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Ì³æíàðîäíà åêîíîì³êà òà óïðàâë³ííÿ

Àêòóàëüí³ñòü. Íà ïî÷àòêó XXI ñòîë³òòÿ
òóðèçì ñòàâ îäíèì ³ç ïðîâ³äíèõ íàïðÿìê³â
ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî òà êóëüòóðíîãî æèòòÿ
á³ëüøîñò³ êðà¿í ³ ðåã³îí³â ñâ³òó, à òóðèñòè÷íà
³íäóñòð³ÿ – íåâ³ä’ºìíèì êîìïîíåíòîì ñïî-
æèâ÷èõ ìîäåëåé çíà÷íî¿ ÷àñòèíè íàñåëåííÿ.
Çà ñó÷àñíèõ óìîâ òðàíñôîðìàö³¿ åêîíîì³êè
Óêðà¿íè ÷èìàëå çíà÷åííÿ äëÿ ðîçâèòêó òóðèñ-
òè÷íî¿ ãàëóç³ ìàº ì³æíàðîäíèé òóðèçì, îäíàê
íàøà äåðæàâà äîñ³ â³ä³ãðàº íåçíà÷íó ðîëü íà
ñâ³òîâîìó òóðèñòè÷íîìó ðèíêó. Òîìó ïîøóê
çàñîá³â óäîñêîíàëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâ-
ë³ííÿ ì³æíàðîäíèì òóðèçìîì ç ìåòîþ çá³ëü-
øåííÿ ê³ëüêîñò³ òóðèñò³â ïðè ïîâíîìó çàäî-
âîëåíí³ ¿õí³õ ïîòðåá º àêòóàëüíèì çàâäàííÿì.
Äî òîãî æ ïðàêòèêà ïîêàçóº, ùî ò³ òóðèñòè÷í³
ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ çä³éñíþþòü êîìïëåêñíå
ñòðàòåã³÷íå óïðàâë³ííÿ, ïðàöþþòü óñï³øí³øå
é îòðèìóþòü âèù³ ïðèáóòêè. Ïðîáëåìà óñêëàä-
íþºòüñÿ äèíàì³÷íèì ðîçâèòêîì ì³æíàðîäíîãî
òóðèñòè÷íîãî ðèíêó òà ïîÿâîþ íà íüîìó íîâèõ
òåíäåíö³é.

Ìåòà ñòàòò³ – ñèñòåìàòèçóâàòè òåîðåòè÷í³
çàñàäè ìåíåäæìåíòó â òóðèñòè÷í³é ³íäóñòð³¿ ³
ñôîðìóëþâàòè ðåêîìåíäàö³¿ ñòîñîâíî óäîñêî-
íàëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ òóðèñòè÷íè-
ìè ï³äïðèºìñòâàìè íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó ç
óðàõóâàííÿì ñó÷àñíèõ òåíäåíö³é éîãî ñòàëîãî
ðîçâèòêó.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é.
Ôóíäàìåíòàëüí³ ïîëîæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ìå-
íåäæìåíòó òà ì³æíàðîäíîãî òóðèçìó çíàéøëè
ñâîº â³äîáðàæåííÿ ó ðîáîòàõ òàêèõ â³ò÷èçíÿ-
íèõ ³ çàðóá³æíèõ â÷åíèõ, ÿê Ì. Áàãðîâ, Ë. Áà-
ëàáàíîâà, Â. Ãåðàñèìåíêî, ². Ãåð÷èêîâà, Â. Ãóëÿºâ,
Î. ªôðåìîâ, Ì. Êàáóøê³í, Ê. Êàñïàð, Â. Êâàð-
òàëüíîâ, Ì. Ìåñêîí, Ã. Ïàïèðÿí,  Â. Ïîäñî-
ëîíêî, Ë. Ïîëîíñüêà,  À. Ðîìàíîâ, Õ. Ðþòòåð,
Â. Ñåí³í, Ì. Òðî³ñ³,  Â. Ôðåéåð òà ³í. Âîä-
íîðàç ó â³ò÷èçíÿí³é åêîíîì³÷í³é ë³òåðàòóð³
ïðîáëåìè óäîñêîíàëåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ìåíåä-

æìåíòó â öàðèí³ ì³æíàðîäíîãî òóðèçìó âñå
ùå íåäîñòàòíüî ðîçêðèò³, à çàðóá³æíèé äîñâ³ä
ïîòðåáóº çíà÷íî¿ àäàïòàö³¿ äî ñó÷àñíèõ åòíî-
íàö³îíàëüíèõ óìîâ.

Âèùåçàçíà÷åíå çóìîâèëî îá’ºêòèâíó ïîòðåáó
ïîäàëüøîãî äîñë³äæåííÿ òåîðåòè÷íèõ ³ ïðèêëàä-
íèõ àñïåêò³â ôîðìóâàííÿ åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèì òóðèç-
ìîì ç óðàõóâàííÿì ñó÷àñíèõ òåíäåíö³é íà äà-
íîìó ðèíêó ïðàö³.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ.
Ó âèâ÷åíí³ ñóòíîñò³  òóðèçìó, çîêðåìà ì³æíà-
ðîäíîãî, ïðîñòåæóºòüñÿ â³äñóòí³ñòü ºäèíîãî
ï³äõîäó äî òðàêòóâàííÿ äàíîãî òåðì³íà.
Âî÷åâèäü íàéäîö³ëüí³øå ï³ä òóðèçìîì ðîçó-
ì³òè ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íå ÿâèùå, âçàºìîïîâ’ÿ-
çàíå ç³ ñêëàäîâèìè òóðèñòè÷íîãî êîìïëåêñó.
Àíàë³ç ð³çíîâèä³â ì³æíàðîäíîãî òóðèçìó äàº
çìîãó ñòâåðäæóâàòè, ùî â Óêðà¿í³ ³ñíóþòü
ð³çí³ éîãî êëàñèô³êàö³¿ ³ âîäíî÷àñ â³äñóòí³é
ºäèíèé ïîãëÿä íà éîãî ïðèðîäó. Ó çâ’ÿçêó ç
öèì äîðå÷íî äîòðèìóâàòèñÿ ðåêîìåíäàö³é
Âñåñâ³òíüî¿ òóðèñòè÷íî¿ îðãàí³çàö³¿ (ÂÒÎ) ³
âèîêðåìëþâàòè äâ³ êàòåãîð³¿ ì³æíàðîäíîãî
òóðèçìó: à) â’¿çíèé òóðèçì, òîáòî ïîäîðîæ³
òåðèòîð³ºþ ïåâíî¿ êðà¿íè îñ³á, ÿê³ íå º ¿¿
æèòåëÿìè; á) âè¿çíèé òóðèçì, ñåáòî ïîäîðîæ³
æèòåë³â ÿêî¿ñü êðà¿íè â ³íøó êðà¿íó.

