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ВСТУП 
Початок ХХI ст. визначається активними, динамічними 

та глобальними трансформаціями у розвитку світового 
суспільства і структурними та секторальними змінами у 
підприємницькому середовищі, які потребують розроблення 
нової наукової парадигми, що адекватно враховує сучасні 
особливості та тенденції економічного розвитку на засадах 
інтеграції.  

Найвагомішими передумовами, що визначають сти-
мулюючу роль інтеграційних процесів у діяльності еконо-
мічних суб’єктів, є:  

− загострення конкуренції, що спонукає до розвитку 
стратегічного потенціалу, формування унікальних компетент-
ностей та високих конкурентних переваг через організаційно-
економічну взаємодію суб’єктів;  

− активний пошук нових перспектив і стратегічних 
орієнтирів функціонування підприємств на ринку з погляду 
забезпечення динамічності функціонування та потенційної 
прибутковості з урахуванням глобалізації та інтернаціона-
лізації бізнесу, що потребує розроблення інноваційних моделей 
та систем управління підприємствами в усіх секторах еко-
номіки у площині консолідування бізнес-процесів, диверси-
фікації діяльності, розширення регіональних меж організацій; 
налагодження результативної економічної взаємодії та стра-
тегічного партнерства з постачальниками, споживачами, 
контактними аудиторіями, владою; 

− швидкі трансформаційні зміни економічного середовища 
потребують оперативного врахування суб’єктами господа-
рювання зовнішніх тенденцій шляхом запровадження та 
подальшого компліментарного розвитку нових організаційно-
управлінських структур, форм та методів ведення бізнесу і 
партнерського та інтегрованого функціонування організацій, 
що сприятиме пошуку шляхів оптимізації управління інтегро-
ваними структурами та вироблення ефективних механізмів 
спільного розвитку внутрішніх бізнес-процесів, консолідо-
ваного формування та використання матеріальних і немате-
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ріальних активів, формування переваг інтегрованого марке-
тингу, запровадження інтегрованих інформаційно-комуніка-
ційні технологій, систем управління якістю. 

Економічна, фінансова та політична криза, яка супро-
воджується нестабільністю та турбулентністю зовнішніх умов 
функціонування підприємств, неузгодженістю та дисбалансом 
внутрішнього розвитку, неадекватним станом управління, 
відсутністю цілісної та ефективної системи менеджменту, все 
більше актуалізує питання формування інтеграційних процесів 
та пошуку ефективних інструментів управління ними. У комп-
лексі заходів протидії кризовим явищам постає актуальне 
завдання забезпечення стійкості функціонування суб’єктів 
господарювання шляхом інтеграції діяльності, ресурсів, 
менеджменту і вимагає впровадження новітніх інтеграційних 
стратегій, забезпечення комплементарності технологічних про-
цесів та вдосконалення інтеграційних відносин, розширення 
економічної взаємодії, спрямованої на формування синергії 
ключових компетентностей підприємств. Розвиток інтегра-
ційних процесів сприяє узгодженню економічних інтересів 
учасників інтеграції, підвищенню ефективності та результа-
тивності їх діяльності і є пріоритетним стратегічним орієн-
тиром розвитку територій, галузей, національної та міжна-
родної економіки в цілому. Формування дієвих механізмів та 
інструментарію управління інтеграційними процесами на рівні 
підприємств забезпечує максимізацію їх прибутків, оптимізацію 
портфеля напрямів діяльності, стійке функціонування підпри-
ємств, підвищує їх безпеку при зміні зовнішніх умов 

Відповідно актуалізується потреба глибокого дослідження 
та розроблення теоретичних, концептуальних та методоло-
гічних положень управління новими формами співпраці 
суб’єктів господарювання, взаємодія яких утворює прин-
ципово нову наукову парадигму та предметну область еконо-
мічних досліджень.  

Нові економічні феномени, що виявляються у складних 
відносинах у процесі інтеграції, співробітництва, партнерства, 
економічної взаємодії, зростання пріоритетності масштабів 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 6

бізнесу, становлення нових типів економічної взаємодії 
суб’єктів, потребують конструктивного наукового переосмис-
лення у сфері туризму.  

На початку XXI ст. туризм перетворився на потужну 
високорентабельну індустрію, вид економічної діяльності, 
галузь знань, культурний феномен, у якому міцно переплелися 
економічні та соціальні інтереси світової економіки, підпри-
ємницьких структур і споживачів. В економіці найбільш 
розвинених країн світу туристична галузь посідає одне із 
чільних місць за обсягами доходів, надходжень до бюджету, 
кількістю створених робочих місць. Завдяки стрімким темпам 
зростання туристична галузь стала лідером світової економіки. 
За інформацією Всесвітньої туристичної організації (ЮНВТО) 
та Міжнародного валютного фонду (МВФ), туризм посідає 
перше місце у світовому експорті товарів та послуг. Так, за 
результатами 2013 р., світова індустрія туризму забезпечила 
відпочинок для більш ніж 1087 млн осіб, що обумовило 
щорічне зростання туристичного потоку на 3,8–5%, та 
отримала доходи понад 1150 млрд дол., щорічний приріст 
яких у середньому становить 6%. На сферу туризму у світі 
припадає 10% світових інвестицій, кожне 11-те місце 
у світовій зайнятості, 7,8% від світового ВВП. За прогнозами 
ЮНВТО «Туризм: перспектива 2030», у 2030 р. чисельність 
туристів у світі становитиме 1809 осіб, а надходження – 
1,9 трлн дол. США. Отже, більшість населення планети буде 
залучено до міжнародного туристичного руху, а у розвитку 
туристичного сектору спостерігатиметься стійка тенденція до 
зростання [1]. 

Таким чином, саме туризм відіграє інтегруючу роль у 
забезпеченні позитивної динаміки кількісних і якісних 
параметрів розвитку світової економіки, інших галузей та 
видів економічної діяльності (транспорту, торгівлі, вироб-
ництва сувенірів тощо), а також у формуванні мультиплі-
каторів покращання основних макроекономічних показників. 

Україна значно поступається світовим тенденціям 
розвитку туристичного ринку. Обсяги послуг, що надавалися 
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туристичними підприємствами у 2000–2012 рр., порівняно з 
обсягами реалізації промислової продукції є незначними. 
Частка зайнятих у вітчизняній туристичній галузі протягом 
зазначеного періоду не досягала 0,1% від усіх зайнятих в 
Україні, а вклад доходів від туризму у валовий внутрішній 
продукт країни становить менше 2%. Припущення про неповне 
використання потенціалу туризму як потужної складової 
національної економіки підтверджується зниженням розвитку 
галузі через політичну та економічну кризу в Україні.  

Зазначені тенденції свідчать, з одного боку, про перспек-
тивність, динамічність та масштабність розвитку туристичної 
галузі, високий рівень її економічної привабливості, а з 
іншого, – про потребу у розробленні механізмів інтеграції 
суб’єктів туристичної діяльності, що створить можливості для 
консолідованого формування конкурентних переваг турис-
тичними підприємствами на ринку внутрішнього туризму, 
стійкості та адаптації підприємств до турбулентних умов 
ведення бізнесу. Формування та розвиток інтеграційних струк-
тур в туризмі характеризується багатовекторністю, суттєвими 
протиріччями, активним пошуком оптимальних бізнес-моделей 
та вимагає розробки теорії та методології управління 
інтеграційними структурами, формування концепції ефек-
тивного розвитку інтегрованих структур в туризмі, адаптації її 
основних положень у систему важелів та інструментів 
механізму управління інтеграційною діяльністю туристичних 
підприємств та організацій. 

Масштабність, складність, актуальність, неоднозначність 
і дискусійність проблематики розвитку інтеграційних процесів 
обумовили її актуальність.  

Теоретичні, методологічні та праксеологічні засади 
інтеграції, передумови формування інтегрованих структур на 
ринку, особливості їх галузевої та територіальної спрямо-
ваності активно досліджуються зарубіжними та вітчизняними 
науковцями. Так, питання щодо визначення соціально-еконо-
мічної сутності інтеграції, ідентифікації та розвитку інтегра-
ційних процесів розглядали Р. Акофф, І. Ансофф, О. Вільямсон, 
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С. Дж. Вінтер, Л. Грейнер, Г. Демзец, П. Джосков, М. Жук, 
Р. Кантер, Р. Коуз, Б. Кляйн, Г. Морган, М. Портер, 
К. Фрайлінгер, А. Шегда та інші науковці. У туристичній галузі 
зазначену проблему висвітлено у працях В. Азара, М. Бойко, 
М. Жукової, В. Квартальнова, Т. Ткаченко, Дж. Уокера, 
В. Шимакової та інших вчених. Численні наукові доробки є 
свідченням багатогранності інтеграційних концепцій, які на 
принципах системності потребують узагальнення, уточнення 
та поглиблення. Однак, не зменшуючи важливості отриманих 
здобутків, варто зауважити, що у дослідженнях немає комп-
лексного підхіду до розгляду зазначеної проблематики. Крім 
того, аспекти інтеграційних перетворень залишилися поза 
увагою вчених або їх розглянуто як один із елементів стратегії 
розвитку організації. Для української наукової думки поки що 
не є характерним включення проблем формування та роз-
витку інтеграційних відносин до пріоритетних напрямів 
досліджень. На нашу думку, насамперед це пов’язано з тим, 
що зазначені форми організації підприємницької діяльності є 
принципово новим явищем як для сфери туризму, так і для 
української економіки в цілому. При цьому інтеграційна 
взаємодія визначається не як самостійний об’єкт дослідження, 
а як складова певної проблеми (правової, фінансової, майнової 
тощо). Потребують подальшого розроблення науково-мето-
дичні аспекти розвитку інтеграційних процесів як на рівні 
підприємств, так і регіонів, визначення організаційно-еконо-
мічного механізму їх формування та вдосконалення управління 
ними в сучасних умовах з урахуванням галузевої специфіки, 
що стало першочерговим завданням у написанні цієї 
монографії. 

Завдання, які поставлено та виконано у процесі написання 
монографії, полягають у розробленні теоретичних, методо-
логічних і практичних засад управління інтеграційними про-
цесами в туризмі, комплексному аналізі та обґрунтуванні 
імперативів та параметрів інтегрованого розвитку турис-
тичних підприємств, розробленні концепції управління 
інтеграційним розвитком в туризмі, формуванні комплексу 
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взаємопов’язаних механізмів практичного впровадження її 
положень у діяльність підприємств з метою набуття та утри-
мання стратегічних конкурентних переваг та отримання 
синергетичних та мультиплікативних ефектів від інтегра-
ційної взаємодії. 

У монографії викладено теоретичні, методологічні та 
прикладні засади формування та розвитку інтеграційних 
процесів в туризмі. Розглянуто методологію їх розвитку на 
основі комплементарності у межах стратегічного партнерства 
та мережевих утворень. Визначено методологічний базис 
кластерних формувань та публічно-приватного партнерства. 
Сформовано положення концепції інтеграційного розвитку та 
розроблено механізми її імплементації в туризмі. Обґрунтовано 
технології взаємодії туристичних підприємств у координатах 
імператив інтеграційного розвитку, визначено параметри 
детермінант інтеграційної взаємодії суб’єктів господарювання.  

Методологічні та ідеологічні засади, що викладені та 
обґрунтовані у монографії, є науковим здобутком, що слугує 
основою для формування та реалізації інтеграційних стратегій, 
програм, проектів, оцінки ефективності та результативності 
інтеграційної взаємодії, активізації інтеграційних процесів 
туристичних підприємств. 

Результати комплексного монографічного дослідження 
застосовано при розробці галузевих стандартів освіти за 
напрямом підготовки 140103 «Туризм», обґрунтуванні 
інтеграційної взаємодії суб’єктів туристичної діяльності у 
межах розроблення Програми підготовки та проведення 
чемпіонату Європи з футболу 2012 р., у навчальному процесі 
у вигляді навчальних планів, програм, методичних реко-
мендацій та наукових публікаціях автора. 

Автор монографії висловлює глибоку шану та щиру 
вдячність: 

− науковому консультанту, ректору Київського національного 
торговельно-економічного університету, доктору економічних 
наук, професору, академіку НАПН України, заслуженому 
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діячеві науки і техніки України Анатолію Антоновичу Мазаракі 
за наукові поради, вагому методологічну та творчу допомогу;  

− рецензентам – доктору економічних наук, професору, 
професору кафедри готельно-ресторанного та туристичного 
бізнесу Київського національного торговельно-економічного 
університету Маргариті Григорівні Бойко; доктору еконо-
мічних наук, професору, академіку НААН України, завідувачу 
відділу секторальних прогнозів та кон’юнктури ринків 
Державної установи «Інститут економіки та прогнозування 
НАН України» Тамарі Олексіївні Осташко; доктору 
економічних наук, професору, проректору з наукової роботи, 
завідувачу кафедри міжнародної економіки Маріупольського 
державного університету Олені Валеріївні Булатовій; 
кандидату юридичних наук, заслуженому юристу України, 
президенту Туристичної асоціації України (м. Київ) Борису 
Івановичу Вихристенку за слушні зауваження та критичне 
оцінювання результатів дослідження, які сприяли покра-
щанню дослідницького характеру матеріалу монографії; 

− декану факультету ресторанно-готельного та турис-
тичного бізнесу Київського національного торговельно-еконо-
мічного університету, доктору економічних наук, професору 
Тетяні Іванівні Ткаченко за поради, підтримку та розуміння; 

− працівникам кафедри готельно-ресторанного та турис-
тичного бізнесу Київського національного торговельно-еконо-
мічного університету за ретельне ознайомлення з резуль-
татами на всіх етапах дослідження, критичні зауваження, 
організаційну та моральну підтримку. 
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Розділ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ДОСЛІДЖЕННЯ ІНТЕГРАЦІЙНИХ 
ПРОЦЕСІВ 

 
 

1.1. Ґенеза економічної інтеграції у конкурентному 
середовищі 

 
Інтеграційні процеси зайняли домінуюче та пріоритетне 

місце у переліку феноменів та явищ, що визначають розвиток 
мега-, макро-, мікроекономіки та людства на найближчі 
десятиліття, стали особливою формою становлення суспільства 
та формування підприємницького середовища. 

Підтвердженням актуальності досліджень інтеграційних 
тенденцій в економіці є значні обсяги глобальних (4,7 трлн 
дол. США) і національних (14,5 млрд дол. США або 5,5% від 
ВВП) угод щодо злиттів та поглинань компаній (M&A), 
активності обсягів торгів Першої фондової торговельної 
системи (27,6 млрд грн, щорічний темп зростання – 1,9 раза) 
та участі вітчизняних інтеграційних структур у первинному 
розміщенні акцій (3,1 млрд дол. США за 2010 р.) [2]. Частка 
інтегрованих суб’єктів господарської діяльності в економіці 
України становить близько 75% у загальному обсязі вироб-
ництва продукції та надання послуг [3]. 

Теоретичне, методологічне та праксеологічне обґрун-
тування інтеграційних процесів, їх місця і ролі в економіці 
України та в діяльності суб’єктів туристичного бізнесу 
відображено у працях зарубіжних та вітчизняних науковців. 
У дод. 1.А узагальнено та репрезентовано основні економічні 
дослідження, присвячені вирішенню різноаспектних проблем 
управління інтеграційними процесами у науковому співто-
варистві, крім того, ідентифіковано їх особливості у турис-
тичній галузі.  

На основі компаративного огляду теоретичних та 
прикладних здобутків, які свідчать про велику зацікавленість 
наукової громади проблематикою розвитку інтеграційних 
процесів та багатогранність розробок, нами шляхом глибокого 
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системного, процесного, диференційованого та філософсько-
історичного дослідження визначено їх основні напрями, 
серед яких: 

− соціально-економічна сутність інтеграції, її іден-
тифікація, формування та розвиток інтеграційних процесів 
(Р. Акофф [4], І. Ансофф [5], Г. Богачева [6], О. Вільямс [7], 
Д. Грейд, Г. Крюгер, С. Зайзель [8], Є. Герштейн [9], Х. Грютер 
[10], О. Єрохіна [11], М. Зайнулліна [12], Г. Клейнер [13], 
О. Драчева, А. Лібман [14], Е. Кемпбелл, Л. Саммерс [15], 
М. Мескон [16], Г. Марголіт [17], М. Портер [18], А. Пилипенко 
[19], Н. Скопенко [20], А. Стерлігова [21], Р. Фатхутдінов [22]); 
у тому числі в туризмі (М. Жукова [23], В. Катькало[24], 
В. Квартальнов [25], В. Шемракова[26]); 

− теоретичні та методологічні засади інтеграції національних 
економік у світовий економічний простір в умовах глобалізації 
(О. Амоша, С. Аптекар [27], Б. Мільнер [28], В. Геєць, 
А. Мазаракі [29], В. Горбатов [30], М. Долішній [31], 
М. Єрмошенко [32], Б. Кваснюк [33], М. Кизим [34], М. Козоріз 
[35], І. Лукінов [36], Ю. Макогон, В. Ляшенко [37], М. Портер 
[38], В. Сіденко [39], Л. Федулова [40], О. Чернега [41], 
М. Чумаченко [42], Й. Шумпетер [43]); у тому числі в туризмі 
(Г. Александрова [44], М. Біржаков [45], В. Гуляєв [46], 
Г. Долматов [47], М. Мальська [48], О. Поклонова [49], 
Д. Прейгер, І Малярчук [50], В. Сенін [51], І. Смаль [52], 
Г. Чижиков [53]); 

− еволюція інтеграційних структур та концепцій у світі та 
в Україні (Г. Антонов, О. Іванова [54], О. Бандурін [55], 
С. Булганіна [56], В. Белозубенко [57], О. Бухвалов, В. Катькало 
[58], А. Гладун [59], Дж. К. Гелбрейт [60], В. Горбатов [61], 
Ю. Голікова [62], П. Друкер [63, Дж. Коммонс [64], Р. Коуз, 
Г. Демзетц, О. Харт [65], Г. Клейнер [66], І. Лукінов [36], 
Л. Розанова [67], Г. Мінс [68], Г. Спенсер [69], Л. Страхова 
[70], Ю. Уманців [71], Е. Фурботн, Р. Ріхтер [72], Й. Шумпетер 
[43], В. Якунін 73]); у тому числі в туризмі (Г. Долматов [47], 
В. Гуляєв [46], Л. Любимова [74], Г. Карпова, С. Ковальов 
[75]); 



Розділ 1. Теоретичні засади дослідження інтеграційних процесів 
 

13 

− підходи до активізації інтеграційних процесів 
(В. Амбросімов [77], Г. Антонов [78], О. Бутиркін [79], 
Н. Гончарова [79], О. Кузьмін [80] , М. Манілич [81], Т. Момот 
[82], М. Мельник [83], М. Окландер [84], О. Третьяк [85], 
О. Уільямсон [86], М. Чапаєв [87]; у тому числі в туризмі 
(С. Туманов, В. Азар [88], А. Александрова [89], О. Балабанов, 
І. Балабанов [90], А. Гайдук [91], А. Добровольська [92], 
Г. Долматов [47], В. Квартальнов [25], І. Мундт [93], 
Б. Сергеєв, А. Клейменов [94], Л. Любимова [74], В. Фреєр [95, 
96], А. Шлевкова [97]); 

− формування та розвиток інтеграційних структур 
(П. Буряк [98], Ю. Вінслав, В. Дементьєв, А. Мелентьєв, 
Ю. Якутін [99], С. Авдашева, Н. Розанова [100], В. Вишнев-
ський, О. Амоша [101], Б. Гарретт, П. Дюссож [102], В. Горбатов 
[34], П. Друкер [63], І. Дибач [103], В. Дементьєв [104], 
О. Корольчук [105], П. Гохан [106], О. Кузьмін [107], 
О. Митрохіна [108], О. Михайлов [109], С. Пивоваров [110], 
В. Пономаренко [111], С. Соколенко [112], Н. Сєдова [113]); у 
тому числі в туризмі (М. Ариффулін [114], Р. Браймер [115], 
Ю. Волков [116], В. Катькало [117], Ф. Котлер, Дж. Боуен, 
Дж. Мейкенз [118], Є. Філіповський, Л. Шмарова [119]); 

− класифікація та систематика інтеграційних формувань 
(І. Владімірова [120], О. Драчева, А. Лібман [14], Л. Тараш, 
Ф. Дементлі [121], П. Буряк [98], М. Кизим, А. Пилипенко, 
І. Ялдін [122], М.Туган-Барановський [123], В. Горбатов [124], 
Ю. Вінслав, А. Мелентьєв, В. Дементьєв, Ю. Якутін [99], 
В. Глущенко, Ю. Параніч [125], М. Кизим [126], Г. Марголіт 
[17], А. Лажу, С. Рід [127], О. Юлдашева [128], Н. Сєдова 
[113]); у тому числі в туризмі (В. Данильчук [129], М. Морозова, 
В. Попков [130], М. Жукова [23], О. Драчева, Д. Ісмаєв [131], 
Г. Карпова [75], В. Катькало [132], С. Кущ, А. Афанасьєв [133], 
А. Чернишев [134]); 

− системи та особливості управління інтеграційними 
структурами (В. Балабанинець [135], І. Владімірова [136], 
М. Георгіаді [137], О. Горбунов [138], М. Грачева, Д. Карапетян 
[139], С. Авдашева, В. Дементьєв [140], О. Пушкар [141], 
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Ю. Жуков [142], М. Кизим [143], А. Крюков, О. Крюкова, 
І. Савченко [144], А. Макулов [145], Г. Назарова [146], 
І. Сіменко [147], Д. Старк [148], Г. Широкова [149] Т. Елліот, 
Д. Герберт [150], А. Хачатуров, А. Бєлковський [151], 
Е. Ніколс, Р. Хенфілд [152]); у тому числі в туризмі (Ю. Волков 
[116], І. Помпл [153], С. Мельниченко [154], Т. Ткаченко [155], 
О. Лєснікова [156], А. Чудновський [157], А. Чернишев [134]); 

− управління розвитком інтеграційних процесів: пара-
дигми, передумови, індикатори та вектори (І. Булєєв, 
Н. Прокопенко [158], А. Пилипенко, І. Ярошенко [159], 
В. Василенко [160], Т. Галпін, М. Хендон [161], В. Горбатов 
[61, 162], Ю. Жуков [163], Г. Константинов, С. Філонович, 
І. Івашковська [164], Т. Ковальчук [165], Р. Лепа, А. Пушкар 
[166], Д. Львов [167], А. Макулов [145], М. Нуреєв [168], 
О. Раєвнєва [169], Л. Руденко [170], Л. Федулова, 
В. Александрова, Ю. Бажал [171], В. Черенков [172], Н. Цопа 
[173]); у тому числі в туризмі (М. Бойко [174], А. Гайдук [175], 
В. Євдокименко [176], М. Жукова [23], А. Лапигін, Є. Лаптєва 
[177], М. Смирнова [178], В. Мацола [179] Л. Нюренбергер, 
Н. Єгорова [180]); 

− стратегічне управління інтеграційними формуваннями 
(О. Амоша, Р. Березюк, І. Гладій [181], О. Боличев [182], 
І. Бурдак [182], Я. Бєлоусов [184], Г. Брусільцева [185], 
А. Воронкова [186], М. Круглов [187], Л. Гохберг, Г. Китова, 
Т. Кузнєцова [188], О. Дегтярьова [189], О. Замазій [190], 
Ю. Іванов [191], Р. Качалов, Г. Клейнер [13, 192], А. Козаченко 
[193], Ж. Ламбен [194], Г. Мінцберг, Б. Альстренд [195], 
В. Наумов [196], С. Орехов [197], В. Пономаренко, М. Кизим 
[111], М. Портер [18, 38], Г. Скудар [198], З. Шершньова 
[199]); у тому числі в туризмі (М. Бойко [200], М. Борущак 
[201], М. Кабушкін [202], В. Катькало [203], В. Квартальнов 
[204], М. Морозов [205], Н. Мойсеєва [206], М. Нагорська 
[207], І. Олексин [208], Г. Папірян [209], С. Полонський [210], 
С. Скобкін [211], С. Цьохла [212]); 

− управління діяльністю об’єднань підприємств: 
проблеми формування, оцінювання, використання потенціалу: 
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інвестиційного, фінансового, виробничого, інформаційного, 
маркетингового та інших складових (С. Авдашева, 
В. Дементьєв [140], І. Алексєєв, М. Колісник, А. Мороз [213], 
О.Ареф’єва [214], А. Балабанинець [135], О. Бандурін [215], 
Т.Дж. Гаплін, М. Хендон [161], П. Гохан [106], В. Жданов [216, 
217], Н. Кизим [34], А. Козаченко, А. Ляшенко, І. Ладико [193], 
М. Крамчанінова [218], О. Кузьмін, Р. Шуляр [219], О. Коль 
[220], Ю. Лисенко, Н. Гузь [221], А. Матицин [222], 
Б. Мільнер, Ф. Лііс [223], Н. Михайлов [224], А. Адізес [225], 
Є. Попов [226], Н. Рудик [227], Л. Руденко [170], І. Тогунов 
[228], Г. Уманців [229], О. Фірсанова [230], С. Рід [127], 
Р. Холл [231], Л. Чепурда, С. Бєляєв, М. Плахотнікова [232], 
О. Чернега, В. Білозубенко, О. Гохберг [41], Н. Чухрай, О. Гірна 
[233], А. Хачатуров [151], С. Якубовський [234]); у тому числі в 
туризмі (М. Бойко [174], Г. Бондаренко [235], Д. Бікташева 
[236], Г. Бупоря [237], І. Бутко [238], А. Гайдук [239], 
В. Данильчук [129], О. Драчева, Ю. Забаєв, Д. Ісмаєв [131], 
М. Кабушкін [202], В. Катькало, В. Шемракова [24], С. Кущ 
[133, 240], Дж. Ленон, Х. Сміт [241], М. Мальська [242], 
С. Мельниченко [154], Г. П’ятницька [243], А. Саак [244], 
Т. Ткаченко [155], С. Цьохла [212], Л. Черчик [245], І. Школа 
[246]); 

− вплив чинників на діяльність інтеграційного формування: 
мега-, макро-, мезо-, мікронаносередовище функціонування 
інтеграційного утворення (Г. Башнянин [247], І. Бурдак, 
Т. Климович, Ю. Рудь [183], І. Алексєєв [213], Г. Назарова 
[146], Л. Шемаєва [248], А. Воронкова [186], В. Євтушевський 
[249], А. Задоя [250], Г. Козаченко [193], Г. Семенов, О. Богма 
[251], А. Ткач [253]); у тому числі в туризмі (О. Азарян, 
Н. Жукова [254], М. Біржаков [45] В. Гуляєв [46], М. Жукова 
[23], А. Зорін, Т. Каверіна [255], В. Єрмаченко [256], 
В. Квартальнов [25] В. Кіптенко [257], Л. Мармуль [258], 
С. Медлік [259], О. Поклонова [49]); 

− проблеми корпоративного управління підприємствами, 
формування майнових відносин у процесі формування та 
використання капіталу (Ю. Аніскін [260], А. Асаул [261], 
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І. Бондар [262], О. Бухвалов [263], А. Голубєв [262], 
М. Грачева, Д. Карапетян [139], В. Гринькова, О. Попов [265], 
В. Довгань, І. Малик [266], М. Долішній [31], В. Євтушевський 
[249], Д. Колліс [267], В. Козаченко, А. Воронкова [268], 
Є. Ленський [269], Б. Лессер [270], С. Максютін [271], 
А. Матицин [222], Т. Момот [272], О. Мороз [273], Л. Пащенко 
[274], В. Полонський [275], І. Розпутенко, Б. Лессер [270], 
Н. Супрун [276], С. Бондар, В. Науменко [277], Ю. Уманців 
[278], І. Храброва [279], В. Цуглевич [280],); у тому числі в 
туризмі (М. Морозова [282], М. Піскунов [282], Д. Кузьменко, 
Т. Ореховська, І. Школа [246], Ю. Шаховських [283]); 

− феномен інтеграції у кластерних утвореннях, розвиток 
концепції кластеризації (М. Амоша [284], М. Афанасьєв [285], 
Е. Бергман, Є. Фезер [286], М. Берг, В. Вінден [287], О. Білоус 
[288], М. Войнаренко [289], Н. Волкова, Т. Сахно [290], 
Ю. Іванов, А. Пилипенко [291], М. Єрмошенко [292], 
Н. Каніщенко [294], М. Кастельс [295], Ю. Ковальова [296], 
А. Маршалл [297], В. Мітенєв, І. Гулий [298], А. Павлюк [299], 
М. Портер [18], О. Похильченко [300], Л. Родіонова, 
Р. Хайруллін [301], С. Розенфельд [302], О. Третяк [85, 305], 
М. Румянцева [85], Г. Семенов, О. Богма [251], С. Соколенко 
[293, 303], Р. Сорока [34], Д. Харт [306], В. Чужиков [307], 
М. Шерешева [308]); у тому числі в туризмі (А. Александрова 
[309], М. Бойко [310], В. Гоблик [311], В. Гудзь [312], 
В. Євдокименко [176], О. Колесник [313], О. Крайник, М. Біль 
[314], О. Любіцева [315], М. Мальська [316, 48], Г. Михайліченко 
[317], С. Нездоймілов [318], А. Прочан [319], Н. Свірідова 
[320], В. Семенов, М. Балджі, В. Мозгальова [321], С. Соколенко 
[322], Т. Ткаченко [155], Дж.К. Холовей, Н. Тейлор [323], 
І. Швець [324]); 

− інтеграційні засади мережевих організаціяй (Л. Бабій 
[325], В. Барінов, Д. Жмуров [426], А. Земляков, А. Дегтярева 
[327], М. Кастельс [295], Г. Грів, А. Шіпілов [328], В. Куперман 
[329], Є. Метелева [330], Д. Новіков [331], Р. Патюрель [332], 
У. Пауел, Л. Сміт-Дор [333], Р. Пожидаєв [334], І. Петропавлов 
[335], Й. Рюег-Штюрм, Л. Ахтенхаген [336], А. Стерлігова 
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[337], І. Стрелец [338], Р. Уоллерс [339], Л. Федулова [340], 
М. Шерешева [308], О. Юлдашева [128]); у тому числі в 
туризмі (М. Арифуллін [114], Д. Бікташева [236], Л. Гієва, 
Т. Данова, В. Боголюбов, С. Сологубова [341], Г. Горіна [342], 
М. Зайцева [343], Л. Іванова [344], Г. Карпова, С. Ковальов 
[75], В. Катькало [24, 117], М. Кобяк [345], Ю. Лапигін, 
Є. Лаптєва [177], Л. Родигін [347], М. Морозова, В. Попков 
[348], С. Скобкін [211], М. Смирнова [178], А. Тандикін [349], 
В. Шемракова [24]); 

− стратегічне партнерство в бізнесі (М. Бобіна [350], 
О. Гребешкова, Г. Махова [351], Б. Гарретт, П. Дюссож [102], 
Я. Гордон [352], А. Жуков, О. Пушкар, А. Пилипенко [353], 
А. Зобов [354], С. Карделл [355], Є. Карпухіна [356], 
Е. Кемпбел, К. Саммерс [15], Ю. Лебединський [357], 
Р. Ноздрьова [358], С. Соколенко [112], Н. Струк [359], 
Р. Уелборн, В. Костен [360], Р. Уоллес [339], О, Фірсанова 
[230], Г. Хакен [361], Л. Чепурда, С. Бєляєв, М. Плахотнікова 
[232], О. Чернега, О. Озаріна [362, 363], Г. Чижиков [53], 
Л. Шемаєва [248]); у т.ч. в туризмі (А. Гайдук [175], Д. Ісмаєв  
О. Драчева, Ю. Забаєв [133], В. Квартальнов [25], М. Мальська 
[316], Т. Ткаченко [155], А. Саак [244], С. Цьохла [212], 
Л. Шульгіна [364], В. Шукліна [365], А. Татаринцева [366], 
Г. Долматов [47]); 

− інтеграція як засіб досягнення конкурентних переваг 
(Г. Азоєв [367], І. Ансофф [5], І. Алєксєєв [368], І. Балабанова 
[369], М. Войнаренко [289], Ж. Воронкова [370], В. Геєць [371, 
372], З. Герасимчук [373], А. Поташева [373], О. Горняк, 
В. Філіпович [375], М. Деркач [376], О. Жаймода [377], 
Ю. Іванов [191], Ф. Еванс, Д. Бішон [378], Б. Кваснюк [33], 
М. Кизим, А. Пилипенко, І. Ялдін [122], Л. Ковальська [379], 
В. Павлова [380], М. Портер [381], К. Прахалад, В. Рамасвамі 
[382], Н. Тарнавська [383], Р. Фатхутдінов [22], О. Сухарєв 
[384], В. Шинкаренко [385], Є. Крикавський, М. Василевський 
[386]); у тому числі в туризмі (Л. Балабанова, В. Холод, [387], 
Л. Баумгартен [388], Р. Лепа [389], В. Данильчук [129], 
Н. Кузнєцова [390], Ю. Леонтьєва [391], С. Нездоймілов, 
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Н. Андрєєва [392], І. Скопіна, А. Рогечев [393], І. Ополченов 
[394], І. Швець [395]); 

− ефективність функціонування інтеграційних формувань, 
ефект синергії в інтеграційній взаємодії суб’єктів 
господарювання (А. Алтулнін, М. Семухін [396], С. Архіреєв 
[397], І. Бланк [398], О. Богма [399], А. Голубєв [400], 
Г. Поташева [401], А. Генске [402], Ю. Вінслав [403], 
М. Дороднєв, Ю. Мишін, О. Пухова, С. Гальперин [404], 
О. Іванова [405], О. Єрохіна [11], Ф. Еванс, Д. Бишон [378], 
С. Курдюмов, С. Малінецький, С. Капіца [406], Р. Каплан, 
Д. Нортон [407], Є. Князева, С. Курдюмов, [408], Л. Левшин 
[409], О. Корольчук [410], О. Кузьмін, О. Мельник [411], 
Ю. Косачев [412], Л. Саммерс, Е. Кемпбелл [15], А. Стерлігова 
[413], Р. Пожидаєв [414], Л. Руденко [170], В. Решетило [415], 
Д. Чернавський [416], Ю. Якутін [417]); у тому числі в туризмі 
(В. Боголюбов, С. Боголюбова [418], В. Данильчук [129], 
А. Котанс [419], Н. Даниленко, Н. Рубцова [420], М. Мамутова, 
І. Демиденко, А. Парфіненко, А. Сидорова [421, 422], 
М. Морозова [281], І. Писаревський [423], Т. Ткаченко [155], 
С. Цьохла [424], А. Парфіненко [425]); 

− державно-приватне партнерство (О. Вінник [426], 
В. Варнавський, А. Корольов, В. Клименко [427], О. Головінов 
[428], А. Зельднер [429], М. Клінова [430], В. Ляшенко, 
О. Амоша, С. Аптекар [431], І. Ситнік [432], О. Стародубцева 
[433], М. Циганкова [434]); у тому числі в туризмі (А. Близнюк, 
Н. Коніщева, Л. Давиденко [435], Л. Бухаріна [436], В. Дмитренко 
[437], О. Єфімова, Л. Попова [438], Є. Козловський [439], 
А. Муталієва [440], І. Писаревський [441]); 

− моделювання співпраці у межах інтеграційного 
формування, розроблення його архітектури (А. Бахтизін [442], 
С. Бір [443], Е. Генрі [444], В. Геєць [445], В. Горбатов [30], 
С. Єрохін [446], Я. Жаліло [447], Т. Клебанова [448], 
Ю. Косачев [449], В. Кучеренко [450], А. Пилипенко [19], 
Н. Полянська [451], Л. Проданова [452], Г. Ромашкіна [453], 
П. Скобелев [454], П. Сенге [455], Л. Сергєєва, А. Бакурова 
[456], В. Тарасов [457]; у т.ч. в туризмі (Г. Антюфєєв, 
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Н. Жигірєв [458], І. Карташевська [459], О. Коль [220], 
С. Цьохла [424]). 

Важливість, пріоритетність та актуальність досліджень 
інтеграційних процесів сприяли наявності значної кількості 
результатів запитів у середовищі мережі Інтернет (дод. 1.Б), 
пов’язаних з аспектами інтеграційної діяльності, терміном 
«інтеграція», що дало можливість визначити орієнтованість 
сучасних теоретичних, методологічних і практичних роз-
робок на інтегрований розвиток, що, у свою чергу, спричиняє 
виникнення різних теоретичних підходів і моделей управління 
інтеграційними структурами та потребує їх узагальнення та 
розгляду інтеграційних аспектів з урахуванням організа-
ційного розвитку. Враховуючи наукову потребу формування 
концепції інтеграційного розвитку туристичних підприємств 
(дод. А.1), визначено внесок у межах досліджених аспектів 
інтеграційних процесів у формування теорії та методології 
управління інтеграційним розвитком. 

У наукових дослідженнях немає єдності у розумінні 
інтеграції як категорії, що пояснюється складністю та багато-
аспектністю досліджуваного предмета та вимагає глибокого 
аналізу і теоретичного обґрунтування. Думку щодо необ-
хідності термінологічної регламентації у цій сфері наукових 
досліджень поділяють численні вітчизняні та зарубіжні 
науковці, серед яких: В. Бондаренко [460], Н. Скопенко [461], 
В. Хаустова, І. Курочкіна [462], М. Зайнулліна [12], 
А. Стерлігова [21], А. Коновалюк [463]. Вагомим мотивом 
для дослідження сутності поняття «інтеграція» є його 
мультицисциплінарний характер, коли на основі потенціалів 
різних наук вивчаються окремі його аспекти, що перешкоджає 
кумулятивним зусиллям для вивчення проблеми. 

Дослідження семантики терміна «інтеграція» дозволило 
встановити, що це слово походить від латинського «integrum», 
що означає ціле, суцільне, цілісне, та «integration» – віднов-
лення, заповнення, згуртування, об’єднання, взаємопроник-
нення, взаємозближення та взаємодоповнення [464]. 
У перекладі з французької «integration» означає включення, 
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залучення, групування [465]. Для системного аналізу терміна 
необхідно провести його ступінь застосування у суміжних з 
економікою галузях знань. Так, А. Стерлінгова зазначає про 
його використання в економіці, лінгвістиці та математиці [21]. 
На нашу думку, потрібна більш ґрунтовна експлікація, яка б 
установлювала на методологічному рівні взаємозв’язок цього 
поняття і його компонентів з іншими предметними областями 
наук. На рис. 1.1 репрезентовано та узагальнено наукові 
підходи до дослідження інтеграції як мультидисциплінарного 
феномену. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.1. Мультицисциплінарний  
та секторальний простір інтеграції 

Джерело: узагальнено автором. 

Методологічною основою для дослідження мультидис-
циплінарного характеру інтеграції є положення про те, що в 
умовах функціонування ринку створюються передумови та 
мотиви для нового, більш вищого синтезу інтеграції з ураху-
ванням комплексу економічних, соціологічних, історичних, 
політологічних, філософських, психологічних ознак та харак-
теристик через синекдоху терміна на процесу в усі сфери 
знань та складові ланки життя суспільства.  
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З точки зору лінгвістики, термін «інтеграція» тлумачиться 
як «цільний», «єдиний», «пов’язаний» [466, с. 495], тобто 
інтеграція визначається як об’єднання в ціле окремих частин 
[467, 468, 469]. У «Словнику лінгвістичних термінів» за 
редакцією О. Ахманової зазначено сфери застосування цього 
терміна у філології: злиття мов, наближення мов однієї до 
іншої, нівелювання їх різниць у процесі об’єднання в одну 
мову; опис явищ мови, основаних на взаємопроникненні мов 
та інших форм людської поведінки [470, c. 178]. 

У математиці похідним до інтеграції є термін «інтеграл», 
який означає «цілий» та характеризує границю суми нескін-
ченно великої кількості нескінченно малих величин, одержаних 
певним способом з відповідної функції [467, с. 276; 471].  

У біології інтеграція ототожнюється з поповненням та 
відновленням; це процес упорядкування, узгодження та 
об’єднання структур і функцій у цілісному організмі, харак-
терний для живих систем на кожному з рівнів їх організації. 
З позицій фізіології, інтеграція – це функціональне об’єднання 
окремих фізіологічних механізмів у складну координовану 
пристосувальну діяльність цілісного організму [471].  

У педагогіці інтеграція розглядається як зв’язок змісту, 
форм і методів навчання в рамках освітнього процесу, що 
обумовлює розвиток особистості; об’єднання навчальних 
предметів та знань у педагогічну систему цільового призначення 
[472]. При розгляді інтеграції у педагогіці основний акцент 
зроблено на синтез наук, взаємопов’язане викладання, дифе-
ренціацію освітнього процесу, міжпредметні зв’язки. 

Політологія досліджує політичну інтеграцію як об’єднання, 
злиття політичних сил у межах державних або міждержавних 
структур, політичних інститутів з метою досягнення полі-
тичної спільності, стабільності розвитку держав і суспільства; 
сукупність політичних процесів, спрямованих на досягнення 
зближення та злиття суспільних, політичних, економічних та 
інших структур у межах держави чи кількох держав [473, 
с. 237].  
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У свою чергу, предметом вивчення інтеграції з позицій 
соціології є соціальна інтеграція як наявність упорядкованих 
відносин між індивідами, групами, організаціями, державами 
[471]. Н. Овчаренко [474] наводить дві основні характеристики 
інтеграції: як соціальний процес утворення цілісності (єдності) 
системи з частин, систем, елементів (при цьому цілісність 
системи є більшою, ніж сума її частин); як лояльність стосовно 
нових учасників процесу, визначення необхідних меж влади 
[474]. З позицій соціології, інтеграція є одночасно і станом, і 
процесом та основним, об’єктивним, багатогранним, найскла-
днішим феноменом і показником суспільного розвитку.  

Заслуговує на увагу інтеграція як історичне явище, з цієї 
точки зору, становлення інтеграційних процесів відбувається у 
часі, сприймається як більш високий рівень розвитку будь-якої 
системи, розглядається у ретроспективі, напрацюванням 
системи інтеграції через трансформацію, зміни, кризові явища. 
Еволюцію інтеграційних парадигм можна відобразити у 
вигляді послідовності переходів та встановлення цілей, 
мотивів, механізмів, які відображають історичні особливості 
кожного етапу, рівня, виду, форми інтеграції. 

З позиції філософії, інтеграція – це процес або дія, 
результатом якого є цілісність, обєднання, поєднання, 
відтворення єдності [475, с. 181]; сторона процесу розвитку 
на основі обєднання в ціле раніше різнорідних частин та 
елементів; перетворення, отримання більшого, ніж сума скла-
дових, частин [476]. Процеси інтеграції мають місце як у 
межах сформованої системи – у цьому випадку вони обу-
мовлюють підвищення рівня її цілісності та організованості, 
так і при виникненні нової системи із раніше непов’язаних 
елементів [477, с. 210]. 

Г. Спенсер, розглядаючи філософське підґрунття 
інтеграції, визначає інтеграцію та дезінтеграцію як необхідні 
умови розвитку [478]. За Г. Спенсером, інтеграція означає 
перетворення непомітного стану в концентрований, видимий, 
пов’язаний з уповільненням внутрішнього руху. У той час, як 
дезінтеграція – це перетворення концентрованого у стан 
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розпорошеності, пов’язане з прискоренням руху. Заслуговує 
на увагу розгляд інтеграції як теоретичного підходу, з точки 
зору Дж. Норкросса та Л. Гранкаведжі, які визначають її 
конвергентний процес, що припускає комбінування, змішування, 
отримання більшого результату, ніж проста сума складових 
частин [479]. Таким чином, з філософської точки зору, 
інтеграція розглядається як більш високий соціально-еко-
номічний, політичний, організаційно-правничий і культурний 
показник розвитку будь-якої соціально-економічної та 
суспільно-політичної системи, що аксіоматично сприймається 
як прогрес та перехід до вищого рівня розвитку. Для 
розгортання інтеграційних зв’язків, визначення їх джерел, 
причин, механізмів та напрямів активізації інтеграція у 
філософії досліджується з позицій трьох основних законів 
діалектики: взаємного проникнення протилежностей – визна-
чення джерел розвитку – теза; взаємного переходу кількісних 
та якісних змін – визначення механізмів розвитку – антитеза; 
заперечення заперечення – напрям, ритміка, архітектоніка 
розвитку – синтез. 

Починаючи з 50-х років XX ст., відбувається активний 
науково-філософський дискус щодо напрямів та шляхів 
інтеграції, що виражається у появі ряду теорій та концепцій, 
що дозволяють, з одного боку, осмислити, описати, система-
тизувати і прогнозувати конкретні шляхи розвитку інтеграції, 
розкриваючи її методи, механізми взаємодії суб’єктів госпо-
дарювання, а також врегулювання розбіжностей між ними, а з 
іншого, ускладнюють сприйняття інтеграції, оскільки їх 
положення містять суперечності, розбіжності та протиріччя.  

Можна виділити теорії та концепції, які відрізняються за 
сферою застосування, спектром, спрямованістю та історичною 
придатністю, а саме теорії федералізму, функціоналізму та 
неофункціоналізму, транснаціоналізму, міжнародної інтеграції, 
інституціоналізму, нового інституціоналізму, неоінституціона-
лістську теорію режиму (неоінституціоналізм), ліберальної 
міжурядовості (інтергаверменталізм), конструктивізму (спо-
рудження), взаємодії (трансакціоналізму, або комунікацій), 
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взаємозалежності, організації взаємодії, порівняльної публічної 
політики, внутрішньої політики, координації політики, меж 
політики, а також ринкову концепцію інтеграції (економічний 
лібералізм), ринково-інституційну (неолібералізм) концепцію 
інтеграції, структурну (структуралістську) концепцію інтеграції, 
концепцію дирижизму (інтергаверменталізму), концепцію 
«Європи змінних геометрій», концепцію багаторівневого вря-
дування, альтернативні концепції міжнародної економічної 
інтеграції (концепцію часткового членства) [460]. Отже, філо-
софія вивчає закони, явища, передумови та мотиви інтеграції, 
концептульні ідеї, тобто формує методологію інтеграції. 
Потужний потенціал зазначених шкіл на основі сприйняття та 
переосмислення базових ідей буде покладено в основу 
подальших економічних досліджень щодо теоретичного осмис-
лення інтеграційних процесів та формування методологічного і 
концептуального базису інтеграційного розвитку підприємств. 

В економіці інтеграція – це процес взаємодії, розши-
рення економічного та виробничого співробітництва, форма 
інтернаціоналізації господарського життя [480]; виявляється 
у розширенні та поглибленні виробничо-технологічних 
зв’язків, спільному використанні ресурсів, об’єднані капіталів, 
створенні сприятливих умов для ведення спільної еконо-
мічної діяльності, зняття взаємних бар’єрів [481, с. 588].  

Отже, синекдоха як терміна, так і процесу інтеграції 
відбулася у численні складові суспільного життя, у зв’язку з 
чим, удосконаливши та розширивши дослідження І. Сорокіної 
[482, с. 3] та Н. Ігнатьєва [483], можна виокремити такі види 
(типи) інтеграції, як: 

− політична інтеграція – процес зближення політичних 
структур, інститутів, формування цілісного комплексу полі-
тичних систем на державному або міжнародному рівні; 

− соціальна інтеграція – процес формування зв’язків між 
відносно самостійними малопов’язаними між собою соціаль-
ними об’єктами (індивідуумами, групами, організаціями, 
державами) і подальше їх перетворення у соціосистему на 
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основі спільних цілей та інтересів; зближення різнобічних 
елементів, що взаємодіють між собою у соціальній сфері; 

− виробнича інтеграція – процес посилення виробничих 
зв’язків між різними країнами, регіонами, суб’єктами госпо-
дарської діяльності; процес поєднання субєктів, пов’язаних 
виробничо-технологічним циклом у єдину господарську 
систему; 

− економічна інтеграція – процес розвитку глибоких, 
стійких взаємозв’язків та поділу праці між суб’єктами госпо-
дарювання, країнами, створення господарських комплексів у 
межах кластера, дестинації, регіону, держави; 

− фінансова інтеграція – процес об’єднання та міграції 
капіталів, фінансових послуг, банківських операцій, гармо-
нізація податкових систем, лібералізація митних процедур, 
уніфікація бюджетного процесу; 

− культурна інтеграція – процес досягнення внутрішньої 
цілісності культури та узгодженості між її елементами у межах 
соціокультурних систем; асиміляція різнорідних елементів 
культури; 

− науково-освітянська – об’єднання змісту, форм і 
методів навчання, синтез наук, знань, диференціація освітнього 
процесу, наукове співробітництво; 

− правова інтеграція – об’єднання у сфері законотворчої 
та нормативно-технічної діяльності; формування певних 
цивільно-правових відносин; юридичне об’єднання декількох 
суб’єктів господарювання; 

− бізнес-інтеграція – об’єднання зусиль, можливостей, 
дій, ресурсів суб’єктів підприємницької діяльності. 

З огляду на інтеграцію як політичний, соціальний, 
культурний феномен, слід наголосити, що більшість дослід-
ників саме економічну інтеграцію вважає іманентною скла-
довою прогресу [482, с. 4].  

Для упорядкування економічних знань та теоретичних 
положень щодо розуміння змісту поняття «інтеграція» нами 
проведено їх компаративний аналіз та групування (дод. 1.В). 
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Існування полеміки, змістовні фрагменти якої висвітлено 
вище, є зрозумілим, адже інтеграція – це полігранна, мульти-
семантична категорія, яка у науковому дискурсі трактується як: 

− об’єднання в ціле окремих частин, елементів, функцій, 
видів діяльності (Оксфордський словник, 1620 р. [484]; 
М. Вебстер, 1828 р., 2013 р. [485]; І. Локшина, Ф. Петров, 
1954 р. [730]; Українська радянська енциклопедія, 1975 р., 
[486]; Е. Винограй, 1989 р. [468]; А. Прохоров, 1991 р. [487]; 
В. Бусел, 2005 р. [488]; В. Волкова, 2006 р. [469]); 

− включення, залучення; зближення (Р. Шазе, Н. Акваліан, 
Р. Якобс, 2000 р. [470]); 

− В. Стівенсон, 2000–2006 р. [490]; Д. Делен, Н. Далал 
П. Бенджамін, 2005 р. [491]; Р. Гандфільд, Б. Лавсон, 2007 р. 
[492]; 

− внутрішня цілісність, неперервність, єдність, пов’язаність 
(Філософський енциклопедичний словник за ред. Л. Ільїчева, 
1983 р. [477]; Філософський енциклопедичний словник за ред. 
Є. Губського, 1997 р. [475]; Ю. Сурмін, 2003 р. [493]; 
А. Кириченко, 2004 р. [494] А. Пилипенко, 2007 р. [19]; 

− взаємодія, спільна діяльність, об’єднання, кооперація, 
консолідація (М. Портер, 1998-2010 р. [18], Г. Гольдштейн, 
2003 р. [495]; І. Хіцков, Н. Мітіна, Є. Фоміна, 2003 р. [496]; 
Н. Правдіна, 2003 р. [497]; Р. Фатхутдінов, 2005 р. [22]; 
Д. Карх, В. Гаянова, 2008 р. [498]; В. Суханова, 2012 р. [499]; 
І. Токмакова, 2012 р. [500, c. 249]; Н. Ігнатьєв, 2012 р. [483]; 
І. Фрунзе, 2011 р. [501]; Г. Михайліченко, 2013 [317];  

− результат діяльності, стан пов’язаності частин, елементів, 
функцій; Дж. Сарторі, 1970 р.; 2003 р. [502] А. Похоров, 1972 р. 
[503]; А. Борисов, 1999 р. [504]; С. Мещерякова , 2002 р. 
[505]; О. Белоусова, 2003 р. [506]; А. Антонов, 2004 р. [507]; 
А. Пилипенко, 2007 р. [19]; І. Скорянська, 2009 р. [508]; 
А. Гатаулін, 1998 р. [509, с 24]; М. Шерешева, 2006 р. [510]; 

− об’єднання зусиль, дій та можливостей (А. Радінг, 
1998 р. [511]; Дж. Джонсон, Д. Вуд, 1999 р., 2009 р. [512, 
513]; Р. Шазе, Н. Акваліан, Р. Якобс, 2000 р. [489]; Р. Чейз, 
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2001 р., [514, с. 129,]; А. Клевлін, Н. Моісеєва, 2003 р. [515]; 
В. Сергєєв, 2005 р. [516, с. 76–78]; Д. Шен, 2005 р. [517]; 
К. Крейхед, Дж. Блекхерст, 2007 р. [518]; Дж. Джонкер, 
2004 р. [519]; Р. Хандфільт, Б. Лоусон, 2007 р. [492]; 
О. Біленький, 2012 р. [520]); 

− форма об’єднання (взаємодії) або системний стан 
суб’єктів (З. Грір, 1992 р. [521]; О. Уільямсон, 1996 р. [522]; 
Д. Фомін, Н. Храмцов, І. Щетиніна, 1998 р. [523]; І. Побєдінський, 
2008 р. [524]; М. Колупанов, 2011 р. [525]); 

− вид (форма, різновид) економічних відносин А. Чаянов, 
1989 р. [526]; С. Уваров, А. Емірова, 2004 р. [527, с. 115]; 
В. Жданов, 2006 р. [216, с. 9]; Н. Голозубова, 2011 р. [528, с.71];  

− форма суспільного виробництва (З. Грір, 1992 р. [521]); 
− механізми, методи, способи та операції з об’єднання 

(М. Володін, М. Розов, П.Гриценко, 1989 р. [529]; Г. Аванасов 
[530]; Е. Есинара, А. Сакума 1979 р. 531]; Д. Емері, 
Дж. Фінерті, 1997 р. [523]; З. Абутидзе, Л. Александоровська, 
Н. Бас, 2003 р [533]; 

− спосіб погодженого розвитку, зростання, взаємного 
доповнення, модернізації, реструктуризації, змін (Г. Короткова, 
1968 р. 534]; М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоурі, 1992 р. [16]; 
Крісті, С. Мулдавін, 2001 р. [535]; М. Марквардт, К. Сміт, 
Дж. Брукс, 2004 р. [536]; А. Попов, 2004 р. [537]; Т. Ванг, 
С. Леунг, К. Мак, 2006 р. [538]; С. Гончаров, Н. Кушнір, 
2008 р. [539]); 

− створення інтеграційних структур, нових організа-
ційних форм (Є. Авдокушин, 1999 р. [540]; М. Кизим, 1999 р. 
[143]; Є. Тихонова, 2007 р. [541, с. 17]; 

− процес, що обумовлює формування стану пов’язаності 
(формування, посилення, поглиблення зв’язків, збільшення їх 
кількості та зміна якості) (М. Вебстер, 1828 р., 2013 р. [485]; 
Дж. Піено, Р. Риггс, Х. Робін, 2000 р. [542]; В. Конопліцький, 
Г. Філіна, 2007 р. [543]; В. Мартинович, 2007 р. [444]; 
Л. Журова, 2009 р. [545, с. 180]; А. Пилипенко, 2007 р. [19]; 
О. Похильченко, 2011 р. [300]; Ю. Юхновська, 2011 р. [546]; 
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А. Кондратюк, 2012 р. [547]; А. Гатаулін, 1998 р. [509]; 
М. Шерешева, 2006 р. [510]; 

− процес формування та розвитку співробітництва та 
партнерства (О. Родіонова, 2000 р. [548]; Є. Ленський, 2001 р. 
[269]; І. Суханова, 2001 р. [549]; М. Зайнуліна, 2005 р. [12]; 
Л. Журова, 2009р. [545]; І. Дибач, 2007 р. [550]); 

− теоретичний конвергентний підхід, що передбачає 
комбінування, змішування, синтез, об’єднання (Р. Вульф, 
В. Драйден, 1996 р. [476]); 

− стратегія розвитку підприємства, спрямована на 
зміцнення конкурентної позиції на ринку (А. Томпсон, 
А. Стрикленд, 1998 р.-2008 р. [551]). 

Наведені визначення поняття «інтеграція» лише вказують 
нам напрям трактування, є фрагментарними, орієнтуючи на 
те, що це процес відновлення або об’єднання, не розкриваючи 
всієї змістовної глибини цієї дефініції. Більш чітке та повне 
розуміння категорії потребує розроблення комплексної мето-
дології інтеграції на основі трансформації базисних ідей та 
теоретичних положень. 

Семантичний аналіз інтеграції дозволив сформувати 
власне розуміння даної категорії з точки зору доведення 
необхідності її розгляду у площині двох протекцій: широкій 
та вузькій (рис. 1.2).  

Дослідження інтеграції у широкому сенсі доцільно 
проводити з точки зору:  

− соціоекономічного феномену, тобто унікального 
соціального та економічного явища, своєрідного, цілісного, 
що виявляється у динаміці та характеризує рух (дію, 
розвиток), взаємодію, є складовою суспільного розвитку, який 
репрезентовано у великій кількості наукових теорій, гіпотез, 
концепцій, підходів методологічних позицій, практичних 
механізмів та інструментарію; виявляється у різних типах, 
видах, формах, напрямах інтеграції; феномен інтеграції 
полягає в її адаптивності до потреб суспільного розвитку, 
умов функціонування суб’єктів на засадах співробітництва; 
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Рис. 1.2. Гносеологія (гносеологічна структуризація)  

змістовної сутності інтеграції 
Джерело: розроблено автором. 

− філософії бізнесу, що визначається як дослідження 
сутнісних характеристик інтеграції як закономірності розвитку 
соціальних та економічних систем, розкриття інтеграції як 
явища, процесу, сукупності відносин у контексті динамічних 
соціально-економічних змін. В основу інтеграції як філософії 
бізнесу покладено осмислення і розуміння мотивів, передумов, 
причин, в яких формується, розгортається та існує інтеграція з 
метою генерування системи фундаментальних ідей, тенденцій, 
закономірностей, орієнтирів та пріоритетів підприємництва на 
основі інтеграційного розвитку; 

− ідеології (концепції) управління – полягає у тому, що 
саме співпраця є сучасною парадигмою розвитку суспільства 
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на інтеграційних засадах, найвищою формою організації 
наукового знання та характеризує природу сучасного 
підприємництва як комплексу інтеграційних відносин. Як 
ідеологія управління інтеграція виражає систему поглядів на 
розуміння інтеграційних процесів, містить ключові теоретичні 
ідеї (вихідні принципи, універсальні закони, змістоутворюючі 
категорії та поняття, концептуальні моделі, має власний 
методологічний базис (методи, механізми), тобто утворює 
систему теоретичних, методологічних та аксіологічних уста-
новок, що виявляються через іманентні ознаки, закономірності, 
принципи, параметри, вектори інтеграційного розвитку, які у 
практичній діяльності адаптуються до потреб формування та 
реалізації механізмів інтеграційної взаємодії. Інтеграція як 
управлінська концепція досліджує у часі та просторі 
інтеграційні процеси як можливості досягнення синергічного 
ефекту шляхом використання системних мультиплікативних 
соціально-економічних ефектів [552, с. 184], а також вихідні 
принципи, положення, методи, засоби формування, вико-
ристання та розвитку інтеграції.  

− максими, принципу ринкової поведінки, що реалі-
зується через посилення взаємодії суб’єктів господарювання 
та формування на цій основі стійких об’єднань; інтеграції, що 
визначає стратегію і тактику ринкової поведінки в умовах 
конкуренції і являє собою специфічну форму діяльності 
суб’єктів господарювання на основі партнерства та співро-
бітництва з метою отримання взаємних вигід; 

− аксіоми – універсальної закономірності соціоеконо-
мічного розвитку, норми поведінки суб’єктів господарювання 
в умовах динамічних трансформаційних соціально-еконо-
мічних перетворень, істотних секторальних змін в економіці 
та підприємницькому середовищі, інтернаціоналізації та гло-
балізації бізнесу, посилення конкуренції. Інтеграційний 
розвиток як аксіома реалізується через поглиблення та 
посилення взаємодії суб’єктів господарювання, надання 
систематичного характеру існуючим зв’язкам, формування 
інтеграційних структур; 
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− сукупності економічних відносин – системи еконо-
мічних інтересів, що формуються між суб’єктами господа-
рювання у процесі розподілу праці та виробництва та пов’язані 
із формуваням стійких об’єднань і посиленням взаємодії з 
метою взаємовигідного партнерства та ефективного співро-
бітництва. Охарактеризувати систему інтеграційних відносин 
доцільно через призму економічних інтересів суб’єктів: між 
державою та місцевими органами влади та інтегрованою 
структурою щодо забезпечення населення високоякісними 
послугами та продукцією, створення робочих місць, отримання 
податкових надходжень до бюджету, соціально-економічного 
розвитку, реалізації програм (інтереси держави); соціальний 
захист працівників, задоволення потреб підприємств-учасників 
у ресурсах, підвищення ефективності діяльності; між інтегра-
ційною структурою та підприємствами-учасниками щодо 
задоволення потреб учасників; отримання та розподіл при-
бутку; формування оптимальної організаційної та управлінської 
структури; між інтегрованою структурою та іншими суб’єктами 
господарської діяльності на ринку щодо забезпечення стра-
тегічного партнерства та співіснування на економічно вигідних 
умовах; поліпшення економічних та соціальних умов ведення 
господарської діяльності на територіальному ринку; між 
системою управління інтеграційною структурою та праців-
никами підприємств-учасників щодо збереження цілісності 
об’єднання, організаційної структури, статусу, забезпечення 
особистих потреб працівників, створення умов для профе-
сійного розвитку, зростання, самореалізації;  

− підходу до управління – новітнього інноваційного 
підходу, що вніс суттєвий вклад у розвиток науки і практики 
управління та містить концептуальний опис механізмів і 
технологій ітеграції, базується на основі встановлення взаємо-
зв’язків між окремими підсистемами та елементами системи 
менеджменту, рівнями, суб’єктами управління шляхом об’єд-
нання деяких загальних функцій, розробки загальної стратегії і 
спільних програм розвитку, формування організаційних форм 
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розвиненого співробітництва підприємств і організацій різних 
сфер, галузей і видів діяльності.  

У вузькому сенсі інтеграція визначається у протекції: 
− стану – комплексного поняття, що характеризує ступінь 

взаємодії, пов’язаності окремих диференційованих, початково 
відокремлених частин і функцій інтегрованої системи в ціле; 
визначається як ступінь цілісності, зв’язку, досягнення єдності, 
певних інтеграційних параметрів; 

− результату (дій, діяльності, розвитку, змін) – досягнення 
цілісності та впорядкованості функціонування елементів 
цілого; забезпечення кінцевого, бажанго стану (наслідків) 
інтеграційних процесів; може розглядатися як наявність 
певного інтегрованого простору [19], отримання внутрішної 
цілісності (єдності), нероздільності, пов’язаності; досягнення 
результату (цілей) інтеграційної діяльності (економічний, 
соціальний, екологічний, синергічний, емерджентний ефект); 
створення певного інтеграційного «продукту» – комплексу 
організаційних форм розвиненого співробітництва підпри-
ємств і організацій різних сфер, галузей і видів діяльності; 
інтеграційної структури з певними економічними та органі-
заційними параметрами; інтеграційних відносин; форм та 
видів співробітництва;  

− специфічного виду діяльності – поєднання госпо-
дарської, управлінської, підприємницької та інших видів 
діяльності, що пов’язані з об’єднанням або зближенням орга-
нізацій, спрямовані на забезпечення спільних дій, досягнення 
синергетичного ефекту, створення нових, більш конку-
рентоспроможних учасників ринку; 

− цілісності – стійкої категорії, фундаментальної харак-
теристики, властивості, явища, що характеризує єдність, пов’я-
заність частин, цілісність, гармонійне, узгоджене та взаємо-
доповнювальне існування інтеграційних процесів, об’єднання 
економічних суб’єктів у контексті різних типів та форм 
інтеграційних зв’язків;  

− процесу – послідовності здійснення інтеграції, виконання 
етапів та дій щодо створення, розвитку та припинення еволюції 
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інтеграційних процесів, певної послідовної зміни подій у часі. 
Інтеграцію як процес можна ототожнювати діями: об’єд-
нувати в ціле, створювати інтеграційну структуру, реалізо-
вувати заходи для досягнення цілей інтегрованого об’єднання. 
У фокусі інтеграції як процесу знаходиться, по-перше, 
послідовність злиття раніше диференційованих елементів в 
єдине ціле, наслідком якого є поява нових якісних та потен-
ційних можливостей цієї цілісності та зміна властивостей 
самих елементів; по-друге, процес, що обумовлює стан 
пов’язаності, цілісності, партнерства; процес формування, 
розвитку і поглиблення взаємодії двох або декількох суб’єктів 
господарювання у різних сферах (фінансовій, технологічній, 
організаційній та ін.) шляхом об’єднання деяких загальних 
функцій, розробки загальної стратегії і спільних програм 
розвитку. Інтеграція як процес проходить у своєму розвитку 
ряд періодів: зародження, становлення, інтенсивного розвитку, 
спаду, відмирання. При цьому на періоди життєвого циклу 
інтеграції, їх тривалість, інтенсивність протікання впливають 
чинники зовнішнього середовища, під впливом яких 
інтеграційні процеси формуються, розвиваються, а згодом 
трансформуються – перероджуються і розвиваються уже з 
новими якісними параметрами. 

− форми організації діяльності, господарської структури – 
виду або типу інтеграційного формування; специфічна форма 
економічного, організаційного, науково-методичного, пра-
вового, територіального поєднання учасників, підприємств, 
процесів, яка забезпечує досягнення різних економічних цілей; 
форма інтеграційної взаємодії та розвитку; 

− стратегії розвитку, зростання, модернізації – погодженого 
розвитку та взаємного доповнення підприємств, галузей 
екноміки, регіонів в інтересах більш ефективного викорис-
тання ресурсів і більш повного задоволення потреб учасників 
цього процесу; стратегія розвитку підприємства, спрямована 
на зміцнення конкурентної позиції на ринку, зумовлена 
умовами, характером розвитку, чинниками внутрішнього та 
зовнішнього середовища; відбувається поглиблення взаємодії, 
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розвиток системи через зростання кількості й інтенсивності 
взаємодії елементів. Інтеграція – невід’ємний компонент 
процесу розвитку, пов’язаний з об’єднанням у ціле різнорідних 
частин і елементів, що супроводжується ускладненням і 
зміцненням зв’язків між елементами, підвищенням рівня 
цілісності та організованості. Якщо адаптувати ідеологічну 
конструкцію стратегічного розвитку Г. Мінцберга [553, с. 33] 
щодо визначення сутності інтеграції як стратегії розвитку та 
зростання, її необхідно розглядати у розрізі п’яти взаємо-
пов’язаних та взаємодоповнювальних площин: як план – дії 
інтеграційної структури щодо управління власним розвитком, 
зусиллями задати йому вектор зростання; як спритний прийом – 
акцент інтеграційного розвитку на використанні важелів та 
механізмів інтеграції для забезпечення конкурентих переваг; як 
принцип поведінки – фокусує увагу на дії та реалізації стратегії 
зростання; як позиція – орієнтує на розгляд інтеграційної 
структури у нерозривній єдності із зовнішнім середовищем; як 
перспектива – свідчить про колективні наміри щодо фор-
мування та реалізації інтеграції спільного генерального плану 
розвитку інтеграційного формування. Отже, інтеграція – це 
мета, яку ставить перед собою інтеграційна структура і для 
досягнення якої вибудовує та реалізує стратегії та плани; 

− системи – поєднання процесуальних та результативних 
складових інтеграції набуває вигляду системи відносин і 
зв’язків між цілим та його складовими частинами, що аргу-
ментовано наявністю елементів системи (цілей, функцій, 
структури), які взаємодіють на основі іманентних системо-
утворювальних законів; закономірностей, принципів, істотних 
ознак, які обумовлюють розвиток та встановлення зв’язків 
між раніше розрізненими підприємствами – елементами 
системи; поглиблення, посилення, надання систематичного 
характеру існуючим зв’язкам; збільшення кількості зв’язків 
та встановлення нових; появу нових інтеграційних (цілісних) 
властивостей у системі, узгодження зв’язків між підприємствами, 
зміну структури системи. Якщо уявити процес інтеграції як 
розвиток певної системи, то можна констатувати збільшення 
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кількості та інтенсивності взаємодії елементів системи 
(частинами, що інтегруються) та зменшення ступеня само-
стійністі відносно один одного з метою реалізації спільних 
інтересів та цілей, отримання певного результату; 

− методології дослідження – механізму об’єднання 
(пов’язування, інтеграційного розвитку) елементів системи, 
комплексу методів та механізмів, за допомогою яких здійс-
нюють об’єднання учасників інтеграційних процесів в єдиний 
господарський організм; делегування акторами частини вико-
нуваних функцій і відповідних прав та обов’язків інтеграційній 
структурі. У цілому механізм інтеграції формується із 
сукупності організаційних, економічних, соціальних, правових 
та науково-методичних взаємопов’язаних і взаємодопов-
нювальних інструментів та засобів впливу на учасників 
інтеграційного процесу, що забезпечує спрямованість інтересів, 
цілей та дій учасників на досягнення максимальних або 
запланованих результатів спільної діяльності. Таким чином, у 
цьому розумінні інтеграцію необхідно розглядати, з одного 
боку, як методи взаємодії і поєднання частин у єдине ціле 
(на основі участі або співучасті в капіталі; на основі концент-
рації контролю за ресурсами та послугами (кредитування, 
лізингу, оренди); на основі різних управлінських моделей 
(контрактів на управління, франчайзингового договору), а з 
іншого – як механізм, що забезпечує саморегулювання цієї 
організаційно-економічної системи та її відносини із зовнішнім 
середовищем; 

− засобу – як сукупності способів, за допомогою яких 
елементи інтеграційної системи отримують можливості адап-
туватися до середовища існування, або як здатність інтегра-
ційної структури підтримувати відносини з іншими еконо-
мічними та соціальними системами, або як модель перенесення 
і перетворення інформації між елементами (учасниками) 
інтеграційного процесу.  

Так, інтеграція є засобом зростання економічного 
потенціалу учасників через обєднання ресурсів [222], створення 
сприятливих умов діяльності [554], побудову закінчених 
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технологічних циклів [555], упорядкування та координацію 
діяльності та управління [300], зниження витрат [551], 
зростання продуктивності праці [555], досягнення ексклю-
зивних конкурентних переваг [12], збільшення ринкової влади 
учасників [544], досягнення синергетичних ефектів [522], 
ліквідацію дискримінації та економічних бар’єрів [57], нала-
годження довгострокового співробітництва [528] тощо. Тобто 
інтеграція – це засіб досягнення будь-якої цілі, що визначає 
власник або уповноважений орган управління інтеграційною 
структурою (рис. 1.2). 

Розвиток інтеграційних процесів як самостійної сфери 
економічних зань обумовлює необхідність розгляду інтеграції 
як мистецтва (досконалих вмінь, майстерності), що виявляється 
через розвиток вмінь і компетентностей щодо застосування 
теорії та методології інтеграції як засобу досягнення комер-
ційних успіхів на основі ефективного використання потенціалу 
інтеграційної структури з орієнтацією на здобуття конку-
рентних переваг в умовах конкурентного середовища.  

Інтеграція – універсальний, всезагальний процес [562, 
с. 202], який сформувався на даному етапі розвитку суспільства 
в окрему галузь наукових знань, значущу сферу людської 
діяльності, «вчення про інтеграцію», функцією якого є 
вироблення та використання теоретично систематизованих 
об’єктивних знань про форми об’єднання (взаємодії) або 
системний стан інтегрованих суб’єктів, процес формування та 
розвитку інтеграційних процесів, результати інтеграційної 
діяльості, методи, механізми та засоби інтеграції. Саме з 
позицій науки, інтеграцію доцільно розглядати як діяльність 
для здобуття нових знань (наукове дослідження), так і як 
результат цієї діяльності – сукупність здобутих наукових знань, 
як форму постійного цілеспрямованого процесу дослідження 
істотних властивостей, законів, принципів, передумов, залеж-
ностей та взаємодій з метою управління інтеграційними 
процесами, передбачення їх характеру, напрямів, створення 
нових технологій розвитку. Як наука інтеграція розвивається за 
допомогою загальної методології і спеціальних методів та є 
міждисциплінарною. 
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Продовжуючи теоретичну дискусію щодо розгляду 
категорії «інтеграція», пропонуємо визначити контури її пред-
метного поля (рис. 1.3). Диспозиційність у розумінні змісту 
категорії «інтеграція» та її амбівалентна сутність спричинили 
наявність різноманітних підходів, що характеризують 
ставлення до цієї проблеми, що обумовлює науковий дискурс 
і потребує більш глибокого теоретичного осмислення. Так, 
Р. Мілерс, Р. Майлзу, Ч. Сноу пропонують розглядати інтеграцію 
у розрізі трьох підходів [556, 557]: структурного (як певної 
організаційної структури, сукупності внутрішніх зв’язків, 
топографічного (як поєднання географічних, нормативних, 
соціальних та інших особливостей інтеграції), організаційного 
(як певної організаційної форми управління компанією).  

Таку точку зору підтримали російські вчені (В. Барінов, 
В. Барінов, Д. Жмуров, Д. Новіков [326, 331] та українські 
науковці, зокрема Г. Горіна [558]. В. Матвєєв та Н. Кравчук 
пропонують виділити позиційний (інтеграційна взаємодія з 
метою ділових операцій), конкурентний (інтеграційні процеси, 
спрямовані на формування конкурентних переваг), ресурсний 
(об’єднання на логіці стратегічних потреб учасників) та 
управлінський (створення міжфірмових структур управління) 
підходи щодо вивчення інтеграції, в основу яких покладено 
різноманіття співіснуючих видів інтеграції [559].  

С. Козьменко та К. Багмет ідентифікують сутність поняття 
інтеграції з точки зору таких підходів, як організаційний (увагу 
акцентовано на логці структурної побудови інтеграційних 
утворень), ресурсний (зосереджено увагу на джерелах фор-
мування та використання ресурсів учасників інтеграції), 
функціональний (враховано існуючу спільність виконуваних 
функцій, інтересів та взаємовигідність відносин) та результа-
тивний (розглянуто з позиції можливості отримання синер-
гетичного ефекту) [560, с. 24]. Отже, узагальнення зазначених 
наукових поглядів дає змогу констатувати про теоретичну 
недопрацьованість проблеми, оскільки кожен із дослідників 
вкладає свій зміст у поняття інтеграції. 
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Так, вищенаведені підходи характеризуються вузькістю 
та моноаспектністю, є неоднозначними, що значною мірою 
ускладнює у подальшому побудову конкретних моделей аналізу. 
Зважаючи на це, нами зроблено висновок, що дана ситуація є 
дещо формальною і не може повною мірою відображати 
існуючі реалії розуміння інтеграції та її зміст.  

Зважаючи на розвиток теорії інтеграції як самостійного 
наукового економічного знання, запропоновано виокремити 
такі аспекти її наукового дослідження: 

− семантичний (змістовний, компонентний) – перед-
бачає розгляд сутності інтеграції через призму змістовних 
елементів: як категорії цілісності; як процесу, що обумовлює 
формування стану пов’язаності (формування, посилення, 
поглиблення зв’язків, збільшення їх кількості та зміна якості); 
як результату – наслідку здійснення інтеграційного процесу, 
що передбачає створення певної цінності або досягнення 
цілей з метою виконання практичної, наукової, навчальної та 
інших функцій інтеграції; 

− етимологічний (еволюційний) – дозволяє сформувати 
сукупність науково-історичних передумов для обґрунтування 
закономірностей інтеграційних процесів на основі дослідження 
теорій, концепцій та моделей формування та розвитку 
інтеграційної взаємодії; є мистецтвом надання консолідо-
ваним ресурсам нових можливостей для створення цінностей; 
сприяє подальшому адаптивному вдосконаленню теорії, 
методології та практики інтеграції. 

− функціональний – полягає у визначені інтеграції через 
роль, яку вона відіграє на всіх рівнях відносин (нано- 
(персональний) мікро- (підприємство), мезо- (область, кластер, 
регіон), макро- (країна), мега- (група країн), мета- (світ) через 
формування механізмів взаємодії суб’єктів; 

− економічний (синергетичний, цільовий) – передбачає 
дослідження інтеграції через систему економічних вигід від 
інтеграційної взаємодії через отримання синергетичного комер-
ційного, соціального, бюджетного, господарського ефектів; 
формування інтеграційного потенціалу шляхом об’єднання 
ресурсів, зниження трансакційних витрат, удосконалення 
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інтеграційної діяльності, розроблення механізмів інтеграційного 
зростання, реагування на зміни зовнішнього середовища;  

− структурний – полягає у дослідженні інтеграції з 
позиції чисельності та складу учасників і спрямований на 
створення раціональної організаційної структури та системи 
управління інтеграційним утворенням; формування інформа-
ційних, управлінських, технологічних, соціальних та інших 
зв’язків між його складовими; забезпечення оптимального 
обсягу інтеграційного потенціалу підприємства; визначається 
через ступінь впровадження прогресивних інформаційних та 
управлінських технологій, рівень організації виробничої та 
обслуговуючої систем загалом і окремих функціональних 
підсистем підприємств; 

− соціально-психологічний – передбачає дослідження 
кадрового потенціалу інтеграційної структури як ключового 
елементу, механізмів формування та реалізації єдиної кадрової 
політики на засадах розвитку корпоративної культури та 
забезпечення соціальних цінностей стандартів якості роботи; 
спрямований на підвищення соціальної адаптації, психоло-
гічного комфорту та захищеності персоналу, ефективності та 
якості праці;  

− інноваційний – зорієнтований на дослідження інно-
ваційного потенціалу інтеграційного формування для підви-
щення інтенсивності та ефективності спільної інноваційної 
діяльності; 

− управлінський – розкривається через спільність інте-
ресів та взаємовигідних відносин між керуючою та керованою 
системами, учасниками інтеграції, системами стратегічного, 
операційного та тактичного управління; реалізується через 
функціональну структуризацію управління інтеграційними 
процесами (виокремлення та реалізацію таких загальних та 
спеціальних управлінських функцій, як регулююча, органі-
заційна, прогностична, координаційна, мотиваційна, адмініст-
ративна, консультативна, дослідницька, комунікативна, інфор-
маційна, креативна тощо) з метою розроблення та прийняття 
управлінських рішень на основі функціонального, про-
цесного, системного або ситуаційного підходів; 
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− організаційний – згідно з яким інтеграція розгля-
дається як специфічна організаційна форма суб’єкта господа-
рювання. Даний підхід до аналізу інтеграційних процесів 
властивий родоначальникам сучасних економічних досліджень 
мережевої організації – Р. Майлзу і Ч. Сноу [556-557]. Вони 
розглядали міжфірмову взаємодію як новітній етап розвитку 
в еволюції організаційних структур управління компанією: 
лінійна – функціональна – дивізіональна – матрична – мережева 
(інтегрована). На їхню думку, особливість інтеграційної 
структури полягає у тому, що місцем її виникнення є гло-
бальні динамічні ринки, там де компанії постійно повинні 
займатися розробкою товарів та послуг. Згідно з даним 
аспектом об’єктом дослідження є процеси управління діяль-
ністю інтеграційного утворення, розподіл функцій у межах 
системи менеджменту та між учасниками, моделі формування 
інтеграційної взаємодії, параметри організаційних обмежень 
інтеграційних формувань, інституційне забезпечення роз-
витку відносин;  

− конвергентний та комплементарний – спрямований на 
розвиток теорії, методології та практики формування та 
розвитку інтеграції з урахуванням внутрішніх можливостей 
(наявності компліментарних ресурсів) та зовнішніх тенденцій 
(глобальних та регіональних умов діяльності; створення 
сприятливих передумов для виходу вітчизняних інтеграційних 
структур на міжнародний рівень та залучення іноземних 
партнерів до діяльності на території України);  

− ринковий – досліджує зростання потенціалу інтегра-
ційної структури шляхом вибору оптимальної стратегії 
взаємовіднсин із партнерами та іншими учасниками сере-
довища функціонування інтеграційного формування, створення 
умов для сприятливого стратегічного співробітництва на 
територіальному та галузевому ринках; 

− конкурентний – передбачає дослідження інтегра-
ційних процесів як новітнього підходу до організації бізнесу 
на основі консолідації та сторення на цій основі можливостей 
для досягнення конкурентних переваг; 
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− синтетичний (консолідований, комплексний) – базується 
на методологічному синтезі міждисциплінарних та різноас-
пектних наукових знань про інтеграцію з метою вироблення 
єдиної інтеграційної концепції. 

Більш чітке розуміння інтеграції потребує глибокого та 
детального аналізу теоретичних досліджень різних галузей 
наук, що займаються вивченням окремих аспектів та сфер 
діяльності як наукових проблем інтеграції. З одного боку, ці 
підходи є самостійними теоретичними напрямами досліджень, 
з іншого – доповнюють один одного та у цілому дозволяють 
визначити зміст досліджуваного об’єкта. В економічних науках 
інтеграція є предметом досліджень економічної теорії (політичної 
економії), макроекономіки, мікроекономіки, менеджменту, 
економіки підприємства, стратегічного управління, корпора-
тивного менеджменту, логістики, фінансів, маркетингу, 
міжнародної економіки та туризмознавства (дод. 1.Д). 

 
 

1.2. Теоретичні концепції інтеграції в умовах 
економічних трансформацій 

 
Наукове осмислення теоретичних здобутків щодо розгляду 

феномену інтеграції потребує дослідження її розвитку з точки 
зору існуючих наукових концепцій, теорій та підходів, систе-
матизація яких дозволить не лише розглянути ґенезу та базові 
постулати інтеграції, а й у подальшому вирішувати наукову 
проблему формування єдиного теоретико-методологічного 
базису інтеграції, виокремивши та агрегатувавши її найбільш 
цінні ознаки, елементи та концепти.  

Еволюцію теорій, які внесли свій вклад до дослідження 
інтеграції як соціоекономічної категорії, наведено на рис. 1.4. 
Для більш глибокого аналізу й теоретичного осмислення 
категорії «інтеграція» пропонуємо еволюційний розгляд теорій 
і доктрин інтеграції у площині ідентифікації їх сутності та 
змістовного наповнення, визначення переваг (можливостей 
застосування в умовах сучасної економічної дійсності) та 
недоліків (обмежень) (дод. 1.Е). 



 

43
 

43

                                    

Ри
с.

 1
.4

. С
ис
т
ем
ат
ик
а 
т
ео
рі
й 
ев
ол
ю
ці
йн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 ін
т
ег
ра
ці
ї 

Е
ко
но
м
ік
а 
та

 у
пр
ав
лі
нн

я 
(м
ен
ед
ж
м
ен
т)

С
та
ро
да
вн
ій

 с
ві
т,

 С
ер
ед
нь
ов
іч
чя

 (д
он
ау
ко
ви
й 
ет
ап

):
 А
ри
ст
от
ел
ь,

 П
ла
то
н,

 Н
. М

ак
іа
ве
лл
і, 
Ж

.-Ж
. Р
ус
о,

 Е
. М

ай
єр

, Д
. Ю

м,
 Г

. Г
ег
ел
ь,

 О
. К

он
т,

 А
. Р
ам
ел
лі

 
X

V
–X

V
II

I с
т.

 М
ер
ка
нт
ил
іс
ти
чн
а 
те
ор
ія

: У
. С

та
фф

ор
д,

 Т
. М

ен
, Д

ж
. Л

ок
к 

С
ер
ед
ин
а 
Х
ІХ

 с
т.

 –
 с
ер
ед
ин
а 

X
X

 с
т.

 М
ар
кс
ис
тс
ьк
а 
те
ор
ія

: К
. М

ар
кс

, Ф
. Е
нг
ел
ьс

 
С
ер
ед
ин
а 

X
IІ
І с
т.

 –
 п
оч
ат
ок

 X
IX

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
іс
то
ри
чн
ої

 ш
ко
ли

: Ф
. Л

іс
т,

 В
. Р
ош

ер
, К

. К
ні
с,

 А
. В

аг
не
р 

X
V

II
–X

IX
 с
т.

 К
ла
си
чн

а 
ек
он
ом

іч
на

 т
ео
рі
я:

 А
. Ф

ай
ол
ь,

 А
. С

мі
т,

 Д
ж

. Р
ік
ар
до

, Т
. М

ал
ьт
ус

, Ж
. С

ей
, С

. М
іл
ь 

К
ін
ец
ь 

X
IX

 –
 п
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
на
ук
ов
ог
о 
уп
ра
вл
ін
ня

 Ф
. Т
ей
ло
р,

 Х
. Е
ме
рс
он

, Х
. М

ан
те
сб
ер
г 

П
оч
ат
ок

 X
IX

 –
 8

0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 М
ар
ж
ин

ал
іс
тс
ьк
а 
те
ор
ія

 (
не
ок
ла
си
чн

а)
: 
Г.

