это перечень видов продукции, которые производит фирма. Туристское предприятие “производит” туристский продукт. Исходя из этого, можно дать следующее определение продуктового портфеля туристского предприятия – это перечень туристских продуктов, которые формирует (производит) и/или реализует туристская фирма. Таким образом, характеристика продуктового портфеля туристского предприятия представляет собой характеристику туристского продукта: его сущность, определение, составные элементы, отличительные черты.
Турист​ский продукт — основной источник получения прибыли для туристского предприятия, эффективное средство воздействия на рынок и центральный элемент комплекса маркетинга в туризме, так как цена, сбыт и коммуникации основываются на особенностях туристского продукта. От того, насколько высококачественным, привлекательным, выгодным для потребителя будет предлагаемый туристский продукт, зависит коммерческий успех туристского предприятия [4, с.97].
В литературе выделяются также структурный и психологический подходы к определению туристского продукта. Согласно первому подходу туристский продукт – это:

- совокупность товаров и услуг, создаваемых и при​обретаемых в связи с выездом за пределы места своего постоянного проживания, как до начала путешествия, так и во время поездки, а также во время пребывания вне своей родной местности (Г. Голембский);

- “сочетание трех главных компонентов: привлекательности и туристической инфраструктуры в месте посещения, а также их доступности” (В.Т.К. Миддлтон);
- “сложный продукт, охва​тывающий место, услуги и некоторые материальные про​дукты” (Дж.Ч. Холлоуэй, Ч. Робинсон);

- “доступный на рынке пакет ма​териальных и нематериальных компонентов, позволяющий реализовать цель туристической поездки” (А. Новаковская);

- “произвольная комбинация услуг места и туристических услуг” (Л. Мазуркевич) [7, с.88].
Последователи психологического подхода (делающие акцент на возможности удовлетворения потребностей и ожиданий туристов) определяют  туристский продукт как “пакет материальных и нематериальных компонентов, основанных на воз​можностях времяпровождения в месте посещения”, рассмат​риваемый туристом как ощущения, которые можно получить по установленной цене.
При формировании туристского продукта (и в последующем продуктового портфеля) туристское предприятие должно принимать во внимание многоуровневую мультиатрибутивную модель туристского продукта (продукт по замыслу, продукт в реальном исполнении и продукт с подкреплением), а также современную тенденцию к отказу от “пакетных туров”, стандартизации в сторону индивидуализации, креативного подхода.
1.2. Портфельный анализ

Туристские продукты предприятия можно разделить на несколько групп, что позволит конструировать базовые маркетинговые стратегии отдельно для каждой группы продуктов. Одним из важнейших методов построения стратегии можно назвать портфельный анализ.

Портфельный анализ — “исследование значения конкрет​ных групп туристических продуктов, образующих так называемый портфель продуктов, необходимый для планирования смешанного продукта. Такой анализ по​зволяет сконструировать стратегию продукта и стано​вится основой планирования деятельности туристиче​ского предприятия”.
 Оптимально подобранный ассортиментный портфель организации прямо воздействует на сбытовую деятельность, и соответственно на  долю чистой прибыли в выручке компании. Несбалансированная структура ассортимента приводит к снижению уровня прибыли, потере конкурентных позиций и к снижению экономической устойчивости предприятия. 

Для проведения полноценного портфельного анализа “можно совместить несколько известных и универсальных методов, возможных для адаптации к ситуации в конкретной компании. Результаты анализа продуктового портфеля, полученные по различным методам, сравниваются между собой и на основании полученной информации формируются предложения по изменениям ассортимента” [15]. 

Наиболее известными и часто применяемыми методами являются: ABC анализ и анализ по адаптированной матрице BCG. Рассмотрим сущность данных методов подробнее.
Метод АВС анализа. Данный метод получил большое развитие, благодаря своей универсальности и эффективности. Его идея строится на основании принципа Парето: “за большинство возможных результатов отвечает относительно небольшое число причин”, в настоящий момент более известного как “правило - 20 на 80”. Применительно к продуктовому портфелю туристской организации данный принцип можно сформулировать следующим образом: 20 процентов предлагаемых туристских продуктов формируют 80 процентов выручки (или прибыли) предприятия [15].