Â óìîâàõ åêîíîì³÷íèõ çì³í òóðèñòè÷íà
³íäóñòð³ÿ ñòèêàºòüñÿ ç áàãàòüìà ïðîáëåìàìè,
çîêðåìà: 1) íåâèçíà÷åí³ñòþ ðèíêîâî¿ ñèòóàö³¿,
2) ñåçîííîþ íåñòàá³ëüí³ñòþ ïîïèòó íà òóðèñ-
òè÷í³ ïîñëóãè, 3) æîðñòêîþ êîíêóðåíö³ºþ ó
ö³é ãàëóç³, 4) íåäîñòàòí³ñòþ ô³íàíñîâèõ ðå-
ñóðñ³â òîùî. ßê â êîðîòêîñòðîêîâ³é, òàê ³ â
äîâãîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ óñï³øí³ñòü ðîçâèò-
êó íàçâàíî¿ ³íäóñòð³¿ âèçíà÷àºòüñÿ ïåðø çà âñå
çáàëàíñîâàí³ñòþ ð³çíèõ íàïðÿìê³â ¿¿ ðîçâèòêó.
Ïðè öüîìó âàæëèâà ðîëü íàëåæèòü ³íôðà-
ñòðóêòóð³, ÿêó äëÿ òóðèñòè÷íî¿ ãàëóç³ ìàþòü
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êîìóí³êàö³¿, òðàíñïîðòí³ ïîñëóãè, ³íæåíåðí³
ñïîðóäè, äîðîãè, ñóì³æí³ ï³äïðèºìñòâà, ùî
çàáåçïå÷óþòü äîñòóï òóðèñò³â äî òóðèñòè÷íèõ
ðåñóðñ³â, ¿õ íàëåæíå âèêîðèñòàííÿ ó ö³ëÿõ
òóðèçìó, à òàêîæ ï³äòðèìàííÿ æèòòºä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâ çàçíà÷åíî¿ ³íäóñòð³¿.

Ñòðàòåã³÷íèé ìåíåäæìåíò – âàæëèâà ñêëà-
äîâà ä³ÿëüíîñò³ òóðô³ðìè çà ñó÷àñíèõ óìîâ,
ùî áàçóºòüñÿ íà çàãàëüíèõ êîíöåïö³ÿõ ³ ïîëî-
æåííÿõ ãàëóçåâî¿ ïîë³òèêè, õî÷à é â³äð³çíÿ-
ºòüñÿ ïåâíîþ ñïåöèô³êîþ ó ðåàë³çàö³¿ îêðåìèõ
ñòðàòåã³é. Éîãî ïðîöåñíèé ïåðåá³ã ñòðóêòóðíî
âçàºìîäîïîâíþº íèçêó êîìïîíåíò³â (ðèñ.).
Òàê, î÷åâèäíî, ùî ïðîòÿãîì îñòàííüîãî ñòî-
ë³òòÿ â³äáóëîñÿ óñêëàäíåííÿ çîâí³øíüîãî ñåðåäî-
âèùà îðãàí³çàö³é, ïðèñêîðåííÿ òåìï³â çì³í
éîãî ïàðàìåòð³â ³ çðîñòàííÿ íåâèçíà÷åíîñò³ ó
÷àñ³. Ö³ ôàêòîðè ñóêóïíî óñêëàäíèëè ïðîöåñ
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ òóðèñòè÷íèìè îðãà-
í³çàö³ÿìè, îñîáëèâî äèâåðñèô³êîâàíèìè ³
òàêèìè âåëèêèìè, ÿê òðàíñíàö³îíàëüí³ òà ãëî-
áàëüí³ êîìïàí³¿.

Îñíîâíå ïðèçíà÷åííÿ (ìåòà, ì³ñ³ÿ) òóðèñ-
òè÷íî¿ ³íôðàñòðóêòóðè ïîëÿãàº ó òîìó, ùî
âîíà ïîâ’ÿçóº òèõ ñóá’ºêò³â, êîòð³ º ¿¿ åëå-
ìåíòàìè, ³ç òèìè, õòî ñïðèéìàº ¿¿ ççîâí³. Öå
çóìîâëþº îñìèñëåí³, ö³ëåñïðÿìîâàí³ ä³¿ ñóá’ºê-
ò³â, ñïîíóêàº ¿õ äî ãëèáîêîãî ïîðîçóì³ííÿ,
áà÷åííÿ ñâî¿õ ä³ÿíü, à òàêîæ ¿õ ïðè÷èí ³
íàñë³äê³â. Ïîðÿä ³ç ì³ñ³ºþ, ñëóøíî âèçíà÷èòè
äîâãîñòðîêîâ³ òà êîðîòêîñòðîêîâ³ ö³ë³ òóðèñ-
òè÷íîãî ï³äïðèºìñòâà, ùî ðîçïîä³ëÿþòüñÿ íà
çàâäàííÿ é óòâîðþþòü “äåðåâî ö³ëåé”.  Íàá³ð
ö³ëåé âèçíà÷àº âèõ³äí³ ïóíêòè ïëàíóâàííÿ
ä³ÿëüíîñò³ òóðô³ðìè ³ çì³ñò îðãàí³çàö³éíèõ

â³äíîñèí, ñòâîðþº ñèñòåìíå ìîòèâóâàííÿ ïðà-
ö³âíèê³â ó ëîí³ ìîí³òîðèíãó òà îö³íêè îòðè-
ìàíèõ ðåçóëüòàò³â.