 Г
ос
се
н,

 Ф
. В

із
ер

, В
. П

ар
ет
о;

 Т
ео
рі
я 
гр
ан
ич
но
ї к

ор
ис
но
ст

і: 
К

. М
ен
ге
р,

 О
. Б

ем
-Б
ав
ер
к;

 
Те
ор
ія

 ч
ас
т
ко
во
ї р
ів
но
ва
ги

: А
. М

ар
ш
ал
л;

 Т
ео
рі
я 
за
га
ль
но
ї р
ів
но
ва
ги

: Л
. В

ал
ьр
ас

, Д
ж

. Е
рр
оу

,.Д
ж

. Д
еб
ре

;Т
ео
рі
я 
ф
ін
ан
со
во

-п
ро
м
ис
ло
во
го

 к
ап
іт
ал
у:

 Р
. Г
іл
ьф
ер
ді
нг

 
П
оч

. X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Е
ко
но
м
іч
на

 т
ео
рі
я 
ор
га
ні
за
ці
й:

 Ф
. Н

ай
т,

 Ч
. Б
ар
на
р,

 Г
. С

ай
мо

н,
 Д

. М
ар
ч,

 К
. М

ен
ар

, К
. Е
рр
оу

, Л
. У

рв
ік

 
К
ін
ец
ь 

X
IX

 –
 п
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Б
ю
ро
кр
ат
ич

на
 т
ео
рі
я:

 М
. В

еб
ер

, Р
. М

іх
ел
ьс

, Р
. М

ер
то
н 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Е
во
лю

ці
йн

а 
те
ор
ія

 (е
ко
но
м
ік
а)

: Р
. Н

ел
ьс
он

, С
. В

ін
те
р,

 Й
. Ш

ум
пе
те
р 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
ї м

он
оп
ол
іс
ти
чн

ої
 т
а 
не
до
ск
он
ал
ої

 к
он
ку
ре
нц

ії:
 Е

. Ч
ем
бе
рл
ен

, Д
ж

. Р
об
ін
со
н 

 
П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ек
он
ом

іч
но
ї д
ин

ам
ік
и 
та

 п
ід
пр
иє
м
ни

цт
ва

: Й
. Ш

ум
пе
те
р 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
еф
ек
ти
вн
ог
о 
по
пи

ту
 (к

ей
нс
іа
нс
ьк
а)

: Д
ж

. К
ей
нс

, Р
. Х

ар
од

, А
. Х

ан
се
н 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
те
хн
ол
ог
іч
ни

х 
ф
ак
то
рі
в 

(т
ех
но
ст
ру
кт
ур
и)

: Т
. В

еб
ле
н 

(р
ан
ні

 п
ра
ці

) 
П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 7

0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 К
он
це
пц

ія
 к
он
це
нт
ри
чн
их

 к
іл
ец
ь:

 Й
. Т
ю
не
н,

 А
. В

еб
ер

, У
. Б
ро
нф

ен
бр
ен
не
р 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 П
ра
кс
ео
ло
гі
чн
а 
те
ор
ія

: Л
. Б
ур
дь
є,

 А
. Е
сп
ін
ас

, Л
. М

із
ес

, Є
. С

лу
ць
ки
й 

 
П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ек
он
ом

ін
ої

 за
ле
ж
но
ст
і (
вл
ад
и,

 п
ан
ув
ан
ня

):
 П

. Б
ла
у,

 Д
. Р
он
г,

 Т
. К

ла
рк

, М
. Р
од
ж
ер
с 

20
-т
і–

80
-т
і 
рр

. 
X

X
 с
т.

 І
нс
ти
ту
ці
йн

а 
те
ор
ія

 (
ек
он
ом

ік
а)

 Т
. 
В
еб
ле
н,

 У
. 
Га
мі
ль
то
н,

 Ч
. 
П
ір
с,

 Д
ж

. Д
ью

ї, 
Ж

. Л
еб

 Д
ж

. Б
ей
н,

 Д
ж

. 
К
ом

мо
нс

, 
О

. 
У
іл
ья
мс
он

, 
М

. 
То
ре
лі

, 
Д
ж

. Б
ар
не
й,

 У
. О

уч
і, 
С

. Г
ро
см
ан

 
20

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
еф
ек
ти
вн
ої

 о
рг
ан
із
ац
ії:

 Р
. Л

ай
ке
рт

, Р
. С

то
гд
ил

 
30

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ад
м
ін
іс
тр
ат
ив
но
ї п
ов
ед
ін
ки

 (п
ов
ед
ін
ко
ва

, б
іх
ев
іо
ри
ст
ич

на
, п
си
хо
ди
на
м
іч
на

):
 Г

. С
ай
мо

н,
 Ч

. Б
ар
на
рд

, Д
ж

. М
ар
ч,

 Д
. Г
ре
йс
он

 
30

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
си
ст
ем

 (с
ис
те
м
ни

й 
пі
дх
ід

):
 Л

. ф
он

 Б
ер
та
ла
нф

і, 
Р.

 А
ко
ф 

30
-т
і р
р.

X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
рп
ор
ат
ив
ни

х 
ф
ін
ан
сі
в:

 А
. Б
ер
лі

, Г
. М

ін
з, 
М

. М
іл
ле
р,

 Ф
. М

од
іл
ья
ні

 
40

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 У
ні
ве
рс
ал
ьн
а 
те
ор
ія

 ф
ор
м
ув
ан
ня

 о
рг
ан
із
ац
ії:

 У
.Б

.Д
. Б
ра
ун

, Е
. Д

ж
ек
ве
с 

40
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
тр
ан
са
кц

ій
ни

х 
ви
тр
ат

 (с
пе
ци
фі
чн
их

 а
кт
ив
ів

; т
ео
рі
я 
по
ш
ук
у 
ре
нт
и)

: Р
. К

оу
з, 
О

. У
іл
ья
мс
он

, Д
. У

ол
лі
с,

 Д
. Н

ор
т 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ек
он
ом

іч
но
го

 зр
ос
та
нн

я:
 Д
ж

. М
ід

, Р
. С

ол
оу

, Е
. Д

ен
іс
он

 , 
Я

. Т
им

бе
рг
ен

, Н
. К

ад
ло
р,

 Р
. Л

ук
ас

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
м
ак
ро
ге
не
ра
ці
й:

 В
.У
ол
ес

, Б
.Б
ал
ас
с,

 Д
ж

.В
ай
не
р,

 Г
.Х
ей
пе
рі
н 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ех
но
ло
гі
чн

а 
те
ор
ія

 ф
ір
м
и 

(к
ла
си
чн
а,

 о
рт
од
ок
са
ль
на

) А
. С

мі
т,

 А
. М

ар
ш
ал
л,

 Д
ж

. Х
ік
с,

 У
. Б
ау
мо

ль
, Д

ж
. Р
об
ін
со
н 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
аг
ен
тс
ьк
их

 в
ід
но
си
н 

(с
ти
м
ул
ів

):
 М

. Й
ен
се
н,

 В
. М

ек
лі
нг

, Д
ж

.Б
ар
не
й,

 У
. О

уч
і, 
Б.

 Г
ол
мс
тр
ом

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ко
нт
ра
кт
ів

 (т
ео
рі
я 
уп
ра
вл
ін
ня

 п
ов
ед
ін
ко
ю

 а
ге
нт
а)

: Ж
. Т
ір
ол
ь,

 О
. У

іл
ья
мс
он

, Р
. К

оу
з 

50
-т
і р
р.
Х
Х

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
тр
ат
ег
іч
на

 т
ео
рі
я:

 І.
 А
нс
оф

ф,
 П

. К
іл
лі
нг

, Г
. М

ін
цб
ер
г,

 Ш
. О

ст
ер

, А
. Т
ом

пс
он

, А
. Д

ж
. С

тр
ік
ле
нд

, Б
. Х

ен
де
рс
он

, А
. Ч

ан
дл
ер

  
50

-т
і р
р.

 Х
Х

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Р
ес
ур
сн
а 
те
ор
ія

 (р
ес
ур
сн
ої

 за
ле
ж
но
ст
і):

 Р
. Г
ра
нт

, Б
. К

ле
йн
ер

, Е
. П

ен
ро
уз

, К
. В

ер
не
рф

ел
ьт

, Р
. Р
ум

ел
ьт

, Д
ж

. Б
ар
ні

, Д
. Т
іс

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
ін
но
ва
ці
йн

ог
о 
ро
зв
ит
ку

 (д
ин

ам
іч
но
го

 р
оз
ви
тк
у)

: Й
. Ш

ум
пе
те
р,

 М
. К

он
др
ат
ьє
в,

 П
. Д

ру
ке
р,

 Р
. Т
іб
ол
ьд

, А
. Т
оф

фл
ер

, Ф
. Я

се
н 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ін
ф
ор
м
ац
ій
но
ї в
ар
то
ст
і, 
ін
ф
ор
м
ац
ій
но
ї е
ко
но
м
ік
и:

 Ф
. М

ах
лу
п,

 М
. П

ор
ат

, Д
. Б
іл
л,

 Л
. К

ар
ва
лі
кс

, Д
. Х

ар
ві

, Е
. Г
ід
де
нс

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
вз
ає
м
од
ії 

(к
ом

ун
ік
ац
ій

, к
ом

ун
ік
ат
ив
на

):
 Н

. Л
ум

ан
, П

. Б
ур
дь
є,

 М
. Ф

ук
о,

 Т
. Н

ью
ко
мб

, Г
. Б
лу
ме
р,

 Д
ж

. М
ід

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
ди
на
м
іч
ни

х 
сп
ро
м
ож

но
ст
ей

: Р
. Х

ар
ро
д,

 Є
. Д

ом
ар

, Д
. Т
із

, Г
. П

із
ан
о,

 А
. Ш

уе
н,

 В
. К

ат
ьк
ал
о 

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 К
ла
ст
ер
на

 т
ео
рі
я:

 А
. М

ар
ш
ал
л,

 М
. Е
мр

ай
, М

. П
ор
те
р,

 М
. Ф

ел
ьд
ма
н 

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
си
ту
ац
ій
но
го

 в
иб
ор
у:

 П
. Х

ер
сі

, Д
ж

. В
уд
во
рд

, П
. Л

оу
ре
нс

, Д
ж

. Л
ор
ш

, Д
ж

. Т
ом

пс
он

 

 

        К
 о н ц е п ц і ї 

19
00

 
19

50
 

 
19

60
19

70
19

80
19

90
20

00
20

10
   

   
   

   
   

  у
 м
ай
бу
тн
ьо
му

 
ро
ки

 



  

44

                                    

Ри
с.

 1
.4

. С
ис
т
ем
ат
ик
а 
т
ео
рі
й 
ев
ол
ю
ці
йн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 ін
т
ег
ра
ці
ї (
пр
од
ов
ж
ен
ня

 р
ис

. 1
.4

) 

Е
ко
но
м
ік
а
та

 у
пр
ав
лі
нн

я 
(м
ен
ед
ж
м
ен
т)

60
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
ре
ф
ле
кс
ив
но
го

 у
пр
ав
лі
нн

я:
 В

. Л
еф
ев
р,

 Д
ж

. С
ор
ос

, М
. В

еб
ер

, А
. А

ві
ло
в 

60
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

: Р
. К

оу
з, 
А

. А
лч
ія
н,

 Р
. Д

ем
се
ць

, Р
. М

ек
лі
нг

, Р
. П

оз
не
р 

60
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
іг
ор

 т
а 
ко
рп
ор
ат
ив
но
го

 р
оз
ви
тк
у:

 Б
.Д
ж

. Н
ей
лб
аф
ф,

 А
.М

. Б
ра
нд
ен
бу
рг

, Д
ж

. Н
еш

, Д
ж

. Б
ер
тр
ан

, Д
ж

. С
ат
то
н,

 Д
ж

. Н
ей
ма
н 

60
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ав
то
по
ез
ис
у 

(с
ам

ов
ід
тв
ор
ен
ня

 ф
ір
м
и)

: Д
ж

. ф
он

 Н
еп
ма
н,

 Х
. М

ат
ур
ан

, Ф
. В

ар
ел

, Н
. Л

ум
ан

, Г
. К

ла
ус

, Р
. Е
ш
бі

, В
. Б
ех

 
60

-т
і. 
рр

.X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ст
ей
кх
ол
де
рі
в 

(з
ац
ік
ав
ле
ни

х 
ст
ор
ін

):
 Р

. Ф
рі
ме
н,

 М
. Е
нс
ен

, К
. Х

іл
л,

 А
. К

ер
ол
л,

 Д
ж

. Ф
ру
ма
н 

 
70

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ор
га
ні
за
ці
йн

ог
о 
по
те
нц

іа
лу

: І
. А

нс
оф

ф 
70

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
ко
ле
кт
ив
ни

х 
ді
й:

 А
. А

лч
іа
н,

 Г
. Д

ем
се
тц

, М
. О

лс
он

 
70

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
га
лу
зе
ви
х 

(в
ну
тр
іш
ні
х)

 р
ин

кі
в:

 Б
. М

іл
ьн
ер

, Д
ж

. Р
іч
ар
дс
он

, К
.Д
ж

. Б
лу
а,

 Д
. Т
іс

, Р
. Е
кл
с,

 Ш
. К

ат
ц,

 Н
. В

он
ор
та
с 

 
70

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
ин

ер
ге
ти
чн
а 
те
ор
ія

 (т
ео
рі
я 
ск
ла
дн
их

 с
ис
те
м

):
 Г

. Х
ак
ен

, І
. П

ри
го
ж
ин

, М
. Б
ре
дл
і, 
А

. Д
ес
аї

, Е
. К

ім
 

70
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ж
ит
тє
ви
х 
ци

кл
ів

 к
ор
по
ра
ці
ї: 
Л

. Г
ре
йн
ер

, І
. А

ді
зе
с 

70
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ст
ра
те
гі
чн
ог
о 
ви
бо
ру

: Д
ж

. Ч
іл
д 

80
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ін
ст
ит
ут
ів

 т
а 
ін
ст
ит
уц
ій
ни

х 
зм
ін

: Д
. Н

ор
т 

80
-т
і. 
рр

.X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Н
ео
ін
ст
ит
уц
ій
на

 т
ео
рі
я 

(е
ко
но
м
ік
а)

: К
. Е
рр
оу

, В
. Б
ау
мо

ль
, М

. Д
ж
ен
се
н,

 В
. М

ек
лі
нг

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
О
рг
ан
із
ац
ій
на

 е
ко
ло
гі
я 

(п
оп
ул
яц
ій
на

 е
ко
ло
гі
я 
ор
га
ні
за
ці
й)

: М
. Х

ен
на
н,

 Д
ж

. Ф
рі
ме
н,

 В
. Р
ад
ає
в,

 Г
. Х
ек
ан
сс
он

  
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.
Т
ео
рі
я 
ст
ра
те
гі
чн

ої
 п
ов
ед
ін
ки

 т
а 
по
зи
ці
он
ув
ан
ня

: І
. А

нс
оф

ф,
 М

. П
ор
те
р,

 Ж
.-Ж

. Л
ам
бе
н,

 К
. Е
нд
рю

с,
 Ф

. К
от
ле
р 

80
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ас
оц
іа
ти
вн
их

 ф
ор
м

 о
рг
ан
із
ац
ії 
та

 у
пр
ав
лі
нн

я 
(т
ео
рі
я 
ал
ья
нс
ів

):
 Б

. Г
ар
ре
т,

 П
. Д

ю
сс
ож

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ер
ія

 ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 із
ом

ор
ф
із
м
у:

 Д
ж

. М
ей
єр

, Б
. Р
ов
ен

, В
. П

ов
ел
л,

 П
. Д

ім
аг
іо

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
нв
ер
ге
нц

ій
: Л

. Т
ев
ен
о 

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
нк

ур
ен
тн
их

 с
тр
ат
ег
ій

: М
. П

ор
те
р 

80
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 

«г
ор
ди
ні

» 
(з
ли
тт
я 
та

 п
ог
ли
на
нь

): 
Р.

 Р
ол
л,

 П
. Д

од
, Р

. Р
уб
ек

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
гл
об
ал
із
ац
ії 

(г
ло
ба
ль
но
ї с
ис
те
м
и,

 г
ло
ба
ль
но
ї с
оц
іа
ль
но
ст
і):

 Е
. Г
ід
де
нс

, Л
. С

кл
ер

, Р
. Р
об
ер
тс
он

, У
. Б
ек

  
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Е
ле
кт
ич

на
 т
ео
рі
я 

(O
L

E
-п
ар
ад
иг
м
а)

: Д
ж

. Д
ан
ні
нг

 
80

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ор
га
ні
за
ці
йн

их
 зм

ін
 (у
пр
ав
лі
нн

я 
зм
ін
ам

и)
: М

. Х
ан
на
н,

 Д
ж

. Ф
рі
ма
н,

 У
. Б
ар
не
тт

, Д
ж

. Х
од
кі
нс
он

  
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
са
м
оо
рг
ан
із
ов
ан
ої

 к
ри
ти
чн
ос
ті

: П
. Б
ак

, Ч
. Т
ан
ги

, К
. В

ай
зе
нф

ел
ьд

, Ю
. С

те
нл
і 

90
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
м
ер
еж

ев
ої

 о
рг
ан
із
ац
ії:

 Д
ж

. В
ом

ак
, Ф

. М
ах
лу
п,

 А
. Н

ор
ма
н,

 Р
. П

ат
ю
ре
ль

, М
. Р
ай
сс

, Й
. Р
ю
ег
г-
Ш
тю

рм
, Ф

. Ф
ук
уя
ма

, 
Д
ж

. Х
од
ж
со
н 

90
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 К
ри
ти
чн

і т
ео
рі
ї (
м
од
ер
ні
за
ці
ї):

 А
. Т
ур
ен

, З
. Б
ау
ма
н,

 Г
. М

ар
ку
зе

 
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ці
нн

ос
те
й:

 М
. Т
ре
йс
і, 
Ф

. В
ір
се
м,

 М
. Б
ой
ко

 
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ек
ос
ис
те
м

 і 
ко
ев
ол
ю
ці
й:

 Д
ж

.Ф
. М

ур
 

90
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
нт
ра
кт
ів

, щ
о 
са
м
ов
ик

он
ую

ть
ся

: Е
. Ф

ур
бо
тн

, Р
. Р
іх
те
р 

 
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ві
дн
ос
ни

х 
ко
нт
ра
кт
ів

: А
. Ш

ас
ті
тк
о 

90
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
не
по
вн
их

 к
он
тр
ак
ті
в 

(п
ра
в 
вл
ас
но
ст
і):

 Д
. Н

ор
т,

 Д
. Г
ел
бр
ей
т,

 Р
. К

оу
з 

90
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ре
ін
ж
ен
ір
ин

гу
 к
ор
по
па
ці
ї: 
М

. Х
ам
ме
р,

 Д
ж

. Ч
ам
пі

  
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ад
ап
та
ці
ї (
ад
ап
ти
вн
их

 с
ис
те
м

):
 Б

. К
ля
йн

, Г
. Б
уш

ме
ле
ва

, Т
. Г
ри
нь
ко

 
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ек
он
ом

ік
и 
зн
ан
ь 

(у
пр
ав
лі
нн

я 
зн
ан
ня
м
и)

: Б
. К

ог
ут

, У
. З
ан
де
р,

 Р
. Г
ра
нт

, Н
. Ф

ос
с 

 
90

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
нк

ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 в
за
єм
од
ії:

 П
. Г
лу
р,

 Е
. Л

ан
к,

 А
. М

ак
 К
ор
ма
к,

 Д
ж

. Д
ай
єр

, Х
. С

ін
гх

 
20

00
-н
і р
р.

 X
X
І с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
кл
ю
чо
ви
х 
ко
м
пе
те
нт
но
ст
ей

 (с
тр
ат
ег
ні
чн

ої
 а
рх
іт
ек
ту
ри

 к
ор
по
ра
ці
ї):

 З
. П

ра
ха
ла
д,

 Г
. Х

ем
ел

 
20

00
-н
і р
р.

 X
X
І с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ас
им

ет
ри
чн

ої
 ін
ф
ор
м
ац
ії:

 Д
ж

. А
. А

ке
рл
оф

, М
. С

пе
нс

, Д
ж

. Е
. Ш

ті
гл
іц

 
20

00
-н
і р
р.

 X
X
І с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ре
ал
ьн
их

 о
пц

іо
ні
в:

 М
. А

мр
ам

, Н
. К

ул
ат
іл
ак
а 

 

        К
 о н ц е п ц і ї 

19
00

 
19

50
 

 
19

60
19

70
19

80
19

90
20

00
20

10
   

   
   

   
   

  у
 м
ай
бу
тн
ьо
му

 
ро
ки

 



  

45

 
                                 

Ри
с.

 1
.4

. С
ис
т
ем
ат
ик
а 
т
ео
рі
й 
ев
ол
ю
ці
йн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 ін
т
ег
ра
ці
ї (
за
кі
нч
ен
ня

 р
ис

. 1
.4

)

С
оц
іо
ло
гі
я 
та

 п
си
хо
ло
гі
я 

К
ін
ец
ь 

X
IX

 –
 п
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ф
ор
м
ал
ьн
ої

 с
оц
іо
ло
гі
ї: 
Г.

 З
ім
ел
ь 

К
ін
ец
ь 

X
IX

 –
 п
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 С
оц
іа
ль
но
ї с
ол
ід
ар
но
ст
і: 
Е.

 Д
ю
рк
ге
йм

  
П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 Е
ти
чн
ог
о 
ка
пі
та
лі
зм
у 

(с
оц
іа
ль
но
ї д
ії)

: М
. В
еб
ер

 
10

–3
0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
си
м
во
лі
чн
ог
о 
ін
те
ра
кц

іо
ні
зм
у:

 Ч
. К

ул
і, 
Д
ж

. Г
. М

ід
 

20
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 6

0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 Т
ео
рі
я 
ф
ен
ом

ен
ол
ог
іч
но
ї с
оц
іо
ло
гі
ї: 
А

. Щ
ю
ц,

 П
. Б
ер
ге
р,

 Т
. Л

ук
ма
н 

30
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
те
пе
рі
ш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
со
ці
ол
ог
ії 
ор
га
ні
за
ці
й:

 Г
. С

пе
нс
ер

, Ч
. Б
ар
на
рд

, Г
. С

ай
мо

н,
 А

. Г
оу
лд
не
р,

 А
. Е
тц
іо
ні

 
30

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
на
вч
ан
ня

: Е
. Т
ор
нд
ай
к,

 П
. Г
ал
ьп
ер
ін

, Ж
. П

іа
ж
е,

 Л
. З
ан
ко
ва

, А
. М

ат
ю
ш
кі
н 

30
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ро
ле
й:

 А
. Б
ен
тл
і, 
М

. О
лс
он

  
30

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
оц
іа
ль
но
го

 п
ар
тн
ер
ст
ва

 (т
ри
па
рт
из
м
у,

 б
іп
ар
ти
зм
у)

: Е
. М

ей
о 

30
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 8

0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 С
тр
ук
ту
рн
о-
ф
ун
кц

іо
на
лі
ст
сь
ка

 т
ео
рі
я:

 Л
. П

ар
со
н,

 Р
. М

ер
то
н 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
вз
ає
м
ни

х 
оч
ік
ув
ан
ь:

 Р
. М

ер
то
н,

 Р
. Д

ар
ен
до
рф

, Р
. Л

ін
то
н,

 Д
. Б
ід
дл

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
со
ці
ал
ьн
ог
о 
об
м
ін
у 

(с
оц
іа
ль
но
ї в
за
єм
од
ії)

: Д
ж

. Р
ом

ан
с,

 П
ет
ер

 Б
ла
у 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
оц
іа
ль
на

 п
си
хо
ло
гі
я:

 К
. Л

ев
ін

, Є
. Ш

ей
н 

50
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
оц
іа
ль
но

-к
ог
ні
ти
вн
а 
те
ор
ія

: Л
. Ф

ес
ті
нг
ер

, Д
ж

. К
аг
ан

, У
. Н

ай
сс
ер

 
50

-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 С
оц
іа
ль
на

 т
ео
рі
я 
м
ер
еж

: Д
ж

. Б
ар
нс

, Р
. С

ол
ом

он
оф

ф,
 А

. Р
ап
оп
ор
т 

70
–9

0-
ті

 р
р.

 X
X

 с
т.

 Р
ад
ик

ал
ьн
а 
со
ці
ал
ьн
а 
те
ор
ія

: Д
ж

. М
оо
ре

, У
. В

іт
т 

70
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ко
нс
тр
ук
ти
вн
ог
о 
ст
ру
кт
ур
ал
із
м
у:

 П
. Б
ур
дь
є,

 М
. М

ос
с 

70
-т
і р
р.

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Т
ео
рі
я 
ін
те
гр
ал
ьн
ог
о 
си
нт
ез
у:

 Ю
. Х

аб
ер
ма
с 

П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 П
си
хо
ди
на
м
іч
на

 т
ео
рі
я:

 К
. Х

ор
ні

, Е
. Ф

ро
мм

, Г
.С

. С
ал
лі
ва
н,

 К
.Г

. Ю
нг

, А
. А

дл
ер

 
П
оч
ат
ок

 X
X

 с
т.

 –
 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 Г
ум

ан
іс
ти
чн
о-
пс
их
ол
ог
іч
на

 т
ео
рі
я:

 А
. М

ас
ло
у,

 К
. Р
од
ж
ер
с,

 В
. Ф

ра
нк
л,

 Г
. М

ер
фі

, Г
. О

лл
по
рт

 

М
ар
ке
ти
нг

 
18

70
–1

92
0 
рр

. В
ир
об
ни

ча
 к
он
це
пц

ія
 (в
ир
об
ни

чо
ор
іє
нт
ов
ан
а)

: С
. М

ак
-К
ор
мі
к,

 В
. К

ре
уз
і, 
Р.

 Б
ат
ле
р,

 А
. Ш

оу
, Д

ж
.Б

. С
ей

, В
. М

ат
ей

, Р
. З
ей
фе
рт

, Г
. Ф

ор
д 

19
30

–1
94

0 
рр

.Т
ов
ар
на

 к
он
це
пц

ія
 (п

ро
ду
кт
оо
рі
єн
то
ва
на

):
 К

.Р
. П

ер
рі

; С
. Б
рі
нт
он

, Л
. У

рв
ік

, Д
ж

. О
рр

, Г
. М

ю
рр
ей

, З
. Ф

ре
йд

, А
. М

ас
ло
у,

 Д
. Ш

ва
рц

 
19

40
–1

95
0 
рр

.З
бу
то
ва

 к
он
це
пц

ія
 (р

ин
ко
во
ор
іє
нт
ов
ан
а)

: Д
. Н

ью
ма
н,

 А
. Ш

ан
дл
ер

, Н
. А

йє
р 

19
60

–1
98

0 
рр

.К
он
це
пц

ія
 к
ла
си
чн
ог
о 
м
ар
ке
ти
нг
у 

(с
по
ж
ив
чо
ор
іє
нт
ов
ан
а)

: Р
. Б
ле
ку
ел

, Д
ж

. Г
ов
ар
д,

 Д
ж

. Е
нд
ж
ел

, Д
. К

ол
ат

, Т
. Л

ев
іт
т,

  Д
ж

. М
ак

 к
ар
ті

, Д
ж

. Ш
от

, 
19

80
–1

99
5 
рр

. 
К
он
це
пц

ія
 с
оц
іа
ль
но

-е
ти
тч
но
го

 м
ар
ке
ти
нг
у 

(с
оц
іа
ль
но
ор
іє
нт
ов
ан
а)

: 
Б.

 Б
ан
д 
Д
ж
ек
со
н,

 К
. 
Гр
он
у,

 Д
ж

. 
За
ль
тм
ан

, 
Ф

. 
К
от
ле
р,

 Д
ж

. 
Л
ам
бе
н,

 
Д
уг
ла
с 
М

. Л
ам
бе
рт

, Д
ж

. Р
. С

то
к 

 
19

90
– 

20
10

 р
р.

 М
ар
ке
ти
нг

 в
ід
но
си
н 

(к
лі
єн
то
ор
іє
нт
ов
ан
а)

: Я
. А

нд
ер
со
н,

 Т
. А

мб
ле
р,

 Д
ж

. Б
ла
йт

; Д
. В

іл
со
н,

 Н
. В
уд
ко
к,

 П
. Г
ем
бл

, П
. Г
ін
ст
он

, Я
. Г
ор
до
н,

 Й
. Й

ох
ан
со
н,

 
Ф

. К
от
ле
р,

 Н
. С

аї
д-
М
ох
ам
ед

, М
. С
то
ун

, Д
ж

. С
ті
ве
нс

, Х
. Х

ок
ан
со
н,

 
20

00
 –

 т
еп
ер
іш
ні
й 
ча
с.

 К
он
це
пц

ія
 х
ол
іс
ти
чн

ог
о 
м
ар
ке
ти
нг
у 

(ц
ін
ні
сн
оо
рі
єн
то
ва
на

):
 Г

. А
сс
ел
ь,

 Е
. Б
ей
нх
ок
ер

, К
. К

ел
ле
р,

 Ж
. Л

ам
бе
н,

 У
. Ф

іл
іп
с,

 Д
ж

. Ш
ез

 

        К
 о н ц е п ц і ї 

19
00

 
19

50
 

 
19

60
19

70
19

80
19

90
20

00
20

10
   

   
   

   
   

  у
 м
ай
бу
тн
ьо
му

 
ро
ки

 

Дж
ер
ел
о:

 с
кл
ад
ен
о 
ав
т
ор
ом

. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 46

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.5. Класифікація теорій інтеграції за методологією 
формування конкурентних переваг 
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Рис. 1.5. Класифікація теорій інтеграції за методологією 
формування конкурентних переваг (закінчення рис. 1.5) 
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 і
ні
ці
ат
ив
а 
та

 р
ес
ур
си

 я
к 
ос
но
ва

 
ек
он
ом
іч
но
ї 
по
ве
ді
нк
и;

 п
ро
бл
ем
и 
ди
на

-
мі
чн
ог
о 

ро
зв
ит
ку

 
ри
нк
ов
ої

 
си
ст
ем
и 

го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я

Си
не
рг
ет
ич
ни
й 

еф
ек
т 

вз
ає
мо
ді
ї; 

ви
рі

-
ш
ен
ня

 
пр
об
ле
м 

оп
ти
ма
ль
но
го

 
ро
зм
ір
у 

пі
дп
ри
єм
ст
ва

; в
ве
де
нн
я п
он
ят
ь «
ін
тр
ап
ре
не
р»

, 
«і
нт
ра
пр
ен
ер
ст
во

»,
 «
ін
тр
ак
ап
іт
ал

» 
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Етап 

П
ер
іо
д 

П
ід
хі
д 

зг
ід
но

 із
 

ро
зв
ит
ко
м 

на
ук
и 

уп
ра
вл
ін
ня

 

П
ід
хі
д 
зг
ід
но

 із
 

зм
іс
то
вн
о-

ев
ол
ю
ці
йн
ою

 
ат
ри
бу
ти
ко
ю

 
те
ор
ії 
ін
те
гр
ац
ії

У
за
га
ль
не
нн
я,

 п
ри
та
ма
нн
і р
ин
ко
ви
м 

те
нд
ен
ці
ям

 т
а 
на
ук
ов
им

 у
пр
ав
лі
нс
ьк
им

 
ко
нц
еп
ці
ям

 
С
ут
ні
сн
о-
зм
іс
то
вн
е 
на
по
вн
ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї п
ро
бл
ем
ат
ик
и 

 
 

 

Ко
нк
ур
ен
тн
ий

Ф
ор
му
ва
нн
я 

ри
нк
ів

 
«е
фе
кт
ив
но
ї 
ко
н-

ку
ре
нц
ії»

; 
зр
ос
та
нн
я 

ро
лі

 
ін
но
ва
ці
й;

 
ко
нк
ур
ен
тн
им

и 
пе
ре
ва
га
ми

 
ви
зн
ач
ен
о:

 
фа
кт
ор
ні

 
ум
ов
и 

(п
ра
ці
вн
ик
и)

; 
ум
ов
и 

по
пи
ту

 
на

 
вн
ут
рі
ш
нь
ом
у 

ри
нк
у;

 
на
яв
ні
ст
ь 
аб
о 
ві
дс
ут
ні
ст
ь 
сп
ор
ід
не
ни
х 

чи
 
пі
дт
ри
му
ю
чи
х 

га
лу
зе
й;

 
ст
ра
те
гія

 
фі
рм
и,

 її
 с
тр
ук
ту
ра

 та
 к
он
ку
ре
нт
и

Ін
но
ва
ці
ї 

як
 

пе
ре
ду
мо
ва

 
ін
те
гр
ац
ії;

 
ін
те
гр
ац
ія

 
як

 
ст
ра
те
гія

 
пі
дв
ищ

ен
ня

 
еф
ек
ти
вн
ос
ті

 ф
ун
кц
іо
ну
ва
нн
я;

 р
оз
ви
то
к 

ве
рт
ик
ал
ьн
ої

 ін
те
гр
ац
ії 

П
ов
ед
ін
ко
ви
й

П
ос
ті
йн
і 
та

 п
ри
чи
нн
о-
об
ум
ов
ле
ні

 з
мі
ни

 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ко
го

 с
ер
ед
ов
ищ

а;
 м
ет
од
о-

ло
гії

 п
ри
йн
ят
тя

 у
пр
ав
лі
нс
ьк
их

 р
іш
ен
ь 

пі
д 

вп
ли
во
м 

вн
ут
рі
ш
ні
х 

та
 з
ов
ні
ш
ні
х 

ба
га
то
ці
ль
ов
их

 
фа
кт
ор
ів

 
на

 
ос
но
ві

 
о р
га
ні
за
ці
йн
их

 п
ри
нц
ип
ів

 

Вз
ає
мо
зв

’я
зо
к 

мі
ж

 
ро
зм
ір
ом

 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 та
 е
ко
но
мі
чн
им

 зр
ос
та
нн
ям

 

Те
хн
ол
ог
іч
ий

Ін
те
нс
ив
не

 в
ик
ор
ис
та
нн
я 
та

 о
пт
им

ал
ьн
а 

ко
мб
ін
ац
ія

 
фа
кт
ор
ів

 
ви
ро
бн
иц
тв
а;

 
ін
но
ва
ці
ї 
та

 п
ід
пр
иє
мн

иц
тв
о;

 і
нв
ес
ти
ці
ї 

в 
ос
но
вн
ий

 к
ап
іт
ал

 
 

У
пр
ав
лі
нн
я 

ко
рп
ор
ац
ія
ми

 
пр
оа
на
лі

-
зо
ва
но

 у
 к
он
те
кс
ті

 т
ех
но
ло
гіч

ни
х 
фа
к-

то
рі
в,

 
ін
те
гр
ац
ію

 
ро
зг
ля
ну
то

 
як

 
сп
ро

-
мо
ж
ні
ст
ь 

ін
те
гр
ув
ат
и;

 
те
хн
ол
ог
іч
ні

 
«г
ра
ни
ці

» 
фі
рм
и;

 р
ес
ур
си

 д
ля

 у
до
ск
о-

на
ле
нн
я 
єд
ин
ог
о 
те
хн
ол
ог
іч
но
го

 п
ро
це
су

 

Становлення 

Че
тв
ер
та

 
«х
ви
ля

» 
 

(с
ер
ед
ин
а 

X
Х

 с
т. 

– 
кі
не
ць

 
X

X
 с
т.)

 

Комплімен-
тарний 

Ри
нк
ов
ий

Ри
нк
ов
а 

ко
ор
ди
на
ці
я 

ді
ял
ьн
ос
ті

 
су
б’
єк
ті
в;

 
ін
ст
ит
уц
ій
ні

 
ме
ж
і 

фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ут
во
ре
нь

 

Ре
гу
лю

ва
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ві
дн
ос
ин

 
(в
ла
сн
ик

, м
ен
ед
ж
ер

, п
ра
ці
вн
ик

) н
а 
ос
но
ві

 
ко
нт
ра
кт
ів

; 
зм
іс
т 
фо
рм
ал
ьн
их

 т
а 
не
фо
р-

ма
ль
ни
х 

ко
нт
ра
кт
ів

; 
пр
об
ле
ма

 
фо
рм
у-

ва
нн
я 
тр
ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

; 
ро
зг
ля
ну
то

 
ва
рі
ан
ти

 к
он
тр
ак
ці
й 
ри
нк
ов
их

 а
ге
нт
ів
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Етап 

П
ер
іо
д 

П
ід
хі
д 

зг
ід
но

 із
 

ро
зв
ит
ко
м 

на
ук
и 

уп
ра
вл
ін
ня

 

П
ід
хі
д 
зг
ід
но

 із
 

зм
іс
то
вн
о-

ев
ол
ю
ці
йн
ою

 
ат
ри
бу
ти
ко
ю

 
те
ор
ії 
ін
те
гр
ац
ії

У
за
га
ль
не
нн
я,

 п
ри
та
ма
нн
і р
ин
ко
ви
м 

те
нд
ен
ці
ям

 т
а 
на
ук
ов
им

 у
пр
ав
лі
нс
ьк
им

 
ко
нц
еп
ці
ям

 
С
ут
ні
сн
о-
зм
іс
то
вн
е 
на
по
вн
ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї п
ро
бл
ем
ат
ик
и 

 
 

 

Ре
су
рс
ни
й

Ви
ко
ри
ст
ан
ня

 і
сн
ую

чи
х 
ре
су
рс
ни
х 
ко
м-

бі
на
ці
й 
в 
ор
га
ні
за
ці
ї 
ді
ял
ьн
ос
ті

; 
си
ст
ем
а 

зв
’я
зк
ів

 е
ко
но
мі
чн
их

 с
уб

’є
кт
ів

 у
 п
ро
це
сі

 
ро
зп
од
іл
у 
ре
су
рс
ів

 

О
сн
ов
и 

фо
рм
ув
ан
я 

та
 

ре
ал
іза
ці
ї 

ре
су
рс
но

-ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ат
ег
ії;

 п
ід
хо
ди

 
до

 
га
рм
он
іза
ці
ї 
ре
су
рс
но
го

 
по
те
нц
іа
лу

 
аг
ен
ті
в 

Ст
ра
те
гіч

ни
й

Сф
ор
мо
ва
но

 
мо
де
лі

 
ст
ра
те
гіч

но
ї 
по
ве

-
ді
нк
и 

у 
ко
нк
ур
ен
тн
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і; 

ко
нк
ур
ен
тн
им

и 
пе
ре
ва
га
ми

 
ви
зн
ач
ен
о 

зд
ат
ні
ст
ь 

ст
во
рю

ва
ти

 
ці
нн
іс
ть

, 
як
а 

пе
ре
ви
щ
ує

 в
ит
ра
ти

 н
а 
її 
ст
во
ре
нн
я 
та

 є
 

ви
щ
ою

 н
іж

 у
 к
он
ку
ре
нт
ів

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к
ст
ра
те
гія

 р
оз
ви
тк
у;

 м
ех
а-

ні
зм
и 
ст
ра
те
гіч

но
го

 у
пр
ав
лі
нн
я 
ін
те
гр
а-

ці
йн
ою

 с
тр
ук
ту
ро
ю

 з
 у
ра
ху
ва
нн
ям

 у
мо
в 

та
 о
бм
еж
ен
ь,

 щ
о 
на
да
є 
зо
вн
іш
нє

 с
ер
е-

до
ви
щ
е 
та

 в
ну
тр
іш
ні
х 
фа
кт
ор
ів

  

Ін
но
ва
ці
йн
ий

Ви
зн
ач
ен
ня

 
ін
но
ва
ці
й 

та
 
ін
но
ва
ці
йн
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 я
к 
ос
но
вн
их

 р
уш

ій
ни
х 
фа
к-

то
рі
в 

пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 
та

 
фа
кт
ор
у 

ек
о-

но
мі
чн
ог
о 
зр
ос
та
нн
я;

 п
ри
нц
ип
и 
і 
ме
ха

-
ні
зм
и 
ін
но
ва
ці
йн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 

М
од
ел
ь 

за
ле
ж
но
ст
і 
ос
но
вн
их

 
ха
ра
кт
е-

ри
ст
ик

 е
ко
но
мі
чн
ог
о 
зр
ос
та
нн
я 
ві
д 
зм
ін
и 

фа
кт
ор
ів

 в
ир
об
ни
цт
ва

; а
ку
му
ля
ці
ю

 к
ап
і-

та
лу

 
по
в’
яз
ан
о 

із 
за
ст
ос
ув
ан
ня
м 

ін
но

-
ва
ці
й 

Ін
фо
рм
ац
ій
ни
й

Зн
ан
ня

, 
ін
фо
рм
ац
ія

 
та

 
ча
с 

ви
зн
ач
ен
о 

ос
но
вн
им

и 
дж

ер
ел
ам
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 к
он

-
ку
ре
нт
ни
х 

пе
ре
ва
г, 

до
сл
ід
ж
ен
о 

ін
фо
р-

ма
ці
йн
і 
ко
нк
ур
ен
тн
і 
пе
ре
ва
ги

, 
ін
фо
ди

-
на
мі
ку

, е
нт
ро
пі
ю

 ін
фо
рм
ац
ії 

Ін
фо
рм
ац
ію

 т
а 
зн
ан
ня

 в
из
на
че
но

 о
сн
ов

-
ни
м 
ре
су
рс
ом

 ін
те
гр
ац
ій
но
го

 у
тв
ор
ен
ня

 

Ц
ик
лі
чн
ий

А
на
лі
з 

пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 
че
ре
з 

пр
из
му

 
ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 
ж
ит
тє
во
го

 ц
ик
лу

; 
пр
ин

-
ци
пи

 ц
ик
лі
чн
ос
ті

 п
ід
пр
иє
мн

иц
тв
а,

 з
ал
еж

-
ні
ст
ь 

ро
зв
ит
ку

 
ві
д 

зм
ін

 
ці
нн
іс
ни
х 

ор
іє
нт
ац
ій

, 
вн
ут
рі
ш
ні
х 

па
ра
ме
тр
ів

 
та

 
чи
нн
ик
ів

 зо
вн
іш
нь
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а 

П
ов
ед
ін
ка

 і
нт
ег
ра
ці
йн
ог
о 
ут
во
ре
нн
я 
на

 
ко
ж
ні
й 

ст
ад
ії 

ж
ит
тє
во
го

 
ци
кл
у 

ор
га

-
ні
за
ці
ї 
та

 
пр
од
ук
ту

; 
ви
бі
р 

ві
дп
ов
ід
но
ї 

ст
ра
те
гії

 р
оз
ви
тк
у 
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Етап 

П
ер
іо
д 

П
ід
хі
д 

зг
ід
но

 із
 

ро
зв
ит
ко
м 

на
ук
и 

уп
ра
вл
ін
ня

 

П
ід
хі
д 
зг
ід
но

 із
 

зм
іс
то
вн
о-

ев
ол
ю
ці
йн
ою

 
ат
ри
бу
ти
ко
ю

 
те
ор
ії 
ін
те
гр
ац
ії

У
за
га
ль
не
нн
я,

 п
ри
та
ма
нн
і р
ин
ко
ви
м 

те
нд
ен
ці
ям

 т
а 
на
ук
ов
им

 у
пр
ав
лі
нс
ьк
им

 
ко
нц
еп
ці
ям

 
С
ут
ні
сн
о-
зм
іс
то
вн
е 
на
по
вн
ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї п
ро
бл
ем
ат
ик
и 

 
 

 

Ко
му
ні
ка
ти
вн
ий

Ф
ор
ма
лі
за
ця

 о
чі
ку
ва
нь

 ч
ер
ез

 с
тв
ор
ен
ня

 
си
ст
ем
и 
ро
ле
й;

 р
оз
гл
ян
ут
о 
по
ве
ді
нк
ов
і 

об
ра
зи

, 
ру
ти
ни

, 
но
рм
и;

 
мо
ти
ву
ва
нн
я 

со
ці
ал
ьн
ої

 
вз
ає
мо
ді
ї 

че
ре
з 

си
ст
ем
у 

ви
на
го
ро
д 
та

 п
ок
ар
ан
ь 

Ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
че
ре
з 
ре
ал
іза
ці
ю

 
вз
ає
мн

их
 о
чі
ку
ва
нь

 а
ге
нт
ів

  

Си
не
рг
ет
ич
ни
й

М
ож

ли
во
ст
і 
ск
ла
дн
ої

 
ди
на
мі
чн
ої

 
си
с-

те
ми

 
от
ри
ма
ти

 
ма
кс
им

ал
ьн
ий

 
еф
ек
т 

че
ре
з 

св
ою

 
ці
лі
сн
ос
ті

 
та

 
са
мо
ор

-
га
ні
за
ці
ю

О
пт
им

іза
ці
я 
уп
ра
вл
ін
ня

 і
нт
ег
ра
ці
йн
им

и 
ут
во
ре
нн
ям
и 
як

 с
кл
ад
ни
ми

 д
ин
ам
іч
ни
ми

 
си
ст
ем
ам
и 

А
да
пт
ив
ни
й

П
рі
ор
ит
ет

 у
 в
ив
че
нн
і 
вп
ли
ву

 ч
ин
ни
кі
в 

зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а,

 
лю

дс
ьк
ог
о 

фа
кт
ор
у;

 з
да
тн
іс
ть

 д
о 
ад
ап
та
ці
ї 
ви
зн
а-

че
но

 
ос
но
вн
им

 
чи
нн
ик
ом

 
ро
зв
ит
ку

 
су
б’
єк
та

 
на

 
ри
нк
у;

 
пі
дп
ри
єм
ст
во

 
ро
зг
ля
ну
то

 я
к 
ін
те
ра
кт
ив
ну

 ін
но
ва
ці
йн
у 

си
ст
ем
у,

 щ
о 
са
мо
на
вч
ає
ть
ся

 та
 гн

уч
ка

 д
о 

зм
ін

 у
 зо
вн
іш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і

За
пр
оп
он
ов
ан
о 
ме
то
ди

 т
а 
фо
рм
и 
ад
ап

-
та
ці
ї 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур

 
(р
ес
тр
ук

-
ту
ри
за
ці
я,

 
ін
но
ва
ці
йн
іс
ть

 
то
щ
о)

, 
па
ра

-
ме
тр
и 
зм
ін

 у
 з
ов
ні
ш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і, 

ме
то
до
ло
гі
ю

 в
иб
ор
у 
оп
ти
ма
ль
но
ї 
ст
ра

-
те
гії

 а
да
пт
ац
ії 

А
си
ме
тр
ич
ни
й

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
не
об
хі
дн
іс
ть

 т
а 
пі
дх
од
и 

до
 м

од
ел
ю
ва
нн
я 
ри
нк
ов
их

 в
ід
но
си
н 
в 

ум
ов
ах

 а
си
ме
тр
ич
но
ї і
нф

ор
ма
ці
ї 

М
ех
ан
ізм

 «
зв
ор
от
но
ї 
се
ле
кц
ії»

, 
мо
де
ль

 
ро
зп
од
іл
у 
ін
фо
рм
ац
ії 
мі
ж

 е
ко
но
мі
чн
им

и 
аг
ен
та
ми

; 
по
бу
до
ва

 о
чі
ку
ва
нь

, 
ро
зп
од
іл

 
ди
ві
де
нд
ів

; 
фо
рм
ув
ан
ня

 ц
ін
но
ст
і 
ін
фо
р-

ма
ці
ї

Ко
мп

ет
ен
тн
іс
ни
й

Д
ос
лі
дж

ен
о 

ад
ап
та
ці
ю

 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
зд
ат
но
ст
ей

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а 

(р
ес
ур
сі
в)

 д
о 

ви
мо
г 
ри
нк
ов
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а;

 з
ап
ро
по

-
но
ва
но

 м
ет
од
ик
и 
ор
га
ні
за
ці
ї і

 р
еа
лі
за
ці
ї 

ре
ін
ж
ин
ір
ин
гу

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
еф
ек
ти
вн
а 
та

 р
ац
іо
на
ль
на

 
ко
ор
ди
на
ці
ю

 р
ес
ур
сі
в 

(«
ко
мп

оз
иц
ія

 к
ом

-
пе
те
нт
но
ст
ей

»)
; 

зн
ан
ня

 
ви
зн
ач
ен
о 

ос
но
вн
им

 р
ес
ур
со
м 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 ф
ор

-
му
ва
нн
я;

 з
ал
еж
ні
ст
ь 
мі
ж

 е
ко
но
мі
чн
им

и 
аг
ен
та
ми

 
у 

зв
’я
зк
у 

із 
ви
ко
ри
ст
ан
ня
м 

сп
ец
иф

іч
ни
х 

ре
су
рс
ів

; 
ме
то
до
ло
гії

 
оц
ін
ки

 
зн
ан
ь 

та
 
ви
бо
ру

 
па
рт
не
рі
в 

за
 

не
об
хі
дн
им

и 
по
то
ка
ми

 зн
ан
ь
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Етап 

П
ер
іо
д 

П
ід
хі
д 

зг
ід
но

 із
 

ро
зв
ит
ко
м 

на
ук
и 

уп
ра
вл
ін
ня

 

П
ід
хі
д 
зг
ід
но

 із
 

зм
іс
то
вн
о-

ев
ол
ю
ці
йн
ою

 
ат
ри
бу
ти
ко
ю

 
те
ор
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Розглянута множинність теоретико-методологічних теорій 
до формування та розвитку інтеграції, з одного боку, є 
проявом глибокого інтересу до проблеми та свідченням її 
складності та багатогранності, а з іншого, вимагає наукового 
осмислення і генерування здобутків з метою здійснення 
систематизації наукових здобутків і таксономії методоло-
гічних підходів, що дозволить сформувати всебічно якісне 
уявлення досліджуваного явища. Дослідження методології 
формування інтеграційних процесів на основі еволюційних 
принципів дозволо визначити формалізовані переваги кон-
цепцій та теорій інтеграції, які мають визначальну холістичну 
роль у формуванні сучасної наукової традиції у сфері 
інтеграції на основі випереджального інтеграційного роз-
витку (рис. 1.5). 

На основі дослідження еволюції інтеграційних теорій та 
проведення змістовних і часових аналогій з розвитком теорій 
управління нами здійснено цілісне науково-теоретичне 
узагальнення цих здобутків (табл. 1.1). Таким чином, увесь 
еволюційний поступ відносно формування єдиної теорії 
інтеграції можна декомпонувати та структуризувати за 
домінуванням становлення атрибутів її розвитку. 

Аналізуючи розвиток теорій та концепцій щодо управ-
ління інтеграційними процесами, можна констатувати, що 
різноманіття їх таксономій є визнаною історично законо-
мірною характеристикою. Так, у межах формування загально-
методологічного напряму дослідження інтеграції А. Попов 
виділив два підходи: логіко-методологічний (політико-еконо-
мічне вивчення проблеми через характеристики, інваріантні 
ознаки та закономірності) та системно-еволюційний (акцентує 
увагу на системних властивостях інтеграції, які змінюються 
та еволюціонують) [861]; а у межах розкриття інтеграційних 
процесів за напрямами еволюційного розвитку економічної 
теорії – 4 методологічні підходи: марксистської політеко-
номії, неокласичний, неоінституційний та функціональний. 
У свою чергу, в межах марксистського вчення виокремлено 
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світогосподарський підхід (акцент на цілісному сприйнятті 
економічного простору, зближенні країн, економік, галузей), 
виробничо-технологічний (характеризується злиттям елементів 
виробничих структур, формуванням виробничих зв’язків, роз-
витком кооперації, концентрації та диференціації), структурно-
функціональний (базується на розвитку рівнів виробництва, 
виявляється через усуспільнення праці) та рівневий (акцентує 
увагу на проблемах розмежування рівнів економічної інтеграції: 
економіки, галузі, системи). У рамках неокласичної еконо-
мічної теорії досліджено фінансово-промисловий підхід 
(базується на поєднанні капіталу виробничих господарських 
суб’єктів та фінансових установ на основі розвитку процесів 
концентрації капіталу та виробництва, централізації управ-
ління активами, залучення засобів для фінансування діяль-
ності інтеграційних структур) та безпосередній неокласичний 
підхід (акцентує увагу на інтеграції як елементі структури 
ринку, завдяки якому посилюється ринкова влада, конкурентні 
переваги та нейтралізуються зовнішні чинники). У рамках 
неоінституційного напряму виділено владний (основним 
мотивом інтеграції визначено здобуття економічної влади 
шляхом концентрації ресурсів) та інституційний підходи 
(акцент на координацію управління в економічних системах, 
досліджено інтеграцію з точки зору мінімізації трансакційних 
витрат, формування агентських відносин, розподілу прав 
власності). Функціональний підхід розкривається через марке-
тинговий (базується на дослідженні інтеграційної структури 
через кон’юнктуру ринкових факторів: пропозиція, попит, ціна, 
конкуренція) та інформаційно-фінансовий (інтеграція вивчається 
через інформаційні та фінансові чинники і взаємодії). Теоре-
тичну позицію А. Попова підтримали численні вчені, зокрема 
В. Хаустова та І. Курочкіна [462].  

Системно-еволюційний методологічний напрям дос-
лідження інтеграційних процесів відображено у працях 
В. Бєлозубенко, А. Усова [57], А. Філіпенко [562], які розріз-
няють ринковий, ринково-інституційний та структурний 
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підходи. Ринковий підхід базується на постулатах орто-
доксальних теорій та основою розвитку інтеграційних процесів 
визначає ринкові механізми та перетворення. При цьому під 
інтеграцією розуміється процес зниження перешкод для 
вільного руху товарів і факторів виробництва. Ринково-інсти-
туційний підхід акцентує увагу на ролі суб’єктивних факторів у 
формування інтеграційних відносин. Структуралістський 
підхід зіставляє інтеграцію зі структурними перетвореннями та 
створенні на їх основі якісно нових формувань – інтеграційних 
структур різного рівня (підприємств, кластерів, економічних 
зон тощо).  

Висновок про актуальність розбудови системно-еволю-
ційного напряму зробив Ю. Уманців [71, с. 64], виділивши 
класичну школу (увагу звернено на розширену монополію як 
форму інтеграційних відносин; визначено тенденції, які обу-
мовили розвиток інтеграційних процесів), неокласичну 
(здійснено розподіл прав володіння, розпорядження майном 
та професійного керівництва; визнано актуальність проблеми 
розбіжності інтересів власників та менеджерів), історичну 
(сформовано соціально-економічну роль інтеграційної струк-
тури, розглянуто внутрішні та зовнішні обмеження в інтегра-
ційній діяльності) та інституційну теорію (розглянуто корпо-
рацію як монопольне утворення та якісно новий іманентний 
економічний інститут суспільства, зосереджено увагу на 
параметрах зрілості інтеграційних формувань, співвідно-
шеннях інтеграції та конкуренції, ролі інтеграційних структур 
у впровадженні інновацій) дослідження онтології інтегра-
ційних процесів. А. Пилипенко запропонував групування 
теоретичних концептуальних здобутків на основі дослідження 
можливостей інтеграційного співробітництва у межах техно-
логічного, інституціонального, стратегічного та маркетин-
гового напряму [19]. Технологічний підхід є відображенням 
технологічної концепції фірми (фірма оптимізує витрати при 
певному обсязі виробництва, мотивами інтеграції є ефекти 
масштабу, економія від розманітності та оптимізація внут-
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рішніх параметрів діяльності). Логічним продовженням техно-
логічного підходу стали неокласичні дослідження, які базу-
валися на положеннях, що інтеграційна поведінка суб’єктів 
господарювання спрямована на максимізацію прибутку на 
основі заданих ринкових і технологічних параметрів [72, 
с. 404]. Теоретико-методологічним підґрунттям інституційного 
підходу стали надбання інституційної теорії, концепцій інсти-
туційних змін та інституційного ізоморфізму. В його межах 
відбулося виділення владних відносин інтеграційного форму-
вання як інституційної структури, що має власну систему 
цінностей; врахування трансакційних витрат, специфічності 
активів, інформаційної асиметрії та опортунізму. Значним 
здобутком інституційної парадигми стали: контрактна кон-
цепція фірми, у межах якої фірму розглянуто як сукупність 
відносин між власниками, менеджерами та працівниками через 
сукупність контрактів, які визначають правила поведінки 
сторін; концепція трансакційних витрат, в якій зосереджено 
увагу на оптимізації трансакційних витрат, факторах невизна-
ченості та невідповідності інтересів економічних суб’єктів у 
кожному процесі взаємодії, визначенні раціональних границь 
фірми, вирішенні опортуністичних конфліктів; концепція прав 
власності, в якій сконцентровано увагу на відчуженні власності 
від управління; теорія панування, яка висвітлює інтеграцію з 
позиції концентрації та розподілу владних позицій. Погляд на 
інтеграційне формування як на активний ринковий суб’єкт 
здійснено через призму стратегічного підходу. В його межах 
інтеграцію розглянуто як різновид стратегії поведінки на 
ринку, а інтеграційну структуру – як сукупність параметрів 
стратегічної поведінки. Маркетинговий підхід пояснює особ-
ливості побудови інтеграційних процесів через продукти, ціну, 
якість, партнерські відносини тощо з метою здобуття конку-
рентних переваг та утримання ринкових позицій [72].  

Продовжуючи теоретичну дискусію щодо напрямів 
дослідження інтеграції в економічній теорії, заслуговують на 
увагу пропозиції, викладені Г. Антоновим, який виділив техно-
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логічний, маркетинговй, ситуаційний та випадковий підходи за 
таксономічними ознаками ухвалення рішення про інтеграцію 
та визначення механізмів і критеріїв вибору об’єктів для 
інтеграції. Згідно з технологічним підходом підприємства 
об’єднуються уздовж технологічного ланцюга створення цін-
ностей з урахуванням виробничих можливостей і специфіч-
ності активів; маркетинговим – на основі аналізу кон’юнктури 
ринків, на яких функціонують інтеграційні структури; 
ситуаційним – орієнтація на підтримку життєдіяльності, 
сталості інтегрованих суб’єктів та забезпечення їх розвитку з 
урахуванням впливу та можливостей зовнішнього середовища; 
випадковим – на підставі наявності вільних коштів та потреби 
їх інвестувати за критерієм цінових можливостей [77]. 

Дослідження наукових результатів професора О. Мічуріна 
дозволило виокремити технологічний, інституційний та страте-
гічний підходи щодо становлення та розвитку інтеграційних 
процесів на основі історичних передумов та об’єктивних 
економічних закономірностей реалізації [563, с.7]. 

З метою систематизації варіацій розглянутих таксо-
номій пропонуємо виділити 6 підходів у межах дослідження 
еволюції інтеграційних процесів (табл. 1.2). Виокремленню 
зазначених підходів передували дослідження, проведені 
Р. Грантом, на основі яких здійснено періодизацію страте-
гічної концепції фірми у межах 6-ти періодів [564, с. 34]. Крім 
того, нами запропоновано сформувати 7-у групу передумов 
інтеграційних процесів на основі врахування здобутків новітніх 
концептуальних та парадигмальних положень щодо експансії 
інтеграційних утворень з метою обґрунтування у подальшому 
на їх засадах єдиної концепції управління інтеграційними 
процесами та забезпечення нової якості їх економічного 
розвитку. У результаті нами сформовано групи на основі 
поєднання існуючих теорій інтеграції з удосконаленою 
періодизацією стратегічної концепції Р. Гранта. 
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як
і м

аю
ть

 ц
ін
ні
ст
ь 
ли
ш
е 

у 
да
ні
й 
ме
ре
ж
і; 
фі
рм

а 
– 

зн
ар
яд
дя

 з 
ек
он
ом

ії 
ви
тр
ат

; т
ра
нс
ак
ці
йн
і 

вт
ра
ти

 –
 о
сн
ов
а 
ви
бо
ру

 
ро
зм
ір
у,

 т
ип
у,

 
ор
га
ні
за
ці
йн
ої

 ф
ор
ми

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії;

 
ви
зн
ан
о 
пе
ре
ва
ги

 
ко
оп
ер
ац
ії 

; 
ст
ра
те
гі
я 
ін
те
гр
ац
ії 

до
ці
ль
на

, к
ол
и 

гр
ан
ич
ни
й 
до
хі
д 
є 
не

 
ни
ж
чи
м 
за

 гр
ан
ич
ні

 
ви
тр
ат
и 

 
Т
ео
рі
я 
ф
ір
м
и 

(у
 м
еж

ах
 п
ід
хо
ді
в 
ст
ра
те
гі
чн
ог
о 
пл
ан
ув
ан
ня

) 
А

. Ч
ан
дл
ер

. 
С
тр
ат
ег
ія

 
і с
тр
ук
ту
ра

,  
19

62
 р

. 

І. 
А
нс
оф

ф.
 

К
ор
по
ра
ти
вн
а 

ст
ра
те
гі
я,

  
19

65
 

К
. Е
нд
рю

с,
 

К
. К

рі
ст
ен
се
н,

 
Е.

 Л
іа
рн
ед

. 
П
ол
іт
ик
а 

і б
із
не
с,

 1
96

5 
р.

 

В
. Н

ью
ма
н.

 
А
дм

ін
іс
тр
ат
ив
ні

 
ді
ї: 
ме
то
ди

 
ор
га
ні
за
ці
ї 

та
 у
пр
ав
лі
нн
я,

  
19

62
 р

. 

Д
ж

. Ш
та
йн
ер

. 
С
тр
ат
ег
іч
не

 
пл
ан
ув
ан
ня

, 
19

69
 р

. 

Ф
. С

ел
зн
ік

. 
К
ер
ів
ни
цт
во

 
в 
ад
мі
ні
ст
ру
ва
нн
і, 

19
57

 р
. 

За
кл
ад
ен
о 
ст
ра
те
гі
чн
і 

за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

; 
по
ш
ук

 н
ов
их

 р
ин
кі
в 

ба
зу
єт
ьс
я 
на

 с
тр
ат
ег
ія
х 

ди
ве
рс
иф

ік
ац
ії 
та

 
ін
те
рн
ац
іо
на
лі
за
ці
ї; 

зб
іл
ьш

ен
ня

 р
оз
мі
рі
в 

ор
га
ні
за
ці
й 
сп
ри
яє

 
зб
іл
ьш

ен
ню

 р
ес
ур
сі
в 
та

 
по
да
ль
ш
ом

у 
зр
ос
та
нн
ю

; 
за
хи
ст

 р
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во
го
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ло
ж
ен
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 за
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ах
ун
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ії 
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ї 
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те
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ії,
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ар
тн
ер
ст
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); 
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зг
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ен
тр
а-

лі
зо
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ук
ту
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на
ча
ль

-
ни
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 ч
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ни
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ми

 
зр
ос
та
нн
я 
ви
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ач
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о 

ге
ог
ра
фі
чн
е 
по
ло
ж
ен
ня

, 
ри
нк
ов
і п
от
ре
би

 т
а 

те
хн
ол
ог
ії;

 в
из
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че
но
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ич
ин
и 
ди
ве
рс
иф

ік
ац
ії 

(п
ри
бу
то
к,

 с
тр
ат
ег
іч
ні

 
ці
лі

, в
ла
дн
і м

от
ив
и;

 
сф
ор
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і 

по
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фе
ль
но
го

 а
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лі
зу

 
бі
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ес
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ро
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; 
об
ґр
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то
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но

 
не
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хі
дн
іс
ть

 б
із
не
с-

ко
нс
ул
ьт
ув
ан
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) 
 

Т
ео
рі
я 
ф
ір
м
и 

(у
 м
еж

ах
 п
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хо
ді
в 
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ра
те
гі
чн
ог
о 
уп
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вл
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ня

)
М

. П
ор
те
р.

 
М
іж
на
ро
дн
а 

ко
нк
ур
ен
ці
я,

 
19

90
 р

. 

Р.
 Р
ам
ел
т.

 
С
тр
ат
ег
ія

, 
ст
ру
кт
ур
а 

і п
ро
ду
кт
ив
ні
ст
ь 

пр
ац
і, 

19
74

 р
. 

Д
. Ш

ен
де
л,

 
К

. Х
ат
те
н.

 
Д
іл
ов
а 
по
лі
ти
ка

 
чи

 с
тр
ат
ег
іч
ни
й 

ме
не
дж

ме
нт

: 
ш
ир
ок
ий

 п
ід
хі
д,

 
19

79
 р

. 

Д
ж

. К
ві
нн

. 
С
тр
ат
ег
іч
ні

 
зм
ін
и:

 л
ог
іч
ни
й 

ін
ст
ру
ме
нт
та
рі
й,

 
19

80
 р

. 

Ч.
 Х
оф

фе
р.

 
К
он
це
пт
уа
ль
ні

 
ід
еї

 д
ля

 
фо

рм
ув
ан
ня

 
ко
рп
ор
ат
ив
но
ї 

і б
із
не
с-
ст
ра
те
гі
ї, 

19
80

 р
. 

Д
. Т
іс

. 
Тр
ан
сн
ац
іо
на
ль
на

ко
рп
ор
ац
ія

 
і в
ер
ти
ка
ль
на

 
ін
те
гр
ац
ія

 в
 

ам
ер
ик
ан
сь
кі
й 

ек
он
ом

іц
і, 

19
76

 р
.

У
 ц
ен
тр
і у
ва
ги

 
до
сл
ід
ни
кі
в 
пи
та
нн
я 

зі
ст
ав
ле
нн
я 

ст
ра
те
гі
чн
их

 р
іш
ен
ь 

і к
ін
це
ви
х 
ре
зу
ль
та
ті
в 

ді
ял
ьн
ос
ті

; з
ал
еж

ні
ст
ь 
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ор
ат
ив
но
го
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Р.

 М
ай
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. 
Те
ор
ії 
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ня
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ня

 д
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ор
га
ні
за
ці
йн
ої
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ве
ді
нк
и,

 
19

75
 р

. 

Ч.
 С
но
у.

 
О
рг
ан
із
ац
ій
на

 
ст
ра
те
гі
я,

 
ст
ру
кт
ур
а 
і 

пр
оц
ес

, 1
97

8 
р.

 

Г.
 М

ін
цб
ер
г.

 
Ш
ко
ли

 с
тр
ат
ег
ій

. 
С
тр
ат
ег
іч
не

 
са
фа
рі

: е
кс
ку
рс
ія

 
ст
ра
те
гі
чн
им

 
ме
не
дж

ме
нт
ом

, 
20

00
 р

. 

Д
ж

. П
ре
фф

ер
. 

О
рг
ан
із
ац
ія

 і 
ор
га
ні
за
ці
йн
а 

те
ор
ія

, 1
98

2 
р.
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 Ф
рі
ме
н.

  
Ри
но
к 
пр
ац
і: 

ем
пі
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чн
а 

ек
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ом

ік
а,

 
19

89
 р

. 

Е.
 П
ет
ті
гр
ю
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В
ел
ик
е 

пр
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ж
ен
ня

, 
19

85
 р

. 
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зв
ит
ку
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тр
ат
ег
ії 
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во
ст
і; 
зв

’я
зо
к 

бі
зн
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ів

 ін
те
гр
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ан
ої
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мп

ан
ії 
ви
зн
ач
ен
о 
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но
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м 
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ре
зу
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но
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ів
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ве
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іо
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т 
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о 
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щ
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ре
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ре
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є 
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иж
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ле
ж
но
ст
і в
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зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
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щ
а,
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гл
ян
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о 

фо
рм

и 
ін
те
гр
ац
ій
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х 
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оц
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 (о
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єд
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нн
я 
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ме
нт
у,
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тв
ор
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іл
ьн
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ід
пр
иє
мс
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ас
оц
іа
ці
й,

 у
кл
ад
ан
ня

 
до
го
во
рі
в)

; к
он
ку
ре
нц
ію

 
ви
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ан
о 
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ш
ій
но
ю

 
си
ло
ю

 ін
те
гр
ац
ії 

(д
ля

 
от
ри
ма
нн
я 
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ен
тн
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пе
ре
ва
г 
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рм

и 
об

’є
дн
ую

ть
ся

) 
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 В
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. 
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су
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не
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ак
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я 

фі
рм

и,
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00
6 
р.

 

К
. П

ра
ха
ла
д,

 
Г.
Х
ам
ел

. 
К
он
ку
ре
нц
ія

 за
 

ма
йб
ут
нє

. 
С
тв
ор
ен
ня

 
ри
нк
ів

 за
вт
ра

-
ш
нь
ог
о 
дн
я,

 
20

02
 р

. 

Д
. Т
іс

. 
У
пр
ав
лі
нн
я 

ін
те
ле
кт
уа
ль
ни
м 

ка
пі
та
ло
м:

 
ор
га
ні
за
ці
ї, 

ст
ра
те
гі
я 

і п
ла
ну
ва
нн
я,

  
20

03
 р

. 

Р.
 Р
ам
ел
т.

 
С
тр
ат
ег
ія

, 
ст
ру
кт
ур
а 

і е
ко
но
мі
чн
і 

ре
зу
ль
та
ти

,  
19

74
 р

. 

Д
ж

. Б
ар
ні

. 
Ре
су
рс
и 
фі
рм

и 
і с
ті
йк
і 

ко
нк
ур
ен
тн
і 

пе
ре
ва
ги

,  
19

91
 р

. 

Р.
 В
іт
ін
гт
он

. 
Щ
о 
та
ке

 с
тр
ат
ег
ія

 
і я
ке

 її
 зн

ач
ен
ня

, 
19

93
 р

. 

Ро
зв
ит
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 е
кс
па
нс
ії 
фі
рм

 
у 
ро
зр
із
і т
рь
ох

 в
им

ір
ів

: 
ге
ог
ра
фі
чн
ог
о,

 
то
ва
рн
ог
о 
та

 
ве
рт
ик
ал
ьн
ої

 ін
те
гр
ац
ії 

у 
ме
ж
ах

 ф
ор
му

ва
нн
я 

ла
нц
ю
га

 в
ар
то
ст
і; 

ви
го
ди

 в
ід

 е
кс
па
нс
ії 

ві
дб
ув
аю

ть
ся

 за
 

ра
ху
но
к 
ек
он
ом

ії 
на

 
ма
сш

та
ба
х 
аб
о 
на

 
об
ся
га
х 
ді
ял
ьн
ос
ті

; 
ко
нк
ур
ен
тн
і п
ер
ев
аг
и 

вт
ри
му

ю
ть
ся

 ш
ля
хо
м 

ви
ко
ри
ст
ан
ня

 р
ес
ур
сі
в 

та
 зн

ан
ь 

(ф
ор
му

ва
нн
я 

ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й)

; п
ри

 
ек
он
ом

ії 
на

 м
ас
ш
та
ба
х 

ва
ж
ли
ве

 зн
ач
ен
ня

 
ма
ю
ть

 м
ат
ер
іа
ль
ні

 
ак
ти
ви

; ф
ір
ма

 в
из
на

-
ча
єт
ьс
я 
як

 н
аб
ір

 
ре
су
рс
ів

 т
а 
ко
мп

ет
ен
т-

но
ст
ей

; п
ід

 в
пл
ив
ом

 
зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а 
у 
фі
рм

и 
 

Р.
 Г
ра
нт

. 
С
уч
ас
ни
й 

ст
ра
те
гі
чн
ий

 
ан
ал
із

, 2
00

8 
р.

 

Д
. К

ол
лі
с,

 
С

. М
он
тг
ом

ер
і. 

К
ор
по
ра
ти
вн
а 

ст
ра
те
гі
я:

 
ре
су
рс
и 

та
 г
ра
ни
ці

 
фі
рм

и,
 1

99
7 
р.

 

Н
. Ф

ос
с.

 Р
ес
ур
си

 
фі
рм

и 
і с
тр
ат
ег
ія

: 
вп
ли
в 
ре
су
рс
ів

 
на

 о
сн
ов
ні

 
пе
рс
пе
кт
ив
и,

 
19

97
 р

. 

С
. Г
ул
д,

 
А

. К
ем
пб
ел
л,

 
М

. А
ле
са
нд
ер

. 
К
ор
по
ра
ти
вн
і 

ст
ра
те
гі
ї, 

19
94

 р
. 

Д
ж

. М
ах
он
ей

. 
Ро
зр
об
ка

 
ст
ра
те
гі
ї, 

не
рі
вн
ов
аг
а 

і п
ри
бу
то
к,

 
20

08
 р

. 

С
. В

ай
т.

 
С
тр
ат
ег
іч
не

 
уп
ра
вл
ін
ня

,  
20

04
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і 

по
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ре
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, к
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-
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мі
ні

 с
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ат
ег
ії,

 
ко
нф

іг
ур
ац
ії,

 щ
о 
ре
ал
і-

зу
єт
ьс
я 
че
ре
з 

ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
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си

 

 
Т
ео
рі
я 
ф
ір
м
и 

(у
 м
еж

ах
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ор
м
ув
ан
ня

 п
ід
хо
ду

 ін
те
гр
ац
ій
но
го

 р
оз
ви
тк
у)

 
К

. П
ра
ха
ла
д,

 
Г.

 Х
ам
ел

. 
К
лю

чо
ва

 
ко
мп

ет
ен
тн
іс
ть

 
ко
рп
ор
ац
ії,

  
20

03
 р

. 

К
. М

ар
кі
де
с,

 
П

. У
іл
ья
мс
он

. 
Зв

’я
за
на

 
ди
ве
рс
иф

ік
ац
ія

, 
кл
ю
чо
ві

 
ко
мп

ет
ен
тн
ос
ті

 
і р
ез
ул
ьт
ат
и 

ко
рп
ор
ац
ії,

  
20

08
 р

. 

М
. П

ор
те
р.

 
К
он
ку
ре
нт
на

 
ст
ра
те
гі
я:

 
ме
то
ди
ка

 а
на
лі
зу

 
га
лу
зе
й 
і 

ко
нк
ур
ен
ті
в,

 
20

08
 р

. 

Д
ж

. Д
ай
єр

, 
Х

. С
ін
ях

. 
С
то
су
нк
ов
ий

 
пі
дх
ід

: К
оо
пе
ра

-
ти
вн
а 
ст
ра
те
гі
я 
і 

дж
ер
ел
а 

мі
ж
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 
пе
ре
ва
г,

 2
00

9 
р.

 

Б.
 М

іл
ьн
ер

. 
У
пр
ав
лі
нн
я 

зн
ан
ня
ми

 в
 

ін
но
ва
ці
йн
ій

 
ек
он
ом

іц
і, 

 
20

09
 р

. 

То
ма
с 
Д
ев
ен
по
рт

.
Г.

 Л
оу
ре
нс

 
П
ру
са
к.

 Я
к 

ор
га
ні
за
ці
ям

 
ке
ру
ва
ти

 
зн
ан
ня
ми

, 2
00

0 
р.

П
ри
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 «
зв
ор
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но
го

 
ві
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ор
у»

; р
об
от
а 
ри
нк
ів

 
в 
ум

ов
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 а
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ме
тр
ич
но
ї 

ін
фо

рм
ац
ії;

 іс
то
тн
у 

ро
ль

 в
ід
ве
де
но

 б
ре
нд
ам

, 
то
ва
рн
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 зн
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ам

, ф
ра
н-

ча
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ин
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іц
ен
зу
ва
нн
ю

 
і д
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ж
ав
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хи
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у 
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кт
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йк
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ер
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ре
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ж
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оп
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но
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ії;
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ан
ня
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к 
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но
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 ф
ор

-
му
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нн
я 
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ю
чо
ви
х 
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мп

ет
ен
тн
ос
те
й 
ін
те
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ра
ці
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о 
фо

рм
ув
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ея

 ф
ор
му
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нн
я 

«о
пц
іо
нн
ог
о 
ми
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ен
ня

» 

К
. П

ра
ха
ла
д,

 
Г.

 Х
ам
ел

. 
К
он
ку
ре
нц
ія

 за
 

ма
йб
ут
нє

. 
С
тв
ор
ен
ня

 
ри
нк
ів

 
за
вт
ра
ш
нь
ог
о 

дн
я,

 2
00

2 
р.

 
  

А
. М

ак
 К
ор
ма
к,

 
П

. Б
ру
кс

. 
Ін
но
ва
ці
ї ч
ер
ез

 
гл
об
ал
ьн
е 

сп
вр
об
іт
ни
цц
тв
о:

 
но
ве

 д
ж
ер
ел
о 
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нк
ур
ен
тн
их

 
пе
ре
ва
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 2
00

7 
р.

 

Б.
 В
ер
не
рл
ь-

фе
ль
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 Р
ес
ур
сн
е 

тр
ак
ту
ва
нн
я 

фі
рм
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 1
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Перший період характеризується тим, що поведінка 
інтеграційного утворення спрямована на максимізацію корис-
ності через комбінації факторів виробництва. Передумовами 
інтеграційних процесів визначено зростання ринку, а отже, і 
зростання розмірів фірми. У другий період (до 1950-х рр.) 
головним завданням стало забезпечення фінансового конт-
ролю шляхом ринкового зростання, диверсифікації та порт-
фельного планування. Підґрунтям для цього стали інсти-
туційні концепції та соціологічні теорії взаємодії. Основними 
принципами інституційного підходу визначено функ-
ціональність, структурованість та міждисциплінарність. 

Третій період (1950-ті – початок 1960-х рр.) ознаме-
нувався аналізом структури галузі та розробленням моделей 
вибору в умовах обмежень, оптимізацією трансакційних 
витрат, розвитком контрактних відносин. Наприкінці 1960-х –  
початку 1970-х рр. (четвертий період) основна проблема 
полягала у стратегічному виборі галузей, ринків і сегментів, а 
також позиціонуванні фірми на них. Інструментарієм рин-
кового регулювання визначено портфельне та інвестиційне 
планування, бюджетування, оцінку проектів. П’ятий етап 
(кінець 1970-х – початок 1980-х рр.) характеризується 
залежністю стратегічних рішень та результатів діяльності, а 
також відзначився пошуком додаткових джерел конкурентних 
переваг. Інтеграція розглядалася як різновид стратегічної 
поведінки фірми, а її інструментарієм визначено стратегічне 
планування, консалтинг, диверсифікацію, корпоративне управ-
ління, аналіз ресурсів і здібностей, управління вартістю 
компанії, методи управління якістю тощо. Шостий етап (кінець 
1980-х – початок 1990-х рр.) характеризується дослідженнями 
інтеграційних процесів у межах ресурсного підходу як вибору 
стратегічного напряму розвитку на основі комбінації ресурсів 
та компетентностей під впливом зовнішнього середовища. 

Сьомий етап, який розпочався з початку 1990-х років, 
характеризується розвитком експансії фірми у межах ресурс-
ного підходу, пошуком конкурентних переваг через впро-
вадження стратегічних інновацій та унікальних ключових 
компетентностей, конкуренцією на основі інформації та 
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знань, активізацією створення інтеграційних структур та їх 
адаптацією до динамічних змін зовнішнього середовища, 
проявом управлінської гнучкості стосовно джерел невизна-
ченості. Пріоритетними перспективними науковими пробле-
мами визначено: діяльність в умовах асиметричної інфор-
мації; ідею формування «опціонного мислення» на основі 
поєднання інтуїції, творчості, якісного аналізу та стратегічного 
мислення; параметри інтеграційної поведінки у бізнес-сере-
довищі; позиціонування корпорації як екосистеми у взаємодії із 
зовнішнім середовищем; циклічність інтеграційного розвитку 
тощо. З огляду на вищезазначене, даний етап розглядає 
інтеграцію як соціо-еколого-економічну симбіотичну взаємо-
дію економічних суб’єктів. 

Базисом і передумовою дослідження інтеграційних про-
цесів у галузі туризму є аналіз наукових поглядів на еволюцію 
туризму, поглиблення сформованих наукових знань про туризм 
та виокремлення іманентних ознак та особливостей інтеграції 
суб’єктів туристичної діяльності. При цьому слід зазначити, що 
розвиток туризму та еволюція наукових поглядів на цей 
соціоекономічний феномен характеризується відсутністю 
ідентичних поглядів на періодизацію розвитку туризму та 
туризмознавства у науковому товаристві, крім того, означені 
дослідження не відображають тенденції здійснення інтегра-
ційних процесів.  

Найбільш вагомим науково-теоретичним підґрунтям 
щодо визначення фаз розвитку туристичного руху в країнах 
світового співтовариства слід вважати систематику, запропо-
новану польськими дослідниками В. Фрейєром, І. Енджейчик 
[668]. Зазначену думку підтверджено та розвинено російськими 
вченими І. Зоріним та В. Квартальновим [255, 25] (виділено 
сучасний етап розвитку туризму – перехід до ринкових від-
носин), білоруським науковцем М. Кабушкіним [202] (допов-
нено періодизацію фазою розпаду централізованої системи 
управління туризмом – з 1990 р.), професором Київського 
національного торговельно-економічного університету Т. Ткаченко 
[155] (запропонано ввести у науковий обіг фазу переходу до 
сталого розвитку туризму з 1992 р.). 
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Взявши за основу систематицію еволюції розвитку ту-
ризму за В. Фрейєром та Т. Ткаченко, нами запропоновано 
виділити такі фази: ранньоісторичну (у зв’язку із найбільшим 
часовим інтервалом її реалізації додатково виокремити періоди 
Стародавнього світу, Середньовіччя та Нового світу); почат-
кову; зростання; масового туризму; сталого інноваційного 
розвитку та доповнити періодизацію фазою інтеграційного 
розвитку туризму, яка має власне соціоекономічне підґрунтя 
та пов’язана зі світовою кризою індустріального суспільства і 
переходом до інтернаціоналізації, глобалізації та експансії 
бізнесу, налагодженням результативної економічної взаємо-
дії, формуванням стратегічного партнерства, розвитком інно-
ваційних форм і механізмів здійснення підприємницької 
діяльності на засадах інтеграції. Узагальнену систематику 
розвитку туризму та формування інтеграційних тенденцій, що 
базується на дослідженнях вітчизняних та зарубіжних вчених 
і доповнену нами, наведено у табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 
Еволюція розвитку інтеграційних процесів у туризмі 
Фази 

розвитку 
Часовий 
період Іманентні ознаки етапу Передумови та особливості 

інтеграційних процесів
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до
 1

85
0 
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Стародавній світ
• Мотивами подорожування 
визначено торгівлю, 
господарські контакти, 
релігію; 

• розпочато формування 
туристичної 
інфраструктури (доріг, 
каналів, засобів 
розміщення та 
харчування); 

• популяризація подорожей 
філософами, географами; 

• виникнення наукової 
основи туризму 
(філософські вчення, 
географічні відкриття, 
картографія, 
енциклопедії) 

• Організація проведення видо-
вищних заходів у Римській 
імперії (об’єднання зусиль для 
організації для учасників розмі-
щення, харчування, видовищ, 
ярмарків); 

• розвиток курортів у Стародавній 
Греції та Римі (Неаполь); 
Північному причорномор’ї (Тіра 
(нині – м. Білгород-
Дністровський), Ольвія 
(Миколаївська обл.), Херсонес 
(сучасна околиця м. Севастополя), 
Пантікапей (нині – м. Керч); 

• регулювання та контролювання 
подорожей на державному рівні 
(кодекс царя Хамурапі (Римська 
імперія)), акти Людвіга ІХ 
(Франція); Магдебурзьке право 
(Німеччина); 

• заснування мережі заїжджих дво-
рів на шляхах Римської імперії;
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Продовження табл. 1.3 
Фази 

розвитку 
Часовий 
період Іманентні ознаки етапу Передумови та особливості 

інтеграційних процесів 

  

 • поява комплексних форм надання 
послуг для купців – «караван-сараїв» 
(Близький Схід, Азія, Персія) 

Середньовіччя 
• Пріоритетним мотивом 
подорожування є 
паломництво; 

• розширення мотивів подо-
рожування: торгівля; 
пізнавальна діяльність; 
навчання; комерційні справи 

• активне формування 
туристичної інфраструктури 
(будинки відпочинку, 
каретні готелі, ямби, 
постоялі двори)

• Поєднання послуг розміщення, 
харчування та торгівлі; 

• сегментація постояльців за соціаль-
ним статусом та доходами і відпо-
відно до засобів розміщення; 

• державне регулювання діяльності 
з надання послуг розміщення 
(Ямський наказ у Росії, накази 
Генріха VIII у Великій Британії); 

 

Новий Світ 
• Індустрія гостинності стала 
важливою галуззю 
економіки 

• Створення першого бюро подорожей 
(1841, Англія); 

• відкриття перших великий готелів 
у США та Європі, які згодом перет-
ворилися у мережі (номери різних 
типів; додаткові послуги); 

• Томас Кук уперше організував 
колективну подорож по Англії, 
започаткувавши туристичний бізнес 
(1841 р.)
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18
50

–1
91

4 
рр

. 

