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Using GAP analysis as a method for 
the formation of the development strategy 
for increasing financial potential  of  travel companies

Abstract. The article is devoted to the adaptation of the GAP analysis tools and techniques to the formation of functional strategies 
for the development of the financial potential of travel companies aiming to obtain future competitive advantage. The complexity 
of the adaptation of the gap analysis method for the formation of the development strategy for the travel companies’ financial 
potential is partly conditioned by the ambiguity of the interpretation of the structure of this potential. Using the systematic approach 
to creating a model of the system of the financial potential allows to identify its elements, such as the potential of resources, human 
resources, information and organisational support. Despite the discrepancy between the planned strategy and the implemented 
strategy, in order to form the developmental strategy for the travel companies’ financial potential, it is appropriate to use the gap 
analysis method to identify a strategic gap between the current state and the desired state of the company. The author has carried 
out the decomposition of the internal strategic gap on the constituent elements of the financial potential (for five corporations and 
ten small businesses in Zhytomyr region in 2015), which allows forming effective management strategic initiatives to bridge the gap 
and, on this basis, to ensure the implementation of the companies’ strategic goals.
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Анотація. Статтю присвячено адаптації методики GAP-аналізу до формування функціональних стратегій розвитку 
фінансового потенціалу туристичних підприємств, спрямованих на одержання майбутніх конкурентних переваг. 
Зважаючи на невідповідність як запланованої, так і реалізованої стратегій, для суб’єктів господарювання доцільно 
використовувати методику GAP-аналізу, яка дозволяє виділити «стратегічні розриви» між існуючим та бажаним станом 
підприємства. Автором було здійснено декомпозицію внутрішніх стратегічних розривів за складовими елементами 
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1. Вступ
Кінцевим елементом стратегічного аналізу є вибір 

стратегії. Стратегію обирають із декількох можливих ва-
ріантів. Звичайно результатом застосування аналітич-
них процедур стає вихідна інформація, що безпосеред-
ньо впливає на систему управлінських рішень. Централь-
ним поняттям у стратегічному управлінні є поняття стра-
тегічного управлінського рішення, що реалізується у фор-
мі стратегії.

Наукові підходи до визначення стратегії як форми 
реалізації стратегічних рішень є різноспрямованими. Ав-
торське трактування стратегії є таким: це система фор-
малізованих і неформалізованих управлінських рішень, 
що формується в межах обраного напряму діяльності, 
орієнтована на досягнення довгострокових цілей під-
приємства, сформованих з урахуванням впливу факто-
рів зовнішнього середовища та досягнутого потенціалу 

підприємства. Уточнене трактування стратегії дозволи-
ло ідентифікувати змістовні ознаки стратегії, а саме:

1) фінансова стратегія завжди пов’язана зі стратегіч-
ним вибором;

2) мета фінансової стратегії – максимальне використан-
ня накопиченого потенціалу та його подальший розвиток; 

3) будь-яка стратегія має низку ресурсних обмежень;
4) фінансова стратегія пов’язана з реалізацією місії 

підприємства, його цілями та завданнями на довгостроко-
ву перспективу, що обумовлює точність таких цілей;

5) характер стратегії часто є неформалізованим, а 
процес розробки стратегії – унікальним.

У контексті формування стратегії туристичних підп
риємств слід зважати на особливості функціонування сфе-
ри туризму, зокрема на її високу чутливість до змін зовніш-
нього середовища; високий рівень конкуренції в галузі; ди-
намічність; недоцільність застосування «далекоглядних» 
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стратегій у чистому вигляді; недостатність інформаційно-
го забезпечення для застосування традиційних західних 
моделей та матричних методів розробки стратегії; розрив 
у часі між придбанням послуги та її споживанням; значну 
кількість посередників; сезонні коливання попиту; неочі-
кувану зміну зовнішнього середовища під впливом цикліч-
ності, глобалізації, політичних рішень окремих країн то-
що. Для підприємств туристичної сфери вважаємо доціль-
ним застосовувати методику GAP-аналізу при формуван-
ні стратегії розвитку фінансового потенціалу. Це надасть 
можливість сформувати дієві управлінські стратегічні іні
ціативи щодо подолання розривів і на цій основі забезпе-
чити реалізацію стратегічних планів підприємств.