Íàçâàí³ ö³ë³ ìàþòü â³äïîâ³äàòè òàêèì êðè-
òåð³ÿì, ÿê ðåàëüí³ñòü, êîíêðåòí³ñòü, äîñÿæí³ñòü,
âèìîãëèâ³ñòü, çîð³ºíòîâàí³ñòü íà âèñîêèé ðå-
çóëüòàò, íàóêîâà îá´ðóíòîâàí³ñòü, ïîãîäæåí³ñòü,
âèì³ðþâàí³ñòü, ÷³òê³ñòü, îäíîçíà÷í³ñòü ñïðèé-
íÿòòÿ,  ãíó÷ê³ñòü, ïðèéíÿòí³ñòü [3, ñ. 65].

Âèçíà÷èâøè ìåòó òà ö³ë³, ó ñóá’ºêòà òó-
ðèñòè÷íî¿ ³íôðàñòðóêòóðè ïðèðîäíî âèíèêàº
ïîòðåáà ïðîàíàë³çóâàòè ñåðåäîâèùå ¿¿ ôóíêö³î-
íóâàííÿ, êîòðå ðîçìåæîâóºòüñÿ íà çîâí³øíº,
áåçïîñåðåäíº ³ âíóòð³øíº. Ó çîâí³øíüîìó
ñåðåäîâèù³ âàæëèâèì º àíàë³ç ãðóïè ôàêòîð³â,
ÿê³ ôîðìóþòü äîâãîñòðîêîâó ïåðñïåêòèâó ³ íà
ÿê³ ï³äïðèºìñòâî íå ìîæå âïëèâàòè, àáî âïëèâ
õàðàêòåðèçóºòüñÿ ì³çåðí³ñòþ. Çâ³äñè çðîçó-
ì³ëî, ÷îìó íàñàìïåðåä äåòàëüíî âèâ÷àþòüñÿ
åêîíîì³÷íà, ïðàâîâà, ïîë³òè÷íà, ñîö³àëüíà,
òåõíîëîã³÷íà òà ãåîãðàô³÷íà ñôåðè. Ñêàæ³ìî,
åêîíîì³÷íà ñôåðà ïåðåäáà÷àº ðîçðàõóíîê òà
îö³íêó íèçêè ïîêàçíèê³â: âåëè÷èíè ÂÍÏ,
òåìï³â ³íôëÿö³¿, ð³âíÿ áåçðîá³òòÿ, â³äñîòêîâî¿
ñòàâêè, ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³, ïîäàòê³â, ïëà-
ò³æíîãî áàëàíñó òîùî. Ö³ ïðîöåäóðè ïðîâî-
äÿòüñÿ êîìïëåêñíî òà ñïðÿìîâàí³ íà âèçíà÷åííÿ
ðèçèê³â, ð³âíÿ êîíêóðåíö³¿, ä³ëîâî¿ àêòèâíîñò³.
Íàòîì³ñòü ïîë³òè÷íèé àñïåêò îá´ðóíòóâàííÿ
âèìàãàº âñòàíîâëåííÿ ôàêòîð³â, ùî âïëèâàþòü
íà ïîë³òè÷í³ ïîãëÿäè íàñåëåííÿ òà âèçíà÷àþòü
ð³øåííÿ îðãàí³â ì³ñöåâîãî ñàìîâðÿäóâàííÿ; äî
íèõ çäåá³ëüøîãî íàëåæàòü ñòàá³ëüí³ñòü óðÿäó,
äåðæàâíà êîíöåïö³ÿ ðîçâèòêó åêîíîì³êè,
âïëèâ íà ãóìàí³òàðíèé, ñîö³àëüíèé ðîçâèòîê

Ðèñ.
Ïðîöåñ ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ [3]

 Аналіз 
середовища 

Мета і цілі Портфель стратегій, 
їх вибір 

Оцінка, контроль, 
корекція 

Реалізація 
стратегії 

Þ. Ìåëüíèê, Ë. Öåòíàð
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êðà¿íè, ð³âåíü ïðîòåêö³îí³çìó, ì³æäåðæàâí³
óãîäè, ð³âåíü êîðóïö³¿ òà åêîíîì³÷íî¿ ñâîáîäè.
Âîäíî÷àñ ñîö³àëüíà ñôåðà ìàº ñâî¿ îñîáëè-
âîñò³: à) çä³éñíþº âïëèâ ÿê íà ³íø³ ñôåðè
çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, òàê ³ íà âíóòð³øíº;
á) õàðàêòåðèçóºòüñÿ â³äíîñíîþ ñòàá³ëüí³ñòþ,
çì³íà ÿêî¿ ïðèçâîäèòü äî ñåðéîçíèõ òðàíñ-
ôîðìàö³é ó ñåðåäîâèù³ â ö³ëîìó; ñàìå òîìó
äàíà ñôåðà ïîòðåáóº ðåòåëüíîãî àíàë³çó ç áîêó
ñóá’ºêò³â òóðèñòè÷íî¿ ³íôðàñòðóêòóðè; êð³ì
òîãî, ñîö³àëüí³ ïðîöåñè çíà÷íîþ ì³ðîþ ôîð-
ìóþòü ñïîæèâ÷³ ïîòðåáè ³ íàäàþòü ïåðåâàãè,
ÿê³ òàêîæ âèçíà÷àþòü ä³ÿëüí³ñòü  ³íäóñòð³¿
òóðèçìó. Ñòîñîâíî óçì³ñòîâëåíü òåõíîëîã³÷íî¿
ñôåðè, òî âîíè ïîëÿãàþòü ó âïðîâàäæåíí³
íîâèõ òåõíîëîã³é òà ó âèçíà÷åíí³ ìîìåíòó,
êîëè ñë³ä âèâåñòè ³ñíóþ÷ó òåõíîëîã³þ àáî
ïðîäóêò íà òóðèñòè÷íèé ðèíîê. Ç ³íøîãî áîêó,
ãåîãðàô³÷íà ñôåðà ìàéæå àáñîëþòíî ñòàá³ëüíà,
òîáòî íå ï³ääàºòüñÿ çì³íàì ³ âïëèâó ³íøèõ
ñîö³îñòðóêòóð, äå âèçíà÷àëüíèìè º ð³âåíü
ðîçâèòêó êîìóí³êàö³é, ãîòåëüíå ãîñïîäàðñòâî,
ðåêðåàö³éíèé êîìïëåêñ, ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ çà-
áåçïå÷óþòü â³ëüíèé äîñòóï òóðèñòà äî â³äïî-
â³äíîãî ðåñóðñó  [7, ñ. 97].