“С помощью этого анализа группы продукции разбиваются по степени влияния на общий результат. Причем принципом группировки может быть величина выручки, получаемая от конкретной группы продуктов, объем продаж или какие-либо другие параметры. Часто выручка более показательна в качестве критерия группировки. Группировка по объему продаж может быть адекватна в том случае, если анализируемые группы продукции однородны по составу и цене [15]. 

Таким образом, изучая розничные продажи, выделяют группу “А” (позиции, сумма долей с накопительным итогом которых, составляет первые 50% от общей суммы параметров), группу “B” (продукты, сумма долей с накопительным итогом которых составляет от 50 до 80 % от общей суммы параметров) и группу “C” (оставшиеся продукты, сумма долей с накопительным итогом которых составляет от 80% до 100% от общей суммы параметров). Для оценки динамики изменения структуры продаж можно также сравнить результаты АВС анализа за текущий период и за предыдущий. После проведения АВС анализа по группам продукции, тот же анализ проводится внутри групп, но не всех, а выборочно, например, только входящих в группы “А” и “В” [15]. 

Очевидно, что необходимо жестко контролировать наличие в ассортименте товарных позиций класса “А”. По отношению к товарным позициям класса “B” контроль может быть текущим, а по отношению к позициям класса “С” – периодическим. Таким образом, в ходе АВС-анализа формируется АВС-рейтинг товаров” [15]. Ответственным сотрудникам туристского предприятия необходимо тщательно изучать перспективы каждой группы продуктов, так как необдуманный отказ, скажем, от туристских продуктов группы “С”, может привести к серьезным неблагоприятным последствиям, вплоть до значительного снижения общих результатов деятельности предприятия.

Анализ по адаптированной матрице BCG. Чаще всего результат портфельного анализа представляет собой выделение четырех групп продуктов, имеющих различные доли рынка и характеризующиеся разными темпами роста продаж. На основании этих критериев компания Boston Consulting Group пред​ложила так называемую матрицу BCG (Приложение 11, Приложение 12) [7, с.432-434].
 Основные допущения модели BCG заключены в следующих двух посылках:

- чем выше темпы роста, тем больше возможности развития; 

- чем больше доля рынка, тем сильнее организация [18].
Сущность модели заключается в следующем: четырем основным группам продуктов, выделенным по крите​риям темпов роста продаж и доли рынка, присвоены названия, соответствующие их характеру (в специальной литературе встречаются разные определения).

 ““Звезды” (“хиты сезона”) — продукты с высокими темпами роста продаж, доминирующие в предложениях предприятия. Требуют больших затрат и приносят значительные доходы. Инвестирование в “звезды” гарантированно приносит при​быль. Отсутствие или очень малое количество “звезд” свиде​тельствует о безрадостных перспективах для фирмы [7, с.432-434];

“Дойные коровы” (“золотые куры”) — продукты, которые из​менили свою позицию в момент падения темпов роста про​даж (это может свидетельствовать о переходе в фазу зрело​сти продукта). Доходы от их продажи превышают средства, расходуемые на удержание рыночной позиции. Получаемые излишки могут быть направлены на финансирование новых “звезд” либо на продвижение “трудных детей”, чтобы те ста​ли “звездами”;

“Дикие кошки” (“трудные дети”, “вопросительные знаки”) — продукты с ма​лой долей рынка и высокими темпами роста продаж. Тре​буют огромных затрат, поскольку их будущее остается неоп​ределенным. Если они лишатся финансовой поддержки, то станут “изгоняемыми собаками” (“побежденными”). Как правило, это продукты, новые для рассматриваемого рынка;

“Изгоняемые собаки” (“побежденные”) — характеризуются низкими тем​пами роста продаж и второстепенной ролью в предложени​ях. Ожидаемые доходы от их продаж невелики. Если “соба​ки” приносят убытки, то их необходимо исключить из предложений” [7, с.432-434].
Позиции, занимаемые определенными туристскими продуктами, диктуют определенные направления действия:

“Для “звезд” - стараться сохранить или увеличить долю своего бизнеса на рынке.