2. Аналіз останніх досліджень та публікацій
Найбільш дискусійними питаннями є процеси форму-

вання стратегії. Аналіз наукової літератури свідчить про 
наявність багатьох моделей, які спрямовані на форма-
лізацію етапів стратегічного планування. Розрізняють 
такі школи планування стратегії: школа позиціювання 
(Porter, 1985) [1]; школа навчання (Mintzberg, 1985) [2]; 
школа підприємництва або інтуїтивної розробки страте-
гії (Druker, 1992; 2002) [3]; школа дизайну (Andrews, 1987) 
[4]; школа планування (Selznick, 1957) [5]. Однак усі ці 
моделі мають одну теоретичну основу, а відмінності є ви-
ключно в деталях, а не в принципах створення стратегії. 
У контексті формування стратегії розвитку фінансового 
потенціалу підприємства найбільш доцільним вважаємо 
підхід, розроблений у межах школи планування, де від-
правною точкою розробки стратегії є стратегічний ана-
ліз та його інструментарій.

3. Метою статті є адаптація інструментарію та мето-
дики GAP-аналізу до формування функціональних стра-
тегій розвитку фінансового потенціалу туристичних підп
риємств, спрямованих на одержання майбутніх конкурент-
них переваг.

4. Основні результати дослідження
Процес створення стратегій на підприємствах є дос

татньо дискусійним питанням, що пов’язано з неодноз
начністю визначення етапів стратегії, оцінки ефективнос-
ті її реалізації, відсутністю чітких методичних підходів до 
її формування. У цьому зв’язку виділяють такі види стра-
тегії: заплановану (створенау керівництвом підприємства); 
реалізовану (здійснювану на практиці) та неочікувану, яка 
є результатом адаптації запланованої стратегії до неочіку-
ваних змін зовнішнього середовища. На існуванні та необ
хідності аналізу цих трьох видів стратегій наголошують 
Р. Грант (Grant, 1996) [6], Г. Мінцберг (Mintzberg H., 1985) [2], 
Р. Акмаева [7].

Реалізована стратегія включає в себе елементи запла-
нованої стратегії, адаптивну реакцію на зміну середовища 
та можливу виниклу в результаті цього стратегію. Залежно 
від реакції підприємства на зміни зовнішнього середови-
ща розрізняють: 1) проактивну стратегію, що складається 
з цілеспрямованих дій; 2) реактивну стратегію, яка скла
дається з реакції на непередбачувані події зовнішнього се-
редовища; 3) реальну стратегію, що визначається як син-
тез проактивної та реактивної стратегій. Ми підтримуємо 
ідею проактивної стратегії, зміст якої вбачаємо у випере-
джальному характері та розвитку внутрішнього фінансо-
вого потенціалу підприємства.

Школа планування велике значення приділяє стра-
тегічному аналізу при формуванні стратегії, який допов-
нено досвідом та професійними навичками управління 
керівництва підприємства. Зважаючи на те, що страте-
гія складається з двох частин, а саме: продуманого ці-
леспрямованого плану дій та реакції на непередбачувані 
зміни зовнішнього середовища, її доцільно класифікува-
ти як заплановану (спрямовану стратегію) та незаплано-
вану, що включає необхідні коригування та стратегічні рі-
шення при зміні зовнішніх умов.

При формуванні загальної функціональної страте-
гії розвитку потенціалу туристичного підприємства до-
цільно застосовувати GAP-аналіз, який дозволяє оціни-
ти наявні ресурси (доступні ресурси) та потребу в ре-
сурсах для стратегічного розвитку. Шляхом визначення 

GAP-розриву можна сформувати подальші напрями вдо-
сконалення загальної стратегії підприємства та функціо-
нальних стратегій. Ця методика була розроблена Стен-
фордським дослідним інститутом (США).

У свою чергу, складність адаптації цієї методики до 
фінансового потенціалу туристичних підприємств част-
ково обумовлена неоднозначністю трактування структу-
ри такого потенціалу. Фінансовий потенціал є комплек-
сною категорією, яка нами визначається як сукупність 
фінансових можливостей розвитку підприємства, обу-
мовлених наявністю достатнього обсягу фінансових ре-
сурсів та ефективної системи управління фінансами, що 
спрямовані на досягнення стратегічної фінансової пози-
ції підприємства в зовнішньому середовищі. Застосуван-
ня системного підходу до створення моделі системи фі-
нансового потенціалу дозволило виділити елементи, та-
кі як потенціал ресурсного, кадрового, інформаційного 
та організаційного забезпечення. Визначені елементи 
відрізняються від загальновідомих (ресурсів та резуль-
татів) наявністю інформаційного потенціалу, який, взає-
модіючи з вищенаведеними різновидами потенціалу, до-
золяє одержати синергетичний ефект. Виходячи із за-
пропонованої структури, для формування функціональ-
ної стратегії розвитку фінансового потенціалу туристич-
ного підприємства в цілому необхідно створювати стра-
тегії у розрізі виділених елементів (організаційна, кадро-
ва, інформаційна та ресурсна стратегії).

