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Пилипенко А. А. Організація стратегічного управління розвитком туристично-рекреаційного кластера
Розроблено схему ієрархічного представлення організації стратегічного управління туристично-рекреаційним кластером. Підґрунтям організа-
ції стратегічного процесу на рівні кластера обрано активізацію інтегративних тенденцій та узгоджене використання моделей мультиагент-
ського та рефлексивного управління. Контури стратегічного управління визначено в рамках складових бізнес-моделі туристично-рекреаційного 
кластера та підпорядковано дії аттрактивних факторів.
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развитием туристическо-рекреационного кластера
Разработана схема иерархического представления организации стра-
тегического управления туристско-рекреационным кластером. В каче-
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Світова економічна думка виробила досить по-
тужний інструментарій управління функціону-
ванням і розвитком складних економічних об’єк-

тів, до яких відносяться інтегровані мережні структури 
та кластерні утворення. Проте існує певна кількість 
проблемних моментів, пов’язаних з об’єктивною не-
узгодженістю між тим чи іншим управлінським інстру-
ментом і новими чи зміненими умовами застосування 
такого інструменту (як приклад означеної неузгодже-
ності виступають розглянуті автором у [13] особливості 
застосування інструментів концепції Balanced Scorecard 
[4] для управління потенціалом промислового клас-
тера). Отже, наголосимо, що поширення м’яких інте-
граційних форм об’єднання суб’єктів господарювання 
спричиняє потребу перегляду підходів до організації їх 
стратегічного менеджменту, оскільки більшість управ-
лінських інструментів орієнтовано на застосування в 
умовах окремого підприємства чи чітко визначеного з 
точки зору напрямків спрямування керівних впливів 
економічного об’єкта.

Далі звернемо увагу на поширення у світовій та 
національній економіці двох тенденцій: орієнтування 

стратегічного процесу на рівні країн чи їх регіонів на 
створення кластерів підприємств і поширення ролі й 
частки туризму у визначенні горизонтів економічного 
зростання. Перша тенденція підтверджується хоча б по-
явою Європейського меморандуму про кластери [15] чи 
означеною у [1] наявністю кластерних програм у 26-ти 
європейських країн. Підтвердженням важливості роз-
витку туристичної індустрії є хоча б її п’ятивідсотковий 
внесок у світовий ВВП і членство у Всесвітній туристич-
ній організації 154 країн світу [17, с. 20]. Нажаль, пере-
важну більшість розробок у сфері організації управління 
кластерами орієнтовано на промислові підприємства чи 
суб’єктів, які надають певний фізично існуючий продукт. 
Оскільки ж туризм відноситься до сфери послуг (70% 
ВВП країн Організації економічного співробітництва 
та розвитку виникає з індустрії сервісу [9, с. 21]), то при 
об’єктивній потребі об’єднаного врахування означених 
тенденцій виникає суб’єктивні протиріччя, пов’язані з 
браком інтегрованих наукових досліджень.

Більше того, звернемо увагу на потребу взаємно-
го адаптування досить великої кількості розробок що-
до управління туристичними підприємствами [3, 9] і 
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кластерними ініціативами [5, 11]. Так, наприклад, по-
чаткове тлумачення кластера М. Портером [11] та 
його послідовниками [1, 5] орієнтувалось на критерії 
взаємопов’язаності та географічної близькості. Розвиток 
досліджень у даній галузі економічних знань спричинив 
висновок про недоречність орієнтування лише на крите-
рій географічної близькості та на заміну його критерієм 
інформаційної пов’язаності [6, 7]. Разом з тим, говорячи 
про розвиток туристичної індустрії, слід враховувати її 
аттрактивність, яка виражається у залежності від пев-
них туристично-рекреаційних ресурсів з чітко визначе-
ною географічною алокацією. Отже, по відношенню до 
туристично-рекреаційного кластера не можна відмовля-
тися від підходів [1, 5, 6, 11] щодо наявності географічної 
ознаки кластера. Разом з тим, не можна не враховувати 
положень [6, 7] щодо ідентифікації кластера через інфор-
маційну зв’язаність певного кола учасників. У рамках 
об’єднання означених підходів й визначимо напрямки 
та розглянемо особливості організації стратегічного ме-
неджменту кластерів суб’єктів туристичної діяльності.