Для “трудных детей” – либо идти на увеличение доли бизнеса на рынке, либо довольствоваться тем, что достигнуто, либо сокращать данный бизнес.

Для “дойных коров” – стараться сохранять или увеличивать долю своего бизнеса на рынке.

Для “собак” – довольствоваться своим положением, либо сокращать его, либо ликвидировать данный вид бизнеса в своей организации”.

Позиция продукта, определенная исключительно в результате портфельного анализа, может изменяться: либо повышаться (путь к успеху), либо понижаться (путь к пораже​нию). Портфельный анализ должен проводиться система​тически — для оперативного контроля своего текущего состояния и обеспечения принятия точных стратегических решений. 
 При работе с матрицей BCG туристскому предприятию необходимо помнить о нескольких базовых принципах:

1. Важно удерживать такую долю “звезд” на рынке, чтобы, когда темпы роста рынка снизятся, эти продукты стали “дой​ными коровами”, а не “собаками”.

2. “Дойные коровы” приносят прибыль, но не обеспечивают высокие темпы роста продаж. Они должны финансировать “трудных детей”, чтобы те стали “звездами”. “Дойных ко​ров” необходимо как можно дольше удерживать на рынке.

3. Если “трудные дети” не займут доминирующие рыночные позиции, то они никогда не станут существенным источни​ком прибыли. Одним из направлений деятельности должно считаться превращение их в “звезды”. Тем не менее, следует избавляться от “трудных детей”, имеющих слабые или неоп​ределенные рыночные перспективы.

4. “Изгоняемые собаки” не могут обеспечить большие поступления без значительных инвестиций, поэтому они становятся канди​датами на удаление с рынка, инвестиции в них бесполезны.

Туристскому предприятию необходимо стараться соблюдать устойчивые пропорции между указанными группами туристских продуктов. “Если пропорции между выделенными группами продуктов неус​тойчивы, то можно наблюдать так называемый неуравновешенный портфель продуктов. Эта ситуация может оказаться опасной для фирмы, поскольку: слишком большое количество убыточных про​дуктов может привести к истощению финансовых потоков, недо​пустимому сокращению прибыли и слишком низким темпам роста продаж; слишком большое количество “трудных детей” может при​вести к истощению финансовых потоков и недопустимому сокра​щению прибыли; слишком большое количество “дойных коров” мо​жет привести как к непропорционально чрезмерному росту продаж, так и к слишком резкому увеличению финансовых потоков; слиш​ком большое количество “звезд” может привести к чрезмерной по​требности в средствах для обеспечения их функционирования либо к чрезмерной потребности в других ресурсах предприятия (напри​мер, в рабочем времени менеджеров), следствием чего может стать снижение прибыли” [7, с.434].
Для пояснения изложенного материала на практике в следующей главе указанные методы будут применены при анализе продуктового портфеля туристской компании ООО “Экотур-6”.
2. АНАЛИЗ ПРОДУКТОВОГО ПОРТФЕЛЯ КОМПАНИИ ООО “ЭКОТУР-6”                     И РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ЕГО МОДИФИКАЦИИ
Туристская компания ООО “Экотур-6” работает на белорусском туристском рынке с 1991 года. Деятельность компании начиналась с организации туров в Польшу, со временем начали открываться новые направления: с 1993 года автобусные европейские туры в Италию и Францию; с 1996 года чешское направление, в том числе самый популярный тур “Прага - Карловы Вары”, реализуемый по настоящее время; с 2000 года – Литва; компанией разработаны и реализуются также туры в Австрию и Венгрию.