• Активізація процесу 
індустріалізації та зростання 
добробуту населення; 

• розвиток та вдосконалення 
інформаційної, транспортної 
інфраструктури 
(застосування нових 
транспортних засобів: 
залізниць і пароплавів); 

• збільшення швидкості 
переміщення, зростання 
доступності і зниження 
вартості поїздок; 

• збільшення вільного часу, 
поява можливостей 
отримання відпустки; 

• зростання фінансової 
спроможності людства; 

• Функціонування на залізницях США 
ланцюгових готелей – «Будинки 
Харвея»(1880–1890 рр, США); 

•  відкриття першого великого готелю 
«Савой», 1898 р., Лондон 
(трансформувався у готельну мережу 
«Рітц-Карлтон»); 

• поява готельних об’єднань, 
синдикатів, акціонерних товариств та 
корпорацій («Лондонський синдикат 
власників готелів», французький 
«Союз господарів готелів», 
Міжнародний союз власників готелів 
(об’єднав власників 1700 готелів із 
різних країн світу), Міжнародна ліга 
туристичних суспільств (1898 р.); 
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Продовження табл. 1.3 
Фази 

розвитку 
Часовий 
період Іманентні ознаки етапу Передумови та особливості 

інтеграційних процесів 

  
• розвиток готельного, 
ресторанного господарства; 
краєзнавства; екскурсійної 
діяльності 

• Томас Кук вивіз першу організовану
групу заможних туристів на закор-
донний відпочинок (Англія, 1865 р.); 
згодом – у першу кругосвітню 
подорож (1882 р.); 

• поява бюро подорожей у Німеччині 
(1854 р; акціонерні товариства); 
заснування Ялтинського туристичного 
бюро (1896 р., першого в Україні); 

• розвиток мережі центрів зимового 
туризму (Англія); 

• започатковано перший готельний 
ланцюг «Bufallo Statler» (1907 р., 
США); 

• у Києві побудовано понад 64 готелі; 
у Російській імперії – 4230 (початок 
ХХ ст.)
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• Зростання чисельності турис-
тів через розширення 
контингенту (представників 
середнього класу, керівників 
усіх ланок, найманих 
працівників); 

• активний розвиток 
соціального, ділового, 
пізнавального туризму; 

• війни та фінансові кризи 
(депресія) негативно 
позначились на галузі 
туризму; 

• популяризація внутрішнього 
туризму (США, Канада, 
Європа) 

• Відкрито найбільші у світі за 
кількістю підприємств міжнародні 
готельні ланцюги «Sheraton», «Hilton», 
«Holidаy» (1940 р.); 

• продовжено створення міжнародних 
і туристичних організацій: 
Міжнародний туральянс (1919); 
Міжнародна федерація турагенств 
(1920); 

• найважливішим туристично-
курортним районом України до 
1941 р. були Крим (168), Одеса – 
50 оздоровниць. 
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• Трансформація туризму 
в високорентабельну та 
динамічну галузь; 

• розбудова туристичної 
індустрії, формування 
матеріально-технічної бази 
різних видів туризму; 

• масовість та інтенсивність 
поїздок туристів; 

• масштабність туризму, 
швидка диверсифікація 
туристичної пропозиції та 
сегментація туристичного 
ринку (активний відпочинок; 
оздоровлення та рекреація; 
пізнавальна діяльність);

• Розвиток співпраці туристичних 
організацій у межах соціалістичних 
країн; 

• організація міжнародного туризму на 
основі централізованої мережі 
туристичних підприємств: «Інтурист» 
(СРСР); «Балкантурист» (Болгарія); 
«Ібус» (Угорщина); 

• зростання кількості та розмірів 
транснаціональних корпорацій у світі;

• географічна експансія готельних та 
туристичних мереж (зростання 
кількості готелів та сукупного 
номерного фонду, розширення 
географічних меж присутності); 
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Продовження табл. 1.3 
Фази 

розвитку 
Часовий 
період Іманентні ознаки етапу Передумови та особливості 

інтеграційних процесів

  
• розходження в інтенсив-
ності та розвитку і прин-
ципах організації туризму 
у розрізі країн світу 

• обмеженням подорожей 
внутрішніми межами країн 
(СРСР); 

• наукові дослідження в 
туризмі 

• використання контрактів на управ-
ління та франчайзингу в управлінні 
інтегрованими формуваннями; 

• впровадження глобальних та корпо-
ративних систем бронювання, 
поселення тощо; 

• створення міжнародних турис-
тичних організацій: ВТО (1947); 

• прийняття міжнародних 
нормативних документів у сфері 
туризму: Хартія туризму; Кодекс 
туриста (1985), Манільська 
декларація (1980); Гаагська 
декларація з туризму (1985); 

• затвердження міжнародних 
програм співпраці в туризмі: 
Шенгенська угода 
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• Світова криза 
індустріального 
суспільства і перехід до 
постіндустріальної 
цивілізації; 

• налагодження зруйновних 
господарських зв’язків та 
економічних відносин; 
формування інституту 
приватної власності та 
активний розвиток 
підприємництва у сфері 
туризму (Україна); 

• бурхливий розвиток 
інформаційних та 
інноваційних технологій; 

• екологічна та соціальна 
орієнтація економік, 
врахування впливу на 
навколишнє середовище 
та суспільство; 

• зростання масштабів 
туристської діяльності у 
світі; 

• подальше розширення 
інфраструктури туризму; 

• поглиблення спеціалізації 
туристичної пропозиції; 

 

• Прийняття міжнародних 
нормативних документів у сфері 
туризму: Глобальний етичний 
кодекс туриста (2001); 

• поява у структурі ВТО ряду 
регіональних організацій; 

• розроблення законодавчих актів та 
реалізація державних програм 
розвитку туризму в Україні; 
створення державних органів 
управління туризмом (Національна 
рада по туризму); 

• активізація нових форм організації 
спільної діяльності діяльності 
підприємств (субфранчайзинг, 
стратегічне партнерство, 
кластеризація); 

• подальша інтенсифікація 
географічної експансії; 

•  інтенсивна консолідація суб’єктів 
туристичного бізнесу через операції 
зі злиття та поглинання; 

• зміна структури організації турис-
тичного та готельного бізнесу, 
через розмежування права 
володіння об’єктами (готелями, 
готельними мережами) та управ-
ління ними; 

• поява на національному ринку 
міжнародних суб’єктів туристичної 
діяльності; 
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Закінчення табл. 1.3 
Фази 

розвитку
Часовий
період Іманентні ознаки етапу Передумови та особливості 

інтеграційних процесів 

  

• утворення складних інтегро-
ваних суб’єктів туристичної 
діяльності, активізація 
інтеграційних процесів та 
міжнародних економічних 
зв’язків у сгалузі туризму

• поява та розвиток національних 
туристичних, готельних, 
ресторанних, транспортних 
інтегрованих формувань 
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• Глобалізація економічних 
процесів та інтернаціона-
лізація ринків; 

• розмивання географічних і 
економічних меж діяльності;

• зближення непрофільних 
активів та видів діяльності; 

• зростання інтенсивності 
конкуренції на ринках; 

• взаємозалежність усіх 
учасників ринку; 

• підйомом сфери послуг та 
світового туристичного 
руху; 

• транснаціональний характер 
фрмування туристичної 
пропозиції; 

• диверсифікація діяльності 
туристичних підприємств; 

• використання глобальних 
інформаційних систем 
бронювання, збуту, 
комунікацій 

• Основним генератором формування 
глобального простору в сфері 
туризму є Всесвітня туристська 
організація – ЮНВТО; 

• активізація формування туристичних 
кластерів (стратегічного партнерства 
на рівні регіонів); 

• розширення сфери впливу та обсягів 
діяльності великих туристичних 
підприємств (інтегрованих, 
транснаціональних); 

• здійснення проектів публічно-
приватного партнерства в туризмі; 

• поява інноваційних форм організації 
спільної діяльності підприємств 
(віртуальна корпорація, технопарк, 
технополіс, код-шерінг, бізнес-
інкубатори); 

• укрупнення діючих корпорацій (нове 
будівництво, злиття, об’єднання, 
консолідування іноземних 
інвестицій, проникнення на ринки 
інших країн тощо); 

• досягнення стійкості інтегрованих 
структур через створення 
оптимального бізнес-портфеля, 
збалансування діяльності, 
керованості, посилення зв’язків 

• обґрунтування необхідності 
дослідження інтеграційних процесів 
у контексті інноваційних 
теоретичних та методологічних 
підходів

 

Джерело: узагальнено та складено автором. 
 

Отже, шоста фаза сучасних методологічних поглядів на 
розвиток туризму відображає не тільки висновки щодо 
соціально-економічного значення сучасного туризму, але й 
доповнена інтеграційною компонентою такого розвитку, що 
надало можливість сформулювати комплексний авторський 
погляд на переваги посилення інтеграційних тенденцій у 
розвитку суб’єктів туристичної діяльності та складності і 
протиріччя у реалізації інтеграційних процесів.  
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1.3. Економічна сутність та функціональна 
структуризація інтеграційних процесів 

 
Сучасний науковий формат розвитку інтеграційних 

процесів суб’єктів господарювання базується на новітніх 
підходах до дослідження еволюції та методології теорії 
інтеграції, серед яких: фінансовий (А. Мовсесян [565], 
П. Буряк [566]); інформаційний (М. Шерешева [567], 
системний (С. Мещерякова [505], О. Белоусова [506]); 
маркетинговий (А. Балабаниць [135], П. Гембл, М. Стоун, 
Н. Вудкок [568], Кущ [346]); логістичний (Дж. Джонсон, 
Д. Вуд [512,513], Д. Бауерсокс, Д. Клосс [569]); динамічний 
(А. Попов [537], М. Зайнуліна [12]); владний (В. Дементьєв 
[104]); стратегічний (В. Катькало [203], Р. Фатхутдінов [570]); 
конкурентний (М. Портер [18], А. Стерлігова [337]); 
управлінський (Ю. Іванов [191], М. Кизим [143], А. Пилипенко 
[19]); адаптивний (Г. Бушмелева [571], Т. Гринько [572]); 
інноваційний (П. Друкер [573] Л. Федулова [574]); просторовий 
(Р. Фаснахт [575]; С. Суспіцин [576]) та ін. 

Інваріантність підходів до дослідження інтеграційних 
процесів пояснюється як історичною закономірною характе-
ристикою їх розввитку, так і різноманіттям теоретичних моделей 
формування та функціонування інтеграційних структур. 

З огляду на вищевикладене, доцільним буде синтез 
зазначених компліментарних здобутків у когнітологічні 
підходи з метою структурування та упорядкування наявних 
теоретичних знань та формування і якісного розвитку 
цілісного предметного простору інтеграційної теорії, що 
наведено у табл. 1.4. Виокремлення найбільш цінних еле-
ментів кожного із підходів та концепцій, прогнозування 
перспектив подальшого розвитку інтеграційних процесів у 
межах кожного із методологічних напрямів, виділення недо-
ліків наявного теоретичного забезпечення дозволить сфор-
мувати теретико-методологічний базис концепції інтегра-
ційного розвитку суб’єктів господарювання.  
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но
ї 

ст
ру
кт
ур
и 
че
ре
з 

вз
ає
мо

ві
дн
ос
ин
и 
з 

ін
ш
им

и 
су
б’
єк
та
ми

 н
а 

ри
нк
у 
та

 в
ну
тр
іш
ні
ми

 
ор
га
ні
за
ці
йн
им

и 
фа
кт
ор
ам
и 

(е
во
лю

ці
йн
а 

ре
ак
ці
я 
на

 в
пл
ив

 
се
ре
до
ви
щ
а)

; і
нт
ег
ра
ці
я 

як
 п
ер
ед
ум
ов
а 

вп
ро
ва
дж

ен
ня

 
ін
но
ва
ці
й;

 п
ов
ед
ін
ка

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї; 
ру
ти
нн
і 

оп
ер
ац
ії 
та

 е
вр
ис
ти
ки

 у
 

ко
ор
ди
на
ці
ї в
за
єм
од
ії

су
б’
єк
т 
із

 в
ла
сн
им

и 
ор
га
ні
за
ці
йн
им

и 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
ка
ми

) 

Ре
су
рс
ни
й

Ре
су
рс
на

 т
ео
рі
я 

(р
ес
ур
сн
ої

 
за
ле
ж
но
ст
і) 

Р.
Гр
ан
т,

 
Б.

 К
ле
йн
ер

,  
Е.

 П
ен
ро
уз

, 
К

. В
ер
не
рф

ел
ьт

, 
Р.
Р у
ме
ль
т,

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
пр
оц
ес

 
за
лу
че
нн
я,

 
ко
нс
ол
ід
ац
ії 
та

 
ко
мб

ін
ув
ан
ня

 
ре
су
рс
ів

 т
а 
бі
зн
ес

-

С
ти
му

ли
 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
оц
ес
ів

; п
ар
ам
ет
ри

 
ін
те
гр
ац
ії;

 р
оз
по
ді
л 

ре
су
рс
ів

 за
 н
ап
ря
ма
ми

 
ж
ит
тє
ді
ял
ьн
ос
ті

; 

Н
ев
ра
ху
ва
нн
я 

ди
на
мі
чн
ос
ті

 р
оз
вт
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
в;

 
об

’є
кт
ом

 у
ва
ги

 є
 

ек
он
ом

іч
ні

 р
ес
ур
си

 у
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М
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ог
іч
ни
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на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

Д
ж

.Б
ар
ні

, 
Д

. Т
іс

 
пр
оц
ес
ів

 д
ля

 
от
ри
ма
нн
я 

ко
нк
ур
ен
ни
х 
пе
ре
ва
г;

 
як

 м
ож

ли
ві
ст
ь 

на
йе
фе
кт
ив
ні
ш
ог
о 

ви
ко
ри
ст
ан
я 
на
яв
ни
х 

та
 п
от
ен
ці
йн
их

 
ре
су
рс
ів

 у
 р
ез
ул
ьт
ат
і 

вз
ає
мо

ді
ї 

вн
ут
рі
ш
ні
й 
по
те
нц
іа
л 

ко
рп
ор
ац
ії;

 о
пт
им

із
ац
ія

 
ви
бо
ру

 п
ар
тн
ер
ів

; 
ре
су
рс
ни
й 
аг
ен
ті
в 
у 

ме
ж
ах

 д
ин
ам
іч
ни
х 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 
ри
нк
ов
их

 
си
ту
ац
ій

; р
ес
ур
сн
о-

ін
те
гр
ац
ій
на

 с
тр
ат
ег
ія

; 
ун
ік
ал
ьн
іс
ть

 р
ес
ур
сі
в;

 
ре
су
рс
и 
як

 о
рг
ан
із
ац
ій
ні

 
зд
ат
но
ст
і 

тр
ад
иц
ій
но
му

 в
иг
ля
ді

 
(я
к 
ен
ер
гі
я)

, а
 у

 
су
сп
іл
ьс
тв
і з

 
по
ст
ін
ду
ст
рі
ал
ьн
им

 
ти
по
м 
ро
зв
ит
ку

 
пр
іо
ри
те
тн
им

 р
ес
ур
со
м 

ма
є 
бу
ти

 ін
фо

рм
ац
ія

; 
те
ор
ія

 с
та
ла

 п
ох
ід
но
ю

 
дл
я 
ін
ш
их

 н
ап
ря
мі
в 

(к
ом

пе
те
нт
іс
но
го

, 
ін
фо

рм
ац
ій
но
го

, 
ек
ол
ог
іч
но
го

 т
а 
ін

.) 
Зн
ан
нє
ор
іє
н-

то
ва
ни
й 

(ін
те
ле
кт
уа
ль
ни
й)

 

Те
ор
ія

 е
ко
но
мі
ки

 
зн
ан
ь 

(у
пр
ав
лі
нн
я 

зн
ан
ня
ми

) 

Б.
К
ог
ут

, 
У

. З
ан
де
р,

  
Р.

 Г
ра
нт

,  
Н

. Ф
ос
с 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к

за
лу
че
нн
я,

 
ко
нс
ол
ід
ац
ія

 т
а 

ко
мб

ін
ув
ан
ня

 зн
ан
ь 

(ін
те
ле
кт
уа
ль
ни
х 

ак
ти
ві
в)

 п
от
рі
бн
ог
о 

аг
ен
та

 (у
 р
ез
ул
ьт
ат
і 

по
гл
ин
ан
ня

, з
ли
тт
я,

 
па
рт
не
рс
тв
а)

 

О
бм

ін
 р
із
ни
ми

 т
ип
ам
и 

зн
ан
ь 

(д
иф

уз
ія

 ін
но
ва
ці
й 

у 
ме
ж
ах

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ут
во
ре
нь

); 
ме
ха
ні
зм
и 

зд
об
ут
тя

 н
ов
ог
о 
зн
ан
ня

 
та

 й
ог
о 
пе
ре
тв
ор
ен
ня

 у
 

те
хн
ол
ог
іч
ні

 н
ов
ов
ве

-
де
нн
я;

 п
от
ок
и 
зн
ан
ь;

 
ці
нн
ос
ті

 н
а 
ос
но
ві

 
тр
ан
сф
ор
ма
ці
ї з
на
нь

; 
вл
ад
а 
як

 м
ож

ли
ві
ст
ь 

ма
ні
пу
лю

ва
ти

 зн
ан

-
ня
ми

; п
рі
ор
ит
ет

 
лю

дс
ьк
ог
о 
чи
нн
ик
а;

 
ме
ха
ні
зм
и 
пр
ид
ба
нн
я 
та

 
ро
зп
ов
сю

дж
ен
ня

 зн
ан
ь;

 
пр
ав
а 
на

 о
б’
єк
ти

 
ін
те
ле
кт
уа
ль
но
ї 

П
ро
бл
ем
и 

«п
ри
хо
ву
ва
нн
я 
зн
ан
ь»

, 
«в
ик
ри
вл
ен
ня

 зн
ан
ь»

; 
не
оп
ра
ць
ов
ан
іс
ть

 
ме
то
до
ло
гі
ї о
ці
нк
и 

зн
ан
ь 
та

 в
иб
ор
у 

па
рт
не
рі
в 
за

 
не
об
хі
дн
им

и 
по
то
ка
ми

 
зн
ан
ь 
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Те
ор
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ні

, 
ме
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до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо
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Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

вл
ас
но
ст
і (
но
у-
ха
у,

 
па
те
нт
и,

 л
іц
ен
зі
ї, 

ав
то
рс
ьк
і п
ра
ва

)
К
ом

пе
те
нт
ні
сн
ий

 
(к
ом
пл
ем
ен
та
рн
ий

)
Те
ор
ія

 
ст
ра
те
гі
чн
ої

 
ар
хі
те
кт
ур
и 

ко
рп
ор
ац
ії,

 
те
ор
ія

 к
лю

чо
ви
х 

ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й,

 
те
ор
ія

 
ди
на
мі
чн
их

 
сп
ро
мо

ж
но
ст
ей

  

З.
П
ра
ха
ла
д,

 
Г.

 Х
ем
ел

,  
Р.

 Х
ар
ро
д,

  
Є

. Д
ом

ар
,  

Д
. Т
іс

,  
Г.

 П
із
ан
о,

  
А

. Ш
уе
н,

  
В

. К
ат
ьк
ал
о 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

до
да
тк
ов
а 
ри
нк
ов
а 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 

фо
рм

ув
ан
ня

 
кл
ю
чо
ви
х 

ко
мп

ет
ен
ос
те
й 

П
ер
еб
уд
ов
а 
на

 с
уч
ас
ні
й 

ін
фо

рм
ац
ій
ні
й 
та

 
те
хн
ол
ог
іч
ні
й 
ос
но
ві

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

; 
фо

рм
ув
ан
ня

 к
лю

чо
ви
х 

ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й;

 
си
ст
ем
а 
уп
ра
вл
ін
ня

 
кл
ю
чо
ви
ми

 
ко
мп

те
нт
но
ст
ям
и;

 
пе
ре
ду
мо

ви
 т
а 
ст
им

ул
и 

ін
те
гр
ац
ії 
че
ре
з 

сп
ец
иф

іч
ні
ст
ь 
ак
ти
ві
в 

вл
ас
ти
во
ст
і т
а 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
ки

 
ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й;

 
ці
нн
іс
ть

 зн
ан
ь;

 
ко
мп

ле
ме
нт
ар
ні

 а
кт
ив
и;

 
ст
ра
те
гі
чн
і н
ам
ір
и;

 
ст
ра
те
гі
чн
а 
ар
хі
те
кт
ур
а;

 
зо
на

 к
ом

пе
те
нт
но
ст
і; 

пу
чо
к 
ко
нт
ра
кт
ів

; 
ун
ік
ал
ьн
і т
а 
ко
мп

лі
ме
н-

та
рн
і р
ес
ур
си

; 
ви
пе
ре
дж

ал
ьн
е 

ст
во
ре
нн
я 
ко
мп

ет
ен
ос

-
те
й;

 к
лю

чо
ві

 ф
ак
то
ри

 
ус
пі
ху

; р
ек
он
фі
гу
ра
ці
я 

П
оз
а 
ув
аг
ою

 
за
ли
ш
ил
ис
я 
пи
та
нн
я 

на
бу
тт
я 
зд
ат
но
ст
і 

су
б’
єк
то
м 
до

 
ек
он
ом

іч
но
ї т
а 

ці
ле
сп
ря
мо

ва
но
ї 

ре
ко
нф

іг
ур
ац
ії;

 
ін
ст
ру
ме
нт
ар
ію

 
фо

рм
ув
ан
ня

 к
лю

чо
ви
х 

ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й;

 т
ео
рі
я 

ді
єв
а 
ли
ш
е 
за

 у
мо

в 
ко
нк
ур
ен
тн
ог
о,

 
ін
но
ва
ці
йн
о 

сп
ря
мо

ва
но
го

 
се
ре
до
ви
щ
а 
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од
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Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

ко
мп

ет
ен
ос
те
й 
зг
ід
но

 зі
 

зм
ін
ам
и 
зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а;

 в
ид
и 

ди
на
мі
чн
их

 
сп
ро
мо

ж
но
ст
ей

В
ла
дн
ий

 
Те
ор
ія

 
ек
он
ом

іч
но
ї 

за
ле
ж
но
ст
і 

(в
ла
ди

, 
па
ну
ва
нн
я)

; 
те
ор
ія

 
ко
ле
кт
ив
ни
х 
ді
й,

 
те
ор
ія

 
ко
нц
ен
тр
ич
ни
х 

кі
ле
ць

  

П
.Б
ла
у,

 
Д

. Р
он
г,

  
Т.

 К
ла
рк

,  
М

. Р
од
ж
ер
с,

  
А

. А
лч
іа
н,

  
Г.

 Д
ем
се
тц

,  
М

. О
лс
он

,  
Й

. Т
ю
не
н,

  
А

. В
еб
ер

, 
У

. Б
ро
нф

ен
бр
ен
не
р 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 
ро
зп
од
іл
у 

та
 п
ри
мн

ож
ен
ня

 
вл
ад
и 
уз
до
вж

 
те
хн
ол
ог
іч
но
го

 
ла
нц
ю
га

 с
тв
ор
ен
ня

 
ва
рт
ос
ті

 

Ро
зп
од
іл

 п
ов
но
ва
ж
ен
ь 

мі
ж

 п
ри
нц
ип
ал
ам
и 
та

 
аг
ен
та
ми

; і
нт
ег
ра
ці
я 
як

 
за
хи
ст

 в
ід

 в
ла
ди

 к
он
ку

-
ре
нт
ів

; р
ег
ла
ме
нт
ац
ія

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
вз
ає
мо

-
ві
дн
ос
ин

; с
ис
те
ма

 
вл
ад
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 м
іж

 
вл
ас
ни
ка
ми

, м
ен
ед
ж
е-

ра
ми

 т
а 
ви
ко
на
вц
ям
и;

 
ві
дн
ос
ин
и 
пі
дп
ор
яд

-
ку
ва
нн
я;

 к
он
фл

ік
ти

 
ін
те
ре
сі
в

С
кл
ад
ні
ст
ь 
од
но
зн
ач
но
ї 

ід
ен
ти
фі
ка
ці
ї в
ла
дн
их

 
по
вн
ов
аж

ен
ь;

 
не
ви
зн
ач
ен
іс
ть

 п
ри
ро
ди

 
вл
ад
и 
та

 її
 в
пл
ив
у 
на

 
по
ве
ді
нк
у 
аг
ен
ті
в 

К
ог
ні
ти
вн
ий

Те
ор
ія

 в
за
єм
ни
х 

оч
ік
ув
ан
ь;

  
те
ор
ія

 
со
ці
ал
ьн
ог
о 

об
мі
ну

 
(с
оц
іа
ль
но
ї 

вз
ає
мо

ді
ї) 

 

Р.
М
ер
то
н,

 
Р.

 Д
ар
ен
до
рф

,  
Р.

 Л
ін
то
н,

  
Д

. Б
ід
дл

,  
Д
ж

. Р
ом

ан
с,

  
П

. Б
ла
у 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

ре
ал
із
ац
ія

 
ко
гн
іт
ив
но
го

 п
ро
це
су

 
вл
ас
ни
ка

 т
а 

уп
ра
вл
ін
ця

; з
на
нн
я 

(н
ав
ча
нн
я)

, 
со
ці
ал
ьн
о-

пс
их
ол
ог
іч
ні

 
ос
об
ли
во
ст
і л
ю
ди
ни

 
та

 д
ов
ір
а 
як

 
пе
ре
ду
мо

ва
 р
еа
лі
за
ці
ї 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

Те
хн
ол
ог
ії 
та

 м
ет
од
и 

зд
об
ут
тя

 т
а 
ви
ко
ри
с-

та
нн
я 
зн
ан
ь;

 к
ог
ні
ти
вн
і 

пр
оц
ес
и 

(м
ис
ле
нн
я,

 
ус
ві
до
мл

ен
ня

, 
су
дж

ен
ня

) у
 р
оз
ум

ін
ні

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї п
ов
ед
ін
ки

; 
ем
оц
ії,

 ін
ди
ві
ду
ал
ьн
і 

ос
об
ли
во
ст
і, 
фо

рм
у-

ва
нн
я 
ос
об
ис
то
ст
і; 

си
ст
ем
а 
ек
он
ом

іч
ни
х 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

В
ід
су
тн
і п
ід
хо
ди

 д
о 

фо
рм

ув
ан
ня

 е
фе
кт
ив
ни
х 

мо
де
ле
й 
ек
он
ом

іч
но
ї 

по
ве
ді
нк
и;

 о
бм

еж
ен
ня

 
до
сл
ід
ж
ен
ь 
ли
ш
е 

«в
ну
тр
іш
ні
ми

» 
(р
оз
ум

ов
им

и)
 

пр
оц
ес
ам
и 
лю

ди
ни
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ло
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а 
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нц
еп
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ьн
і 

пе
ре
ду
мо
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Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

пр
оц
ес
ів

на
 о
сн
ов
і к
он
ку
ре
нц
ії 
та

 
тр
ад
иц
ій

; р
ел
ят
ив
іс
тс
ьк
і 

ко
нт
ра
кт
и 
як

 ін
ст
ру
ме
нт

 
ре
ал
із
ац
ії 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
оц
ес
ів

П
ра
кс
ео
ло
гі
чн
ий

П
ра
кс
ео
ло
гі
чн
а 

те
ор
ія

; 
те
ор
ія

 р
ол
ей

 

Л
.Б
ур
дь
є,

 
А

. Е
сп
ін
ас

,  
Л

. М
із
ес

,  
Є

. С
лу
ць
ки
й,

  
А

. Б
ен
тл
і, 

 
М

. О
лс
он

 
 

Ін
те
гр
ац
ія

 ч
ер
ез

 
ко
ор
ди
на
ці
йн
і 

ме
ха
ні
зм
и 

П
рі
ор
ит
ет

 л
ю
дс
ьк
ог
о 

чи
нн
ик
а 
та

 с
оц
іо
ку
ль

-
ту
рн
их

 в
ід
но
си
н 
в 

ін
те
гр
ац
ії;

 м
ож

ли
во
ст
і 

ін
те
гр
ац
ії 
че
ре
з п

ід
пр
и-

єм
ни
ць
ку

 зд
ат
ні
ст
ь 
до

 
ві
дк
ри
тт
ів

; с
ер
ед
ов
ищ

е 
вз
ає
мо

ді
ї; 
те
хн
ік
а 
та

 
те
хн
ол
ог
ії 
вз
ає
мо

ді
ї; 

уп
ра
вл
ін
ня

 в
за
єм
од
іє
ю

; 
ро
зп
од
іл

 р
ол
ей

 в
 

ін
те
гр
ац
ій
ні
й 
ст
ру
кт
ур
і; 

ст
ер
ео
ти
пи

 п
ов
ед
ін
ки

О
бм
еж
ен
ня

 у
 д
ос
лі
дж

ен
ні

 
ім
ан
ен
тн
их

 с
кл
ад
ов
их

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 

(ін
но
ва
ці
ї, 

со
ці
ок
ул
ьт
ур
ні

 т
а 

уп
ра
вл
ін
сь
кі

 а
сп
ек
ти

) 

А
да
пт
ив
ни
й

Те
ор
ія

 а
да
пт
ац
ії 

(а
да
пт
ив
ни
х 

си
ст
ем

); 
те
ор
ія

 
ко
нт
ра
кт
ів

, щ
о 

са
мо

ви
ко

-
ну
ю
ть
ся

; т
ео
рі
я 

ві
дн
ос
ни
х 

ко
нт
ра
кт
ів

 

Е.
Ф
ур
уб
от
н,

Р.
 Р
іх
те
р,

  
А

. Ш
ас
ті
ко

,  
Б.

 К
ля
йн

,  
Г.

 Б
уш

ме
ле
ва

, 
Т.

 Г
ри
нь
ко

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

сп
ро
мо

ж
ні
ст
ь 

ад
ап
ту
ва
ти
сь

 д
о 

не
ви
зн
ач
ен
их

 
об
ст
ав
ин

 н
а 
ре
ж
им

 
ст
ій
ко
го

 ф
ун
кц
іо
ну

-
ва
нн
я 
че
ре
з к

ом
пл
і-

ме
нт
ар
ни
й 
еф
ек
т 

 

Д
ис
кр
ет
ні

 т
а 
ре
ля
ці
йн
і 

но
рм

и 
ко
нт
ра
кт
ів

; 
по
вн
от
а 
уг
од

 т
а 
ме
ха

-
ні
зм
и 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 
до
тр
им

ан
ня

 к
он
тр
ак
т-

ни
х 
ум

ов
; 

бі
фу

рк
ац
ій
ни
й 
ет
ап

 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 р
оз

-
ви
тк
у;

 в
ик
ор
ис
та
нн
я 

сп
ец
иф

іч
ни
х 
ре
су
рс
ів

 в
 

ум
ов
ах

 н
ев
из
на
че
но
ст
і; 

мо
де
ль

 «
оп
ти
ма
ль
но
ї 

В
тр
ат
а 
ст
ра
те
гі
чн
ої

 
сп
ря
мо

ва
но
ст
і р
оз
ви
тк
у 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 
че
ре
з м

ет
од
ол
ог
іч
ну

 
зо
се
ре
дж

ен
іс
ть

 н
а 

ат
ри
бу
та
х 
тр
ан
са
кц
ій

 



  

87

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
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Н
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ік
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ді
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К
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ік
ат
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й

Те
ор
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за
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ії 

(к
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ац
ій

, 
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му

ні
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ти
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а)

; 
те
ор
ія
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ді
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те
ор
ія

 ін
фо

рм
а-

ці
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ої
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ар
то
ст
і, 
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ор
ія

 ін
фо

рм
а-
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ої
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Н
.Л
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,
П

. Б
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дь
є,

  
М

. Ф
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о,
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ью
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,  
Г.

 Б
лу
ме
р,

  
Д
ж

. М
ід

,  
А
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лч
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н,

  
Г.

 Д
ем
се
тц

,  
М

. О
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, 
Ф

. М
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лу
п,

  
М

. П
ор
ат

,  
Д

. Б
іл
л,

  
Л

. К
ар
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лі
кс
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Д
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Ін
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к 
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рі
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те
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оц
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ці
я 
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ув
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ре
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ле
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ов
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ін
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ві

 
об
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зи
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и,
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ор
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; 
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ву
ва
нн
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со
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ає
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ді
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ро
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ан
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кі
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і, 
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іс
ні
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а 
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фо
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ац
ії;

 
ін
фо

рм
ац
ій
на
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ар
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ст
ь;
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де
лі

 ін
те
гр
ов
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ні
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ці
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ле
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ив
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ін
те
ле
кт

Н
ех
ту
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нн
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ам
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фо
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гр
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бо
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гр
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но
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од
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іс
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за
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мо
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ін
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гр
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ії 
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ну

 
по
ве
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Ін
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ео
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ом

ік
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Ф
.М
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М
. П
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Д
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Л
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Д

. Х
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це
си

 ін
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гі
я 

фо
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ан
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но
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рм
ац
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но
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ос
то
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рм
ац
ій
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хн
ол
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ат
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; і
нф

од
ин
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ік
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ін
фо

рм
ац
ій
на

 н
ас
ич
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ні
ст
ь,

 а
си
ме
тр
ич
на

А
мб

ів
ал
ен
тн
іс
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на
сл
ід
кі
в 
ін
фо

рм
а-

ти
за
ці
ї; 
зв
уж

ен
ня

 
ро
зу
мі
нн
я 
ін
фо

рм
ац
ії 

(ф
ор
ма
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пе
ци
фі
чн
их

 
ак
ти
ві
в,
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ти
му

л 
до

 
ін
те
гр
ац
ії)
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нн
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ив
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ін
фо

рм
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ій
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В
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тн
ий

Те
ор
ія

 
тр
ан
са
кц
ій
ни
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ви
тр
ат

 
(с
пе
ци
фі
чн
их

 
ак
ти
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в;

 т
ео
рі
я 
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ш
ук
у 
ре
нт
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; 
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ор
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ев
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тр
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ні
х)

 
ри
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К
оу
з, 

О
. У

іл
ья
мс
он

,  
Д

. У
ол
лі
с,

  
Д

. Н
ор
т,

  
Б.

 М
іл
ьн
ер

, 
Д
ж

. Р
іч
ар
дс
он

,  
К

. Б
лу
а,

  
Д

. Т
іс

,  
Р.

 Е
кл
с,

  
Ш

. К
ат
ц,

  
Н

. В
он
ор
та
с 

Ін
те
гр
ац
ія
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к 
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иж

ен
ня
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ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

 
та

 зм
ен
ш
ен
ня
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ец
иф

іч
но
ст
і а
кт
ив
ів

М
ін
ім
із
ац
ія

 т
ра
нс
ак
ці
й-

ни
х 
ви
тр
ат

; р
ів
ен
ь 
гр
а-

ни
чн
их

 в
ит
ра
т;

 у
пр
ав

-
лі
нн
я 
не
пр
фі
ль
ни
ми

 
ак
ти
ва
ми

; 
оп
ти
ма
ль
ни
й 
ро
зм
ір

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

; 
пе
ре
ду
мо

ви
 а
бс
ол
ю
тн
ої

 
та

 о
бм

еж
ен
ої

 р
ац
іо
на
ль

-
но
ст
і; 
пр
об
ле
ма

 о
по
р-

ту
ні
зм
у;

 с
пе
ци
фі
ка

 
ін
те
гр
ов
ан
их

 а
кт
ив
ів

 т
а 

їх
 ф
ор
ми

; 
ад
мі
ні
ст
ра
ти
вн
а 
ко
ор
ди

-
на
ці
я 
на

 п
ро
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ді
ю

 
ри
нк
ов
ій

  

О
бм

еж
ен
іс
ть

 м
ет
од
о-

ло
гі
ї н
а 
тр
ан
са
кц
ія
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ві
дс
ут
ня
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дн
ос
та
йн
іс
ть

 
щ
од
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по
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нн
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ан
са
кц
ій
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ви
тр
ат
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Й
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оу
з, 

 
А
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лч
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ем
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Р.
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Р.
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оз
ер

,  
В
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ол
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ал
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с,

  
Д
ж

. В
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р,
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рі
н 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

гл
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ні

 п
ро
це
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ру
кт
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ни
х 

пе
ре
тв
ор
ен
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ов
і 

ві
дч
уж

ен
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ос
ті

 
ві
д 
уп
ра
вл
ін
ня
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ан
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із
у 
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ю
нк
ту
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ри
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у 
з м

ет
ою
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іц
не
нн
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ур
ен
тн
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по
зи
ці
й 

В
за
єм
ов
ід
но
си
ни

 у
 

си
ст
ем
і «
пр
ин
ци
па
л–

аг
ен
т»

; в
за
єм
од
ія

 п
ра
в 

вл
ас
но
ст
і і
з с
ис
те
мо

ю
 

ст
им

ул
ів

 т
а 

ек
он
ом

іч
но
ю

 
по
ве
ді
нк
ою

 а
ге
нт
ів

; 
ал
ьт
ер
на
ти
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ви
ко
ри
ст
ан
ня

 а
кт
ив
ів

 
аг
ен
ті
в;

 за
ле
ж
ні
ст
ь 

вл
ас
но
ст
і т
а 

еф
ек
ти
вн
ос
ті

; 
мо

ди
фі
ка
ці
я 
ві
дн
ос
ин

 
вл
ас
но
ст
і (
ви
ди

 
мі
ж
ор
га
ні
за
ці
йн
ої

 
вз
ає
мо

ді
ї);

 о
бм

ін
 

пр
ав
ам
и 
вл
ас
но
ст
і 

(ф
ор
му

ва
нн
я 
пу
чк
ів

 
пр
ав
оч
ин
но
ст
і);

 
ме
ха
ні
зм

 п
ер
ер
оз
по
ді
лу

 
ре
су
рс
ів

 у
 зо

ни
 б
іл
ьш

 
ви
со
ко
ї п
ро
ду
кт
ив
но
ст
і; 

пе
ре
хр
ес
не

 в
ол
од
ін
ня

 
вл
ас
ні
ст
ю

; п
од
ол
ан
ня

 
не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

 в
 

ін
те
гр
ац
ій
ні
й 
вз
ає
мо

ді
ї

О
бм

еж
ен
іс
ть

 
ек
он
ом

іч
но
го

 
мо

де
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нн
я 

пе
рс
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кт
ив
но
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зв
ит
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 п
од
ій
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ж
ор
га
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за
ці
йн
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ає
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ді
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в 

вл
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ст
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ск
ла
дн
іс
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ец
иф

ік
ац
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ці
нк
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та

 
за
хи
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пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

  

Ц
ін
ні
сн
ий

(в
ар
ті
сн
ий

, 
ст
ей
кх
ол
де
рс
ьк
ий

) 
 

М
ар
ж
ин
ал
іс
ти
чн
а

те
ор
ія

; т
ео
рі
я 

ці
нн
ос
те
й,

 
те
о р
ія

 

Г.
Го
сс
ен

, 
Ф

. В
із
ер

,  
В

. К
ар
ет
то
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К

.М
ен
ге
р,
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те
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ж
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нн
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К
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ор
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ін
но
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ві

 м
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од
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ва
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ех
ту
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ні

 е
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но
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чн
і 

мо
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 д
ій

 
ст
ей
кх
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де
рі
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фр

аг
ме
нт
ар
ні
ст
ь 
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ш
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М
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ж
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ня

 
по
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нц
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ав
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ді
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(в
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ик
ів
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, 
пе
рс
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у,
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ив
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ів

, 
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рт
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рі
в,

 
су
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іл
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ів
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во
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нн
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чо
ви
х 
ко
мп

ет
ен
т-

но
ст
ей

; м
од
ел
ю
ва
нн
я 

по
ве
ді
нк
и 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ру
кт
ур
и 
у 
бі
зн
ес

-
се
ре
до
ви
щ
і; 
уз
го
дж

ен
ня

 
ст
ра
те
гі
ї р
оз
ви
тк
у 
із

 
ж
ит
тє
ви
м 
ци
кл
ом

 
ко
рп
ор
ац
ії;

 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 с
та
ло
го

 
ро
зв
ит
ку

 н
а 
ос
но
ві

 
ре
ал
із
ац
ії 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 
ст
ра
те
гі
й

фо
рм

ув
ан
ні

; н
е 

ви
зн
ач
ен
о 
пі
дп
ор
яд

-
ко
ва
ні
ст
ь 
фу

нк
-

ці
он
ал
ьн
их

 с
тр
ат
ег
ій

 з 
ко
рп
ор
ат
ив
но
ю

 

Тр
ан
сф
ор
ма
ці
йн
ий

Те
ор
ія

 
ек
он
ом

іч
но
го

 
зр
ос
та
нн
я,

 т
ео
рі
я 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
зм
ін

 (у
пр
ав
лі
нн
я 

зм
ін
ам
и)

, к
ри

-
ти
чн
і т
ео
рі
ї 

(м
од
ер
ні
за
ці
ї) 

Д
ж

.М
ід

, 
Р.

 С
ол
оу

,  
Е.

 Д
ен
іс
он

, 
Я

. Т
им

бе
рг
ен

,  
Н

. К
ад
ло
р,

  
Р.

 Л
ук
ас

,  
М

. Х
ан
на
н,

  
Д
ж

.Ф
рі
ма
н,

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

сп
ро
мо

ж
ні
ст
ь 
та

 
го
то
вн
іс
ть

 д
о 

пр
ов
ед
ен
ня

 зм
ін

 

Ен
до
ге
нн
ий

 м
ех
ан
із
м 

зр
ос
та
нн
я 
в 
ум

ов
ах

 
ко
нк
ур
ен
ці
ї, 
ін
ст
ит
ут
ів

, 
по
ве
ді
нк
а 
фі
рм

и;
 

пр
ир
од
а 
ка
пі
та
лу

 в
 

зр
ос
та
нн
і; 
об
ме
ж
ен
ня

 
зр
ос
та
нн
я 

(к
он
ку
ре
нц
ія

, 
ре
су
рс
и,

 ін
ст
ит
уц
ій
ні

 

П
от
ре
ба

 в
 у
до
ск
он
а-

ле
нн
і з

 п
ог
ли
бл
ен
ня
м 

фа
кт
ор
ів

 у
сп
іх
у 
ко
рп
о-

ра
ці
ї т
а 
ро
зр
об
ле
нн
ям

 
ме
ха
ні
зм
ів

 п
од
ол
ан
ня

 
оп
ор
ту
ні
ст
ич
но
ї 

по
ве
ді
нк
и 
пр
ац
ів
ни
кі
в 



  

93

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

 
У

.Б
ар
не
тт

, 
Д
ж

. Х
од
кі
нс
он

,  
А

. Т
ур
ен

,  
З.

 Б
ау
ма
н,

  
Е.

 Д
ен
іс
он

,  
Г.

 М
ар
ку
зе

 

чи
нн
ик
и)

; р
ег
ул
ю
ва
нн
я 

пр
оц
ес
ів

 зр
ос
та
нн
я;

 
зр
ос
та
нн
я 
че
ре
з г
ло
ба

-
лі
за
ці
ю

, к
он
ку
ре
нц
ію

, 
мі
ж
фі
рм

ов
у 
ін
те
гр
ац
ію

; 
ро
зв
ит
ок

 д
ин
ам
іч
ни
х 

зд
іб
но
ст
ей

 к
ор
по
ра
ці
ї; 

мо
де
ль

 ц
ик
лу

 зм
ін

, 
ор
га
ні
за
ці
йн
і з
мі
ни

; 
мо

де
ль

 п
ер
ет
во
ре
нн
я 

бі
зн
ес
у;

 у
пр
ав
лі
нн
я 

зм
ін
ам
и 
на

 р
із
ни
х 

ет
ап
ах

 ж
ит
тє
во
го

 ц
ик
лу

 
ор
га
ні
за
ці
ї; 
Е-
те
ор
ія

 і 
О

-т
ео
рі
я 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
зм
ін

; к
ри
ва

 зм
ін

; 
уп
ра
вл
ін
ня

 зм
ін
ам
и 

че
ре
з у

пр
ав
лі
нн
я 
як
іс
тю

, 
ре
ін
ж
ин
ір
ин
г,

 а
ут
со
р-

си
нг

, а
ут
ст
аф
фі
нг

, 
бе
нч
ма
рк
ін
г,

 л
ін
пр
о-

да
кш

н;
зд
іб
но
ст
і д
о 

тр
ан
сф
ор
ма
ці
ї; 
са
мо

ор
-

га
ні
зо
ва
ні
ст
ь;

 о
пі
р 

зм
ін
ам

; з
ро
ст
ан
ня

 ч
ер
ез

 
сп
ец
іа
лі
за
ці
ю

 т
а 
ди
фе

-
ре
нц
іа
ці
ю

 п
ра
ці

; 
уп
ра
вл
ін
ня

 о
рг
ан
із
а-

ці
йн
им

и 
зм
ін
ам
и 
у 

ко
рп
ор
ац
ія
х 
на

 о
сн
ов
і 



  

94

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

уп
ра
вл
ін
ня

 зн
ан
ня
ми

 т
а 

ко
гн
іт
ив
ни
х 
ме
то
ді
в;

 
зм
ін
и 
за

 п
ри
нц
ип
ом

 
по
ді
бн
ос
ті

 о
рг
ан
із
ац
ій

Ін
но
ва
ці
йн
ий

Те
ор
ія

 
ін
но
ва
ці
йн
ог
о 

ро
зв
ит
ку

 
(д
ин
ам
іч
но
го

 
ро
зв
ит
ку

) 

М
.К

он
др
ат
ьє
в,

 
Й

. Ш
ум

пе
те
р,

  
К

. М
ен
ге
р,

  
Л

. М
із
ес

,  
Ф

. Х
ай
єк

,  
П

. Д
ру
ке
р,

  
К

. Ф
рі
ме
н,

  
Р.

 Н
ел
ьс
он

,  
Р.

 Т
іб
ол
ьд

,  
А

. Т
оф

фл
ер

,  
Ф

. Я
се
н,

  
Й

. П
ри
го
ж
ин

  

Ін
те
гр
ац
ія

 з 
по
зи
ці
ї 

мо
ж
ли
во
ст
ей

 
ко
мб

ін
ув
ан
ня

 
ре
су
рс
ів

 д
ля

 
ре
ал
із
ац
ії 

ін
но
ва
ці
йн
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 

Ек
он
ом

іч
не

 зр
ос
та
нн
я 

че
ре
з р

еа
лі
за
ці
ю

 
ін
но
ва
ці
йн
их

 п
ро
ек
ті
в;

 
фа
кт
ор
и 
ек
он
ом

іч
но
го

 
зр
ос
та
нн
я;

 п
ри
нц
ип
и 
і 

ме
ха
ні
зм
и 

ін
но
ва
ці
йн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

; 
фе
но
ме
н 

пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 ч
ер
ез

 
ро
зв
ит
ок

 т
ех
ні
чн
ог
о 

пр
ог
ре
су

; з
ал
еж

ні
ст
ь 

зр
ос
та
нн
я 
та

 ф
ак
то
рі
в 

ви
ро
бн
иц
тв
а;

 
ак
ум

ул
яц
ія

 ч
ер
ез

 
но
во
вв
ед
ен
ня

П
ро
ти
рі
чч
я
зд
об
ут
кі
в.

 
Й
де
ть
ся

, з
 о
дн
ог
о 
бо
ку

, 
пр
о 
їх

 в
пл
ив

 н
а 

ек
он
ом

ік
у,

 а
 з 
ін
ш
ог
о 

– 
пр
о 
вн
ут
рі
ш
ню

 
са
мо

ці
нн
іс
ть

 т
ео
рі
ї. 

П
ер
еб
іл
ьш

ен
ня

 р
ол
і 

кр
ед
ит
ни
х 
ре
су
рс
ів

 я
к 

за
со
бі
в 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 
не
об
ме
ж
ен
ог
о 

зр
ос
та
нн
я 

С
ит
уа
ці
йн
ий

 
Те
ор
ія

 
си
ту
ац
ій
но
го

 
ви
бо
ру

  

Г.
С
та
лк
ер

, 
Т.

 Б
ер
нс

,  
Т.

 П
іт
ер
с,

  
Р.

 У
от
ер
ма
н,

  
П

. Х
ер
сі

,  
М

. Ф
ол
ет
т,

  
Д
ж

. В
уд
во
рд

, 
П

. Л
оу
ре
нс

,  
Д
ж

. Л
ор
ш

,  
Д
ж

. Т
ом

пс
он

  

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к

си
ту
ац
ій
ни
й 
ви
бі
р 

(р
еа
кц
ія

 н
а 
ст
ан

 
вн
ут
рі
ш
ні
х 
фа
кт
ор
ів

 
та

 зм
ін
и 
зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а)

, с
пр
ям
о-

ва
ни
й 
на

 п
ід
тр
им

ку
 

ж
ит
тє
ді
ял
ьн
ос
ті

, 
ст
ал
ос
ті

 ф
ун
кц
іо
ну

-
ва
нн
я 
і з
бе
ре
ж
ен
ня

 
по
те
нц
іа
лу

 

Ре
су
рс
и 
у 
ме
ж
ах

 
ди
на
мі
чн
их

 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 
по
то
чн
их

 
си
ту
ац
ій

; т
ех
но
ло
гі
я,

 
ст
ра
те
гі
я,

 р
оз
мі
р 

ор
га
ні
за
ці
ї і

 с
ер
ед
ов
ищ

е 
як

 с
ит
уа
ці
йн
і ф

ак
то
ри

; 
за
гр
оз
ли
ві

 п
од
ії 
за
ле
ж
но

 
ві
д 
йм

ов
ір
но
ст
і ї
хн
ьо
го

 
на
ст
ан
ня

, в
аж

ли
во
ст
і і

 
ст
уп
ен
я 
вп
ли
ву

; 

Н
е 
вр
ах
ов
ан
о 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 

за
бе
зп
еч
ен
ня

 с
ин
ер
гі
ї; 

не
 с
фо

рм
ов
ан
о 

ме
то
до
ло
гі
ю

 в
иб
ор
у 

ал
ьт
ер
на
ти
в 

ст
ра
те
гі
чн
их

 р
іш
ен
ь;

 
пе
ре
бі
ль
ш
ен
ня

 р
ол
і 

ін
ту
їц
ії 
в 
уп
ра
вл
ін
ні

; 
не
ро
зр
об
ле
ні
ст
ь 

ме
то
ди
к 
на

 р
ів
ні

 



  

95

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

ст
ра
те
гі
чн
і м

ож
ли
во
ст
і 

у 
зо
вн
іш
нь
ом

у 
се
ре
до
ви
щ
і; 

вн
ут
рі
ш
нь
оо
рг
ан
із
ац
ій
ні

 
та

 м
іж
ор
га
ні
за
ці
йн
і 

си
ту
ац
ій
ні

 р
оз
бі
ж
но
ст
і; 

ме
то
до
ло
гі
я 
си
ту
ац
ій

-
но
го

 у
пр
ав
лі
нн
я 

«7
-С

»

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 

Ф
ун
кц
іо
на
ль
ни
й 

Ек
он
ом

іч
на

 
те
ор
ія

 
ор
га
ні
за
ці
й 

(к
ла
си
чн
а)

 

Ф
.Т
ей
ло
р,

 
А

. Ф
ай
ол
ь,

  
М

. В
еб
ер

,  
Ф

. Н
ай
т,

  
Ч.

 Б
ар
на
р,

  
Г.

 С
ай
мо

н,
  

Д
. М

ар
ч,

  
К

. М
ен
ар

,  
К

 Е
рр
оу

,  
Л

. У
рв
ік

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

сп
ро
мо

ж
ні
ст
ь 
до

 
ек
он
ом

іч
но
го

 
зр
ос
та
нн
я 
че
ре
з 

сп
іл
ьн
іс
ть

 
ви
ко
ну
ва
ни
х 
фу

нк
ці
й,

 
ін
те
ре
сі
в 
та

 
вз
ає
мо

ви
гі
дн
іс
ть

 
ві
дн
ос
ин

  

Ро
зп
од
іл

 п
ра
ці

; п
ри
нц
ип

 
чі
тк
ог
о 
пі
дп
ор
яд

-
ку
ва
нн
я;

 р
ег
ла
ме
нт
ац
ія

; 
ур
ах
ув
ан
ня

 р
ес
ур
сн
их

 
мо

ж
ли
во
ст
ей

 т
а 
ін
те

-
ре
сі
в 
ок
ре
ми

х 
фу

нк
ці
он
ал
ьн
их

 с
фе
р;

 
уп
ра
вл
ін
ня

 к
ор
по
ра
ці
єю

 
як

 іє
ра
рх
іч
но
ю

 
ст
ру
кт
ур
ою

; 
фу

нк
ці
он
ал
ьн
і м

ож
-

ли
во
ст
і; 
по
тр
еб
и 

фу
нк
ці
он
ал
ьн
их

 с
фе
р;

 
оп
ти
мі
за
ці
я 
ви
тр
ат

 н
а 

уп
ра
вл
ін
ня

; ц
іл
ьо
ва

 
сп
ря
мо

ва
ні
ст
ь;

 п
рі
ор
и-

те
тн
іс
ть

 в
ер
ти
ка
ль
но
го

 
пі
дп
ор
яд
ку
ва
нн
я;

 
то
та
ль
ни
й 
ко
нт
ро
ль

; 
сп
ец
іа
лі
за
ці
я;

 с
та
нд
ар

-
ти
за
ці
я;

 с
пе
ці
ал
із
ац
ія

; 
пр
ог
ра
му

ва
нн
я 
ді
й

Н
е 
вр
ах
ов
ан
о 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 

за
бе
зп
еч
ен
ня

 с
ин
ер
гі
ї; 

об
ме
ж
ен
ня

 у
 р
оз
по
ді
лі

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї д
ія
ль
но
ст
і 

за
 ф
ун
кц
іо
на
ль
ни
ми

 
сф
ер
ам
и;

 д
уб
лю

ва
нн
я 

фу
нк
ці
й 
у 

ве
ли
ко
ма
сш

та
бн
их

 
си
ст
ем
ах

 



  

96

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

С
ис
те
мн

ий
За
га
ль
на

 т
ео
рі
я 

си
ст
ем

 
(с
ис
те
мн

ий
 

пі
дх
ід

)  

Л
.ф

он
Бе
рт
ал
ан
фі

, 
Р.

 А
ко
фф

,  
Ч.

 Б
ар
на
рд

,  
С
т.

 Б
ір

,  
Д

. Д
ік
со
н,

  
Р.

 Д
ж
он
со
на

,  
Д

. К
лі
ла
нд

,  
В

. К
ін
г,

  
Е.

 К
ун
ц,

  
С
т.

 О
пт
не
р,

  
Р.

 Р
оз
ен
цв
ей
г,

  
Е.
У

. Р
ос

,  
Р.

 С
ай
мо

н,
 

Д
ж

. Ф
ор
ре
ст
ер

,  
С

. Я
нг

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

фо
рм

ув
ан
ня

 т
а 

ро
зв
ит
ок

 в
ід
кр
ит
ої

 
ск
ла
дн
ої

 
со
ці
от
ех
ні
чн
ої

 
си
ст
ем
и,

 щ
о 

ск
ла
да
єт
ьс
я 
з 

пі
дс
ис
те
м 
рі
зн
ог
о 

рі
вн
я 
і с
кл
ад
но
ст
і, 
як
і 

вз
ає
мо

ді
ю
ть

 м
іж

 
со
бо
ю

; я
к 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
ка

 с
та
ну

 
си
ст
ем
и 

(с
ук
уп
но
ст
і 

пе
вн
их

 е
ле
ме
нт
ів

) 

Ел
ем
ен
та
ми

 с
ис
те
ми

 
ви
зн
ач
ен
о 
ці
лі

, 
за
вд
ан
ня

, с
тр
ук
ту
ру

, 
те
хн
ік
у,

 т
ех
но
ло
гі
ї, 

лю
де
й;

 в
ид
и 
і т
ип
и 

си
ст
ем

; ї
х 
вл
ас
ти
во
ст
і; 

пр
ин
ци
пи

 і 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 
си
ст
ем
но
го

 п
ід
хо
ду

; 
по
ве
ді
нк
а 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур

 я
к 
си
ст
ем

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом

у 
се
ре
до
ви
щ
і; 

фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 і 
ро
зв
ит
ок

 с
ис
те
м;

 
си
ст
ем
ни
й 
ан
ал
із

; 
мо

де
лю

ва
нн
я 
пр
оц
ес
ів

 
уп
ра
вл
ін
ня

 с
ис
те
ма
ми

; 
вз
ає
мо

зв
’я
зо
к 

си
ст
ем
оу
тв
ор
ю
ю
чи
х 

фа
кт
ор
ів

; в
из
на
че
нн
я 

ці
ле
й 
аг
ен
ті
в 
та

 їх
 

іє
ра
рх
ія

; д
ос
яг
не
нн
я 

на
йк
ра
щ
их

 р
ез
ул
ьт
ат
ів

 
пр
и 
мі
ні
мі
за
ці
ї в
ит
ра
т

Н
ее
фе
кт
ив
ни
й 
дл
я 

до
сл
ід
ж
ен
ня

 
ко
мп

ле
кс
ни
х 
пр
об
ле
м 
з 

мн
ож

ин
ою

 п
ар
ам
ет
рі
в;

 
Ре
ал
із
ац
ія

 п
от
ре
бу
є 

ви
со
ко
го

 
пр
оф

ес
іо
на
лі
зм
у 

пе
рс
он
ал
у,

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 д
ор
ог
их

 
те
хн
ол
ог
ій

, 
ав
то
ма
ти
зо
ва
ни
х 
си
ст
ем

 
уп
ра
вл
ін
ня

 т
а 
є 

ва
рт
іс
но
ю

 д
ля

 с
уб

’є
кт
ів

 
го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я 

П
ро
це
сн
ий

Те
ор
ія

 
ад
мі
ні
ст
ра

-
ти
вн
ог
о 

уп
ра
вл
ін
ня

; 
те
о р
ія

 

А
.Ф

ай
ол
ь,

 
М

. Х
ам
ме
р,

  
Д
ж

. Х
ар
рі
нг
то
н,

  
Д
ж

. Ч
ам
пі

,  
М

.М
ес
ко
н,

 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
по
сл
і-

до
вн
е 
по
єд
на
нн
я 
та

 
ви
ко
на
нн
я 
вз
ає
мо

-
по
в’
яз
ан
их

 ф
ун
кц
ій

 
(б
із
не
с-
пр
оц
ес
ів

) 

В
ид
іл
ен
ня

 ф
ун
кц
ій

 
уп
ра
вл
ін
ня

 т
а 
бі
зн
ес

-
пр
оц
ес
ів

; п
оє
дн
ан
ня

 т
а 

вз
ає
мо

ді
я 
пр
оц
ес
ів

; 
кл
ас
иф

ік
ац
ія

 п
ро
це
сі
в 

Н
е 
ро
зр
об
ле
но
ю

 
за
ли
ш
ає
ть
ся

 п
ро
бл
ем
а 

ст
во
ре
нн
я 
і п
ра
кт
ич
но
го

 
вт
іл
ен
ня

 м
ет
од
ик
и 

ор
га
ні
за
ці
ї і

 р
еа
лі
за
ці
ї 



  

97

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

ре
ін
ж
ен
ір
ин
гу

 
ко
рп
оп
ац
ії 

М
.А

ль
бе
рт

, 
А

. Х
ед
оу
рі

 
(о
сн
ов
ні

 т
а 
до
по
мі
ж
ні

; 
уп
ра
вл
ін
сь
кі

 т
а 

за
бе
зп
еч
ую

чі
); 
пр
оц
ес
и 

як
 д
ос
яг
не
нн
я 

ст
ри
бк
оп
од
іб
ни
х 

по
лі
пш

ен
ь 
за

 о
сн
ов
ни
ми

 
па
ра
ме
тр
ам
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

: 
ва
рт
іс
ть

, я
кі
ст
ь,

 с
ер
ві
с 
і 

те
мп

и 
ро
зв
ит
ку

; 
ро
зг
ля
ну
то

 п
ід
хо
ди

 д
о 

пі
дв
ищ

ен
ня

 
еф
ек
ти
вн
ос
ті

, 
оп
ти
мі
за
ці
я 
ро
зм
ір
ів

 
су
б’
єк
ті
в 

го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я;

 
по
те
нц
іа
л 
ма
тр
ич
ни
х 

ст
ру
кт
ур

; д
ія
ль
ні
ст
ь 
у 

ко
ма
нд
ах

 т
а 
гр
уп
ах

; 
ме
ха
ні
зм
и 
ов
ол
од
ін
ня

 
ри
нк
ом

 м
од
ел
ю
ва
нн
я 

ді
ял
ьн
ос
ті

 н
а 
ос
но
ві

 
пе
ре
бу
до
ви

 
(р
еі
нж

ен
ір
ин
гу

) 
те
хн
іч
но
ї т
а 

уп
ра
вл
ін
сь
ко
ї п
ід
си
ст
ем

 

ре
ін
ж
ин
ір
ин
гу

 в
 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур
ах

 

О
рг
ан
із
ац
ій
ни
й

К
ла
си
чн
а 

ек
он
ом

іч
на

 
те
ор
ія

, т
ео
рі
я 

на
ук
ов
ог
о 

М
.В

еб
ер

, 
Д

. В
уд
ва
рд

,  
А

. Ч
ен
др
ер

, 
П

.Л
оу
ре
нс

, 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
на
пр
ям

 
та

 о
пт
им

із
ац
ії 

вн
ут
рі
ш
ні
х 
та

 
фо

рм
ув
ан
ня

 

О
зн
ак
и 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ру
кт
ур
и;

 п
ри
нц
ип
и 

пр
ое
кт
ув
ан
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

Н
ад
ан
ня

 п
рі
ор
ит
ет
но
ст
і 

та
 зо

се
ре
дж

ен
ня

 у
ва
ги

 
на

 в
ив
че
нн
і 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 а
сп
ек
ті
в 



  

98

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

уп
ра
вл
ін
ня

, 
бю

ро
кр
ат
ич
на

 
те
ор
ія

, т
ео
рі
я 

еф
ек
ти
вн
ої

 
ор
га
ні
за
ці
ї, 

ун
ів
ер
са
ль
на

 
те
ор
ія

 
фо

рм
ув
ан
ня

 
ор
га
ні
за
ці
ї; 

те
ор
ія

 с
ис
те
м;

 
те
ор
ія

 
ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 

по
те
нц
іа
лу

 т
а 
ін

.  

Д
.Л

ор
ч,

 
І. 
А
нс
оф

ф 
мі
ж
фі
рм

ов
их

 в
за
єм
о-

зв
’я
зк
ів

 о
рг
ан
із
ац
ій

 
ві
дп
ов
ід
но

 д
о 
пр
ий

-
ня
ти
х 
ці
ле
й,

 щ
о 

пе
ре
дб
ач
ає

 с
тв
ор
ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 
фо

рм
ув
ан
ня

 

ор
га
ні
за
ці
й;

 в
иб
ір

 т
ип
у 

ор
га
ні
за
ці
йн
ої

 
ст
ру
кт
ур
и;

 к
ер
ов
ан
іс
ть

; 
ко
нт
ро
ль

; і
єр
ар
хі
чн
іс
ть

; 
ст
ру
кт
ур
и 
уп
ра
вл
ін
ня

; 
вн
ут
рі
ш
ні

 о
рг
ан
із
ац
ій
ні

 
та

 зо
вн
іш
ні

 зв
’я
зк
и;

 
оп
ти
мі
за
ці
я 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
ст
ру
кт
ур

; к
ом

пл
ек
с 

за
га
ль
ни
х 
тр
ад
иц
ій

, 
ус
та
но
во
к,

 п
ри
нц
ип
ів

 
по
ве
ді
нк
и 

(о
рг
ан
із
ац
ій
на

 т
а 

ко
рп
ор
ат
ив
на

 к
ул
ьт
ур
а)

; 
ор
га
ні
за
ці
йн
ий

 
по
те
нц
іа
л 
ко
рп
ор
ац
ії

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

; 
не

 в
ра
хо
ву
є 

си
не
рг
ет
ич
ни
й 
еф
ек
т 
як

 
ме
ту

 ін
те
гр
ац
ії;

 
ро
зг
ля
да
є 
ін
те
гр
ац
ій
ни
й 

пр
оц
ес

 л
иш

е 
як

 ф
ор
му

 
до
бр
ов
іл
ьн
ої

 в
за
єм
од
ії 

С
ам
оо
рг
ан
і-

за
ці
йн
ий

 
Те
ор
ія

 
ав
то
по
ез
ис
у 

(с
ам
ов
ід
тв
ор
ен
ня

 
фі
рм

и)
; 

кл
ас
те
рн
а 
те
ор
ія

 

Д
ж

.ф
он

Н
еп
ма
н,

 
Х

. М
ат
ур
ан

,  
Ф

. В
ар
ел

,  
Н

. Л
ум

ан
, 

Г.
 К
ла
ус

,  
Р.

 Е
ш
бі

,  
В

. Б
ех

 

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
це
си

 
як

 д
ин
ам
іч
ни
й 

ро
зв
ит
ок

 
ін
ст
ит
уц
ій
но

-
ек
ол
ог
іч
ни
х 
ут
во
ре
нь

 
(у

 м
еж

ах
 н
іш

), 
як

 
ре
зу
ль
та
т 

са
мо

ор
га
ні
за
ці
ї 

ск
ла
дн
их

 с
ис
те
м 

 

Ем
ер
дж

ен
тн
ий

 ін
те
ле
кт

 
як

 п
ер
ед
ум

ов
а 

ін
те
гр
ац
ії;

 н
ав
ча
нн
я,

 
ре
гл
ам
ен
ту
ва
нн
я,

 
ін
те
гр
ов
ан
і к
ом

ун
ік
ац
ії,

 
са
мо

ор
га
ні
за
ці
я;

 
ін
фо

рм
ац
ій
на

 м
од
ел
ь 

ви
пе
ре
дж

ал
ьн
ог
о 

си
ст
ем
но
го

 
ві
до
бр
аж

ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

; 
га
рм

он
із
ац
ії 
ін
те
ре
сі
в 

уч
ас
ни
кі
в 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

Н
ех
ту
ва
нн
я 
зд
об
ут
ка
ми

 
те
хн
ол
ог
іч
но
ї к
он
це
пц
ії,

 
пр
іо
ри
те
т 
пр
ин
ци
пу

 
ко
ор
ди
на
ці
йн
ої

 
не
об
хі
дн
ос
ті

 у
 

ре
гу
лю

ва
нн
і 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 



  

99

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

ві
дн
ос
ин

; с
ис
те
мн

ий
 

пі
дх
ід

 в
 у
пр
ав
лі
нн
і 

ін
ст
ит
уц
ій
но

-е
ко
ло
гі
ч-

ни
ми

 у
тв
ор
ен
ня
ми

; 
ме
ха
ні
зм
и 
са
мо

ор
га

-
ні
за
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іс
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ії)

; п
ри
нц
ип
и 

ци
кл
іч
но
ст
і п
ід
пр
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ія
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во
го

 ц
ик
лу

 
ор
га
ні
за
ці
ї; 
за
ле
ж
ні
ст
ь 

ро
зв
ит
ку

 в
ід

 зм
ін

 
ці
нн
іс
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.Ш

ум
пе
те
р,

 
Ж

.-Б
. С

ей
,  

П
. Д

ру
ке
р,

  
Б.

 Ф
рі
ме
н 

 

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
це
си

 
як

 п
ід
пр
иє
мн

иц
ьк
а 

ін
іц
іа
ти
ва

, с
пр
ям
о-

ва
на

 н
а 
еф
ек
ти
вн
е 

ви
ко
ри
ст
ан
ня

 р
ес
ур

-
сі
в,

 о
тр
им

ан
ня

 п
ри

-
бу
тк
у,

 в
пр
ов
ад
ж
ен
ня

 
ін
но
ва
ці
й 
з м

ет
ою

 
ди
на
мі
чн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 

Ід
ея

 «
вн
ут
рі
ш
нь
о-

фі
рм

ов
ог
о 
пі
дп
ри
єм

-
ни
цт
ва

»;
 ф
ор
му

ва
нн
я 

«м
ак
ро
ге
не
ра
ці
й»

; 
ди
на
мі
ка

 і 
рі
вн
ов
аг
а;

 
по
ве
ді
нк
а 
ди
на
мі
чн
их

 
си
ст
ем

; п
ід
пр
иє
мн

иц
тв
о 

як
 п
ер
ех
ід

 в
ід

 о
дн
ог
о 

рі
вн
ов
аж

но
го

 с
та
ну

 д
о 

ін
ш
ог
о;

 п
ід
пр
иє
мн

иц
ьк
а 

ін
іц
іа
ти
ва

 т
а 
ре
су
рс
и 
як

 
ос
но
ва

 е
ко
но
мі
чн
ої

 

Н
е 
ро
зк
ри
то

 м
ех
ан
із
ми

 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зм
ін

, н
е 

ви
зн
ач
ен
о 
ро
лі

 
лю

дс
ьк
ог
о 
фа
кт
ор
у 



  

101

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

по
ве
ді
нк
и;

 п
ро
бл
ем
и 

ди
на
мі
чн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 
ри
нк
ов
ої

 с
ис
те
ми

 г
ос
по

-
да
рю

ва
нн
я;

 ф
ак
то
ри

 
зр
ос
та
нн
я;

 
вз
ає
мо

зв
’я
зо
к 
пр
иб
ут
ку

 
з і
нн
ов
ац
ія
ми

 т
а 
те
хн
іч

-
ни
м 
пр
ог
ре
со
м;

 за
ко
ни

 
та

 д
ин
ам
ік
а 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; 
кл
ас
иф

ік
ац
ія

 е
ко
но

-
мі
чн
их

 ц
ик
лі
в;

 
си
не
рг
ет
ич
ни
й 
еф
ек
т 

вз
ає
мо

ді
ї; 
ви
рі
ш
ен
ня

 
пр
об
ле
м 
оп
ти
ма
ль
но
го

 
ро
зм
ір
у 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 ; 
вв
ед
ен
ня

 п
он
ят
ь 

«і
нт
ра
пр
ен
ер

»,
 

«і
нт
ра
пр
ен
ер
ст
во

»,
 

«і
нт
ра
ка
пі
та
л»

П
ро
ек
тн
ий

Те
ор
ія

 
уп
ра
вл
ін
ня

 
пр
ое
кт
ам
и 

П
.Л

ев
ен
е,

 
В

.Т
рі
лл
ен
бе
рг

,  
К

.Ф
. Г
ре
й,

  
Е.

 Л
ар
со
н 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
бі
зн
ес

-
пр
ое
кт

 с
тр
ат
ег
іч
но
го

 
ро
зв
ит
ку

, я
к 
ме
ха
ні
зм

 
до
ся
гн
ен
ня

 ц
іл
ей

 
че
ре
з р

еа
лі
за
ці
ю

 
як
іс
ни
х 
зм
ін

 с
та
ну

 
ор
га
ні
за
ці
ї 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
пр
ое
кт

, 
уп
ра
вл
ін
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
м 

пр
оц
ес
ом

 ч
ер
ез

 п
ри
зм
у 

пр
ин
ци
пі
в,

 м
ет
од
ів

, 
те
хн
ол
ог
ій

 п
ро
ек
тн
ог
о 

уп
ра
вл
ін
ня

; р
ес
ур
сн
і т
а 

пр
ос
то
ро
ві

 о
бм
еж
ен
ня

; 
ет
ап
и 
ре
ал
іза
ці
ї 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
ое
кт
ів

; 
ж
ит
тє
ви
й 
ци
кл

 п
ро
ек
ту

Н
еа
да
пт
ов
ан
іс
ть

 
пр
ин
ци
пі
в 
пр
ое
кт
но
го

 
ме
не
дж

ме
нт
у 
до

 п
ра
к-

ти
ки

 у
пр
ав
лі
нн
я 

ві
тч
из
ня
ни
ми

 с
уб

’є
к-

та
ми

 г
ос
по
да
рю

ва
нн
я;

 
не

 р
оз
кр
ит
о 
ме
то
до

-
ло
гі
ю

 п
ро
ек
тн
ог
о 

ме
не
дж

ме
нт
у 
ві
дн
ос
но

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 



  

102

П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.4

 
М
ет
од
ол
ог
іч
ни
й 

на
пр
ям

 (п
ід
хі
д)

 

Те
ор
ет
ич
ні

, 
ме
то
до
ло
гі
чн
і т
а 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
і 

пе
ре
ду
мо

ви
Д
ос
лі
дн
ик
и 

Д
ом

ін
ан
та

 п
ід
хо
ду

 
П
ро
ек
ту
ва
нн
я 
на

 
ек
он
ом

іч
ну

 д
ій
сн
іс
ть

 
Н
ед
ол
ік
и 

Со
ці
ал
ьн
ии
й

Те
ор
ія

 н
ау
ко
во
го

 
уп
ра
вл
ін
ня

; 
те
ор
ія

 а
дм
ін
іс
т-

ра
ти
вн
ої

 
по
ве
ді
нк
и;

 те
ор
ія

 
вз
ає
мо
ді
ї; 
те
ор
ія

 
ре
ал
ьн
их

 
оп
ці
он
ів

; 
со
ці
ал
ьн
і т
ео
рі
ї 

ін
те
гр
ац
ії 

(с
оц
іа
ль
но
ї 

ді
ї,с
оц
іа
ль
ни
х 

ві
дн
ос
ин

; 
со
ці
ал
ьн
ог
о 

об
мі
ну

; в
за
єм
ни
х 

оч
ік
ув
ан
ь,

 р
ол
ей

; 
на
вч
ан
ня

) 

Г.
Са
йм

он
, 

Ч.
 Б
ар
на
рд

,  
Д
ж

. М
ар
ч,

  
Д

. Г
ре
йс
он

, 
Н

. Л
ум
ан

,  
П

. Б
ур
дь
є, 

 
М

. Ф
ук
о,

  
Г.

 Б
лу
ме
р,

  
Д
ж

. М
ід

 
М

. А
мр
ам

,  
Н

. К
ул
ат
іл
ак
а 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
пр
оц
ес

 
до
ся
гн
ен
ня

 ц
іл
іс
но
ст
і 

со
ці
ал
ьн
о-
ек
он
ом
іч
но
ї 

си
ст
ем
и 

Л
ю
ди
на

, с
оц
іа
ль
ні

 та
 

ку
ль
ту
рн
і з
в’
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со
ці
ал
ьн
і р
ол
і; 
зн
ан
ня

, 
до
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ни
ми
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ру
кт
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ам
и 

(с
пі
вв
ід
но
ш
ен
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 т
а 

ди
фе
ре
нц
іа
ці
я 
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пі
та
лу
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нц
ен
тр
ац
ія

 к
ап
іт
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у;

 
фі
на
нс
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не
рг
ія
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рп
ор
ат
ив
ни
й 
ди
за
йн
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зп
од
іл
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ул
ьт
ат
ів

 
ді
ял
ьн
ос
ті
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іж

 
ак
ці
он
ер
ам
и 
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«ф

ін
ан
со
во
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вл
ен
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ре
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а 
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ве
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и;
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ос
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нн
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ве
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ій
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бі
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ор
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нн
я 
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ед
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-
ін
ве
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ій
но
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гр
ац
ія
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ап
іт
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на
нс
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нк
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оп
ер
ац
ій
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га
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за
ці
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кц
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ре
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ех
ан
із
ми
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ин
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йн
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і в
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в 
ін
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гр
ац
ій
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х 
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дн
ос
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ре
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із
ац
ія
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ве
ст
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ій
ни
х 
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ів
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фі
на
нс
ов
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ін
те
гр
ац
ія

 я
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Н
ех
ту
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нн
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фі
на
нс
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ан
та
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тр
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по
єд
на
нн
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нс
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ех
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із
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вл
ін
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гр
ац
ій
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ац
ій
ни
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ра
вл
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им
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ол
ог
іч
ни
ми

 т
а 
ін

.) 
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ве
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ін
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к 

фі
на
нс
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гр
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М
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ві
дн
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со
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ьн
о-
ет
ич
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нц
еп
ці
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рк
ет
ин
гу
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хо
лі
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нц
еп
ці
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рк
ет
ин
гу

 

Я
.А

нд
ер
со
н,

 
Т.

 А
мб

ле
р,

  
Д
ж

. Б
ла
йт

;  
Д

. В
іл
со
н,

  
Н

. В
уд
ко
к,

  
П

. Г
ем
бл

,  
Й

. Й
ох
ан
со
н,

  
Ф

. К
от
ле
р,

  
Д
ж

. Л
ам
бе
н,

  
М

. С
то
ун

,  
Д
ж

. С
ті
ве
нс

,  
Х

. Х
ок
ан
со
н 

Ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 

вс
та
но
вл
ен
ня

 
до
вг
ос
тр
ок
ов
их

 
вз
ає
мо

ви
гі
дн
их

 
ма
рк
ет
ин
го
ви
х 

ві
дн
ос
ин

 зі
 

сп
ож
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ач
ам
и,

 б
із
не
с-

па
рт
не
ра
ми

 т
а 

ко
нк
ур
ен
та
ми

 н
а 

ос
но
ві

 в
за
єм
ов
пл
ив
у 
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 в
за
єм
ов
иг
од

 

К
ом

пл
ек
с 
ма
рк
ет
ин
гу

 
вз
ає
мо

ді
ї, 
ін
ст
ру
ме
н-

та
рі
й 
ро
зв
ит
ку

 т
а 

ре
ал
із
ац
ії 
ск
ла
до
ви
х 

ел
ем
ен
ті
в 
ма
рк
ет
ин
гу

 
ві
дн
ос
ин

, м
ар
ке
ти
нг
ов
і 

чи
нн
ик
и,

 я
кі

 о
бу
мо

в-
лю

ю
ть

 ін
те
гр
ац
ій
ні

 
ві
дн
ос
ин
и;

 ін
но
ва
ці
йн
е 

ре
гу
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ва
нн
я 
ві
дн
ос
ин

 
на

 о
сн
ов
і а
на
лі
зу
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ну
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 п
ер
сп
ек
ти
в 
ро
зв
ит
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ри
нк
ів

; п
рі
ор
ит
ет

 
сп
ож
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ач
а

Д
уа
ль
ни
й 
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ра
кт
ер

 
ма
рк
ет
ин
гу

 в
ід
но
си
н,

 з 
од
но
го
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у,
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е 

ра
ці
он
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ьн
е 
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ри
ст
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ня
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в 

(ін
те
ре
си
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ла
сн
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а)

; з
 

ін
ш
ог
о 

– 
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до
во
ле
нн
я 

ін
те
ре
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в 
зо
вн
іш
ні
х 

уч
ас
ни
кі
в 

(с
по
ж
ив
ач
ів

, 
па
рт
не
рі
в,
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пі
ль
ст
ва

) 

У
пр
ав
лі
нс
ьк
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Те
ор
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ор
га
ні
за
ці
й 

А
.А

ль
бе
рт
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А

. М
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ш
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л,

  
Ж

. С
ей
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А

. А
лч
ія
н,

  
Х

. Г
рю
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В

. Д
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О

.К
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У
пр
ав
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нн
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ін
те
гр
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ій
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ає
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ос
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по
єд
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нн
я 
ви
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на
нн
я 

тр
ад
иц
ій
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ці
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ме
не
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нт
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ег
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ю
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В
ла
ст
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ак
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за
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ос
ті

, п
ри
н-

ци
пи
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мо
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ав

-
лі
нн
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ін
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гр
ац
ій
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ми

 
ст
ру
кт
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ер
ат
ив
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а 
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-
те
гі
чн
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вл
ін
ня

 

Ін
те
гр
ац
ій
ні
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ро
це
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до
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ж
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ах
ув
ан
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рі
ш
нь
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рг
ан
із
ац
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н
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зо
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іш
ні
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тр
ан
сф
ор
ма
ці
йн
их
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ін
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Н
ед
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М
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А

. П
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ен
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Ф

. Х
ед
оу
рі

 

вз
ає
мо

ві
дн
ос
ин

 
вл
ас
ни
кі
в 
бі
зн
ес
у,

 
на
йм

ан
их

 т
оп

-
ме
не
дж

ер
ів

, 
пр
ац
ів
ни
кі
в 
та

 
су
сп
іл
ьс
тв
а 

ко
рп
ор
ац
ія
м;

 б
із
не
с-

пл
ан
ув
ан
ня

 д
ія
ль
но
ст
і; 

ін
те
гр
ац
ій
ни
й 
по
те
н-

ці
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; в
ну
тр
іш
нь
оо
рг
ан
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за
ці
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і т
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мі
ж
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ці
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і з
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ти
мі
за
ці
я 
ін
те
гр
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йн
ої

 д
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ль
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ст
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ін
ст
ру
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нт
ар
ій

 
уп
ра
вл
ін
ня
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із
ни
ми

 
ти
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ми
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те
гр
ац
ій
ни
х 

фо
рм

ув
ан
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 ін
те
гр
ац
ій
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ж
ен
ня
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од
ел
ю

-
ва
нн
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ін
те
гр
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ій
но
ї 

по
ве
ді
нк
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 ф
ор
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я 
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 р
еа
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ці
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те
гр
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ці
йн
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тр
ат
ег
ій
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он
ту
р 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
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ін

С
ин
ер
ге
ти
чн
ий

 
(р
ез
ул
ьт
ат
ив
ни
й)

 
С
ин
ер
ге
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (т
ео
рі
я 

ск
ла
дн
их

 
си
ст
ем

); 
те
ор
ія

 
го
рд
ин
і (
зл
ит
ті
в 

та
 п
ог
ли
на
нь

) 
 

Г.
Х
ак
ен

, 
І. 
П
ри
го
ж
ин

,  
М

. Б
ре
дл
і, 

 
А

. Д
ес
аї

,  
Е.

 К
ім

 

Ін
те
гр
ац
ія

 з 
по
зи
ці
ї

оц
ін
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 п
ер
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ек
ти
вн
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мо

ж
ли
во
ст
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вз
ає
мн
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ж
ен
ня
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’є
дн
ан
ня

 
ек
он
ом
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ни
х 
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б’
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до
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ен
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ин
ер
гі
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 р
ез
ул
ьт
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ор
га
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за
ці
ї 
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дн
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ем

В
за
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од
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 е
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ів
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дн
ої
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 п
ід
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ас

 
са
мо

ор
га
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ці
ї з

 м
ет
ою
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он
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но
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еф
ек
ту

; о
тр
им
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ня

 
ко
нс
ол
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кр
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ій

 
до
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і і
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он
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ни
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еф
ек
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ін
те
гр
ац
ії;
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не
рг
ет
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ни
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еф
ек
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ж
ли
во
ст
і с
кл
ад
но
ї

С
кл
ад
ні
ст
ь 
кі
ль
кі
сн
ог
о 

ви
зн
ач
ен
ня

 
ек
он
ом

іч
но
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 е
фе
кт
у 
ві
д 

ін
те
гр
ац
ії;

 п
от
ре
ба

 у
 

вр
ах
ув
ан
ні

 ін
ш
их

 в
иг
ід
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оц
іа
ль
ни
х,

 е
ко
ло
гі
ч-

ни
х 
то
щ
о)

; п
ід
хі
д 
не

 
вр
ах
ов
ує

 ф
ак
то
р 
ча
су
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ю
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ео
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ю
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Р.

 М
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оу
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А
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Д
ж
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ік
с,

  
Ф
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ж
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ьн
ер

 

Ін
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я 
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во
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рс
ів
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ув
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м 

ці
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си
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ац
ій
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ад
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пр
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ци
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О
со
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це
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Прояв інтеграції у теоретичному, методологічному, кон-
цептуальному та практичному аспектах економічної науки 
характеризується терміном «процес» (лат. processus – 
просування), що означає рух, хід, розвиток певного явища; 
послідовну зміну стану об’єкта; сукупність певних послі-
довних та цілеспрямованих дій [577].  

У процесі дослідження інтеграції як процесу важливо 
розмежувати поняття «інтеграційний процес», «інтеграційна 
взаємодія» та «інтеграційні відносини».  

Первинним, на нашу думку, необхідно вважати термін 
«взаємовідносини», який розглядається як консолідоване 
управління ресурсним потенціалом учасників для досягнення 
певної реакції учасників на ринку (укладання контрактів, 
спільні трансакції) і як формування та розвиток відносин між 
ринковими суб’єктами, тобто взаємовідносини можуть існу-
вати без взаємодії. Взаємовідносини, формуючи взаємодію, 
сприяють формуванню та розвитку процесів з участю суб’єктів 
господарювання на ринку і спрямовують їх поведінку.  

Взаємовідносини, формуючи взаємодію, сприяють 
формуванню і розвитку процесів усіх видів з участю суб’єктів 
ринку та спрямовують їх майбутню поведінку (рис. 1.6). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

Рис. 1.6. Категоріальний базис взаємозв’язку понять в інтеграції 

 
 

= Взаємодія (результат) 

Формування та розвиток 

Взаємовідносини Взаємовідносини 

ІНТЕГРАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС 
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залежність 

взаємозв’язок партнерство співробітництво взаємовплив 

Джерело: розроблено автором. 
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Адаптуючи загальноекономічний базис категоріально-
понятійного апарату до дослідження інтеграційних процесів, 
можна визначити інтеграційні процеси як структурну транс-
формацію взаємовідносин суб’єктів туристичної діяльності при 
виникненні між ними інтеграційної взаємодії, результатом якої 
є взаємозалежність, взаємозв’язок, партнерство, співробіт-
ництво та взаємовплив. При досягненні позитивного вектору 
взаємодії учасників відбувається розвиток інтеграційних 
процесів – якісні зміни (перетворення) суб’єктів і процесів. 

Розгляд інтеграції як процесу (динамічної категорії, що 
зазнає змін) обумовлено як його внутрішньою структурною 
природою, що характеризується динамікою, так і релевант-
ністю сучасним науковим дослідженням щодо теоретичного 
обґрунтування об’єктів досліджень. Таким чином, для 
проведення подальших досліджень та їх поглиблення буде 
використано поняття «інтеграційний процес», що означає 
розвиток, поглиблення, взаємодію між суб’єктами господа-
рювання; послідовну зміну стану взаємозв’язків між підпри-
ємствами або видами діяльності, які інтегруються. Конвентом 
інтеграції як процесу є спроможність об’єкта налагоджувати та 
формувати зв’язки між окремими розрізненими елементами; 
систематизувати, кількісно та якісно вдосконалювати взаємо-
відносини; переходити від одного якісного стану (ступеня 
розвитку) до іншого, більш досконалого (від застарілого до 
новітнього, від простого до складного, від примітивного до 
досконалого, від нижчого до найвищого); узгоджувати, струк-
турувати та спрямовувати розвиток інтегрованої структури.  

Трансформацію інтеграційного процесу, з огляду на теоре-
тичні узагальнення, зроблені Є. Герштейном та А. Богдановим, 
наведено на рис. 1.7. 