Відзначимо також, що суперечності між дослідни-
ками існують і в контексті розуміння словосполучення 
«організація управління». З одного боку управління, як 
і будь-який процес, має бути певним чином організо-
ваний. Така організація, у свою чергу, має враховувати 
набутки теорії організації [12, 16]. З іншого боку, орга-
нізація становить одну з функцій управління, що значно 
ускладнює отримання остаточного розуміння словоспо-
лучення «організація управління». У будь-якому разі,  
у рамках класичної теорії організацій можна організува-
ти управління діяльністю відокремленого суб’єкта гос-
подарювання. По відношенню ж до кластерних структур 
та організації управління ними класичні підходи слід 
збагачувати набутками інших теорій, орієнтованих саме 
на регулювання коопераційно-інтеграційної взаємодії. 

Автором вже визначалися основні елементи орга-
нізаційного процесу по відношенню до систем 
стратегічного менеджменту. Виділення таких 

елементів базується зокрема й на семантичному аналізі 
згадуваних робіт провідних фахівців з теорії організації 
[12, 16] та врахуванні вимог стандартів архітектурного й 
рольового опису побудови систем (ISO 42010, ISO 15288 
та ISO 15926). Відповідно пропонуємо виділення таких 
складових організації управління ({CОУ}). СОУ1 – прави-
ла формування об'єктів та суб’єктів управління; СОУ2 – 
взаємозв’язки у вигляді організаційної структури управ-
ління; СОУ3 – порядок організації процесу управління у 
вигляді послідовностей і циклів зворотних зв’язків; СОУ4 
– наповнення змістом та розподіл (оптимізація розпо-
ділу) управлінських функцій між учасниками кластера; 
СОУ5 – система цілепокладання (дерева цілей суб’єкта 
й об’єкта управління); СОУ6 – механізм управління як 
набор методів розробки й реалізації управлінського 
впливу; СОУ7 – моделі процесу управління (регламен-
ти управлінського впливу). Саме упорядкування й по-
слідовне об’єднання всіх складових U{СОУ} забезпечує 
формування цілісного управлінського циклу.

Знову ж таки, виділення означених елементів в пе-
реважній більшості праць орієнтовано на суб’єктів з чіт-

кою регламентацією управлінського процесу (у рамках 
так званої «жорсткої» інтеграції). По відношенню ж до 
кластерного утворення потрібні додаткові теоретичні 
пророблення. Якщо ж зважити на означену необхідність 
поширення теоретичних розробок у сфері управління 
кластерами сервісноорієнтованих суб’єктів, то вель-
ми актуальним постане розгляд особливостей транс-
формації змістовного наповнення виділених елементів 
множини складових організації управління в умовах 
туристично-рекреаційного кластера.

Метою статті є розвиток теоретико-методоло-
гічних засад організації стратегічного управ-
ління життєдіяльністю туристично-рекреа-

ційного кластера та вхідних до нього суб’єктів туристич-
ної діяльності з формуванням відповідного інструмен-
тального забезпечення. Для реалізації мети статті перш 
за все визначимося з особливостями організаційного та 
стратегічного процесів, притаманних саме туристично-
рекреаційному кластерові (такі відмінності міститимуть-
ся як розрізі відмінностей кластера, як організаційної 
форми об’єднання підприємств, так і в розрізі особливос-
тей надання туристичних послуг). Головною особливістю 
тут є те, що при управлінні туристично-рекреаційним 
кластером суб’єкти управління розроблювану систему 
керівних впливів мають формувати з оглядом на дію так 
званих аттрактивнних факторів, які безпосередньо не 
відносяться до об’єктів управління. Об’єктом управління 
при цьому виступають як підприємства, що забезпечують 
створення туристичної пропозиції, так і інфраструктурні 
підприємства, що сприяють отриманню даної пропозиції 
споживачем (туристом чи рекреантом). 