В 2010 году компания реализовала 4460 туров (не включая туры по России, Украине, Беларуси), или 30191 туродней, что составило 1,74% всех организованных выездов за пределы Республики Беларусь (не включая страны СНГ). Этот показатель является достаточно высоким, поскольку в 2010 году на территории Республики Беларусь туристскую деятельность осуществляли 783 организации [3].
Для того чтобы провести анализ продуктового портфеля компании “Экотур-6”, необходимо прежде всего рассмотреть, какие туристские продукты (туристские направления) составляют данный продуктовый портфель. Условно все представленные туристские направления можно разделить на пять групп: отдых в Беларуси, пляжный отдых, экскурсионные туры по Европе, экскурсионные туры по России, экскурсионные туры по Украине. При анализе будем брать в расчет только те туристские продукты и направления, которые были представлены в компании “Экотур-6” в том числе в 2010 году. 
2.2. АВС-анализ

Для проведения АВС-анализа определим процентную долю в числе общих продаж компании за 2010 год продуктов по группам (Отдых в Беларуси, Пляжный отдых, Экскурсионные туры по Европе, Экскурсионные туры по России, Экскурсионные туры по Украине), а также каждого отдельного ее направления. Согласно методике проведения АВС-анализа расположим данные продукты в таблице в порядке уменьшения объема их продаж за 2010 год (Таблица 1).
	Направления
	Объем продаж за 2010 год, туродни
	Доля в числе продаж, %
	Доля в числе продаж с накопительным итогом, %
	Группа по объему продаж

	Экскурсионные туры по Европе
	20219
	60,6
	60,6
	B

	Пляжный отдых
	8997
	27
	87,6
	C

	Отдых в Беларуси
	3401
	10,2
	97,8
	C

	Экскурсионные туры по Украине
	690
	2
	99,8
	C

	Экскурсионные туры по России
	74
	0,2
	100
	C

	Всего
	33381
	100
	
	


Таблица 1. ABC-анализ для групп туристских продуктов (направлений) компании “Экотур-6”
Далее следует определить процентную долю в числе продаж с накопительным итогом и согласно полученным результатам отнести каждый отдельный продукт компании к определенной группе товаров: А, В или С.

К группе А относятся продукты с суммой доли с накопительным итогом от 0 до 50% от общей суммы параметров. Продукция этой группы требует тщательного планирования, и постоянного очень скрупулезного учета и контроля. Товары этой группы являются самыми “дорогостоящими”, потому что ошибки в их анализе обходятся дороже всего. В нашем случае к таким продуктам относятся туры в Чехию и Литву, которые приносят наибольший доход компании за счет массовых продаж и стабильного спроса на них. Поэтому компании не стоит одномоментно отказываться от данного направления и сосредотачиваться исключительно на каких-либо других направлениях.
Затем следует группа В. Она включает в себя те продукты, сумма долей с накопительным итогом которых находится в промежутке от 50% до 80%. Эти продукты характеризуются относительной стабильностью прибыли и спроса на них. В нашем случае это туры в Беларусь, Крым, Израиль, Черногорию, Венгрию, Скандинавию. Также сюда относятся экскурсионные туры по Европе. Благодаря стабильной прибыли и спросу на них они являются достаточно перспективными для компании.

Группу С составляют остальные продукты, сумма долей с накопительным итогом которых составляет от 80 до 100% от общей суммы. По прибыли они занимают последние позиции, однако это не означает, что от них нужно безоговорочно отказываться. В случае с отдыхом в Турции, Болгарии, Хорватии, Испании, Египте попадание в группу С можно объяснить постепенным снижением интереса к данному направлению, предложением подобных туров от аналогичных туроператоров множеством турфирм. В случае с Австрией, Швейцарией, Германией, Норвегией, Данией – сравнительно непродолжительный период времени с момента начала реализации данных направлений. Им стоит уделять внимание, чтобы принять решение о перспективности или же убыточности данных направлений. К этой же группе можно отнести отдых в Беларуси, пляжный отдых, экскурсионные туры по России, экскурсионные туры по Украине.
Для полноты анализа необходимо воспользоваться матрицей Бостонской консалтинговой группы (BCG). 
2.3. Матрица Бостонской консалтинговой группы (BCG)

Для построения матрицы Бостонской консалтинговой группы (BCG) нам необходимо определить относительную долю рынка (то есть продукта в общем продуктовом портфеле компании), а также темп прироста для каждого отдельно взятого продукта компании.