Центральним поняттям у методиці GAP-аналізу є по-
няття стратегічного розриву, під яким слід розуміти відхи-
лення, яке визначається стратегічними цілями бажаного 
стану підприємства від поточного стану, а також бажаною 
траєкторію розвитку від очікуваної або фактичної страте-
гії. Бажана траєкторія розвитку може визначатись: потен-
ціалом ринку, що включає в себе повний або гіпотетич-
ний попит на продукцію; станом найбільш успішних у галузі 
конкурентів, що деталізується у фінансових показниках; 
актуальними тенденціями розвитку бізнесу.

І. Ансофф (Ansoff, 1965) визначає метод GAP-аналізу 
як метод адаптивного пошуку, наводячи такий його ал-
горитм: 1) визначення переліку цілей; 2) відмінність між 
поточною позицією фірми та цільовою позицією; 3) про-
понування одного або декількох способів дії; 4) тестуван-
ня останнніх на предмет можливості скоротити встанов-
лений раніше розрив [8]. Відповідно до позиції науковця, 
придатним є той спосіб дії, який істотно зменшує наяв-
ні розриви, у протилежному випадку розглядаються но-
ві альтернативи.

Залежно від виду розривів виділяють: 1) зовнішні стра-
тегічні розриви, які спричинені впливом зовнішніх фак-
торів макросередовища (економічні, політичні, соціаль
но-демографічні, правові тощо); 2) внутрішні стратегічні 
розриви, які пов’язані з неефективною структурою вну-
трішнього фінансового потенціалу (інформаційний, кадро-
вий, організаційний та ресурсний розриви); 3) змішані роз-
риви, обумовлені впливом як зовнішніх, так і внутрішніх 
факторів. І. Зенкіна, досліджуючи класифікацію страте-
гічних розривів, виділяє ординарний та екстраординарний 
розриви [9, 108]. Усі виявлені види розривів є предметом 
стратегічного аналізу. Їх можна пов’язати з результатами 
реалізацій бізнес-стратегій, сегментами ринку, продукта-
ми (потребами), іміджем компанії або її продуктів, марке-
тинговою активністю компанії, маркетинговою конкурен-
цією [10].

Метою GAP-аналізу в нашій предметній області до-
слідження є виявлення можливостей розвитку фінансо-
вого потенціалу туристичних підприємств у зовнішньому 
середовищі. Завданнями такого аналізу є: максимальна 
реалізація прихованого фінансового потенціалу, усунен-
ня протиріч між різними структурними підрозділами та 
виконавцями, максимальне використання можливостей 
зовнішнього середовища, науково обґрунтоване страте-
гічне планування.

Адаптований для аналізу розвитку фінансового по-
тенціалу туристичних підприємств акціонерного типу ал-
горитм застосування GAP-аналізу представлено в табл. 1.
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Табл. 1: Основні етапи GAP-аналізу, адаптовані для аналізу розвитку фінансового 
потенціалу туристичних підприємств

Tab. 1: Main stages of GAP analysis, adapted to analysis of the for the travel companies’ 
financial potential development

Джерело: Власна розробка

Source: Compiled by the author

Табл. 2: Ідентифікація внутрішніх GAP-розривів, 
виявлених під час стратегічного аналізу структури 

фінансового потенціалу підприємства

Tab. 2: Identifying of internal gaps found under analysis 
of the travel companies’ financial potential 

Джерело: Розраховано автором на основі аналізу фінансової 
звітності та експертних оцінок керівників туристичних 
підприємств

Source: Calculated by the author based at financial reports and 
expert interviews with the chiefs of 15 analysed travel enterprises

Визначенню розривів передує 
розрахунок величини фінансово-
го потенціалу підприємств, який 
є поєднанням ресурсного, інфор-
маційного, кадрового та організа-
ційного потенціалів. При розра-
хунку ресурсної складової фінан-
сового потенціалу туристичних 
підприємств було використано 
методику детермінованого комп-
лексного аналізу, що базується 
на методі евклідових відстаней, 
дозволяє врахувати найважливі-
ші параметри та показники діяль-
ності, а також визначити рейтинг 
підприємства у порівнянні з обра-
ним еталонним об’єктом. Інфор-
маційний, кадровий та організа-
ційний потенціал визначено екс-
пертним шляхом (сформовано 
систему критеріїв аналізу зазна-
чених складових фінансового по-
тенціалу підприємства; здійснено 
розрахунок інтегральних показ-
ників потенціалу підприємства із 
застосуванням методики баль-
ної оцінки, сформовано граничні 
(еталонні) діапазони).