Оскільки автор вважає доречним використову-
вати набутки ресурсного й компетентністного підходу 
до розуміння стратегічного процесу (точніше концеп-
ції динамічних спроможностей, розробленої Д. Тісом 
[14] та розвинутої представниками інституціональної 
економічної теорії [8]), то й основу теоретико-методо-
логічного базису організації стратегічного управління 
туристично-рекреаційним кластером мають становити 
ресурси учасників кластера та туристично-рекреаційні 
ресурси, до яких утворюється доступ у межах кластера. 
В узагальненому вигляді такий базис подано на рис. 1. 
Як можна побачити, підґрунтя організаційного процесу 
становить діалектичний взаємозв’язок між комптент-
ностями учасників кластера та параметрами аттрак-
тивної пропозиції, що виникає з наявних у кластері 
туристично-рекреаційних ресурсів та особливостей 
організації туристичної інфраструктури. При цьому пе-
редбачається, що компетентності вхідних до кластера 
суб’єктів туристичної діяльності будуть використовува-
тися консолідовано, а різний ступінь такої консолідації 
розкриватиметься через силу накладених інтеграційних 
обмежень, перелік яких також введено на рис. 1. 

Далі звернемо увагу, що як розкриття елементів 
{СОУ} до поданої на рис. 1 схеми внесено складові бізнес-
моделі, пропоновані А. Остервальдером [10] (на думку 
автора, на теперішній час саме розробки [10] найповні-
ше відображають розуміння та змістовне наповнення 
поняття бізнес-модель) та адаптовані до особливо стей 
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туристично-рекреаційної діяльності учасників кластера. 
При цьому як удосконалення означених в [10] пропозицій 
пропонується поєднати виділені складові біз нес-моделі 
з принципами каскадування показників й встановлен-
ня причинно-наслідкових зв’язків, закладеними у кон-
цепцію збалансованої системи показників [4]. За такого 
підходу по відношенню до туристично-рекреаційного 
кластера відбудеться наслідування імперативів сталості 
природокористування та екологічності розвитку всіма 
учасниками кластера. Як правило, такі імперативи зада-
ються на рівні менеджменту кластера (регіональному чи 
державному рівні) та виступають обмеженнями на рівні 
суб’єктів туристичної діяльності (дані імперативи в біль-
шості випадків сприймаються як ортогональні по відно-
шенню до короткострокових цілей максимізації прибутку 
первинних ланок кластера від реалізації туристичної про-
позиції, а отже й виступають як небажані для виконання).  
У довгостроковому періоді додержання таких вимог 
спри чиняє підвищення глобальної конкурентоспромож-
ності туристично-рекреаційного кластера з відповідним 
зростання конкурентоспроможності його учасників.

Практична реалізація означеного на рис. 1 підхо-
ду до організаційного процесу пропонуємо реа-
лізувати в рамках впровадження на рівні клас-

тера та його учасників (останній щабель ієрархії з рис. 1) 
моделі життєздатних систем (Viable System Model, VSM 
[2]), яка виділяє п’ять рівнів ієрархії в системі управлін-
ня: окремі суб’єкти туристичної діяльності (1-й рівень); 
відповідальні за координацію формування туристичної 
пропозиції та регулювання взаємодії учасників (2-й рі-
вень); системи моніторингу витрачання туристично-
рекреаційних ресурсів та доступу до аттрак тивних фак-
торів (3-й рівень); фасілітатор процесу розвитку потен-
ціалу кластера (4-й рівень); суб’єкт розробки політик й 
фіксування інституціональних правил життєдіяльності 
учасників кластера (5-й рівень). Головною перевагою мо-
делі VSM є її рекурентна вкладеність, яка дозволяє кас-
кадувати означені на рис. 1 елементи на різні рівні вза-
ємодії учасників мереж формування туристичної про-
позиції, сукупність яких й становить ядро туристично-
рекреаційного кластера.                                                        
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