Для получения более объективных результатов необходимо провести анализ BCG. За основу анализа сперва будут взяты показатели количества реализованных туров за 2009-2010 годы, а затем показатели количества реализованных туродней (так как при отсутствии данных о доходах/прибыли туристской фирмы данные, основанные на этом показателе представляются более репрезентативными). 

На графике по оси абсцисс будем откладывать значения относительной доли рынка в 2010 году, по оси ординат – значения темпов прироста рынка. По оси абсцисс граница сегментов будет проходить через значение 0,1; по оси ординат – через значение 10%. Следует сказать, что такое проведение границ является достаточно условным, не имеющим под собой достаточного научного обоснования (Рисунок 1 – Рисунок 10,) .
Можно заметить, что результаты, полученные на основании показателей количества реализованных туров, существенно не отличаются от результатов, полученных на основании показателей количества реализованных туродней. 
В результате построения матрицы БКГ по группам направления, предлагаемые компанией “Экотур-6”, распределились следующим образом:

“Дойные коровы” – отдых в Беларуси, экскурсионные туры по Европе и пляжный отдых;
“Дикие кошки” – экскурсионные туры по Украине;

“Изгоняемые собаки” – экскурсионные туры по России (Рисунок 1, Рисунок 2).
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Рисунок 1. Матрица BCG по группам туристских продуктов
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Рисунок 2. Распределение групп продуктов по категориям
Результаты построения матрицы БКГ по отдельно взятым направлениям, предлагаемым компанией “Экотур-6”, выглядят следующим образом:
“Дойные коровы” – Беларусь, Чехия, Литва;

“Дикие кошки” – Германия, Польша, Венгрия, Швейцария, Черногория, Италия, Турция, Прибалтика, Украина, Крым, Латвия, Эстония;

“Изгоняемые собаки” – Скандинавия, Израиль, Болгария, Франция, Испания, Египет, Хорватия, Россия, Греция,  Дания .
Рисунок 5. Матрица BCG для отдельно взятых туристских направлений (на основании показателей количества реализованных туров)
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Рисунок 6. Распределение отдельно взятых туристских направлений по категориям (на основании показателей количества реализованных туров)
“Пляжный отдых”:
“Дикие кошки” – Турция, Италия, Крым, Черногория;

“Изгоняемые собаки” – Болгария, Испания, Египет, Хорватия, Греция, Израиль (Рисунок 7, Рисунок 8).
Можно заметить, что при различных подходах анализ выявил отсутствие туристских продуктов - “звезд” в продуктовом портфеле компании. Если еще раз вернуться к Схеме 8, можно увидеть, что наличие продуктов - “звезд” необходимо, так как это потенциальные “дойные коровы”, именно за счет них в будущем компания сможет получать основную часть прибыли. Наличие же трех продуктов – “дойных коров”, занимающих в совокупности более пятидесяти процентов продуктового портфеля при отсутствии “звезд” в ближайшем будущем может привести к серьезным экономическим проблемам компании, так как продукты - “дойные коровы”, как правило, находятся на этапе зрелости или спада, доход от них постепенно будет падать, а “новых звезд компания не растит”.

Теперь рассмотрим подробнее существующие возможности для каждой из выявленных категорий продуктов.

“Дойные коровы” – Беларусь, Чехия, Литва.