А. Богданов ще у 20-х рр. ХХ ст. визначив три взаємо-
обумовлені фази розвитку інтеграційного процесу: невизна-
ченість (система знаходиться на етапі становлення, взаємодія 
зароджується); диференціація (зростання кількісних та 
якісних параметрів зв’язків, активне формування інтегра-
ційної взаємодії); консолідація (надання системі ознак одно-
рідності та виникнення цілісного формування). Текстологічне 
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вчення А. Богданова підтримав Є. Герштейн, сентенцією якого 
стало дослідження інтеграції у процесі розвитку та інтен-
сифікації взаємодії у напрямі від налагодження зв’язків між 
розрізненими суб’єктами до оформлення цілісної інтеграційної 
структури [9; 578, с. 259]. Науковий доробок зазначених 
авторів можна лише частково підтримати у напрямі визначення 
інтеграції як процесу, тобто динамічного явища, що зазнає 
трансформацій у часі та просторі, кількісних та якісних 
перетворень, є стороною розвитку (руху, зміни) об’єкта [537, 
с. 16], супроводжується циклічністю [18], зміною організа-
ційних та правових форм підприємництва залежно від впливу 
сукупності внутрішніх і зовнішніх параметрів розвитку, проте 
дискусійним залишаються питання ідентифікації форм, 
характеру, вектору розвитку та результату цих змін. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 1.7. Трансформація інтеграційного процесу за А. Богдановим 
та Є. Герштейном 

Джерело: узагальнено автором за [9; 578] 
 

Стосовно діяльності суб’єкта господарювання інтеграцій-
ний процес обумовлюється наявністю ряду ознак та характе-
ристик – організаційних, економічних, юридичних [579; 483], 
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які, на нашу думку, необхідно доповнити ознаками поведін-
кового характеру, що узагальнено у табл. 1.5. Формуванню 
зазначених ознак інтеграційного процесу передували 
дослідження А. Оноре, який запропонував опис прав власності 
з 11 елементів – «пучків прав» (відносин, що виникають на 
основі прав власності), комбінація яких обумовлює різновиди 
інтеграційної взаємодії: право володіння майном (ступінь 
фізичного контролю), право користування (можливість 
особистого використання корисних властивостей), право 
управління (вирішення, хто та яким чином може викорис-
товувати майно), право на дохід (право присвоєння результату 
використання), право суверена (право на передачу влади над 
власністю – дії щодо відчуження, споживання, зміни або зни-
щення речі), право на безпеку (захист від зовнішнього впливу), 
право на передачу в спадщину, право на безстроковість 
використання, право заборони шкідливого використання, право 
на відповідальність (можливість використання для сплати 
боргу) та право на залишковий характер (очікування повер-
нення після закінчення строку передачі речі) [580; с. 136]. У 
подальшому на визначення юридичних ознак вплинули 
дослідження, проведені Н. Розановою та І. Зороастровою щодо 
розподілу обсягів прав власності [67], А. Олійника – щодо їх 
комбінації [581, с. 10], А. Скоробогатова – щодо проявів влас-
ності на основі визначення ступеня формальності (виникнення 
квазіінтегрованих процесів) [582, с. 67], А. Шастико – специ-
фікацій прав власності за принципом винятковості [583, с. 297–
300]. Передумови ідей істотних організаційних та економічних 
характеристик закладені на основі розгляду концептуальних 
положень економічних теорій щодо формування організа-
ційного простору як «сукупності організацій, що складають 
сферу інституціонального життя фірми [260, с. 24]); 
соціального – як соціальної сукупності учасників, у якій «будь-
яка існуюча позиція корелює із різними змінними загальної 
сукупності [584]; поведінкового – як поєднання інтересів 
кожного з учасників та вирішення проблем не тільки з власної 
точки зору, а й з позиції іншої сторони [585, с. 32]; екологіч-
ного – як комбінації ресурсів різного рівня, у якій певна 



Розділ 1. Теоретичні засади дослідження інтеграційних процесів 
 

 119

популяція може відтворюватися завдяки своїм конкурентним 
перевагам перед іншими популяціями [586, с. 102]; еконо-
мічного – як економічної зацікавленості [14]. 

Таблиця 1.5 
Групування експліцитних концептуальних ознак 

та характеристик інтеграційного процесу 
Групи ознак Зміст ознак

Організаційні Ідентифікація та трансформація існуючих зв’язків, відносин
упорядкування внутрішньої структури звязків 
управління взаємодією інтегрованої структури із зовнішнім 
середовищем
виникнення нових зв’язків, їх активізація, видозміна, 
поглиблення
набуття системного характеру у взаємодії та системних ознак
послідовна зміна станів (зміна в часі та у просторі); 
рух (удосконалення взаємодії у межах ситуації або її зник-
нення) подальший узгоджений, збалансований розвиток 
здатність до внутрішньосистемних флуктацій (циклічністю
розвитку, перетворенням, трансформаціям) 
різноманіття організаційного прояву (за формами, видами, 
типами) 

Юридичні Встановлення цивільно-правових відносин 
наявність в учасників відокремленого майна 
обєднання суб’єктів господарської діяльності (юридичних 
осіб, юридичних та фізичних осіб, фізичних осіб) 
зростання кількісного складу учасників
можливість зміни юридичного статусу учасниками 
добровільність або примусовість

Ек
он
ом

іч
ні

 

Управлінські Високий ступінь співпраці
координація та узгодженість спільної діяльності (формування 
спільного менеджменту)
обмеження свободи дій
можливість отримання синергетичного та емерджентного 
ефекту, економічна зацікавленість
наявність спільних цілей
ієрархічність
структурованість
зростання розміру
економічна залежність і (або) контроль
вирбничо-господарська та (або) територіальна пов’язаність, 
функціональна спеціалізація
посилення концентрації, диверсифікації діяльності 
встановлення економічних взаємозв’язків, взаємозалежності, 
кооперація 
збільшення ресурсного потенціалу (матеріальних 
та нематеріальних активів) та посилення його задіяності 
спільне створення цінності
стимулювання інновційності
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Закінчення табл. 1.5 
Групи ознак Зміст ознак

 Маркетингові Зростання ринкової частки
посилення ринкової влади

Соціальні  Створення соціального простору (сукупності акторів) 
визначення спільних соціальних позицій (цінностей, тра-
дицій, культури)

Екологічні Комбінація ресурсів різного рівня
здатність до самовідтворення як популяції на основі наяв-
ності конкурентних переваг перед іншими популяціями 

Поведінкові Узгодженість цілей
узгодженість дій та результатів діяльності 
узгодженість інтересів
взаємна підтримка

Джерело: розроблено автором. 

Отже, стосовно соціально-економічних систем інтегра-
ційний процес – це процес формування та становлення нової 
цілісності (багатовимірної, багаторівневої, мультиагентної 
системи відносин), упорядкування та погодження розвитку в 
часі та просторі, яка має виконувати задані соціо-еколого-
економічні функції.  

Тоді уніфікованою формалізованою моделлю вираження 
інтеграційного процесу буде така формула: 
 

I = ( A, R, G, S, ε),     (1.1) 
 

де A = {А1, А2, А3, …, Аn} – сукупність агентів – учасників 
інтеграційних процесів; 

R – множина відношень (зв’язків), що встановлені між агентами; 
G – множина цілей агентів; 
ε – множина станів зовнішнього середовища; 
S – множина станів агентів системи. 
За вищенаведеною формулою інтеграційний процес буде 

визначатися такими сутнісно-змістовними положеннями: 
– інтеграція як явище виникає між раніше роз’єднаними 

різнорідними суб’єктами, що створює можливості для форму-
вання якісно нових станів відносин (систем, процесів тощо); 

– інтеграція пов’язана з перетвореннями (якісними та 
кількісними), яких зазнають суб’єкти (зміна елементів, функ-
цій, зв’язків, стуктури і т.д.); 

– інтеграційний процес має власну індивідуальну струк-
туру: цільове спрямування; критерії обєднання, умови тощо, 
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що слугує параметрами єдності розрізненої множини 
учасників; 

– процес розвитку інтеграційного утворення характери-
зується такими іманентними ознаками, як відкритість, дина-
мічність, багаторівневість (ієрархічність), структурованість, 
синергізм, самоорганізація; 

– управління інтеграційним процесом потребує розроб-
лення методологічного базису щодо формування мульти-
агентної системи на основі урахування формату та структури 
учасників; можливостей модифікації зв’язків та параметрів. 

Проблематику розкриття функцій інтеграційного про-
цесу представлено у теоретичному доробку А. Котова [587, 
с. 15] та Н. Калашникової [588, с. 72]), які розкривають такі 
функції інтеграційних процесів на рівні підприємств: 
узгодження та об’єднання зусиль у вирішенні завдань, що 
мають спільний інтерес для учасників; вирішення протиріч 
між ними; вдосконалення структури асортименту та підви-
щення якості продукту; доведення продукту до споживача; 
розширення господарського і науково-технічного потенціалу; 
здійснення корпоративного управління; реалізація спільних 
інвестиційних проектів; розподіл і перерозподіл засобів 
виробництва, праці та капіталів за галузями і підприємствами 
збалансування потреб і ресурсних можливостей підприємств; 
стимулювання науково-технічного прогресу та інноваційного 
потенціалу. Спробу уточнити функції інтеграції на основі 
виокремлення організаційної, стимулюючої, ресурсної, 
узгоджувальної, урівноважуючої функцій та розкриття їх 
змісту за трьома ієрархічними рівнями (макро-, мезо- та мікро-) 
здійснив А. Попов [537, с. 58]. Ґрунтовний аналіз запропо-
нованих науковою спільнотою функцій дозволяє стверджувати 
про необхідність досягнення однозначності у визначенні 
функцій інтеграції та їх повного сутнісно-змістовного напов-
нення для подальшої фундаменталізації наукових досліджень 
процесів інтеграції. Враховуючи специфічні властивості 
інтеграції як процесу, ці функції нами уточнено як за переліком 
і змістовним наповненням, так і за ієрархічними рівнями 
здійснення (табл. 1.6).  
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Крім того, вперше, структуризацію інтеграційного про-
цесу здійснено на оснсові декомпозиції функцій на загальні 
та специфічні, що сприятиме реалізації управлінського 
процесу та прийняттю управлінських рішень на різних ієрар-
хічних рівнях управління економічними системами.  

 
 

1.4. Типологія інтеграційних процесів 
 

Типологiзaцiя є однiєю з унiвeрсaльних процeдур нaу-
кового осмислeння явищ та процесів, якa має загальне 
методологічне значення та виявляється у розподілі об’єктiв тa 
їхнiх угруповaнь зa допомогою узaгaльнeної, iдeaлiзовaної 
модeлi aбо типу. Нeобхiднiсть у типологiзaцiї інтеграційних 
процесів виникaє у зв’язку з потрeбою наукового обґрунту-
вання та впорядкувaння їх різноманітності, систематизації та 
структуризації здобутих знань у сферах дослідження інтеграції, 
уніфікації понятійно-категоріального апарату, досягнення 
однорiдності об’єктiв у межах класифікаційних груп, вивчення 
зaкономiрностей формування цієї різноманітності. У мeжaх 
морфологiї інтеграційних процесів типологiзaцiя включaє 
систематику та таксономію інтеграційних процесів, виявлeння 
подiбностi i вiдмiнностeй різновидів інтеграції, пошук нaдiй-
них способiв iдeнтифiкaцiї інтеграційних процесів та інтегро-
ваних утворень, їх структуризацію на основі різних класи-
фікаційних ознак, розкриття суттєвих змістовних ознак, зв’яз-
ків, функцій, відносин, рівнів організації, закономірностей, 
тeндeнцiй розвитку об’єктів тощо.  

Тому в мeжaх зaпропоновaного дослiджeння типоло-
гiзaцiя інтеграційних процесів є вaжливим eлeмeнтом їхньої 
трaнсформaцiї у сучасних економічних працях та переду-
мовою скоординованого розвитку в практиці бізнесу, а отжe, 
мaє як тeорeтико-методологічне, тaк i прикладне знaчeння. 
Типологію інтеграційних процесів здійснено у межах таких 
трьох блоків досліджень, як: 

– розмежування та систематизація інтеграційних процесів 
за комплексом класифікаційних ознак; узагальнення існуючих 
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таксономій, доповнення переліку ознак класифікації; розши-
рення та доповнення різновидів інтеграції у межах ознак; 

– розроблення типології інтеграційних процесів на основі 
визначення їх ключових класифікаційних ознак і характе-
ристик та виокремлення на цій основі типів, видів, форм, 
форматів, сфер та рівнів інтеграції з побудовою структурно-
логічної схеми їх взаємозалежності; 

– створення класифікатора інтеграційних процесів суб’єк-
тів туристичної діяльності . 

Панорама економічних досліджень свідчить про значну 
різноманітність таксономічних підходів, що ідентифікують 
інтеграційні процеси та характеризують інтеграційні утво-
рення. Проте необхідно зазначити, що більшість науковців 
розподіляють інтеграційні утворення за однією, найбільш 
значущою та пріоритетною з позиції автора, ознакою (одно-
бічний підхід). Так, С. Авдашева та В. Дементьєв [140] 
класифікують інтеграційні процеси за механізмами регу-
лювання спільної діяльності, І. Владимирова – на основі 
міцності взаємозв’язків між акторами [120], Д. Кемпбел, 
Дж. Стоунхаус, Б. Х’юстон – за механізмами та джерелами 
зростання розміру компаній [589]; Р. Чейз, Н. Акваліано, 
Р. Якобс [489] – за рівнями (межами розвитку) інтеграційного 
процесу; Ю. Якутін – з позиції організації майнового контролю 
в інтегрованих структурах [417]; О. Уільямсон [522] – за 
орієнтацією на «ядро» бізнесу; М. Сторчевой [590], 
А. Пилипенко [19], М. Шерешева [591], С. Чудновська [592] – 
за спрямованістю зв’язків між учасниками; Є. Ленський [269] – 
за стратегічною взаємозалежністю учасників; А. Пилипенко 
[19]– за ступенем концентрації; М. Кизим [143] та В. Горбатов 
[61] – за ознакою самостійності та організаційно-правовими 
формами; Ю. Іванов [191]– за ступенем самостійності та залеж-
ності суб’єктів; В. Щербина [593] – за правовою підставою 
відносин; Н. Єгорова [594], А. Лібман, Б. Хейфец [595] – за 
матеріальністю зв’язків; О. Бутиркін [78] – за широтою 
охоплення; І. Мягких [596] – за джерелами формування капі-
талу; С. Голубєва [597] – за ступенем виробничої пов’язаності; 
Ю. Ігнатишин [598] – за інформаційною відкритістю; 
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Б. Баласса [599]; М. Асаул [600] – за інституційним оформ-
ленням відносин; Гарретт, П. Дюссож [102] – за етапами 
життєвого циклу; А. Фельдман [601] – за економічними 
механізмами інтеграції тощо. Неусталеність у позначенні 
різноманіття інтеграційних процесів, методологічна невизна-
ченість, односторонність, неоднозначність, неузгодженість 
таксономічних підходів до їх класифікації дозволяє зробити 
висновок про існування потреби розмежування і класифікації 
інтеграційних утворень. Відсутність чітких визначень форм, 
видів, типів, рівнів інтеграції з окресленням властивих кож-
ному з них змістовно-смислових навантажень ускладнює 
використання у науковому співтоваристві усталених термінів, 
спричиняє некоректні висновки та негативно позначається на 
вирішенні питань господарської практики. У зв’язку з цим 
«… в економічній літературі і практиці часто одні і ті самі 
формування називають по-різному, або, навпаки, для позна-
чення різних форм інтеграційного синтезу використовують 
одне і те саме поняття» [87, c. 78]. 

Спробу систематизації інтеграційних процесів на основі 
синтезу численних існуючих варіацій таксономій здійснено 
російськими дослідниками А. Поповим [537], О. Челноковою 
[602]; Н. Омаровою, Ф. Любимовим [603]; українськими 
вченими – М. Кизим [143], А. Пилипенком, Ю. Жуковим, 
В. Горбатовим [124], С. Гостєвою [604], Н. Скопенко[461], 
П. Буряком [98]; зарубіжними науковцями – Д. Грейд, 
Ф. Крюгер, С. Зайзель [8]. Вагомим науковим здобутком щодо 
розроблення багатокритеріальної класифікації інтеграційних 
процесів стали дослідження російських науковців О. Драчевої 
та А. Лібман, які обґрунтували найповнішу класифікаційну 
конструкцію із 34 ознак [14]. Проте зазначені теоретичні 
результати, з одного боку, характеризуються нагромадженням 
класифікаційних ознак та їх частковим дублюванням, а з 
іншого – нагальною потребою у їх подальшому розвитку та 
фундаменталізації шляхом створення системи класифікації 
інтеграційних процесів (узагальнення існуючих ознак та 
підходів, доповнення та уточнення різновидів інтеграційних 
процесів у межах ознак, введення додаткових таксономій, 
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виключення повторень) та у подальшому здійснення їх типо-
логії (визначення істотних іманентних класифікаційних ознак, 
їх структурування та ідентифікація на їх основі типових 
інтеграційних процесів ).  

Отже, нагромадження класифікаційних ознак та підходів 
створює труднощі для семантичного сприйняття різнома-
нітності інтеграційних структур та однозначного їх тлума-
чення; ускладнює ідентичне, уніфіковане розуміння їх видів, 
форм та рівнів, що утруднює використання у науковому обігу 
правильного термінологічно-категорійного апарату та може 
негативно позначитися на вирішенні прикладних питань щодо 
розвитку бізнесу на інтеграційних засадах. Таким чином, 
виникає потреба в узгодженні, структуризації та формуванні 
загальноприйнятої універсальної класифікації інтеграційних 
процесів. У дод. 1.Ж наведено узагальнену структуризацію 
інтеграційних процесів на основі виокремлення 101 таксономії, 
що надало можливість різнобічно охарактеризувати і дослідити 
інтеграційні процеси та у подальшому сформулювати єдину 
типологію інтеграційних процесів, яка характеризує комп-
лексну взаємообумовленість і пов’язаність інтеграційних 
утворень у розрізі типів, рівнів, класів, видів, форм, різновидів, 
форматів, сфер та порядків (рис. 1.8), що дозволить визначати 
спорідненість типових інтеграційних процесів за комплексом 
іманентних ознак, особливостей, характеристик, переваг, недо-
ліків та розробляти перспективи подальшого розвитку. 

Основними концептами, що були використані для 
розробки типології інтеграції суб’єктів господарювання, є 
тип, рівень, клас, вид, форма, різновид, формат (метод), сфера 
та порядок (рис. 1.8). 

У деяких джерелах ці поняття ототожнюються [605], 
однак вважаємо за необхідне їх розмежувати на підставі такої 
інтерпретації: 

– «тип» – найбільш узагальнена, найвища таксономічна 
категорія (одиниця класифікації) у систематиці явищ, об’єктам 
якої притаманні певні характерні ознаки, властивості, харак-
теристики [606];  
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Рис. 1.8. Типологія інтеграційних процесів 
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Джерело: розроблено автором. 
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– «рівень» – умовна горизонтальна лінія або площина, 
що є межею висоти; мірою розвитку; ієрархічність та 
послідовність формування [464] об’єкта;  

– «клас» – основний критерій розмежування типів та рів-
нів; поєднує однорідні предмети та явища у межах типів та 
рангів;  

– «вид» – основна, поглиблена, найбільш поширена 
структурна та класифікаційна одиниця, розглядається як 
поняття, що утворюється внаслідок виділення загальних 
ознак в індивідуальних поняттях та має спільні ознаки з 
іншими видовими поняттями [607]; 

– «форма» – зовнішній контур, вигляд, зміст предмета 
чи явища, його внутрішній стан, «структура, визначений та 
визначаючий порядок предмета або протікання процесу» 
[607]; поглибленням форми є «різновид»; 

– «формат» – розглядається як спосіб, метод або меха-
нізм досягнення певної цілі; сукупність прийомів та операцій 
теоретичного або практичного освоєння дійсності [608]; 

– «сфера» – фронт, область дії, межі поширення інтег-
рації як процесу визначеної форми та формату;  

– «порядок» – послідовність розвитку інтеграційних 
відносин між учасниками; найнижча таксономічна одиниця 
запропонованої типології. 

З огляду на структурно-логістичну побудову та семан-
тичне наповнення базових концептів типології, типологію 
інтеграції доцільно розлянути, починаючи з типів як най-
більш узагальнених таксономічних категорій, з переходом на 
рівні як міру розвитку економічної інтеграції; за ними 
слідують: класи, які розмежовують суб’єкти господарювання за 
ступенем централізації відносин, функцій, добровільністю 
участі в обєднанні, наявністю господарської самостійності; 
види – як найбільш поширена таксономія, що обумовлює 
напрями формування інтеграційних відносин; форми – як 
організаційні прояви інтеграції; типові ознаки та характе-
ристики яких уточнюються у межах різновидів (основних 
структурних класифікаційних одиниць); методи – узагальнені 
способи здійснення процесів; рівні – масштаби інтеграційної 
взаємодії та просторова широта охоплення суб’єктів зв’язками. 
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Серед економістів ведеться наукова полеміка щодо 
критеріїв визначення типів інтеграції [609]. Зокрема, 
А. Попов [537, с. 70–71] пропонує критерієм розмежування 
типів вважати ступінь централізації господарських і управ-
лінських функцій; А. Пилипенко [19, с. 34] та Ю. Аніскін [260, 
с. 49] – організаційну стуктуру взаємовідносин. Вважаємо, що 
у зв’язку з тим, що тип є найбільш узагальненою ознакою 
інтеграційних процесів, доцільно за тип прийняти складові 
компоненти суспільного життя (економічний, соціальний, 
політичний та ін.)  

Наступні параметри типології будуть розглядатись лише 
відносно економічної інтеграції. Так, ми дотримуємось тверд-
ження, що інтеграція є багаторівневим процесом системних 
перетворень, у межах яких об’єкти різних ієрархічних рангів 
зазнають як кількісних, так і якісних змін. Гіпотезу 
підтримано В. Токмаковим [610] та Н. Шишкіною [611], які 
виокремили 3 рівні інтеграційної взаємодії – внутрішньо-
фірмовий, міжфірмовий та галузевий. Взявши за основу 
зазначену теоретичну ідею, ввважаємо за необхідне ввести до 
типових ознак систематики інтеграційних процесів рівень 
(межа, масштаб) економічної системи, за якою розподілити їх 
на 6 рівнів – нанорівневі (процес, функція, підрозділ, пра-
цівник; мікрорівневі (організації); мезорівневі (регіон, 
дестинація); макрорівневі (економіка); мегарівневі (сукупність 
країн, міжнародний регіон); метарівневі (світ). Об’єктами 
наступних елементів типології є інтеграційні процеси суб’єктів 
господарювання на мікро- та мегарівнях. Критерієм визначення 
класів інтеграції нами запропоновано вважати ступінь 
економічної залежності учасників, що поєднує централізацію 
господарської діяльності, добровільність участі в інтегрованих 
формуваннях, наявність юридичної самостійності. За ступенем 
залежності агентів в інтеграційних процесах визначено 3 групи 
взаємовідносин: м’які, помірні та жорсткі. Найбільш поширена 
ознака класифікації інтеграційних процесів – це їх напрям 
(спрямованість; взаємне розташування та характер зв’язків 
між учасниками), який є передумовою для видової класи-
фікації інтеграційних процесів. Узагальнивши предметний 
простір наукових досліджень (О. Драчева, А. Лібман [14], 
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М. Сторчевий [590]; А. Пилипенко[19]; М. Шерешева [591]; 
С. Чудновська [592]; Є. Ленський [269]; О. Іванова [612]; 
О. Челнокова [602]; А. Попов [537]), вважаємо за необхідне, 
досліджувати інтеграцію за п’ятьма видами: вертикальну, 
горизонтальну, конгломеративну (непов’язану) паралельну 
(пов’язану), кругову (сотову, мережеву, функціональну). 

У межах інтеграції виокремлено такі її організаційно-
економічні форми: повна, контрактна, акціонерна, коопера-
тивна, партнерська, громадська. Повна здійснюється на базі 
активів, що належать одному власнику. Контрактна – це 
інтеграція юридичних осіб, правовою підставою якої є 
контракт. Кооперативна базується на створенні кооперативів 
певного профілю. Акціонерну – покладено в основу акціо-
нерної форми відносин. Партнерство як одна із найперспек-
тивніших інтеграційних форм є «компромісною формою» 
відносин [613, С. 156], яка сприяє реалізації певних спільних 
цілей при частковому об’єднанні зусиль і засобів суб’єктів 
господарювання зі збереженням їх самостійності. Громадська 
форма інтеграції заснована на ознаках неформальної спів-
праці. Форми інтеграції покладено в основу формування 
організаційно-правових структур – різновидів інтеграційних 
процесів, їх характеристику наведено у табл. 1.7. Іманентні 
особливості основних організаційних форм інтегрованих 
підприємств дозволяють порівнювати їх за певними ознаками 
та характеристиками. Слід зазначити, що не всі організаційні 
форми організацій використовуються для позначення конкретної 
юридичної особи згідно із законодавством України, але вони 
існують у міжнародній господарській практиці. В Україні 
вони реєструються у тій організаційно-правовій формі, яка 
передбачена вітчизняним законодавством (асоціація, корпо-
рація, консорціум, концерн [614], фінансово-промислова 
група [615], холдинг [616]). 

Об’єктом підвищеної уваги наукової спільноти стали пи-
тання формування механізмів інтеграційних відносин – методів 
інтеграції, які нами виокремлено у самостійний параметр 
типології та надано назву – формати. Із теоретичного здобутку 
зарубіжних авторів [106, 617, 618] можна зробити висновок, 
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що найбільш теоретично обґрунтованими є механізми 
інтеграції шляхом злиття та поглинання. 

Розгляд об’єднання підприємств через процеси злиття 
та придбання здійснено у вітчизняній практиці – національними 
положеннями (стандартами) бухгалтерського обліку (П(С)БО 
[619]. На нашу думку, у сучасній практиці господарювання 
створення інтегрованих структур обумовлено великою кіль-
кістю різноманітних альтернативних напрямів: створення, 
злиття, поглинання, приєднання, об’єднання, придбання, 
рекомбінація, виділення, розподіл (ділення), перетворення 
(реорганізація), кооперація, партнерство, консолідація, агре-
гування, аліфірування, агломерування. Зміст форматів інтеграції 
розкрито у табл. 1.7. Можна стверджувати, що континуум цих 
процесів у сучасниій економіці функціонує паралельно, допов-
нюючи і змінюючи один одного на різних етапах розвитку 
конкретних структур, і абсолютизація якого-небудь із форматів 
економічної інтеграції є неправомірною, що підтверджується 
результатами досліджень Р. Барра, Р. Фатхутдінова, Р. Зименкова 
[620, 621, 622]. 

Слід зазначити, що серед науковців ведеться активна 
полеміка щодо впровадження у сферу економічних знань 
загальноприйнятого терміна, який буде визначати інтеграцію 
як організаційну форму суб’єкта господарювання. Так, деякі 
дослідники висловлюють теоретичні міркування щодо вико-
ристання таких понять, як: «група підприємств» [623, 229], 
«обєднання підприємств» [623], «корпорація» [62]; «інтегро-
вана бізнес-група» [140], «інтегрована структура» [480], 
«інтеграційна структура» [624]; «інтегрована підприємницька 
структура» [98]; «інтегрована корпоративна структура» [99, 
624, 14, 626]; «пов’язано-диверсифікована система» [627,628]; 
«інтергломерат» [629]; «великомасштабна економіко-вироб-
нича система» [143]; «метакорпорація» [630]; «метасистема» 
[631]; «техноструктура» [60] тощо (дод. З.1).  

У системі типології зазначена таксономія позначає 
організаційну форму інтеграції суб’єкта господарювання та 
використовується як синонімічна одиниця, застосування 
кожного із термінів залежить від специфіки економічних 
досліджень та їх цільового спрямування. На нашу думку, 
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найбільш узагальненим поняттям є «інтегрована структура», 
проте використання синонімічних понять з наближеним 
семантичним наповненням не зменшує цінності наукових 
висновків авторів щодо конкретного предмета досліджень. 

Подальша деталізація інтеграційних процесів потребує їх 
розгляду у контексті сфер поширення інтеграційного процесу у 
межах певного організаційного формування (різновиду). Різно-
вид визначає цільове спрямування інтеграційного процесу та 
обґрунтовує його поширення за ключовими функціональними 
галузями: виробнича (ресурсно-виробнича), збутова (ринкова), 
фінансова, інноваційна, інформаційна, обслуговуюча (інфра-
структурна), географічна, управлінська, змішана. 

Найнижчою класифікаційною одиницею типізації нами 
визначено порядок, який формалізує процес розвитку інтегра-
ційних відносин між суб’єктами господарювання (інтегро-
ваність) у часі та підтверджує його циклічність, тобто різний 
рівень розвитку у певний інтервал часу, на якому було 
наголошено численними зарубіжними фахівцями [632, 269, 
633]. Порядок дає змогу розглянути інтеграційні процеси у 
площині зв’язків між суб’єктами – від слабких на першому 
рівні до жорстких – у структурі третьої групи; найбільш 
перспективними нами визначено проміжні (гнучкі) струк-
тури, які покладено в основу розвитку партнерських відносин 
та квазіінтеграційних (гібридних) інтегрованих структур. 

Розвиток інтегрованих форм господарювання в туризмі 
має нелінійний характер та не характеризується схемою 
витісненням певними варіантами інтеграції попередніх її 
форм. Як видно з рис. 1.9, цей процес відбувається у форматі 
розширення різноманіття різновидів інтегрованих формувань, 
їх співіснування на різних рівнях економічної системи, 
характеризується активізацією як традиційних форм інтегру-
вання, так і поступальним розвитком новітніх гнучких форм 
взаємодії. У табл. 1.7. нами здійснено порівняння характерних 
ознак різновидів інтеграції, визначено їх ключові особ-
ливості, що дало можливість створити класифікатор організа-
ційних форм інтеграції.  
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У табл. 1.8. визначено переваги та недоліки кожної з 
організаційних форм інтеграції, що у подальшому сприятиме 
вибору варіативності інтеграційної взаємодії у практиці 
бізнесу залежно від цілей суб’єктів інтегрування. 

Таблиця 1.8 

Переваги та недоліки інтегрованих структур 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Концерн 

Формування єдиної власності 
учасників; високий ступінь 

кооперування; зниження умовно 
постійних витрат; концентрація 
капіталу; можливість швидкого 
переливання капіталів у більш 

прибуткові галузі 

Втрата фінансової 
незалежності учасниками; 
жорсткий централізований 

контроль; обмеження 
капіталовкладень 

Картель 

Юридична, господарська, фінансова 
незалежність учасників, зниження 

рівня витрат на ведення конкурентної 
боротьби; можливість здійснення 
зовнішньоекономічної діялності 

Можливим є виникнення 
монополізму в ціноутворенні; 
послаблення конкурентних 

механізмів 

Конгломерат 

Юридична та виробнича 
самостійність; збільшення частки 
ринку; розширення сфер впливу; 
диверсифікація ризиків; доступ до 
нових ресурсів та інноваційних 

технологій 

Фінансова залежність від 
головної компанії; надмірна 
диверсифікація продукту 

Консорціум 

Формалізація відносин на основі 
договору; державне гарантування 

виконання зобов’язань за проектами; 
обмеження відповідальності 
пропорційно частці вкладень у 
проект; збереження юридичної, 

господарської, фінансової 
самостійності сторін (за винятком 
діяльності у межах консорціуму) 

Наявність ризиків у межах 
частки вкладень у проект; 

тимчасовий характер відносин

Синдикат 

Централізація збуту та постачання; 
зниження витрат на маркетинг; 

фінансова та юридична незалежність; 
доступ до ресурсів учасників; 
відсутність конкуренції між 

учасниками 

Тимчасовий характер 
взаємодії ; втрата комерційної 

незалежності; вузька 
спеціалізація 
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Продовження табл. 1.8 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Асоціація 

Добровільний характер відносин 
(найбільш «м’яка» форма); 

можливість юридичного оформлення; 
збереження учасниками 

господарської самостійності та права 
юридичної особи; поглиблення 
спеціалізації; персональна 
зацікавленість учасників у 

результатах діяльності; участь 
учасників в управлінні асоціацєю 

Учасники не несуть юридичну 
відповідальність за результати 

діяльності партнерів; 
можливість швидкого виходу 
з асоціації; інформаційний 
характер централізації 

управління 

Трест 

Концентрація капіталу; спільна 
економічна політика; можливість 

розвитку комбінованого 
виробництва; розподіл прибутку та 
ризиків пропорційно пайової участі 

Втрата юридичної, фінансової 
та господарської 

самостійності учасників; 
жорстка централізація 

управління 

Пул 

Зниження тиску конкуренції; 
розширення ринків збуту; 

акумулювання прибутку у спільному 
фонді; можливість участі в інших 

об’єднаннях 

Обмеженння можливостей 
диверсифікації ризиків; 

тимчасовий характер відносин

ПФГ 

Концентрація капіталу; 
функціональна взаємодія 

підприємств; зменшення постійних 
витрат; наявність пільг та паритетних 
умов функціонування відповідно до 

законодавства; контроль за 
використанням ресурсів; акцент на 
впровадженні інновацій; зменшення 

негативного впливу чинників 
зовнішнього оточення 

Складна процедура реєстрації; 
складність пропорційного 
зіставлення внеску та 

результату за учасниками; 
відсутність централізації в 

управлінні 

Стратегічний 
альянс 

Зниження рівня конкуренції між 
учасниками; незалежність учасників 

та можливість участі в інших 
об’єднаннях; найменше законодавчих 
обмежень щодо функціонування; 
впровадження інновацій; реалізація 
спільних програм та бізнес-проектів; 
об’єднання ресурсів та отримання 
доступу до ноу-хау, патентів; 
довготривале співробітництво; 

трансферт знань 

Можливість поглинання 
одних учасників іншими; 
виникнення протиріч між 
цілями альянсу і окремих 

учасників 
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Продовження табл. 1.8 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Холдинг 

Єдність науково-технічної та 
економічної політики для учасників; 
самостійність учасників у виробничо-
господарській діяльності; управління 
системою постачання; концентрація 
капіталу; централізація управління 

інвестиційними портфелями 
учасників; розподіл господарських 

ризиків

Можливість фінансової 
підтримки нерентабельних 
підприємств-учасників; 
здійснення стратегічного 
управління виключно 

«стратегічним центром» 

Корпорація 

Захист привілеїв учасників; 
самостійність учасників у межах 
повноважень; постійна, основа 
зв’язків; можливість обєднання 
різних за розмірами капіталів; 

підвищення конкурентоспроможності 
продукту, централізація управління 

Протиріччя між функціями 
власності та контролю; 

відсутність можливості участі 
в інших об’єднаннях; подвійне 

оподаткування (податки 
сплачує і акціонер, і 

корпорація); великі витрати на 
управління 

Контракна 
група 

Збереження права власності на 
активи; високий рівень захисту 
активів; альтернативність вибору 
керуючої компанії; можливість 

подальшого інвестування в бізнес; 
можливість формування єдиного 

технологічного ланцюга; 
максимізація доходів та прибутків 

Втрата операційного 
контролю над бізнесом; 
необхідність виплат 

управлінської винагороди; 
високі господарські ризики; 
виникнення конкурентів; 
неадекватне використання 

ліцензій; труднощі з 
достроковим розірванням 
контрактних відносин

Керуюча 
компанія 

Розширення сфери впливу; 
збільшення доходів з мінімальними 

витратами; повна відсутність 
необхідності у власному капіталі 

Обмеження відносин терміном 
контракту; обмеження доходу 

сумою управлінської 
винагороди; залежність від 
фінансового положення 

власника 

Мережа 
(ланцюг) 

Забезпечення конкурентно-коопера-
ційних принципів роботи; спільне 

використання інформації; децентралі-
зоване управління; координація 

виробничо-маркетингових планів та 
узгодження (а не об’єднання) 

господарської діяльності; фінансова 
незалежність; скорочення 

операційних та трансакційних витрат; 
гнучкість взаємовідносин; вибір 
лідера на основі консенсусу; 

наявність унікального бренду; здат-
ність до самоорганізації; наявність 
ефекту синергії; адаптивність у 

зовнішньому середовищі

Слабкість функції 
стратегічного контролю; 
соціальні проблеми у 
колективах; низька 

підприємницька ініціатива; 
надмірне розширення членів 
може призвести до втрати 
керованості; проблеми у 
перерозподілі ресурсів 
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Продовження табл. 1.8 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Франчайзингова 
система 

Для франчайзера: розширеня частки 
ринку та зміцнення сфери впливу; 

зростання обсягу доходу; 
популяризація бренду; для франчайзі: 
скорочення початкових інвестицій; 

отримання управлінських та 
виробничих технологій; можливість 
використання відомого «бренду»; 
ексклюзивність діяльності на певній 
території; зменшення маркетингових 

та інших операційних витрат; 
консультаційна підтримка; 

запобігання ризику банкрутства

Для франчайзера: зростання 
операційних витрат; ризик 
зганьбити ділову репутацію; 
обмеження самостійності; 
Для франчайзі: технологічна 
залежність від франчайзера; 
необхідність сплати роялті 

Дивізійна 
структура 

Самостійна господарська діяльність 
дивізійних учасників; координування 

спільної діяльності центром 
управління; висока адаптивність до 
змін зовнішнього середовища; 
орієнтація на потреби клієнта, 

врахування територіальних умов; 
економія витрат через об’єднання 
певних управлінських функцій 
(маркетинг, підготовка кадрів)

Максимізація зусиль на меті 
дивізійного учасника; втрата 
загального контролю над 
системою; зниження 

ефективності використання 
ресурсів; можливість 

конфліктів між учасниками 

Код-шерінг 

Добровільний партнерський характер 
відносин; фінансова незалежність; 
координація операційної діяльності; 
взаємодопомога у вирішення «форс-

мажорних» проблем 

Вузька спеціалізація 
діяльності; втрата комерційної 
та операційної незалежності; 
фіксований рівень агентської 
винагороди та прибутку; 

внутрішня конкуренція між 
учасниками 

Універсальна 
туристична 

біржа 

Фінансова та юридична самостійність 
учасників; договірний характер 
відносин між учасниками; 
впровадження інноваційних 
технологій обслуговування; 
забезпечення формування та 
реалізації високоякісного 

туристичного продукту; створення 
глобального інформаційного 

туристичного постору; торгівля 
туристичними послугами; 

можливість створення та просування 
єдиного бренду; економія витрат на 

маркетинг 

Можливість цінової 
монополізації ринку; ризик 
втрати репутації через 

недобросовісних партнерів; 
складність здійснення 

контролю 
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Продовження табл. 1.8 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Венчурне 
фінансування 

Можливості отримання початкового 
капіталу для започаткування бізнесу на 

основі довгострокового або 
середньострокового інвестування 
проектів; розвиток перспективних 

бізнес-проектів та галузей економіки; 
сприяння імплементації інновацій, 

розвитку НДР; збереження 
контрольного пакета акцій 

ввласником; відсутність необхідності у 
заставі при кредитуванні; гнучкість 
кредитування; зниження рівня 
підприємницького ризику 

Втрата економічної 
незалежності та повного 

контролю за бізнесом (частки 
у статутному капіталі, акцій); 

відсутність державної 
підтримки; обмеженість 

проектів та венчурних фондів 

Лізинг 

Сприяння розвитку інновацій; 
вирішення проблеми «одночасних 
капіталовкладень»; інвестування у 

реконструкцію та оновлення 
матеріально-технічної бази; можливіть 
поступового та поетапного погашення 

боргу; вирішення проблеми 
«необхідності застави»; включення 
лізингових платежів до собівартості 

(податкові знижки) 

Обмеження об’єктів, що 
підлягають передачі у лізинг 

(нематеріальні активи); 
високий ступінь ризику 

(втрата бізнесу; фінансовий 
стан лізингодавця) 

Субпідряд 

Розвиток спеціалізації; сприяння 
розподілу праці; встановлення 

довгострокових відносини у сфері 
матеріально-технічного забезпечення; 

економія ресурсів; умови для 
капіталовкладень у матеріальну базу; 

сприяння збуту; фінансова та 
консультаційна підтримка 

Вузька спеціалізація; розвиток 
внутрішньої конкуренції; 
залежність від підрядчика 

Аутсорсинг 

Фінансова та господарська 
незалежність; договірний характер 
відносин; скорочення витрат на 

виконання допоміжних процесів та 
реалізацію управлінських функцій; 

залучення знань; ефект 
«зосередження» діяльності; 

збереження контролю над основними 
бізнес-процесами 

Загроза конфіденційності; 
додаткові витрати на 
аутсорсинг; загроза 

банкрутства аутсорсингової 
компанії; складність 
урахування впливу 

«людського» чинника 
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Закінчення табл. 1.8 
Різновид 

інтегрованої 
структури 

Переваги Недоліки 

Технопарк 

Сприяння інноваційному розвитку 
підприємництва; перетворення знань в 
інноваційний комерційний продукт; 
територіальне зближення суб’єктів 
господарювання; діяльність без 
створення юридичної особи; 

добровільний договірний характер 
відносин; централізована координація 

спільної діяльності; наявність 
пільгового оподаткування 

Конфлікт інтересів бізнесу 
та наукових закладів 

Бізнес-
інкубатор 

Розвиток підприємництва у регіонах; 
сприяння розвитку пріоритетних 
секторів економіки; впровадження 
інновацій у діяльність економічних 
суб’єктів; консалтингові послуги; 

підтримання соціальної стабільності 
та піднесення соціального 

партнерства 

Необхідність пошуку джерел 
фінансування; обмеженість 

видів діяльності, що є 
об’єктами уваги бізнес-
інкубатора; відсутність 
державного сприяння 

розвитку 

Кластер 

Господарська, юридична та 
фінансова незалежність учасників; 
добровільність участі; територіальне 

поєднання суб’єктів 
господарювання; можливість 

зменшення собівартості продукту; 
збільшення частки ринку; 

мобілізація ресурсів; можливість 
участі учасників в інших 

об’єднаннях; розвиток ресурсного 
потенціалу дестинацій та 

інфраструктури регіонів; залучення 
до співпраці наукових закладів, 

органів місцевої влади; посилення 
конкурентних переваг учасників 

Співробітництво між 
учасниками відбувається 
тільки в рамках договору: 
обмежена можливість 
спільних дій; конфлікт 

інтересів учасників; потреба 
у державній підтримці 

Джерело: розроблено автором. 

Очевидно, що немає організаційних форм, які б мали 
абсолютну перевагу над іншими; за певних обставин ефек-
тивнішими можуть виявитися одні форми, за інших – інші. Це 
потребує дослідження чинників та мотивів, які спонукають 
суб’єктів ринку до вибору способу форування інтеграційної 
взаємодії. 
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1.5. Термінологічна конструкція концепції 
інтеграційного розвитку підприємств 

 
Категорія «інтеграція» за своїм сутнісно-змістовним 

наповненням та загальнотеоретичним значенням тісно переплі-
тається з низкою понять, що у своїй сукупності обумовлюють 
онтологію її предметного простору досліджень (табл. 1.9); 
кожен із процесів частково корелюється з інтеграцією, крім 
того, може досліджуватись як самостійна альтернативна форма 
реалізації інтеграційних процесів. 

Сформована економічна термінологія, яку використано 
при формуванні розгорнутого гносеологічного та онтоло-
гічного визначення інтеграційних процесів, вже частково 
була включена до системи знань і деякою мірою – до практики 
бізнесу, проте має певні дискусійні положення та потребує 
більш глибоких і розширених теоретичних узагальнень. Так, 
М. Войнаренко структурними елементами інтеграційної 
взаємодії визначив складові концепції 7-К (конкуренція, 
кооперація, кооперенція, концентрація, комунікація, коорди-
нація та контрактація) та концепції 5-С (спеціалізація, 
співробітництво, субконтрактація, симбіоз та синергія) [634], і 
актуалізує зазначені методи взаємодії. Про конкуренцію, 
кооперацію та кооперенцію як взаємодоповнювальні типи 
взаємовідносин зазначає і О. Похильченко [300]. Найбільш 
повно розкриває ці поняття А. Пилипенко [19], який скла-
довими інтеграції визначив дванадцять процесів: диверси-
фікацію, дифузію, координацію, гармонію, агрегування, цент-
ралізацію, об’єднання, дискримінацію, кооперацію, комбіну-
вання, диференціацію та дезінтеграцію [19, с. 116]. Н. Скопенко 
доповнила ці поняття квазіінтеграцією та реінтеграцією [635, с. 
45]. Проте зазначені дослідження не відображають повною 
мірою теоретичної конструкції понятійного поля досліджень та 
потребують конкретизації і поглиблення шляхом впро-
вадження додаткових термінів, що визначають дескриптивні та 
діатропічні процеси, тобто інтеграція є дефінієндумом 
(поняття, зміст якого розкривається у визначенні [636]), а 
континуум родових і структурних понять – її дефінієнсом 
(поняття, за допомогою яких розкривають зміст дефінієндуму 
[636]).  



Розділ 1. Теоретичні засади дослідження інтеграційних процесів 
 

 151

Таблиця 1.9 

Тезаурус гносеологічного та онтологічного дослідження 
предметного поля категорії «інтеграція» 

Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
Об’єднання  З’єднання кількох організацій, 

підприємств, установ; 
назва підприємства, до якого 
входять кілька підприємств, 
організацій установ [66, 637, 
638]; 
господарська організація, 
утворена у складі двох або 
більше підприємств з метою 
координації їх виробничої, 
наукової та іншої діяльності 
для вирішення спільних 
економічних та соціальних 
завдань [614, с. 118]

Застосовується як для розгляду 
сутності інтеграції через 
змістовне визначення процесу 
(механізм утворення цілісності 
на основі групування 
розрізнених складових 
елементів), так і його 
результату (форма існування 
цілісної системи, позначення 
юридичної особи, що 
утворилася внаслідок реалізації 
інтеграційного процесу)  

З’єднання Злиття, приєднання або 
поглинання декількох 
організацій, підприємств, 
установ в одну юридичну особу 

Характеризує процеси або 
результати реалізації 
інтеграційних відносин, форми 
здійснення інтеграційних 
трансформацій за різними 
ознаками (юридичною 
самостійністю, рівнем 
контролю, ступенем 
концентрації тощо) 

Рекомбінація Створення спільних 
підприємств; франчайзинг

Перетворення Приватизація; акціонування;
націоналізація 

Синтез Метод наукового пізнання, на 
основі якого здійснюється 
злиття складових частин у 
цілісність; завершеність 
формування системи 

Результат інтеграційного 
процесу, його найвища 
(кінцева, узагальнююча) фаза  

Дифузія Розповсюдження, рух, взаємне 
проникнення елементів однієї 
системи до іншої; створення 
цілком однорідної системи 
[639] 

Завершальна форма 
інтеграційного процесу; сприяє 
встановленню рівноважного 
стану структурних елементів 
інтеграційного процесу 

Симбіоз Сумісне співіснування двох 
організмів різних видів, тобто 
особливість поєднання еконо-
мічних партнерів, як правило, 
на основі самоорганізації та 
матеріальних потоків, побудова 
зв’язків між підприємницькими 

Сприяє забезпеченню 
інтеграційної взаємодії 
структур, внаслідок чого 
зростає синергетичний ефект. 
Симбіотичні відносини 
покладено в основу 
інноваційної форми 
співробітництва – мережевої 
інтеграції
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 структурами у розрізі: [640, 

с. 88]:мутуалізму (лат. mutuus – 
взаємний) – кожний з учасників 
приносить іншому відповідну 
користь; коменсалізму (лат. 
commensal – співтрапезник) – 
один симбіонт «харчується 
залишками їжи іншого»; 
протокооперації – спільне 
існування вигідне, але не є 
обов’язковим

Зв’язок Взаємообумовленість існування 
економічних явищ і процесів та 
властивих їм економічних 
законів і суперечностей, 
розділених у просторі й часі 
[641] 

Іманентна ознака 
інтеграційного процесу; щодо 
інтеграції характеризується 
однобічною спрямованістю 

Взаємозв’язок Взаємна підпорядкованість між 
сторонами; загальна форма 
здійснення взаємодії  

Передумова та форма 
виникнення інтеграційного 
процесу, його методологічна 
конкретизація, змістовне 
наповнення та цільове 
спрямування; інтеграція є 
однією із прогресивних форм 
розвитку взаємозв’язків, 
проявом її статичного та 
динамічного характеру, але 
взаємозв’язки не обмежуються 
лише інтеграцією; крім того, у 
вузькому розумінні, взаємо-
зв’язок є проявом дво- або 
багатосторонності відносин в 
інтеграції

Взаємодія Процеси впливу різних об’єктів 
один на одного [475], наявність 
залежності між явищами, 
взаємозумовленість їхнього 
існування та розвитку [605, с. 
78]  
 

Комплексний фактор, що 
спричиняє  інтеграційні 
процеси, визначає їх існування 
на основі причинної 
обумовленості, структурну 
організацію та форму розвитку 
(сприяють інтеграції або 
руйнують її (дезінтеграція); 
поняття взаємодії включає 
інтеграцію як економічну або 
соціальну форму взаємозалеж-
ності об’єктів та визначає її 
найвищу форму (поглиблення)
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
Взаємовідносини Зв’язок між явищами, 

предметами [605, с. 79]; 
конкретне вираження 
виробничих і економічних 
зв’язків учасників, що 
виникають у процесі 
здійснення ними різних видів 
обміну результатами праці і 
розподілу одержаних 
результатів  

Методологічний базис, 
принцип, основа і навіть спосіб 
здійснення інтеграції; разом з 
тим взаємовідносини можуть 
виникати і без інтеграційних 
засад; особливість 
інтеграційних відносин – 
пов’язування між собою 
учасників (економічно, 
соціально, адміністративно)

Взаємозалежність Відносини між суб’єктами;
наявність певної залежності 
одного суб’єкта від іншого 

Принцип, який покладено в 
основу формування взаємодії, а 
отже, і інтеграції як її 
економічної форми 

Взаємовплив Здатність однієї сторони своїми 
діями спонукати до змін 
у діяльності іншого суб’єкта 

Принцип, який покладено в 
основу розвитку взаємодії, а 
отже, і інтеграції як 
динамічного процесу 

Співробітництво, 
співпраця 

Спільна з ким-небудь 
діяльність [488]; спільні 
цілеспрямовані дії у загальному 
процесі (як членів однієї 
цілісності, так і різних), при 
цьому різні учасники прагнуть 
досягти результату, 
здійснюючи всі дії разом, 
одночасно  

Різновид взаємодії; процес 
зближення окремих елементів 
(учасників) під час їх 
об’єднання, а отже, 
супроводжує процеси інтеграції 
(спосіб існування інтеграційної 
взаємодії); форма партнерства, 
оскільки охоплює відносини 
між учасниками, засновані на 
засадах взаємовигідності та 
рівноправності 

Партнерство Участь у спільній діяльності на 
основі ціннісних орієнтирів; 
припускає абсолютну 
автономію суб’єктів-партнерів, 
тобто є міжсуб’єктною 
взаємодією; при цьому 
результат є спільним, але 
індивідуалізованим для 
кожного учасника

Різновид співпраці, спосіб 
існування співпраці на основі 
взаємної вигоди від спільної 
діяльності; конструктивна 
міжсуб’єктна співпраця; 
найбільш сприятлива форма 
налагодження співпраці  

Стратегічне 
партнерство 
(співробітництво) 

Стан відносин, коли підпри-
ємства домовляються про 
співробітництво між двома або 
більшою кількістю сторін для 
досягнення загальної мети або 
виконання певного завдання за 
умови розподілу ризиків, відпо-
відальності, ресурсів, прибутку 

Різновид партнерства, 
спрямований на реалізацію 
стратегічних інтересів 
учасників інтеграційної 
взаємодії 
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 без юридичного оформлення 

розподілу права власності (на 
засадах квазіінтеграції) [642]

Консолідація Процеси зміцнення, 
укріплення, об’єднання, 
згуртовування [488, с. 566]; 
зміцнення чого-небудь, 
з’єднання окремих організацій 
для досягнення їх загальної 
мети; об’єднання суб’єктів 
підприємництва, їх дій, 
інтересів, спільних капіталів 
для здійснення 
підприємницьких проектів, 
програм [643]

Термін може застосовуватися 
для виявлення результатів 
інтеграції, оскільки є 
невідворотним і прямим її 
наслідком; синонім інтеграції, 
що використовується 
здебільшого для ідентифікації її 
горизонтальних форм 

Система Сукупність елементів, що 
знаходяться у відносинах і 
зв’язках один із одним, і яка 
утворює певну цілісність, 
єдність [644]; цілісне утво-
рення, якому притаманні певні 
властивості: цілісність, 
синергічність, ієрархічність, 
емерджентність, 
цілеспрямованість тощо [464] 

В основу будь-якої системи 
покладено інтеграцію, а 
інтеграційна єдність є 
іманентною властивістю 
системного формування; 
розвиток інтеграції 
відбувається за принципами та 
закономірностями систем у 
напрямі збільшення 
інтенсивності та активності 
взаємодії

Конвергенція Процес зближення, уподібення 
систем (економік та господар-
ських механізмів) та економіч-
них укладів унаслідок необхід-
ності задоволення подібних 
функціональних вимог [464]

Різновид інтеграційних 
процесів, як правило, 
характеризує інтеграційні 
відносини на глобальному 
(міжнародному) та макрорівні 
(національний) 

Квазіінтеграція Об’єднання економічних 
суб’єктів на основі розвитку 
стійких довгострокових зв’язків 
та делегування контролю щодо 
управління спільною діяль-
ністю [635, с. 45], які зали-
шаються автономними та 
працюють на основі контракту

Різновид взаємодії, що поєднує 
переваги інтеграції та 
дезінтеграції; результатом є 
створння гібридних форм 
організації інтеграційних 
процесів 

Дезінтеграція Процес розпаду, руйнування, 
відокремлення, ізоляції; процес 
зменшення інтенсивності та 
числа взаємодії [19, с. 116] 

Протистоїть інтеграції; разом з 
інтеграцією є стороню, що обу-
мовлює її циклічність [487, 
с. 13]; виконує допоміжні, 
стримуючі та деструктивні
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 функції щодо визначення 

розвитку інтеграційної 
взаємодії; характеризує 
зменшення інтенсивності та 
активності інтераційних 
процесів, їх руйнування; є 
основою інтеграційного 
розвитку – на основі поєднання 
інтеграційних та 
дезінтеграційних процесів 
утворюються зв’язки нового, 
більш високого порядку 

Дискримінація Пригнічення прав, обмеження 
самостійності, створення більш 
жорстких умов співіснування 
[19, с. 116] 

Є можливим, але не 
закономірним результатом 
інтеграційного процесу, його 
негативним (дисинергії) 
проявом

Реінтеграція Процес відновлення раніше 
існуючих зв’язків [635, с. 45] 

Етап інтеграційного процесу; 
характеризує послідовну зміну 
стану взаємозв’язків між 
підприємствами або видами 
діяльності, які інтегруються, їх 
розвиток та зміну у часі  

Кооперація 
(кооперування) 

Система кооперативних 
організацій, створених з метою 
задоволення економічних, 
соціальних та інших потреб 
своїх членів [645]; особлива 
форма організації праці, за якої 
багато людей разом беруть 
участь в одному процесі або 
в різних, але пов’язаних між 
собою; співробітництво; форма 
зв’язку між організаціями, 
сферами діяльності [488]; поєд-
нання зусиль для співпраці за 
рахунок власних коштів [266]; 
добровільне об’єднання влас-
ності (різних об’єктів і форм) та 
праці для досягнення спільних 
цілей у різних сферах господар-
ської діяльності [641, с. 75]; 
форма об’єднання диферен-
ційованих виробництв одно-
рідної за функціональною озна-
кою діяльності; організація 
довгострокових прямих вироб-

Є різновидом інтеграції, але 
об’єднання відбувається в 
єдиному за функціональною 
ознакою виробничому 
просторі; при цьому учасники 
беруть спільну постадійну 
участь у відтворювальному 
процесі; є первинною відносно 
інтеграції (її початкова форма), 
тобто процесом налагодження 
контактів між окремими 
учасниками з наступним їх 
об’єднанням 
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 ничих зв’язків між підпри-

ємствами на основі поглиб-
лення спеціалізації [646]

Концентрація Зосередження, групування
навколо центру; зосередження 
та насиченість виробництва, 
капіталу в одному місці або в 
одних руках; переважання на 
ринку однієї або декількох фірм 
[488, с. 193]; збільшення 
розмірів капіталу в результаті 
накопичення та капіталізації 
доданої вартості [647] 

Є частиною інтеграційного 
процесу, яка виявляється 
переважно на завершальному 
етапі, коли відбувається злиття 
капіталів підприємств, які 
інтегруються; свідчить про 
свідому урегульованість 
інтеграційного процесу; 
показник інтераційної 
активності суб’єктів 
господарювання; форма 
реалізації інтеграції, її 
передумова та результат 

Спеціалізація Зосередження діяльності на 
випуску певної продукції або 
виконанні окремих видів робіт 
[641]; розподіл праці на окремі 
операції у будь-якій сфері 
діяльності (виробничої або 
управлінської); поглиблення 
діяльності у будь-якому занятті 
[464]; зосередження ресурсів, 
робочої сили та виробництва на 
великих підприємствах [528, 
с. 15] 

Функціональна форма 
організації діяльності, через які 
розкривається зміст інтеграції; 
обумовлює дією економічного 
закону переваги великих 
систем над малими; передумова 
інтеграції та її результат 

Комбінування Об’єднання в єдиному процесі 
різних ознак і елементів 
шляхом вибору найбільш 
оптимального їх співвідно-
шення [19, с. 116]

Функціональна форма 
організації діяльності, через які 
розкривається зміст інтеграції; 
метод здійснення інтеграції, її 
результат та передумова 

Універсалізація Поширення функцій елементів 
системи на інші елементи у 
процесі об’єднання [462, с. 57] 

Реалізується у межах 
інтеграційного процесу, є його 
принципом та іманентною 
ознакою, передбачає 
встановлення залежності та 
співвідношень між діями, 
явищами, процесами  

Агрегування 
(агрегація) 

Групування споріднених 
показників за певними 
узагальненими ознаками 
(вимірами) [464] (наприклад, 
функціями, ринком); 
укрупнення подібних частин 
без взаємного впливу; 

Можливість більш глибокого 
проникнення у сутність 
інтеграційного процесу, що 
означає насамперед 
механістичну дію; дозволяє 
поєднати здобутки окремих 
учасників
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 групування у категорії більш 

високого порядку; 
підсумовування пропозицій і 
напрацювань окремих 
структурних одиниць [19, 
с. 116] 

Аліфірування Форма приєднання до 
існуючого логістичного 
(дистриб’юторського) ланцюга 

Термін може застосовуватися 
для констатації механізму 
інтеграції; різновид інтеграції, 
використовується здебільшого 
для ідентифікації її 
вертикальних форм через 
створення дистриб’юторської 
мережі агентств з метою 
реалізації туристичного 
продукту туорператора 

Агломерування 
(агломерація) 

Форма територіальної або 
географічної зосередженості 
певної дестинації, розвитку її 
інфраструктури 

Використовується, як правило,
для інтерпретації 
територіальної взаємодії 
(механізми створення 
кластерів)

Диференціація Поділ, розчленування цілого на 
якісно відмінні частини [650]; 
розподіл цілого на різноманітні 
форми та ступені; поступове 
збільшення розбіжностей між 
частинами та елементами 
колишнього цілого; рух 
системи до однорідності через 
початкове поширення її 
розмаїття [19, с. 116]

Обумовлює інтеграцію як дина-
мічне явище, є передумовою та 
закономірністю інтеграційного 
процесу 

Дедиференціація Процес руху системи до 
однорідності [561]

Диверсифікація Процес проникнення у нові 
галузі виробництва та 
географічні сегменти ринку 
[648, с. 66]; розповсюдження 
господарської діяльності на 
нові сфери [649, с. 72]; 
розширення сфер діяльності, 
продукції, номенклатури [650] 

Визначає міру (ступінь) 
різноманітності в інтеграції 
(у сукупності); є передумовою 
інтеграційного процесу, 
механізмом його практичної 
реалізації; тісно пов’язана з 
процесами концентрації та 
реалізується через розширення 
об’єднань до рівня комплексів, 
структурні елементи яких 
технологічно непов’язані 

Централізація Керування з єдиного центру 
[651]; злиття декількох 
невеликих підприємств в одне 

Є одним із механізмів здійснен-
ня інтеграції через зосередження 
влади в єдиному центрі, в одному
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 більш велике [528, с.15]; 

передача повноважень та 
обов’язків щодо прийняття 
рішень від підлеглого до 
керівника [464] (на більш 
високі рівні ієрархії)

місці, в одного керівника; 
і основоположний принцип 

Інтенсифікація Збільшення виробництва за 
допомогою додаткових 
вкладень [528, с.15]; 
розширення виробництва 
шляхом збільшення ресурсів, 
технологій 

Передумови інтеграції, 
її початковий етап 

Екстенсифікація  Збільшення виробництва 
шляхом розширення масштабів 
підприємства [528, с. 15]; 
розширення виробництва при 
збереженні технологій та 
ресурсів через удосконалення 
продуктивності праці, перетво-
рення структури використання 
ресурсів 

Комунікація Форма зв’язку; прояв 
інформаційного обміну; аспект 
соціальної взаємодії; загальна 
характеристика будь-якої 
діяльності; форма досягнення 
довіри та взаємосприйняття 
[652];  процес регулярного 
обміну інформацією між 
постійними учасниками 
об’єднань  

Принцип налагодження 
та розвитку інтеграційних 
зв’язків; їх форма прояву 
та характеристика; сучасна 
закономірність інтеграційного 
процесу 

Конкуренція Змагання між суб’єктами 
господарювання з метою 
здобуття завдяки власним 
досягненням переваг над 
іншими суб’єктами 
господарювання, внаслідок 
чого споживачі, суб’єкти 
господарювання мають 
можливість вибирати між 
кількома продавцями, 
покупцями, а окремий суб’єкт 
господарювання не може 
визначати умови обороту 
товарів на ринку [653]; процес 
суперництва суб’єктів з 
приводу реалізації своїх 

Конкуренція як економічне 
суперництво і боротьба між 
підприємницькими 
структурами є передумовою та 
рушійною силою розвитку 
інтеграційних процесів, 
співіснуванням та доповненням 
компаній різних типів, що 
засноване на розмежуванні ніш, 
у кожній з яких існують свої 
правила гри [384, с. 58]; на 
основі поєднання конкуренції 
та співпраці відбувається 
формування інноваційних 
організаційних форм 
інтеграційних процесів  
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Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 конкурентних переваг на 

конкретному ринку (території) 
у конкретний час для 
досягнення поставлених цілей 
або задоволення потреб [22, 
с. 513] 

Координація Забезпечення узгодженості 
роботи всіх ланок системи [19, 
с. 116]; упорядкування дій 
різних частин системи, яка 
підлягає управлінню, з метою 
уникнення дублювання 
однойменних операцій та 
охоплення більшого кола 
програм, робіт; встановлення 
гармонії між організаціями, 
ділянками і учасниками 
процесу виробництва й 
управління [643]

Реалізується у межах інтеграції 
та передбачає встановлення 
оптимального співвідношення 
між діями та явищами; функція 
управління інтеграційним 
процесом, що забезпечує його 
узгодженість, упорядкування та 
спрямована на досягнення 
синергетичних ефектів 

Контрактація Процес укладення угод, 
контрактів між економічними 
агентами; визначення 
параметрів контрактів в умовах 
асиметричної інформації [464]

Реалізується як різновид 
інтеграції та один із засобів її 
правового та організаційного 
втілення 

Субконтрактація Забезпечення ділового 
партнерства, яке передбачає 
наявність головного 
підприємства «контрактора» та 
багатьох, як правило, малих і 
середніх підприємств – 
«субконтракторів», яким 
передається частина робіт 
(замовлення) [464]

Різновид інтеграційних 
процесів; механізм 
субконтракції дозволяє 
учасниках сконцентрувати свої 
ресурси та зусилля на 
ключових роботах, які 
визначають їх 
конкурентоспроможність  

Експансія Розширення сфери панування, 
впливу, поширення чого-небудь 
за початкові межі (терито-
ріальна, економічна, політична 
тощо) [464], поширення 
діяльності суб’єктів господарю-
вання в економічному просторі, 
розширення господарських 
зв’язків; процес розширення 
сфери впливу держави чи 
організації з метою задово-
лення стратегічних цілей у 
добровільній чи примусовій 
формі [641] 

Різновидд інтеграційних 
процесів; є одночасно 
передумовою, наслідком та 
рушійною силою розвитку 
інтеграційних процесів 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 160

Продовження табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
Кооперенція Співпраця конкурентів; спів-

конкуренція; розвиток 
кооперативних взаємовідносин 
між конкурентами; розвиток 
кооперації між конкурентами з 
метою досягнення поставлених 
цілей та отримання 
конкурентних переваг [654]

Різновид інтеграційних 
процесів на основі поєднання 
принципів конкуренції та 
співробітництва 

Конвергенція Зближення різних економічних 
систем; набуття подібної 
будови і функцій 
неспорідненими організмами, 
тобто які мають різне 
походження, внаслідок 
пристосування до умов 
подібного середовища 
проживання [467, с. 317].

Передумова та наслідок 
реалізації інтеграційних 
процесів на основі тісної 
співпраці різнорідних суб’єктів 
господарювання; зазвичай 
реалізується у формах 
кластерної взаємодії; приватно-
публічного партнерства 

Гармонія Узгодженість цілого та його 
складових компонентів [19, 
с. 116]; глобальний принцип 
погодження протилежних та 
конфліктних елементів, 
приведення їх до єдиного 
цілого [464] 

Стратегічна мета інтеграційної 
взаємодії, завдяки якій кожен 
учасник має змогу реалізувати 
свої можливості та 
задовольнити інтереси та 
принцип її існування 

Синергія Отримання у результаті 
узгоджених дій учасників 
інтеграційного процесу 
сумарного (сукупного, 
комбінованого) ефекту, який 
суттєво перевищує ефект 
кожного окремого 
підприємства у вигляді простої 
їх суми [464]; процес 
підвищення ефективності 
використання фізичних 
(матеріальних) та невидимих 
(нематеріальних) ресурсів [655]

Є результатом інтеграційного 
процесу, його позитивним 
проявом 

Ентропія Являє собою показник 
невизначенності, безладу, 
розмаїття, хаосу, 
нерівноважності у системі 
[656]; міра внутрішньої 
невпорядкованості системи 
[657]; кількісна міра 
невизначеності ситуації [658] 

Відображає стан інтегрованого 
об’єкта і динаміку його роз-
витку; є комплексним показ-
ником економічної досконалості 
об’єкта господарювання в його 
переході від низьких до більш 
досконалих форм організації 
інтеграційної діяльності; нестій-
кість є умовою і передумовою
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Закінчення табл. 1.9 
Дефінієнси 
інтеграції Зміст 

Вектор розгортання 
у дослідженні інтеграційних 

процесів 
 стабільного і динамічного 

розвитку системи [659, с. 798] 

Конфлікт Протиріччя, що виникає між 
людьми чи колективами у 
процесі їх спільної діяльності 
через нерозуміння, протилежну 
точку зору, відмінності у цілях; 
результат зіткнення 
протилежних інтересів, 
поглядів притаманний будь-
якій формі спільної діяльності 
[652] 

Стимулюють розвиток 
інтеграційних процесів, 
активність і творчість 
учасників; обумовлюють 
перебудову існуючих та 
створення нових механізмів 
інтеграційної взаємодії, 
консолідацію агентів, 
збереження між ними балансу 
сил, сприяють поліпшенню 
внутрішньоорганізаційних 
відносин, взаєморозумінню та 
співробітництву  

Інтерес Наявність зацікавленості 
учасників об’єднань та 
отримання ними вигід  

Забезпечує основну умову 
життєдіяльності інтераційної 
структури; є показником 
інтеграційних устремлінь 

Інтернаціоналізація Об’єктивний економічний 
процес виникнення та розвитку 
зв’язків між національними 
господарствами різних країн, 
що охоплює всі сфери 
суспільного відтворення [641] 

Є ключовими зовнішніми 
передумовами та наслідками 
розвитку та активізації 
інтеграційних процесів, 
зокрема ТНК; сприяє 
розширенню територіальних 
(просторових) меж інтеграції 

Глобалізація Вихід національних економік за 
межі національних кордонів 
[155, с.42 ]; процес обміну 
товарами, послугами, капіталом 
та робочою силою, що 
виходить за межі державних 
кордонів; розподіл праці у 
світовому масштабі; 
проникнення компаній в 
економіку зарубіжних країн 
[660] 

 
 
 

Джерело: сформовано автором на основі джерел таблиці. 
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Разом з тим набагато дієвішою, на нашу думку, буде 
розробка більш комплексного тезаурусу у сфері інтеграції, 
який передбачає формування континууму дефініцій понятійно-
категоріального апарату на основі предметно-змістовного 
взаємозв’язку термінів та визначень, який відповідає потребі 
у вирішення завдання дослідження процесів інтеграції. 
Структура та конвент тезаурусу відображає поняття, що 
кореспондуються з інтеграцією, формують її предмет, 
концепти, механізми взаємодії і в подальшому є підґрунтям 
для розроблення концептуальних положень управління 
інтеграцією. Також до тезаурусу включено деякі узагальнені 
елементи типології інтеграційних процесів, як дозволяють 
корегувати їх методологію. 

За численних варіантів прояву інтеграційних процесів, 
великої різноманітності організаційних форм, напрямів, 
методів, типів їх реалізації в умовах мінливості ринку, аси-
метричності та нелінійності розвитку, високих вимог до 
гнучкості у функціонуванні лише континуум дефінієнсів 
уможливлює збереження одночасно і цілісності, і багато-
векторності (багатоваріантності) розвитку об’єктів/явищ при 
виявленні науково значущих закономірностей.  

Вони утворюють як групи синонімічних понять 
«інтеграція – кооперація – консолідація», «партнерство, спів-
праця, співробітництво», «глобалізація – інтернаціоналізація», 
так і протилежні проекції у координатах «конкуренція – співро-
бітництво», «гармонія – ентропія», «інтеграція – дезінтеграція», 
«конфлікт – інтерес», «масштаб – диференціація» тощо. Це 
дозволяє уточнити понятійно-сутнісний апарат у сфері 
інтеграції, систематизувати гносеологічно-онтологічні ознаки 
та релевантні особливості типів і форм інтеграційної взаємо-
дії підприємств, здійснити реалістичну та об’єктивно обґрун-
товану їх структуризацію, визначити нові закономірності і 
перспективи розвитку та сформувати цілісну методологію 
розвитку. Специфічні варіанти інтеграційних взаємодій 
обумовлюються по-різному інтерпретованими множинами у 
межах єдиного понятійного поля (табл. 1.10).  
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Таблиця 1.10 
Понятійний простір дослідження управління 

інтеграційними процесами  
Термін Тлумачення

Інтеграція Складне еколого-соціо-економічне явище, що має 
багатоаспектний предмет дослідження та мультидисцип-
лінарний характер існування, яке у широкому розумінні 
можна досліджувати як феномен, філософію бізнесу, 
максиму, принцип ринкової поведінки, аксіому, сукуп-
ність економічних відносин, підхід до управління; у 
вузькому – як категорію цілісності, стан, результат дій, 
процес, форму діяльності, організаційну структуру; 
стратегію розвитку, зростання та модернізації, систему, 
методологію дослідження; засіб [661, с. 60–62] 

Інтеграційний процес  Послідовність дій у здійсненні інтеграції; виконання 
етапів та дій щодо створення, розвитку та зникнення 
інтеграційних зв’язків [661, с. 62]; зростання інтенсив-
ності, якісних та кількісних параметрів взаємодії; процес 
руху й розвитку інтеграції на основі пов’язаності її 
елементів та об’єднання їх організаційних, економічних, 
юридичних та поведінкових властивостей; різноманіття 
типів, видів, форм прояву, напрямів реалізації інтеграції; 
методів і способів здійснення інтеграційної взаємодії; 
сукупніть інтегрованих структур

Інтеграційна взаємодія Цілеспрямований процес формування стійких вироб-
ничих, економічних, соціальних та інших видів зв’язків 
між суб’єктами 

Інтеграційний зв’язок Відношення, що характеризують взаємну залежність, 
обумовленість, спільність між видами діяльності, діями 
або суб’єктами, які інтегруються

Інтегрований Оснований на об’єднанні, інтеграції, комплексний [488, 
с. 508]

Інтеграційний Тотожний з поняттям «інтегративний», тобто належить 
до інтеграції [488, с. 508]

Системний підхід Методологія наукового пізнання, в основі якої об’єкт 
розглядається як система (сукупність елементів, що зна-
ходяться у відносинах і зв’язках між собою і створюють 
певну цілісність[662, с. 21])

Інтеграційні відносини Система економічних інтересів, що встановлюються між 
суб’єктами господарювання у процесі розподілу праці та 
виробництва і пов’язані з формуванням та розвитком 
інтеграційних процесів та посиленням взаємодії з метою 
отримання взаємовигод зацікавлених суб’єктів (держави, 
місцевих органів влади, інтегрованих структур, праців-
ників тощо) [661, с. 60–63]

Інтеграційний простір Поле (предмет) взаємодії, на основі якого учасники 
інтеграційних відносин формують свою поведінку 
відносно один до одного (встановлюють характер та 
правила відносин)
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Продовження табл. 1.10 
Термін Тлумачення

Агент Учасник інтеграційних процесів; суб’єкт інтеграційних 
відносин

Інтегратор Ініціатор інтеграційних відносин
Ядро інтеграції Стратегічний центр прийняття щодо здійснення інтеграції

[630, с. 25]; компетент-цетр [669, с. 17]; центр стра-
тегічного управління інтеграційними процесами; 
керуюча (материнська, головна) компанія, франчайзер, 
координаційний центр тощо; цетральний елемент 
інтеграційних відносин, що може бути як юридичною 
особою, так і групою фізичних осіб (власників, профе-
сіоналів, менеджерів), та приймає рішення стосовно 
напрямів реалізації та розвитку інтеграційних процесів 

Конфігурація агентів Кількісно-якісний склад учасників інтеграційного 
процесу; їх позиція відносно один до одного 

Інтеграційна структура; 
(інтеграційне утворення; 
інтеграційне формування; 
інтеграційний суб’єкт 
господарювання) 

Суб’єкт інтеграційних відносин; результат інтегра-
ційного процесу (той, що підлягав інтеграції), тобто 
охоплюється різноманітність явищ та процесів, пов’я-
заних зі зближенням, пристосуванням, узгодженням 
діяльності, у тому числі – і об’єднанням підприємств; 
організаційна форма зв’язків та взаємодії між еконо-
мічними суб’єктами на основі зближення; форма управ-
ліня організаційною взаємодією

Інтегрована структура, 
(інтегроване формування; 
інтегрование утворення, 
інтегрований суб’єкт 
господарювання 
(інтегрована структура 
бізнесу, інтегрована група; 
інтегрована структура 
суб’єктів господарювання, 
інтегрована підприєм-
ницька структура, 
великомасштабна 
економіко-виробнича 
система, виробничо-
господарська структура, 
інтегрована виробничо-
господарська структура) 

Структура, утворення, формування, засноване на 
об’єднанні (той, що підлягав об’єднанню); організаційно-
правова форма об’єднання економічних суб’єктів; активний 
ринковий суб’єкт господарювання, що формує стійкі 
інтеграційні економічні відносини [546, с. 115–116] на 
основі консолідації активів або договірних відносин [98, 
с. 5] та повністю або частково поєднує свої матеріальні 
або нематеріальні ресурси з метою здійснення спільної 
виробничої, інвестиційної, наукової, комерційної та 
інших видів діяльності, координації дій, захисту своїх 
прав, відстоювання спільних інтересів [663, с. 5]; група 
суб’єктів, що поєднують свої зусилля для ведення госпо-
дарської діяльності з метою підвищення її результа-
тивності та досягнення цілей [528, с. 19]; об’єднання 
підприємств, організацій, установ у багатогалузеву 
господарську систему на основі договірних відносин чи 
консолідації активів з метою досягнення спільних цілей 
[99, с. 34]; сукупність неоднорідних за складом еконо-
мічних агентів, між якими виникають істотні та 
регулярні взаємозв’язки, що спричинюють взаємообу-
мовлений вплив один на одного [19, с. 86]. Для сумісної 
підприємницької діяльності на основі «м’яких» 
(договірних) та жорстких (право власності) управлін-
ських і організаційних відносин [143, с. 43] з метою 
забезпечення вирішального впливу на фінансову, 
господарську, комерційну політику учасників [189, с. 23]
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Закінчення табл. 1.10 
Термін Тлумачення

Корпоративна структура 
(інтегрована корпоративна 
структура) 

Статутне злиття економічних суб’єктів; сукупність окре-
мих одиниць, організованих у єдину систему на основі 
об’єднання капіталів [664, с. 11]; акумулювання фінан-
сових ресурсів на основі об’єднання бізнес-одиниць [665, 
с. 483]

Інтеграційний потенціал Комбінація матеріальних та нематеріальних активів 
агентів; сукупний ресурсний потенціал учасників інтегра-
ційних процесів; внутрішні можливості інтеграційного 
формування

Інтеграційна діяльність Процес взаємодії агентів; формування та розвиток інтегра-
ційних процесів; діяльність, пов’язана зі створенням 
цінності у процесі здійснення інтеграційної взаємодії

Управління інтеграційними 
процесами (інтеграційними 
структурами) 

Управління, спрямоване на виявлення та максимально 
можливе задоволення потреб всіх членів інтеграційного 
утворення за допомогою координації їх підсистем управ-
ління, спільного встановлення цілей та визначення стра-
тегічних альтернатив розвитку [353, с. 3–11]; управ-
лінська діяльність з об’єднання або зближення органі-
зацій, спрямована на забезпечення спільної діяльності та 
досягнення синергетичного ефекту [666]; це сукупність 
принципів, методів, засобів і форм управління інтегра-
ційними структурами з метою підвищення результа-
тивності їх функціонування

Об’єкт управління 
інтеграційними процесами 

Інтеграційні процеси підприємств; процеси управління 
не окремо взятим підприємством, а сукупністю підпри-
ємств (групою, формуванням, обєднанням) [163, с. 39]

Предмет управління
інтеграційними процесами 

Сукупність відносини, які виникають між учасниками 
інтеграційних процесів та всередині кожного підпри-
ємства – члена об’єднання 

Інтеграційний розвиток Сукупна зміна у взаємозв’язку якісних, кількісних та 
структурних параметрів процесів [667, с. 4]; збалан-
сований узгоджений розвиток акторів на основі найбільш 
ефективного використання ресурсів та в інтересах їх 
найбільш повного задоволення потреб [668, с. 67] ціле-
спрямоване формування та перспективний збалансо-
ваний розвиток інтеграційних процесів 

Стратегія інтеграційного 
розвитку 

Управлінські підходи, що визначають процес форму-
вання довгострокових цілей діяльності; систему методів, 
способів та механізмів їх досягнення; конкретизують 
перспективи інтеграційного розвитку об’єкта в межах 
вибору економічно обґрунтованих альтернатив дій на 
певний період часу, що базується на урахуванні 
внутрішніх можливостей і характеристик (організацій-
них, економічних, правових) об’єднання підприємств та 
змін зовнішнього оточення для забезпечення зовніш-
нього зростання, адаптації у ринковому просторі та 
отримання синергетичного ефекту [668, с. 303] 

Джерело: складено автором на основі джерел таблиці. 
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Ідеологічне конструювання понятійного поля сприятиме 
не лише науковій регламентації управління інтеграційними 
процесами, але й запровадженню термінологічно-катего-
ріального апарату в практичну діяльність підприємств. 

Визначене понятійне поле досліджень рекомендовано 
вважати теоретичними передумовами побудови концепції 
інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання, в основу 
якого покладено підходи до управління інтеграційними 
структурами, що надає можливість інтерпретації: 

– управління інтеграційними процесами як соціо-
економічної системи на основі взаємодії суб’єкта та об’єкта 
управління через сукупність управлінських механізмів;  

– управління з позицій створення стратегічних можли-
востей щодо формування, комбінації, перерозподілу ресурсного 
потенціалу учасників. За цією інтерпретацією здійснюється 
виділення елементів в об’єкті управління та визначення про-
цесу виробництва та реалізації туристичного продукту як 
взаємодії засобів та предметів праці, персоналу, інформації, 
фінансових активів та нематеріальних ресурсів. Відповідно до 
участі у процесі кругообігу виділяють елементи об’єкта управ-
ління: фінансові засоби, засоби виробництва, предмети праці, 
трудові ресурси, виробничо-обслуговуючий процес, процес 
управління, туристичний продукт; 

– управління як процесу, що відображає послідовність 
виконання управлінських функцій та здійснення управ-
лінського впливу, складність управлінської праці на основі 
врахування зовнішніх умов та внутрішніх параметрів органі-
зацій, виділення елементів у суб’єкті управління. 

Таким чином, вирішення наукового завдання побудови 
концепції інтеграційного розвитку забезпечує розроблення її 
системи управління інтеграційними процесами, інструментом 
якої є методологічний підхід до дослідження компонент, 
процесів та зв’язків у межах формування та розвитку інтегра-
ційних процесів суб’єктів господарювання, комплексного 
обґрунтування управлінських рішень щодо вирішення завдання 
з отримання економічного та соціального ефектів турис-



Розділ 1. Теоретичні засади дослідження інтеграційних процесів 
 

 167

тичними підприємствами у процесі здійснення інтеграційної 
взаємодії при різних станах зовнішнього і внутрішнього 
середовища, що візуалізовано на рис. 1.10. Зважаючи на 
відсутність поняття інтеграційного розвитку, використання 
методології системно-процесного підходу дозволило запро-
понувати авторське трактування понять і концепції інтегра-
ційного розвитку, і в подальшому – положень та їх змістовного 
наповнення досліджуваної концепції.  

Інтеграційний розвиток – це зміна у часі та 
трансформація якісних, кількісних і структурних параметрів 
розвитку інтеграційних процесів на основі формування балансу 
інтересів акторів і налагодження ефективної взаємодії суб’єк-
тів господарювання у процесі створення та реалізації турис-
тичного продукту. Інтеграційний розвиток передбачає досяг-
нення ефективної взаємодії, внутрішньої єдності акторів або 
стратегічної узгодженості окремих дій та функцій учасників 
інтеграційних процесів, що виявляється в обмеженні свободи 
дій, зменшенні економічної та юридичної самостійності, 
делегуванні або об’єднанні ряду функцій та процесів коор-
динаційному центру (інтегрованій організації), консолідації 
діяльності з метою формування спільних компетентностей, 
зростанні інтенсивності взаємодії та формуванні механізмів 
господарської, економічної та інституціональної пов’язаності 
учасників.  

Управління інтеграційними процесами – це процес 
(управлінська діяльність), спрямований на інтеграційний 
розвиток суб’єктів туристичної діяльності для створення 
високоякісного туристичного продукту та досягнення 
узгодженості економічних інтересів суб’єктів взаємо-
відносин. Отже, управління інтеграційними процесами – це 
сукупність принципів, методів, засобів і форм управління 
суб’єктами господарювання на засадах об’єднання або збли-
ження, спрямованих на забезпечення консолідованої діяль-
ності, спільного встановлення цілей та визначення страте-
гічних альтернатив розвитку з метою підвищення результа-
тивності їх функціонування, отримання синергетичних вигід 
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та конкурентних переваг. З огляду на вищевикладене, управ-
ління інтеграційними процесами доцільно розуміти як процес 
системного формування, розвитку та використання спільного 
матеріальних і нематеріальних активів (як комплекс знань, 
умінь і навичок) суб’єктами господарювання через механізм 
інтеграційного розвитку, який забезпечує продукування 
унікальних конкурентних переваг, гармонізацію інтересів та 
отримання економічних вигід суб’єктів господарювання. 

У широкому розумінні управління інтеграційними 
процесами суб’єктів господарювання – це цілеспрямований 
вплив на чинники та умови, які визначають внутрішні 
параметри діяльності інтегрованих формувань та їх розвиток 
у конкурентному середовищі та базуються на пріоритетах, 
сформульованих на основі теоретичних викладок, зроблених 
у розд. 1 цієї монографії: 

• формування нового стратегічного мислення, яке 
базується на посиленні економічної взаємодії суб’єктів госпо-
дарської діяльності; 

• забезпечення ієрархічності інтеграційними процесами 
і наскрізності розвитку процесів інтеграції в економічній 
системі (міжорганізаційний рівень, регіональний, національний, 
міжнародний); 

• необхідність створення конкурентних переваг і враху-
вання чинників часу як пріоритетного у формуванні інтегра-
ційних процесів; 

• сприйняття управління інтеграційними процесами як 
специфічного інноваційного управлінського процесу, який 
потребує формування власних теоретичних засад, методоло-
гічного інструментарію та практичних положень; 

• урахування глобальних тенденцій розвитку економіки 
у процесі формування положень управління інтеграційними 
процесами, які визначають її особливоості: глобалізації та 
інтернаціоналізації бізнесу; зростання ролі інформаційних та 
інтелектуальних технологій, посилення конкурентної боротьби 
між суб’єктами господарської діяльності. Успіх стратегії кон-
куренції залежить від рівня використання технологій; 
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Рис. 1.10. Концепція побудови системи інтеграційного розвитку 
підприємств 

Джерело: складено автором на основі [174]. 
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• трансформація управління ресурсами підприємства в 
управління знаннями та компетентностями інтеграційної струк-
тури, що пов’язується з необхідністю формування консолідо-
ваного стратегічного потенціалу суб’єкта господарювання як 
запоруки його успішного функціонування та подолання 
асиметрії знань на ринку туристичних послуг; 

• сприйняття інтегрованої структури як організації, що 
визначається спеціалізованими принципами управління на 
засадах взаємодії та самонавчається, саморозвивається і 
постійно вдосконалюється; 

• спільне створення цінностей виробником туристичного 
продукту, постачальниками, конкурентами, контактними 
аудиторіями, споживачами, органами влади. Таке розуміння 
пріоритетів управління передбачає трансформацію підходів 
до побудови моделі стратегічної поведінки підприємства на 
ринку в напрямі інтеграційного розвитку та стратегічної 
співпраці; 

• орієнтація на перехід від ієрархічної моделі управління 
до мережевої, яка передбачає розширення форм і моделей 
консолідованого ведення бізнесу та стратегічної співпраці. 