Внутрішні стратегічні розриви 
визначаються як різниця між роз-
рахованим інтегральним рівнем 
фінансового потенціалу, визначе-
ним на підставі методу евклідо-
вої відстані та неформалізованих 
експертних оцінок (кількість екс-
пертів – 15), та розробленою «ета-
лонною» шкалою для визначення 
рівня фінансового потенціалу. Для 
акціонерних товариств застосовувалась п’ятибальна шка-
ла оцінювання розривів, для малих та середніх – десяти-
бальна. Внутрішні GAP-розриви, виявлені під час страте-
гічного аналізу внутрішньої структури фінансового потен-
ціалу туристичних підприємств у 2015 році, представлено 
в табл. 2.

Деталізація стратегічних розривів може відбуватись 
у напрямі декомпозиції загального розриву на структур-
ні складові фінансового потенціалу та включати в себе 
такі аналітичні розрізи, як «ресурсний розрив», «кадро-
вий розрив», «організаційний розрив», «інформаційний 
розрив», за яким буде формуватись загальна стратегія. 
Декомпозиція внутрішніх стратегічних розривів за мето-
дикою GAP-аналізу за складовими елементами фінан-
сового потенціалу для всеукраїнських туристичних під-
приємств акціонерної форми та підприємств малого та 
середнього бізнесу Житомирської області представлена 
в табл. 3 та табл. 4.

Згідно даних, наведених у табл. 3, найбільші страте-
гічні розриви в контексті ресурсної складової фінансово-
го потенціалу спостерігається у підприємств «Закарпат-
тятурист» та «Львівтурист», що вимагає особливої ува-
ги до перегляду ресурсної стратегії розвитку фінансово-
го потенціалу. На вдосконалення кадрової та інформацій-
ної стратегії необхідно орієнтуватись ПрАТ «Львівтурист». 
Організаційний розрив є найбільшим також у ПрАТ «Львів
турист» та ПрАТ «Закарпаттятурист», що потребує про-
ведення виваженої організаційної політики підприємства. 
Найбільші розриви у підприємств малого та середньо-
го бізнесу пов’язані з ресурсною складовою, що вимагає 
детальної оцінки ресурсних стратегій. Оскільки такі підп
риємства мають обмежений доступ до ресурсів, їхня ре-
сурсна база повинна бути більш гнучкою.

Ресурсна стратегія розвитку повинна містити зведе-
ні стратегічні показники, рішення щодо оптимізації фі-
нансів, фінансово-інвестиційну стратегію. За кожною з 
позицій програма повинна передбачати цілі, стратегічні 

вказівки й конкретні тактичні дії. Формування ресурсної 
стратегії розвитку фінансового потенціалу потребу від-
повідей на такі питання, які види фінансових та інвести-
ційних рішень приймаються підприємством, який склад 
та структура капіталу забезпечать прийняття майбутніх 
фінансових та інвестиційних рішень та які методи оцін-
ки та моделі для оцінювання інвестиційних рішень слід 
обрати.
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Табл. 3: Декомпозиція внутрішніх стратегічних розривів за методикою GAP-аналізу 
за складовими елементами фінансового потенціалу (для акціонерних товариств)

Tab. 3: Decomposition of the internal strategic gaps on the constituent elements of the financial potential 
(for the corporations)

Джерело: Розраховано автором

Source: Own calculations

Табл. 4: Декомпозиція внутрішніх стратегічних розривів за методикою GAP-аналізу за складовими елементами 
фінансового потенціалу (для туристичних підприємств малого та середнього бізнесу Житомирської області )

Tab. 4: Decomposition of the internal strategic gaps on the constituent elements of the financial potential 
(for the SMEs of Zhytomyr region)