Это направления, которые в прошлом получили относительно большую долю рынка. Однако со временем рост соответствующего направления заметно замедлился. Обычно “дойные коровы” - это “звезды” в прошлом, которые в настоящее время обеспечивают организации достаточную прибыль для того, чтобы удерживать на рынке свои конкурентные позиции. Сегодня для инвестиций в данное направление требуется самый необходимый минимум, при этом оно может принести очень большие доходы компании. В связи с этим компании следует стараться сохранять или увеличивать долю данных продуктов в своем продуктовом портфеле [18].

Однако как показал анализ жизненного цикла продуктов, направления Беларусь и Чехия находятся на стадии зрелости, то есть пик их популярности прошел и со временем они могут перестать быть “дойной коровой” для компании (если компания не предложит новые вариации по данному направлению, которые завоюют популярность среди туристов, как это произошло с Литвой, данное направление на сегодняшний день переживает новый период роста), поэтому сейчас компании необходимо получить максимально возможную прибыль от данных продуктов для получения дополнительных средств для вложения их в развитие продуктов - “звезд”, которые в последствии также смогут стать “дойными коровами”. 

Кроме того, по результатам анализа ABC направления Литва и Чехия отнесены к группе А, поэтому данным направлениям тем более нужно уделять особое внимание.

“Дикие кошки” – Германия, Польша, Венгрия, Швейцария, Черногория, Италия, Турция, Прибалтика, Украина, Крым, Латвия, Эстония.
Данные направления конкурируют в растущих отраслях, но занимают относительно небольшую долю рынка. Это сочетание обстоятельств приводит к необходимости увеличения инвестиций с целью защиты своей доли рынка и гарантирования выживания на нем. Высокие темпы роста рынка требуют значительной денежной наличности, чтобы соответствовать этому росту. Однако данные направления с большим трудом генерируют доход компании из-за своей небольшой доли на рынке. Скорее всего, данные направления будут оставаться потребителями денежной наличности и не будут ее генерировать, если не увеличить их рыночную долю (долю в продуктовом портфеле). От количества инвестиций в данные направления будет зависеть, станут ли они прибыльными или от них придется отказаться. 
Таким образом, поведение компании по отношению к данным продуктам может быть следующее: либо идти на увеличение доли данных продуктов в продуктовом портфеле компании, чтобы сделать их более прибыльными, либо довольствоваться тем, что достигнуто, либо сокращать долю данных продуктов и в дальнейшем избавляться от них.

Учитывая, что такие направления как Германия, Венгрия, Швейцария, Латвия и Эстония являются достаточно новыми для компании, но уже показывают значительный годовой прирост покупок, большинство из них находится на стадии роста и относится к группе В по результатам анализа ABC, в их развитие стоит инвестировать денежные средства. 
“Изгоняемые собаки” - Скандинавия, Израиль, Болгария, Франция, Испания, Египет, Хорватия, Россия, Греция,  Дания. 
Характеризуются низкими темпами роста продаж (в пяти случаях – отрицательными темпами роста и прироста продаж, направления Греция, Дания, Испания, Россия находятся  на стадии спада) и второстепенной ролью в предложениях компании. Ожидаемые доходы от их продаж невелики. Несмотря на высокую стоимость большинства данных направлений, малое количество покупок и высокие затраты на их содержание в продуктовом портфеле (бронирование отелей, транспорта и так далее) не позволяет достичь высокого уровня прибыли. В случае если какие-то из данных направлений приносят убытки, их необходимо незамедлительно исключить из предложений компании, а свободные средства направить на развитие продуктов – “звезд” из имеющихся в наличии перспективных “диких кошек”, показывающих высокие темпы годового прироста покупок.

Продукты направлений Болгария, Франция, Египет, Россия в составе продуктового портфеля компании “Экотур-6” прошли в своем развитии стадии внедрения, роста, зрелости, и большинство из них находится на стадии спада, так как компании не удалось продлить им жизнь за счет модификации, например. Направления Греция, Дания, Скандинавия (свыше 500 евро на 7 дней, не включая стоимость визы и входных билетов по программе) наоборот недавно были включены в продуктовый портфель компании, однако из-за высокой стоимости не смогли привлечь достаточное количество покупателей, и как результат приносят небольшую прибыль, а иногда и убытки компании.