Отже, з огляду на сформовані положення та пріоритети, 
управління інтеграційним розвитком – це управлінські 
підходи, що визначають процес формування довгострокових 
цілей діяльності, систему методів, способів та механізмів їх 
досягнення; конкретизують перспективи інтеграційного роз-
витку агентів у межах вибору економічно обґрунтованих 
альтернатив дій на певний період, що базується на врахуванні 
внутрішніх можливостей і характеристик (організаційних, 
економічних, правових) об’єднання підприємств та змін зов-
нішнього середовища для формування та реалізації турис-
тичного продукту і забезпечення зовнішнього зростання, 
адаптації у ринковому просторі, отримання синергетичного 
ефекту та конкурентних переваг. 

Концепція інтеграційного розвитку – це основоположні 
ідеї системного бачення управління інтеграційними проце-



Розділ 1. Теоретичні засади дослідження інтеграційних процесів 
 

 171

сами суб’єктів господарювання, які базуються на вимогах 
щодо узгодження економічних інтересів учасників інтеграції 
та забезпечення ефективності управління інтеграційними 
процесами і врахуванні вимог розвитку сучасної економічної 
системи. Різноманіття варіантів утворення інтегрованих структур 
обумовило виділення трьох аспектів розгляду інтеграційних 
процесів (з точки зору окремого підприємства-учасника 
(актора), групи підприємств (стратегічної співпраці, мере-
жевого утворення), кластерної структури та публічно-
приватного партнерства 

Дану концепцію орієнтовано на доведення необхідності 
взаємодії суб’єктів господарської діяльності, концептуа-
лізацію можливих проявів інтегрування та зближення органі-
зацій, розвитку зв’язків між ними та розроблення теоре-
тичних уявлень щодо управління інтеграційними процесами 
суб’єктів господарювання у різноманітті їх проявів з формалі-
зованими параметрами, окресленням пріоритетних пред-
метних сфер діяльності інтегрованих формувань у приклад-
ному режимі з урахуванням тенденцій, явищ і процесів 
управління, а також доведення сформованих концептів до 
рівня практичної реалізації. 

Формування концепції управління інтеграційним роз-
витком передбачає вироблення вимог до неї на макро- і 
мікрорівнях, принципів побудови, системи цілеутворення, 
критеріїв оцінювання, а також комплексу пріоритетних 
заходів внутрішньої політики з урахуванням формування 
інтеграційної структури як засобу побудови і реалізації такої 
концепції. 

Основна мета монографії полягає у теоретичному та 
методологічному обґрунтуванні концепції управління турис-
тичними підприємствами у площині розроблення теорії та 
методології формування цілісної системи взаємодії суб’єктів 
туристичної діяльності у координатах імператив інтегра-
ційного розвитку, інструментарію, механізмів, моделей 
управління інтеграційними процесами на основі комплемен-
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тарності, які забезпечать стратегічний синергетичний ефект 
функціонування підприємств у підприємницькому середовищі.  

На підставі узагальнень сучасних досліджень у сфері 
управління, які відображають предметно-об’єктивний характер 
наукового пізнання управління інтеграційними процесами, 
основними елементами даної концепції є:  

– об’єкти управління інтеграційними процесами, що 
визначаються сферою управлінського впливу, який спрямовано 
на формування та розвиток інтеграційних процесів. Зазначено, 
що відповідно до загальних принципів управління цілеспря-
мована дія здійснюється на об’єкти, які створюють сукупний 
інтегрований простір для здійснення економічної діяльності. 
Такими об’єктами є туристичні продукти, людський, клієнт-
ський, процесний та інноваційний капітал не окремого 
туристичного підприємства, а сукупністі підприємств (група, 
формування, об’єднання, партнерство);  

– суб’єкт (власник, менеджери, персонал), який 
завдяки своєму місцю у системі економічних, управлінських, 
організаційних, фінансових, соціальних відносин і через 
консолідаційну та коопераційну орієнтацію здатний впливати 
на процес формування та реалізації туристичного продукту, 
створення додаткової споживчої вартості, отримання синерге-
тичного ефекту. Суб’єкт управління здійснює управлінський 
вплив (приймає управлінські рішення) на об’єкт, який через 
зворотний зв’язок забезпечує досягнення управлінських 
цілей. Суб’єкт створює відповідні економічні, організаційні, 
методичні та інформаційні передумови щодо досягнення 
мети (результату) управління інтеграційними процесами, яка 
конкретизується залежно від характеристик, ознак, галузевих 
особливостей суб’єкта та об’єкта; 

– мета управління інтеграційними процесами – це орієнтир 
господарської діяльності суб’єкта, контекстним полем ціле-
встановлення якого є консолідоване створення та реалізація 
унікального туристичного продукту, що забезпечить підви-
щення результативності функціонування інтегрованих структур, 
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отримання синергетичних вигід суб’єктами господарювання 
та конкурентних переваг; 

– напрями реалізації управління інтеграційними про-
цесами деталізують цілі, визначають шляхи їх досягнення на 
підставі характеристик та особливостей суб’єкта та об’єкта; 

– завдання управління інтеграційними процесами 
являють собою сукупність цілей та орієнтирів їх досягнення, 
які спрямовано на активізацію взаємодії суб’єктів госпо-
дарювання та базуються на характеристиках і особливостях 
суб’єкта та об’єкта; 

– пріоритети запровадження визначають вагомість 
окремих завдань щодо управління інтеграційними процесами 
у площині зростання вигід для всіх зацікавлених сторін 
(агентів, персоналу, споживача, партнерів, держави); 

– принципи управлінн інтеграційними процесами перед-
бачають, що результативність та ефектиність формування та 
розвитку інтеграційних процесів досягається насамперед 
цілеспрямованими діями суб’єкта управління, які забезпе-
чуються системними принципами (цілісності, цілеспрямо-
ваності, пропорційності, ієрархічності, емерджентності тощо); 
принципами розвитку (участі персоналу, стійкості, динаміч-
ності, гармонізації). Крім того, важливими визначено такі 
спеціальні принципи управління інтеграційними процесами, 
як синергія, спеціалізація, конкуренція, кооперенція тощо. 
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Розділ 2 

ІМПЕРАТИВИ ІНТЕГРАЦІЙНИХ ТРАНСФОРМАЦІЙ 
В ТУРИЗМІ 

 
 

2.1. Передумови та особливості інтеграційної 
взаємодії туристичних підприємств 

 
Механізм якісних суспільних змін, реалізований через 

інтеграцію, є атрибутом еволюції, поступової експансії про-
цесів життєдіяльності людини та вищої форми розвитку 
суспільства та соціально-економічних процесів в умовах турбу-
лентності. Його реалізація потребує методологічного визна-
чення можливостей отримання переваг та створення додат-
кових перспектив внаслідок реалізації інтеграційних процесів 
та визначення недоліків, які обмежують зазначені відносини. 

Унікальні конкурентні переваги, які притаманні сучасним 
інтегрованим системам, доцільно подати у розрізі дев’яти 
блоків: фінансові управлінські, ресурсні (операційні), марке-
тингові (ринкові), інформаційні, науково-технологічні, еколо-
гічні, соціальні та інфраструктурні (рис. 2.1). 

Разом з великою кількістю переваг інтеграційних форм 
організації бізнесу інтегрована система має певні недоліки та 
складності реалізації. Залежно від гіпотез деяких дослідників, 
висуваються різні погляди на недоліки та слабкі сторони 
інтегрування.  

Існування полеміки, фрагменти якої висвітлено нижче, 
підтверджує необхідність розгляду як переваг, так і проблем 
та протиріч досліджуваного явища Так, за Д. Ендовицьким та 
В. Соболевою [1], до проблем, пов’язаних із формуванням 
інтеграційних процесів, належать: багатоетапність методик 
реалізації інтеграції; складна економічна природа інтегра-
ційних угод; відмінності у стратегіях поведінки, інтересах 
учасників; проблеми обґрунтування та реалізації управ-
лінських рішень. 
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Рис. 2.1. Переваги інтеграційних процесів 

Джерело: складено автором. 

Фінансові: 
- одержання синергетичного та емерджентного 
ефектів; 

-  зниження трансакційних витрат; 
- скорочення витрат, втрат, раціоналізація їх 
складу та структури; 

- підвищення доходів, прибутку та рентабельності;
- додаткові фінансові можливості (залучення 
інвестицій, збільшення вартості капіталу; 

- реалізація інвестиційних проектів  

Інформаційні: 
- формування єдиної комунікаційної системи 
учасників; 

- формування єдиної інформаційної системи 
учасників; 

- формування спільної автоматизованої системи;
- зниження інформаційних бар’єрів, підвищення 
ступеня інформованості; 

- стійкість інформаційних зв’язків 

Управлінські: 
- залучення до стратегічної співпраці партнерів, 
формування довготривалих відносин; 

- отримання конкурентних переваг;  
- узгодженість дій між учасниками; 
- концентрація діяльності; 
- можливості спеціалізації та глибшого поділу 
праці; 

- виключення дублювання функцій; 
- забезпечення підсилення економічних позицій 
учасників завдяки взаємопідтримці; 

- консультаційна, управлінська, наукова 
підтримка; 

- підвищення гнучкості та оперативності 
- раціоналізація організаційної та управлінської 
структур, зв’язків та бізнес-процесів 

Маркетингові (ринкові): 
- зростання маркетингового потенціалу; 
- адаптивність до зовнішніх умов 
функціонування; 

- формування спільного ринку збуту; 
- розширення географічної присутності; 
- створення високого іміджу, унікального 
бренду чи торгової марки; 

- консолідована реалізація маркетингових 
програм (цінових, товарних, просування ); 

- посилення конкурентної позиції, підвищення 
якості послуг

Науково-технологічні: 
- реалізація спільних наукових, освітянських, 
дослідницьких проектів; 

- швидке розповсюдження інновацій та 
зростання інноваційності; 

- впровадження консолідованих технологій 
виробництва та організації; 

- зростанням виробничих можливостей, 
ресурсного потенціалу ; 

- одержання нових компетентностей  

Ресурсні (операційні): 
- концентрація ресурсного потенціалу; 
- зростання ефективності використання 
ресурсного потенціалу; 

- раціоналізація та оптимізація складу та 
структури ресурсів; 

- більш повне використання ресурсних 
можливостей, їх перегрупування, 
маневрування; 

- можливості залучення додаткових ресурсів; 
- диверсифікація діяльності; 
- розширення туристичної пропозиції  

Екологічні: 
- дотримання вимог екологічних стандартів, 
норм та нормативів; 

- раціональне використання обмежених 
природно-рекреаційних ресурсів; 

- мінімізація негативного впливу на 
навколишнє середовище Соціальні: 

- дотримання вимог соціальних стандартів, 
норм;  

- поліпшення умов праці; 
- удосконалення системи мотивації; 
- розвиток соціальних програм та проектів, 
корпоративної культури; 

- підвищення соціальної відповідальності 
бізнесу 

Інфраструктурні: 
- сприяння розвитку туристичної та ринкової 
інфраструктури; 

- спільні проекти розвитку туристичної 
інфраструктури; 

- розвиток аутсорсингу, консалтингу та інших 
обслуговуючих сфер 

Переваги інтеграційних процесів 
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Сталінська Г.О. істотними недоліками інтеграції вважає 
слабкість безпосереднього контролю над процесами та залеж-
ність від роботи партнерів [2, c. 38]; втрату управління через 
зростання масштабу; різнорідність більшості частин, що 
підлягають інтеграції; наявність певної непов’язаності між 
собою окремих частин; складність створення єдиних стандартів 
управління. На думку Р. Фурбонт, Р. Ріхтера [3, с. 424], до 
виникнення вищенаведених проблем призводять такі фактори, 
як: втрата управління через зростання масштабу; різнорідність 
більшості суб’єктів, що підлягають інтеграції; наявність 
неузгодженості та розбалансованості окремих структурних 
частин, складність створення спільної системи управління. 

Складність механізмів інтеграційних процесів дозволяє 
виявити ряд проблем та протиріч, пов’язаних із посиленням 
опору персоналу змінам та відсутністю досвіду роботи 
менеджерів у нових умовах [4; 63], неможливістю забез-
печити синергію логістично асиметричними учасниками [5, 
с. 39], складністю отримання конкурентних переваг еконо-
мічно слабкими агентами [6, с. 99]; розрізненістю корпора-
тивної культури та очікувань персоналу [63], нерівномірністю 
посилення впливу і влади між агентами [7], низькою 
захищеністю членів, звуженням спеціалізації, гальмуванням 
підприємницької ініціативи [8].  

Узагальнивши теоретичні дослідження та практичний 
досвід, нами зроблено висновок про необхідність структу-
рування складнощів та протиріч інтеграції за джерелами їх 
виникнення відносно економічного суб’єкта (зовнішні та 
внутрішні), що у подальшому надасть можливість не лише 
визначати недоліки, але й передбачити та не допускати 
настання негативних наслідків у діяльності інтегрованих 
суб’єктів господарювання завдяки розробленню та реалізації 
дієвих управлінських механізмів (рис. 2.2). 

Передумови для формування висновків щодо особли-
востей та чинників інтеграційної взаємодії визначаються як 
тенденціями структурних трансформацій в економіці, так і 
характером внутрішніх мотивів та чинників суб’єктів госпо-
дарювання, які спонукають їх до інтеграції. 
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Рис. 2.2. Проблеми, протиріччя та складності розвитку 
інтеграційних процесів 

Джерело: складено автором. 

Недоліки, обмеження, проблеми 

внутрішні 

можливість втрати права власності на 
спільно розроблені продукти, інновації 

підвищення складності управління 
підприємством, відсутність дієвих 

механізмів управління ІС 

проблема конфіденційності 
інформації 

складність зіставлення отримуваних 
доходів і витрат між учасниками 

втрата гнучкості, керованості внаслідок 
зростання масштабу бізнесу 

розрізненість організаційної 
культури, цінностей, мотивів 

учасників (опір) змінам 

зовнішні 

обмеженість державної підтримки 
 

обмеженість можливостей 
фінансування інтеграційних процесів 

можливості порушення ринкової 
рівноваги, послаблення конкуренції 

сприяння регіональній та галузевій 
ізольованості і замкнутості 

недосконалість державного 
регулювання та законодавства 

складність вибору надійних 
стратегічних партнерів 

низька інтеграційна активність 
та ініціативність суб’єктів 

недостатність кваліфікації та досвіду 
роботи у нових умовах 

вірогідність внутрішніх конфліктів 
(між власниками, працівниками, 

менеджерами) 

можливість збереження слабких 
стратегічних позицій агентів 

складність створення синергії 
різнорідними процесами та агентами 

складність узгодження цілей 
учасників, координаційні проблеми 

складність створення єдиних програм 
та систем (маркетингу, логістики 

тощо) 

ризики спільної діяльності (втрата специ-
фічних ресурсів, іміджу, продуктової 
та територіальної винятковості тощо) 

низька взаємодія держави 
(публічного сектору) з бізнесом 

недосконалість розвитку 
інфраструктури 

сприяння створенню бар’єрів для 
виходу на ринок 

втрата автономії, свободи дій, 
контролю над бізнесом 

нівелювання владних інтересів
керівництва 

послаблення мотивації самостійного 
розвитку 

наявність внутрішніх обмежень
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Теоретичне осмислення проблеми розвитку інтеграційних 
процесів на різних ієрархічних рівнях економічної системи, 
дозволило зробити висновок про відсутність чіткого мето-
дологічного обґрунтування передумов та мотиваційних чин-
ників інтегрування. Зокрема, В. Радаєв досліджує причини 
інтеграційних трансформацій у теоретичному світлі інсти-
туційної теорії. На його думку, саме ринкові чинники закла-
дають зміст, конфігурацію та мотиви зв’язків між госпо-
дарськими суб’єктами [9]. Подальший розвиток зазначеного 
підходу здійснено з позицій стратегічного управління Д. Лі, 
М. Пітерсом та Р. Хізріч, які висловили думку, що основним 
стимулом до інтегрування є можливість досягнення страте-
гічних цілей через тримання конкурентних переваг на ринку 
[10,11]. Науковий дискурс більшості вітчизняних та зару-
біжних вчених свідчить про використання одностороннього 
методичного підходу до визначення передумов економічної 
інтеграції. Так, А. Гордєєв основним мотивом розвитку 
інтегрованих формувань вважав здатність прискорювати 
розповсюдження нововведень [12, с. 24], А. Матицин – 
зниження трансакційних витрат [13, с. 24], Р. Коуз – 
оптимізацію витрат [14–15], П. Нуено, Т. Сакакі – збільшення 
обсягу ресурсів [16,17]; А. Томпсон, А. Стрікленд, К. Фей, 
Д. Гарнер, Р. Оуен, Р. Конвей – подолання обмежень з метою 
доступу на нові ринки [18, 19, 20]; С. Мельниченко, П. Нуено, 
Ж. Устервельд – можливість одержання інформації [21, 16], 
Р. Фатхутдінов, С. Соколенко, С. Пивоваров, Л. Саломатіна – 
необхідність трансферту технологій [22, 23, 24], Е. Петтігрю, 
С. Массіні, Т. Нумагамі – потребу у здобутті нових знань 
[25], М. Портер, Е. Мюррей, Дж. Мехон – створення синергії 
[26,27], В. Дементьєв, Б. Мільнер – дослідження інтегра-
ційних мотивів з позицій упущеного ефекту [28,29, 30] тощо.  

Критичний аналіз зазначених підходів свідчить про 
акцентування уваги на пошуку внутрішніх організаційних 
мотивів та стимулів до інтеграції. Разом з тим теоретичні 
міркування деяких науковців базуються на необхідності 
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врахування впливу зовнішніх чинників як передумов інтегра-
ційної активності суб’єктів господарювання, а саме: поглиб-
лення та ускладнення суспільного поділу праці відкриває 
нові можливості координації дій у межах певних видів 
діяльності та територій [31, 32]; прогресуюча глобалізація 
стимулює створення об’єднань та переливання капіталів у 
розрізі країн [33, 34, 35, 36]; технічний прогрес потребує 
колективного підходу до використання ресурсів і компе-
тентностей для реалізації бізнес-проектів [37, 23, 38]; усклад-
нення конкуренції забезпечує стимули спільного пошуку 
конкурентних переваг та завоювання ринкових позицій 
лідерства [26, 39, 40, 41]; зміна ролі держави у регулюванні 
економіки актуалізує розроблення координаційних, інсти-
туціональних і правових механізмів реалізації інтеграційних 
рішень [42]; циклічність економічного розвитку економіки 
сприяє посиленню інтеграційної активності як для економії 
витрат у періоди економічного спаду, так і для отримання 
додаткових ресурсів у періоди економічного зростання [43, 31]. 

Слід зазначити, що жоден із вищезазначених факторів не 
може бути єдиною достатньою умовою для розвитку інтеграції. 
Методологічним обґрунтуванням створення інтегрованого 
формування як оптимальної моделі розвитку діяльності має 
бути поєднання декількох мотивуючих факторів та умов. 
Результати щодо варіантів групування та систематизацію 
передумов інтеграції суб’єктів господарювання у теоретичній 
площині наукових досліджень наведено у табл. 2.1.  

Залежність та обумовленість факторів зовнішнього 
середовища, передумов, мотивів та видів інтеграції досліджували 
Г. Антонов та О. Іванова [44]. Основними причинами та 
цілями інтеграції ними визнано посилення конкурентної 
позиції через об’єднання ресурсів для отримання «ефекту 
масштабу»; зростання внутрішнього потенціалу через взаємну 
спеціалізацію, спільне створення вартості з метою виходу на 
нові ринки; одержання нових компетентностей та знань для 
можливості отримання необхідних навичок. Ю. Якутін 
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виділив чотири блоки мотивів, що спонукають до інтеграції: 
зміцнення ринкових позицій, отримання фінансових вигод, 
формування синергічного ефекту, поєднання ресурсів [45]. 
А. Пилипенко пов’язав стимули та причини інтегрування із 
сумісністю цілей та намірів, подібністю ресурсів та компе-
тентностей; наявністю знань, досвіду та взаємними очіку-
ваннями [63, с. 373]. Ю. Іванов запропонував класифікувати 
фактори за галуззю їх дії на мотиви інтеграції на організаційні, 
економічні, науково-технічні, інформаційні та соціальні [46, 
с. 26–40]. Ю. Жуковим [52] проведено систематизацію та 
деталізацію передумов інтеграції з позиції зовнішніх, обумов-
лених циклами ділової активності, і внутрішніх, індиві-
дуальних для кожного підприємства причин (табл. 2.1).  

Згідно з міркуваннями О. Чернеги та О. Озаріної, пере-
думови інтегрування економічних суб’єктів доцільно струк-
турувати за способом дії інтеграційних процесів на рево-
люційні та еволюційні [47]. І. Дибач пропонує розглядати їх 
за ендогенними та екзогенними групами умов [48]. О. Замазій 
запропонувала варіацію таксономій чинників та мотивів 
інтегрування у ринковому середовищі за рівнями економічної 
системи (на внутрішньому (регіональному та національному 
ринку) та з позиції забезпечення активності учасника в 
інтеграційному процесі (інтегруючий, інтегрований) [49].  

В основу формування чинників системної цілісності 
передумов інтеграції покладено різні методологічні підходи 
до інтерпретації умов формування інтеграційних процесів, 
зосереджено увагу на різних аспектах щодо їх групування. 
Отже, можна констатувати неусталеність методологічних 
позицій щодо цієї проблеми через неузгодженість підходів та 
їх сутнісно-змістовне наповнення і відсутність систематизації 
передумов інтеграційних трансформацій. Це не дає змогу 
дослідникам визначити привабливість інтеграції для всіх 
учасників відносин. 
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З метою розв’язання зазначених проблем запропоновано 
систематизацію та класифікацію чинників та умов інтеграції 
у площині зовнішнього (табл. 2.2) та внутрішнього (табл. 2.3) 
середовища господарської діяльності стосовно сфери дії, 
визначено їх кореляцію з мотивами та цілями інтеграції та 
запропоновано вплив на реалізацію стратегічних можли-
востей учасників. Основними зовнішніми характеристиками, 
що визначають передумови інтеграційних процесів, є стан 
економіки, економічна політика держави, кризові явища в еко-
номіці, характер конкуренції, інституційні чинники, регіональні 
особливості, структура ринків, характер господарських 
зв’язків, наявність адміністративних перешкод, розвиток 
науково-технічного прогресу, особливості галузевого розвитку, 
інформаційне забезпечення, соціально-культурні та екологічні 
умови.  

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

Рис. 2.3. Формалізована модель формування передумов 
для інтеграційної взаємодії суб’єктів господарювання 

Джерело: розроблено автором. 
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Таблиця 2.2 

Структуризація зовнішніх передумов інтеграції суб’єктів 
туристичної діяльності 

Характеристики 
зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Економічні 
Стан економіки Глобалізаційні 

тенденції та 
інтернаціоналізація  

Формування 
взаємних зобов’язань 
між суб’єктами 

Зростання 
капіталізації; 
конвергенція 
економічних систем; 
створення 
конкурентного 
середовища на ринку; 
забезпечення 
отримання 
синергетичного 
ефекту суб’єктами 
туристичної 
діяльності 

Прагнення до 
монополізації (мотив 
монополії) 

Експансія на 
зарубіжні ринки; 
посилення ринкової 
влади суб’єктів 
туристичної 
діяльності 

Невизначеність 
зовнішнього 
середовища 

Прагнення 
нейтралізації дії 
негативних чинників; 
перерозподіл 
ризиків, 
відповідальності; 
прагнення до 
забезпечення 
стабільності 

Зростання 
життєздатності, 
стійкості підприємств 
та організацій 

Економічні ризики Прагнення знизити 
ризикованість 
діяльності в умовах 
невизначеності; 
реалізація 
антикризових 
програми та 
стратегій 

Зниження загального 
ступеня 
ризикованості 
діяльності у галузі 
туризму 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Економічна 
політика 
держави 

Наявність 
податкового 
навантаження  

Прагнення знизити 
податкове 
навантаження 

Перерозподіл 
податкової 
відповідальності; 
зниження 
трансакційних витрат  

Можливості 
регулювання 
рентабельності 

Зниження собівартості 
послуг; зростання 
прибутковості та 
рентабельності 
діяльності 

Переливання капіталу Диверсифікація 
туристичної 
діяльності ринків; 
міжнародне 
співробітництво 

Ускладнення умов 
ведення бізнесу 

Удосконалення 
майнових відносин 

Ефективність 
матеріально-технічної 
бази туризму 

Зв’язки з публічним 
сектором 

Розвиток програм 
стратегічного 
партнерства 

Жорсткість 
регулювання 
зовнішньоекономічної 
діяльності 

Прагнення знизити 
витрати на зовніш-
ньоекономічну 
діяльність; пошук 
партнерів на 
зарубіжних ринках; 
маневрування 

Зниження (зростання) 
прибутків; 
розширення ринків 

Кризові 
явища 
в економіці 

Інфляція, скорочення 
бюджетного 
фінансування, 
зниження купівельної 
спроможності 
населення 

Зниження потреби в 
оборотному капіталі 

Зменшення 
залежності від 
постачальників; 
економія через ефект 
«масштабу» 

Збереження 
купівельної 
спроможності; 
управління попитом 

Стабілізація ринкових 
умов; забезпечення 
збереження обсягів 
діяльності 

Внутрішнє 
ціноутворення 

Керованість руху 
фінансів; контроль цін 

Інвестиційна криза Потреба в інвестиціях Спільні бізнес-
проекти; 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

самоокупність; 
залучення іноземних 
інвестицій 
 

Фінансова криза Потреба в капіталі Спільні фінансові 
проекти; зовнішні 
інвестиції; 
консолідація ресурсів; 
мінімізація 
«втрачених» вигід 

Збереження ринкової 
влади 

Диференціація ринку; 
розподіл ринків 

Отримання активів за 
заниженою ціною 

Залучення фінансових 
ресурсів (партнерів) 

Загроза банкрутства Прагнення до 
стабільності; 
підвищення стійкості 

Диверсифікація, 
розподіл ризику 

Розширення 
діяльності шляхом 
виходу на зарубіжні 
ринки 

Активізація ЗЕД; 
зростання валютних 
надходжень в країну; 
збільшення прибутків 

Характер 
конкуренції 

Концентрація 
виробництва та 
монополізація ринків 

Зміцнення 
конкурентної позиції 
на ринку 

Зростання ринкової 
частки 

Отримання 
монополістичних 
переваг 

Контроль цін, 
зростання прибутків 

Отримання ринкової 
влади 

Вплив на ринкову 
кон’юнктуру 

Реструктуризація 
галузей 

Конкурентні переваги 
у межах галузі  

Мінімізація витрат Зниження витрат 
через «ефект 
масштабу»; 
аутсорсингу 

Встановлення 
монопольних цін 
(цінова 
дискримінація) 

Контроль ринку; 
цінове регулювання 

Зростання 
конкуренції на ринку 

Зміцнення конкурент-
ної позиції на ринку 

Отримання 
конкурентних переваг 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Отримання 
додаткових ресурсів 
та компетентностей 

Отримання 
синергетичного 
ефекту 

Отримання ринкової 
влади  

Влада на ринку, 
ринкове положення 

Захист від 
конкуренції 

Переваги перед 
конкурентами (цінові, 
якості) 

Збільшення частки 
ринку 

Зростання обсягу 
доходу та прибутку 

Розподіл сфер впливу Ринкова влада 
Можливість 
консолідувати 
інвестиційні ресурси 

Зростання 
інвестиційних 
ресурсів; доступ до 
додаткових ресурсів 

Інституційні 
умови 

Зростання впливу 
інституційних 
факторів 

Рівень трансакційних 
витрат 

Зниження 
трансакційних витрат 

Здійснення 
координаційних, 
інституціональних 
і правових засобів 
підтримки 
корпорацій 
та об’єднань 

Інтеграція виробничої 
та обслуговуючої 
систем, наукової та 
інвестиційної 
діяльності; розвиток 
міжнародної 
кооперації

Створення 
транснаціональних 
компаній та 
інтегрованих структур 

Регіональний 
розвиток 

Економічний 
розвиток регіонів 

Прагнення зберегти 
регіональні 
туристичні комплекси

Розвиток туристичних 
комплексів та центрів 

Можливість 
забезпечити 
діяльність та розвиток 
підприємств регіону 

Розвиток 
підприємництва на 
рівні регіонів 

Створення 
туристичних 
кластерів

Створення та розвиток 
туристичних кластерів

Організаційно-управлінські
Структура 
галузей 
економіки та 
ринків 

Зближення секторів 
економіки та галузей 

Розширення 
діяльності шляхом 
виходу на зарубіжні 
ринки 

Формування непро-
фільних активів; 
диверсифікація 
діяльності; 
збільшення присут-
ності на ринку; 
економічні вигоди 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Регіональна 
співпраця 

Формування 
туристичних 
кластерів 

Збільшення прибутків, 
зниження операційних 
витрат, отримання 
синергії 

Адміністратив
ні перешкоди 

Відносини з органами 
влади 

Зміцнення зв’язків з 
публічним сектором 

Реалізація проектів 
публічно-приватного 
партнерства 

Удосконалення 
майнових відносин 

Зниження 
інтеграційних 
обмежень 

Лобіювання інтересів Сумісність цілей 
та намірів 

Характер 
господарських 
відносин та 
зв’язків  

Руйнування 
господарських 
зв’язків  

Необхідність 
відновлення 
зруйнованих зв’язків і 
структурної 
перебудови 
виробництва. 

Збалансування 
взаємовідносин між 
учасниками 
економічних відносин 

Узгодженість дій при 
виробничій 
кооперації 

Удосконалення 
систем менеджменту; 
створення 
«стратегічних центрів» 
для координації 
інтеграції 

Прагнення до 
стабільності зв’язків 

Створення 
інтегрованих структур 

Можливість 
опосередковано 
впливати на партнерів 
(прагнення 
«прив’язати» 
постачальників, 
споживачів, 
партнерів) 

Розвиток 
стратегічного 
партнерства 

Ринкова 
кон’юнктура  

Коливання ринкової 
кон’юнктури 

Можливість 
перепрофілювання 
діяльності 

Ринкова рівновага 

Зміна асортиментної 
політики відповідно 
до зміни попиту 

Гнучкість 
асортиментної 
політики; розвиток 
спеціалізованого 
туризму 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Диверсифікація 
послуг 

Задоволення попиту 
всіх споживчих груп  

Зростання цін Економія за рахунок 
ефекту масштабу 

Зниження витрат, 
собівартості 

Зміна цінової 
політики 

Диверсифікація 
послуг 

Задоволення попиту, 
зростання обсягів 
діяльності 

Зростання попиту Прагнення завоювати 
та утримати більшу 
частку ринку  

Збільшення чисель-
ності споживачів, 
обсягу виручки 

Перспективи 
розвитку ринку 

Збільшення ринкової 
влади  

Ринкові вигоди 

Збільшення ринкової 
вартості 

Зростання вартості та 
привабливості бізнесу, 
сектору економіки 

Посилення вхідних 
бар’єрів у галузь 

Монополізація ринку 

Отримання 
додаткових вигід 
через цінову 
дискримінацію 

Зростання прибутку 

Стан галузі 
туризму 

Низький рівень 
туристичної 
інфраструктури 

Можливості 
формування 
туристичної 
інфраструктури; 
залучення іноземних 
інвестицій 

Проекти публічно-
приватного 
партнерства 

Зниження 
конкурентоспро-
можності галузі 

Можливості 
консолідації ресурсів; 
удосконалення якості 
послуг; регулювання 
цін 

Конкурентоспромож-
ність галузі 

Висока значущість 
відносин з органами 
влади (міцні позиції 
бюрократичного 
апарату) 

Зниження адміністра-
тивних обмежень; 
Зростання держав-
ного фінансування 
галузі; 
створення позитив-
ного туристичного 
іміджу країни; 
підвищення вагомості 
туризму в економіці 

Пріоритетність 
туризму реалізація 
проектів публічно-
приватного 
партнерства 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Коливання 
туристичного попиту 

Зростання попиту; 
зниження коливань 
попиту

Зростання обсягів 
діяльності 

Стан ринку Зростання ринкової 
міцності; наявність 
ринкових ризиків

Зростання ринкової 
частки; зниження 
ринкових ризиків

Пріоритетність 
розвитку галузі 

Збереження 
керованості, 
пріоритетності 

Державні програми, 
пільгові умови 
функціонування 

Стимулюючі дії 
держави 

Отримання державних 
пільг та дотацій 

Отримання 
державних замовлень  

Економія витрат, 
зниження ризику 
«втрати ринку» 

Контроль держави за 
отриманням платежів 
до бюджету

Ризик втрати 
контролю  

Контроль держави за 
діяльністю 
підприємств 

Ризик втрати корпора-
тивного контролю 

Виробничі та науково-технічні
Науково-
дослідна 
діяльність 

Наявність та 
проведення НДР; 
зміна техніко-
технологічної 
складової 
економічного 
процесу 

Здійснення капітало- і 
наукомістких 
проектів 

Впровадження 
інновацій; реалізація 
бізнес-проектів; 
запобігання розпаду 
унікальних туристич-
них комплексів  

Прагнення до 
оптимального 
використання 
ресурсів і 
компетентностей

Забезпечення 
додаткових 
конкурентних переваг 

Пошук можливостей 
для координаційної 
діяльності

Збереження керова-
ності інтегрованих 
утворень 

Прагнення до 
взаємодоповнюва-
ності у сфері НДР

Забезпечення взаємо-
доповнюваності 
у сфері НДР 

Розширення та 
поєднання діяльності 
у сфері НДР 

Активізація НДР у 
межах інтегрованих 
утворень; міжоргані-
заційна взаємодія у 
сфері НДР; забезпе-
чення інтеграції науки 
з бізнесом 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Виробництво 
та реалізація 
туристичного 
продукту 

Зростання 
виробництва 
туристичного 
продукту 

Оновлення 
туристичної 
пропозиції 

Розвиток інновацій-
них туристичних 
продуктів; консолідо-
вана асортиментна та 
цінова політика 

Збільшення кількості 
суб’єктів туристичної 
діяльності 

Можливості 
виживання, 
ефективного 
функціонування; 
налагодження 
взаємодії з іншими 
суб’єктами ринку 

Створення умов для 
розвитку конку-
рентного середовища; 
конкурентні переваги; 
формування ринкової 
кон’юнктури; проекти 
інтеграційної взаємо-
дії, стратегічні парт-
нерства, взаємови-
гідна співпраця 

Зростання витрат 
малих суб’єктів 
господарювання 

Прагнення до 
скорочення 
операційних витрат 

Зниження операцій-
них витрат (витрат на 
розробки, вироб-
ництво і просування 
товарів та послуг) 

Інформаційні 
Інформаційне 
забезпечення 

Недосконалість 
інформаційної 
взаємодії 

Можливості 
впровадження 
інформаційних 
систем та технологій 

Формування 
інтегрованих 
інформаційних 
ресурсів; розвиток 
консолідованого 
інформаційного 
простору 

Збільшення 
інформаційних 
потоків; 
асиметричність 
інформації 

Зниження 
невизначеності 
зовнішнього 
середовища; 
отримання необхідної 
інформації 

Наявність достовірної, 
точної та повної 
інформації; 
оперативність 
управлінських рішень 

Зростання цінності 
інформації 

Збільшення цінності 
інформації 

Економічний та 
соціальний ефект 
спільного 
використання 
інформації 
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Продовження табл. 2.2
Характе-
ристики 

зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Соціально-культурні 
Система 
соціальних 
правил, 
духовних 
цінностей та 
соціальних 
відносин 

Ускладнення потреб 
споживачів 

Спеціалізація 
діяльності; 
позиціонування 
ринків; сегментація 
споживачів 

Спеціалізований 
туристичний продукт 

Підвищення вимог до 
якості туристичного 
продукту 

Інтегровані системи 
управління якістю 

Формування нового 
типу споживача 

Можливості 
спеціалізованих 
маркетингових 
досліджень та 
створення 
спеціалізованого 
інноваційного 
туристичного 
продукту; 
диверсифікація 
діяльності; 
персоніфікація 
споживачів 

Задоволення попиту 

Формування іміджу, 
бренду, громадської 
думки 

Прагнення до 
підвищення 
значущості в 
економіці, статусу 
перед інвесторами, 
партнерами; 
споживачами; 
привернення уваги 
іноземних туристів 

Зростання 
туристичної 
активності 
споживачів; імідж 
України як 
туристичного регіону; 
поліпшення ділового 
іміджу суб’єктів 
господарювання; 
зростання частки 
туризму в обсягах 
ВВП 

Соціальний 
захист 
населення 

Забезпечення 
соціального захисту 
населення 

Охорона життя, 
здоров’я та 
забезпечення безпеки 
людини у процесі 
виробництва та 
споживання 
туристичного 
продукту 

Висока якість життя 
людей; безпечність 
виробництва та 
споживання турис-
тичного продукту; 
зростання споживання 
туристичного 
продукту  
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Закінчення табл. 2.2 
Характеристики 
зовнішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

  Зростання 
соціального захисту 
населення; 
збереження та 
створення нових 
робочих місць; 
створення 
сприятливих умов 
праці, побуту та 
відпочинку людей 

Соціальні проекти, 
програми; 
забезпечення високої 
якості праці 

Культурний 
розвиток 

Забезпечення 
культурного 
розвитку суспільства 

Зростання культури 
туристичного 
обслуговування та 
туристичного 
споживання 

Забезпечення високої 
культури 
туристичного 
обслуговування та 
туристичного спожи-
вання; створення 
позитивного ділового 
та туристичного 
іміджу України 

Екологічні 
Охорона 
навколишнього 
середовища 

Забезпечення 
охорони 
навколишнього 
середовища та 
туристично-
рекреаційних 
ресурсів 

Створення 
екологічно 
безпечного 
виробництва  

Екологічна 
безпечність 
виробництва та 
обслуговування; 
активізація туризму 

Підвищення вимог до 
захисту 
навколишнього 
середовища 

Захист 
навколишнього 
середовища 

Ресурсозаощадження Раціональне 
використання 
ресурсів; економія 
ресурсів 

Імплементація 
критеріїв та 
принципів сталого 
розвитку в туризмі 

Забезпечення 
доступності, якості та 
безпеки розвитку 
туризму; розвиток 
туристичних 
дестинацій; турис-
тичних кластерів; 
туристичних центрів; 
активізація туризму 

Джерело: систематизовано та складено автором. 
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Таблиця 2.3 

Структуризація внутрішніх передумов інтеграції 
суб’єктів туристичної діяльності 

Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, 
причини та умови 

інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування Можливості 

та результати 

Економічні 
Стан виробничо-
обслуговуючої 

системи 

Капіталізація 
вартості 

Комбінування 
взаємодоповнювальних 

ресурсів 

Отримання 
унікальних 
ресурсів та 

компетентностей 
Можливість 
використання 

надлишкових засобів 

Зростання рівня 
завантаження 
підприємств; 
збільшення 
доходу  

Зростання витрат 
виробництва 

Прагнення до 
зниження 

трансакційних витрат 

Зниження витрат, 
зростання 

рентабельності 

Використання 
можливостей ефекту 

масштабу 

Ефект масштабу 

Наявність 
унікальних 
ресурсів 

Розширення сфер 
діяльності 

 

Збільшення 
ринкової влади 

Проникнення на нові 
ринки 

Збільшення 
ринкової частки; 

отримання 
додаткових 
сегментів 
споживачів 

Прагнення взяти під 
контроль фінансові 
потоки, поточні 

прибутки, збільшити 
додану вартість 

Отримання 
економічної 

влади 

Недостатнє 
ресурсне 

забезпечення 

Покращання взаємодії 
на ринку ресурсів 

(сировина, матеріали, 
фінанси) 

Отримання 
додаткових 
ресурсів та 

компетентностей 
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Продовження табл. 2.3
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Стан фінансової 
системи 

Наявність вільних 
грошових коштів 

Отримання активів 
за заниженою ціною 

Додаткові 
фінансові ресурси 

Спекулятивні цілі Продаж компанії 
за ціною, 

дорожчою від її 
ринкової вартості 

Мотив продажу 
окремими частинами 

Розширення 
діяльності на ринку 

Диверсифікація 
діяльності та 

послуг 
Прагнення 
збільшення 
прибутків, 
фінансового 
контролю 

Збільшення 
доданої вартості 

Організаційно-управлінські 
Система 

менеджменту 
Неефективність 
менеджменту 

Підвищення якості 
управління 

Ефективні 
системи 

управління 
Слабкість позиції 

керівництва 
(власника) 

у регіоні, галузі 

Прагнення 
підвищити рівень 

впливовості 
керівництва 
(власника) 

Досягнення 
особистісних 

цілей 

Особисті мотиви 
менеджерів 
(власників) 

Амбіційність 
власників та 
менеджерів 

Зростання влади 
менеджерів і 
власників) 

Владні 
повноваження 

Зростання добробуту 
власників 

(менеджерів) 

Отримання 
матеріальних 

вигід 
Зростання вартості 

компанії 
Вартість бізнесу 

перевищує 
ринкові 

показники 
Розширення сфер 

діяльності 
Ринкове 

положення, 
конкурентні 
переваги, 

диверсифікація 
діяльності 
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Продовження табл. 2.3
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Отримання 
монополістичних 

переваг 

Ринкова влада 

Прагнення бути 
значущим на ринку 

Схильність до 
ризику 

Прагнення 
до зниження ризиків 

Мінімізація 
ризику 

Вірогідність 
ворожого 
захоплення 
бізнесу, 

поглинання 

Збереження 
власності; 
збереження 

діяльності; захист 
існуючої 

організаційної форми

Активізація 
трансформаційних 
процесів на основі 

добровільної 
інтеграції 

Нормативно-
правові передумови 

діяльності 

Нормативно-
правове 

забезпечення 
діяльності 

Подолання 
несприятливих 
нормативно-
правових умов 
господарювання 

Удосконалення 
нормативно-
правового 

забезпечення 

Адміністративне 
регулювання 
діяльності 

Подолання 
адміністративних 

перешкод 

Створення 
внутрішніх 

корпоративних 
стандартів 
підприємств 

Організаційно-
правові форми 

організації бізнесу 

Потреба вибору 
оптимальної форми 
організації спільної 

діяльності 

Вибір 
оптимальної 
організаційно-
правової форми 
організації 
спільної 
діяльності 

 
Поява інноваційних 

форм спільної 
діяльності 

Розвиток 
інноваційних 
організаційних 

форм 
інтеграційної 
взаємодії 

Виробничі та науково-технічні 
Особливості 
технологій 

виробництва та 
обслуговування 

Удосконалення 
технологій 
виробництва, 
розвиток 
інновацій 

Подолання 
технологічної 
відсталості 

Впровадження 
інноваційних 
технологій 
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Продовження табл. 2.3
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Загроза часткового 
використання 
внутрішнього 
потенціалу 

Ефективне 
використання 

ресурсів; підвищення 
потенціалу акторів 

Збалансування 
виробничих 
потужностей; 
впровадження 
корпоративних 

систем 
бронювання; 
розміщення у 

готелях; продажу 
туристичного 
продукту 

Нестача коштів на 
впровадження 
інновацій 

Отримання 
і впровадження ноу-

хау 

Консолідація 
зусиль у сфері 

НДР; модернізація 
основних фондів; 
комбінування 

Зростання вимог 
споживачів до 

якості 
туристичного 
продукту 

Задоволення потреб 
споживачів 

Створення 
інноваційного 
туристичного 
продукту; отри-
мання конку-

рентних переваг 
Нестача 

кваліфікованих 
кадрів 

Підвищення 
ефективності 
управління 
персоналом; 
удосконалення 

систем менеджменту 

Впровадження 
інноваційних 
кадрових 
технологій; 
подолання 

дефіциту кадрів 
шляхом 

консолідації 
зусиль у сфері 
управління 
персоналом 

Характер 
господарських 

зв’язків 

Зниження попиту Залучення 
додаткових 
споживачів; 

маркетинг співпраці 

Зростання попиту, 
обсягів діяльності, 

прибутку; 
активізація 
співпраці зі 

споживачами та 
партнерами; 

диверсифікація 
діяльності; 
концентрація 
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Продовження табл. 2.3
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Зниження 
результативності 
господарських 

зв’язків 

Зміцнення 
господарських 

зв’язків 

Зростання 
ефективності 
співпраці 
суб’єктів 

господарювання; 
консолідація 
ресурсів 

Зростання 
залежності від 
партнерів 

Удосконалення 
взаємодії 

Розвиток новітніх 
організаційних 
форм співпраці 

Бюрократичність 
місцевої влади 

Відсутність 
результативної 
взаємодії з 

місцевою владою 

Налагодження 
взаємодії з місцевою 

владою 

Спільні проекти 
бізнесу і влади; 
формування 
туристичних 
кластерів; 
преференції 
органів 

самоуправління 
інтеграцією; 

зростання якості 
взаємодії 

Інформаційні 
Територіальна 
розмежованість 

суб’єктів 
туристичної 
діяльності 

Слабкість 
інформаційного 
забезпечення 
суб’єктів 

туристичної 
діяльності та 
споживачів 

Створення 
централізованих 
інформаційних 

систем 

Централізація 
інформації; 

впровадження 
інформаційно-
комунікаційних 
систем; створення 

глобальних 
інформаційних 

систем 
бронювання, 
продажу 

туристичного 
продукту та його 

складових 
Інформаційний 

дефіцит 
Нестача 

фінансових 
ресурсів та 
кадрових 

можливостей для 
отримання необ-
хідної інформації 

Отримання повної та 
достовірної 

інформації для 
прийняття 

управлінських 
рішень 

Інтегровані 
інформаційні 
системи; 

консолідовані 
інформаційні 
технології 
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Продовження табл. 2.3
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови інтеграції

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Соціально-культурні 
Складність 
соціально-
економічної 
ситуації 

Зменшення 
кількості робочих 

місць 

Створення нових 
робочих місць; 
навчання, 

перепідготовка, 
ротація кадрів 

Зростання 
соціального 
захисту 

працівників; 
створення 
додаткових 
можливостей 
отримання 
прибутку 

Потреба 
удосконалення 
кадрового 
потенціалу 

Підвищення якості 
праці на основі 

розвитку персоналу; 
удосконалення 

систем компенсації 
праці 

Зростання 
мотивованості 
працівників на 
основі реалізації 
спільних кадрових 

проектів та 
консолідованої 

реалізації 
кадрових 
технологій 

Розвиток 
соціальної 

відповідальності 
бізнесу 

Вдосконалення 
управління 
соціальним 

розвитком колективу 

Сприяння 
підвищенню рівня 

добробуту 
працівників; 
додаткове 

стимулювання 
персоналу 

підприємства 
 

Зниження попиту 
на туристичний 

продукт 

Стабілізація цін; 
зниження витрат на 

основі ефекту 
масштабу; зростання 

якості послуг 

Мінімізація 
втрачених вигід; 
збереження 

ринкової частки; 
максимізація 
прибутку 
учасників 

інтеграційних 
процесів 

 



Розділ 2. Імперативи інтеграційних трансформацій в туризмі 
 

 239

Закінчення табл. 2.3 
Характеристики 
внутрішнього 
середовища 

Фактори, причини 
та умови 
інтеграції 

Мотиви та цілі 
інтегрування 

Можливості 
та результати 

Потреба 
у формуванні 
корпоративної 

культури 

Відсутність 
корпоративних 

норм та цінностей 

Формування 
корпоративної 

культури 
працівників 

Впровадження 
корпоративних 
правил та норм; 

створення 
позитивного 

ділового іміджу 
організацій 

Екологічні 
Потреба у 

ресурсозаощадженні
Зростання вартості 

природних 
ресурсів; 
недостатня 
кількість 
природно-

рекреаційних 
ресурсів 

Впровадження 
технологій щодо 

економії природних 
ресурсів 

Зниження 
собівартості; 
зростання 

рентабельності; 
активізація 
логістики; 

позитивний імідж 

Захист 
навколишнього 
середовища 

Підвищення вимог 
до захисту 

навколишнього 
середовища 

Дотримання 
екологічних норм; 

збереження 
природно-

рекреаційного 
середовища 

Впровадження 
екологічних 
стандартів 

Джерело: систематизовано та складено автором. 
 

Серед факторів і умов у межах складових елементів 
зовнішнього середовища, які мають пріоритетний вплив на 
інтеграційні процеси, можна визначити такі, як: активізація 
глобалізаційних тенденцій, процеси інтернаціоналізації, поси-
лення регулювання зовнішньоекономічної діяльності, концент-
рація виробництва, монополізація ринків, зростання конку-
ренції, недосконалість правового регулювання господарської 
діяльності, зростання вимог споживачів, ускладнення умов 
ведення бізнесу, нестійкість господарських зв’язків, недоско-
налість інформаційної взаємодії, необхідність охорони навко-
лишнього середовища та розвитку туристичної інфраструктури 
тощо. Зовнішні фактори визначають мотиви і цілі інтеграції 
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(формування систем взаємних зобов’язань, реалізація 
прагнення до монополізації ринків, розвиток стратегічного 
партнерства, освоєння нових ринків, створення економічних 
кластерів, реалізація стратегічних проектів, формування 
інтегрованих інформаційних систем), що надалі зможе забез-
печити додаткові можливості (ринкові, економічні, соціальні 
і т.д.). 

Структуризація внутрішніх передумов інтеграції суб’єктів 
господарювання дозволила виявити фактори та умови, що 
обумовлюють інтеграційні процеси, серед яких: капіталізація 
вартості, збільшення витрат підприємств, зростання потреб у 
ресурсах, неефективність систем менеджменту, необхідність 
удосконалення технологій виробництва, обслуговування та 
управління, зростання залежності від ділових партнерів, спо-
живачів, органів влади, територіальна та логістична роз’єд-
наність суб’єктів, інформаційний дефіцит і т.д. Зазначені 
фактори корелюють із внутрішніми мотивами і цілями 
інтегрування суб’єктів: комбінування ресурсів, більш повне 
використання наявного потенціалу учасників, прагнення до 
зниження трансакційних витрат, проникнення на нові ринки, 
посилення ринкової влади, використання можливостей 
ефекту масштабу, розширення сфер діяльності, збільшення 
доходів і прибутків, зниження собівартості послуг, розши-
рення можливостей фінансового контролю, зростання вар-
тості компаній, впровадження екологічних та соціальних 
стандартів, формування корпоративного бренду та іміджу, 
отримання синергії у результаті ведення консолідованої 
діяльності і т.д. Отже, інтеграційні процеси сприятимуть 
реалізації стратегічних можливостей учасників та зростанню 
економічних і соціальних результатів їх спільної діяльності. 

Передумови формування та розвитку інтеграційних 
процесів визначаються такими складовими: факторами та 
причинами; цілями та мотивами; можливостями, які при-
таманні інтеграційному процесу з точки зору закономірностей 
діалектики розвитку.  
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Логіка викладення передумов та результатів формування 
інтеграційної взаємодії суб’єктів туристичної діяльності 
базується на таких категоріально-понятійних одиницях, як:  

− умова – обставина; особливості реальної дійсності, за 
яких відбувається або здійснюється що-небудь; це явище, яке 
формує причину або створює можливість її дії [55, с. 839]; 

− передумова – попередня умова існування; виникнення 
діяння; вихідний пункт трактування [56, с. 581;55];  

− фактор (лат. factor – виконуючий, виробляючий) 
означає причину, рушійну силу якого-небудь процесу, явища, 
яка визначає його характер або окремі риси [57, с. 832]; 

− причина – явище, що обумовлює виникнення іншого 
явища та є приводом для яких-небудь дій [56, с. 603]; 

− мотив – стимулююча причина [56, с. 367], тобто 
внутрішня рушійна сила, що спонукає до дій; 

− мета – бажаний стан об’єкта у майбутньому 
[56, с. 872]; уявлення про бажаний результат діяльності [55]; 

− можливість – це набір певних критеріїв, що дають 
змогу здійснити певну дію або послідовність дій [58]; 

− результат – кінцевий наслідок послідовності дій [58]; 
остаточний, кінцевий підсумок діяльності.  

Таким чином, визначені передумови є об’єктивними, а 
процес їх впливу на діяльність агентів визначається як 
суб’єктивний, оскільки йому притаманні ізоморфні ознаки та 
можливості реалізації через систему управлінських впливів. 

Зростаючий розвиток туризму в умовах подолання кри-
зового стану національної економіки можливий лише у разі 
орієнтації на розвиток технологій, що здійснюється на основі 
інтеграції. Слушною є думка В. Гейця [59], що лише забез-
печення взаємовигідного обміну інноваційними розробками 
на підґрунті виникнення різних форм інтеграції суб’єктів 
господарювання надасть змогу вивести економіку у напрямі 
прискореного випереджаючого зростання. За таких умов 
актуалізується потреба вивчення взаємозв’язку інтеграції з 
особливостями розвитку економічного середовища та 
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співвіднесення їх в аспектах конкуренції, глобалізації, 
інформатизації, інтернаціоналізації, експансії (через проблеми, 
пов’язані із формуванням конкурентних переваг, зростанням 
масштабів діяльності, розширенням територіальних меж, 
обсягів інформаційного навантаження у межах інтеграційних 
утворень), організації (через необхідність вироблення дієвої 
форми співпраці агентів) й управління (для підвищення ефек-
тивності і результативності життєдіяльності інтеграційних 
структур). Отже, поглиблене вивчення процесів виникнення і 
розвитку інтегрованих об’єднань суб’єктів господарювання 
слід розпочинати із розгляду особливостей інтеграційних 
процесів суб’єктів туристичної діяльності (табл. 2.4) та впро-
вадження нового сучасного підходу до управління – інтегра-
ційного розвитку (табл. 2.5), який характеризується активі-
зацією типів, рівнів, класів, видів, форм, різновидів, форматів, 
сфер та порядків інтеграційної взаємодії, підвищенням рівня 
їх значущості для національної економіки, регіонів, 
споживачів.  

Таблиця 2.4 

Особливості інтеграційних процесів у туризмі 

Відмітна ознака Особливості галузі туризму 
Вплив особливостей 

на динаміку інтеграційного 
розвитку 

Структура ринку 
Перманентна міжнародна 
конкуренція, нерівномірна 
ринкова концентрація 

Консолідація у міжнародних 
ланцюгах створення вартості 
(готельних та туристичних 
об’єднаннях); розвиток 
мережевих формувань; 
агрегація діяльності 

Галузева структура 

Тісний взаємозв’язок з 
іншими секторами економіки; 
розширення сфер впливу та 

обсягів діяльності 
міжнародних корпорацій 

Створення туристичних 
дестинацій; розвиток 
туристичних кластерів; 

виникнення міжгалузевих 
вертикальних структур 
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Продовження табл. 2.4

Відмітна ознака Особливості галузі туризму 
Вплив особливостей 

на динаміку інтеграційного 
розвитку 

Особливості 
споживання 

Потребує врахуванням 
індивідуальних особливостей 

споживачів 

Викликає необхідність 
покращання параметрів 
взаємодії зі споживачами; 

сприяє створенню 
інтегрованих маркетингових 
систем; консолідованого 
інформаційного простору; 

спільного бренду, 
корпоративного іміджу, 
систем управління якістю 

Характер послуг 

Визначається спеціалізацією 
діяльності, транскордонним 
характером пропозиції та 

специфічними 
характеристиками послуг: 
швидка зміна ринкового 
попиту; високі вимоги до 
якості; еластичність попиту 

Залежно від маркетингової 
стратегії передбачає: 

спеціалізацію (масовий ринок 
або спеціалізований (за 
продуктом, сегментом 

споживачів, регіоном тощо); 
охоплення нових стратегічних 

зон господарювання 
(горизонтальна інтеграція); 
залучення нових партнерів у 
межах ланцюга створення 
вартості (вертикальна 

інтеграція) 

Технологічні процеси 

Визначається специфікою 
операційної системи галузі 
туризму, яка формується з 
виробників туристичного 

продукту (заклади 
розміщення, харчування, 
транспортні підприємства); 
посередників з надання 
туристичних послуг (тур-
агенти, туроператори) та 

інших підприємств, що беруть 
участь в обслуговуванні 

(побутові, комунальні тощо) 

Передбачає формування 
стратегічної співпраці 
учасників туристичної 

діяльності (без утворення 
юридичної особи); 

формування вертикальних 
інтегрованих структур на 

основі об’єднання 
технологічно (логістично) 
пов’язаних сфер діяльності 

учасників 

Профіль діяльності 

Важливість профілюючого 
напряму туристичної 

діяльності та форми можливої 
співпраці партнерів у процесі 

створення та реалізації 
туристичного продукту 

Спеціалізація та об’єднання з 
метою відправлення туристів 

за кордон (ініціативні 
структури); прийому та 

обслуговування туристів у 
певній країні (рецептивні); 
поєднання рецептивної та 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 244

Продовження табл. 2.4

Відмітна ознака Особливості галузі туризму 
Вплив особливостей 

на динаміку інтеграційного 
розвитку 

ініціативної діяльності та 
формування інтегрованого 
утворення суб’єктами 
туристичної діяльності 

(консолідовані) 

Пов’язаність процесів 

Визначається посиленням 
залежності турагентської 

діяльності від туристичного 
оператора у процесі реалізації 

туристичного продукту; 
втрата самостійності та 
посилення логістичної та 
фінансової залежності 

Розвиток та співіснування 
незалежних агентів (продають 

тури значної кількості 
операторів за угодою); 

частково залежних – пов’язані 
зобов’язаннями (договором) 
щодо реалізації туристичного 

продукту з певним 
оператором на визначеному 
напрямі роботи, на інших 

напрямах – тури обираються 
за власним вибором; 

уповноважених – група 
агентств, що реалізують 
виключно туристичний 
продукт конкретного 

туроператора на визначеному 
ринку; працюють на умовах 
франчайзингу під відомим 

трендом (рітейлові) 

Складність 
управління 

Зумовлює необхідність 
поєднання в єдиному 
логістичному циклі 
незалежних суб’єктів 

господарювання; виникнення 
складних організаційних 
структур управління 

(дивізійних, матричних, 
конгломератних)

Трансформація ділових 
відносин в інтеграційні; 
посилення інтеграційних 

тенденцій; створення єдиного 
стратегічного центру 

керування інтегрованою 
структурою для забезпечення 
життєстійкості та надійності 

Розташування 
природно-

рекреаційних 
ресурсів 

Значно залежить від складу та 
стану природно-рекреаційних 
ресурсів; місце реалізації 
туристичного продукту 

територіально відокремлене 
від місця знаходження 

ресурсів 

Стимули до інтеграції 
визначаються потребою 

консолідованого 
використання ресурсів та їх 

метою є оптимізація 
параметрів створення вартості 

на основі спільного 
раціонального використання 
та збереження природно-
рекреаційного потенціалу
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Продовження табл. 2.4

Відмітна ознака Особливості галузі туризму 
Вплив особливостей 

на динаміку інтеграційного 
розвитку 

Територіальна 
розмежованість 

Територіальна 
відокремленість суб’єктів 
туристичної діяльності 

Інтеграція та кооперація як 
туристичних підприємств 
(туристичних агентств та 
операторів), так і інших 
суб’єктів туристичної 
діяльності (транспортні, 
готельні, ресторанні тощо) 

Туристична 
інфраструктура 

Територіальна віддаленість 
підприємств, які взаємодіють 

у процесі створення та 
реалізації туристичного 
продукту; важливість 

туристичної інфраструктури 

Створення туристичних 
кластерів; розвиток публічно-
приватного партнерства з 

метою розвитку туристичної 
інфраструктури 

Ресурсне 
забезпечення 

Потреба у додаткових 
ресурсах для формування 
конкурентних переваг; 
проблема повного 

використання наявного 
потенціалу 

Утворення інтегрованих 
структур на основі 
використання бренд-
потенціалу; владне 

підпорядкування знань з 
метою створення унікальних 

компетентностей 

Інноваційність 

Вимагає впровадження 
інноваційних управлінських, 
продуктових та технологічних 

інновацій 

Обмін інноваційними 
розробками; спільне 

створення та використання 
інноваційних управлінських, 
продуктових та технологічних 

продуктів; інноваційне 
співробітництво для синергії 

ресурсного потенціалу; 
створення інноваційних 
туристичних кластерів 

Інвестиційна 
активність 

Зношення матеріально-
технічної бази туризму; 

низький рівень інвестування 
ресурсів у розвиток туризму 

Можливість консолідувати 
інвестиційні ресурси, 

оптимізація податкового 
навантаження, залучення 

іноземних активів 

Людський чинник 

Значні витрати людської праці 
та робочого часу; важливість 

людського чинника в 
обслуговуванні 

Можливість досягнення 
соціального ефектів 
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Закінчення табл. 2.4 

Відмітна ознака Особливості галузі туризму 
Вплив особливостей 

на динаміку інтеграційного 
розвитку 

Життєвий цикл 
підприємства та 

послуг 

Скорочення життєвого циклу 
підприємства та туристичної 

послуги 

Здатність пролонгувати 
життєвий цикл продуктів, 
реалізуючи їх через власну 
(франчайзингову) мережу 

агентств, при цьому 
акумулюючи стратегічні 

ресурси у головній компанії; 
можливість продовжити 

життєвий цикл підприємства 
шляхом реалізації 

інтеграційної стратегії 

Споживчий чинник 
Справляє основний вплив на 

діяльність суб’єктів 
туристичної діяльності 

Інтеграція суб’єктів на основі 
отримання доступу до нових 
сегментів споживачів та 

територіального розширення 
ринку на основі розвитку 

франчайзингу, контрактного 
управління тощо 

Сезонність 
у діяльності 

Діяльність суб’єктів 
туристичного бізнесу 
характеризується 

нерівномірністю попиту через 
вплив сезонності (пора року; 

день тижня) 

Розвиток дестинацій, 
формування кластерів, 

стратегічне міжорганізаційне 
партнерство, диверсифікація 
діяльності як альтернативні 

варіанти подолання сезонності

 
Джерело: складено автором. 

 
Врахування специфічних особливостей інтеграційних про-

цесів у туризмі потребує розроблення новітньої концепції 
управління інтегрованими суб’єктами господарювання. Порів-
няльні характеристики, притаманні старій індустріальній 
економіці та новітній, орієнтованій на активізацію інтегра-
ційних процесів та економічне зростання підприємств; прогноз 
відповідної до зазначених тенденцій зміни сучасної моделі 
управління наведено у табл. 2.5.  
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Таблиця 2.5 

Ідентифікація компаративних параметрів сучасної 
та майбутньої моделей управління суб’єктами 

туристичної діяльності 

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Новітня економіка
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована 

на інтеграційний 
розвиток 

(Post-Fordist)
Макроекономічні параметри 

Пріоритетний 
напрям взаємодії 

суб’єктів 

Вертикальна 
інтеграція 

Горизонтальні 
мережі 

Вертикальна, 
горизонтальна, 

конгломеративна, 
паралельна, кругова 

інтеграція 

Економічний 
розвиток 

Поступовий, 
прогнозований, 

лінійний 
Непередбачуваний Плинний, циклічний, 

хаотичний 

Масштаб 
конкуренції Локальна Національна Глобальна 

Ринкові умови Стійкі Мінливі Гіпермінливі, 
турбулентні, швидкі 

Зміна попиту Повільна Прискорена Швидка 
Рівень конкуренції 

у межах 
національної 
економіки 

Середній Високий Гіпервисокий 

Тип конкуренції Великі підприємства 
поглинають малі 

«Швидкий поглинає 
повільного» 

Ринково активні 
суб’єкти інтегруються 

з пасивними 
Географічна 
прив’язаність 

бізнесу 
Низька Середня Висока 

Життєвий цикл 
продукту та 
технологій 

Довгий Короткий Дуже короткий 

Ключовий 
індикатор розвитку 

економіки 

Великі індустріальні 
підприємства 

Великі, середні та 
малі підприємства 

Інтегровані 
підприємства 

Роль держави та 
уряду Контроль Регулювання Спрямування, 

партнерство 
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Продовження табл. 2.5

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Нова економіка 
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована 

на інтеграційний 
розвиток 

(Post-Fordist)
Ринкові параметри 

Характер 
туристичного 

попиту 

Стійкий, 
орієнтований на 
заможних клієнтів 

Динамічний, 
орієнтований на 
масовий туризм 

Динамічний, 
характеризується 
урізноманітненням 
індивідуальних 

потреб та 
туристичних 
інтересів 

Туристична 
пропозиція 

Туристичний 
продукт масового 

туризму 

Стереотипна 
туристична 
пропозиція 

пакетних турів 

Велике різноманіття 
видів туристичних 
продуктів для різних 

споживчих 
сегментів 

Співвідношення 
попиту 

та пропозиції 

Попит перевищує 
пропозицію 

Пропозиція 
перевищує попит 

Пропозиція значно 
перевищує попит 

Цінова орієнтація На заможних 
клієнтів 

Стійка цінова 
політика; 

диференціація цін 
за асортиментом 

турів 

На всі сегменти 
споживачів: 

диверсифікована 
цінова пропозиція; 
наявність цінових 

знижок та 
спеціальних програм

Асортиментна 
політика Вузька Середня Широка 

Реакція на зміну 
попиту Повільна Перманентна Превентивна 

Стан конкуренції 
у галузі 

Домінування 
виробника 

туристичного 
продукту 

Поява конкуренції 
між суб’єктами 
туристичної 
діяльності 

Зростаюча 
перманентна 
міжнародна 
конкуренція 

Технології збуту Традиційні (через 
мережу агентств ) 

Переважно 
традиційні, 
частково – 
нетрадиційні 

Переважно 
нетрадиційні 

(прямий продаж, 
глобальні системи 
бронювання та 
резервування, 

інтернет-ресурси 
тощо); частково – 

традиційні 
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Продовження табл. 2.5

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Нова економіка 
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована 

на інтеграційний 
розвиток 

(Post-Fordist)

Технології 
ринкового впливу 

Слабке 
використання 
маркетингу 

(реклама 
підприємств, а не 

продуктів) 

Часткове 
використання 
маркетингових 

засобів (друкована 
реклама 

туристичних 
продуктів) 

Активне 
використання 
маркетингових 

технологій (реклама, 
пропаганда, 

агресивні промоції) 

Принцип 
маркетингу Масовий Прямий Диференціація 

Можливості 
для ринкового 

впливу 
Спеціалізація 

Галузеве та 
секторальне 

співробітництво 

Інтеграція суб’єктів 
туристичної 
діяльності 

Значення 
посередників 

Тісний зв’язок 
агента з основним 

оператором 

Тісний зв’язок 
агента з різними 
туроператорами 

Зниження значення 
туристичних агентів; 

прямий (безпо-
середній) продаж 
продукту клієнтові 
безпосередньо 
від оператора 

Господарські 
зв’язки 

На основі договорів 
на реалізацію 
турпродукту 

Одна зі сторін 
домінуюча 

Інтеграційно-
коопераційні, 
взаємовигідні 

Людські параметри 
Ставлення 

до працівника 
Противага, 

конфронтація Об’єднання Командна робота, 
об’єднання 

Навики, вміння 
Специфічні, 

вузькопрофільні, 
стандартизовані 

Міждисциплінарні, 
широка 

спеціалізація 

Широкого 
міждисциплінарного 
навчання, гнучкості, 
творчого підходу 

Знання та освіта Вузька спеціалізація
Пожиттєве 
навчання 
працівника 

Безперервне 
навчання людини 

Результати праці Зайнятість Продуктивність 
(високий дохід) Самореалізація 

Зайнятість Стійка Пошук 
можливостей 

Дії на ринку 
можливостей 

в умовах ризиків 

Ставлення 
до працівника Витрати 

Можливість 
зниження витрат та 

отримання 
прибутку 

Інвестиції 
та стратегічний 

потенціал 
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Продовження табл. 2.5

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Нова економіка 
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована 

на інтеграційний 
розвиток 

(Post-Fordist)
Внутрішні операційні параметри підприємства 

Стратегічні 
пріоритети Стабільність Гнучкість Управління змінами 

Ресурсна 
орієнтація 

Матеріальні 
ресурси 

Матеріальні 
та нематеріальні 

ресурси 

Знання, 
компетентності, 
інформація 

Екологічна 
складова 

Активне 
споживання 

природних ресурсів 

Економія 
природних 
ресурсів 

Консолідоване 
раціональне 
використання 
та збереження 
природно-

рекреаційного 
потенціалу; охорона 
навколишнього 
середовища 

Дефіцит ресурсів Фінансовий капітал Людський ресурс 
Людський 

та інформаційний 
ресурс 

Зв’язок з діловим 
оточенням 

Незалежні 
підприємства, 
нестійкі зв’язки 

Співробітництво, 
альянси 

Різноманіття 
інтегрованих 

формувань різних 
видів, типів та форм 

Джерело 
конкурентних 

переваг 

Концентрація 
економіки, доступ 

до ресурсів; 
наявність дешевої 
трудової сили; 

зниження витрат на 
основі економії на 

масштабах 

Впровадження 
інновацій, 

забезпечення 
якості, орієнтація 

на ринок 

Наявність 
унікальних ресурсів, 

знань та 
компетентностей; 
швидка реакція на 
зміни попиту; 

наявність систем 
управління якістю; 

організаційна 
досконалість; 
стратегічне 
партнерство; 

маркетинг відносин 
зі споживачем 

Первинне джерело 
продуктивності 

Механізація, 
автоматизація 

Інформаційні 
технології 

Інформаційно-
комунікаційні 
системи та 

технології; інтернет-
технології 
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Продовження табл. 2.5

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Нова економіка 
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована 

на інтеграційний 
розвиток 

(Post-Fordist)

Індикатор 
зростання 

Матеріальні 
ресурси (капітал, 
праця, земля) 

Винаходи та 
інновації 

Знання, інновації, 
створення нових 

організаційних форм 
підприємств та видів 

партнерської 
взаємодії; 
інтеграційні 
стратегії 

Роль інновацій 
в економіці Помірна Висока Швидко зростаюча 

Характеристика 
інноваційних 
процесів 

Періодичні, лінійні Системні, лінійні Безперервні, 
систематичні 

Організаційна 
структура 

Ієрархічні, 
бюрократичні, 

лінійні 
Матричні, проектні

Мережеві, плоскі, 
дивізійні 

(адаптивні), 
адхократичні 

Операційна 
система 

Масове 
обслуговування 

Гнучке 
обслуговування 

Індивідуально-
орієнтоване 

обслуговування 

Фокус діяльності 
Внутрішні 
параметри 
діяльності 

Цінності 

Ланцюг створення 
цінностей; 

управління бізнес-
процесами 

Орієнтація 
діяльності Витрати Прибуток Задоволення 

споживача 

Фокус управління 
Традиційний: 
плануй та 
контролюй 

Стратегія розвитку 
На людей (знання) 

та зв’язки 
(взаємодію) 

Міра успіху Прибуток 

Максимізація 
прибутку в 

довгостроковій 
перспективі 

Ринкова 
капіталізація 

Реакція на зміни Реактивність Часткова 
проактивність Проактивність 

Вигоди Вартість Підвищення 
ефективності Час 

Контакти 
зі споживачами Спрямовані на збут Пошук споживачів Утримання 

споживачів 
Мета взаємодії 
зі споживачами 

Припинення 
конфліктів Співробітництво Партнерство і довіра 
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Закінчення табл. 2.5 

Параметри Стара економіка 
(Fordist) 

Нова економіка 
(Neo-Fordist) 

Економіка, 
орієнтована на 
інтеграційний 
розвиток (Post-

Fordist) 

Роль держави 
та влади 

Створення 
інфраструктури 

Проведення 
приватизаційних 

процесів, 
формування 
приватної 
власності 

Формування 
публічно-приватної 

взаємодії 

Інтеграційні 
процеси Поодинокі Часті Активні, 

всеохоплюючі 
Умови 

інтеграційної 
взаємодії 

Жорсткі Відносно гнучкі Гнучкі 

Відповідальність 
сторін 

Обмежена 
відповідальність 
кожного учасника 

Командна 
відповідальність 

Консолідована 
відповідальність 

Параметри інфраструктури 

Форма Жорстка (фізична) М’яка (інформація, 
організація) 

М’яка (інформація, 
організація) 

Транспортні 
комунікації Обмежені Розгалужені 

Розгалужені, 
наявність 

альтернативних 
видів 

Інформаційні 
ресурси Локальні мережі 

Локальні системи, 
ресурси мережі 

Інтернет 

Локальні та 
глобальні 

інформаційні 
системи та 
технології 

Комунікації Обмежені та 
формальні Частково обмежені Активні, відкриті 

Інформаційні 
потоки Незначні Середні 

Великі обсяги 
інформації, яка 

швидко змінюється 
Обмін 

інформацією Обмежений Частково 
обмежений Вільний 

Джерело: складено автором. 

Розмежування «старої» та «новітньої» економіки обумов-
лене суттєвими глобальними змінами. Так, стара економіка 
характеризується пріоритетом індустріальної сфери, зни-
женням темпів зростання, скороченням життєвого циклу 
продукту. Зазначені зміни призвели до істотних секторальних 
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зрушень, актуалізувавши проблему розвитку сфери. Для 
зазначеного періоду притаманні розвиток конкуренції на 
національному рівні, що забезпечило відносну стійкість ринків; 
зростання кількості великих підприємств на основі реалізації 
стратегії вертикальної інтеграції; вузька спеціалізація; 
зростання рівня автоматизації та механізації. Нова економіка у 
джерело стратегічного розвитку перетворює технології 
генерування знань, обробки інформації та налагодження кому-
нікацій з метою розподілу цінностей. Основним сектором нової 
економіки стає п’ятий, де відпочинок є стратегічно важливим 
напрямом розвитку світової економіки, а її архітектурним 
каркасом – транснаціональні структури [60, с. 100, 157–159].  

Основна причина формування пост-неоекономіки – 
глобалізація, що пов’язана з корінною та радикальною 
перебудовою ділових процесів, які відбуваються в умовах 
впровадження новітніх інформаційних і комунікаційних 
технологій. Зазначені тенденції, у свою чергу, обумовлюють 
зміни умов функціонування підприємств туристичного бізнесу, 
спонукаючи їх конкурувати у глобальному середовищі, 
результатом чого стало появлення інтеграційних форм 
функціонування підприємств і виникнення нових інтегрованих 
форм організації бізнесу. Таким чином, відбувається перехід до 
нової наукової моделі управління, в основі якої, на думку 
І. Владимирової, покладено інтеграційні процеси у компаніях, 
їх об’єднання за допомогою глобальних інформаційних систем, 
стратегічні альянси й інші союзи різних типів [61]. Це спонукає 
до розвитку новітньої економічної концепції – інтеграційного 
розвитку, яка змінить уявлення про сучасні ринки та іманентні 
умови функціонування інтегрованих підприємств та обґрунтує 
концептуальну та методологічну основу їх ефективного функ-
ціонування, головна увага якої концентрується на взаємопо-
в’язаному функціонуванні безлічі різноаспектних підприємств, 
які входять до різних бізнес-моделей інтеграційних утворень. 

В умовах формування економіки інтеграційного розвитку, 
яка характеризується активізацією інтеграційної взаємодії 
суб’єктів господарювання, підвищенням рівня значущості 
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партнерів, клієнтів для бізнесу, усвідомленням необхідності 
орієнтації на перспективу, а не укладанням разових угод, 
сформувався новий тип підприємства. Логіка діяльності 
сучасного підприємства визначається такими іманентними 
умовами та тенденціями: 

− переходом від масового туризму та стереотипної 
туристичної пропозиції до гнучкого різноманіття видів 
туристичних продуктів для різних споживчих сегментів; 

− фінансово-економічною кризою та адаптованістю 
інтегрованих підприємств до хаотичних та змінних умов 
господарювання; 

− зміною стилю управління, який визначається відкри-
тістю, зниженням невизначеності та зростанням довіри та 
відповідальності стосовно працівників, менеджерів, власників, 
споживачів, клієнтів та партнерів, впровадженням корпора-
тивної культури, підвищенням соціальної відповідальності; 

− створенням «критичної маси» для розвитку нових 
технологій і виходу на новий ринок; 

− зростанням значення інформаційно-комунікаційних 
технологій у діяльності підприємств, створенням консолідо-
ваного інформаційного простору; 

− великим різноманіттям зв’язків із зовнішнім середо-
вищем, їх стійкістю та безперервністю; 

− налагодженням взаємодії та стратегічного партнерства 
з публічними організаціями. 

Прогноз відповідної до зазначених тенденцій зміни 
сучасної моделі управління підприємством дозволив 
сформулювати нові вимоги до діяльності підприємств галузі 
туризму, семантичне наповнення яких розглянуто у табл. 2.6. 
Варто наголосити, що теоретичним підґрунтям визначення 
іманентних рис підприємства майбутнього в інтеграційних 
умовах стали дослідження І. Владимирової, яка сформувала 
такі базові характеристики типових інтеграційних процесів, 
як [61]: глобалізація, метизація, внутрішня інтегрованість 
підприємств; гнучкість, адаптивність та самоменеджмент; 
автоматизація; передбачення; командна робота; безмежність 
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розвитку компанії; інноваційність; орієнтація на інтереси 
власників, працівників, конкурентів, споживачів. Т. Іванова та 
В. Приходько підтримали зазначену думку та акцентували 
увагу на таких рисах, як: розвиток персоналу, деменедже-
ризація, деструктуризація, інформатизація, віртуалізація, 
соціалізація [62].  

 
Таблиця 2.6 

Іманентні риси туристичного підприємства в умовах 
інтеграційного розвитку 

Основні іманентні 
риси Семантичний зміст характеристичних ознак 

Глобалізація 
діяльності  

Сучасне підприємство має розробляти та реалізовувати 
глобальну стратегію, що дозволить йому діяти у різних 
країнах на будь-якій стадії ланцюжка створення доданої 
вартості. Це сприятиме як діяльності на зарубіжних ринках з 
використанням зовнішніх ресурсів (туристично-рекреаційних, 
матеріальних, трудових тощо), так і залученню іноземного 
споживача до споживання вітчизняного туристичного 
продукту  

Побудова діяльності 
на засадах 
стратегічного 
партнерства  

Підприємство не обов’язково повинне займатися всіма видами 
діяльності щодо створення та реалізації туристичного 
продукту. Суб’єкти можуть стратегічно співпрацювати з 
партнерами для консолідованого створення вартості 
(виробництво туристичного продукту) або виконання певних 
управлінських функцій (маркетинг, продаж турів; розробка 
інновацій, стратегічне управління, автоматизація тощо): 
контракт, контрактне управління, мережа, кластер тощо 

Внутрішнє 
інтегрування змісту 
та характеру 
управлінської 
діяльності 

Інтегрований суб’єкт господарювання – організація з 
перехресними функціями управління. Замість традиційної 
жорсткої функціональної спеціалізації організаційна побудова 
характеризується матричним типом, оскільки кожне 
управлінське рішення буде передбачати інтеграцію та 
координацію континууму управлінських функцій 

Організаційна 
гнучкість, 
адаптивність. 
Самоменеджмент 

Інтегрованим суб’єктам, що діють у мінливому та турбу-
лентному зовнішньому середовищі, важливо вміти швидко 
адаптуватися до змін на ринках та в ареолі середовища свого 
функціонування. Адаптивність – найважливіша властивість 
організації, яка може забезпечуватися цілеспрямованим, сис-
тематичним навчанням та розвитком працівників, включенням 
самоменеджменту до процесу управлінського діяльності 
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Продовження табл. 2.6
Основні іманентні 

риси Семантичний зміст характеристичних ознак 

Активне використання 
інформаційних 
технологій, 
глобальних 
інформаційних систем 

Сучасне підприємство характеризується активізацією вико-
ристання інформаційних технологій та систем у межах здійс-
нення операційного процесу туристичної діяльності, розроб-
лення та прийняття управлінських рішень. Ступінь автома-
тизації безпосередньо визначає ефективність внутрішньої 
діяльності, результати роботи, можливості консолідації вироб-
ничих та обслуговуючих процесів партнерів і досягнення 
стійких конкурентних переваг на ринку

Орієнтація на 
стратегічне 
передбачення, 
лідерство 

В умовах поєднання різнорідних суб’єктів у межах парт-
нерства, необхідність злагодженого управління, швидкі і від-
повідальні дії працівників можна забезпечити шляхом ство-
рення механізмів чіткого, довготермінового стратегічного 
передбачення, встановлення спільної мети та напрямів діяль-
ності, на досягненні яких будуть зосереджуватись інтегровані 
зусилля 

Горизонтальні 
принципи 
організаційної будови  

Департаментизація підприємства може бути представлена
горизонтальною структурою. Пірамідальні організаційні бу-
дови перетворяться у плоскі. Це сприятиме спрощеній та 
менш ієрархічній взаємодії ланок управління та підрозділів та 
забезпечить зростання персональної відповідальності праців-
ників (індивідуумів, груп, організацій у межах стратегічного 
партнерства)

Пріоритет групової 
(командної) роботи 

Основний ресурс інтегрованого утворення – працівники, які 
формуються в автономні групи (команди). Підприємства, 
спрямовані на розвиток персоналу, постійне підвищення його 
творчої та виробничої віддачі, зростання інтересу, освіченості, 
умотивованості й відповідальності працівників, стають більш 
успішними ніж їхні конкуренти. Це сприяє перетворенню 
знань у компетентності, а отже ринковому успіху 

Орієнтація 
на власників ресурсів 

В умовах залучення інвестицій до розвитку туризму має 
приділятися істотна увага не тільки своїм акціонерам, але й 
інтересам інших власників капіталу, чого вимагають закони 
корпоративного управління

Безмежність розміру 
організації 

Розширення інтеграційних зв’язків між конкурентами, поста-
чальниками, споживачами, створення інтегрованих підпри-
ємств, мереж, кластерів стирають традиційні границі підпри-
ємств. Компанії об’єднуються, щоб використати специфічні 
ринкові можливості, які для окремо взятих самостійних 
підприємств не існують. Функції і процеси, що реалізуються 
на міжорганізаційному рівні та в інтегрованому просторі, 
неможливо досягти в окремій компанії

Орієнтація на 
конкуренцію 

Конкуренція є вирішальною умовою прискореного розвитку 
підприємства та організації виробництва інноваційних турис-
тичних продуктів. Для туристичних продуктів та підприємств 
їхній життєвий цикл стає усе коротшим, інтеграційні процеси 
сприяють спільному впровадженню інновацій, реорганізації 
компаній, що продовжує їх життєвий цикл
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Продовження табл. 2.6
Основні іманентні 

риси Семантичний зміст характеристичних ознак 

Орієнтація 
на задоволення потреб 
конкретних клієнтів 

Ринкова орієнтація і задоволення потреб споживачів будуть 
залишатися ключовими факторами успіху підприємства. 
Успішна організація має знати поточні та майбутні проблеми 
клієнтів, виконувати їхні вимоги та прагнути до перевищення 
їхніх очікувань. Система заохочень і компенсацій з огляду на 
рівень задоволеності потреб клієнта, слугує дієвим механіз-
мом отримання ринкових переваг у конкурентній боротьбі. 
Інтеграційні процеси є передумовою та можливістю забез-
печення високої якості туристичних послуг на основі впро-
вадження систем управління якістю на засадах стандартів 
ISO-9001 

Інноваційність У мінливих зовнішніх умовах інноваційність має здійс-
нюватися вчасно й ефективно. Для реалізації цієї мети 
інтегровані суб’єкти мають більше можливостей: створення 
департаментів інновацій та НДР; розроблення інноваційних 
туристичних продуктів та технологій обслуговування та 
управління; формування кластерів, бізнес-інкубаторів, техно-
парків тощо 

Орієнтація на додану 
вартість і на якість 

Щоб бути конкурентоспроможними, підприємства майбут-
нього повинні бути впевнені у тому, що їхня діяльність 
забезпечує створення доданої вартості; з цією метою розвиток 
інтеграційних процесів відбувається між суб’єктами, пов’я-
заними логістично через ланцюг створення вартості (ство-
рення, реалізації та споживання туристичного продукту) 

Орієнтація на 
створення 
корпоративного 
ділового іміджу 

Корпоративний діловий імідж є ключовим нематеріальним 
активом інтегрованої структури, що є предметом купівлі-
продажу, капіталізації та ринкової вартості бізнесу 

Цінність відносин Створення цінностей через взаємовигідні та взаємозалежні 
відносини між суб’єктами інтеграційної діяльності 

Безперервність та 
систематичність 
взаємодії 

Акцент на довгострокові бізнес-відносини, їх міцність, що 
досягається шляхом взаємної відповідальності між агентами, 
споживачами, публічними організаціями та формуванням 
довіри; узгодженість спільних дій 

Процесний підхід Передбачається, що бажаного результату інтегровані 
підприємства зможуть досягти ефективніше, якщо діяльністю 
та пов’язаними з нею ресурсами управлятимуть як процесами, 
що зробить суб’єктів максимально адаптивними до змін у 
навколишньому середовищі 
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Закінчення табл. 2.6
Основні іманентні 

риси Семантичний зміст характеристичних ознак 

Системний підхід Зорієнтований на те, що управління інтеграційними проце-
сами як системою сприятиме підприємству результативніше 
та ефективніше досягти мети; управління зв’язками між учас-
никами інтегрованої структури сприятиме виникненню синер-
гетичного ефекту

Постійне поліпшення Удосконалення спільної діяльності, оптимізацію системи 
управління інтеграційною взаємодією учасників необхідно 
вважати незмінною метою функціонування та розвитку 
підприємства

Джерело: складено автором. 
 

Особливості та іманентні риси туристичного підприємства 
в умовах інтеграційного розвитку відображають внутрішню 
будову інтегрованих формувань, поєднують економічні, юри-
дичні, організаційні аспекти їх функціонування, враховують 
особливості зовнішнього середовища господарювання та можуть 
спричиняти проблеми, головні з яких наведено у табл. 2.7.  