Óêðà¿íà çàéìàº âàæëèâå ì³ñöå â ªâðîï³ çà
ð³âíåì çàáåçïå÷åíîñò³ ö³ííèìè ïðèðîäíèìè òà
³ñòîðèêî-êóëüòóðíèìè ðåñóðñàìè, çäàòíèìè
ãåíåðóâàòè çíà÷íèé òóðèñòè÷íèé ³íòåðåñ ó â³ò-

÷èçíÿíèõ òà ³íîçåìíèõ ïîäîðîæóþ÷èõ. Îäíàê
íàö³îíàëüíèé òóðèñòè÷íèé ïðîäóêò ìàº íèçüêó
êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ÿê íà âíóòð³øíüîìó
òóðèñòè÷íîìó ðèíêó, òàê ³ íà ì³æíàðîäíîìó.

Àíàë³ç ïîêàçíèê³â ðîçâèòêó òóðèñòè÷íî¿
ãàëóç³ (òàáë.) äàº ï³äñòàâè âñòàíîâèòè äâ³
îñíîâí³ ïðè÷èíè íååôåêòèâíî¿ ðåàë³çàö³¿
êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã óí³êàëüíîãî ðåñóðñíîãî
ïîòåíö³àëó Óêðà¿íè: 1) íèçüêà ÿê³ñòü ñêëàäî-
âèõ íàö³îíàëüíîãî òóðèñòè÷íîãî ïðîäóêòó:
çíà÷íà ÷àñòèíà ïðèðîäíèõ òåðèòîð³é òà îá’ºê-
ò³â êóëüòóðíî¿ ñïàäùèíè íåïðèñòîñîâàíà äëÿ
òóðèñòè÷íèõ â³äâ³äóâàíü; òîìó â ö³ëîìó òóðèñ-
òè÷íà ³íôðàñòðóêòóðà íå â³äïîâ³äàº ÿê³ñíèì
ïàðàìåòðàì, à òóðèñòè÷í³ ïîñëóãè – âèìîãàì
ùîäî ÿêîñò³ îáñëóãîâóâàííÿ; 2) â³äñóòí³ñòü
êîìïëåêñíî¿ ïîë³òèêè äåðæàâè, íåâ³äïîâ³äí³ñòü
íîðìàòèâíî-ïðàâîâîãî òà îðãàí³çàö³éíî-ô³-
íàíñîâîãî çàáåçïå÷åííÿ ñó÷àñíèì ïîòðåáàì
íàñåëåííÿ òà åêîíîì³êè äåðæàâè, ³ñíóþ÷èì
ïàðàìåòðàì òóðèñòè÷íîãî ïîòîêó, òåíäåíö³ÿì
ðîçâèòêó òóðèçìó, à òàêîæ íåñôîðìîâàí³ñòü
ðàö³îíàëüíèõ ôîðì äåðæàâíîãî óïðàâë³ííÿ ó
ñôåð³ òóðèçìó ³ ä³ÿëüíîñò³ êóðîðò³â [2].

Îòæå, ñôåðà òóðèçìó â äåðæàâ³ íå çàáåç-
ïå÷óº ïîâíîö³ííîãî âèêîíàííÿ åêîíîì³÷íèõ,
ñîö³àëüíèõ ³ ãóìàí³òàðíèõ ôóíêö³é, çîêðåìà:
à) ï³äâèùåííÿ ÿêîñò³ æèòòÿ íàñåëåííÿ; á) çáå-
ðåæåííÿ äîâê³ëëÿ òà êóëüòóðíî¿ ñïàäùèíè; â) ôîð-

Òàáëèöÿ
Ïîêàçíèêè ðîçâèòêó òóðèñòè÷íî¿ ãàëóç³ Óêðà¿íè â 2008–11 ðîêàõ*

*Äæåðåëî: íàâåäåíî çà [2].

Показники 2008 2009 20010 2011 2011–10,  
у % 

Кількість іноземних туристів, які 
відвідали Україну, млн. осіб 

4,4 5,8 6,3 6,8 107,9 

Кількість внутрішніх туристів, млн. 
осіб 

6,6 6,9 7,2 7,5 104,5 

Кількість екскурсантів, млн. осіб 17,6 19,0 19,5 20,0 102,4 
Обсяг туристського споживання, млн. 
грн. (розраховано за рекомендаціями 
ВТО) 

18,5 20,9 22,6 23,8 105,3 

Кількість підприємств туристичної та 
курортної галузей, що надавали 
послуги 

5709 

 

5821 

 

6303 

 

6500 

 

103,1 

 
Загальний обсяг послуг, наданих 
підприємствами туристичної та 
культурної галузей, млн. грн 

2277,2 2736,2 3068,8 3325,0 108,3 

Кількість зайнятих на підприємствах 
галузі, тис. осіб 

180,9 185,7 189,5 192,0 101,3 

Завантаженість туристичної 
інфраструктури готелів, 
санітарно-курортних закладів 

0,24 

0,38 

0,25 

0,39 

0,26 

0,38 
 

0,27 

0,40 
 

103,8 

105,3 
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ìóâàííÿ ãàðìîí³éíî ðîçâèíåíî¿ îñîáèñòîñò³;
ã) íàïîâíåííÿ áþäæåò³â óñ³õ ð³âí³â; ä) ñòâî-
ðåííÿ íîâèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü. Â³äòàê, ëèøå
âñòàíîâëþþ÷è ³ ï³äòðèìóþ÷è ð³âíîâàãó ì³æ
çáåðåæåííÿì ïðèðîäíèõ òà ³ñòîðèêî-êóëüòóð-
íèõ ðåñóðñ³â, ì³æ åêîíîì³÷íèìè ³íòåðåñàìè ³
ñîö³àëüíèìè ïîòðåáàìè òà ðîçâèòêîì òóðèçìó,
à òàêîæ ñòâîðþþ÷è ñïðèÿòëèâ³ óìîâè äëÿ
ôîðìóâàííÿ ÿê³ñíîãî íàö³îíàëüíîãî òóðèñ-
òè÷íîãî ïðîäóêòó, ìîæíà çàáåçïå÷èòè ñòàëèé
ðîçâèòîê òóðèçìó ³ êóðîðò³â â Óêðà¿í³ [4].

Åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ íàÿâíîãî ðå-
ñóðñíîãî ïîòåíö³àëó íåìîæëèâî äîñÿãòè áåç
çàïðîâàäæåííÿ êîìïëåêñíîãî óïðàâë³ííÿ
òóðèñòè÷íèìè ðåñóðñàìè. Çàõèñò ñîö³àëüíèõ
³íòåðåñ³â íàñåëåííÿ ó ñôåð³ òóðèçìó ³ ä³ÿëü-
íîñò³ êóðîðò³â çàáåçïå÷óºòüñÿ ÷åðåç çàïðîâàä-
æåííÿ ì³í³ìàëüíèõ ñîö³àëüíèõ ñòàíäàðò³â ó
òóðèñòè÷í³é ñïðàâ³. Êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü
íàö³îíàëüíîãî òà ðåã³îíàëüíèõ òóðèñòè÷íèõ
ïðîäóêò³â äîñÿãàºòüñÿ øëÿõîì äîòðèìàííÿ íîð-
ìàòèâíèõ âèìîã äî îñíîâíèõ, íàéâàæëèâ³øèõ
äëÿ òóðèñòà ÿê ñïîæèâà÷à ïàðàìåòð³â ÿêîñò³
áóäü-ÿêèõ îá’ºêò³â òóðèñòè÷íèõ â³äâ³äóâàíü ³
â³äïîâ³äíèõ ïîñëóã, ïðè÷îìó íåçàëåæíî â³ä
¿õ êàòåãîð³¿ àáî ð³âíÿ îáñëóãîâóâàííÿ. Äî òîãî
æ âïëèâ äåðæàâè íà ïðèðîäîîõîðîíí³, åêî-
íîì³÷í³ òà ñîö³àëüí³ ÷èííèêè óìîæëèâëþºòüñÿ
÷åðåç ðåîðãàí³çàö³þ ñèñòåìè òà çì³íó ìåõàí³ç-
ì³â óïðàâë³ííÿ íà äåðæàâíîìó òà ì³ñöåâîìó
ð³âíÿõ, çàïðîâàäæåííÿ ñòðàòåã³÷íîãî ïëàíó-
âàííÿ, íàëåæíå íîðìàòèâíî-ïðàâîâå, ðåãóëÿòîð-
íå, ³íñòèòóö³éíå, íàóêîâî-ìåòîäè÷íå, ô³íàíñîâå
çàáåçïå÷åííÿ òîùî [1, ñ. 78].

Òàêèì ÷èíîì, ³ç ðîçâèòêîì òóðèñòè÷íî¿ ³íäóñòð³¿
âèíèêàþòü ñïðèÿòëèâ³ ïåðåäóìîâè äëÿ çîñåðåäæåííÿ
íàÿâíèõ îðãàí³çàö³éíî-ô³íàíñîâèõ, ìàòåð³àëüíî-
òåõí³÷íèõ òà ³íøèõ ðåñóðñ³â íà ðîçâ’ÿçàííÿ íàé-
ãîñòð³øèõ ïðîáëåì ó ñôåð³ òóðèçìó ³ ä³ÿëüíîñò³
êóðîðò³â, ðîçâèòêó íàéö³íí³øèõ ïðèðîäíèõ òå-
ðèòîð³é òà îá’ºêò³â êóëüòóðíî¿ ñïàäùèíè, çàáåçïå-
÷åíí³ çàõèñòó åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â äåðæàâè â³ä
ðåàëüíèõ ³ ïîòåíö³éíèõ çàãðîç ó ö³é ñôåð³ íà âíóò-
ð³øíüîìó òà ì³æíàðîäíèõ òóðèñòè÷íèõ ðèíêàõ.

Âèâ÷àþ÷è çîâí³øíº ñåðåäîâèùå òóðèñòè÷íîãî
ï³äïðèºìñòâà ç ìåòîþ îïòèì³çàö³¿ ñòðàòåã³÷íîãî
óïðàâë³ííÿ íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó, òðåáà
îáîâ’ÿçêîâî âðàõóâàòè ³ òåíäåíö³¿, ÿê³ áåçïî-
ñåðåäíüî ÷è îïîñåðåäêîâàíî âèçíà÷àþòü ïîäàëü-
øèé ïåðñïåêòèâíèé íàïðÿìîê ä³ÿëüíîñò³ ô³ð-
ìè, à ñàìå: 1) òðàíñíàö³îíàë³çàö³ÿ ðèíêó, ùî
ñóïðîâîäæóºòüñÿ ôîðìóâàííÿì òðàíñíàö³îíàëü-
íèõ òóðîïåðàòîð³â, ãîòåëüíèõ òà ðåñòîðàííèõ
ìåðåæ, àâ³àêîìïàí³é ³ ì³æíàðîäíèõ  ñòðàòåã³÷íèõ

àâ³àö³éíèõ àëüÿíñ³â; 2) íàäàííÿ òóðèñòè÷íèõ
ïîñëóã “ó ïàêåò³”, òîáòî â êîìïëåêñ³, ùî ïî-
ºäíóº òóðèñòè÷í³, ðåñòîðàíí³, ãîòåëüí³, òðàíñ-
ïîðòí³ òà ³íø³ ïîñëóãè, ³ ñòâîðþº çðó÷íîñò³
äëÿ ñïîæèâà÷à; 3) ñêîðî÷åííÿ âèòðàò ó÷àñíèêà-
ìè ðèíêó, ìàêñèìàëüíå âèêîðèñòàííÿ åêîíîì³¿
ìàñøòàáó, ùî çóìîâëåíî âïëèâîì ñâ³òîâî¿
åêîíîì³÷íî¿ êðèçè, ó òîìó ÷èñë³ ñêîðî÷åííÿ
âèòðàò íà âèêîðèñòàííÿ êîíòðàêò³â äëÿ âèõîäó
íà çàðóá³æíèé ðèíîê (ãîòåëüíà ìåðåæà Hil-
ton); 4) çäåøåâëåííÿ àâ³àïåðåëüîò³â, ïîÿâà
“áþäæåòíèõ” àâ³àë³í³é, ùî çíà÷íî ïîæâàâëþº
òðàíñêîíòèíåíòàëüí³ ïîäîðîæ³.