Таким образом, результаты проведенного анализа (АВС, БКГ и жизненного цикла) показали следующее:
- в продуктовом портфеле компании “Экотур-6” отсутствуют продукты – “звезды”, что в дальнейшем может привести к финансовым затруднениям компании;

- туристские продукты по направлениям Беларусь, Чехия и Литва являются “дойными коровами” компании, в совокупности занимают долю в размере около 55 процентов продуктового портфеля и соответственно приносят ей наибольшую прибыль;

- продукты – “дикие кошки” представлены по двенадцати направлениям, для них характерны высокие темпы прироста продаж при низком объеме рынка, в основном это продукты-новинки, недавно включенные в продуктовый портфель компании “Экотур-6”. Большинство данных продуктов находятся на стадии роста и при правильной стратегии могут в дальнейшем перейти в категорию “звезд”, которые необходимы любой туристской компании в качестве потенциальных “дойных коров”;
- наличие большого числа продуктов на стадиях внедрения и роста создает потенциал для дальнейшего развития компании;

- достаточно большое число продуктов на стадии спада, а также отнесенных по результатам анализа BCG к категории “изгоняемые собаки” говорит о нерациональном использовании денежных средств компании.

Стоит также отметить, что в течение последних двух месяцев в Беларуси отмечается резкий спад туристской активности в отношении выездного туризма в связи с экономическим кризисом и падением курса белорусского рубля по отношению к иностранной валюте почти вдвое. Специалисты прогнозируют еще больший спад в летние месяцы, так как многие, приобретшие туры раннего бронирования, все же уезжают на отдых, а те, кто планировал приобрести тур летом, часто отказываются от покупки в связи с резким увеличением ее стоимости в белорусских рублях, так как стоимость тура зависит от курса доллара или евро.

В соответствии с вышеизложенным, можно дать следующие рекомендации по модификации продуктового портфеля компании “Экотур-6”:
- проанализировать продукты по направлениям, отнесенным к категории “изгоняемые собаки”, а также находящимся на стадии спада, с точки зрения прибыльности или убыточности, при выявлении убыточности – постараться как можно быстрее отказаться от данных продуктов, а свободные финансовые средства вложить в развитие наиболее перспективных продуктов из категории “дикие кошки”;

- в качестве логического продолжения первой рекомендации – необходимо иметь в продуктовом портфеле достаточное количество продуктов – “звезд”, которые можно “вырастить” из перспективных продуктов – “диких кошек”, показывающих наиболее высокие темпы годового прироста покупок и прибыли. При отсутствии продуктов – “звезд” имеющиеся продукты -  “дойные коровы”, большинство из которых находятся на стадии зрелости, могут со временем потерять популярность, перейти в стадию спада, и тогда доход компании будет резко снижаться;

- в связи с кризисной ситуацией в Беларуси необходимо активно развивать туристское направление Беларусь, которое на сегодняшний день является третьим по количеству реализованных в 2010 году туродней. Данное направление уже достаточно развито, предлагается множество экскурсионных (в том числе тематических) программ, однако для привлечения большего числа туристов необходимо создавать новые туры, модифицировать имеющиеся. В связи с тем, что стоимость данных туров не привязана к курсу доллара или евро, и растет не так значительно, как в случае с выездными турами, данное направление будет привлекательным как для приезжих туристов, особенно из соседних стран (Россия, Литва, Латвия, Польша, Украина), так и для белорусских туристов, не имеющих возможности провести отпуск за рубежом и желающих узнать о туристских возможностях и потенциале Беларуси [19];
- кроме того, не следует забывать, что будущее в туризме связано с креативными идеями и турами, поэтому компании необходимо создавать подобные креативные туры, отличные от привычных массовых, что позволит ей  противостоять высокой конкуренции и экономическому кризису.
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