Таблиця 2.7 
Особливості взаємодії туристичних підприємств 

та проблеми організації управління інтегрованими 
утвореннями 

Особливість Характеристика Можливі проблеми

Невідповідність 
між 
формальними та 
реальними 
правами 
власності 

У межах інтегрованих структур цінність 
формальних прав власності має 
підкріплюватися інституційним 

регулюванням взаємин та 
встановленням суб’єктних зв’язків між 
агентами. Можливе як об’єднання 
власності і менеджменту в рамках 

одного суб’єкта, так і передача права 
управління на основі контракту

Складність регулювання 
відносин у континуумі 

«принципал-агент» зростає 
через різноманіття форм 
формалізації інтегрованого 
утворення, потребу інсти-
туційного забезпечення 
розвитку інтеграційних 

процесів 

Зниження 
ефективності 
управління 
інтегрованими 
суб’єктами 
через зростання 
обсягів 

Спричиняється різнорідністю активів у 
межах одної структури, відсутністю 
механізмів регулювання діяльності, 
чіткої стратегії розвитку, бюрокра-
тизацією управлінських структур, 
високим рівнем централізації управ-
лінських процесів; втратою довіри у 

взаєминах між власниками, керівниками 
і працівниками, зменшення 
відповідальності суб’єктів

Актуалізація проблеми 
невідповідності зростання 
підприємства та керуючої 
системи; неефективність 
організаційної структури; 

низька мобільність 
підприємства та 
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Продовження табл. 2.7 
Особливість Характеристика Можливі проблеми

діяльності та 
відсутність 
дієвих 
механізмів 
управління 
інтегрованими 
структурами 

 

організаційна гнучкість; 
зростання різноманіття 
організаційних схем 

інтеграції та потреба їх 
методологічного 
забезпечення 

Нераціональна 
організаційна 
будова 
структури 

У світовій практиці господарювання для 
великих інтегрованих суб’єктів 
вважаються більш ефективними 
дивізійні та матричні структури. 
Лінійно-функціональну структуру 

можливо застосовувати при незначній 
технологічній мінливості, масовому 

обслуговуванні, низькій індивідуалізації 
праці, малих розмірах інтегрованого 

утворення та невеликій кількості агентів

Ускладнення 
інформаційного 

забезпечення; втрата 
взаємодії бізнес-процесів, 
зменшення гнучкості, 
зростання впливовості 

керівників 

Зміна змісту 
інтеграційного 
процесу, 
ускладнення 
його 
формування та 
розвитку 

Велика різноманітність інтегрованих 
процесів потребує розроблення 

механізмів їх формування та розвитку, 
узгодження організаційної форми з 
цільовими орієнтирами бізнесу та 
потребами ринку; багатоетапність 

інтеграції, кожному із яких відповідає 
свій набір цілей, що визначають 

специфіку та особливості управління 

Проблема вибору форми 
інтеграційної взаємодії з 
урахуванням їх переваг та 
недоліків та у подальшому – 
механізмів розвитку цих 

відносин 

Зміна цільової 
орієнтації 

Процеси створення інтегрованих 
утворень у суспільстві співвідносяться з 

бажанням швидкого збагачення 

Складність формування 
оптимальної корпоративної 

культури, досягнення 
узгодження інтересів 

власників, менеджерів та 
працівників; втрата 

корпоративного іміджу

Амбітність 
власників 

Амбітність власників часто 
перешкоджає впровадженню 

інноваційних управлінських технологій, 
поширенню самоорганізації, призводить 
до проведення ризикованих операцій

Втрата керованості через 
невідповідність менеджменту 

вимогам середовища; 
виникнення конфліктів 

Відсутність 
державної 
підтримки 

Непрозора структура капіталу, високий
ступінь переплітання власності з 
управлінням, широке застосування 

податкових схем і механізмів 
трансферного ціноутворення, 

інвестування і проведення операцій 
через офшорні компанії, складна 

економічна природа інтеграційних угод

Зниження капіталізації; 
ринкової вартості; 
проблеми продажу 
компанії; проблема 

інституційного оформлення 
інтеграційних угод 
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Продовження табл. 2.7 
Особливість Характеристика Можливі проблеми

Неефективність 
розподілу 
повноважень 

Складність системи розподілу 
повноважень між головною компанією 

та інтегрованими суб’єктами, 
головними та залежними 
підприємствами заважає 

співвіднесенню стратегічних, 
операційних та тактичних цілей і 
потреб відокремлених підрозділів 

Складність консолідації 
діяльності, досягнення 
планових орієнтирів, 

реалізації стратегічних дій 

Значне 
різноманіття 
параметрів 
внутрішнього 
середовища 

Наявність структурного та вартісного 
різноманіття матеріальних і 

нематеріальних потоків (обумовлене 
наявністю різноманітних елементів 
взаємодії, етапами технологічного 
циклу), ринків збуту (відрізняються 
ємністю та еластичністю) та видів 

діяльності 

Складність отримання 
синергетичного та 

емерджентного ефекту 
взаємодії через відсутність 

пов’язаності та 
збалансованості 

внутрішніх бізнес-процесів

Відсутність 
дієвого підходу 
до організації та 
регулювання 
діяльності 
інтегрованих 
бізнес-структур 

Ускладнена система планування, 
організації, контролю і стимулювання 

діяльності; недостатня 
регламентованість документообігу та 
зниження дієвості операційних систем; 
розбіжності у характері виробничих 

операцій у межах різних видів 
діяльності та бізнес-процесів; 

відсутність рівності стимулювання за 
однаковий внесок у фінансові 
результати компанії різних 
господарських одиниць 

Ускладнення визначення 
критеріїв ефективності 
функціонування та 
розвитку структур; 

проблема діагностики 
ефективності діяльності 
об’єднаної компанії та 
систем показників 

перспективної оцінки 
діяльності 

Потреба 
оптимізації 
взаємодії із 
зовнішнім 
середовищем 

Зростання кількості зв’язків та їх 
ускладнення через територіальне та 

функціональне зростання інтегрованої 
структури; зловживання ринковою 

владою 

Ускладнення гнучкості 
інтегрованої системи; 

виникнення монопольного 
ефекту 

Формування та 
використання 
спільного 
інтегрованого 
простору 

Об’єднання різних організаційних 
структур, виробничих, кадрових 

потенціалів, первинного виявлення їх 
особливостей; дифузія знань та 

інновацій внаслідок реконфігурації 
внутрішньої будови та зміни складу 
акторів, параметрів інтеграційної 

взаємодії 

Ускладнення формування 
та реалізації стратегії 

інтеграційного розвитку та 
операційних планів 

Залучення 
зовнішніх 
компетентностей 
та ресурсів 

Створення синергії знань та ключових 
компетентностей 

Поява інтеграційних 
обмежень; проблеми 
розподілу ресурсів 
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Закінчення табл. 2.7 
Особливість Характеристика Можливі проблеми

Реалізація 
управлінського 
процесу 

Розроблення моделей та механізмів 
узгодженої консолідованої поведінки 

учасників 

Проблема вироблення 
спільних правил та 
ментальних моделей 
поведінки суб’єктів 

Вироблення 
механізму 
захисту 
інтересів 
учасників, 
забезпечення їх 
економічної 
безпеки 

Відмінність у стратегіях поведінки 
агентів; вибір та відбір партнерів для 
інтеграційної взаємодії; формування 

систем обмеженого доступу до 
ресурсів; специфікація дій та прав 
власності; оптимізація владних 

повноважень 

Обмеження дій та 
можливостей учасників, 
опортуністична поведінка; 
складність вираховування 
інтересів усіх учасників 
при розробці стратегії та 
аналітичних процедур 

Мінімізація 
витрат 

Зниження витрат через ефект масштабу; 
мінімізація витрат на управління 

(об’єднання управлінських функцій); 
зниження собівартості через 

комплементарності 

Поява додаткових витрат: 
агентських, 

бюрократичних 

Забезпечення 
комплексності 

Вимагає охоплення усіх сторін 
діяльності об’єкта, всебічного аналізу їх 

залежностей, визначення впливу 
значущих чинників підприємства, 
позитивних і негативних процесів 

Можлива поява комплексу 
внутрішніх протиріч 

Коливання 
ринкового 
попиту 

Скорочення життєвого циклу продуктів; 
зростання конкуренції на ринку; 

підвищення вимог споживачів щодо 
якості туристичного продукту; 

консолідоване дослідження ринку; 
впровадження інтегрованих систем 

управління якістю 

Проблема створення 
конкурентоспроможного 
туристичного продукту та 
подолання конфлікту 
інтересів у процесі 
формування ланцюга 
створення вартості 

 
Джерело: удосконалено автором на основі [1;63;64;65].  

 
Отже можна стверджувати, що саме орієнтація на 

вирішення зазначених у табл. 1.7 проблем функціонування 
інтегрованих формувань, має бути покладена в основу дієвого 
механізму управління інтегрованими утвореннями та форму-
вання концепції інтеграційного розвитку суб’єктів госпо-
дарювання. 
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2.2. Аналіз структурних зрушень на ринку 
туристичних послуг 

 
За останнє століття туризм перетворився на потужну 

високорентабельну індустрію, міжсекторальний господарський 
комплекс, вид економічної діяльності, сферу економічних 
відносин, об’єкт наукового пізнання, у якому тісно переплелися 
економічні та соціальні інтереси світової, національних та 
регіональних економік, підприємницьких структур і спожи-
вачів. Лідери країн G20 у декларації за підсумками щорічної 
зустрічі, що відбулася 18–19 червня 2012 р. у Лос-Кабос 
(Мексика), визнали «важливість індустрії подорожей і туризму 
як засобу створення робочих місць, забезпечення глобального 
економічного зростання та розвитку» [66]. 

В економіках найбільш розвинених країн світу туристична 
галузь посідає одне із чільних місць за обсягами доходів, 
кількістю створених робочих місць, надходженнями до 
бюджету. Завдяки стрімким темпам зростання вже наприкінці 
минулого та на початку ХХІ ст. туристична галузь стала 
лідером світової економіки. За інформацією Всесвітньої 
туристичної організації (ЮНВТО) за останні п’ять років 
міжнародний туристичний потік щорічно зростав на 3,8–5%, 
що вище середньорічних темпів зростання світової економіки 
(2,2%), а світова індустрія туризму у 2013 р. забезпечила 
відпочинок для більш ніж 1087 млн чол. За прогнозами темпи 
зростання туристичного потоку збережуться на рівні 3,6–5% та 
у 2020 р. обсяг туристів перевищить 1360 млн чол, а в 2030 р. 
становитиме 1809 млн чол. Кількість прибуттів туристів у світі 
збільшилася за 1950–2013 рр. у майже 45 разів, а обсяг 
надходжень від туризму зріс у 572 рази. За результатами 2013 р., 
галузь туризму отримала доходів понад 1150 млрд дол., 
щорічний приріст яких у середньому становить 6% (табл. 2.8). 
За прогнозом ЮНВТО «Туризм: перспектива 2030», у 2030 р. 
чисельність туристів у світі буде становити 1809 чол, а 
надходження – 1,9 трлн дол. США. Отже, більш ніж половина 
населення планети буде залучена до міжнародного 
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туристичного руху, а у розвитку туристичного сектору 
спостерігатиметься стійка тенденція до зростання [66–72]. 

Таблиця 2.8 

Динаміка та прогноз розвитку туризму у світі 

Рік 

Кількість прибуттів туристів у світі Обсяг міжнародних надходжень від 
туризму 

млн чол % 
змін 

базовий 
індекс 

зростання, 
разів 

ланцюговий 
індекс 

зростання, 
разів 

млрд 
дол. 
США

% 
змін 

базовий 
індекс 

зростання, 
разів 

ланцюговий 
індекс 

зростання, 
разів 

1950 25,3 100   2,1 100   
1960 69,3 273,9 2,74 2,74 6,9 328,6 3,29 3,29 
1965 112,9 162,9 4,46 1,63 11,6 168,1 5,52 1,68 
1970 165,8 146,9 6,55 1,47 17,9 154,3 8,52 1,54 
1975 222,3 134,1 8,79 1,34 40,7 227,4 19,38 2,27 
1980 278,2 125,1 11,00 1,25 106,5 261,7 50,71 2,62 
1985 320,2 115,1 12,66 1,15 120,8 113,4 57,52 1,13 
1990 441 137,7 17,43 1,38 273,2 226,2 130,10 2,26 
1995 538,1 122,0 21,27 1,22 411,3 150,5 195,86 1,51 
2000 680,6 126,5 26,90 1,26 479,2 116,5 228,19 1,17 
2003 694 102,0 27,43 1,02 514, 0 107,3 244,76 1,07 
2004 763,2 110,0 30,17 1,10 622,7 121,1 296,52 1,21 
2005 808 105,9 31,94 1,06 680 109,2 323,81 1,09 
2010 940 116,3 37,15 1,16 927 136,5 441,90 1,36 
2011 995 105,9 39,33 1,06 1042 112,3 496,19 1,12 
2012 1035 104,0 40,91 1,04 1078 103,5 513,33 1,03 
2013 1087 105,0 42,96 1,05 1159 107,5 551,90 1,07 
2014 

(прогноз) 1136 104,5 44,90 1,05 1202 104,5 572,38 1,05 

2020 
(прогноз) 1360 119,7 53,75 1,19 1560 129,8 742,86 1,30 

2030 
(прогноз) 1809 133,1 71,50 1,33 1900 121,8 904,76 1,22 
 

Джерело: розроблено і розраховано автором на основі [66–72]. 
 
Графічно загальні економічні параметри розвитку 

туризму у світі, що відображають зміну абсолютних 
показників чисельності туристів та обсягів надходжень, 
зображено на рис. 2.4 та 2.5.  
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Рис. 2. 4. Динаміка кількості міжнародних туристських 
прибуттів у світі за 1950–2030 рр. 

Джерело: розроблено і розраховано автором на основі [66–72]. 
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Рис. 2.5. Динаміка обсягу міжнародних надходжень від туризму 
у світі за 1950–2030 рр. 

Джерело: розроблено і розраховано автором на основі [66–72]. 
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На рис 2.6. зображено відносні показники розвитку 
туризму у світі – індекси зростання туристських потоків та 
надходжень від туризму. 

Туристична активність найбільшими темпами зростала у 
1950–1960 рр. (10,6%) та 1960–1970 рр. (9,1%). Саме цей 
період визначають як фазу масового зростання туризму [122, 
с. 174]. З початку 90-х років ХХ ст. середньорічні темпи 
зростання туристичних потоків стабілізувалися на рівні 3,8–
5% та перевищують довгостроковий прогноз розвитку 
туристичного сектору світу до 2030 р. (до 3,8%). 
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Рис. 2.6. Динаміка ланцюгових індексів зростання кількості 
міжнародних туристських прибуттів та обсягів валютних 

надходжень від туризму у світі за 1950–2030 рр. 

Джерело: розроблено і розраховано автором на основі [66–72]. 
 
Структуру міжнародних туристських прибуттів у 2013 р. 

за метою подорожі наведено на рис. 2.7. 
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без зазначення мети, 7%

 
 

Рис. 2. 7. Структура міжнародних туристських прибуттів 
у 2013 р. за метою подорожі 

Джерело: розроблено і розраховано автором на основі [77]. 
 

За структурою більша частина всіх міжнародних 
туристських прибуттів пов’язана із дозвіллям, рекреацією та 
відпочинком (52% або 568 млн). Другою за розміром групою 
сегментації туристів за метою подорожі визначено інші 
причини (відвідування друзів та родичів; лікування; палом-
ництво), на їх обсяг припадає 27% (понад 293 млн) світового 
туристського потоку. Близько 14% (понад 152 млн) туристів 
здійснюють ділові поїздки та реалізують професійні цілі. 
Близько 7% туристів (76 млн чол) не зазначили мету 
подорожей. 

Туристична активність неоднорідна за туристичними 
регіонами світу. Показники, що визначають розвиток туризму 
за окремими регіонами та країнами, дозволяють не тільки 
здійснювати оцінку розвитку туристичного ринку, але й 
визначати передумови щодо управління процесами, які на 
ньому відбуваються, та у подальшому обґрунтувати заходи 
міжнародного, національного та регіонального впливу на ці 
процеси за різними напрямами інтеграційних процесів. 

Водночас туризм є потужним каталізатором соціально-
економічного розвитку як розвинених, так і депресивних 
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країн та регіонів. Адже саме інтенсивність туристських потоків 
обумовлює валютні надходження, залучення інвестицій, 
сприяє зростанню суміжних галузей, допомагає вирішити 
проблему зайнятості населення та створення додаткових 
робочих місць, підвищує репутацію країни у міжнародній 
економічній спільноті. За статистикою ЮНВТО, у понад 80% 
країн світу в’їзний туризм входить до першої п’ятірки статей 
експорту, а в 40% – є основною експортною статтею; у 40% 
країн щорічні доходи від туризму перевищують 1 млрд дол. 
США. 

Як видно з табл. 2.8–2.9 та рис. 2.8–2.12, обсяг та 
інтенсивність туристичних потоків як у світі, так і у розрізі 
окремих регіонів світу згідно із сегментацією ЮНВТО у різні 
періоди була неоднаковою. Лідируючу позицію на світовому 
туристичному ринку займає Європа (536,4 млн прибуттів у 
2013 р. або 49,3% ринку). Разом з тим темпи зростання 
туристичного потоку в даному регіоні сповільнюються, 
щорічний приріст туристів з 2005 р. становить близько 2,9% і 
за прогнозами до 2030 р. її ринкова частка зменшиться до 
41,7% (у 1990 р. – понад 60%). Водночас високий рівень 
економічного та соціального розвитку регіону, забезпеченість 
природно-рекреаційними та культурно-історичними ресурсами 
дозволяє створювати привабливі туристичні продукти, що 
надає можливість активно розвивати туризм, виходити на 
міжнародні ринки, у тому числі України. 

Таблиця 2.8 

Динаміка та прогноз розвитку туризму за регіонами світу 
за 1990–2030 рр., млн чол  

 1990 1995 2000 2005 2009 2010 2011 2012 2013 Прогноз 
2020 

Прогноз 
2030 

Світ 434 528,0 677,0 807 883,0 948 983,0 1035 1087 1360 1809 

Розвинені 
країни 296,0 334,0 417,0 455,0 475,0 499,0 523,0 551 581 643 772 
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Закінчення табл. 2.8 
 

 1990 1995 2000 2005 2009 2010 2011 2012 2013 Прогноз 
2020 

Прогноз 
2030 

Країни, що 
розвиваються 139,0 193,0 256,0 344,0 408,0 441,0 460,0 484 506 717 1037 

Європа 261,5 304,0 385,0 440,7 461,7 474,8 504,0 534,4 536,4 620 744 

Азія і 
Тихоокеан-
ський регіон 

55,8 82,0 110,1 153,6 181,1 204,4 217,0 233,5 248,1 355 535 

Америка 92,8 109,0 128,2 133,3 141,7 150,7 156,6 162,7 167,9 199 248 

Африка 14,8 18,8 26,2 34,8 45,9 49,7 50,2 52,9 55,8 85 134 

Близький Схід 9,6 13,7 24,1 36,3 52,8 60,3 55,4 51,7 51,6 101 149 

 
Джерело: розраховано автором на основі матеріалів UNWTO Tourism 

Highlights,  за 2012, 2014 рр. [100] 
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Рис. 2.8. Регіональна структура міжнародних туристичних 

потоків у 1990 р.  
Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [100, 101]. 
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Рис. 2.9. Регіональна структура міжнародних туристичних 

потоків у 2013 р.  
Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [70]. 
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Рис. 2.10. Прогноз регіональної структури міжнародних 

туристичних потоків на 2020 р. 
Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [69]. 
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Рис. 2.11. Прогноз регіональної структури міжнародних 

туристичних потоків на 2030 р 
Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [70].  
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Найбільш динамічно розвивався за останні десятиліття 
Азіатсько-Тихоокеанський регіон (середньорічні темпи 
зростання кількості прибуттів за 1950–2013 рр. становили 
12,5%, що майже вдвічі більші ніж середньосвітові (6,6%). У 
рейтингу світової туристичної системи цей регіон утримує 
другу позицію за обсягом туристичного потоку (248,1 млн 
туристів та 22,8% ринку за 2013 р., з урахуванням темпів 
зростання у 2030 р. планується збільшити зазначені 
показники відповідно до 535 млн та 29,6%). 

Помірною динамікою характеризується третій кон-
тинент за розміром туристичного потоку – Американський 
(167,9 млн туристів та 16,4% ринку). Він має найнижчі 
середньорічні темпи зростання кількості туристичних 
прибуттів з усіх регіонів світу (в середньому 2,9% з 2005 р. по 
теперішній час). 

Африканський континент і країни Близького Сходу, відві-
дуваність яких збільшується швидкими темпами (середньо-
річний темп зростання з 1950 р. становить відповідно 8,7% та 
9,6%), мають низьке абсолютне значення показника при-
буттів, за 2013 р. обсяг ринку Африки у структурі світового 
туризму становить 55,8 млн прибуттів або 3,4% світового 
потоку, а Близького Сходу відповідно 51,6 млн та 4,7%. 
Разом з тим, враховуючи швидке зростання регіону та значні 
потенційні можливості для розвитку туризму, ці регіони 
впливають на світову динаміку туризму та його регіональну 
структуру. 

Експерти ЮНВТО висловлюють впевненість у тому, що 
туризм збереже характерні для нього високі темпи зростання 
за умов подальшої глобалізації світової економіки, міжна-
родної та урядової координації туристичної системи, забез-
печення належного інформування та комунікацій, сприяння 
розвитку державно-приватного партнерства та стратегічного 
співробітництва на всіх рівнях економічної системи. 
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Таблиця 2.9 
Середньорічні темпи зростання кількості туристичних 

прибуттів по регіонах світу за 2000–2013 рр., % 
Періоди 
по роках Світ  Африка Америка 

Азія та 
Тихоокеанський 

регіон
Європа Близький 

Схід 

1950–1960 10,6 3,7 8,4 14,1 11,6 12,3
1960–1970 9,1 12,4 9,7 21,6 8,4 11.5
1970–1980 5,3 11,7 4,0 14,2 4,6 14,9
1980–1990 4,7 7,6 4,1 9,4 4,1 3.0
1990–2000 4,4 6,4 3,3 7,1 3,8 9,7
2000–2005 3,7 6,6 0,8 7,9 2,9 10
2005–2010 3,5 8,6 2,6 6,6 1,6 13,2
2010–2013 4,9 3,9 3,8 7 5,5 -3,7
2005–2013 3,8 6,1 2,9 6,2 2,9 4,5
1950–2000 6,8 8,3 5,8 13,2 6,5 10,2
1950–2013 6,6 8,7 5,2 12,5 6,1 9,6

Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [69;70;74-77;100, 101].  
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Рис. 2.12 Середньорічні темпи зростання кількості туристських 
прибуттів по регіонах світу за 1950–2013 рр. 

Джерело: побудовано автором на основі матеріалів ЮНВТО за відповідні 
роки [69; 70;100, 101]. 

Регіональний розподіл надходжень від міжнародного 
туризму в основному збігається з геопросторовою структу-
ризацією туристських прибуттів (рис. 2.13. та табл. 2.10). 
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Таблиця 2.10 

Динаміка та прогноз надходжень від туризму за регіонами 
світу за 1960–2020 рр. 

Роки Показники Світ Європа 
Азія 

і Тихоокеанський 
регіон

Америка Африка Близький 
Схід 

1960 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США 
6,9 3,9 0,2 2,5 0,2 0,1 

Частка 
у загальній 
структурі 

надходжень,% 
100 56,5 2,9 36,2 2,9 1,5 

1980 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США 
278,2 177,5 23,6 62,3 7,3 7,5 

Частка у 
загальній 
структурі 

надходжень,% 
100 63,8 8,5 22,4 2,6 2,7 

2000 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США 
680,6 384,1 114,9 128,2 28,2 25,2 

Частка у 
загальній 
структурі 

надходжень,% 
100 56,4 16,9 18,8 4,1 3,7 

2010 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США 
927 409,3 255,3 180,7 30,4 51,7 

Частка у 
загальній 
структурі 

надходжень,%  
10 44,1 27,5 19,5 3,3 5,6 

2013 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США 
1159 489,3 358,9 229,2 34,2 47,3 

Частка у 
загальній 
структурі 

надходжень,% 
100 42,2 31,0 19,8 2,9 4,1 

Прогноз 
2020 

Обсяг 
надходжень, 

млрд дол. США  
1560 698,9 425,9 277,7 84,2 74,9 

Частка у 
загальній 
структурі 

надходжень,% 
100 44,8 27,3 17,8 5,4 4,8 

Джерело: побудовано автором на основі матеріалів ЮНВТО за відповідні 
роки [69; 70;100, 101].  
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Рис. 2.13. Регіональна структура надходжень від міжнародного 
туризму у 1960, 1980, 2000, 2010, 2013 та 2020 рр., % 
Джерело: побудовано автором на основі матеріалів [69; 70;100, 101]  
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Найбільший обсяг доходів серед туристських регіонів із 
60-х ХХ ст. років має Європа. Однак її частка у загальному 
обсязі надходжень має тенденцію до зменшення (56,5% – 
у 1960 р.; 59,8% – 1980 р.; 47,4% – 2000 р.; 42,2% – 2013 р.), що 
пояснюється інтенсивним розвитком туризму в інших регіонах 
та геопросторовим перерозподілом світового туристичного 
ринку.  

Економіка європейських країн досить тісно пов’язана з 
індустрією туризму. Туризм забезпечує близько 8% валового 
національного продукту європейських країн та близько 11% 
економічного зростання, створює від 5 до 12% робочих місць 
від загальної чисельності зайнятого населення у регіоні, аку-
мулює 52% міжнародних туристичних прибуттів, обсяг яких 
становить 563 млн, визначивши Європу найбільш відвідуваним 
регіоном світу. Доходи туристичної галузі країн Європи 
становили у 2013 р. 490 млрд євро, за прогнозами ЮНВТО, за 
20 наступних років цей показник може подвоїтись. Щорічний 
приріст доходів на рівні 3–4% через збільшення витрат 
населення на подорожування та розширення асортименту 
туристичного продукту сприятиме впродовж останніх 10-ти 
років зростанню чисельності населення, зайнятого в туризмі, 
до 15% [66–72; 74–77]. 

Отже, саме туризм відіграє інтегруючу роль у забез-
печенні позитивної динаміки кількісних і якісних параметрів 
розвитку світової економіки, інших секторів та видів 
економічної діяльності (транспорту, торгівлі, виробництва 
сувенірів тощо), а також у формуванні мультиплікаторів 
покращання основних макроекономічних показників. 

Із середини 60-х років ХХ ст. спостерігаються високі 
середньорічні темпи та збільшення частки туристичних 
доходів Азіатсько-Тихоокеанського регіону на світовому 
ринку. У результаті за 1960–2004 рр. частка цього регіону у 
світових доходах від туризму зросла з 2,9% у 1960 р. до 31% 
у 2013 р. Значна частка обсягів надходжень припадає і на 
Американський регіон (229,2 млрд дол. США або 19,8% за 
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2013 р.). Водночас при щорічному зростанні обсягу доходів 
регіону до 3,8% зменшується його частка у міжнародному 
туризмі (у 1960 р. це був другий регіон, який акумулював 
понад 36,2% світових надходжень). Незначна частка світо-
вого туристичного ринку припадає на країни Африки та 
Близького Сходу (5,4 та 4,8% відповідно у 2013 р.), що 
обумовлено економічною стагнацією цих регіонів та низьким 
рівнем інвестування у розвиток туристичної системи.  

Економічні показники-індикатори розвитку туризму в 
світі та, зокрема в Україні, наведено у табл. 2.11. 

Таблиця 2.11 

Економічні індикатори розвитку туристичної галузі 
України та світу у 2004–2013 рр.  

Показники-індикатори 
2004 р. 2013 р. 

У світі  Україна У світі  Україна 
Кількість прибуттів 
туристів, млн осіб 763,2 15,5  1087 21,7 
Внесок туризму у ВВП 
(надходження від туризму), 
млрд дол. США (прямий 
вплив) 622,7 1,1 1159 

25, 8 
3,23

Частка України у світових 
надходженнях від туризму, 
% (прямий вплив) - 0,14 - 0,28
Внесок туризму у ВВП, 
(надходження від туризму), 
млрд дол. США (непрямий 
вплив) 4217,7 4,3 6701 12,1
Частка туризму у ВВП, % 
(прямий вплив) 3,8 1,56 2,8 1,6
Частка туризму у ВВП, % 
(непрямий вплив) 9 6,2 9,5 7,4
Частка туризму в експорті 
послуг, % 29 3,6 30 6
Частка туризму у загальному 
обсязі світового експорту 
(світовій торгівлі) 5 1,4 6 1,6
Урядові видатки на туризм, 
млрд дол. США 265,3 4,32 840 
Частка урядових видатків на 
туризм у ВВП,% 1,6 0,006 0,0002
Інвестиції в туризм, 
млрд дол. США 802,3 0,37 1550 1,7
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Закінчення табл. 2.11 
Показники-індикатори 

2004 р. 2013 р. 
у світі  Україна у світі  Україна 

Частка інвестицій на туризм 
у загальних обсягах 
інвестицій в економіку, % 6 0,1 7 0,3
Зайнятість у галузі туризму, 
млн осіб (прямий вплив) 73,7 0,2 89,2 0,237
Частка ринку зайнятості 
(прямий вплив) 1,8 1,1 1,9 1,2
Зайнятість у туризмі, 
млн осіб (непрямий вплив) 214,7 0,6 260 0,7
Частка ринку зайнятості 
(непрямий вплив), % 7,4 3,3 7,7 3,4

Джерело: побудовано автором на основі звітів ЮНВТО за 2004 та 2013 р. [100]. 

Так, 5% світового валового внутрішнього продукту 
становлять доходи від туристичної галузі, а 30% продажу 
послуг на планеті належать експорту туристичних послуг. 
У галузі туризму працює більш ніж 235 млн осіб або кожний 
12 працівник. Для деяких країн туризм є основою національної 
економіки [67–72]. 

Основною детермінантою прискореного розвитку туризму 
є інтеграційні процеси на різних рівнях економічної системи, 
які спрямовані на створення туристичної інфраструктури, 
збереження унікальних природно-рекреаційних ресурсів, 
створення ефективної системи обслуговування туристичних 
потоків, розроблення інтегрованих туристичних продуктів. 
Розвиток міжнародного туристичного бізнесу ринку базується 
на економічному та соціальному партнерстві. При цьому варто 
зазначити, що вагомість туризму базується на мультиплі-
кативному ефекті, який значно масштабніший, ніж в інших 
галузях економіки.  

Як підкреслює польський професор І. Енджейчик, «завдяки 
ефекту мультиплікації одне робоче місце в туризмі створює 
сім нових робочих місць в інших суміжних галузях та 
секторах, пов’язаних з туризмом кооперативним ланцюгом» 
[73, с.10;].  

Україна значно поступається світовим та європейським 
тенденціям розвитку туристичного ринку. У Європі частка 
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ринку України становить 4,25% за чисельністю туристів та 
майже 1% за надходженням від туристичної галузі. Обсяги 
послуг, що надавалися туристичними підприємствами остан-
німи роками, незначні порівняно з обсягами реалізації 
промислової продукції. Частка зайнятих у вітчизняній 
туристичній галузі упродовж цих років не досягала 0,1% від 
усіх зайнятих в Україні, а вклад доходів від надання послуг 
суб’єктами туристичної діяльності у ВВП країни становить 
близько 1% (6496,7 млн грн у 2013 р., що менше на 2,4%, ніж 
у 2012 р.) (табл. 2.11). Припущення про неповне використання 
потенціалу туризму як потужної складової національної еко-
номіки до певної міри підтверджується стрімкістю розвитку 
цієї галузі.  

Упродовж останніх десяти років кількість діючих 
туроператорів і турагентів в Україні зросла більш ніж вдвічі 
(2000 р. – 2448; 2013 р. – 5711) (табл. 2.12); аналогічні 
тенденції визначено і в регіонах (дод. 2.А, 2.Б). На сьогодні 
кількість учасників туристичного ринку майже відповідає 
сформованому туристичному попиту. За результатами прове-
деного аналізу зроблено висновок, що в туризмі кількість 
суб’єктів туристичної діяльності характеризується нерівномір-
ністю та 2–3-річними спадами, які визначаються переважно 
такими зовнішніми чинниками, як: 

− кризові та посткризові періоди в економіці (зниження 
туристичної активності; ускладнення умов ведення бізнесу); 

− нерівномірність туристичної попиту (уразливість до 
економічних спадів; зростання вартості туристських послуг); 

− високий ступінь турбулентності зовнішнього середо-
вища, його невизначеність; 

− значна конкуренція за споживача, що призводить до 
«цінових зговорів», роботи за межами рентабельності на 
певних туристичних напрямах та витіснення з ринку певних 
учасників; 

− розвиток інформаційних технологій та ресурсів, що 
створює можливості прямого продажу туристичного про-
дукту та самостійного формування подорожі туристом без 
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залучення туристичних посередників або лише з частковим їх 
залученням (консультування, візові формальності, переліт 
тощо); 

− активізація приватного сектора розміщення, який є 
конкурентом за ціновими та якісними показниками підпри-
ємствам готельного бізнесу та здебільшого не передбачає 
використання туристичних посередників; 

− активізація консолідації туристичного ринку та роз-
витку інтеграційних процесів таких різновидів, як: проник-
нення та освоєння ринку зарубіжними холдингами, трансна-
ціональними компаніями; розвиток франчайзингу та конт-
рактного управління; створення мережевих структур; засвоєння 
туристичного ринку диверсифікованими організаціями; ство-
рення асоціацій, консорціумів тощо. 

Таким чином, зазначені фактори спонукають суб’єктів 
туристичної діяльності до пошуку шляхів подальшого роз-
витку в напрямі інтегрування бізнесу та капіталу, впро-
вадження франчайзингових технологій, розвитку партнерства 
на основі кластерних систем тощо. 

Таблиця 2.12 
Динаміка кількості суб’єктів туристичної діяльності 

в Україні за 1995–2013 рр. 

Роки Кількість 
суб’єктів 

У % до 
попе-

реднього 
року 

Кількість 
тур-

операторів

Частка 
туропера-
торів 

У % до 
попе-

реднього 
року 

Кіль-
кість 
тур-

агентств 

Частка 
тур-

агентств 

У % до 
попе-

реднього
року 

1995 1485 100       
2000 2448 164,8       
2005 3670 149,9 1382 38 100 2288 62 100 
2006 4508 122,8 1579 35 114,3 2929 65 128,0 
2007 5338 118,4 1606 30 101,7 3732 70 127,4 
2008 6106 114,4 1904 31 118,6 4202 69 112,6 
2009 7322 119,9 2146 29 112,7 5176 71 123,2 
2010 6941 94,8 2737 39 127,5 4214 61 81,4 
2011 4793 69,1 877 18,3 32,0 3916 81,7 92,9 
2012 5346 111,5 892 16,7 101,7 4454 83,3 113,7 
2013 5711 106,8 945 16,5 105,9 4766 83,5 107,0 

Джерело: побудовано автором на основі звітів ЮНВТО за 1995–2013 рр. 
[100]. 
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Економічні параметри функціонування суб’єктів турис-
тичної діяльності наведено у табл. 2.13–2.15 та дод. В.2–Д.2. 
Структуру витрат на створення туристичного продукту наве-
дено у дод. Б.2. Світова туристична організація відзначає 
прямий внесок туризму і подорожей у ВВП України у 2013 р. 
у розмірі 5,083 млрд дол. США (2,8% ВВП). Це вклад, 
здійснений галузями, які беруть участь в обслуговуванні 
туристів та створенні і реалізації туристського продукту, у 
тому числі готелі, ресторани, турагенти та туроператори, 
транспортні послуги тощо. Повний внесок у ВВП (включає 
непряму і стимулюючу дії на економіку) оцінено у 19,300 
млрд дол. (10,6% ВВП) (на основі мультиплікативного ефекту 
в туризмі, значення якого досягає 3,8%)[100].  

Обсяг послуг, наданий туристичними агентами та опера-
торами, має позитивну динаміку за досліджуваний період 
(дод. В.2). Слід зазначити, що розвиток туристичних підпри-
ємств визначається такими тенденціями: 

− специфікою туристичного ринку визначено, що пере-
важна більшість туристичних операторів належить до опера-
торів масового ринку (83%), тобто формують виїзні закордонні 
подорожі та орієнтують свою діяльність на освоєння зару-
біжних туристичних ринків. І лише є незначна частка рецеп-
тивних туроператорів (7%), які зосереджуються на прийомі та 
обслуговуванні іноземних туристів та розвиткові внутрішнього 
туризму; 

− відбувається зростання надходжень від надання турис-
тичних послуг суб’єктами туристичної діяльності, у тому 
числі від екскурсійної діяльності (середньорічний темп при-
росту – 8,1%); 

− основна частка доходів суб’єктів припадає на юри-
дичних осіб, і лише 0,5% обсягу доходів отримують фізичні 
особи; при цьому кількість фізичних та юридичних осіб у 
туризмі майже однакова, що свідчить про значну «тінізацію» 
бізнесу та приховування доходів суб’єктами; 
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− нерівномірно розвивається туристична галузь за регіо-
нами країни. Так, найбільший обсяг суб’єктів та відповідно 
обслуговуваних туристів і отриманих доходів припадає на 
м. Київ, Автономну Республіку Крим, ІваноФранківську, 
Львівську, Донецьку, Одеську області. Найбільш туристично 
депресивними визначено Житомирську, Чернігівську, Черкаську, 
Сумську області (дод. 2.В.1–2.В.2); 

− швидкими темпами зростають операційні витрати 
суб’єктів підприємницької діяльності, знижуються прибутки та 
рентабельність (при зростанні обсягу наданих послуг), загост-
рюється конкуренція, що потребує пошуку шляхів їх опти-
мізації та скорочення через додаткове інвестування діяльності, 
впровадження проектів публічно-приватного партнерства, 
консолідацію зусиль підприємств та регіонів. 

Разом з тим не можна нівелювати значення туристичних 
підприємств у розвитку національної та світової економік як 
важливої посередницької ланки у формуванні та реалізації 
туристичного продукту, незважаючи на те, що частка їх 
послуг в обсязі ВВП становить менше 0,5%.  

Всесвітня рада з туризму та подорожей (WTTC) визначила 
прямий внесок туризму у ВВП України у розмірі 3,08 млрд грн, 
його зростання очікується на рівні 4,3%, прогнозний обсяг 
прямого внеску до 2024 р. становитиме 2860,5 млрд дол. (2,9% 
ВВП) (дод. 2.Е, 2.Ж), що підтверджує позитивні прогнози 
розвитку туристичної галузі України. 

Відповідно до методики WTTC повний внесок від 
туризму (total) у ВВП (у зайнятість) розраховується як сума 
прямого вкладу (direct), непрямого вкладу (indirect) і 
«викликаних впливів» (induced) у ВВП (у зайнятість) (дод. 2.Е, 
2.Ж). Прямий внесок формується за рахунок туристського 
експорту, внутрішніх витрат і державних витрат на послуги, які 
надаються на індивідуальній основі, за вирахуванням імпорту. 
Внутрішнє споживання оцінюється WTTC за допомогою 
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рівняння множинної лінійної регресії (залежні змінні: ВВП на 
душу населення і експорт на 1 особу). 

Туристична індустрія забезпечила у 2013 р. прямий внесок 
у зайнятість у розмірі 416,1 тис. робочих місць або 1,7% 
загальної зайнятості (прогноз на 2024 р. – створення 423,6 тис. 
робочих місць); повний внесок у зайнятість у 2013 р. – 1570,1 тис. 
робочих місць або 6,4% загальної зайнятості (прогноз на 
2024 р. – 1514 тис. робочих місць) (табл. 2.14). Незначне 
зниження зайнятості обумовлено активним впровадженням 
інформаційних технологій в туризмі, що сприятиме змен-
шенню чисельності обслуговуючого персоналу. Таким чином, 
такий сектор економіки як туристичний, буде відігравати все 
більшу роль у формуванні ВВП і зайнятості як у світовій 
економіці, так і в Україні. 

Крім того, з метою розвитку туристичної галузі та фор-
мування і реалізації державної політики щодо стимулювання 
розвитку туризму України, планування асортименту послуг, 
що надаються підприємствами індустрії туризму, внутрішнє 
споживання в туризмі можна розподілити на витрати на 
відпочинок та на діловий туризм. З 2009 р. темпи зростання 
витрат на діловий туризм значно вищі ніж темпи зростання 
витрат на відпочинок (6,2 та 4,5% відповідно). І до 2024 р. 
частка витрат на діловий туризм збільшиться до 40% (з 9,9% 
у 2005 р). Разом з тим відпочинок у структурі туристичного 
продукту України відіграватиме ключову роль в економічному 
зростанні економіки (обсяг надходжень становив 88,6 млрд грн 
в 2013 р.; за прогнозом до 2024 р. зросте до 143,8 млрд грн) і 
його необхідно розглядати як пріоритетний напрям національної 
туристичної політики.  

Непрямий внесок розраховується як сума витрат внут-
рішнього ціннісного ланцюжка, капітальних інвестицій і 
державних витрат на послуги, які надаються на колективній 
основі, за вирахуванням непрямого імпорту.  
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Оцінка витрат внутрішнього ціннісного ланцюжка здійс-
нюється за допомогою підходу вводу-виводу (input–output), 
який дозволяє простежити витрати індустрії туризму, оскільки 
вони йдуть від одного виробника до наступного, забезпечуючи 
зайнятість і додану вартість на кожному етапі формування 
туристичного продукту.  

У цілому спостерігається зростання всіх статей 
формування загального вкладу туризму в ВВП за 2011–2024 рр. 
Проте темпи зростання прямого (5,9) і повного вкладу (5,9) 
збережуться за умови збільшення капітальних вкладень 
(у 6,3 раза) і державних витрат (у 3,1 раза) за відповідний 
період (дод 2.Ж). За результатами інформації, наведеної у 
табл. 2.14, визначено значні темпи збільшення в Україні 
прямих та повних надходжень від туризму в ВВП (зростання у 
2013 р. відповідно на 2,3% та 8,8% ) порівняно з європей-
ськими (3,4 і 2,8% відповідно). Разом з тим це нижче, ніж у 
світі (2,9 і 9,5% відповідно).  

Зважаючи на те, що розвиток туризму в Україні 
безпосередньо визначається рівнем інвестування галузі, 
визначимо тенденції його фінансування (табл. 2.15). Слід 
зазначити, що упродовж 2000–2013 рр. платежі суб’єктів 
туристичної діяльності до бюджету мають тенденцію до 
зростання. Так, за досліджуваний період платежі до бюджету 
зросли майже у 12,5 та становили у 2013 р. 114,9 млн грн. При 
цьому видатки зведеного бюджету на розвиток туризму в 2013 
р. на 6% зменшились порівняно з 2000 р. У загальному обсязі 
видатків їх частка становить 0,0005%. Крім того, вони 
характеризуються нерівномірністю, що пов’язано з різними 
пріоритетами розвитку туризму на державному рівні у різні 
періоди (світова фінансова криза, підготовка до проведення 
Чемпіонату з футболу Євро-2012 тощо). 

Недостатньо активно відбувається інвестування розвитку 
туризму та туристичної інфраструктури, обсяг яких становив 
94,8 млрд грн та зріс за остання десять років у 5 разів. Зазначені 
тенденції негативно впливають на розвиток внутрішнього 
туризму, на імідж України у світовій туристичній спільноті та 
на можливості і передумови розвитку інтеграційних процесів. 
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Таким чином, Україна посіла у 2013 р. 46 місце у світі 
(з 184 країн) за показником прямого внеску туризму до ВВП, 
91 місце за показником повного вкладу у ВВП, 36 місце – за 
показником прямого вкладу у зайнятість, 26 місце – за показ-
ником повного вкладу у зайнятість, 74 місце – за показником 
десятирічного приросту прямого вкладу у ВВП і 77 місце – за 
показником десятирічного приросту повного вкладу у ВВП. 

В аспекті досліджуваної проблематики важливим 
завданням є визначення конкурентоспроможності туристичної 
галузі на міжнародному ринку. Моніторинг позиції України на 
світовому туристичному ринку здійснює Всесвітній еконо-
мічний форум (World Economic Forum) у співпраці з такими 
міжнародними організаціями у секторі туризму, як: «Booz & 
Company», «Deloitte», Міжнародна асоціація повітряного 
транспорту, Міжнародний союз охорони природи, Всесвітня 
туристична організація, Всесвітня рада з подорожей і туризму. 
Для визначення конкурентного статусу та туристичної приваб-
ливості країн у сфері надання туристичних послуг експерти 
Всесвітнього економічного форуму щорічно розраховують 
індекс конкурентоспроможності та надають аналітичний звіт 
(The Travel & Tourism Competitiveness Report) [100]. Індекс 
конкурентоспроможності туризму визначається як середня 
арифметична величина з таких трьох субіндексів: 

A – законодавча база туризму; 
B – умови ведення бізнесу та розвиток інфраструктури 

туризму; 
C – стан людських, культурних і природних ресурсів в 

туризмі. 
Кожен із субіндексів складається з комплексу чинників, 

які характеризують стан розвитку туристичної системи 
країни. Складові індексу конкурентоспроможності туризму 
зображено на рис. 2.14. 
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Примітка:  1 – державна політика та нормативне регулювання; 2 – екологічні 
можливості; 3 – безпека та захист; 4 – охорона здоров’я та 
санітарія; 5 – пріоритетність туризму; 6 – інфраструктура повіт-
ряного транспорту; 7 – наземна транспортна інфраструктура; 8 – 
туристична інфраструктура; 9 – інфраструктура зв’язку та кому-
нікацій; 10 – цінова конкурентоспроможність; 11 – людські 
ресурси; 12 – схильність до туризму, гостинність; 13 – природні 
ресурси; 14 – культурні ресурси. 

 
Рис. 2.14. Структурні елементи індексу 

конкурентоспроможності туризму та туристичної 
привабливості країни за даними Всесвітнього економічного 

форуму(World Economic Forum)  

Джерело: складено автором на основі матеріалів [100]. 

Оцінку повного спектру показників, які складають індекс 
конкурентоспроможності туризму в Україні наведено у 
табл. 2.16. 
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Таблиця 2.16 

Рейтинг конкурентоспроможності України у сфері 
туризму за 2007–2013 рр. 

Показники 

Рейтинг України/ кількість країн 

2007 2008 2009–
2010 

2011–
2012 2013 

Зміна 
позиції 
(2007–

2013 рр.)
Загальний рейтинг 78/124 77/130 77/133 85/139 76/140 -2

Субіндекс А
«Законодавча база туризму»

Державна політика 
та нормативне регулювання 

88 100 104 107 114 +26

Екологічні можливості 109 83 79 88 92 -17
Безпека та захист 73 93 86 82 77 +4
Охорона здоров’я та санітарія 39 17 18 17 8 -31
Пріоритетність туризму 90 96 87 101 84 -6
Субіндекс «А» 80 78 75 79 60 +20

Субіндекс В
«Умови ведення бізнесу та розвиток інфраструктури» 

Інфраструктура повітряного 
транспорту; 7; 8 –9 –; 10 –; 

87 98
94

93 78 -9

Наземна транспортна 
інфраструктура 

67 84 72 74 73 +7

Туристична інфраструктура; 75 62 101 53 50 -25
Інфраструктура зв’язку та 
комунікацій 

64 52 119 68 70 +6

Цінова 
конкурентоспроможність 

37 115 61 119 110 +73

Субіндекс «В» 66 82 89 81 71 -5
Субіндекс С

«Людські, культурні і природні ресурси»
Людські ресурси 73 80 68 68 65 -8
Схильність до туризму, 
гостинність 

46 62 66 117 101 +55

Природні ресурси 118 104 112 119 102 -16
Культурні ресурси 118 84 88 86 80 -38
Субіндекс «С» 89 82 84 98 99 +10

 

Джерело: розраховано автором на основі [74–77]. 
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Україна за індексом туристичної конкурентоспромож-
ності (обраховувався у 2013 р. для 140 країн) у 2007 р. 
посідала 78 місце, а у 2011 р. її рейтинг знизився до 85 місця; 
у 2013 р. покращила свою позицію до 76 місця. Зазначений 
індекс формується зі складових (субіндексів), які визначають 
рівні розвитку нормативно-правової бази (60-та позиція), 
умови для бізнесу та інфраструктуру (71 позиція), а також 
наявність людських, культурних та природних ресурсів 
(199 позиція). Невисокі позиції країни у міжнародному 
рейтингу обумовлені низьким значенням та зниженням за 
досліджуваний період показників, які визначають державну 
політику та регулювання туризму; рівень безпеки та захисту; 
розвиток інфраструктури; цінову конкурентоспроможність; 
рівень гостинності. Це негативно впливає на розвиток 
інтеграційних процесів на всіх рівнях економічної системи, 
тобто інтегрований розвиток для України є не сформованою 
тенденцією, а лише декларацією про наміри, а, отже, 
потребує теоретичного, методологічного, концептуального 
обґрунтування та розроблення дієвих механізмів його 
практичної реалізації. 

На нашу думку, важливим завданням має стати 

визначення конкурентних переваг України на основі моні-
торингу складових індексу туристичної конкурентоспро-
можності. 

Факторний аналіз структури кожного з показників, які 
визначають туристичну привабливість України, дозволив 
визначити як переваги України на міжнародному 
туристичному ринку (табл. 2.17), так і недоліки (2.18). На 
розвиток переваг та зниження недоліків необхідно 
спрямувати зусилля як влади, так і суб’єктів підприємницької 
діяльності з метою перспективного розвитку туризму. 
Важливим напрямом підвищення конкурентоспроможності 
країни мають стати інтеграційні процеси, які дозволять 
консолідувати зусилля у туристичній галузі та максимально 
ефективно використовувати і розвивати наявний потенціал. 
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Таблиця 2.17 

Конкурентні переваги України у 2013 р. за індексом 
туристичної конкурентоспроможності* 

№ 
пор. Показники 

Місце 
у рейтингу 
зі 140 країн 

1 Ратифікація конвенцій та угод у галузі охорони навколишнього 
середовища 71 

2 Витрати бізнесу на боротьбу з тероризмом 36 
3 Витрати бізнесу на боротьбу зі злочинністю та насильством 41 
4 Забезпеченість лікарями 25 
5 Забезпеченість лікарняними ліжками 4 
6 Доступність до засобів санітарії 58 
7 Наявність якісної питної води 52 
8 Державні видатки на туризм 38 
9 Відвідування туристичних ярмарків 28 
10 Якість інформування 71 
11 Кількість внутрішніх та міжнародних рейсів 38 
12 Внутрішній пасажиропотік 59 
13 Кількість авіакомпаній 35 
14 Інфраструктура доріг 45 
15 Інфраструктура портів 59 
16 Кількість аеропортів на 1 млн населення 35 
17 Якість залізничної інфраструктури 24 
18 Якість транспортної мережі 51 
19 Наявність компаній з оренди автомобілів 22 
20 Кількість банкоматів на 1 млн населення 26 
21 Використання інформаційно-комунікаційних технологій споживачами 68 
22 Кількість стаціонарних телефонних ліній 44 
23 Кількість інтернет-користувачів  69 
24 Кількість абонентів мобільного зв’язку  43 
25 Паритет купівельної спроможності 31 
26 Рівень цін на паливо 44 
27 Активність щодо отримання другої освіти  44 
27 Якість системи освіти 69 
29 Наявність кваліфікованої робочої сили 44 
30 Практика найму та звільнення працівників 16 
31 Простота щодо залучення іноземної робочої сили 58 
32 Внесок бізнесу у боротьбу зі СНІДом 42 
33 Туристична відкритість та привабливість 56 
34 Рівень орієнтації на споживача 70 
35 Кількість природних об’єктів, віднесених до Світової спадщини 45 
36 Кількість морських об’єктів, що знаходяться під охороною 28 
37 Кількість культурних пам’яток, віднесених до Світової спадщини  63 
38 Експорт у сфері культури та мистецтва 46 

 
Джерело: розраховано автором на основі [77]. 
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Таблиця 2.18 

Конкурентні недоліки України у 2013 р. за індексом 
туристичної конкурентоспроможності 

№ 
пор. Показники 

Місце 
у рейтингу 
зі 140 країн 

1 Витрати на відкриття бізнесу 21 
2 Надання переваг іноземним власникам 123 
3 Захист майнових прав 131 
4 Заохочення іноземних інвестицій для фінансування бізнесу 128 
5 Жорсткість візового режиму 101 
6 Відкритість для країни угод про повітряне сполучення 114 
7 Прозорість державної політики 119 
8 Час на відкриття бізнесу 92 
9 Жорсткість екологічної політики 111 
10 Концентрація твердих речовин у повітрі 26 
11 Наявність природоохоронного законодавства 114 
12 Сталий розвиток галузі 128 
13 Забруднення вуглекислим газом  98 
14 Загроза зникнення видів флори та фауни 79 
15 Надійність правоохоронних служб 119 
16 Кількість дорожньо-транспортних пригод 90 
17 Визнання урядом туризму пріоритетною галуззю  126 
18 Ефективність маркетингу і бренду для залучення туристів 109 
19 Якість інфраструктури повітряного транспорту 85 
20 Обсяг вильотів на 1 тис. населення 84 
21 Щільність розміщення аеропортів 98 
22 Мережа міжнародних авіасполучень 101 
23 Якість доріг 135 
24 Якість інфраструктури портів 74 
25 Щільність доріг 77 
26 Кількість готельних номерів 94 
27 Використання інформаційно-комунікаційних технологій у бізнесі 80 
27 Чисельність чол, що користуються Інтернетом 89 
29 Кількість абонентів швидкісного Інтернету 88 
30 Податки і збори в аеропортах 107 
31 Система оподаткування в країні 135 
32 Рівень цін у готелях 110 
33 Охоплення початковою освітою 90 
34 Доступність спеціалізованих освітніх послуг 97 
35 Тривалість навчання персоналу 104 
36 Поширення СНІД 107 
37 Середня тривалість життя 93 
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Закінчення табл. 2.18 
№ 
пор. 

Показники Місце 
в рейтингу 
зі 140 країн 

38 Ставлення до іноземних туристів 127 
39 Можливість продовження ділових поїздок 108 
40 Якість навколишнього середовища 104 
41 Кількість видів флори та фауни 82 
42 Захист навколишнього середовища 115 
43 Кількість спортивних стадіонів 85 
44 Кількість міжнародних ярмарків та виставок 76 

 
 

Джерело: розраховано автором на основі [77]. 
 
 

Підтвердити пріоритетність факторів формування турис-
тичного попиту для реалізації туристичного потенціалу щодо 
забезпечення туристичної привабливості країни можна за 
статистичними даними, які відображають динаміку турис-
тичних потоків та їх структурування (табл. 2.19, рис. 2.15). 

Показники чисельність туристів та екскурсантів, яким 
надавали послуги вітчизняні туристичні підприємства з 
2000 р. по даний час зросли відповідно у три та майже два з 
половиною рази (табл. 2.19).  

Однак економічна та політична криза призвели до 
зниження темпів зростання туристичної галузі України від-
носно світових тенденцій. За інформацією Держприкордон-
служби та Мінінфраструктури України (Державного агентства 
з туризму та курортів), з України у 2013 р. за кордон виїхало 
23,8 млн чол, серед яких з туристичною метою – лише 
1,6 млн чол. Цей показник лише за поточний рік зріс на 11%, 
а порівняно з 2010 р. – на 30%. У свою чергу в Україну в 2013 
р. в’їхало понад 24,7 млн чол, що на 1,5 млн більше, ніж у 
2012 р. (приріст – понад 7,4%); з них були обслуговувані 
суб’єктами туристичної діяльності лише 3,2 млн чол, що 
більше на 18% ніж у попередньому році, але це становить 
лише 14,5% в’їзного туристичного потоку та свідчить про 
незначну частку туристів, які користуються послугами суб’єктів 
туристичної діяльності в Україні (табл. 2.19) [110–111].  
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Таблиця 2.19  

Динаміка обсягів туристичних потоків України  
у 2000–2013 рр.  

Роки 

Чисельність 
громадян України, 
які виїжджали за 

кордон* 

Чисельність 
іноземних 

громадян, які 
відвідали 
Україну** 

Чисельність
туристів, 

обслугованих 
суб’єктами 
туристичної 
діяльності 
України**

Чисельність 
екскурсантів** 

млн осіб % до 
2000 р. млн осіб % до 

2000 р. млн осіб % до 
2000 р. млн осіб % до 

2000 р.
2000 13,42 100,0 6,43 100,0 2,01 100,0 1,64 100,0 

2001 14,85 110,6 9,17 142,7 2,17 108,0 1,87 114,0 
2002 14,73 109,7 10,51 163,5 2,26 112,5 1,99 121,3 
2003 14,79 110,2 12,51 194,6 2,86 141,9 2,69 164,0 
2004 15,48 115,4 15,62 243,0 1,89 93,9 1,50 91,5 
2005 16,45 122,6 17,63 274,2 1,83 90,6 1,70 103,7 
2006 16,87 125,7 18,93 294,4 2,20 109,6 1,77 107,9 
2007 17,33 129,1 23,12 359,5 2,86 142,2 2,39 145,7 
2008 15,49 115,5 25,44 395,7 3,04 151,0 2,40 146,3 
2009 15,33 114,2 20,79 323,4 2,29 113,7 1,91 116,5 
2010 17,18 128,0 21,20 329,7 2,28 113,2 1,95 118,9 
2011 19,77 147,3 21,41 332,9 2,12 105,5 0,823 50,2 
2012 21,43 159,6 23,01 357,8 3,00 149,2 0,865 52,7 
2013 23,76 177,0 24,67 383,7 3,45 171,6 0,657 40,1 

 
* Включно з одноденними відвідувачами (за даними Держприкордон-

служби України). 
** 2000–2010 рр. за даними Міністерства інфраструктури України, 

починаючи з 2011 р. – за даними Держстату України. 
Джерело: розраховано автором на основі [109, 110, 111]. 
 

Разом з тим їх кількість обумовлюється загальними 
соціально-економічними тенденціями розвитку країни. 
Протягом 2000–2003 рр. чисельність туристів, яких обслуго-
вували суб’єкти туристичної діяльності, збільшувалася, особ-
ливо активно у 2003 р., зокрема приріст становив майже 30%. 
У 2004–2005 рр. відбулося зниження туристичної активності, 
що переважно пов’язано з валютними коливаннями на ринку. 
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Упродовж 2007–2008 рр. спостерігалося інтенсивне зростання 
чисельності обслуговуваних туристів, що супроводжувалося 
активізацією розвитку всіх видів туризму за всіма напрямами. 
У 2009–2011 рр., враховуючи причини, зумовлені світовою 
фінансовою кризою, чисельність туристів зменшилася майже 
на 25% – до 2,29 млн осіб, незважаючи на зростання в’їзного 
туристичного потоку. 2012–2013 рр. характеризувалися 
позитивними тенденціями: обсяг обслуговуваних туристів 
збільшився до 3,45 млн чол, що є найбільшим за період з 
2000 р., а у 2011 р. ще на 1,0% – до 2,4 млн чол.  
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Рис. 2.15. Динаміка туристичних потоків України  

за 2000–2013 рр. 
Джерело: розраховано автором на основі [109, 110, 111]. 
 

Щодо диференціації туристичного потоку за країнами 
його формування, то перші п’ятнадцять країн виглядають 
таким чином: найбільша чисельність осіб прибуває з Росії – 
щорічно у середньому 74,1%, на другому місті – Об’єднані 
Арабські Емірати – 4,4%, на третьому – Білорусь – 3,9% і на 
четвертому – Туреччина – 3,8%. Далі у рейтингу країн 
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Польща, Казахстан, США, Ізраїль, Німеччина, Азербайджан, 
Франція. За кількістю відправлення вітчизняних туристів за 
кордон рейтинг дестинацій очолює Туреччина з обсягом 
обслуговування 641636 осіб або 28,3% загальної кількості 
виїзного туристичного потоку, на другому місці – Єгипет 
(17,7%), на третьому – Греція (7,2%). Далі слідують: 
Об’єднані Арабські Емірати, Болгарія, Іспанія, Чехія, Туніс, 
Шрі Ланка, Чорногорія (табл. 2.20).  

Таблиця 2.20 

Рейтинг туристичних дестинацій за кількістю прибуттів 
іноземців до України та відправлення громадян України 

за кордон з метою туризму 
Прибуття іноземних громадян 

до України за країнами 
Відправлення громадян України 

за кордон за країнами 

Рейтинг Країна 
прибуття 

Чисель-
ність 

туристів,
млн осіб 

Частка 
туристів, 

% 
Рейтинг Країна 

відправлення
Чисельність 
туристів,  
млн осіб 

Частка 
туристів, 

% 

1 Російська 
Федерація 163989 74,1 1 Туреччина 641636 28,3 

2 
Об’єднані 
Арабські 
Емірати

9763 4,4 2 Єгипет 401640 17,7 

3 Білорусь 8529 3,9 3 Греція 164386 7,2

4 Туреччина 4008 1,8 4 
Об’єднані 
Арабські 
Емірати

152093 28,3 

5 Польща 3192 1,4 5 Болгарія 113747 5,0
6 Казахстан 3586 1,6 6 Іспанія 88749 3,9
7 США 2581 1,2 7 Чехія 55867 2,5
8 Ізраїль 2363 1,1 8 Туніс 55187 2,4
9 Німеччина 2186 1,0 9 Шрі Ланка 47921 2,1 
10 Азербайджан 2161 1,0 10 Чорногорія 46020 2,0
11 Франція 1914 0,9 11 Російська 

Федерація 45870 2,0 
12 Лесото 1546 0,7 12 Польща 44142 1,9
13 Туркменістан 1238 0,6 13 Італія 42400 1,9
14 Велика 

Британія 1134 0,5 14 Угорщина 34269 1,5 
15 Молдова 1179 0,5 15 Таїланд 33890 1,5

Усього 221272 100 Усього 2270001 100

Джерело: розраховано автором на основі [109, 110, 111]. 
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Варто зазначити, що перша десятка країн має досить 
велику частку, що коливається у діапазоні від 90,0% у 2008 р. 
до 90,9% у 2007 р. У середньому цей показник за п’ять років 
становить 90,6%. Зокрема, на чотири країни – Росію, 
Молдову, Польщу та Білорусь – у середньому припадає 
81,0% потоку іноземних громадян до України. Для того, щоб 
збільшити надходження від туризму та суміжних галузей, 
необхідно посилити стимулюючий вплив на в’їзні туристичні 
потоки. Актуальним у цьому контексті є розвиток інтегра-
ційних процесів. 

Незважаючи на позитивний туристичний баланс України, 
який вперше сформувався у 2012 р., та зростаючий ринок 
туристичних послуг, Україна продовжує активно розвивати 
виїзний туризм, що свідчить про необхідність кардинальних 
змін щодо розвитку внутрішнього туристичного ринку. Такими 
резервами можуть стати запровадження інноваційних техно-
логій на основі створення транснаціональних інтегрованих 
структур, формування та розвиток туристичних кластерів, 
впровадження програм публічно-приватного партнерства для 
розбудови туристичної інфраструктури та активізації розвитку 
туристичної галузі.  

З метою реального дослідження витрат споживачів на 
послуги у сфері туризму та відпочинку пропонуємо вико-
ристати статистичні спостереження щодо структуризації спо-
живчих витрат домогосподарствами (табл. 2.21) [107, 109]. 

За результатами досліджень можна зробити такі 
висновки: 

− частка витрат домогосподарств динамічно зростає 
упродовж 2002–2013 рр. Так, у 2012 р. одне домогоспо-
дарство у середньому витрачало 1,9 % доходу на відпочинок 
та 1,1 – на споживання готельних і ресторанних послуг; у 
2013 р. ці показники збільшилися відповідно до 1,9% та 2,5%. 
Враховуючи те, що зростає обсяг витрат домогосподарств, в 
абсолютному значенні вищенаведені показники також мають 
тенденцію до зростання.  
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− на підставі середньомісячних витрат одного 
домогосподарства та частку витрат, що припадають на 
відпочинок, готелі та ресторани, визначено сукупні річні 
витрати внутрішніх споживачів на зазначені послуги. Так, у 
2013 р. їх обсяг становив 1629808,6 тис. грн – на відпочинок 
та 19403343,6 тис. грн – на готелі та ресторани. Порівнюючи 
доходи від внутрішнього туризму та обсяг послуг, наданих 
готелями та ресторанами, можна дійти висновку, що, по-перше, 
більша частка зазначених витрат споживачами припадає на час 
відпочинку за кордоном, тобто здійснюється фінансування 
розвитку міжнародного туризму та постачання туристів на 
міжнародні ринки, а не національного; по-друге, значна частка 
суб’єктів туристичної сфери приховує реальний обсяг отри-
маних доходів, тобто функціонує у межах «тіньової» економіки.  

За умов, які склалися, інтеграційні процеси сприятимуть 
розвитку туристичного потенціалу країни та туристичної 
інфраструктури через залучення додаткових інвестицій, фор-
мування високоякісного внутрішнього туристичного продукту 
шляхом консолідації ресурсів, капіталу та зусиль (у т.ч. 
і закордонних), створення інноваційних організаційних форм 
здійснення підприємницької діяльності на основі співро-
бітництва тощо.  

Важливим параметром дослідження туристичних потоків 
визначено розподіл туристів за метою подорожі та категоріями, 
видами туризму, динаміку яких відображено у табл. 2.22. За 
результатами аналізу за 2000–2013 рр. при збільшенні 
загального обсягу туристичного потоку визначено зниження 
чисельності як іноземних (на 38,5%), так і внутрішніх 
туристів (47,9), що негативно впливає на надходження від 
туризму в країні та потребує кардинальних зрушень у сфері 
управління суб’єктами туристичної діяльності та зміни 
пріоритетів розвитку туристичної галузі. Важливим вектором 
у цьому аспекті мають стати інтеграційні процеси. Це 
сприятиме акумулюванню ресурсів туристичних підприємств 
та організацій, господарських суб’єктів суміжних та 
забезпечуючих галузей, державних органів управління різних 
рівнів у напрямі розвитку внутрішнього туристичного ринку. 
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Таблиця 2.22 

Розподіл туристів за категоріями та метою відвідування* 
та видами туризму  

(чол) 

Показники 2000 р. 2003 р. 2006 р. 2009 р. 2011 2012 2013 
Зміни, 
2000–

2013 рр.
Усього 
обслуговано 
туристів**  

2013998 2856983 2206498 2016661 2199977 3426316 3454316 1440318

Із загальної 
чисельності 
туристів: 

        

Іноземні 
туристи 377871 590641 299125 297356 234271 270064 232311 -145560
у тому числі
за метою 

відвідування: 
        

службова, 
ділова, бізнес, 
навчання 

120439 161197 49021 48021 4753 11452 7715 -112724

дозвілля, 
відпочинок  193710 359378 190316 190316 162519 189738 153807 -39903 
лікування 22145 23498 35242 35242 53483 52896 51685 29540
спортивно-
оздоровчий 
туризм 

12989 18112 6660 5891 7977 8820 9368 -3621 

спеціалізований 
туризм 4665 6274 2152 2152 842 5595 8007 3342 
інші 23923 22182 15734 15734 4707 1505 1729 -22194
Туристи-
громадяни 
України, які 
виїжджали за 
кордон 

285353 344332 868228 409721 1250068 1956662 2519390 2234037

у тому числі 
за метою 
відвідування: 

        

службова, 
ділова, бізнес, 
навчання 

84611 51896 60315 32519 20749 29304 60502 -24109 

дозвілля, 
відпочинок  153361 251484 750630 320630 1218087 1914284 2366516 2213155
лікування 981 4884 6189 5478 3630 4036 3393 2412
спортивно-
оздоровчий 
туризм 

4244 3398 3530 3530 1628 2066 3799 -445 

спеціалізований 
туризм 2143 1151 1683 1683 943 521 1118 -1025 
інші 40013 31519 45881 45881 5030 6451 84062 44049
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Закінчення табл. 2.22 
Показники 2000 р. 2003 р. 2006 р. 2009 р. 2011 2012 2013 

Зміни, 
2000–

2013 рр.
Внутрішні 
туристи 1350774 1922010 1039145 1119145 715638 773970 702615 -648159
у тому числі 
за метою 
відвідування: 

        

службова, ділова,
бізнес, навчання 429211 553056 226700 226700 71433 147718 128605 -300606

дозвілля, 
відпочинок  672334 1071652 655234 655234 477516 490763 441260 -231074

лікування 67952 113154 97945 97945 115979 85194 82710 14758 
спортивно-
оздоровчий 
туризм 

81438 99024 33781 33781 37870 44360 37513 -43925 

спеціалізований
туризм 10909 5489 1619 1619 2073 2381 1425 -9484 

інші 88930 79635 23866 23866 10767 3554 11102 -77828 
 

* За класифікацією Всесвітньої туристської організації. 
Джерело: розроблено автором за даними [111]. 
 

Структуру туристичних потоків за метою відвідування 
наведено у табл. 2.23.  

Таблиця 2.23 
Структура туристичних потоків  
за метою відвідування у 2013 р. 

Мета відвідування Частка у структурі туристичного потоку 
Службова, ділова 3,01 
Туризм 5,72 
Приватна 89,56 
Навчання 0,28 
Працевлаштування 0,08 
Імміграція (постійне місце проживання) 0,30 
Культурний та спортивний обмін, 
релігійна, інша 1,05 

Джерело: розроблено автором за даними [111]. 
 

Ще однією проблемою української туристичної сфери є 
нестача просування туристичних продуктів на світовому ринку 
та відповідної інформації, про що свідчить структура в’їзних 
туристичних потоків в Україну. У 2013 р. 91,6% іноземних 
туристів прибули з найближчих країн, що традиційно від-
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відують Україну, і – часто для відвідування знайомих та 
родичів. На всі інші туристичні напрями припадало лише 8,4% 
туристичних потоків. При цьому 89,6% усіх прибулих туристів 
відвідало Україну з приватною метою. Саме туристичне 
спрямування відвідування мали на меті лише 5,7% туристів 
(табл. 2.23). Близько 74,1% іноземних туристів у 2011 р. 
відвідало Україну з метою дозвілля та відпочинку, що 
обумовлює необхідність розвивати відповідну туристичну 
інфраструктуру. Близько 18,4% туристів прибуло в Україну з 
метою ведення бізнесу, що обумовлює необхідність розвивати 
інфраструктуру ділового туризму. Натомість частка ліку-
вального туризму впродовж останніх років мала тенденцію до 
зменшення і в 2011 р. становила лише 5,8% від загального 
в’їзного туристичного потоку, що підтверджує припущення 
про негативний стан санаторно-курортної сфери в Україні. 

Отже, позитивний вплив туризму на стан економіки 
України та окремих її регіонів є недостатнім, а стан розвитку 
цієї сфери характеризується як стихійний та інерційний, що 
обумовлює необхідність детального вивчення кожного 
елементу для забезпечення стійкості та процесу адаптації 
підприємств до сучасних умов розвитку бізнесу. Важливою 
детермінантою забезпечення конкурентоспроможного стійкого 
розвитку туризму в Україні мають стати консолідація зусиль та 
ресурсів суб’єктів туристичної діяльності, поглиблення та 
активізація інтеграційних процесів на різних рівнях еконо-
мічної системи, імплементація міжнародного досвіду розвитку 
туризму на засадах інтеграції в практику діяльності вітчиз-
няних підприємств. Це сприятиме підвищенню туристичного 
попиту, формуванню високоякісного туристичного продукту, 
вдосконаленню рівня використання ресурсного потенціалу, 
розвитку туристичної інфраструктури, зниженню сезонної та 
просторової нерівномірності розподілу туристів, підвищенню 
фінансово-господарських показників діяльності суб’єктів 
туристичної галузі, розвитку суміжних та супутніх галузей 
економіки, створенню робочих місць, надходженню валюти до 
країни та наповненню державного бюджету тощо. 
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2.3. Структурно-динамічні аспекти розвитку 
інтеграційних процесів у туризмі 

 
Нові економічні феномени, що враховують виклики 

економіки і розвитку та виявляються у складному перетині 
відносин зближення, співробітництва, партнерства, 
економічної та соціальної взаємодії; зростанні пріоритетності 
масштабу бізнесу, становленні нових типів економічних 
суб’єктів, потребують структурно-динамічного дослідження у 
сфері туризму з метою конструктивного наукового 
переосмислення та теоретичного обґрунтування розвитку 
суб’єктів туристичної діяльності на основі інтеграції. 

Характеристику різновидів інтеграційних процесів у 
туризмі за рівнями економічної системи наведено у табл. 2.24. 

Таблиця 2.24 
Різновиди інтеграційних процесів у туризмі за рівнями 

економічної системи 
Різновиди 
інтеграції Характеристика різновиду Приклади в туризмі 

Нанорівневі 
(процес, 
функція, 
підрозділ, 
працівник): 
внутрішня 
інтеграція 

Об’єктом інтеграції є:
− процеси та види 
діяльності всередині 
фірми (логістика, 
маркетинг, виробництво 
послуг); 

− територіальні або 
продуктові підрозділи 
підприємства; 

− міжособистісні 
відносини окремих 
працівників та груп з 
метою створення 
диверсифікованої 
організації 

Корпоративна система бронювання 
готелів мережі «Прем’єр»; корпоративна 
система бронювання послуг готелів 
«Опера»; корпоративна система збуту 
туристичного оператора «Гамалія», «Яна», 
«Наталі туре» 

Мікрорівневі 
(організації): 
міжорганізаці
йна інтеграція 

Об’єктом інтеграції 
є окремі суб’єкти 
господарської діяльності 
(підприємства, 
організації) з метою 
створення інтегрованих 
організацій 

− Конгломерат «Preussag» (туристичний 
бренд «World of TUI»); конгломерат 
«Тоніль Групп»;  

− консорціум «Київ туристичний»; 
холдинг «ОTI Holding» (компанія «Coral 
Travel», Україна); холдинг «Mouzenidis 
Group» (готельні мережі та туристичні 
оператори, Греція); 
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Продовження табл. 2.24 
Різновиди 
інтеграції Характеристика різновиду Приклади у туризмі 

  

− Концерн «Cendant» (готельні мережі 
«Days inn», «7 Days»); Концерн «Кий 
Авіа» (туристичний оператор, агентства, 
транспортні та страхові компанії); 
Travel Network (глобальна система 
збуту туристичних продуктів); 

−  туристичні корпорації «TUI», 
«Nekkerman», «Preussag», «C&N 
Touristik» і «ITS» (Німеччина); «Carison 
Companies» і «American Express» 
(США), «Japan Travel Burea» (Японія), 
«Airtours» (Великобританія), Accor 
(Франція); віртуальні туристичні 
корпорації (www.booking.com; 
www.otpusk.com; www.tourbook.com); 

− національні готельні ланцюги «Premier 
Hotels»; «7 днів»; міжнародні готельні 
ланцюги Accord Hotels» (США), «Rezidor 
Hotel Group» (Бельгія), «Best Western 
International» (США), «Global Hyatt Corp» 
(США), «Wyndham Hotel Group» (США), 
«InterContinental Hotels Group» (Англія), 
«Riksos» (Туреччина), російський 
готельний оператор «HELIOPARK»; 
франчайзингові мережі: агенції «TUI 
Ukraine»; «Join UP»; «Tez Tour», «Travel 
Professional Agency»; 

− альянс туристичного оператора 
«Аnextour» та авіакомпанії «Utair»; 
Львівський туристичний альянс; 

− синдикат «Укркурортсервіс»; 
об’єднання «Укрпрофтур»; 

− транспортно-туристичний трест (Санкт-
Петербург); трест «Wise-Travel» 
(Великобританія)

Мезорівневі 
(галузь, 
область, 
регіон, 
дестинація): 
галузева 
інтеграція, 
територіальна 
інтеграція, 
кластери, 
публічно-
приватне 
партнерство 

Об’єктом інтеграції 
є відносини підприємства 
з учасниками зовнішнього 
мезооточення 
(підприємства галузі або 
суміжних видів 
діяльності; ділові 
партнери, конкуренти, 
публічні організації) з 
метою створення 
кластерів, проектів 
публічно-приватного  

Консорціум «Київ туристичний» 
(туристичні підприємства та організації, 
органи влади, учасники суміжних 
галузей); Хмельницька область 
(туристичний кластер «Кам’янець», 
кластер еко- та агротуризму «Обрій); 
Херсонська область (туристичний кластер 
«Південні ворота України»); Івано-
Франківська область (туристичний 
кластер «Сузір’я»); Хмельницька область 
(міжгалузевий кластер «Поділля Перший); 
Закарпатська область (туристичний 
кластер «Сім чудес України»,  
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Закінчення табл. 2.24 
Різновиди 
інтеграції Характеристика різновиду Приклади у туризмі 

 партнерства, галузевих та 
територіальних об’єднань 

транспортно-логістичний кластер 
«Закарпаття»), Чернігівська область 
(туристичний кластер «Кам’янець») 

Макрорівневі 
(країна): 
інтегрована 
економіка, 
міжгалузева 
інтеграція 

Об’єктом інтеграції є 
інтеграційні відносини у 
межах національної 
економіки (об’єднання 
окремих сфер, галузей та 
видів діяльності) з метою 
співробітництва та 
створення тісних 
господарських, науково-
виробничих, торговельних 
зв’язків  

Туристична асоціація України (ТАУ); 
Асоціація лідерів турбізнесу України 
(АЛТУ); Асоціація готельних об’єднань і 
готелів міст України; Рада з туризму та 
курортів; Всеукраїнська асоціація 
туристичних операторів 

Мегарівневі 
(група країн): 
регіональна 
міжнародна 
інтеграція 

Об’єктом інтеграції є 
процеси об’єднання 
окремих регіональних 
економік, країн з метою 
міжнародного 
економічного 
співробітництва та 
створення міжнародних 
економічних зон, 
співтовариств, блоків 
тощо  

Європейська комісія з туризму (КЕТ); 
Європейська туристична група (ЕТАГ); 
Бюро організацій – членів ЛІТ у 
Європейському Союзі (АІТ-ЕС); 
Асоціація з розвитку і координації 
європейських туристичних обмінів 
(АДСЕТЕ); American Society of Travel 
Agents (ASTA); Консорціум незалежних 
туристичних агентств (Turopian Tranel 
NetWork) 

Метарівневі 
(світ): 
глобальна 
інтеграція 

Об’єктом інтеграції є 
процеси формування та 
розвитку цілісного 
інтегрованого світового 
простору та вироблення 
спільної політики країн-
учасниць 

Світова організація з туризму (ЮНВТО); 
Міжнародна асоціація світового туризму 
(МТ); Міжнародний туристичний союз 
(ТУІ); Міжнародний туристичний альянс 
(АІТ); Міжнародна асоціація ділового 
туризму – International Business Travel 
Association (IBTA) 

Джерело: складено автором. 

Розглянемо інтеграційні тенденції розвитку туристичної 
системи на мікрорівні. За результатами аналізу динаміки 
кількості організацій у найбільших об’єднаннях світу протягом 
останніх 20-ти років встановлено, що розвиток як національ-
ного, так і міжнародного туристичного бізнесу характе-
ризується укрупненням провідних суб’єктів, що відбувається 
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переважно шляхом активізації таких процесів інтеграції, як 
злиття, поглинання, консолідація, стратегічне партнерство та 
кооперація; розвитку сучасних форм управління інтегро-
ваними формуваннями – укладання франчайзингових конт-
рактів, контрактів на управління, договорів оренди, лізингу, 
концесії; встановлення та підтримки моделей партнерської 
взаємодії, формування стратегічних альянсів тощо.  

Світові інтеграційні тенденції та глобалізація характерні і 
для туристичного ринку України. Так, наприкінці 1990-х років 
в Україні з’явилися туристичні інтегровані утворення різних 
форм і типів.  

З метою одержання інформації щодо організації основ-
них моделей інтеграційної взаємодії суб’єктів господа-
рювання нами проведено дослідження діяльності підприємств-
учасників інтеграційних процесів туристичної галузі за 
такими етапами:  

1. Первісна вибірка вихідних об’єктів, що беруть участь в 
інтеграційних процесах. 

2. Формування бази даних (остаточна вибірка суб’єктів 
відповідно до мети дослідження згідно зі встановленими 
континуумами підприємств); визначення ступеня однорідності 
вибірки (показником, який характеризує варіацію ознаки, 
визначено обсяг реалізованих туристичних продуктів); 

3. Первинна обробка інформації (оцінка економічних пара-
метрів окремих об’єктів та в цілому сформованих груп 
(континуумів); визначення загальних тенденцій); 

4. Аналіз за форматами взаємодії. 
Вибірка для проведення аналітичних досліджень є репре-

зентативною, методологію її формування наведено у дод. 2.А. 
За результатами безпосереднього обстеження турис-

тичних підприємств (дод. 2.К.1–2.К.7) сформовано матрицю, 
яка дає можливість розглянути варіанти інтеграційної 
взаємодії туристичних підприємств (рис. 2.16).  
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Найбільшу частку в обсязі сформованих та реалізованих 
(через власну збутову мережу та залучених агентів) мають 
транснаціональні багатогалузеві компанії. Особливістю цих 
суб’єктів є те, що вони поєднують матеріальні ресурси, 
фінансовий капітал та нематеріальні активи груп компаній у 
найбільш високорентабельних галузях економіки та з гло-
бальним географічним охопленням ринків (у межах великої 
кількості країн), для яких характерним є одночасне здійснення 
всіх видів інтеграції (горизонтальної, вертикальної, конгло-
мератної, паралельної та кругової). Їх частка у загальному 
обсязі наданих туристичних послуг становить 26,94%. Проте в 
обсязі загальної кількості суб’єктів туристичної діяльності – 
лише 6,54%. Особливістю розвитку транснаціональних корпо-
рацій на національному ринку є розширення галузей, сфер і 
географічних масштабів діяльності, посилення їх позицій на 
ринках, злиття з провідними національними суб’єктами госпо-
дарювання, поглинання невеликих компаній. Прикладом роз-
витку транснаціональних інтеграційних процесів у галузі 
туризму є інтегрована група компаній ТОВ «TUI Ukraine» та 
«ТТВК», яка працює на ринку України з 1997 р. під торговими 
марками «Вояж-Київ» та «Галопом по Європах», об’єднує 
170 власних агентських офісів та понад 4000 залучених 
(на умовах франчайзингу; стратегічного партнерства); щорічно 
обслуговує понад 250 тис. туристів та входить до міжнародної 
групи компаній «TUI Travel PLC» (функціонують в туризмі та 
сфері виробництва сталі; щодо туристичної діяльності має 
офіси та представництва у 180 країнах; об’єднує 79 туристич-
них операторів (240 брендів), 285 готелів та готельних мереж; 
3500 власних агентств; володіє 118 літаками (7 авіакомпаній); 
круїзними суднами; нараховує понад 50 000 співробітників, обслу-
говує на рік понад 30 млн клієнтів) [78;79;80]. У 2014 р. 
відбулося злиття «TUI Ukraine» з найбільшим оператором 
України «Тур тез», а отже, прогнозований сукупний обсяг 
туристичного ринку компаній становитиме понад 750 тис. 
туристів щорічно. Аналогічні інтеграційні стратегії викорис-
товують транснаціональні компанії «Корал Тревел», «Пегас 
туристик», «Алеан тур» та ін. (табл. 2.25), які поряд із 
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інтегруванням та консолідацією туристичного ринку активно 
зміцнюють позиції і в інших напрямах діяльності (промис-
ловість, транспорт, торгівля, страхування тощо).  

Пріоритет розвитку транснаціональних багатогалузевих 
концернів – швидке захоплення ринку, формування та про-
сування відомих брендів, активна диверсифікація діяльності, 
забезпечення високої якості створеного продукту та отримання 
конкурентних переваг через зниження цін (ефект масштабу, 
демпінгові ціни у певних секторах економіки шляхом перекриття 
витрат іншими видами економічної діяльності). Разом з тим 
функціонування транснаціональних багатогалузевих концернів 
потребує розроблення механізмів державного регулювання їх 
діяльності, зокрема, стосовно питань забезпечення добро-
совісної конкуренції та створення системи заходів щодо 
залучення міжнародних операторів на ринок України з метою 
створення конкурентного середовища та недопущення монопо-
лізації ринку. У межах управління зазначеними суб’єктами 
потребує вдосконалення стратегія їх розвитку з урахуванням 
кон’юнктури та умов внутрішнього ринку. 

Друга група інтегрованих суб’єктів господарювання – 
міжнародні (транснаціональні) консолідовані суб’єкти турис-
тичної діяльності (Континуум В). Ядром їх формування та 
функціонування є великі туристичні оператори масового 
ринку, що мають зарубіжні міжнародні представництва у 
країнах світу (за провідними туристичними напрямами).  

Зазвичай оператори мають власні (орендовані) готелі 
(номери), транспорт (місця); мережу власних та залучених до 
співпраці агентств у країнах зосередження попиту. В Україні це 
друга за масштабами діяльності група суб’єктів господа-
рювання, на її частку припадає 21,86% туристичного ринку або 
7,47% кількості суб’єктів туристичної діяльності. Як правило, 
діяльність цих підприємств орієнтована на міжнародний 
виїзний туризм, але при створенні сприятливих ринкових умов 
на національному туристичному ринку та розвитку турис-
тичної системи і внутрішньої інфраструктури зазначені опе-
ратори можуть стати потенціалом для залучення в’їзного 
міжнародного потоку. 
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Організаційні та економічні параметри діяльності Кон-
тинууму В підприємств наведено у табл. 2.26. 