Óñóá’ºêòíåííÿ ñåðåäîâèùà ä³ÿëüíîñò³ òó-
ðèñòè÷íîãî ï³äïðèºìñòâà çä³éñíþþòü ñïîæèâà÷³,
ïîñòà÷àëüíèêè, êîíêóðåíòè. Ïåðø³ ìàþòü ïî-
äâ³éíèé âïëèâ íà òóðèñòè÷íó ³íôðàñòðóêòóðó:
ç îäíîãî áîêó, âîíè âèçíà÷àþòü ïðîäóêòèâí³ñòü
³ñíóâàííÿ îñòàííüî¿, ç ³íøîãî – ôîðìóþòü ¿¿
ïàðàìåòðè. Âîäíîðàç ïîñòà÷àëüíèêè íàö³ëåí³
íà âèÿâëåííÿ ïàðàìåòð³â, ùî õàðàêòåðèçóþòü
åôåêòèâí³ñòü ðîçâèòêó ³íôðàñòðóêòóðè, ¿¿
ÿê³ñòü òà âàðò³ñòü. Îñíîâíèì ôàêòîðîì ó ñòðà-
òåã³¿ óïðàâë³ííÿ òóðèñòè÷íîþ ³íôðàñòðóêòó-
ðîþ º âèâ÷åííÿ ñïðîìîæíîñò³ êîíêóðåíò³â ÿê
îäíîãî ç ãîëîâíèõ ÷èííèê³â ¿¿ ðîçâèòêó. Íàé-
á³ëüø ³íòåíñèâíî ïðîöåñ êîíêóðåíö³¿ âèÿâëÿ-
ºòüñÿ ó ä³ÿëüíîñò³ ñóá’ºêò³â îðãàí³çàö³¿ âñåðåäèí³
äàíî¿ ñôåðè, òîìó âíóòð³øíÿ áîðîòüáà â³äáóâà-
ºòüñÿ çà ð³çíèìè ïàðàìåòðàìè – çà îñâîºííÿ
ïåâíî¿ ÷àñòêè ðèíêó, çà çàâîþâàííÿ âëàñíî¿
í³ø³ â íüîìó, çà íåö³íîâ³ àêòèâè òîùî.

Çàãàëîì âíóòð³øíº ñåðåäîâèùå òóðèñòè÷íîãî
ï³äïðèºìñòâà àíàë³çóºòüñÿ çà òàêèìè ïàðàìåò-
ðàìè, ÿê éîãî ñóòí³ñíà õàðàêòåðèñòèêà, ìàðêå-
òèíã, îðãàí³çàö³éíà ñòðóêòóðà, óïðàâë³ííÿ,
âèðîáíèöòâî (â òîìó ÷èñë³ ÍÄÄÊÐ), òðóäîâ³
ðåñóðñè, ô³íàíñè, îðãàí³çàö³éíà êóëüòóðà.
Ñòðàòåã³÷íèé âèá³ð çä³éñíþºòüñÿ çã³äíî ç
âèçíà÷åíèìè ö³ëÿìè òà ðåçóëüòàòàìè àíàë³çó
ñåðåäîâèùà çà òàêèìè êðèòåð³àëüíèìè îçíàêàìè:
1)  ïðîöåñ ðîçðîáêè ñòðàòåã³¿ íå çàâåðøóºòüñÿ
íåãàéíèìè êîíêðåòíèìè ä³ÿìè, à çàäàº
çàãàëüíèé íàïðÿì, çä³éñíåííÿ ÿêîãî çàáåçïå÷óº
çðîñòàííÿ ³ çì³öíåííÿ ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà;
2) ñòðàòåã³ÿ âèêîðèñòîâóºòüñÿ äëÿ ðîçðîáêè
äîëåíîñíèõ ïðîåêò³â ìåòîäîì ïîøóêó, à â³äòàê
äîçâîëÿº çîñåðåäèòèñÿ íà ïåâíèõ ä³ÿõ ³
ìîæëèâîñòÿõ ï³äïðèºìñòâà òà â³äêèíóòè ³íø³
ìîæëèâîñò³, ÿê³ íåñóì³ñí³ ç íåþ; 3) âîíà ìàº
ïåâíèé æèòòºâèé öèêë, à ïîòðåáà â í³é â³äïà-
äàº, êîëè ï³äïðèºìñòâî âèõîäèòü íà áàæàí³
ïîçèö³¿ é çóìîâëþº âèá³ð íîâî¿ ñòðàòåã³¿; 4) ïðà-
âèëüí³ñòü âèáîðó ñòðàòåã³¿ ïåðåâ³ðÿºòüñÿ íà
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ïðàêòèö³, òîìó âàæëèâèé çâîðîòíèé çâ’ÿçîê
ì³æ íåþ ³ çäîáóòèìè ðåçóëüòàòàìè; 5) ñòðàòåã³ÿ
´ðóíòóºòüñÿ íà âèçíà÷àëüíîìó îð³ºíòèð³ – ìåò³,
ÿêó ïîâèííî äîñÿãòè ï³äïðèºìñòâî, òîìó âîíà
º çàñ³á äîñÿãíåííÿ ìåòè; 6) ñòðàòåã³ÿ òà îð³ºí-
òèðè çàâæäè âçàºìîïîâ’ÿçàí³, ³ õî÷ âîíà íå
ïðèíîñèòü áåçïîñåðåäíüî¿ êîðèñò³, âñå æ ¿¿
ðîçðîáêà äîðîãî îáõîäèòüñÿ, ïðîòå óìîæëèâ-
ëþº åêñïàíñèâíó ïîë³òèêó â êîíêóðåíòí³é áî-
ðîòüá³ [3, ñ. 184].