Джерело: Розраховано автором

Source: Own calculations
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Організаційна стратегія формується під впливом по-
треб управління. Її особливістю є тісний взаємозв’язок з 
усіма іншими стратегіями підприємства та значний вплив 
на них. Для туристичних підприємств комплексом органі-
заційних стратегій може бути:

1) стратегія з превалюванням функцій, орієнтованих 
на забезпечення внутрішньої ефективності функціонуван-
ня системи (переважаючими компонентами менеджменту 
є виробництво, збут, собівартість, облік);

2) стратегія з превалюванням функцій, орієнтованих 
на забезпечення задоволення потреб ринку (домінуючи-
ми компонентами є маркетинг, реклама, бюджетування);

3) змішані стратегії.
Найважливіше завдання кадрової стратегії полягає в 

забезпеченні того, щоб підприємство мало у своєму роз-
порядженні достатню кількість персоналу необхідного 
рівня. Туристичні підприємства спроможні розвити влас-
ний потенціал лише при наявності висококваліфікованих 
фахівців, що обізнані з умовами ринку та здатні надава-
ти конкурентоспроможні послуги. У свою чергу конкурен-
тоспроможність визначається рівнем накопиченого ка-
дрового та організаційного потенціалів. Знання, здібності, 
досвід, високоякісний менеджмент є стратегічним ресур-
сом туристичного підприємства.

Таким чином, кадрова стратегія розвитку туристично-
го підприємства – це підсистема стратегії, представлена у 
вигляді довгострокової програми дій щодо реалізації кон-
цепції розвитку потенціалу персоналу з метою забезпе-
чення стратегічних конкурентних переваг. Основою фор-
мування стратегії є вирішення питань добору й розстанов-
ки кадрів, формування системи винагород, створення ме-
ханізмів підвищення кваліфікації. На наш погляд, для ту-
ристичних підприємств необхідно формувати стратегії ка-
дрового планування, стратегії набору та відбору персона-
лу, стратегії стимулювання персоналу.

У контексті інформаційної складової фінансового по-
тенціалу необхідно розробити стратегії інформаційного 
спрямування. Це потребує формування відповідних вимог 
до інформаційної стратегії, а саме: 

1) відповідності стратегічним потребам підприємства; 
2) надання інформації у правильній та доступній формі; 
3) можливості надання інформації в режимі реального 

часу;
4) гнучкості інформації;
5) дієвості та ефективності діяльності систем комунікацій.
Застосування GAP-аналізу фінансового потенціалу є 

виправданим стосовно крупних підприємств, що дозволяє 
залучити складні організаційні структури при його прове-
денні та формуванні фінансової стратегії. На підприєм-
ствах малого та середнього бізнесу достатньо використо-
вувати деякі етапи проведення такого аналізу. Результа-
том GAP-аналізу фінансового потенціалу є цілісна фінан-
сова стратегія, яка може бути орієнтована на:

1) удосконалення ресурсного забезпечення підприєм-
ства (оцінка забезпеченості підприємства власними дже-
релами фінансування, доцільності залучення позикових 
коштів, дотримання відповідних нормативів ліквідності, 
платоспроможності, самоокупності підприємства);

2) реалізацію програми стимулювання персоналу;
3) організаційні зміни в системі управління підприєм-

ством;
4) реалізацію або оптимізацію інформаційного забез-

печення туристичного підприємства.
5. Висновки
Зважаючи на невідповідність запланованої та реалі-

зованої стратегій, з метою формування стратегії розвит-
ку фінансового потенціалу туристичних підприємств до-
цільно використовувати методику GAP-аналізу, яка доз-
воляє виділити «стратегічні розриви» між існуючим та ба-
жаним станом підприємства. Шляхом адаптації алгоритму 
GAP-аналізу для аналізу розвитку фінансового потенціа-
лу туристичних підприємств було здійснено декомпозицію 
внутрішніх стратегічних розривів за складовими елемен-
тами фінансового потенціалу (для акціонерних товариств 
та малих підприємств), що надало можливість сформува-
ти дієві управлінські стратегічні ініціативи щодо подолан-
ня розривів і на цій основі забезпечити реалізацію страте-
гічних планів підприємства.

https://doi.org/10.2307/2393104
https://doi.org/10.1002/smj.4250171110
http://science-bsea.narod.ru/2009/ekonom_2009/alekseeva_teor.htm
https://doi.org/10.2307/2393104
https://doi.org/10.1002/smj.4250171110
http://science-bsea.narod.ru/2009/ekonom_2009/alekseeva_teor.htm