Основними моделями інтеграційної взаємодії зазначених 
суб’єктів (Континууми А, В) визначено такі: 

− злиття та поглинання компаній («TUI Travel PLC» та 
«Turtess Travel»; Ньюз тревел та «Бібліглобус» та ін.), що 
сприяє об’єднанню потенціалу і створенню додаткових мож-
ливостей для розширення масштабів діяльності та отримання 
ринкової влади; 

− створення стратегічних партнерств (альянсів) з метою 
співпраці за певними напрямами діяльності та отримання 
синергії (консолідовані інформаційні системи; системи бро-
нювання; спільні проекти з організації перевезень тощо) 
(альянс туристичного оператора «Аnextour» та авіакомпанії 
«Utair»; туристичний оператор «Алеан Тур» та готельна 
мережа «ALEAN HOTEL GROUP» та ін.); 

− експансія туристичних ринків (створення регіональних 
філій, структурних підрозділів, відкриття міжнародних пред-
ставництв), що сприяє розширенню географічних меж 
діяльності, зростанню розміру компаній, а отже, підвищенню 
економічних показників діяльності (Кондагар Тур, Ньюз 
Тревел); 

− подальша диверсифікація діяльності: розширення 
туристичної пропозиції (продуктова): відкриття представ-
ництв, рецептивних операторів; конгломератна (створення 
бізнес-одиниць за іншими видами економічної діяльності); 
вертикальна (формування інтегрованої групи у межах 
логістично пов’язаних галузей: авіакомпанії, готелі, туропера-
тори, турагентства), що сприяє зростанню бізнесу та еконо-
мічної могутності компаній (Алеан Тур, Веді Тур Групп, Кий 
Авіа, Пегас Туристик); 

− управління за контрактами (без втрати фінансової та 
юридичної незалежності): на основі договорів рітейлу (роз-
ширення мережі туристичних брокерів; відкриття уповно-
важених агентств); агентських угод (продаж турів на умовах 
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виплати агентської винагороди), що дає можливість розши-
рити збутову мережу (Ідріска Тур, Наталі Турс,); 

− створення мережевих формувань (на умовах франчай-
зингу, відкриття власних структур, дочірніх компаній, філій), 
що сприяє розширенню збутової мережі, уніфікації турис-
тичного продукту, формуванню бренду, технологій, репутації 
(Корал Тревел, Корал Тревел, Тез Тур Рітейл). 

Наступна група інтегрованих суб’єктів господарювання – 
це великі національні універсальні туристичні оператори з 
розгалуженою системою територіально відокремлених підроз-
ділів, філій, дочірніх компаній, представництв (Континуум С). Їх 
частка на ринку туристичних послуг України – 14,66% реалі-
зованої туристичної пропозиції; в обсязі суб’єктів турис-
тичної діяльності – 10,28%. Економічні параметри діяльності 
національних консолідаторів туристичного ринку наведено 
у табл. 2.27.  

Важливого значення на ринку туристичних послуг 
набувають середні (континуум D – універсальні туристичні 
оператори (масового ринку) із середньою за розміром 
мережею власних та (або) залучених агентів) та малі 
(континуум E – багатопрофільні оператори з кількома 
відокремленими структурними підрозділами ) за масштабом 
діяльності інтегровані універсальні туристичні підприємства.  

В обсязі реалізованого туристичного продукту частка 
підприємств континууму D – 3,2%, в їх кількості на ринку – 
10,28%. У кількісному складі суб’єктів туристичної діяль-
ності найбільша частка припадає на підприємства конти-
нууму Е – понад 22,4% загального обсягу учасників турис-
тичного ринку. Однак вони створюють лише 6,45% турис-
тичного продукту.  

Тенденції укрупнення бізнесу з одночасним скороченням 
життєвого циклу туристичного продукту і зростанням невиз-
наченості та турбулентності зовнішнього середовища визна-
чають проблеми управління інтегрованими універсальними 
туристичними операторами.  
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Найбільш динамічними та активно зростаючими інтегро-
ваними структурами у світі є франчайзингові. В Україні 
зазначена форма інтеграційних відносин знаходиться на етапі 
формування. 

Таблиця 2.28 
Показники розвитку франчайзингу в Україні  

за 2008–2012 рр. 
Показники Роки Зміни, 

(+; -)  2008 2009 2010 2011 2012 
Кількість франчайзерів 380 247 358 376 411 31
Кількість брендів 1328 1533 1790 1802 1825 497
Кількість франчайзингових 
підприємств 

11758 18007 14392 17152 22612 10894

Кількість сегментів (підгалузей) 
діяльності  

92 98 99 99 99 7

Джерело: складено автором за даними [80, 81]. 
 

Аналізуючи дані табл. 2.28, можна стверджувати про 
дещо циклічний характер розвитку франчайзингу у 2008–
2012 рр. Так, на фоні зростання кількості брендів та сфер 
діяльності, охоплених франчайзингом, спостерігається зни-
ження кількості франчайзерів (2009 р.) та франчайзингових 
підприємств (2008 р.), що працюють на національному ринку. 
Для формулювання висновків щодо того, чи спостерігається 
така тенденцій розвитку франчайзингу, проаналізуємо статис-
тику кількості учасників франчайзингових відносин за більш 
тривалий період (рис. 2.17, 2.18).  

48
70

100
140

226
268

303

380

247

358 376
411
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100
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200
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300
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400
450

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Клькість
франчайзерів

Роки  
Рис. 2.17. Динаміка кількості франчайзерів в Україні  

за 2001–2012 рр.  
Джерело: розроблено автором за даними [ 80, 81]. 
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Роки   
Рис. 2.18. Динаміка кількості франчайзингових підприємств 

в Україні за 2003–2012 рр. 

 
Як видно з рис. 2.17 та 2.18, на фоні стійкої тенденції 

щорічного приросту кількості учасників франчайзингових 
відносин в Україні лише у 2008 р. скоротилася кількість 
франчайзингових підприємств та у 2009 р. – кількість 
франчайзерів, що функціонують на внутрішньому ринку. 
Така ситуація є наслідком впливу економічної кризи. Так, за 
даними Асоціації франчайзингу України, в окремих збутових 
мережах зменшення виручки від реалізації досягло 90% [80, 
81]. Така ситуація призвела до закриття низки малих 
підприємств, у тому числі франчайзингових. 

Заслуговують на увагу франчайзингові відносини у сфері 
туризму, які формують нову парадигму підприємницької 
діяльності. Разом з тим варто зазначити, що і для української 
наукової думки франчайзинг є методологічно новим явищем 
та потребує обґрунтування.  

В туризмі активну інтеграційну стратегію щодо ство-
рення франчайзингових систем обирають туристичні опе-
ратори «Соната Тревел», «Join UP», «Феєрія», «Мережа 
магазинів гарячих путівок», «Мережа агенцій горящих 
путівок» тощо. У табл. 2.29 представлені суб’єкти туристичної 
діяльності (Континууми G, F), що успішно функціонують на 
ринку франчайзингу України. 

Джерело: складено автором за даними [ 80, 81]. 
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Найбільшого розвитку на умовах франчайзингу в Україні 
досягли підприємства саме ресторанного господарства, зокрема 
компанія ПАТ «Системи швидкого обслуговування», яка 
об’єднує три бренди: «Піца Челентано», «Картопляна Хата», 
«Кафе Пункт»; загальна кількість ресторанів, об’єднаних під 
цими брендами становить близько 300. Прикладами підпри-
ємств, що успішно використовують діловий франчайзинг для 
розширення своєї діяльності, є такі заклади харчування, як: 
«Макдональдз», «Баскін Робіне», «Crazy Piramid Pizza», 
«Віденські булочки», «Вареники ТУТ», «Варенична» «Побєда», 
«Кофе хауз», «Тай рай», «Шоколадниця», «Burger Club», 
«ChickenHUT», «Кофе-тайм», «Royal Burger», «Sakana Sushi 
Bar», «Scorini» та ін. (дод. 2.К.8). 

Дослідження франчайзингвого способу розвитку підпри-
ємницької діяльності, переваг та можливостей франчайзин-
гової системи має високий ступінь актуальності як у теоре-
тичному, так і у практичному аспекті. Адже відомо, що 
нездатність витримувати конкуренцію – основний фактор 
припинення діяльності підприємницьких організацій. За 
даними Міжнародної організації франчайзингу, частка фран-
чайзингових компаній у загальній кількості збанкрутілих 
підприємств у світі у період перших трьох років їх існування 
становить менше 10%. Водночас у міжнародній практиці у 
перші три роки після створення припиняють своє функ-
ціонування приблизно 90% компаній [81]. Це означає, що 
суб’єкти бізнесу, які характеризуються динамічним та ефек-
тивним розвитком, мають власне індивідуальне підпри-
ємницьке середовище, потенційно можуть бути франчайзе-
рами, тобто запропонувати участь у партнерському розвитку 
бізнесу горизонтального формату. В умовах пошуку 
унікальних конкурентних переваг у туристичному бізнесі 
важливим чинником визначено спеціалізацію підприємства. Її 
врахування як протидія уніфікації дає можливість турис-
тичним операторам спрямувати зусилля на створення 
спеціалізованого туристичного продукту з урахуванням 
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принципу індивідуалізації туристичних потреб, орієнтувати 
діяльність на визначений контингент споживачів або турис-
тичний напрям та здобути лідерство у певному секторі 
діяльності. Новітньою тенденцією розвитку зазначеного 
сегменту підприємств є їх зростання шляхом інтегрування. 
Частка інтегрованих вузькопрофільних (спеціалізованих) 
підприємств у структурі суб’єктів туристичної діяльності харак-
теризується збільшенням. Так, у загальному обсязі задоволеного 
туристичного попиту їх частка – 5,77%, а в кількості суб’єктів 
туристичної діяльності – 25,24%. У структурі туристичного 
ринку на підприємства континууму Н (великі туристичні 
оператори, що спеціалізуються на певному виді продукту 
(ринку, споживача тощо) та мають розгалужену мережу збуту 
(власні та (або) залучені агенти), припадає 5,61% загального 
обсягу туристичних підприємств та 242% кількості обслуго-
вуваних туристів. На підприємства континуумів К (середні за 
масштабом діяльності вузькопрофільні підприємства) та Z 
(малі спеціалізовані туристичні підприємства) відповідно 
припадає 3,73% та 15,9% кількості суб’єктів туристичної 
діяльності та 0,97% та 2,38% – туристичного ринку. Основні 
організаційно-економічні параметри розвитку спеціалізованих 
туристичних підприємств визначено у табл. 2.30. 

Інтеграційні тенденції активно розвиваються на міжна-
родному ринку готельного господарства. За даними MKG 
Hospitality [82], яка щорічно складає рейтинг організацій у 
туристичному бізнесі, лише у готельному господарстві у 2013 р. 
на міжнародному ринку функціонувало 465 міжнародних 
готельних компаній та понад 300 міжнародних готельних 
мереж. Як свідчить міжнародна статистика, 70% готельних 
номерів у США належать мережам, тоді як у Європі та Азії 
значно менше – 25% та 15% відповідно. До складу 
найбільших 200 мереж світу входить 43000 готелів та 5,5 млн 
номерів; на 10 найбільших мереж, які очолюють цей рейтинг, 
припадає 74% готелів та 71% номерів.  
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Розвиток інтегрованих формувань у готельному госпо-
дарстві України відбувається більш помірними темпами. Разом 
з тим зростання кількості операторів та ступеня охоплення 
ними національного готельного ринку дозволяє зробити вис-
новок про привабливість та перспективність інтеграційних 
форм організації бізнесу для всіх учасників (оператори, інвес-
тори, споживачі готельного продукту, держава). У готельному 
господарстві України розвиток інтеграційних процесів 
розпочався з відкриттям таких національних готельних мереж, 
як: «Прем’єр Готелі», «Акколд Готелі», «Компас Готелі», які 
працюють під управлінням готельного оператора «Прем’єр 
Інтернешнл» (функціонує з 2003 р.; до складу входить 
14 готелів; має 1572 номери); «7 днів» (функціонує з 2005 р.; 
3 готелі; 395 номерів); знаходиться під управлінням компанії 
«Clubhouse Group Holgings»; мережі «Reikartz Hospitality 
Group» яка об’єднує 4 бренди (Reikartz Hotels & Resorts, 
Раціотель, Віта Парк, Optima Hotel), знаходиться під управ-
лінням оператора «Reikartz Hotel Management» (працює з 
2003 р.; має 27 готелів та 1524 номери) ; Royal Hospitality Group 
(функціонує з 2005 р.; до складу входить 14 готелів; має 1173 
номери) [83;84;85,86]. 

Станом на кінець 2014 р. міжнародними готельними 
мережами загалом було відкрито 24 готелі, які належать до 
17 мереж (брендів) під управлінням 12 міжнародних готельних 
операторів, серед яких: «Riksos Group» (Туреччина), «Rezidor 
Hotel Group» (Бельгія), «Hyatt Hotels Corporation» (США), 
«Inter Continental Hotels Group» (Англія), «Accor» (Франція), 
«Wyndham Hotel Group» (США), «Best Western International» 
(США), «Starwood Hotel Group» (США), «Fairmont Raffles 
Hotels International» (Канада), «Hilton Hotels Corporation» та 
«St. Sophia Homes» (США), «Marriott Hotels International Ltd», 
«Heliopark Group» (Росія) (табл. 2.27). Характеристику зазна-
чених міжнародних операторів наведено у дод. 2.К.9.  

Так, станом на 2014 р. ємність мережевих готелів 
України досягла 9829 номерів, що у 10,9 разів більше ніж у 
2005 р. (899 номерів). У середньому номерний фонд мереж в 
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Україні щорічно збільшується на 109,3%. На частку міжна-
родних та національних готельних мереж припадає 15,7% 
ринку, із них на частку міжнародних готельних мереж тільки 
7,97, а національних – 7,78%. Незалежні готелі займають 
84,3%. За допомогою розрахунку часток ринку, які займають 
готельні мережі, та їх упорядкування, складено рейтинг 
готельних мереж, діючих на ринку України. Найбільші 
частки ринку займають національні мережі «Reikartz Hotels & 
Resorts» (1,65%), «Прем’єр готелі» (1,47%) «Aкорд Готелі» 
(1,2%), «Royal Hotels and SPA Resorts» (1,91%) та міжнародні 
Rixos Hotels (1,25%) , «Radisson Blu Hotels & Resorts» (1,09%) 
(табл. 2.31) [82–98].  

Таблиця 2.31 

Тренд міжнародних та національних готельних мереж 
на національному ринку послуг  

Рей-
тинг Оператор, штаб-квартира Назва мережі 

(бренду) 
Номерний 
фонд, од. 

Кількість 
готелів 

в Україні, 
од. 

Частка 
ринку 

в Україні, 
% 

Національні готельні мережі 
4 ТОВ «Прем’єр 

Інтернешнл» (Україна) 

Акорд Готелі 740 5 1,20 
3 Прем’єр готелі 907 9 1,47 
 Компас готелі 62 2 0,1 

5 
ТОВ «Clubhouse Group 
Holgings Ltd» (Велика 
Британія – Україна) 

«7 днів» 395 3 0,64 

2 ТОВ «Reikartz Hotel 
Management» 
(Reikartz Hospitality Group) 
(Бельгія – Україна) 

Reikartz Hotels 
& Resorts 1021 19 1,65 

 «Раціотель» 142 2 0,23 
 «Віта Парк» 211 3 0,34 
 Optima Hotel 150 3 0,24 

1 
ТОВ «Роял Хоспітеліті 
Груп» (Royal Hospitality 
Group) (Україна) 

«Royal Hotels 
and SPA 
Resorts» 

1173 14 1,91 

Усього національні готельні мережі 4801 60 7,78 
Міжнародні готельні мережі 

4 Riksos Group (Туреччина) Rixos Hotels 769 1 1,25 

5 Rezidor Hotel Group 
(Бельгія) 

Radisson Blu 
Hotels & Resorts 671 3 1,09 
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Закінчення табл. 2.31 

Рей-
тинг Оператор, штаб-квартира Назва мережі 

(бренду) 
Номерний 
фонд, од. 

Кількість 
готелів 

в Україні, 
од. 

Частка 
ринку 

в Україні, 
% 

 
 

Park Inn Hotels 370 2 0,6 

 Radisson SPA 
&Resorts 63 1 0,1 

 Hyatt Hotels Corporation 
(США) 

Hyatt Regensy 234 1 0,31 
 Hyatt 26 1 0,04 

6 Inter Continental Hotels 
Group (Великобританія) 

InterContinental 
Hotels & Resort 274 1 0,38 

 Holiday Inn 208 1 0,34 

 Heliopark Group (Росія) HELIOPARK 
Hotels & Resorts 172 2 0,23 

8 Accor, (Франція) Ibis Hotels 212 1 0,28 

9 Wyndham Hotel Group LL 
(США) 

Ramada 
Worldwide 532 3 0,86 

10 Best Western International 
Inc (США) Best Western 106 1 0,17 

 Starwood Hotel Group 
(США) 

Sheraton 196 1 0,32 

 Four Points by 
Sheraton 164 1 0,27 

 Fairmont Raffles Hotels 
International (Канада) 

Fairmont 258 1 0,42 
 Swissotel 333 1 0,54 

 Hilton Hotels Corporation; 
St. Sophia Homes (США) 

Hilton 
Worldwide 262 1 0,43 

 Marriott Hotels 
International Ltd 

Renaissance 
Hotel Marriott 178 1 0,29 

Усього міжнародні готельні мережі 5028 24 7,92 
Усього готельні мережі 9829 84 15,7 

 
Джерело: складено автором за [82–98].  
 
Комплексний аналіз ефективності розвитку зазначених 

інтеграційних процесів потребує подальших досліджень, пов’я-
заних з організацією діяльності та управління інтегрованими 
утвореннями (внутрішні процеси) та взаємодії інтегрованих 
утворень між собою, з іншими учасниками ринку – парт-
нерами, конкурентами (вертикальні та горизонтальні канали); 
з органами влади та громадськими організаціями (зовнішні 
процеси). З цією метою проведено опитування керівників 
чисельністю 5 000 осіб (дод. 2.К.10) та здійснено експертні 
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оцінки щодо управління інтеграційними процесами на 
туристичних підприємствах на основі мультиатрибутивного 
підходу. 

Таблиця 2.32 

Результати аудиту процесів управління інтеграційними 
процесами на туристичних підприємствах на основі 

мультиатрибутивного підходу 

Підприємства 

Оцінка виразності атрибуту, бали 
Атрибути інтеграційних процесів 

Організаційно-
управлінський 

аспект 
Економічний 

аспект 
Соціальний 
аспект 

Комплексна
оцінка 

по підприємству
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 2,9 2,9 2,1 2,6 
А.1.02 2,6 2,3 2,3 2,4 
А.1.03 2 2,4 2,4 2,3 
А.1.04 2,3 2,1 2 2,1 
А.1.05 1,8 1,8 1,6 1,7 
А.1.06 2,4 2,1 1,1 1,9 
А.1.07 2,2 2,4 2,2 2,3 
Зважена оцінка 
за континуумом 2,3 2,3 2,0 2,2 

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)»

А.2.01 2,3 2,6 2,0 2,3 
А.2.02 2,5 2,5 2,4 2,5 
А.2.03 1,5 1,5 1,3 1,4 
А.2.04 1,7 1,8 1,5 1,7 
А.2.05 2,2 2,4 1,9 2,2 
А.2.06 2,1 1,5 1,7 1,8 
А.2.07 0,7 1,7 1,6 1,3 
А.2.08 1,8 1,7 1,1 1,5 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,9 2,0 1,7 1,8 

Континуум С
Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) 

з мережею власних представництв та залучених агентів 
А.3.01 2,7 2,9 2,3 2,6 
А.3.02 2,6 2,7 2,4 2,6 
А.3.03 2,9 2,2 2,1 2,4 
А.3.04 2,3 2,5 1,8 2,2 
А.3.05 2,4 2,7 2,5 2,5 
А.3.06  2,8 2,6 2,7 2,7 

 



Розділ 2. Імперативи інтеграційних трансформацій в туризмі 
 

 339

Продовження табл. 2.32 

Підприємства 

Оцінка виразності атрибуту, бали 
Атрибути інтеграційних процесів 

Організаційно-
управлінський 

аспект 
Економічний 

аспект 
Соціальний 
аспект 

Комплексна 
оцінка 

по підприємству
А.3.07 1,9 1,6 1,4 1,6 
А.3.08 1,7 1,8 1,5 1,7 
А.3.09 2,5 2,5 2,5 2,5 
А.3.10 1,3 1,9 1,9 1,7 
А.3.11 1,5 1,8 1,4 1,6 
Зважена оцінка 
за континуумом 2,2 2,3 2,1 2,2 

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори 

А.4.01 2,2 2,4 2,2 2,3 
А.4.02 2,9 2,8 2,3 2,7 
А.4.03 1,7 2,3 1,3 1,8 
А.4.04 1,3 1,4 1,2 1,3 
А.4.05 1,2 1,2 1,2 1,2 
А.4.06 2,6 2,6 2,3 2,5 
А.4.07 2,1 2 2 2,0 
А.4.08 2,4 2,6 2,2 2,4 
А.4.09 1,6 1,7 1,6 1,6 
А.4.10 1,9 1,9 1,3 1,7 
А.4.11 1,7 1,9 1,8 1,8 
Зважена оцінка 
за континуумом 2,0 2,1 1,9 2,0 

Континуум Е
«Малі універсальні туристичні підприємства» 

А.5.01 1,6 1,6 1,4 1,5 
А.5.02 1,3 1,7 1,3 1,4 
А.5.03 1,6 1,8 1,1 1,5 
А.5.04 1,8 2,1 2 2,0 
А.5.05 1,4 1,6 1,1 1,4 
А.5.06 1,2 1,7 0,8 1,2 
А.5.07 1,7 1,5 1,3 1,5 
А.5.08 1,4 1,5 1,1 1,3 
А.5.09 1,8 1,8 1,3 1,6 
А.5.10 1,5 1,5 1,2 1,4 
А.5.11 1,1 1,2 1,1 1,1 
А.5.12 1,4 1,3 1 1,2 
А.5.13 1,9 2 1,5 1,8 
А.5.14 1,7 2 1,8 1,8 
А.5.15 1,1 1,8 0,9 1,3 
А.5.16 1,1 1,5 0,5 1,0 
А.5.17 1,9 1,9 0,9 1,6 
А.5.18 2 2,2 1,9 2,0 
А.5.19 1,3 1,5 1,3 1,4 
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Продовження табл. 2.32 

Підприємства 

Оцінка виразності атрибуту, бали 
Атрибути інтеграційних процесів 

Організаційно-
управлінський 

аспект 
Економічний 

аспект 
Соціальний 
аспект 

Комплексна 
оцінка 

по підприємству
А.5.20 1,8 1,9 1,7 1,8 
А.5.21 2,2 2,8 2,1 2,4 
А.5.22 1,4 1,6 1,5 1,5 
А.5.23 2,5 2,5 2 2,3 
А.5.24 1,2 1,2 0,8 1,1 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,6 1,8 1,3 1,6 

Континуум G
«Великі франчайзингові мережі»

А.6.01 2,3 2,3 1,9 2,2 
А.6.02 2,7 2,8 2,5 2,7 
А.6.03 2,4 2,1 1,8 2,1 
А.6.04 1,6 1,8 1,1 1,5 
А.6.05 2,3 2,6 2,2 2,4 
А.6.06 2 2,3 1,8 2,0 
А.6.07 1,6 1,9 1,7 1,7 
А.6.08 1,8 1,8 1,3 1,6 
А.6.09 1,3 1,5 1,4 1,4 
Зважена оцінка 
за континуумом 2,0 2,1 1,7 1,9 

Континуум F
«Середні франчайзингові мережі»

А.7.01 1,8 1,9 1,6 1,8 
А.7.02 2,3 2,5 2,3 2,4 
А.7.03 2,5 2,5 1,6 2,2 
А.7.04 1,7 1,7 1,9 1,8 
А.7.05 1,3 1,4 0,9 1,2 
А.7.06 1,1 1,9 0,8 1,3 
А.7.07 2,1 2,6 2,1 2,3 
А.7.08 1,7 1,7 1,2 1,5 
А.7.09 1,8 1,9 1,4 1,7 
А.7.10 0,7 1,1 0,4 0,7 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,7 1,9 1,4 1,6 

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 2,2 2,5 2,2 2,3 
А.8.02 2,3 2,4 2,1 2,3 
А.8.03 1,2 1,8 1 1,3 
А.8.04 1,8 1,6 1,3 1,6 
А.8.05 2,7 2,5 1,7 2,3 
А.8.06 1,4 1,9 1,2 1,5 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,9 2,1 1,6 1,9 
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Закінчення табл. 2.32 

Підприємства 

Оцінка виразності атрибуту, бали 
Атрибути інтеграційних процесів 

Організаційно-
управлінський 

аспект 
Економічний 

аспект 
Соціальний 
аспект 

Комплексна 
оцінка 

по підприємству
Континуум К

«Середні спеціалізовані підприємства
А.9.01 1,6 1,7 0,9 1,4 
А.9.02 1,2 1,6 1,2 1,3 
А.9.03 2,5 2,5 2,4 2,5 
А.9.04 2,1 2,1 2 2,1 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,8 2,0 1,6 1,8 

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 1,1 1,2 1,1 1,1 
А.10.02 1,8 1,5 0,9 1,4 
А.10.03 2,1 2,1 1,8 2,0 
А.10.04 1,1 2,1 1,4 1,5 
А.10.05 0,6 0,7 0,6 0,6 
А.10.06 2,1 2,2 1 1,8 
А.10.07 1,4 1,9 1,1 1,5 
А.10.08 1,3 1,5 1,1 1,3 
А.10.09) 0,9 0,9 0,4 0,7 
А.10.10 1,5 1,7 1,1 1,4 
А.10.11 0,5 0,4 0,6 0,5 
А.10.12 1,2 1,6 1,1 1,3 
А.10.13 1,8 1,9 0,4 1,4 
А.10.14 2,1 2,3 2 2,1 
А.10.15 0,5 0,6 0,5 0,5 
А.10.16 2,1 2,2 1 1,8 
А.10.17 1,9 2 0,7 1,5 
Зважена оцінка 
за континуумом 1,4 1,6 0,9 1,3 

Джерело: складено автором. 

У результаті оцінки ефективності управління інтеграцій-
ними процесами досліджено туристичні підприємства у 
кількості суб’єктів, у тому числі виробники туpиcтичних 
продуктів та оpганiзатоpи туpиcтичного pинку згідно з 
групами, представленими у матриці декомпонування суб’єктів 
туристичної діяльності (див. рис. 2.16). Підприємства 
доcлiджено щодо виразності атрибутів у межах 3-х блоків: 
організаційно-управлінського, економічного та соціального. 
Організаційно-управлінський аспект реалізації інтеграційних 
процесів включає рівень виконання управлінських функцій та 
ефективність організаційної структури підприємства і базується 
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на визначенні таких мультиатрибутивних параметрів, як: 
оптимальність організаційної будови; узгодженість роботи 
підрозділів; узгодженість співпраці з партнерами (суб’єктами 
інтеграційних процесів); дієвість стратегічного планування, 
оперативного управління, стимулювання, контролю, коор-
динації; якість організації спільної діяльності; рівень якості 
послуг та їх цінність для усіх зацікавлених чол. Економічний 
блок мультиатрибутивних параметрів сприяє визначенню рівня 
ефективності діяльності підприємства та включає якість таких 
процесів, як: загальне управління, економіка, фінанси, ділова 
активність, маркетинг, виробництво туристичного продукту, 
збут та реалізація, інформаційно-аналітичне забезпечення, 
ресурсне забезпечення, комунікації. 

Соціальний аспект інтеграційних процесів дає змогу 
визначити стан взаємовідносин між учасниками інтеграційної 
взаємодії у контексті оцінки виразності групи атрибутів: 
надійність роботи; рівень довіри і визнання; доступність, готов-
ність до діалогу; безперервність та систематичність взаємодії; 
взаємна допомога, підтримка; існування додаткових переваг та 
привілеїв; узгодженість дій, їх структурованість вигідність і 
міцність; взаємність інтересів; тривалість відносин. Оцінки 
експертів за кожним аспектом та атрибутом інтеграційної 
взаємодії згруповано як у межах підприємств, так і визначено 
усереднені показники по континуумах підприємств (типах 
інтеграційних процесів) на основі отриманих комбінацій 
значень окремих атрибутів. 

Залежно від величини оцінки, рекомендовано визначати 
три основні зони ефективності інтеграційної взаємодії: 

– 
1

0 ЗО 1
n

аі
i=

≤ ≤∑  (2.1) – зона низького значення рівня 

атрибутів, що є підтвердженням, що підприємства у даній 
сфері працюють неефективно; 

– 
1

1 ЗО 2
n

аі
i=

≤ ≤∑  (2.2) – зона посереднього значення рівня 

атрибутів, що є свідченням посередньої організації інтегра-
ційних процесів; 
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– 
1

2 ЗО 3
n

аі
i=

< ≤∑  (2.3) – зона високого рівня виразності 

атрибутів – підприємства працюють у даній сфері ефективно. 
За результатами експертного дослідження зроблено такі 

висновки: 
− у більшості підприємств аспекти ефективності орга-

нізації інтеграційних процесів мають середній рівень вираз-
ності, тобто підприємства у даному напрямі працюють 
задовільно, але потребують розроблення дієвих механізмів для 
їх подальшого інтеграційного розвитку; 

− найвищий рівень виразності атрибутів отримали еко-
номічні аспекти інтеграційної взаємодії (які визначаються на 
основі розрахунку економічних показників (кількісних) та 
визначають рівень ефективності діяльності туристичних 
підприємств-учасників інтеграційних процесів); 

− результати аудиту організаційно-управлінських процесів 
свідчать, що їх атрибути знаходяться на нижчому порівняно з 
економічними аспектами рівні, тобто управлінські функції не 
відповідають повним потребам ефективного організаційного 
забезпечення інтеграційної взаємодії;  

− найнижчий рівень значень параметрів отримав соціаль-
ний аспект розвитку інтеграційних процесів, що свідчить про 
практичні проблеми імплементації принципів інтеграційної 
взаємодії у практику туристичного бізнесу; 

− виразність параметрів інтеграційної взаємодії має інди-
відуальний характер та залежить від специфіки та особли-
востей підприємства – його розміру, типу, територіального 
охоплення ринку, сегментів обслуговуваних споживачів, 
спеціалізації, системи менеджменту. Разом з тим можна 
визначити комплексні показники, які характеризують ефек-
тивність інтеграційних процесів у групах (континуумах) під-
приємств одного типу організації інтеграційних процесів 
(споріднених інтеграційних процесів), що зображено на 
рис. 2.20. Передумовою побудови графічної моделі визначення 
ефективності інтеграційної взаємодії (рис. 2.19) є процес 
зіставлення величин атрибутів, що є складовими аспектами їх 
оцінки.  
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Рис. 2.19. Мультиатрибутивна матриця визначення 
ефективності реалізації інтеграційних процесів 
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Джерело: складено автором. 
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Рис. 2.20. Позиціонування суб’єктів туристичної діяльності 
на основі мультиатрибутивної моделі ефективності реалізації 

інтеграційних процесів 
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Джерело: складено автором. 
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Дана графічна модель оцінки будується у тривимірній 
системі координат, кожна вісь якої відповідає певній сукупності 
атрибутів – певному аспекту оцінки інтеграційних процесів 
(організаційно-управлінський, економічний, соціальний). Визна-
чення позиції континууму (окремого підприємства) відбу-
вається на основі розрахунку інтегральної оцінки складових 
певного аспекту (блоку параметрів) та визначення їх позиції у 
«кубі» ефективності реалізації інтеграційних процесів; відпо-
відно до положення точки у графічній моделі формується 
висновок про рівень реалізації інтеграційних процесів. 
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Розділ 3 

МЕТОДОЛОГІЧНИЙ ТА КОНЦЕПТУАЛЬНИЙ БАЗИС 
ІНТЕГРАЦІЙНОЇ ВЗАЄМОДІЇ СУБ’ЄКТІВ 

ТУРИСТИЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
 

3.1. Формування стратегічного партнерства 
на основі комплементарності 

 
Під впливом процесів розвитку економіки підприємства 

туристичної галузі зазнають глибоких перманентних транс-
формаційних перетворень, що актуалізують необхідність 
розвитку стратегічного партнерства: 

– поглиблюється планетарний характер виробництва та 
реалізації туристичного продукту: взаємозв’язки між суб’єк-
тами туристичної діяльності набувають глобального характеру, 
посилюється інтернаціоналізація бізнесу; зростає обсяг міжна-
родного туристичного потоку в структурі туристського попиту; 
поглиблюється міжнародний розподіл праці у туристичному 
секторі; більш широко використовуються глобальні інформаційно-
комунікаційні технології.  

– акумулюється зовнішній простір функціонування 
суб’єктів туристичної діяльності: ресурси, фактори, продукти, 
умови, ефекти для досягнення позитивних результатів госпо-
дарювання та реалізації потенційних можливостей; 

– зростає швидкість змін зовнішнього середовища, які 
супроводжуються турбулентністю, кризовими явищами та 
глобальними соціально-економічними викликами; 

– посилюється конкуренція на ринку туристичних послуг, 
яка обумовлюється стійким зростанням кількості туристичних 
підприємств, перевищенням туристичної пропозиції над 
попитом, зниженням платоспроможності вітчизняних спо-
живачів; 

– виявляється вплив регіональної диференціації через 
посилення нерівномірності розвитку дестинацій та регіонів, 
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залежність географічних ринків від структурно-галузевих пара-
метрів розвитку регіонів; 

– відбувається активізація соціально-культурних зрушень 
(трансформація суспільних цінностей, потреб, мотивів; 
зростання трудової мобільності; соціальної відповідальності); 

– зростає якісний потенціал трудових ресурсів (впро-
вадження системи безперервного навчання, професійних стан-
дартів; підвищення витрат на науково-дослідну роботу, інно-
вації, освіту);  

– скорочуються життєві цикли послуг, продуктів, підпри-
ємств (при насиченні ринку конкурентні переваги визна-
чаються як результат швидкої реакції на зміни споживчих 
переваг); 

– відбувається зростання вартості та дефіцит рекреа-
ційних ресурсів (віддзеркалення обмеженості та невідтворення 
природного потенціалу; результат дії природоохоронних 
стандартів та систем безпеки);  

– посилюється вимогливість споживачів (зростання та 
індивідуалізація потреб; швидка зміна споживчих переваг, 
посилення механізмів захисту інтересів споживачів); 

– спостерігається чітка тенденція переходу підприємств 
від жорстких форм інтеграції (поглинання, злиття) до більш 
гнучких форм організації управління (партнерських). 

Термін «стратегічне партнерство» має значну кількість 
дефініцій, які фокусують увагу на різних проявах цього соціо-
економічного явища, зокрема: 1) на організаційно-правовій 
формі взаємодії підприємств (партнерство як організаційна 
структура); 2) на специфікаціях та формах угод, згідно з якими 
визначаються умови спільної діяльності (партнерство як 
угода); 3) на способі досягнення партнерами спільних рин-
кових цілей (партнерство як конкурента стратегія або пере-
вага); 4) на формі налагодження та підтримання довгостро-
кових відносин з іншими учасниками ринку як можливості для 
створення синергії, отримання позитивного результату 
(партнерство на основі формування цінності взаємовідносин); 
5) на логіці мобілізації ресурсів, забезпечення доступу до 
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унікальних ресурсів, спільному формуванні компетентностей 
(партнерство як можливість комбінації ресурсів); 6) на форматі 
побудови економічних відносин як способі проникнення на 
нові географічні ринки (партнерство як ринкова можливість) 
тощо (табл. 3.1). 

Таблиця 3.1 
Семантична структуризація партнерства 

Підхід Домінанта підходу Дослідники 

Організаційно-
правовий 

Гібридна форма ринково-
ієрархічної структури, при якій 

створюється інтегрована 
організація (квазіінтеграційна) 
як організаційно-правова форма 

взаємодії 

П. Дюсаж, В. Гарет, 
У. Мітчел, М. Портер 

[1, 2, 3, 4] 

Управлінський 

Система управління 
та контролю над спільною 
діяльністю згідно з умовами 

контракту як специфічна угода, 
неповний контракт 

О. Вільямсон, А. Шастіко, 
Ю. Вінслав, Ю.Якутін, 
Ю. Іванов, В. Третьяк 

[5, 6, 7, 8,9] 

Стратегічний  

Засіб досягнення спільних цілей 
та узгодження інтересів з метою 

отримання конкурентних 
переваг (як конкурентна 

стратегія)

Дж. Дайер, Г. Сінг, 
Р. Спекман, Дж. Мора, 

Т. Дас, Б. Тенг, Р. Каплан, 
Д. Нортон [10, 11, 12, 13] 

Фінансово-
економічний 

Особливості об’єднання 
ресурсів, доступ до ресурсів, 
формування компетентностей 
як засіб комбінації (мобілізації) 

ресурсів

К. Ейзенхардт, 
С. Шонховен, Р. Коуз 

[14,15, 16] 

Маркетинговий 
Спосіб досягнення цілей, 
створення цінностей (як 
реляційна стратегія) 

М. Трейсі, Ф. Вірсем 
Р. Зименков [17, 18] 

Ринковий 
Спроба проникнення на нові 

ринки, диверсифікація 
діяльності як ринкова 

можливість

А. Томпсон, 
А. Дж. Стрікленд. 

Е. Мюррей, Дж. Мехон [19, 
20] 

 
Джерело: систематизовано автором на основі джерел таблиці. 
 
З огляду на вищевикладене, вважаємо за необхідне 

визначити іманентні ознаки та сутнісно-змістовні характе-
ристики стратегічного партнерства: 
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1. Стратегічне партнерство являє собою гібридну ринково-
ієрархічну (квазіінтеграційну) організаційну структуру, яка є 
проміжною формою економічних відносин між ієрархічною 
організацією та ринковим утворенням. 

2. Не існує єдиної організаційно-правової форми функціо-
нування стратегічних партнерств; по своїй суті, це специфічні 
відносини на основі угод між підприємствами. Організаційні 
форми можуть варіюватись від усних домовленостей між 
керівництвом до створення інтегрованих підприємств (альянсів, 
союзів, спільних підприємств, асоціацій тощо) залежно від 
складності поставлених завдань. 

3. Об’єднання зусиль у межах стратегічного партнерства 
спрямоване на досягнення широкого спектру стратегічних 
цільових настанов, зокрема: набуття конкурентних переваг, 
диверсифікація діяльності, розширення ринкової влади; 
отримання доступу до ресурсів, формування компетент-
ностей, зниження витрат, реалізація спільних маркетингових, 
виробничо-збутових, комерційних, інноваційних проектів; 
зростання адаптованості суб’єктів до змін чинників зовніш-
нього середовища та ін. При цьому цілі учасників не обо-
в’язково збігаються, але вони не повинні бути протилежними. 

4. Реалізація програм стратегічного партнерства забез-
печує його учасникам отримання синергетичного ефекту, 
який є як цільовою настановою відносин, так і індикатором 
ефективності взаємодії. 

5. Учасники стратегічного партнерства зберігають свою 
господарську незалежність та юридичну самостійність, 
мають, крім спільних цільових настанов, власні індивідуальні 
цілі. Цілі стратегічного партнерства підпорядковуються (не 
суперечать) індивідуальним цілям підприємств-учасників, які 
самостійно визначають напрями свого економічного розвитку, 
несуть повну відповідальність за результати діяльності.  

6. Спільна діяльність підприємств у межах партнерства 
базується на взаємовигідному використанні партнерських 
ресурсів, досвіду, знань, варіативність розпорядження якими 
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сприяє розвитку компетентностей та досягненню партнер-
ських цільових настанов. 

7. Стратегічні партнерства створюються на певний 
термін (середньострокові, довгострокові); учасники збері-
гають право вільного розірвання відносин (виходу), коли 
необхідність в об’єднанні відпадає або коли стратегічної мети 
досягнуто 

8. Між учасниками рівною мірою можливе використання 
як двосторонніх, так і багатосторонніх угод, тобто кількість 
учасників не обмежена. 

9. Участь у стратегічному партнерстві можуть брати не 
лише комерційні організації (постачальники, конкуренти, 
дистриб’ютори, агенти, ділові партнери), а й некомерційні 
(науково-дослідні та освітні інститути, громадські організації, 
споживачі, органи влади та інші публічні установи); взаємодія 
базується на основі відкритості та довіри. 

10. У туристичній діяльності стратегічні партнерства 
створюються найчастіше на основі горизонтальної міжорга-
нізаційної кооперації, або між суб’єктами, які зайняті у 
суміжних та забезпечуючих сферах економічної діяльності та 
володіють комплементарними ресурсами. 

11. Спільна партнерська діяльність учасників здійс-
нюється на основі використання партнерами усіх видів 
ресурсів (матеріальних та нематеріальних), поділу між ними 
вигід, витрат та ризиків від співробітництва із правом конт-
ролю результатів згідно з вимогами угоди, тобто партнери 
можуть вносити різний вклад у спільну діяльність, а отже, 
вигоди можуть розрізнятися для його учасників. 

12. Управління стратегічним партнерством здійснюється 
шляхом стратегічного планування, координації та контролю 
спільної діяльності у частині угоди на основі формування, 
узгодження та реалізації колегіальних стратегічних рішень. 

13. Механізми управління стратегічними партнерствами 
характеризуються прозорістю, відкритістю, довірою, високим 
ступенем організаційної гнучкості, взаємовигідністю, взаємо-
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залежністю, комлементарністю, синергетичністю; вони реалі-
зуються при дотримані принципів юридичної незалежності, 
господарської самостійності, забезпечення урахування інте-
ресів усіх партнерів.  

Таким чином, узагальнення теоретичних і праксеоло-
гічних засад дослідження проблеми семантичної структуризації 
стратегічного партнерства з урахуванням різноманітності 
підходів до його сутнісно-змістовного визначення на основі 
принципу комлементарності дозволяє надати таке визначення 
стратегічного партнерства як специфічного формату спів-
робітництва суб’єктів туристичної діяльності (постачальників, 
потенційних або дійсних конкурентів, ділових партерів, спо-
живачів) на основі довго- або середньострокової формальної 
(з утворенням або без утворення юридичної особи) або 
неформальної (домовленості) угоди про взаємовигідну 
спільну діяльність двох або більше організацій, що збе-
рігають юридичну самостійність і господарську незалежність, 
з метою формування унікальних стратегічних конкурентних 
переваг (компетентностей) та створення цінностей.  

У межах виявлених передумов виникає необхідність 
формування сучасного формату розвитку інтеграційних від-
носин між суб’єктами туристичної діяльності на засадах 
відносин стратегічного партнерства (співпраці, співробіт-
ництва, кооперації, партнерства), які розвиваються як проти-
вага контрпартнерству (суперництво, протистояння, конку-
рентна боротьба) та є найбільш м’якою формою реалізації 
інтеграційних процесів. Метою стратегічного партнерства 
суб’єктів туристичної діяльності є розподіл прав, обов’язків, 
відповідальності, функцій та ресурсів між учасниками, який 
дає змогу створити комплексний туристичний продукт та 
результативну комерційну (збутову) систему для реалізації 
конкурентних переваги кожного з учасників при дотриманні 
принципів незалежності, самостійності, забезпечення ураху-
вання інтересів учасників. Концептуальні положення стра-
тегічного партнерства наведено на рис. 3.1. 
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Рис. 3.1. Концептуальні положення стратегічного партнерства  
в туризмі 

Джерело: розроблено автором. 

 
Стратегічне 
партнерство 

Формат співробітництва суб’єктів господарювання на основі формальної
(з утворенням або без утворення юридичної особи) або неформальної 
(домовленості) угоди про взаємовигідну співпрацю двох або більше 
організацій будь-яких видів власності як партнерів (потенційних або 
дійсних конкурентів, постачальників) 

 
 

Мета 

Реалізація спільних стратегічних  цілей, завдань, програм, проектів, 
спрямованих на досягнення місії та реалізації цілей кожного з учасників та 
інтеграційної структури в цілому, посилення конкурентних переваг, 
підвищення ринкової активності, комерціалізація результатів, отримання  
синергетичних вигід 

 
Засоби 

Консолідація активів та діяльності; створення компетентностей та 
спільне, максимально повне використання внутрішніх ресурсів (мате-
ріальних, нематеріальних) та зовнішніх можливостей; формування системи 
та механізмів управління; адміністрування та контроль спільної діяльності; 
розподіл ризиків та вигід; здійснення організаційних змін 

 
 

Методичний 
базис 

- Філософські методи (діалектика, метафізика);
- загальнонаукові методи: теоретичні (формалізація, ідеалізація,  аналіз, 

синтез, індукція, дедукція, аналогія); емпіричні (порівняння, опис, 
спостереження, вимірювання, моделювання, ранжування,  анкетування); 

- спеціальні методи: статистичні, математичні методи та моделі, 
економічний аналіз, портфельний аналіз; процесний підхід; системний 
підхід; експертні оцінки; статистичні дослідження; стратегічний аналіз

 
 

Учасники 

Туристичні агенти, туристичні оператори, транспортні організації, готельні 
підприємства та аналогічні засоби розміщення, підприємства суміжних та 
забезпечуючих сфер діяльності (рекреація, дозвілля, харчування, транспорт); 
контактні аудиторії (фінансові, консалтингові, навчальні, наукові), органи 
влади, громадські організації, споживачі 

 
Принципи 

1. Загальні: системного підходу; процесного підходу; ситуаційні; 
ринкового обміну; результативності, синергії та еквіфінальності; форму-
вання інтеграційних процесів (вибору формату взаємодії); управління 
інтеграційною взаємодією (структурно-функціональної впорядкованості); 
розвитку інтеграційних процесів; ентропійності (перетворення). 

2. Специфічні: емерджентності, тимчасової цілісності, акторності та ін. 

 
Методологічний 
інструментарій 

Унікальні індивідуальні стратегічні переваги (ключові компетентності); 
створення, розподіл та використання цінностей; диверсифікація діяльності 
(продуктова, регіональна, ринкова); економічна безпека та стійкість 
розвитку; зниження господарських ризиків; економія витрат; синергетичні 
вигоди 

Стратегічна діагностика умов та факторів ведення бізнесу; механізм 
узгодження стратегічних цілей партнерів; методичні підходи до 
обґрунтування перспективності партнерства, параметрів його формування; 
методика вибору партнерів; оцінка ефективності реалізації стратегічного 
партнерства; методичні підходи до розвитку стратегічних партнерських 
відносин 

 
Результати 
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Вважаємо за доцільне визначитись з учасниками страте-
гічного партнерства, до яких у сфері туризму належать такі 
суб’єкти господарської діяльності, як: туристичні агенти, 
туристичні оператори, транспортні організації, готельні підпри-
ємства та аналогічні засоби розміщення, підприємства суміжних 
та забезпечуючих сфер діяльності (рекреація, дозвілля, харчу-
вання, транспорт); контактні аудиторії (фінансові, консалтин-
гові, навчальні, наукові), органи влади, громадські організації, 
споживачі. Узагальнюючи теоретичну базу, можна виділити 6 
векторів розвитку даного виду стратегічних відносин (рис. 3.2): 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.2. Інтеграційні платформи формування  
стратегічного партнерства 

Джерело: розроблено автором. 

Платформа   
інтеграції  

зі споживачами 

Платформа  
інтеграції  

з органами влади 

Платформа   
інтеграції 

з конкурентами 

Платформа  
інтеграції  

зі збутовими партнерами 

Платформа 
інтеграції 

із контактними 
посередниками 

Платформа 
інтеграції  

із постачальниками 

Механізм формування стратегічного партнерства 
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– із постачальниками – обумовлюються вертикальними 
зв’язками (вниз) між учасниками, що знаходяться на різних 
рівнях технологічного ланцюга виробничо-обслуговуючого 
процесу та етапах логістичного процесу створення додаткової 
вартості. Такий зв’язок має забезпечити зниження витрат, більш 
ефективне управління ресурсним потенціалом, створення 
унікального конкурентоспроможного туристичного продукту; 

– із агентськими та збутовими організаціями (збутовими 
партнерами) – характеризуються вертикальними (вверх) зв’яз-
ками із учасниками логістичного процесу щодо реалізації 
туристичного продукту та сприяє формуванню ефективної збу-
тової системи, розширенню каналів збуту, вдосконаленню 
якості обслуговування та маркетингу; 

– із контактними посередниками – обумовлюються 
горизонтальними зв’язками із суб’єктами господарювання, що 
не пов’язані технологічним процесом та мають різнопрофільну 
діяльність (фінансові, кредитні установи, консалтингові орга-
нізації, рекламні агенції тощо). Метою співпраці є підвищення 
економічних вигід, зростання сили взаємин, створення та роз-
поділ доданої цінності, зниження ризиків господарської 
діяльності; 

– із конкурентами – характеризується горизонтальними 
зв’язками між ідентичними або спорідненими суб’єктами за 
видом економічної діяльності, профілем, територіальною спо-
рідненістю. Зазначений тип відносин передбачає перерозподіл 
ринкової влади (ринкове домінування), послаблення конку-
ренції на ринку, сприяє зниженню витрат шляхом спільного 
виконання певних функцій (спільні інформаційні системи, 
єдині програми навчання персоналу), узгодження функ-
ціональних напрямів діяльності (цінової політики, маркетин-
гових програм тощо); 

– зі споживачами (клієнтськими організаціями) – специ-
фічний тип взаємин з кінцевими споживачами туристичного 
продукту, що відбувається на основі диференціації у кожному 
сегменті, удосконаленні продукту і розширення асортименту 
послуг; зростання обсягу продажів; підвищення лояльності 
споживачів. Партнерство зі споживачем сприятиме макси-
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мізації задоволення потреб, зростанню споживчої вартості 
послуг, поліпшенню якості послуг, оптимізації цін та забез-
печенню ринкових переваг; 

– із державою та місцевими органами влади – обумов-
люється зв’язками підприємницьких структур з публічним 
сектором в умовах формування та реалізації програм публічно-
приватного партнерства.  

Зважаючи на те, що стратегічне партнерство є перспек-
тивним напрямом розвитку підприємств галузі туризму, 
необхідно визначити основні принципи його формування та 
реалізації. Їх можна об’єднати у дві групи: загальні (харак-
терні для повного континууму різновидів інтеграційних про-
цесів та створюють загальний методологічний базис їх фор-
мування та розвитку) та специфічні (властиві стратегічному 
партнерству та визначають правила його реалізації). Загальні 
методологічні принципи стратегічного партнерства наведено 
у дод. 3.А. Їх  згруповано у такі блоки: системного підходу; 
процесного підходу; ситуаційні; ринкового обміну; результа-
тивності, синергії та еквіфінальності; формування інтегра-
ційних процесів (вибору формату взаємодії); управління 
інтеграційною взаємодією (структурно-функціональної впо-
рядкованості); розвитку інтеграційних процесів; ентропій-
ності (перетворення). Специфічні принципи згруповано 
у табл. 3.2. 

Визначення та структуризація принципів стратегічного 
партнерства дозволяє формалізувати процес взаємодії 
учасників та передбачити її наслідки. 

Таблиця 3.2 

Специфічні принципи стратегічного партнерства  
Найменування 
принципів Зміст принципу 

Відкритості Поінфоpмованіcть учасників про цілі, процеси, результати 
взаємодії; інформаційний обмін із зовнішнім середовищем 

Інтегративності Партнерство здійснюється на основі зближення незалежних 
економічних суб’єктів при збереженні юридичної самостійності, 
прийняття управлінських рішень має базуватись на інтересах 
цілісності (сукупності)
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Закінчення табл. 3.2 
Найменування 
принципів Зміст принципу 

Тимчасової 
цілісності 

Партнерство формується на певний період часу; можливе його 
перетворення та трансформація змісту діяльності 

Подвійності Необхідність досягнення узгодженості та балансу між власними 
інтересами та партнерством в цілому

Розширення 
можливостей 

Є не лише засобом обмежень, але і засобом розширення страте-
гічних можливостей інтегрованого суб’єкта

Компромісності  Компpоміcність у пpийнятті cпільних упpавлінcьких pішень та 
здійсненні діяльності

Узгодженості Узгодженість спільної діяльності учасників

Інтеграційної 
раціональності 

Стратегічні рішення мають бути обґрунтовані не з позиції індиві-
дуальної вигоди, а оптимальні з точки зору кожного учасника ринку

Мотивованості 
Основним мотивом здійснення партнерства має залишатися 
підтримка життєдіяльності, забезпечення розвитку та отримання 
прибутку 

Конгpуентноcті Базується на відповідальності учасників один перед одним та в 
цілому перед працівниками, суспільством

Проактивної 
поведінки 

Партнерство має сприяти зростанню активності на ринку та 
досягненню ринкових цілей, поліпшенню репутації, популяризації 
бренду 

Економічної 
обґрунтованості 
та виправданості 

Проекти інтеграційної співпраці мають бути окупними та 
приносити прибуток учасникам, який перевищить його розмір при 
індивідуальному функціонуванні

Синергетичного 
ефекту 

Потенціал взаємодії партнерів більше суми їх окремих потенціалів 
за принципами синергетики

Паpтиcипативності 
Спpийняття управлінських рішень працівниками, стабільніcть 
соціальної політики, соціальний захист та відповідальність перед 
працівниками

Акторності 
Визначається здійсненням інтеграції як процесу, який складається 
з послідовних етапів, організовані дії, які мають початок та кінець, 
характеризуються життєвим циклом 

Консолідації 
ресурсів 

Спрямована на збільшення сукупного ресурсного потенціалу, 
який перерозподіляється між учасниками на основі доповнення 
ресурсів, яких не вистачає

Гармонізації 
Учаcть у подоланні регіональних, глобальних проблем; розвиток 
територій, охорона навколишнього середовища, забезпечення 
безпеки діяльності

Джерело: згруповано та удосконалено aвтором на основі [21, 22, 23, 24, 25]. 

Методичний інструментарій представлено конкретними 
методиками та алгоритмами дій на основі системи методів 
(рис. 3.1), принципів, цілей та функцій. Складові методоло-
гічного базису спрямовані на формування механізмів реалізації 
концепцептуальних основ партнерства, серед яких: стратегічна 
діагностика умов та факторів ведення бізнесу; механізми 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 364

узгодження стратегічних цілей партнерів; методичні підходи 
до обґрунтування перспективності партнерства, параметрів 
його формування; методика вибору партнерів; оцінка ефек-
тивності реалізації стратегічного партнерства; методичні під-
ходи до розвитку стратегічних партнерських відносин тощо. 

Реалізація концептуальних положень партнерства пов’я-
зана з виконанням таких функцій, як:  

– організуюча, що полягає у сприянні створенню нової 
ефективної інтегрованої структури – партнерства, яка спря-
мована на консолідацію зусиль окремих суб’єктів для досяг-
нення загальних цілей і створення оптимальних систем 
розвитку; 

– діагностико-аналітична, пов’язана з виявленням сукуп-
ності внутрішніх і зовнішніх параметрів діяльності та проблем 
розвитку континууму підприємств, які інтегруються у межах 
стратегічного партнерства;  

– прогностична – реалізується на основі розробки 
концептуальних і прикладних засад стратегічної взаємодії та 
передбачає створення стратегії розвитку спільної діяльності та 
програм її імплементації у межах окремих сегментів партнерів; 

– трансформаційна, що полягає у проведенні заходів, які 
забезпечують подолання недоліків спільної діяльності, коре-
гування стратегії та планів; 

– контрольно-регулююча, що припускає систематичну 
діагностику та порівняння проектних і фактичних параметрів 
спільної діяльності і вживання заходів, пов’язаних із мінімі-
зацією ризиків та неузгодженості цих параметрів; 

– правова, що забезпечує повну відповідність діяльності 
внутрішнім нормам та документам, а також вимогам 
національного та міжнародного законодавства; 

– інформаційна, що здійснюється через інформування, 
сприяє формуванню позитивного іміджу, розкриває результати 
інтеграційних намірів та дій. 

На основі вивчення методологічних засад відносин між 
стратегічними партнерами зроблено висновок про наявність 
різних підходів щодо формування партнерства, вибору потен-
ційних партнерів та оцінки результативності взаємодії. 
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Узагальнивши теоретико-методичні надбання щодо форму-
вання моделей стратегічного партнерства, нами визначено 
такі підходи: підприємницький, еволюційний, ресурсний, знан-
нєорієнтований, поведінковий, ціннісний та цільовий. Їх 
вклад у розвиток сучасної методології партнерства відобра-
жено у табл. 3.3. Разом з тим, можна стверджувати, що 
методологічні засади формування партнерських відносин 
характеризуються фрагментарністю. Так, у підприємницькому 
підході, основою якого стали надбання теорії трансакційних 
витрат, визначено мотиваційний механізм партнерства через 
потребу оптимізації трансакційних витрат. Основною науко-
вою проблемою, що вирішувалася дослідниками у межах цього 
напряму, стали питання формування оптимальних меж співро-
бітництва – «границь фірми» [26, 27]. 

Таблиця 3.3 
Теоретико-методологічні підходи щодо формування 
та реалізації стратегічного партнерства підприємств 

Методологічний 
підхід Зміст Методичний внесок Дослідники 

Підприємницький 

Базується 
на розробленні 
механізмів 
оптимізації 

трансакційних 
витрат 

Мотиваційні механізми 
партнерства; 

оптимальні межі 
співробітництва; 

проблема опортунізму; 
захист прав власності; 
економія від масштабу; 

специфіка 
трансакційних 

інвестицій; агентські 
витрати

Вільямсон (1975–
1991) [26, 28]; 

Б. Когут, У. Залдер 
(1992) [29]; 
С. Осборн, 

Й. Хагдорн (1997) 
[30]; А. Мадхок 

(2002) [27] 
 

Цільовий 

Партнерство 
на основі 

погодженості 
та близькості 

цільових настанов 

Визначення 
«ресурсного розриву»; 
оцінка наявних та 

необхідних ресурсів; 
вибір партнерів за 
спільністю цілей; 

визначення 
конгруентності 

інтересів 

Б. Гаррет, 
П. Дюсож (2002); 

[3]; Р. Уоллес 
(2005) [31]; 

С. Карделл (2005) 
[32]; Дж. Мора, 
Р. Спекман (1994) 

[12]; К. Хілл (1999) 
[33]; А. Керолл 

(1988) [34]; 
Дж. Фруман, 

Мюлер (2005) 35; 
Г. Махова (2010) 

[36] 
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Продовження табл. 3.3 
Методологічний 

підхід Зміст Методичний внесок Дослідники 

Ресурсний 

Партнерство 
базується на 
пошуках 

можливостей 
доступу до 

зовнішніх ресурсів 

Механізми розпо-
ділу ресурсів; опти-
мізація ресурсного 
потенціалу; форму-
вання ресурсно-

інтеграційної стра-
тегії; унікальність 
ресурсів; специ-
фічність активів; 
формування орга-
нізаційних компе-
тентностей; розпо-
діл ризиків між 
агентами; пошук 
потенційних парт-
нерів за ресурсами

Е. Пенроз (1959) 
[37]; Б. Вернерфельт 

(1984) [38]; 
М. Сілвер (1984) 
[39]; Й. Барну, 

Г. Оучі; (1986) [40]; 
Р. Румельт (1991) 

[41]; Р. Вітлей (1990) 
[42]; Ц. Прахалад, 
Х. Гамель (1990) 
[43]; Р. Лангроіс 

(1992) [44]; М.Аокі 
(2000) [45]; 

Г. Клейнер (2011) 
[46] 

Еволюційний 

Запропоновано 
реалізацію 

стратегічного 
партнерства як 
динамічного та 
послідовного 

процесу: з більш 
низької активності 
відносин до більш 
високого рівня 

розвитку

Етапи розвитку 
відносин; життєвий 
цикл стратегічного 

партнерства; 
механізми коор-
динації іннова-

ційної діяльності; 
оптимізація 

трансакційниїх 
витрат; механізми 
подолання опору

Й. Шумпетер (1934)
[47]; Ф. Вебстер 

(2001) [48]; Б. Когут 
(1988) [49]; Г. Досі, 
С. Вінтер, Дж. Тіс 

(1992) [50]; 
Г. Сільверберг, 

Б. Верспаген (1994 ) 
[51]; Н. Фосс (1996) 

[52]; Й. Хагедорн 
(2002) [53]

Знаннєорієнтований 

Консолідація 
та комбінування 
знань і досвіду 

(інтелектуальних 
активів); пріоритет 
ролі знань та клю-
чових ресурсів 

Дифузія інновацій; 
механізми 

перетворення знань 
в активи; цінність 
знань; права на 
об’єкти інтелек-
туальної власності 

К. Коннер (1991)
[54]; Б. Когут (1988) 
[49]; У. Задер (1992) 
[29]; Р. Грант (2002–
2007) [55]; Н. Форс 

(1996) [52]; Й. 
Дайер, Г.Сінгх 

(1998) [10]

Стосунковий 

Інвестиції, знання, 
ресурси та 

управління як 
ключові аспекти 

реалізації; 
механізми 
генерування 
кокурентних 

переваг на основі 
співпраці 

Стратегічні 
можливості 
партнерства; 

розповсюдження 
знань; управління 
знаннями; транс-
ферт технологій; 
складність активів; 
асиметрія конт-
ролю; динамічні 
спроможності

Й. Дайер, Г.Сінгх 
(1998) [10] 
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Закінчення табл. 3.3 
Методологічний 

підхід Зміст Методичний внесок Дослідники 

Ціннісний 
(портфельний) 

Визначення 
цінності відносин 
та вибір партнерів 

на основі 
результативних 

критеріїв 

Оцінка 
результативності 
відносин; критерії 
оцінки відносин; 
матриці розвитку 
партнерства; часові 
межі партнерства; 
портфельний аналіз 

споживачів, 
постачальників, 

партнерів

Д. Андерсон, 
Х. Хаканссон, 

Д. Йохансон (1994) 
[56]; К. Міллер, 
А. Халінен (1999) 
[57]; П. Коузинс, 
Р. Спекман (2000) 
[58]; Є. Ієр (2003) 

[59]; Дж. Іган (2008) 
[60] 

Джерело: розроблено автором на основі джерел таблиці. 

Передумовою формування ресурсного підходу став 
цільовий, що визначив основним концептом розвитку парт-
нерських відносин погодженість та близькість цільових 
настанов, які сприяють подальшому розвитку відносин та 
формуванню на цих засадах конкурентних переваг суб’єктів-
учасників [3]. 

Ресурсний підхід (ресурсна теорія фірми), який зберігає 
позиції найпоширенішого методологічного підґрунтя форму-
вання міжфірмової взаємодії, пріоритетною передумовою 
розвитку партнерства визначив «границю фірми», яка вста-
новлюється на підставі міркувань про наявність унікальних 
ресурсів та права власності на них [61]. Крім того, поведінка 
суб’єкта як «пучка ресурсів та компетентностей» [37, 52] 
відносно інших учасників ринку є стратегічною та сфокусована 
на пошуку відмінних компетентностей та досягненні конку-
рентних переваг, умовою яких вважається специфічний формат 
співробітництва – контракція (взаємодія на основі контрактів).  

Еволюційний підхід (еволюційна економіка, теорія 
поведінки, концепція обмеженої раціональності) базується на 
дослідницькій традиції поєднання статичних і динамічних 
атрибутів поведінки учасників інтеграційних процесів. Від-
мінними детермінантами цього підходу до пояснення фено-
мену стратегічної міжфірмової кооперації є обумовленість 
поведінки учасників стратегічних відносин атрибутами зов-
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нішнього середовища (динамічними умовами), що визначає їх 
конфігурацію [52], пріоритет процесу навчання [62], пріо-
ритет отримання навичок та досвіду над максимізацією при-
бутку [63, 64].  

Інновації та технології отримання і зберігання знань 
відіграють ключову роль у формування методології стра-
тегічного партнерства на основі знаннєорієнтованого підходу. 
Акцент в аргументації партнерських відносин зміщується на 
пошук нових можливостей розвитку на основі передачі знань 
та навичок [65, 53, 66] в умовах швидких змін на ринку [67,49]. 
При цьому підхід не охоплює методологію формування 
бізнес-середовища партнерства на основі знань, проблеми їх 
захисту [53], що потребує проведення додаткових емпіричних 
обґрунтувань висунутих гіпотез.  

Спробою інтерпретації методологічних положень страте-
гічного партнерства на основі поєднання досвіду попередніх 
теоретичних здобутків стали надбання стосункового підходу, 
який базується на частковій компіляції попередніх підходів та 
висуває гіпотезу про генерацію стратегічних переваг на 
основі використання інвестицій, знань, ресурсів та управ-
ління [10]. Таке співробітництво визначено джерелом ство-
рення особливої ренти – доходу, що акумулюється внаслідок 
спільної діяльності – реалізації взаємодії та не може бути 
створеним окремо взятим учасником відносин. 

На вирішення проблеми методологічного забезпечення 
стратегічного партнерства спрямовано дослідження науковців 
у межах ціннісного підходу, який сформовано як критерії 
вибору партнерів на основі результативних критеріїв з метою 
консолідованого створення цінностей. 

З метою узгодження зазначених підходів та подолання 
фрагментації визначено необхідність проведення подальших 
досліджень наукової проблеми формування стратегічного 
партнерства. Комплексна природа розгляду феномену страте-
гічного партнерства потребує розроблення міжконцептуаль-
ного підходу через визначення вкладу кожної теорії у розу-
міння природи формування партнерських відносин, що буде 
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фундаментом розвитку методологічного інструментарію 
подальших досліджень на основі комлементарності. Даний 
принцип дослідження методології стратегічного партнерства 
базується не на механічному складанні та узагальненні 
континууму надбань теоретичних підходів та концепцій, а на 
виробленні на основі системної парадигми таких положень, 
які створять можливості цілісного аналізу стратегічного 
партнерства та формування методологічного інструментарію 
його реалізації. 

Фокус останніх досліджень у сфері стратегічного парт-
нерства спрямований на управління відносинами між учас-
никами. При цьому увагу дослідників зосереджено на двох 
ключових аспектах: по-перше, вибір форматів відносин з 
різними партнерами; по-друге, критерії формування портфеля 
взаємовідносин. Отже, основною методологічною проблемою 
розвитку стратегічного партнерства є побудова збалансованої 
системи відносин з партнерами шляхом вибору із існуючих 
форматів відносин з партнерами тих, які відповідають страте-
гічним орієнтирам підприємства та визначеним критеріям 
вибору партнерів. 

Науково-теоретичний доробок вітчизняних та зарубіжних 
науковців дозволив визначити 3 групи моделей формування 
міжорганізаційної взаємодії: зі споживачами, постачаль-
никами та партнерами [68, 69]. Основні параметри зазначених 
моделей наведено у табл. 3.4–3.6. 

Таблиця 3.4 
Методологічна конструкція моделей і параметрів 

формування стратегічного партнерства зі споживачами 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження

Р. Гартлей, 1976 р. [70] 
Обсяг власних продажів; 

прогнозний обсяг діяльності; 
обсяг попиту

Аналіз динаміки продажу; 
географічна диверсифікація 

діяльності 

Б. Смакей, 1977 р. [71] 

Сукупний обсяг продажів; 
обсяг продажів за 

асортиментом; операційні 
витрати (в цілому та за 

асортиментними групами)

Аналіз кон’юнктури ринку; 
моніторинг; прогноз продажу; 
розподіл наявних ресурсів; 
контроль за продажем 
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Продовження табл. 3.4 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження

М. Каннінгхем, 
І. Хомс, 1982 р. [72]; 
Й. Канінг, 1982 р. [73] 

Обсяг продажів; 
матеріально-технічний 
потенціал; обсяг витрат; 

розмір та частота реалізації 
послуг; зростання ринку; 
оновлення технологій 

Визначення континуумів 
споживачів; розрахунок 
потенційного прибутку та 
витрат; визначення джерел 
отримання прибутку та 

потенційного рівня продажів; 
визначення можливостей 
формування додаткових 

цінностей (зростання ринку 
тощо); ранжування 

споживачів; розробка програм 
реалізації за споживчими 

групами 

Р. Лафорге, Д. Кравен, 
1982 р. [74] 

Розмір та динаміка продажів; 
інтенсивність конкуренції; 
частка ринку партнера 

Визначення обсягів продажів
за структурними підрозділами; 
формування планів діяльності 

для кожного підрозділу; 
контроль 

Р. Фіокки, 1982 р. [75] 

Важливість споживача; 
складність взаємодії зі 

споживачами; привабливість 
відносин (тривалість, обсяг 

закупівель, міцність, 
перспективи подальшої 

кооперації, управлінська та 
географічна узгодженість)

Оцінка фактичних споживачів; 
визначення ключових 

споживачів 

П. Діксон, 1983 р. [76] 
Зростання обсягв продажу
агента; обсяг виручки; обсяг 

витрат; частка ринку 
оператора та агента

Аналіз портфеля послуг 
агента; матриця залежності 

у каналі постачання 

Н. Кемпбелл, 
М. Каннінгхем, 1983 р. 
[77] 

Обсяг продажів, частка 
використання ресурсного 
потенціалу; тривалість 

відносин; частка споживача 
у структурі доходу; 
прибутковість; частка 
сегменту на ринку; 

зростання рівня споживчого 
попиту; частка ринку 

конкурентів; конкурентна 
позиція; рівень зростання 
ринку; обсяг продажів за 

споживачами; етап 
життєвого циклу споживача

Класифікація споживачів за 
життєвим циклом споживання; 

конкурентний аналіз 
споживачів у кожному 
ринковому сегменті; 

портфельний аналіз ключових 
споживачів; портфельний 

аналіз споживача 

А. Дубинський; 
Т. Інграм, 1984–1986 рр. 
[78, 79] 

Прибутковість фактичного 
споживача; прибутковість 
потенційного споживача

Визначення прибутковості 
споживача; визначення сукуп-
ності потенційних споживачів
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Продовження табл. 3.4 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження

Б. Шапіро, В. Ренган, 
Р. Моріарті, 1987 [80] 

Витрати, виручка, 
прибутковість за сегментами 

споживачів 

Визначення прибутковості 
споживача; управління 

відносинами з потенційними 
споживачами 

Р. Крапфел, 
Д. Салмонд, 
Р. Спікман, 1991 [81] 

Спільність цілей; цінність 
відносин; співвідношення 
влади агента та споживача 

Визначення типу відносин; 
зіставлення типу взаємодії зі 
стилем управління; вибір 

моделі управління (поведінки) 
для кожного типу відносин

В.Ренган, Р. Моріарті, 
Г. Сварті, l992 [82] 

Ціна, витрати, міцність 
відносин Сегментація споживачів 

Й. Пельс, 1992 [83] 
Збільшення обсягу продажів,

зростання репутації; 
отримання технологічних 

знань

Ідентифікація споживачів; 
визначення ключових 

споживачів 

Д. Йорк, Г. Друссіотіс 
1994 р. [84] 

Стратегічна важливість
споживача; складність 

відносин; прибутковість та 
міцність відносин; ринкова 

частка споживача

Формування портфеля
споживачів; визначення 
ключових споживачів; 

побудова портфеля ключових 
споживачів 

К. Сторбака, 1997 р. 
[85] 

Прибутковість відносин; 
витрати на підтримку 

відносин; обсяг продажів
Аналіз споживачів та 
прибутковості відносин 

П. Турнбулл, 
Й. Золкієвскі,1997 [86] 

Виручка; витрати на 
підтримку відносин; цінність 

відносин

Аналіз споживачів; 
моніторинг позицій 

споживачів 

П. Фрейтаг, Н. Мольс, 
2001 р. [87] 

Економічні змінні (виручка, 
прибуток, витрати, попит); 

технологічні змінні 
(технологічні процеси, ноу-

хау); конкуренція 
(обмеження та можливості); 
інші змінні (репутація, етика 
відносин); цінність відносин

Розподіл споживачів на групи; 
аналіз споживачів 

Р. Риалс, 2003 р. [88] Доходи; ризики Аналіз портфеля споживачів

Р. Дхар, Р. Гацер, 
2003 р. [231] 

Цінність споживача з 
урахуванням доходу, ризиків 
та життєвого циклу відносин 

споживання

Визначення оптимальної 
структури споживачів 

О. Юлдашева, 
А. Іванов, 2004 р. [89] 

Відповідність цілей; ризики 
відносин 

Аналіз портфеля споживачів; 
розвиток відносин; визначення 
маркетингової цінності; оцінка 
економічної ефективності 

відносин 
М. Йогансон, 
Ф. Сеінес, 2004 р. [90] 

Прибуток та витрати на 
споживача залежно від 

ситуації
Максимізація цінності 
портфеля відносин 
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Закінчення табл. 3.4 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження

А. Халінен, 
2000 р. [238] Критерії не визначено 

Класифікація моделей 
портфеля споживача; оцінка 
використання моделей на 

практиці 
К. Ульріх , 2008 р. 
[239] Прибутковість, ризики Аналіз портфеля споживачів 
В.Талвар, Й. Буртон, 
Й. Мурфі, 2008 р. [91] Критерії не визначено Аналіз цінності портфеля

відносин зі споживачами
А.Камуфо, А. Фулан, 
Р. Грандінетті, 2009 р. 
[92] 

Критерії не визначено 
Цінність портфеля відносин на 

основі маркетингового 
потенціалу 

О. Гьок, 2009 р. [93] Міцність відносин; 
задоволення споживача

Аналіз портфеля відносин із
споживачами 

Ч. Гомбург, В. Стеінер, 
Д. Тотзек, 2009 р. 
(2009) [94] 

Критерії не визначено 
Аналіз динаміки розвитку 
портфеля відносин зі 

споживачами 
К. Тарасі, Р Болтон, 
М. Гутт, Б. Валкер, 
2011 р. [95] 

Прибутковість, ризики 
Аналіз портфеля споживачів; 
моделювання оптимального 

портфеля споживачів
Джерело: складено автором. 

Таблиця 3.5 
Методологічна конструкція моделей і параметрів 

формування стратегічного партнерства 
із постачальниками 

Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 
(методика) дослідження

П. Кралїк, 1983 р. [96] Важливість постачальника; 
складність умов на ринку 

Оцінка складності поточної 
ситуації на ринку 
постачальника 

Р. Ван Стекеленборг, 
Л. Корнеліус, 1994 р. 
[97] 

Рівень попиту на ринку 
постачальників; рівень 

попиту на ринку споживання
Оцінка кон’юнктури ринку 

постачальника 

Р. Олзен, Л. Елрам, 
1997 р. [98] 

Складність управління 
відносинами у процесі 
постачання; стратегічна 

важливість постачальника; 
міцність зв’язків; приваб-
ливість постачальника

Класифікація різновидів 
закупівель; аналіз 
постачальників 

Б. Бенсаоу, 1999 р. [99] 
Специфічні інвестиції 

постачальника; специфічні 
інвестиції споживача

Аналіз відносин між 
постачальником 
та споживачем 

Р. Неллоре, 
К. Соденкюіст, 2000 р. 
[100] 

Важливість закупівлі 
(відносин); складність ринку 

Оцінка поточної ситуації 
на ринку постачальника 
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Закінчення табл. 3.5 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження
К. Гелдерман, А. Ван 
Вііл, 2003 р. [101] 

Залежність постачальника
від споживача; залежність 

споживача від постачальника
Аналіз стратегій 
постачальника 

А. Дубоніс, 
А. Педерсон, 2002 р. 
[102] 

Рівень відносин споживача 
із постачальником (критерії 

не визначено)
Аналіз відносин у розрізі 

мережі 

Б. Кох, В. Коелзер, 
2004 р. [103] 

Сила впливу споживача, 
сила впливу постачальника, 

цінність відносин 

Визначення балансу міцності 
відносин; аналіз відносин 

(розподіл влади та цінності 
між партнерами) 

С. Вагнер, Й. Джонсон, 
2004 р. [104] Критерії не визначено 

Стратегічна діагностика 
портфеля відносин 
з постачальником 

М. Каніелс, 
К. Гелдерман, 2007 р. 
[105] 

Прибуток відносин; ризик 
відносин 

Аналіз стратегій 
постачальника 

Джерело: складено автором. 
Таблиця 3.6 

Методологічна конструкція універсальних моделей 
і параметрів формування стратегічного партнерства 

Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 
(методика) дослідження 

Д. Вілсон, 1995 р. [106] Цінність створена партнером 
(додана); ступінь ризику 

Визначення вигід та витрат на 
відносини; вибір моделі 
поведінки з партнером

Д. Форд, 1998 р. [107] Тривалість відносин; рівень 
щільності взаємодії 

Формування портфеля
відносин на основі критеріїв; 
визначення сценарію управ-
ління відносинами для кож-
ного різновиду партнерства

Т. О’Тул, 
Б. Дональдсон, 2000 р. 
[108] 

Соціальні (довіра, імідж, 
цінність); економічні 
(інвестиції у розвиток 

відносин, прибутковість, 
витрати) 

Визначення міцності відносин 
на основі соціальних та 
економічних критеріїв; 

типізація відносин на основі 
рівня активності партнерства; 

прийняття стратегічних 
рішень щодо розвитку 

відносин та їх переходу на 
новий рівень 

Р.Уолесс, 2005 р. [31] 
Привабливість; 

довговічність; інтереси 
та стимули; фінансові 
можливості; часові межі

Самооцінка суб’єкта; оцінка 
потенційного партнера; 

формування стратегії розвитку 
відносин 
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Закінчення табл. 3.6 
Дослідники Критерії оцінки партнерства Алгоритм проведення 

(методика) дослідження

В. Ребязіна, 2011 р. 
[68] 

Універсальні (прибуток, 
витрати, частка ринку, 
міцність відносин) та 

специфічні критерії (обсяг 
продажу постачальником, 
імідж, довіра, цінність)

Формування портфеля 
відносин з партнерами; 
управління портфелем 

відносин; моніторинг відносин

Джерело: складено автором. 
 

За результатами аналізу моделей формування партнер-
ських відносин зроблено такі висновки: 

– переважну більшість моделей формування стратегіч-
ного партнерства побудовано на основі портфельного підходу, і 
лише окремі – на засадах еволюційного підходу; 

– теоретико-методологічні основи реалізації стратегіч-
ного партнерства стосуються лише певного сегменту потен-
ційних партнерів – споживачів (понад 27 моделей); поста-
чальників (понад 10 моделей), і лише незначна їх частка (5) має 
універсальний характер, тобто описує сценарії вибору та 
реалізації взаємодії з більш широкою сукупністю партнерів, 
при цьому питання співробітництва з конкурентами, бізнес-
оточенням взагалі не розглянуто; 

– переважна більшість підходів щодо формування та 
реалізації портфеля стратегічної взаємодії базується на виборі 
партнерів на основі 2-х критеріїв, що обмежує можливості та 
результати їх практичного застосування; деякі підходи, навпаки, 
містять велику кількість критеріїв, що потребує їх групування 
та адаптації. 

– не сформовано чіткі алгоритми (методики) робіт щодо 
вибору партнерів та розвитку цих відносин (не враховано про-
цесний піхід);  

– не визначено результати та критерії партнерства за 
етапами його реалізації. 

З огляду на вищевикладене, вважаємо за необхідне струк-
турувати процес формування та розвитку стратегічного парт-
нерства з використанням процесно-портфельного підходу 
шляхом визначення етапів виконання робіт і їх результатів. 
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На основі табл. 3.7 розглянемо методологічні засади фор-
мування та розвитку стратегічного партнерства.  

Перший етап формування відносин з партнерами є підго-
товчим та пов’язаний з проведенням стратегічної діагностики 
умов та факторів ведення бізнесу. У межах реалізації зазна-
ченого етапу відносин необхідно здійснити такий перелік дій та 
завдань:  

– стратегічний аналіз середовища функціонування суб’єктів, 
що надасть змогу провести діагностику ступеня досягнення 
цільових орієнтирів стратегічного розвитку, визначити зов-
нішні можливості та загрози, розрахувати рівень конкуренто-
спроможності підприємства на ринку, сформувати портфель 
цільових параметрів організаційного розвитку в майбутньому, 
виявити потенційних учасників для стратегічного партнерства 
(суб’єктів зовнішнього середовища) та необхідність нала-
годження з ними стратегічного партнерства;  

– оцінку впливу нормативно-правового забезпечення парт-
нерських відносин, що дозволить визначити правові переду-
мови для формування партнерських відносин з різними типами 
партнерів, переваги та недоліки різновидів організаційних 
форм інтегрування ;  

– діагностику власного організаційно-економічного потен-
ціалу та потенційних стратегічних потреб, що сприятиме визна-
ченню сукупності наявних і необхідних ресурсів для діяльності 
підприємства та досягнення стратегічних цілей, «ресурсного 
розриву», формуванню висновків щодо відповідності внут-
рішнього економічного та організаційного потенціалу страте-
гічним орієнтирам (сильні та слабкі сторони). 

Для визначення ефективності використання внутрішнього 
та зовнішнього потенціалу рекомендовано використання 
компонентів, показників та критеріїв (табл. 3.8).  

Другий етап формування відносин з партнерами «Обґрун-
тування перспективності партнерства; вибір партнерів» 
пов’язаний із вирішенням таких перспективних завдань, як: 

– визначення стратегічних цілей партнерської взаємодії, 
реалізація якого дозволить сформувати стратегічне бачення 
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перспектив розвитку партнерства та цільові орієнтири учас-
ників. Результатами діяльності у межах зазначеного етапу 
мають стати обґрунтування мотивів та потреб учасників з 
урахуванням принципів партнерства, узгодження цілей учас-
ників та визначення взаємообумовленості цілей інтегрування 
на різних етапах життєвого циклу партнерства. 

Таблиця 3.8 
Структурна модель визначення потенціалу стратегічних 

партнерств 
Компоненти 
потенціалу Показники та критерії 

Стратегічний 

Цільові критерії: відповідність цілей можливостям; унікальність; 
атрактивність; ресурсна обмеженість; відомість (репутація); конку-
рентоспроможність; ринкова вартість бізнесу; 
комерційні критерії: фінансовий (стратегічний) бюджет, прибуток, 
частка ринку; обсяг продажів; 
виробничі критерії: доступність ресурсів; потужність; ресурсозабез-
печеність, рівень зносу морального та фізичного матеріально-
технічної бази; рівень автоматизації процесів; потреба інвестування в 
оновлення МТБ; якість ресурсів; безпека; 
ринкові: ємність ринку; відповідність потребам споживачів, наяв-
ність та структура каналів збуту, ринкова вартість бренду; 
інноваційні: інноваційний потенціал; швидкість інноваційних впро-
ваджень; структура інновацій, перспективи інноваційних змін; 
регіональні критерії: особливості регіону; інфраструктура (кому-
нікації, потужність, розвиненість, економічні можливості); наявність 
та структура ресурсів; активність розвитку підприємництва; 
макроекономічні критерії: економіка; політика; НТП; природно-
рекреаційне середовище, соціальна сфера (стан, динаміка змін, перс-
пективи); 
інші: екологічні норми, безпека праці, рівень ризиків, зв’язок із 
суміжними та забезпечуючими сферами та галузями економіки, 
створення нових робочих місць

Маркетинговий  Якість туристичного продукту; організація обслуговування; цінова 
політика; продуктовий портфель; система збуту; система просу-
вання; маркетинговиі дослідження (стан, динаміка, структура, ефек-
тивність); лояльність споживачів

Організаційний Організаційна структура; система управління; механізми управління; 
стиль керівництва управління, технології управління (тип, структура, 
склад, ефективність, виконання зобов’язань)

Кадровий  Структура та склад персоналу; рівень компетентності; ефективність 
(продуктивність) праці; соціальна захищеність; якість праці, система 
мотивації, система розвитку персоналу

Інформаційний Інформаційні системи та технології; комунікації (наявність; рівень 
використання; ефективність); захист інтелектуальної власності 
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Закінчення табл. 3.8 
Компоненти 
потенціалу Показники та критерії 

Фінансовий  Забезпеченість активами; операційні витрати, швидкість обігу 
капіталу, відношення прибутку до обсягу діяльності, активів,  влас-
ного капіталу; витрати співробітництва; рівень платоспроможності,
фінансової стійкості, ліквідності

Виробничий  Структура туристичного продукту (за туристичними напрямами, 
видами туризму); асортимент послуг; рівень використання внут-
рішніх виробничих можливостей; ритмічність роботи, сезонність 
роботи; диверсифікованість послуг

Технологічний Якість обслуговування, технології обслуговування, безпека, еколо-
гічність, сертифікованість

Інноваційний  Кількість та структура інноваційних впроваджень; витрати на інно-
вації; ефективність інноваційних проектів; наявність запатентованих 
і впроваджених винаходів (брендів)

Ресурсний  Склад, стан, структура ресурсів; ефективність використання ресур-
сів; рівень економії використання ресурсів (матеріальних, немате-
ріальних); рівень забезпеченості активами; якість ресурсів; унікаль-
ність ресурсів; збалансованість ресурсів

Екологічний Екологічна політика, витрати на охорону навколишнього середо-
вища, дотримання принципів сталого розвитку

Соціальний Соціальна політика, рівень виконання соціальних зобов’язань, рівень 
соціальної відповідальності, наявність корпоративних стандартів 

Джерело: складено автором. 
 