Ó ïðîöåñ³ ôîðìóëþâàííÿ âëàñíî¿ ñòðàòåã³¿
ï³äïðèºìñòâà òóðèñòè÷íî¿ ³íôðàñòðóêòóðè
ïîêëèêàíà çä³éñíþâàòè ïåðåîð³ºíòàö³þ íà
ìàðêåòèíã, ïðè öüîìó çîñåðåäæóþ÷è óâàãó íà
âèâ÷åíí³ êîíêóðåíò³â. Òà öå é çðîçóì³ëî: äè-
íàì³÷í³ñòü çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ïîòðåáóº
ïð³îðèòåòíîñò³ ÿê ï³çíàííÿ, òàê ³ ïðàêòè÷íîãî
óìîæëèâëåííÿ. Íåñòàá³ëüí³ñòü ³ ðèçèê çìó-
øóþòü êåð³âíèê³â ðîçðîáëÿòè ñòðàòåã³þ ðîç-
âèòêó ï³äïðèºìñòâà îäíî÷àñíî ³ç òðàíñôîð-
ìàö³ºþ éîãî îðãñòðóêòóðè é óçàëåæíåíî â³ä
çì³í çîâí³øíüîãî îòî÷åííÿ. Â³äòàê îáðàíèé
òóðèñòè÷íèì ï³äïðèºìñòâîì ïîðòôåëü ñòðàòåã³÷-
íèõ àëüòåðíàòèâ ìàº ì³ñòèòè íå ëèøå ðîçðîáêó
ñòðàòåã³é, à é øëÿõè ¿õ äîñÿãíåííÿ, ïîòð³áí³
ðåñóðñè, îö³íêó ðèçèê³â. Îòîæ ðåàë³çàö³ÿ
ñòðàòåã³÷íîãî óïðàâë³ííÿ âèìàãàº ïîñò³éíîãî
êîíòðîëþ çà ïåðåá³ãîì öüîãî ïðîöåñó. ²í-
ôðàñòðóêòóðà òóðèñòè÷íî¿ ³íäóñòð³¿ çà ñâîºþ
ñïåöèô³êîþ º ñôåðîþ ä³ÿëüíîñò³, ó ÿê³é â³í º
æèòòºâî çíà÷óùèì òà îáîâ’ÿçêîâèì.

Âàæëèâó ðîëü ó ðîçâèòêó ñòðàòåã³÷íîãî
óïðàâë³ííÿ òóðèñòè÷íèìè ï³äïðèºìñòâàìè íà
ì³æíàðîäíîìó ðèíêó â³ä³ãðàº ¿õ ó÷àñòü ó òó-
ðèñòè÷íèõ êëàñòåðàõ. Ç ïîãëÿäó Ì. Ïîðòåðà,
êëàñòåð – öå çîñåðåäæåííÿ â ãåîãðàô³÷íîìó
ðåã³îí³ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ ï³äïðèºìñòâ òà óñòà-
íîâ ó ìåæàõ îêðåìî¿ ãàëóç³ [8, ñ. 78]. Çâ³äñè
ïîñòàº òåîð³ÿ íàö³îíàëüíî¿, ðåã³îíàëüíî¿ òà ì³ñ-
öåâî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³, ùî öåíòðóºòüñÿ
íà êëàñòåðí³é ìîäåë³ ãîñïîäàðþâàííÿ, ÿêó
âçÿëè íà îçáðîºííÿ ÿê åêîíîì³ñòè-òåîðåòèêè,
òàê ³ óïðàâë³íö³-ïðàêòèêè.

Êëàñòåðè ÿê ³íòåãðîâàí³ óòâîðåííÿ ï³äïðè-
ºìñòâ, ä³ÿëüí³ñòü êîòðèõ çíàõîäèòüñÿ â îäí³é
ñôåð³ á³çíåñó, º ãëîáàëüíèì ÿâèùåì. Âîíè
³ñíóþòü ÿê ó ðîçâèíåíèõ êðà¿íàõ, òàê ³ â òèõ,
ÿê³ ðîçâèâàþòüñÿ ÷è ìàþòü ïåðåõ³äíó åêîíî-
ì³êó. Çàö³êàâëåí³ñòü á³ëüøîñò³ êðà¿í ó ñòâî-
ðåíí³ êëàñòåð³â ïîâ’ÿçàíà ïåðåäóñ³ì ³ç äâîìà
ïðè÷èíàìè: ïî-ïåðøå, âîíè ñïðèÿþòü ïðè-
ñêîðåííþ ðîçâèòêó íàÿâíîãî á³çíåñó, ïî-äðóãå,
äàþòü çìîãó ï³äâèùèòè ³íòåíñèâí³ñòü ïîÿâè
íîâèõ ï³äïðèºìñòâ ó ¿õ ðàìêàõ [8, ñ. 78].

Òóðèñòè÷íèé êëàñòåð – öå ñèñòåìà ³íòåí-
ñèâíî¿ âèðîáíè÷î-òåõíîëîã³÷íî¿ òà ³íôîðìàö³é-
íî¿ âçàºìîä³¿ òóðèñòè÷íèõ ï³äïðèºìñòâ, ïîñ-
òà÷àëüíèê³â áàçîâèõ ³ äîäàòêîâèõ ïîñëóã íà
ïðåäìåò ñòâîðåííÿ “îñíîâíîãî ïðîäóêòó” –
òóðèñòè÷íîãî. Äî òàêèõ êëàñòåð³â íàëåæàòü
ãðóïè ï³äïðèºìñòâ, çîñåðåäæåíèõ ãåîãðàô³÷íî
â ìåæàõ ðåã³îíó, ÿê³ ñï³ëüíî çàñòîñîâóþòü
ñïåö³àë³çîâàíó òóðèñòè÷íó ³íôðàñòðóêòóðó,
ëîêàëüí³ ðèíêè ïðàö³ òà ³íø³ ôóíêö³îíàëüí³
ñòðóêòóðè ãîñïîäàðñòâà. Ïðîâ³äíó ðîëü ó
íàçâàíîìó êëàñòåð³ â³ä³ãðàþòü òóðèñòè÷í³ ï³ä-
ïðèºìñòâà (çàçâè÷àé, ïîòóæí³ òóðîïåðàòîðè),
êîòð³ åêñïîðòóþòü ñâî¿ ïîñëóãè çà ìåæ³ êðà¿íè
[6, ñ. 56]. Ïðè öüîìó ¿õ îñíîâíà ä³ÿëüí³ñòü
ñïðÿìîâàíà íà çàáåçïå÷åííÿ: à) ³ííîâàö³éíîñò³,
àäàïòèâíîñò³ äî óìîâ çîâí³øí³õ ðèíê³â òóðèñòè÷-
íèõ ïîñëóã, ùî ïîñò³éíî çì³íþþòüñÿ, âçàºìíî¿
ä³àãíîñòèêè ï³äïðèºìñòâ êëàñòåðó; á) ìàê-
ñèìàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ äîñÿãíåíü ³íôîðìàö³é-
íèõ ³ êîìóí³êàö³éíèõ òåõíîëîã³é (ðåêëàìà â
ìåðåæ³ ²íòåðíåò, åëåêòðîííà òîðã³âëÿ òóðèñòè÷-
íèìè ïîñëóãàìè); â) íàëåæíîãî ð³âíÿ êâàë³ô³êàö³¿
òà ³íòåëåêòóàëüíîãî ïîòåíö³àëó ïðàö³âíèê³â.

Îòæå, îñíîâíèìè ïåðåâàãàìè êëàñòåðíî¿ ìî-
äåë³ îðãàí³çàö³¿ òóðèñòè÷íîãî á³çíåñó º: 1) çà-
ñòîñóâàííÿ åôåêòó ìàñøòàáó, êîëè åêîíîì³÷íà
åôåêòèâí³ñòü ñï³ëüíî¿ ä³ÿëüíîñò³ îá’ºäíàíèõ
ó òóðèñòè÷íèé êëàñòåð ï³äïðèºìñòâ º âèùîþ
ïîð³âíÿíî ç â³äîêðåìëåíîþ ä³ÿëüí³ñòþ; 2) ðîç-
øèðåííÿ äîñòóïó äî ³ííîâàö³é, ùî äîñÿãàºòüñÿ
øëÿõîì çóñòð³÷íèõ ì³æô³ðìîâèõ ïîòîê³â ³äåé
òà ³íôîðìàö³¿ [5, ñ. 13]. Âîäíî÷àñ îñíîâíèìè
äåòåðì³íàíòàìè êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã òóðèñ-
òè÷íèõ ï³äïðèºìñòâ Óêðà¿íè º ¿õí³ ðåñóðñè (ñóòî
òóðèñòè÷í³, ³íôðàñòðóêòóðí³, òðóäîâ³, ô³íàí-
ñîâ³), óìîâè ïîïèòó íà òóðèñòè÷í³ ïîñëóãè, ð³âåíü
ðîçâèòêó ³ êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ñóì³æíèõ
ãàëóçåé (òðàíñïîðò, çâ’ÿçîê, ãðîìàäñüêå õàð÷ó-
âàííÿ, áàíê³âñüêî-ñòðàõîâ³ ïîñëóãè), çîâí³øíüî-
åêîíîì³÷íà ñòðàòåã³ÿ ¿õ ä³ÿëüíîñò³, ñòðóêòóðíà
îðãàí³çàö³ÿ ³ êîíêóðåíö³ÿ. Äîïîì³æíèìè çì³í-
íèìè ó öüîìó ðàç³ ïîñòàþòü òóðèñòè÷íà ïîë³-
òèêà óðÿäó òà âèïàäêîâ³ îáñòàâèíè.

Âî÷åâèäü ïåðåâàãè êëàñòåðíî¿ ìîäåë³ îðãà-
í³çàö³¿ òóðèñòè÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ íàö³îíàëüíèõ
ï³äïðèºìñòâ ç óðàõóâàííÿì ìîæëèâîñò³ âèõîäó
òà çàêð³ïëåííÿ íà çîâí³øí³õ ðèíêàõ º î÷å-
âèäíèìè. Ïðè öüîìó äîâãîcòðîêîâà ñòðàòåã³ÿ
ðîçâèòêó òóðèñòè÷íèõ êëàñòåð³â ìàº âèçíà÷à-
òèñÿ ó ò³ñíîìó êîíòàêò³ îðãàí³â äåðæàâíî¿
âëàäè òà ãîëîâíèõ ï³äïðèºìñòâ òóðèñòè÷íîãî
á³çíåñó. Òîìó âàæëèâèìè àñïåêòàìè òóò º
ðîçðîáëåííÿ ³ âäîñêîíàëåííÿ çàêîíîäàâ÷î¿
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áàçè îðãàí³çàö³¿ òóðèñòè÷íèõ êëàñòåð³â â
Óêðà¿í³, ñòàíîâëåííÿ ñèñòåìè íàâ÷àííÿ ³ ï³ä-
ãîòîâêè ôàõ³âö³â ç³ ñòâîðåííÿ ³ çàïðîâàäæåííÿ
îáñòîþâàíî¿ ìîäåë³ ó ñôåð³ òóðèçìó ç óðàõó-
âàííÿì ïîòðåá ³ ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó ðåã³îí³â.
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Strategic Management of Tourism Enterprise on the

International Market.
The article deals with theoretical and practical aspects of

strategic management at the international tourist market.
Particular attention is paid to selecting management strategies
in the international tourism market, the impact of external
and internal environment on the performance of tourism
enterprises, current trends in the international tourism market,
analysis of indicators of tourism sector in recent years. The clus-
ter model as a particular form of tourism is analyzed as well.
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