– ідентифікація наявних відносин з партнерами – вико-
нання даного етапу робіт дозволить визначити результа-
тивність реалізації діючих програм партнерства на основі 
розрахунку цінності відносин, ефективності взаємодії, ефектив-
ності господарської діяльності, оцінки ступеня виконання 
взаємних зобов’язань. Результатом діяльності у межах зазна-
ченого етапу має бути формування інформаційної бази наявних 
партнерів;  

– виявлення перспективних партнерів для подальшої 
співпраці – формування первинної вибірки партнерів (альтер-
натив вибору) на основі визначення відповідності партнерів 
критеріям вибору партнерів (економічний та організаційний 
потенціал, ділові якості, імідж) та ступеня конгруентності 
інтересів; 

– формування портфеля партнерів (вибір альтернатив), 
процес здійснюється на основі визначення готовності потен-
ційних партнерів до співпраці; складання проекту портфеля 
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партнерів (вторинна вибірка); розроблення концепції реалізації 
партнерства, декларування намірів з партнерами. В основі 
критеріїв вибору партнерів має бути: оптимальність парт-
нерства, ризики взаємодії, економічна та соціальна оцінка 
проектів взаємодії; 

– підетап «Сегментація потенційних партнерів» потребує 
визначення сегментів потенційних партнерів, розроблення 
критеріїв їх пошуку та вибору за сегментами; перспективних 
цільових орієнтирів та векторів інтеграційного розвитку. 
Результатом етапу має стати формування остаточної вибірки 
партнерів за кожним сегментом інтеграційної взаємодії (ділові 
партнери, споживачі, органи влади) та складання проекту 
техніко-економічного обґрунтування стратегії розвитку (місія, 
напрями і цілі розвитку, завдання). 

Зарубіжна та вітчизняна практика здійснення страте-
гічного партнерства дає змогу окреслити коло потенційних 
партнерів підприємства туристичної діяльності та визначити 
їх мотиви та потреби, що покладені в основу формування 
цілей (табл. 3.9). 

Таблиця 3.9 

Основні очікування учасників стратегічного партнерства 
Стратегічні 
партнери Мотиви і потреби партнерства 

Зовнішні суб’єкти
Держава Створення конкурентоспроможного національного туристичного 

ринку; забезпечення споживачів високоякісними туристичними послу-
гами; зростання надходжень до бюджету від діяльності підприємств 
туристичної галузі; отримання валютних надходжень від розвитку 
туризму; скорочення державних видатків на розвиток туризму; 
зростання туристичного потенціалу країни; раціональне використання 
природних та рекреаційних ресурсів; міжнародне співробітництво 

Туристичні 
підприємства-

агенти 

Унікальні індивідуальні стратегічні переваги (ключові компетент-
ності); створення, розподіл та використання цінностей; диверсифікація 
діяльності (продуктова, регіональна, ринкова); економічна безпека та 
стійкість розвитку; зростання вартості бізнесу, рентабельності; 
формування репутації; зниження господарських ризиків; економія 
витрат; синергетичні вигоди 
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Закінчення табл. 3.9 
Стратегічні 
партнери Мотиви і потреби партнерства 

Партнери-
постачальники 

Створення конкурентоспроможної ринкової пропозиції; формування 
стійких логістичних систем; отримання додаткових знань, досвіду;
прибутковість відносин; стійкість відносин; перерозподіл створених 
цінностей, розподіл відповідальності; зростання спеціалізації; синхро-
нізація формування туристичного продукту; контроль ринку збуту та 
формування туристичного продукту (постачання); зниження витрат 

Партнери-
конкуренти 

Перерозподіл ринкової влади (ринкове домінування); послаблення 
конкуренції на ринку; зниження витрат на виконання певних функцій 
(спільні інформаційні системи, єдині програми навчання персоналу); 
узгодження діяльності (цінової політики, маркетингових програм 
тощо); зростання інвестиційної привабливості бізнесу; створення 
інфраструктури 

Партнери-
посередники 
(контактні 
аудиторії) 

Підвищення економічних вигід; зростання сили взаємовідносин; 
створення та розподіл доданої цінності; зниження ризиків 

Споживачі Максимальне задоволення потреб, зростання споживчої вартості 
послуг, поліпшення якості послуг, оптимізація цін 

Внутрішні суб’єкти
Персонал Зростання рівня заробітної плати; забезпечення соціального захисту 

та соціальної відповідальності; створення умов для кар’єрного 
зростання та індивідуального розвитку 

Управлінці Реалізація ринкової концепції та стратегії розвитку; поліпшення 
комунікаційного процесу; можливості професійного зростання та 
розвиток професійних компетентностей; збільшення владних повно-
важень; задоволення економічних стимулів 

Власники 
бізнесу, 
інвестори 

Збільшення ринкової частки; зростання вартості бізнесу, рента-
бельності інвестицій та активів; ринкової доданої вартості, грошового 
потоку та віддачі на інвестований капітал; прискорення термінв 
окупності проекту 

Джерело: розроблено автором. 
 
Врахування мотивів і потреб учасників стратегічного 

партнерства дозволяє об’єднати та узгодити інтереси як іні-
ціатора партнерських відносин, так і потенційного учасника 
та на цій основі сформулювати консолідовані цілі. (табл. 3.10). 
Це дозволяє обґрунтувати рішення про доцільність стра-
тегічного партнерства для всіх зацікавлених сторін. 
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Таблиця 3.10 
Узгодження цілей суб’єктів стратегічної  

інтеграційної взаємодії 
Цілі підприємства-

ініціатора 
Цілі новоутвореного

партнерства 
Цілі потенційного учасника

Обґрунтування, 
доцільності, 

можливостей, ризиків; 
визначення результатів 

та вигід спільної 
діяльності 

Отримання синергетичних 
вигід, формування конку-
рентних переваг; створення, 
цінностей; забезпечення 

економічної безпеки та стій-
кості розвитку; зниження 

господарських ризиків; еконо-
мія витрат; ринкова експансія

Зростання інвестиційної 
привабливості, вартості 
бізнесу; отримання додат-
кових активів (стратегічних 
можливостей); захист від 
ворожого поглинання; 
реалізація стратегічних 
орієнтирів розвитку

 

Джерело: удосконалено автором на основі [109, 110,111]. 
 

Водночас у процесі формування методології стратегічного 
партнерства необхідно досліджувати зміни поведінки учас-
ників на різних етапах життєвого циклу стратегічного парт-
нерства, які обумовлюються впливом континууму чинників 
зовнішнього та внутрішнього середовища.  

Цільові орієнтири учасників стратегічного партнерства 
необхідно конкретизувати на різних етапах реалізації зазна-
ченого процесу (підготовчий етап, проектний етап, реаліза-
ційний етап, діагностичний та постінтеграційний етапи), для 
кожного з яких характерні специфічні цілі, завдання та зміст 
(табл. 3.11).  

Функції, пов’язані з виявленням потенційних партнерів 
та діагностикою ефективності наявних стратегічних відносин, 
реалізуються на основі портфельного або еволюційного під-
ходу. При цьому основна увага вчених при виборі партнера 
зосереджена на кількох ключових критеріях, які покладено в 
основу подальшого розвитку відносин. Так, з позиції Д. Вілсона 
[106] основними параметрами формування партнерства мають 
бути цінність, створена партнером (додана) вартість та сту-
пінь ризику. Д. Форд [107] для вибору партнерів пропонує 
скористатися такими показниками, як тривалість відносин, 
рівень тісноти взаємодії, а Р. Уолесс [31] – такими показни-
ками, як привабливість відносин та довговічність, інтереси та 
стимули, фінансові можливості, часові границі. Разом з тим, 
на нашу думку, це досить обмежена кількість критеріїв, яка 
не надає змоги охарактеризувати повною мірою спектр 
економічних, соціальних та інших показників, що визначають 
привабливість подальшого розвитку відносин.  
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У результаті аналізу існуючих моделей формування взаємо-
відносин з партнерами (див. табл. 3.4–3.6.) запропоновано 
вдосконалити портфель критеріїв вибору партнерів на основі 
поєднання універсальних (з виокремленням якісних та кіль-
кісних) критеріїв, що було запропоновано у працях [68, 69], 
та специфічних, які характеризуватимуть особливості та 
параметри туристичної діяльності (табл. 3.12). 

 

Таблиця 3.12 

Система критеріїв для вибору стратегічних партнерів 

Критерії Постачальник Споживач Конкурент 
Посередник, 
контактний 
партнер

Універсальні кількісні критерії (елементи вигід) 
Прибуток від відносин 
(vі1) + + + + 

Прибутковість 
та рентабельність 
взаємовідносин (vі2) 

+ + + + 

Частка ринку (vі3) + + + + 
Тривалість відносин (vі4) + + + + 

Універсальні кількісні критерії (елементи витрат) 
Витрати на взаємодію 
(трансакційні) (vіj24) + + + + 

Інвестуваня у розвиток 
відносин (vі25) + + + + 

Універсальні якісні критерії ( елементи вигід)
Унікальність відносин 
(vі5) + + + + 

Сила відносин 
(залученість) (vі6) + + + + 

Пріоритетність, 
стратегічна важливість 
(vі7) 

+ + + + 

Рівень ринкового попиту 
(vі8) + + + + 

Розподіл влади (vі9) + + + + 
Розподіл доданої 
цінності (vі10) + + + + 

Гнучкість відносин (vі11) + + + + 
Репутація та імідж (vі12) + + + + 
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Закінчення табл. 3.12 

Критерії Постачальник Споживач Конкурент 
Посередник, 
контактний 
партнер 

Сумісність цілей (vі13) + + + + 
Поведінка під час 
реалізації відносин (vі14) + + + + 

Задоволеність 
відносинами (vі15) + + + + 

Довіра (vі16) + + + + 
Універсальні якісні критерії (елементи витрат)

Складність управління 
(vі26) + + + + 

Ризикованість та загрози 
(vі27) + + + + 

Взаємозалежність (vі28) + + + + 
Специфічні критерії (елементи вигід)

Обсяг продажу (купівлі) 
(vі17) + +  + 
Ціна продажу (купівлі) 
(vі18) + +  + 

Задоволеність якістю 
(vі19) + +  + 

Рівень конкуренто-
спроможності (vі20) +  + + 

Фокус партнерства 
зі споживачем (vі21)  +  + 

Фокус конкурентного 
співробітництва (vі22)   +  

Фокус партнерства 
з постачальником (vі23) +    

Специфічні критерії (елементи витрат)
Відсутність альтернатив 
(vі29) +  + + 

Складність ринку (vі30) + + + + 
  

Джерело: складено автором. 

 
Таким чином, формування портфеля відносин з партне-

рами доцільно проводити на основі універсальних кількісних 
та якісних критеріїв, які доповнено специфічними, що визна-
чають особливості відносин з певним сегментом партнерів та 
формують їх цінність. 
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Для дослідження цінності відносин на основі критеріїв, 
які покладено в основу вибору партнерів, запропоновано 
використання ряду функцій. Цінність відносин із партнерами 
є функцією двох змінних – витрат (V2і) і вигід (V1і) від 
відносин: 

 

1 2( , )i i iY F V V=   1,і п=    (3.1) 
 
У свою чергу вигоди та витрати відносин є функціями 

від десяти елементів (див. табл. 3.12). 
 

1³ 1 1 2 3 4 5

6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
23

1

   ( ,  ,  ,  ,  ,  
,  , , , , , , , , , , , , , , , , )  

=  

³ ³ ³ ³ ³

³ ³ i i i i i i i i i i i i i i i i

ij ij
j

V f v v v v v
v v v v v v v v v v v v v v v v v v

a v
=

=

=

∑

 

30

2³ 2 30
24

   ( 24,  25,  26,  27,  28,  29, )  ,  IJ IJ
j

V f vi vi vi vi vi vi v a v
=

= = ∑   (3.3) 

 

i kY Y Y∆ = −  і k≠  1,k п= ,    (3.4) 
 

де Yі – цінність і-х відносин між бізнес-партнерами; 
aіj – вагомість j-го елемента для і-х відносин; 
vіj – оцінка j-го елемента для і-х відносин;  
і, k – порядковий номер відносин між певними бізнес-

партнерами; 
j – порядковий номер елемента цінності відносин. 
 
Застосування даних функцій дає змогу визначити та 

зіставити цінність відносин із різними партнерами ( Y∆ ) та 
визначити діапазон можливостей для подальшого формату 
розвитку зазначених відносин. 

Важливим завданням, яке необхідно виконати на даному 
етапі, є сегментація партнерів за критеріями їх формування, 
що сприятиме вибору альтернатив реалізації спільної 
діяльності з кожним із сегментів (табл. 3.13).  
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Третій етап «Реалізація стратегічного партнерства» (реа-
лізаційний) пов’язаний з формалізацією відносин та реаліза-
цією партнерства на основі імплементації спільних програм, 
планів, проектів. Етап складається з 2-х блоків: 

– формалізація відносин (погодження умов співпраці, 
вибір способу, характеру, виду взаємодії; укладання договірних 
зобов’язань); результатом його виконання має стати розробка 
пакета юридичних документів щодо реалізації концепції страте-
гічної співпраці, їх узгодження між учасниками та підписання; 

– реалізація проектів розвитку відносин, розробка програм 
спільних дій, метою якого має бути формування організаційних, 
правових, мотиваційних, управлінських, і фінансово-еконо-
мічних механізмів здійснення партнерства. 

У межах реалізації стратегічного партнерства важливим 
завданням є розподіл функцій та субфункцій між учасниками. 
Рекомендації щодо визначення функцій та субфункцій наве-
дено на рис. 3.3.  

Можливі схеми партнерства у межах створення та 
реалізації туристичного продукту наведено у дод. 3.Б. 

Реалізація взаємодії підприємств у межах стратегічного 
співробітництва пов’язана, по-перше, з отриманням макси-
мальної цінності від спільного використання знань та досвіду 
партнерів; по-друге, з визначенням меж, до яких підпри-
ємства готові відкривати та ділитися своїми ресурсами з 
партнерам; по-третє, з розробкою заходів щодо абсорбції 
знань, їх розподілу захисту; по-четверте, зі справедливим 
розподілом результатів діяльності між учасниками.  

Вибір стратегічного партнера має базуватися на реалі-
зації таких механізмів: 

1) організаційного, що визначає сферу реалізації страте-
гічного партнерства, його організаційні форми, у тому числі 
напрями співробітництва, кількість учасників, правову форму 
здійснення діяльності, організаційну структуру та розподіл 
функцій, ресурсів, обов’язків та відповідальності учасників, 
механізм координації, інформаційно-комунікаційні технології 
взаємодії парнерів;  
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Функції 
Субфункції

(завдання, спрямовані на виконання 
означеної функції)

Координаційний 
центр Учасники 

Адміністрування 

Визначення стратегічного спрямування 
розвитку В С 

Узгодження цілей В С
Ініціалізація процедури формалізації 
відносин ІК С 
Визначення рівня концентрації 
та диверсифікації діяльності В І 
Узгодження ключових рішень К В
Координація діяльності та встановлення 
основних напрямів спільної роботи ІК С 
Моніторинг спільної діяльності І В
Відбір виконавців за окремими 
напрямами діяльності, процесами чи 
проектами 

І В 

Формування логістичних ланцюгів 
створення вартості В У 
Інтеграція систем управління В С
Забезпечення безпеки ІК І
Розробка стратегії розвитку В –

Виробництво 
та реалізація 

Дослідження ринку В У
Налагодження відносин зі споживачами І В
Вивчення потреб споживачів І В
Впровадження інновацій І В
Просування послуг І В
Розроблення туристичних продуктів У У
Реалізація туристичних продуктів У У
Координація руху матеріальних та 
нематеріальних активів В Н 
Впровадження технологій CRM В У
Управління сервісом І В
Інтеграція із зовнішнім середовищем В У

Фінансування 

Консолідація ресурсів та розподіл 
прибутку В У 
Контроль витрат В І
Загальний контроль ІК Н
Координація інвестиційної політики К І
Розробка кредитної політики В І
Управління ризиками спільної діяльності В І

Оцінка 
та вдосконалення 

Організація роботи спільної 
інформаційно-аналітичної системи ІК С 
Оцінка якості В І
Розробка процедури та проведення 
аналізу ефективності співпраці ІК С 
Визначення потенціалу для подальшої 
роботи В У 
Підтримка системи взаємного 
моніторингу ІК С 
Розробка напрямів удосконалення У У

 

Умовні позначення: В – відповідає за виконання; У – бере участь у виконанні;  
С – співвиконавець; І – інформується; К – контролює; Н – надає інформацію 

Рис. 3.3. Розподіл функцій у межах реалізації стратегічного 
партнерства 

Джерело: складено автором. 
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2) правового, що забезпечує юридичну підтримку спільної 
діяльності, правове забезпечення дій учасників. 

3) управлінського, що передбачає формування страте-
гічного потенціалу учасників, у тому числі організаційну 
структуру управління, ступінь централізації управління; суміс-
ність стратегій, політик, цілей, узгодження цінностей, взаємо-
доповнюваність ресурсів, знань, досвіду;  

4) фінансово-економічного, що припускає аналіз та 
оцінку усіх складових потенціалу кожного учасника: страте-
гічної, маркетингової, організаційної, кадрової, інформаційної, 
фінансової, виробничо-обслуговуючоїї, техніко-технологічної, 
інноваційної, ресурсної, екологічної та соціальної; реалізація 
зазначеного механізму дозволяє моделювати економічну пове-
дінку учасників, узгоджувати інтереси та сприяти подальшому 
перспективному розвитку партнерства; 

5) мотиваційного, що припускає визначення цілей, мотивів 
та потреб учасників і стимулювання їх спільної діяльності, у 
тому числі узгодження та збалансованість цілей, залежність 
етапів життєвого циклу стратегічного партнерства та цілей 
учасників; розподіл результатів між учасниками симетрично 
до внеску. 

Четвертий етап формування стратегічного партнерства 
(діагностико-аналітичний) пов’язаний з оцінкою та конт-
ролем результативності стратегічного партнерства. Його реа-
лізація забезпечується на основі виконання таких блоків 
робіт, як: 

– діагностика виконання існуючих договірних зобо-
в’язань, що забезпечує здійснення аналізу причин та наслідків 
порушень договірних зобов’язань ; 

– комплексна оцінка ефективності використання еконо-
мічного потенціалу в умовах реалізації партнерства на основі 
розрахунку показників ефективності використання мате-
ріальних, кадрових, фінансових, інформаційних ресурсів, 
нематеріальних;  
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– аналіз ефективності партнерства на основі визначення 
ефектів партнерської діяльності та доцільності розвитку 
(продовження) відносин. 

Методологічною основою прийняття рішень про рівень 
ефективності реалізації стратегічного партнерства є порів-
няння величин витрат, необхідних для досягнення цілей учас-
ників в умовах інтегрування окремих процесів та функцій та 
при самостійній реалізації аналогічних завдань або цільових 
настанов. Умовою забезпечення ефективності партнерства є 
зменшення обсягу витрат, спрямованих на досягнення цілей 
учасників, порівняно з витратами при самостійному досяг-
ненні аналогічних цільових орієнтирів, та збільшення вигід 
(доходу, прибутку) порівняно з незалежною діяльністю.  

 
Епф > Есф 

 Есп = Епф / Впф         (3.5) 
Всп < Всф  

  
де Есп – ефективність стратегічного партнерства підприємств 

за досягненнями цільових орієнтирів; 
Впф – витрати, пов’язані із реалізацією стратегічного парт-

нерства; 
Всф – витрати, необхідні для самостійного досягнення під-

приємством встановлених цілей; 
Епф – ефект від досягнення підприємством встановлених 

цільових критеріїв в умовах стратегічного парт-
нерства; 

Есф – ефект від самостійного досягнення підприємством 
встановлених цільових критеріїв. 

 

Розрахунок економічного ефекту від участі у стратегіч-
ному партнерстві рекомендовано здійснювати за трьома під-
ходами. Перший підхід пов’язаний з використанням методо-
логії CVP-аналізу. На основі змін обсягів витрат або обсягів 
реалізації послуг визначаються обсяги беззбитковості в умо-
вах стратегічного партнерства, сила операційного важелю, 
поріг рентабельності для підприємств-партнерів. Другий 
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підхід базується на синергетичній концепції, етимологія якої 
знаходиться у міждисциплінарній науковій площині. Вперше 
термін «синергія» був введений у соціальну психологію 
Р. Бенедиктом, який використувався для визначення резуль-
тату міжособистісної комунікації у суспільстві [113]. Розгляд 
синергетичного ефекту з позиції економічного підходу 
здійснив І. Ансофф [113], який в основу дослідження синергії 
поклав відповідність ресурсів і можливостей та визначив 
синергію збутову, інвестування, управління тв виробничу.  

Сфера виникнення синергії, що виявляється через 
економію витрат або збільшення доходів, визначається 
структурно-функціональними особливостями учасників, 
специфікою знань та компетентностей, типом співпраці та 
цільовими орієнтирами його учасників. Приріст доходу або 
економія витрат є індикаторами результативності спільої 
діяльності учасників. Формалізований вираз синергії має 
вигляд [109, 144]: 

Д В100%
Д В

S ∆ + ∆
=

−
,    (3.6)  

 
де S – синергетичний ефект;  
∆Д – зміна доходу підприємства, обумовлена участю у 

стратегічному партнерстві;  
∆В – зміна витрат внаслідок реалізації партнерства;  
Д – дохід при самостійній діяльності підприємства;  
В – витрати для автономного здійснення аналогічної 

діяльності підприємством.  
 

Третій підхід базується на визначенні комлементарного 
ефекту. У наукових дослідженнях ототожнюють синергетичні 
та комлементарні ефекти [109, 144]. Проте, на нашу думку, це 
не є правомірним. Комлементарність як ефект взаємодопов-
нення та більш оптимального використання ресурсного 
потенціалу має власну природу виникнення. Комлементарний 
ефект є результатом прогнозованих змін, які відбуваються на 
основі реалізації стратегічних рішень щодо здійснення стра-
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тегічного партнерства. При цьому отримання комлемен-
тарного ефекту може бути пов’язаним зі збільшенням доходу 
як через зростання обсягів діяльності (спеціалізація, диверси-
фікація), так і без зміни обсягів діяльності (економія витрат, 
оптимізація активів, удосконалення систем управління, спільні 
маркетингові проекти тощо). У наукових дослідженнях не 
визначено повною мірою джерела (сфери виникнення) комле-
ментарного ефекту. Вважаємо за доцільне їх розмежувати. 
Сферами виникнення комлементарного ефекту є фінансова, 
технологічна, операційна, ринкова, управлінська та конку-
рентна (табл. 3.14). 

Крім показників економії витрат та збільшення доходів, 
оцінювання ефективності реалізації партнерства допов-
нюється рядом інших показників, які визначають результати 
спільної діяльності для партнерів (табл. 3.14).  

Таблиця 3.14 

Сфера виникнення комлементарних ефектів від участі 
у стратегічному партнерстві  

Сфера виникнення 
ефекту Якісні параметри ефекту Кількісні параметри ефекту 

Фінансова (Кф) 

Удосконалення структури 
активів, зростання ринкової 
вартості бізнесу, розширення 

доступу до джерел 
фінансування 

Обсяг беззбитковості 
діяльності, оборотність 
ресурсів, прибутковість, 
рентабельність, стійкість, 
показники ліквідності, 

платоспроможності тощо

Технологічна (Кт) 

Швидкість впровадження 
інновацій, захист 

нематеріальних активів, 
удосконалення МТБ, 

розширення доступу до 
активів, спільні програми 
підготовки персоналу 

Частка нових туристичних 
продуктів у загальному 
асортименті, коефіцієнт 

автоматизації діяльності, частка 
витрат на інновації, обсяг 

беззбитковості інноваційних 
проектів, ефективність 

використання ресурсного 
потенціалу 

Операційна 
(виробничо-
обслуговуюча) (Ко) 

Підтримка надійності, якості 
діяльності, покращання якості 

туристичних продуктів, 
оптимізація обсягів діяльності, 
оптимізація взаємовідносин 

з постачальниками

Собівартість послуг, економія 
витрат, рівень якості послуг, 
час обслуговування, кількість 
реалізованих турів, вартість 

реалізованих турів 
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Закінчення табл. 3.14 
Сфера виникнення 

ефекту Якісні параметри ефекту Кількісні параметри ефекту 

Ринкова (Кр) 

Спільне просування 
туристичного продукту, 

оптимізація асортиментної 
структури, удосконалення 

збутової системи, оптимізація 
цінової політики, створення 

позитивного іміджу

Обсяги продажу, структура 
продажу, доходи, витрати на 
просування, маркетинг, збут, 
частка постійних клієнтів 

Управлінська (Ку) 

Оптимізація організаційної 
структури; централізація 
управління; виключення 

дублювання управлінських 
функцій

Обсяг управлінського 
персоналу, трудоємність 
виконання управлінських 

функцій 

Конкурентна (Кк) 

Удосконалення конкурентної 
позиції, ділової досконалості, 

здобуття конкурентних 
переваг, відомість бренду, 
підвищення гнучкості, 
встановлення довіри

Частка ринку, рівень 
конкурентоспроможності 

(конкурентна сила); рівень 
лояльності споживачів; рівень 

ділової досконалості 
 

Джерело: складено автором. 
 

Узагальнення найбільш типових джерел отримання 
комлементарного ефекту за окремими сферами його виник-
нення дозволяє отримати сумарний комлементарний ефект, 
обсяг якого розраховується за формулою 

 

Ек = ∆Кт Кф + Ко + Кр + Ку + Кк.  (3.7) 
 

Значення показника відображає, наскільки результати 
функціонування стратегічного партнерства перевищують 
результати від самостійної діяльності підприємств.  

П’ятий етап методології формування та розвитку 
партнерської взаємодії – розвиток відносин партнерства 
(комплементарний) пов’язаний з оптимізацією відносин між 
партнерами, подальшим удосконаленням спільної діяльності, 
використанням можливостей їх реорганізації. Реалізація 
етапу відбувається у межах двох підетапів: 

– оптимізації існуючих відносин, їх удосконалення на 
основі розроблення та реалізації корегувальних планів та 
додаткових програм спільних дій; 
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– переведеня відносин у новий формат, їх реорганізація у 
напрямі інтенсифікації або зростання. 

Прийняття рішення про подальший розвиток відносин у 
межах реалізації стратегічного партнерства вимагає методо-
логічного обґрунтування поведінки учасників. Рішення про 
розвиток відносин має бути прийняте на основі множини 
показників, які було запропоновано як для вибору партнерів, 
так і для оцінки результативності співпраці. Розвиток відно-
син може здійснюватись у таких напрямах: 

– розвиток відносин (інтенсифікація відносин; переве-
дення відносин у новий, більш тісний формат взаємодії); 

– продовження відносин без внесення змін; 
– припинення відносин. 
За умови доведення доцільності подальшого розвитку 

відносин важливим завданням має стати зіставлення можли-
востей та напрямів подальшого розвитку. Нами запропо-
новано підходи щодо розроблення стратегічних рішень у 
напрямі розвитку відносин з партнерами (рис. 3.4). 

Матрична модель є методологічним інструментом вибору 
стратегій розвитку партнерства на основі елементів вигід – 
цінності відносин (формується на основі системи показників 
отримання комплементарного ефекту). Для її розроблення 
використано два показники – пріоритетність відносин 
(як сукупність можливостей отримання комлементарних 
ефектів) та реалізація цінності (результати фактичного отри-
мання цінності на основі оцінки та діагностики 30 показників 
створення цінності), а в результаті – і напрямів розвитку 
цінності відносин загалом. Згідно із даною матрицею мож-
ливими є шість базових стратегій розвитку стратегічного 
партнерства на основі елементів вигід від відносин. 

Квадрант А – суб’єкти, які потрапили у даний сегмент, є 
основою стратегічного партнерства, оскільки вони характери-
зуються високою пріоритетністю та високим рівнем взаємних 
вигід у процесі реалізації. 
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1,00 
Стратегія 
активного 
впливу 
В 

Стратегія 
першочергового 

розвитку 
Б 

 
Стратегія 

зосередження 
А 

Середній рівень 
пріоритетності 

0,67 
Стратегія 
вибіркового 
розвитку 

Е 

Стратегія 
утримання та 
розвитку 

Д 

 
Стратегія 

інтенсифікації 
зусиль 
Г 

Низький рівень 
пріоритетності  

0,33 
Стратегія 
згортання 
зусиль 
З 

 

Стратегія 
обмеження  
зусиль 
Ж 

 
Стратегія 
збереження 
зусиль 
Є 

 0,00 0,33 0,67  1,00

 
Нереалізовані / 

Низька 
Реалізовані/ 
Помірна

Реалізовані / 
Висока 

Реалізація елементів вигід відносин 
 

Рис. 3.4. Матрична модель розвитку стратегічного 
партнерства 

Джерело: складено автором. 

Чим ближче суб’єкти у цьому сегменті розташовані до 
значення 1 по осі реалізації відносин (вісь х), тим меншим є 
простір для їх удосконалення, оскільки поведінка партнера у 
цих відносинах близька до бажаної або ідеальної. Рекомендо-
ваною стратегією для розвитку партнерства із зазначеним 
сегментом має бути «стратегія зосередження», тобто зусилля 
мають концентруватися саме на збереженні цих відносин у 
форматі, що склався. 

Квадрант Б. Партнери, що належать до зазначеного 
сегменту є пріоритетними для підприємства, оскільки мають 
унікальні ресурси, високий імідж чи інші ринкові переваги. 
Однак вигоди, які підприємство отримує від співпраці, є 
помірними. За результатами висловлених міркувань право-
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мірно стверджувати про необхідність першочергового роз-
витку цих відносин, до яких є висока зацікавленість. 

Квадрант В. Учасники партнерства, які знаходяться у 
даному квадранті, характеризуються високим рівнем пріори-
тетності відносин, мають переваги відносно інших партнерів, 
проте спільна діяльність не приносить взаємних вигід, а 
поведінка партнерів у цій взаємодії не задовольняє одне 
одного. Рекомендовано для розвитку партнерства викорис-
тати стратегію активного впливу, яка передбачає зберегти 
партнера, але змінити характер відносин. 

Квадрант Г. Помірною важливістю характеризуються 
зазначені відносини. Разом з тим вигоди від їх реалізації 
у сторін високі. Отже, існує взаємна зацікавленість сторін у 
розгортанні відносин та підсилення їх значимості. Найбільш 
раціональною моделлю поведінки у такій ситуації може стати 
стратегія інтенсифікації зусиль.  

Квадрант Д. Помірною важливістю характеризуються 
для обох партнерів відносини між ними, що займають зазна-
чений квадрант у структурі матриці як з позиції стратегічного 
позиціонування, так і подальшого розвитку та зростання загроз. 
Суб’єкти, що належать до даного квадранту, характери-
зуються середньою пріоритетністю подальшого розвитку 
відносин та частково отриманими вигодами. Партнери, які 
потрапили до даного сегменту потребують подальших зусиль 
для їх утримання та забезпечення результативності взаємодії. 
Зокрема, відносно споживачів це можуть бути заходи, пов’я-
зані з вивченням потреб, підвищенням якості туристичного 
продукту, раціонального використання можливостей. З позиції 
бізнес-партнерів (постачальників, контактних аудиторій) така 
співпраця має бути спрямована на посилення стратегічної 
позиції, забезпечення конкурентних переваг іміджу. З позиції 
партнерів-конкурентів зазначений вид відносин може розви-
ватися у напрямі диверсифікації, спільного виконання управ-
лінських функцій тощо. 
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Квадрант Е. Підприємства, які належать до цього квад-
ранту, визначаються середнім рівнем пріоритетності при 
низькому рівні забезпечення вигід від їх реалізації. Рекомен-
дована стратегічна позиція відносно партнера – вибіркового 
розвитку, яка полягає у перегляді як складу партнерів, так і 
програм та умов їх співпраці. Це сприятиме досягненню 
вищого ступеня пріоритетності відносин та зростанню їх 
результативності. 

Квадрант Є. Партнери у зазначеному сегменті зазвичай 
знаходяться у гіршому фінансово-господарському та ринко-
вому положенні, ніж підприємство-ініціатор відносин. З 
огляду на вищенаведене твердження, рівень пріоритетності 
цих відносин низький, але для партнера взаємодія є досить 
важливою, а отже, зобов’язання вони виконують повною 
мірою та приносять вигоди у процесі реалізації співпраці. 
Рекомендована стратегія для зазначених партнерів – 
збереження зусиль з метою отримання подальших вигід. 

Квадрант Ж. Партнерство визначається помірною виго-
дою та низькою стратегічною важливістю. З одного боку, 
партнери даного сегменту приносять деякі вигоди, з іншого, – 
не потребують значних зусиль для підтримання цих відносин, 
оскільки є більш зацікавленими у співпраці. Вектором страте-
гічного розвитку цих відносин має бути обмеження зусиль, 
що сприятиме отриманню корисного ефекту при мінімальних 
витратах та ризиках. 

Квадрант З. Інвестиції у відносини оцінені обома парт-
нерами як низькі за важливістю та відповідністю до бажаних. 
Таким чином, партнери схильні до згортання зусиль, оскільки 
відносини не мають цінності та пріоритетності, а партнери 
прагнуть самостійно розвиватися або спрямовувати зусилля 
на співпрацю з іншими, більш бажаними учасниками ринку.  

Отже, стратегічне партнерство визначено пріоритетним 
вектором розвитку інтеграційних процесів у туризмі, що 
надає можливість отримати додаткові стратегічні переваги 
при збережені самостійності учасників. 
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3.2. Особливості мережевої взаємодії підприємств  
 
Проблема формування та розвитку мережевої взаємодії 

займає домінуюче місце серед феноменів та явищ, що визна-
чають сучасний і перспективний розвиток мега, макро- та 
мікроекономіки. 

Основними передумовами макрорівня, які визначають 
тенденції розвитку мережевих утворень, можна вважати такі: 

– економічне зростання світової економіки; 
– процеси глобалізації та світової інтеграції; 
– поглиблення інтеграційних процесів у світі; 
– посилення інтернаціоналізації господарського життя; 
– розвиток інформаційного суспільства та інформаційних 

технологій; 
– зростання попиту на туристичні послуги;  
– збільшення кількості суб’єктів туристичної діяльності, 

загострення конкуренції між ними; 
– підвищення інвестиційної привабливості туристичної 

галузі; 
– розвиток туристичної інфраструтури;  
– впровадження інновацій, прискорення НТП ; 
Передумовами для утворення мережевих структур на 

мікрорівні є:  
• досягнення певного рівня концентрації кількості малих 

та середніх підприємств туристичній галузі;  
• розвиток стратегічної співпраці між підприємствами та 

налагодження зв’язків у процесі формування та реалізації турис-
тичного продукту; вирішення територіальних та регіональних 
проблем розвитку;  

• вичерпання можливостей розвитку з ряду аспектів 
діяльності;  

• необхідність пошуку додаткових, унікальних ресурсів 
в умовах низької доступності ресурсного потенціалу;  

• необхідність повного задіяння ресурсного потенціалу 
в умовах зростання конкуренції;  

• наявність на підприємствах альтернативних механізмів 
раціонального використовування матеріальних та немате-
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ріальних ресурсів за умови залучення до господарського про-
цесу нових учасників;  

• зростання ролі нематеріальних активів у формуванні 
конкурентних переваг; 

• зростання впливу чинників недостатньо сприятливого 
національного економічного середовища (фінансова, полі-
тична криза) і відсутність необхідної державної підтримки 
розвитку туризму, що стимулюють до об’єднання підпри-
ємств з метою протидії агресивним зовнішнім впливам тощо.  

На підставі вищевикладеного можна стверджувати, що 
формування туристичного бізнесу на засадах мережевої 
інтеграції – це концептуальний підхід до розвитку турис-
тичного підприємства, що має широке визнання у світі та 
підтвердив своє практичне значення впродовж майже століття і 
на сьогодні залишається найбільш перспективним напрямом 
розвитку. Дані структури можуть розглядатися, з одного 
боку, як наступний ступінь розвитку українських інтегра-
ційних процесів (учасниками є не окремі члени суспільства, а 
юридичні особи); з іншою, – як нова форма взаємозв’язків 
підприємств, заснована на принципах мережевої структури.  

Однак у наукових колах наразі відсутня єдність у розу-
мінні концептуальних засад та методологічного обґрунту-
вання мережевої взаємодії як найпоширенішого різновиду 
інтеграційних процесів у туризмі.  

Компаративний огляд теоретичних і прикладних здо-
бутків науковців у дослідженні проблем розвитку мережевих 
структур свідчить про багатогранність та міждисциплі-
нарність розробок у цій царині (рис. 3.5). 

Методологічною основою для дослідження мультидис-
циплінарного характеру інтеграції є положення про те, що у 
науковому середовищі створюються передумови та мотиви 
для дослідження інтеграції з урахуванням комплексу еконо-
мічних, соціологічних, історичних, філософських, психоло-
гічних ознак та характеристик, внесок яких було розглянуто 
 розд. 1. 
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Рис. 3.5. Теоретичний та методологічний базис формування 
мережевої взаємодії на засадах міждисциплінарного підходу 

Джерело: розроблено автором самостійно (на основі матеріалів розд. 1 
монографії). 

Спроби пояснення мережевого феномену з позиції 
різних дисциплінарних і міждисциплінарних підходів являє 
собою основу для розроблення його методологічних основ. 

На основі теоретичних поглядів на мережеву взаємодію 
узагальнено підходи (табл. 3.15) до визначення поняття 
мережевої структури. 

Таблиця 3.15 

Теоретичні підходи до визначення сутності мережевої 
форми інтегрування 

Науковці Тлумачення змісту
Група людей,колектив

Американський 
тлумачний словник 
[114, с.1214] 

Розширена група людей зі схожими інтересами, що взаємо-
діють один з одним і підтримують неформальний контакт 
з метою взаємної підтримки і допомоги

ЕКОНОМІКА 
Інституційна економіка 
Економіка галузевих 

ринків 
Еволюційна економіка 

Економіка трансакційних 
витрат 

СОЦІАЛЬНА 
ПСИХОЛОГІЯ: 

соціальна теорія мереж 
психодинамічна теорія 

гуманістично-
психологічна теорія 

СУЧАСНА МЕРЕЖЕВА 
ТЕОРІЯ 

Теорія фірми 
Економіка трансакційних 

витрат 
Ресурсна теорія фірми 
Еволюційна теорія 

Знаннєорієнтований підхід
Теорія ключових 
компетентностей 

Теорія асиметричної 
інформації 

Теорія коеволюції 

 
 
 

МЕНЕДЖМЕНТ: 
Теорія стратегічного 

управління 
Ресурсний підхід 
Теорія організації 
Системний підхід 

Синергетична теорія 
 

 
БІОЛОГІЯ 
Екологія 

Теорія популяцій 

 
МАРКЕТИНГ 

Маркетинг відносин 
Холістичний маркетинг 

СОЦІОЛОГІЯ 
Соціологія організацій 
Інституційна теорія 
Теорія ресурсної 

залежності 
Організаційна соціологія 
Радикальні та марксистські 

вчення 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 406

Продовження табл. 3.15 
Науковці Тлумачення змісту

Й. Лібескінд, 
А. Олівер, Л. Цукер, 
М. Брюєр [115] 

Колектив осіб, серед яких відбувається обмін, що підтри-
мується лише нормами поведінки, заснованими на довірі, які 
поділяють сторони

Модель відносин
П. Дубіні, Г. Алдріч 
[116] 

Модель відносин між особами, групами, організаціями як 
сукупність організацій та установ

Б. Мільнер  
[117, c. 379] 

Сукупність фірм або спеціалізованих одиниць, діяльність яких 
координується ринковими механізмами замість командних 
методів 

Сукупність звязків
С. Богаті, П. Фостер 
[118, с. 992] 

Сукупність діючих суб’єктів, які поєднані сукупністю зв’язків:
спрямованими або неспрямованими, дихотомічними або 
вимірними 

Кластер
К. Алтер, Й. Хадж, 
1993 [119] 

Необмежені або обмежені кластери організацій, що об’єд-
нують неієрархічні колективи юридично незалежних одиниць

М. Шерешева [120], 
В. Катькало [121] 

Кластери незалежних фірм-партнерів, з якими встанов-
люються відносини жорсткої ринкової координації у рамках 
загального ланцюга створення вартості

Р. Майлз, Ч. Сноу 
[122] 

Кластери фірм або спеціалізованих одиниць, координація яких 
здійснюється за допомогою ринкового механізму 

Різновид співпраці
К. Крайнер, М. Шульц 
[123] Неформальна міжорганізаційна співпраця 
M. Герлах, 
Й. Лінкольн [124] 

Стратегічні, довготермінові відносини паралельно до широкого
діапазону ринків

Координаційний механізм
О. Третьяк, 
М. Румянцева 
[125, с. 81] 

Спектр координаційних механізмів – від неформальної 
комунікації до міжфірмових інформаційно-планових систем 
(альянсів), складних інтеграційних структур (спільних підпри-
ємств і франчайзингових відносин)

Сукупність фірм

Х. Хаканссон  
[126, с. 11] 

Визначає міжфірмову мережу як «сукупність взаємодіючих
фірм, яка об’єднує набір різних ресурсів і видів діяльності для 
надання різноманітних продуктів (товарів або послуг) певному 
сегменту ринку»

С.Кущ,  
А. Афанасьєв [112, 
127] 

Сукупність юридично незалежних фірм, які взаємодіють з 
метою створення додаткової вартості (цінності для кінцевого 
споживача) 

М. Грановетер [128] Сукупність організацій, об’єднаних формальними або нефор-
мальними зв’язками та зобов’язаннями 

Ринковий обмін

А. Ларсон [129] 
Довготермінові повторювані обміни, які створюють взаємоза-
лежності, засновані на зобов’язаннях, очікуванні, репутації та 
взаємних інтересах 
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Закінчення табл. 3.15 
Науковці Тлумачення змісту

В. Повел [130] Розширені або горизонтальні моделі обміну; незалежні потоки 
ресурсів; рецепроникні лінії комунікації

Управлінська структура

В. Катенєв [131, с. 95] 
Гнучкі горизонтальні управлінські структури, що функціо-
нують через поєднання формальних і неформальних порядків, 
що сприяє більш ефективному розподілу ресурсів між учас-
никами і досягненню синергетичного ефекту  

Й. Рюегг-Штюрм, 
Л. Ахтенхаген  
[132, с. 69] 

Організаційний тип, який характеризується структурою віль-
ноструктурованої мережі рівноправних і незалежних парт-
нерів 

Угода
Г. Тимофеєва, 
Є. Семенова  
[133, с. 84] 

Коопераційна угода, яка об’єднує компанії; гнучка структура, 
що дозволяє компаніям, які входять до її складу, конкурувати 
між собою, залучати нових партнерів і одночасно організо-
вувати і координувати діяльність своїх членів  

О. Боличев [134, c. 9].  
Певним чином сформована система контактів або взаємодій 
між елементами мережі, якими є інститути, партнери, еконо-
мічні агенти

Форма організації господарської діяльності

О. Боличев [134, c. 9].  

Форма організації господарської діяльності, заснована на 
взаємодії учасників у процесі об’єднання специфічних інте-
ресів, зусиль і ресурсів, спрямована на отримання вигоди і 
додаткової економічної ренти через зростання її гнучкості і 
адаптивності [134, с. 9]

Сукупність ресурсів та компетентностей
Д. Якобс  
[135, с.44–50] 

«Пучок» ресурсів і компетентностей, що є основою
формування конкурентних переваг 

Джерело знань
Г. Досі, С. Вінтер, 
Д.Тиста [50] 

Джерело технологічних і організаційних знань, що дозволяє 
розвиватись на основі власних знань та імпортованих у 
процесі інтеграції підприємств у мережу 

Джерело: систематизовано автором на основі джерел таблиці. 

Узагальнення наукових джерел, наведених у табл. 3.15, 
дозволило виокремити такі сучасні підходи до визначення 
сутнісно-змістовного наповнення та економічної основи 
формування терміна «мережа»: 

1) структурний – передбачає визначення змісту мережі з 
позиції її будови як сукупності організацій та зв’язків між 
ними; 

2) топографічний – враховує економічні, географічні, 
юридичні, соціальні та інші особливості формування та роз-
витку мережі; 
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3) організаційно-управлінський підхід, згідно з яким 
мережі – це організаційна форма управління компанією; 

4) ресурсний підхід, який розглядає мережу з позиції 
компонування знань та спільного отримання компетент-
ностей; 

5) стратегічний – досліджує мережу з позиції форму-
вання ринкових переваг; 

6) інституційний – розглядає мережу як сукупність 
ринкових контрактів та угод; 

7) соціальний – як сукупність осіб, які мають близькі цілі 
та взаємодіють між собою; 

8) синергетичний – як обєднання з метою отримання 
додаткових вигід; 

9) географічний – визначає основним мотивом мереже-
вого формування територіальну ознаку – географічну спіль-
ність; 

10) поведінковий – визначає мережі як набір відносин 
між індивідами та організаціями. 

З огляду на вищевикладене, вважаємо за необхідне 
визначити іманентні ознаки та сутнісно-змістовні характе-
ристики мережевих структур: 

1) основоположними ознаками зв’язків між учасниками 
є походження, пов’язаність, взаємність (рецепроникність), 
персоніфікованість відносин [136, с. 132–149]; гомогенність 
мережі (ступінь однорідності або різнорідності учасників між 
собою); щільність (кількість учасників та наявність зв’язків 
між ними); тіснота зв’язків (кількість контактів або угод за 
визначений період); поширеність позаекономічних переваг і 
преференцій [137, с. 82]; сила зв’язків між учасниками [138], 
замкнутість (бар’єри на входження), стійкість зв’язків; 
наявність структурних пустот (виникає за умови взаємодії 
агентів між собою і лише через центральну фірму) [139]; 
схильність до розвитку «сусідських відносин» (розвиток 
взаємодії за територіальною близькістю); ступінь центра-
лізації (міра жорсткості відносин із стратегічним центром). 
Усі перераховані вище характеристики визначають мережу з 
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позиції соціальних зв’язків та відносин. Вони описують мережу 
як визначену форму зв’язку, яка формує конфігурацію 
мережі, структуризує позиції учасників та визначає їх 
соціальну роль. 

В. Катькало та В. Шемракова, включаючи у поняття 
«готельна мережа» більш глобальний зміст, визначають її як 
«… складну багаторівневу систему, що складається з різних 
підприємств готельної галузі та характеризується страте-
гічною співпрацею як основною властивістю даної системи. 
При цьому основними структурними елементами системи є 
такі рівні стратегічної співпраці: рівень груп готельних 
підприємств, об’єднаних під визначним корпоративним брен-
дом і на основі базової бізнес-моделі; рівень взаємодії груп 
готельних підприємств з постачальниками готельних суб-
послуг, туристичними посередниками; рівень взаємодії з га-
лузевими асоціаціями; рівень взаємодії з фірмами із супутніх 
галузей» [140, с. 128]; 

2) мережа розглядається як складна система яка характе-
ризується стратегічною співпрацею на таких стратегічних 
рівнях: рівень взаємодії груп підприємств між собою (об’єд-
нані єдиним трендом, стандартами обслуговування та органі-
зацією бізнесу); рівень взаємодії груп з постачальниками 
послуг, посередниками; [140, с. 128]; рівень взаємодії з 
іншими підприємствами на ринку (конкуренти, супутні та 
забезпечуючі галузі); рівень взаємодії зі споживачами; рівень 
взаємодії зі стратегічним центром.  

3) формування мережі відбувається у визначеному 
контексті, тобто в основу відносин покладено сумісність 
цілей взаємодіючих акторів; 

4) учасники мережі «виграють» лише за певних умов, 
тобто реконфігурація мережі залежить від сукупності пара-
метрів і у певних ситуаціях передбачає розробку моделей 
поведінки щодо формування та розвитку мережі; 

5) мережні структури виявляють високі адаптаційні 
здібності у ринковому середовищі; вони досить оперативно 
реагують на інноваційні зміни, є гнучкими на ринку, а отже, 
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мають більш широкий спектр можливостей порівняно з 
ієрархічними формами; 

6) між учасниками мереж триває конкурентне напруження 
(кооперенція); тобто підприємства конкурують як з іншими 
агентами у межах мережевої структури, так і з іншими неза-
лежними учасниками ринку; 

7) специфічною особливістю мереж є відносна відособ-
леність від зовнішнього середовища, тобто мережі створюють 
внутрішні ресурсні можливості – мережевий капітал. Ці 
можливості формуються шляхом отримання спільного 
доступу до ресурсів, створення додаткових запасів еконо-
мічних ресурсів, обміну досвідом, мобілізації ресурсів; 

8) методологічними принципом об’єднання агентів є 
емерджентність, яка визначає завдання для всієї структури з 
метою досягнення вигід (синергії); 

9) методологічним інструментарієм взаємодії елементів 
у мережевій структурі є спільна цінова, асортиментна, збу-
това, маркетингова політика; впізнаваність бренду; висока 
репутація на ринку; єдині стандарти обслуговування, корпо-
ративної культури та забезпечення якості туристичного про-
дукту; раціональна організаційна структура, стратегії рин-
кової поведінки. 

Мережеве підприємство в туризмі характеризується 
такими специфічними особливостями:  

– високою адаптивністю до зовнішніх умов, які змі-
нюються, швидким реагуванням на зміну кон’юнктури; 

– діяльність учасників будується навколо процесу, а не 
завдання; 

– плоскою ієрархічною структурою управління; 
– галузевим менеджментом; 
– широкими міжорганізаційними партнерськими зв’яз-

ками, що сприяє інтеграційним процесам; 
– незначним розподілом праці, тобто компанія спеціа-

лізується на продукуванні певних елементів у ланцюзі ство-
рення вартості, зосереджується на пріоритетних напрямах 
спеціалізації та унікальних процесах; 
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– вимірюванням результатів мірою задоволеності спо-
живачів туристичного продукту; 

– максимізацією контактів з партнерами та споживачами 
(формуванням системи постійних клієнтів); 

– зосередження уваги на роботі з персоналом, який 
визначено стратегічними ресурсом мережевих об’єднань: 
постійне навчання, перепідготовка, оцінка, індивідуалізація 
винагороди тощо; 

– активним консолідованим формуванням спільного 
інформаційного простору та використання інформаційно-
комунікаційних технологій; 

– підвищеною увагою до формування та розвитку нема-
теріальних активів; 

– регулятором ринкової поведінки мережевих підпри-
ємств є конкуренція та кооперація. 

Таким чином, узагальнення теоретичних і праксеоло-
гічних засад дослідження проблеми семантичної структу-
ризації мережевої взаємодії з урахуванням різноманіття під-
ходів до її сутнісно-змістовного визначення на основі прин-
ципу комплементарності дозволяє надати таке визначення: 
туристична мережа – це специфічний формат інтегрування 
однотипних суб’єктів туристичної діяльності (туристичних 
агентів, туристичних операторів, підприємств готельного 
господарства), що знаходяться під управлінням стратегічнго 
центру (управляючої компанії), діють на підставі відносин 
власності/оренди, франчайзингу або управління за конт-
рактом, характеризуються уніфікованими внутрішніми пара-
метрами (асортимент та специфіка туристичного продукту; 
бренд, зовнішнє оформлення; стандарти обслуговування; цінова 
політика тощо) та реалізують єдину стратегію розвитку з 
метою отримання економічних вигід і стратегічних конку-
рентних переваг. 

Концептуальні засади мережевої форми організації 
бізнесу наведено на рис. 3.5. 
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Рис. 3.5. Концептуальні положення взаємодії туристичних 

підприємств на основі мережевого формату 

Джерело: розроблено автором. 

 
 

Туристична 
мережа 

Специфічний формат інтегрування однотипних суб’єктів туристичної 
діяльності, що знаходяться під управлінням стратегічнго центру, діють на 
підставі відносин власності/оренди, франчайзингу чи управління за контрактом, 
характеризуються уніфікованими внутрішніми параметрами (асортимент та 
специфіка туристичного продукту; бренд, зовнішнє оформлення; стандарти 
обслуговування; цінова політика тощо) та реалізують єдину стратегію
розвитку з метою отримання економічних вигід і стратегічних переваг 

Отримання економічних вигід і стратегічних конкурентних переваг 

Однотипні суб’єкти туристичної діяльності (економічні агенти); підприємства та 
організації інших сфер економічної діяльності (міжгалузеві мережі) 

 
 

Засоби 

Стратегічне управління; генерування та спільне використання інформації; 
забезпечення комплементарності активів та організаційної комплементарності; 
консолідація діяльності (створення продукту, виконання управлінських функ-
цій, спільне освоєння територій та регіонів, концентрація зусиль на іден-
тичних сегментах); створення унікального бренду та розвиток маркетингових 
технологій; менеджмент якості 

 
 

Методичний 
базис 

- Філософські методи (діалектика, метафізика); 
- загальнонаукові методи: теоретичні (формалізація, ідеалізація, аналіз, 
синтез, індукція, дедукція, аналогія,); емпіричні (порівняння, опис, спосте-
реження, вимірювання, моделювання, ранжування, анкетування); 

- спеціальні методи: статистичні, математичні методи та моделі, економічний 
аналіз, структурний, системний, процесний, проектний та динамічний 
підходи, експертні оцінки; статистичні дослідження; стратегічний аналіз, 
теорія нелінійної динаміки, теорія графів та ігор 

 
Принципи 

Спеціальні: стратегічної спрямованості; стратегічної відповідальності; унікаль-
ності бренду; симетрії «внеску-вигоди та ризику», добровільності відносин; 
спеціалізація та концентрація на ключових компетентностях; внутрішньої 
конкуренції; підпорядкування (автономність, відносна економічна самостій-
ність); влади на основі знань та досвіду; географічної розосередженності 

 
Методологічний 
інструментарій 

Отримання фінансових вигід (зниження витрат, ззалучення капіталу; при-
бутковість, рентабельність, вартість бізнесу); 
стратегічні переваги (ключові компетентності, синергія, лобіювання інтересів;  
оптимізація структур управління; розподіл та використання цінностей;  
диверсифікація діяльності, стійкість розвитку); 
маркетингові вигоди (спільні маркетингові програми, унікальність турпродукту, 
відомість бренду); 
менеджмент якості (система якості, уніфіковані підходи до якості, якість 
продукту) 

Типізація мережевих структур; розроблення бізнес-моделей мережевої орга-
нізації туристичного бізнесу; 
оцінка економічного ефекту мережевої співпраці; 
процедури формування та розвитку мережевих структур; 
вибір стратегії розвитку мережевої організації 
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Метою формування туристичних мереж суб’єктів турис-
тичної діяльності є отримання стратегічних конкурентних 
переваг. У наукових дослідженях та світовій практиці орга-
нізації туристичного бізнесу відрізняють різні підходи до кла-
сифікації мережевих формувань, які узагальнено та доповнено 
у дод. 3.В.  

Аналіз теоретичних джерел та особливостей розвитку 
мережевих підприємств у галузі туризму дозволяє класифі-
кувати мережі за такими ознаками (див. дод. 3.В): 

1) за рівнем (економічні, соціальні); 
2) за характером (інтенсивністю) взаємодії із зовнішнім 

середовищем (внутрішні, стабільні та динамічні); 
3) за сферою функціонування (внутрішня, міжфірмова); 
4) залежно від складу учасників стратегічної співпраці 

(розглядаються окремі сфери взаємодії учасників): турис-
тичних агентів, туристичних операторів, споживчі мережі; 
змішані; 

5) за національною ознакою (враховано національну 
належність учасників): національні, транснаціональні; 

6) за взаємопроникненням процесів (розгляд з позиції 
диференціації системи на підсистеми та їх взаємодії між собою 
та із зовнішнім середовищем): екстернальні, інтернальні; 

7) за кількістю технологічних рівнів, що поєднані у 
межах мережі (монотехнологічні, біотехнологічні, мультитех-
нологічні); 

8) за напрямом діяльності (розглядаються окремі сфери 
взаємодії учасників мережі); 

9) за рівноправністю агентів (фокальні, поліцентричні, 
геоцентричні); 

10) за асиметрією акторів (домінуючі, паритетні); 
11) за територіальними межами (геопросторова ознака): 

локальні, регіональні, міжрегіональні, національні, міжнародні; 
12) за можливістю залучення нових членів (розгля-

дається топологія взаємозв’язку учасників мережі): замкнуті, 
відкриті, павутиноподібні, проміжні; 

13) за текстологічною ознакою (скелетні, централістичні); 
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14) за типом звязків (визначє механізм взаємодії інтег-
рованих суб’єктів): мережеві, циклічні, ієрархічні; 

15) за туристичною спеціалізацією: універсальні, спеціа-
лізовані, комбіновані; 

16) за характером зв’язків між акторами (відносинами 
інтегрованого суб’єкта з інтегруючим): інтрапренерські, інку-
баторські, сателітні (діапольні; атомарні; мережеві; корпо-
ративні); 

17) за напрямом (спрямованістю; взаємним розташу-
ванням учасників; типом зв’язків між акторами): вертикальні, 
горизонтальні, конгломератні, паралельні, кругові; 

18) за складом активів (унітарні; партнерські; спільні); 
19) за розміром компаній-учасниць мереж (порів-

нюється масштаб компаній, які входять до складу мережі): 
великі, середні, малі; 

20) за сферою діяльності (враховується специфіка сфери 
спеціалізації, галузева належність учасників мережі): турис-
тичні, торговельні, аграрні, змішані та ін.  

Структурування класифікаційних ознак, підходів та 
узагальнення різновидів мережевих організацій у межах 
кожної класифікаційної ознаки дозволило зробити висновок, 
що підходи до класифікації мереж мають здебільшого 
вузький характер. Більшість авторів обмежується декількома 
класифікаційними ознаками і виокремлюють певні особ-
ливості та параметри взаємодії агентів у межах мережі. Разом 
з тим це дозволяє дослідити напрями функціонування мереж, 
їх спрямованість, територіальну характеристику, розпов-
сюдженість тощо  

На наш погляд, на підставі підходів до класифікації 
мережевих організацій та практики організації туристичного 
бізнесу необхідно визначити найбільш суттєві типи мереж у 
туристичній галузі, які можуть бути представлені декількома 
організаційними моделями: 

1. Мережа, що формується навколо домінуючої цент-
ральної компанії (стратегічного центру, центрального офісу, 
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ядра бізнесу), яка координує спільну діяльність на основі 
реалізації принципів ієрархії (управління брендом, репутацією; 
дослідження ринку; формування продуктового портфеля; 
реалізація цінової стратегії тощо). Центральна компанія займає 
домінуюче положення у відносинах, є основним виробником 
туристичного продукту (туристичним операторм, що має 
сукупність рітейлових та уповноважених агентств, франчай-
зингові структури, дочірні і т.д.) і мережа стає ієрархізованою.  

Туристичні агенти швидко потрапляють у залежність від 
економічно потужнішого партнера. Це одна з найбільш 
поширених моделей мережевої співпраці у туристичному та 
готельному бізнесі, зазвичай об’єднує учасників різних рівнів 
ланцюга створення вартості (вертикальна інтеграція). 

2. Мережа компаній, близьких за масштабами – модель 
стратегічної співпраці конкурентів (горизонтальна інтеграція), 
відмітною ознакою яких є здійснення діяльності на однаковому 
рівні ланцюга створення цінності і об’єднання частини 
ресурсів, близьких за масштабами суб’єктів, для вирішення 
визначених стратегічних завдань. Взаємодія суб’єктів базується 
на поєднанні: конкурентних та коопераційних принципів. 

3. Оболонкові мережі є результатом спеціалізації та 
розподілу праці, у результаті якого певні бізнес-функції (види 
діяльності) на контрактній основі передаються спеціалізо-
ваним підприємствам (рекламним агенціям, рекрутинговим 
компаніям, аутсорсинговим тощо) та звужується діяльність. У 
цілому підприємство звільняється від багатьох видів діяль-
ності та концентрує ресурси на пріоритетних сферах спеціа-
лізації, створює можливості для отримання власних унікальних 
процесів та ринкових переваг (спеціалізована туристична про-
позиція, інноваційні методи обслуговування тощо). Унікальними 
для компанії є ті сфери, що можуть містити у собі конкурентні 
переваги даної компанії, і насамперед до них можна віднести 
науково-технічні розробки і виробничий процес. 

4. Віртуальні туристичні мережі – інноваційна модель 
підприємницької організації, яка базується на спільному фор-
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муванні та використанні інформаційних ресурсів, технологій і 
систем та обєднанні підприємств на інформаційній основі. 

Віртуальна туристична мережа охоплює суб’єктів турис-
тичної діяльності (операторів, агентів) та їх зовнішнє сере-
довище – постачальників (готелі, транспортні організації), 
споживачів, спільне функціонування яких координується і 
поєднується за допомогою сучасних інформаційних технологій 
і засобів комунікацій. Метою цих об’єднань є створення певної 
вартості для задоволення туристичних потреб без необхідності 
створення фізичного колективу як туристичної організації, а 
відбувається лише об’єднання особливих здібностей в інфор-
маційну систему. Учасники співпрацюють у межах глобальної 
інформаційної мережі, яка дає змогу обміну інформацією між 
географічно відокремленими структурами [233, c. 142].  

Конкурентними перевагами віртуальних мереж є еко-
номія часу, зниження сукупних витрат (зменшення обслуго-
вуючого персоналу); можливість гнучкої адаптації до змін 
зовнішнього середовища; низька капіталоємність для виходу на 
ринок нових учасників. Різновидами співпраці у межах 
віртуальної мережі є отримання за певну плату доступу до 
використання наявних ресурсів глобальної мережі (складових 
туристичного продукту); створення, збереження та обслуго-
вування інформаційного простору (електронних баз даних) з 
метою підключення до нього користувачів за певну плату.  

5. Диверсифікована туристична мережа складається із 
рівноправних партнерів, які створюють цінності на основі 
розширення діапазону діяльності у певних сегментах (ринок, 
споживач, продукт), тобто проникають в інші сфери еконо-
мічної діяльності (пов’язані або непов’язані з основною). 
Головною метою формування диверсифікованих мереж є 
підвищення здатності ефективно функціонувати у нестабільних 
умовах господарювання, зростання економічних вигід та 
зниження господарських ризиків [141, 142]. Найбільш поши-
реними різновидами диверсифікованих мереж є продуктова 
(виокремлення суб’єктів, що орієнтуються на нові види 
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туристичного продукту, туристичні напрями, форми обслуго-
вування, типи споживачів тощо); холдингова, коли до струк-
тури організації долучаються постачальники туристичної про-
позиції (готелі, розважальні заклади, транспортні організації), 
дистрибютори (туристичні агенти); конгломератна, коли 
фінансові ресурси власника інвестуються в інші сфери 
економічної діяльності. 

6. Кластерна мережа передбачає об’єднання суб’єктів 
господарювання за географічною ознакою (територіальний 
принцип), які здійснюють різні види діяльності (взаємопо-
в’язані та взаємодоповнювальні), але об’єднані єдиним 
логістично-технологічним процесом (створення та реалізація 
туристичного продукту з використанням природно-рекреа-
ційного потенціалу певного регіону), результатом якого є 
унікальний туристичний продукт, створений зусиллями всіх 
партнерів (наукові розробки, підготовка кадрів, маркетинг, 
виробництво туристичного продукту, реалізація послуг, 
забезпечуючі сфери тощо). 

Кластерний підхід засновано на виникненні синерге-
тичних ефектів регіональної взаємодії, мережевих принципах 
організації бізнесу та дифузії знань і вмінь у напрямі фор-
мування специфічних компетентностей на регіональному 
рівні. Вона являє собою особливу форму договорів про 
співпрацю між фірмами з чіткою ціллю створення для себе 
певних конкурентних переваг. 

На етапі зростання важливості розвитку мережевих форм 
організації бізнесу необхідною умовою прискорення фор-
мування цих процесів, забезпечення їх ефективної реалізації 
шляхом сталого економічного зростання та підвищення 
конкурентоспроможності суб’єктів – учасників мережевих 
формувань є формалізація методологічних засад розвитку 
мережевих формувань в туризмі.  

Для дослідження методологічного базису створення та 
розвитку мережевих структур сформовано дослідницьку по-
зицію, яка припускає, що вирішення цього завдання об’єк-
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тивно може бути виконано через аналіз економічних міждис-
циплінарних концепцій управління підприємствами, які є 
найбільш значимими для вирішення завдання щодо створення 
унікальних компетентностей та формування стійких конку-
рентних переваг. Дотримуючись зазначеної наукової позиції, 
розроблено структурно-логічний порядок формування мереж 
(рис. 3.6). Етап 1 «Узагальнення, систематизація та синтез 
міждисциплінарних теоретичних концепцій та підходів, поло-
ження яких визначають практичний аспект розв’язання проб-
леми» дозволяє створити теоретичні передумови для форму-
вання мережевих структур, виявляти концепції, окремі 
положення яких вносять певний вклад у вивчення та пояс-
нення мережевих засад організації бізнесу, специфіки управ-
лінських процесів, спрямованих на створення унікальних 
компетентностей та формування конкуренних переваг. При 
узагальненні теоретичних надбань, які створили інформа-
ційну основу для прийняття управлінських рішень щодо 
розвитку мережевої співпраці, за основу взято такі харак-
теристики сучасних концепцій управління, які відображають 
глобалізаційні та консолідаційні процеси, особливості та 
значимість використання матеріальних і нематеріальних 
активів (ключових компетентностей), інтелектуалізацію управ-
лінських процесів, інформаційну та інноваційну складову 
розвитку мережевих структур, економічну складову на основі 
емерджентності. 

На етапі 2 «Методологічному» здійснюється стра-
тегічна діагностика внутрішнього потенціалу (центральної 
компанії) та зовнішніх можливостей і загроз. За результатами 
аналітичних досліджень формуються стратегічні цілі та 
здійснюється розробка проекту створення мережі (розробка 
бізнес-моделі об’єднаної компанії) та її стратегії розвитку 
(сценаріїв); відбувається затвердження програм реалізації 
проекту.  
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Рис. 3.6. Структурно-логічний порядок формування  

та розвитку мережевих структур 

Джерело: розроблено автором. 

Етап 1. Теоретично-концептуальний. Узагальнення, систематизація та синтез 
міждисциплінарних теретичних концепцій та підходів, положення яких визначають 

практичний аспект розв’язання проблеми, як передумови формування методологічного 
забезпечення мережевої взаємодії суб’єктів господарювання 

Етап 3. Організаційний. Створення спеціальних девелоперських підрозділів, що 
займаються проектуванням і будівництвом нових підприємств (на основі створення та 

реалізації бізнес-плану) та укладанням договорів з діючими організаціями (пошук цільових 
компаній); проведення відбору партнерів, встановлення контакту, переговори, формалізація 

угод, виконання 

Етап 4. Управлінський (реалізаційний) передбачає формування цілісної системи 
управління стратегічними розвитком мережевої структури на основі здійснення якісних та 

кількісних перетворень, яка включає такі функціональні блоки: дослідження і 
прогнозування кон'юнктури ринку, маркетингові дослідження; обґрунтування і ухвалення 
стратегічних рішень; оцінка ефективності проектів; планування програм та субстратегій 
розвитку (продуктова, кадрова, маркетингова, менеджменту якості та ін.); підготовка та 
комбінування ресурсів (здобуття знань та набуття досвіду; створення систем управління 
окремими напрямами розвитку; організація контролю і координація спільної діяльності; 

надання консультативної допомоги   

Етап 5. Адаптивний. Забезпечення інтеграційного розвитку мережі, спрямованого 
на створення майбутнього, пошук і генерацію необхідних змін: моніторинг (якісне стеження 

за ринковими тенденціями, діагностика виконання стратегій та програм, оцінка 
ефективності); коригування цілепокладання (формування нових цілей, проектів, 

застосування корегуючих та контролюючих дій); стимулювання розвитку (проекти 
реформування мережі, оптимізація діяльності) 

Етап 2. Методологічний. Стратегічна діагностика внутрішнього потенціалу 
(центральної компанії) та зовнішніх можливостей і загроз. Розроблення проекту створення 
мережі ( розробка бізнес-моделі об’єднаної компанії) та її стратегії розвитку (сценаріїв);  

затвердження програм реалізації  проекту  
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До ключових факторів, що визначають позицію стратегіч-
ного центру у формуванні мережевої взаємодії, варто віднести 
[143, с. 37–39; 144] стратегічні наміри (обґрунтованість 
цільових орієнтирів) та стратегічний потенціал (об’єктивну 
оцінку матеріальних активів, ризиків, ефективності бізнес-
процесів). Крім того [143, с. 37–39], до ключових факторів 
пропонується відносити нематеріальні активи (клієнтську базу, 
відносини з партнерами, інвесторами, органами влади тощо. На 
нашу думку, до ключових факторів більш доцільним є вклю-
чення моделей формування сценаріїв розвитку мереж, що 
описують послідовність формування та розвитку мережевих 
структур.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 3.7. Методика вибору сценарію розвитку мережевого 
утворення на основі ресурсної складової 

Джерело: розроблено автором. 

Сценарії мережевої структури, на нашу думку, базуються 
на трьох методичних підходах.  

Етап 1  
Вибір сценарію взаємодії залежно 

від поставленої мети   

Етап 2 
Вибір механізмів реалізації 

сценарію 

Етап 4 
Прийняття рішення та вибір 
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Етап 3  
Розрахунок вигід та ефектів 
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До першої групи сценаріїв належать моделі розвитку. 
Сценарії, що припускають спільне раціональне формування 
компетентностей на основі використання та перерозподілу 
між суб’єктами наявного потенціалу ресурсів без їх кількісної 
зміни. Це обумовлює порівняно невеликі витрати на реалі-
зацію бізнес-проекту формування мережі сі та створює 
резерви для отримання додаткових доходів (прибутку) wі, що 
пов’язано зі збільшенням обсягу надання послуг (мобілізації 
ресурсів, повного використання та задіяння потенціалу) та зі 
збільшенням рентних платежів – (орендна плата власникам 
ресурсу).  

Друга група сценаріїв формування мережевих структур 
припускає спільне використання ресурсного потенціалу на 
основі зменшення його обсягу (через економію ресурсів, вико-
ристання ефекту масштабу, суміщення певних управлінських 
функцій). Ці сценарії характеризуються як додатковими дохо-
дами wі, що обумолвені реалізацією незадіяних активів, так і 
зменшенням витрат сі, обумовлених економією витрат. 
Зазвичай, це призводить до зниження сукупних витрат.  

Третя група сценаріїв – спільні стратегії щодо збіль-
шення ресурсного потенціалу (спільне придбання, реалізація 
кредитних програм тощо) Ці сценарії характеризуються як 
зростанням витрат сі, так і зростанням ефектів wі, діяльності 
підприємств у мережевих структурах. Витрати і результати 
реалізації сценаріїв мережевих структур необхідно зіставити 
у процесі вибору варіанта розвитку, оскільки кожен з них 
обумовлює зростання витрат і зміну ефективності викорис-
тання ресурсного потенціалу. 

Визначення результатів реалізації сценаріїв формування 
мережевої структури здійснюється таким чином (рис. 3.7):  

– при першому сценарії розвитку зміна величини постій-
них витрат визначається на підставі точки беззбитковості 
(3.8):  

0 f fq
p v
± ∆

=
−

% ,     (3.8)  
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де q – обсяг послуг у натуральному вираженні; 
р – ціна послуги;  
v – змінні витрати на одиницю послуги;  
f – постійні витрати. 
Відповідно при цьому відбувається зміщення точки 

беззбитковості або ліворуч, або праворуч. 
– при зміні обсягів реалізації (їх збільшенні) нова точка 

беззбитковості 0q%  може бути знайдена таким чином:  
 

r pq r
B vq f
= + ∆

 = +

%
.     (3.9) 

 
 

Звідси при r B=%  маємо:  
 

0 f rq
p v
− ∆

=
−

% ,          (3.10)  
 
 

де r – виручка (обсягів продажів);  
В – загальні (сумарні) витрати;  
m –прибуток.  

 
 

Таким чином, точка беззбитковості зміщується ліворуч 
(за рахунок паралельного зміщення виручки) і запас стійкості 
підприємства зросте: γ = r – r0>0, 
де r – фактичний обсяг виручки від надання послуг підпри-
ємства. Таким чином, за фіксованої виручки запас міцності 
підприємства (γ) залежить від розташування точки q0: чим 
вона вище, тим менший запас міцності і більшим є 
підприємницький ризик. 

Відмітимо, що досить часто збільшення обсягу 
реалізованих послуг може бути оцінено часткою (відсотком) 
від їх загальної вартості. У цьому випадку розрахунок точки 

0q%  ще більш спрощується:  
 

' (1 ) 'r pq p q rλ λ= + = +% ,    (3.11) 
 
 

де λ – частка збільшення реалізації.  
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Звідси при r B=  маємо:  
 
 

0

(1 )
fq

p vλ
=

+ −
,     (3.12) 

 
 

Тобто точка беззбитковості також зміщується ліворуч; 
проте це зміщення обумовлено зміною кута нахилу прямої 
реалізації послуг; 

– при зміні величини постійних витрат і збільшенні 
обсягів реалізації нова точка беззбитковості 0q  знаходиться з 
урахуванням способів у двох перших випадках:  

 

0

(1 )
f fq

p vλ
± ∆

=
+ −

     (3.13) 
 

Отже, при реалізації сценаріїв першої і другої групи 
точка беззбитковості зазвичай зміщується ліворуч і вниз 
(через зміну кута нахилу внаслідок більш ефективного вико-
ристання ресурсів); при реалізації сценаріїв третьої групи 
вона зміщується вгору (через зростання постійних витрат), а 
її горизонтальний зсув (ліворуч або праворуч) визначається 
співвідношенням витрат і ефектів мережевої структури.  

Етап 3. Організаційний передбачає реалізацію організа-
ційних заходів шляхом створення спеціальних девелоперських 
підрозділів, що займаються проектуванням і будівництвом 
нових підприємств (на основі створення та реалізації бізнес-
плану) та укладанням договорів з діючими організаціями 
(пошук цільових компаній; проведення відбору партнерів, 
встановлення контакту, переговори, формалізація угод, вико-
нання). Етап вибору партнера обґрунтовано у п. 3.1. 

Етап 4. Управлінський (реалізаційний) передбачає фор-
мування цілісної системи управління стратегічними розвитком 
мережевої структури на основі здійснення якісних та кіль-
кісних перетворень, яка включає такі змістовні блоки:  
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– дослідження і прогнозування кон’юнктури ринку, 
маркетингові дослідження; 

– обґрунтування і ухвалення стратегічних рішень;  
– оцінку ефективності проектів;  
– формування програм та субстратегій розвитку 

(продуктова, кадрова, маркетингова, менеджменту якості та ін.);  
– підготовка та комбінування ресурсів (здобуття знань та 

накопичення досвіду); 
– створення систем управління окремими напрямами 

розвитку;  
– організація контролю і координація спільної діяльності;  
– надання консультативної допомоги. 
Важливим функціональним напрямом даного етапу має 

стати узгодження загальної стратегії розвитку мережі (корпора-
тивної) та інтересів агентів-учасників (бізнес-одиниць). Гра-
фічно процес управління мережевою організацією як складною 
ринковою системою зображено на рис. 3.8. У межах цього 
процесу визначено 3 рівні: стратегічний (корпоративний), в 
основу формування якого покладено місію та загальноорга-
нізаційнні цілі. Реалізація корпоративного рівня управління 
базується на формуванні стратегії конкуренції, стратегії 
розвитку мережі та загальних функціональних стратегій 
(ресурсній, кадровій, інноваційній, інвестиційній, маркетин-
говій та ін.). Оперативний рівень (портфельний) передбачає 
розробку стратегії розвитку окремих напрямів діяльності та 
стратегій розвитку окремих бізнес-одиниць, які мають бути 
узгоджені зі стратегічним рівнем. У результаті такого зістав-
лення визначаються чотири стратегічні ситуації (рис. 3.9), у 
межах яких самостійне підприємство може реалізувати 
стратегії конкуренції на основі мережевої форми організації 
бізнесу та здійснювати вибір перспектив розвитку на основі 
2-х критеріїв – «конкурентної позиції» та «темпів зростання 
ринку». 
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 прямі інформаційні зв’язки; 
 зворотні інформаційні зв’язки  

Рис. 3.8. Блок-схема управління диверсифікацією у системі 
стратегічного управління підприємством 

Джерело: розроблено автором. 
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- Взаємодія з агентами, що 
займаються спорідненими видами 
діяльності (збільшення обсягу 
діяльності); 

- приєднання до вертикальної 
мережі (посилює конкуренті 
позиції фірми); 

- горизонтальні мережі 
(для посилення ключових 
компетентностей); 

- зовнішня орієнтація (місцеві 
ринки, кластерна співпраця); 

- співпраця з близькими за 
масштабами суб’єктами 
аналогічних видів діяльності (нові 
можливості, розподіл функцій); 

- реорганізація  

- Концентрація у галузі (власні 
структури, франчайзингові 
системи (франчайзер); 

- експансія (ринку); 
- брендинг (єдиний бренд, портфель 
брендів); 

- вертикальні мережі 
(для перенесення до них досвіду 
та знань з базової галузі); 

- горизонтальна диверсифікація 
(посилює ключові 
компетентності); 

- віртуальні мережі, оболонкові 
(інтегратор) (стратегічні 
можливості, повне використання 
потенціалу) 

- Групування навколо великої 
фірми (економія витрат, 
конкурентні переваги) 

- віртуальні мережі, оболонкові 
- (інтегрований суб’єкт) (пошук 
та задіяння додаткових ресурсів 
і можливостей, економія витрат) 
(для посилення конкурентних 
переваг); 

- внутрішня орієнтація (ціна, якість, 
маркетинг, унікальність); 

- вертикальна інтеграція (зміцнює 
ринкові позиції); 

- вихід з ринку; 
- ліквідація  

- Експансія (нові ринкові 
можливості); 

- входження до мережі 
зі стратегічним центром (економія 
витрат, конкурентні переваги); 

- конгломеративна інтеграція; 
- спільні підприємства у нових 
галузях; 

- вертикальна інтеграція (якщо це 
посилює конкурентні позиції 
фірми); 

- концентрація (зростання через 
відвоювання частки ринку 
у слабких конкурентів) 

 

Рис. 3.9. Корпоративні стратегії, що відповідають положенню 
на ринку самостійного підприємства з метою вибору напряму 

мережевої організації бізнесу 
Джерело: розроблено автором. 

Механізм реалізації управління мережевою структурою 
наведено у табл. 3.16. Він формується на основі 4-х функ-
ціональних блоків: інформаційно-аналітичного, планово-
прогностичного, організаційно-регламентуючого та контроль-
ного. У межах кожного блоку розкрито 3 процеси управління 
портфелем взаємовідносин агентів. 
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Таблиця 3.16  

Механізми управління взаємодією агентів у межах 
мережевої організації 

Функціональні 
блоки 

управління 

Процеси управління
Управління портфелем

взаємовідносин, підтримка 
відносин та управління 

ризиками агентів
Підтримка відносин Управління 

ризиками 

Інформаційно-
аналітичний 
 

Дослідження ринку 
партнерів. 
Виявлення потенційних 
учасників. 
Аналіз конкурентної сили і 
компетентності агентів. 
Виявлення бажаних 
бізнес-партнерів. 
Створення інформаційної 
системи підтримки 
взаємодії. 
Створення інформаційної 
бази партнерів 

Створення системи 
підтримки 
стратегічного 
управління. 
Створення системи 
підтримки 
прийняття 
оперативних 
управлінських 
рішень. 
Створення єдиного 
інформаційного 
простору. 
Оцінка ресурсного 
потенціалу, його 
консолідація та 
перерозподіл. 
Сегментація 
споживачів, 
постачальників. 
Уніфікація вимог до 
послуг

Ідентифікація 
ризиків 
взаємодії та 
причин їх 
виникнення 

Планово-
прогностичний 

Прогнозування тенденцій
стратегічного розвитку. 
Формування портфеля 
агентів.  
Формування цільових 
орієнтирів діяльності. 
Розробка набору стратегій 
взаємодії агентів. 
Розробка субстратегій 
розвитку взаємодії 
(функціональних).  
Створення системи 
стратегічних відносин. 
Розробка програм 
реалізації стратегії 

Розробка системи 
цілей управління 
мережею. 
Розробка 
оперативних 
стратегій (ресурсна, 
маркетингова, 
кадрова, логістична, 
товарна, цінова). 
Планування 
управлінських дій та 
розроблення 
стандартів щодо 
виконання процесів: 
(комунікації, 
продукт, система 
збуту; система 
постачанння)

Вибір методів 
управління 
ризиками та 
розробка 
стратегій їх 
нівелювання  
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Закінчення табл. 3.16  

Функціональні 
блоки управління 

Процеси управління
Управління портфелем 

взаємовідносин, 
підтримка відносин 

та управління ризиками 
агентів

Підтримка відносин Управління 
ризиками 

Організаційно-
регламентуючий 
 

Реорганізація 
організаційної 
структури. 
Створення спеціальних 
девелоперських 
підрозділів. 
Формування  
корпоративних 
стандартів. 
Розроблення системи 
менеджменту якості. 
Розробка системи 
стимулювання, 
розподілу прибутків. 
Розробка документів, що 
регламентують процеси 
взаємодії (положення, 
процедури, інструкції 
тощо). 
Укладання контрактів 
між агентами 

Створення
адаптивної бізнес- 
мережі. 
Організація 
комунікацій. 
Організація 
взаємодії зі 
стратегічним 
центром. 
Організація 
логістичної 
взаємодії з іншими 
агентами 

Розподіл 
функцій, прав та 
відповідальності 
ризик-
менеджменту 
між 
виконавцями 
(працівниками)  
 

Контрольний 
 

Створення системи 
моніторингу 
взаємовідносин. 
Оцінка стратегічної 
доцільності інтегрування. 
Оцінка 
конкурентоспроможності 
мережевого утворення. 
Оцінка якості реалізації 
стратегій взаємодії. 
Оцінка результативності 
спільної діяльності. 
Контроль за виконанням 
договірних зобов’язань 
 

Оцінка ефективності 
використання 
ресурсів. 
Контроль за проце-
сами виробництва та 
реалізації туристич-
ного продукту. 
Контроль за якістю 
управління, 
дотриманням 
корпоративних 
стандартів, вимог 
систем якості. 
Виявлення резервів 
ресурсів. 
Контроль за вико-
нанням замовлень. 
Оцінка якості 
комунікацій

Контроль 
ризиків 
взаємодії агентів 
мережі. 
Оцінка 
виявлених 
ризиків на 
основі 
кількісного 
визначення 
рівня ризику. 
Оцінка 
ефективності 
процесу 
управління 
ризиками 

Джерело: розроблено автором. 
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Етап 5. Адаптивний – сприяє забезпеченню подальшого 
інтеграційного розвитку мережі, спрямованого на створення 
майбутніх перспектив, пошук і генерацію необхідних 
організаційних та економічних змін на основі моніторингу 
ринкових тенденцій та виявлення внутрішніх можливостей, 
резервів, потреб. Важливим функціональним блоком робіт на 
даному етапі є оцінка ефективності мережевої взаємодії, яка 
створює можливості для діагностики досягнення цілей, 
коригування стратегій та програм розвитку, стимулювання 
подальшого розвитку мережі. 

Результати здійсненого методологічного аналізу сфор-
мованих підходів у науковій думці до оцінки ефективності 
мережевих формувань свідчить про те, що умови та показ-
ники раціональної організації мережевих структур недостатньо 
вивчені, більшість підходів не є комплексними та базуються на 
виявленні та оцінці лише певних ознак (аспектів) функціо-
нування або розвитку мережі. На нашу думку, необхідно 
створити комплексний підхід, що базуватиметься на мульти-
критеріальній основі дослідження мережевої структури. Так, 
ефективність та результативність мережі повинна базуватися 
на оцінці внутрішнього ресурсного (стратегічного потенціалу) – 
матеріально-технічного, фінансового, кадрового, маркетин-
гового, клієнтського потенціалів підприємства; постійному 
аналізі поточної ситуації розвитку; стратегічній оцінці госпо-
дарського портфеля мережі з визначенням пріоритетів діяль-
ності; оцінці привабливості галузі, представленої у госпо-
дарському портфелі; оцінці конкурентних позицій і ранжуванні 
агентів за результатами їх діяльності тощо. 

Обґрунтування складу мультикритеріального підходу до 
оцінки результативності та ефективності функціонування 
мережі туристичних підприємств викладегл у табл. 3.17. 
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Визначимо індикатори мережевого об’єднання на основі 
системно-структурного підходу: 

– щільність мережі (І1) визначається як відношення 
реальних взаємодій агентів до кількості можливих та розрахо-
вується на основі формули 

1 2
p

n

N
I

C
=       (3.14 ) 

– ступінь централізації мережі (І2) визначає кількість 
пустот та розрідженість зв’язків між акторами: 

2
AI

N ng
=

−
    (3.15) 

– сила ділових зв’язків (І3) визначає наявність в акторів 
спільної або перехресної власності, яка обумовлює зв’язки та 
персональні контакти представників управлінських команд та 
розрідженість зв’язків між акторами: 

3
SI
N

=      (3.16) 

– тіснота (міцність) ділових зв’язків (І4) – визначає 
наявність або відсутність постійних партнерів, яка 
розраховується як кількість угод, укладених із одними і тими 
ж партнерами упродовж певного часу: 

4
BI
D

=      (3.17) 

– тривалість ділових контактів (І5) розраховується як 
відношення середнього часу здійснення одного контакту до 
часу існування всієї мережі:  

5
tI
T

=      (3.18) 

– стійкість зв’язків (І6) – розраховується як відношення 
кількості стійких (довготривалих зв’язків) до загальної кіль-
кості реальних зв’язків:  

6
YI
N

=      (3.19) 
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– ступінь формалізації зв’язків (І7) розраховується як 
відношення кількості неформальних зв’язків до формальних:  

7
CI
F

     (3.20) 

– комунікативність (І8) – кількість елементів мережі, 
пов’язаних з іншими мережами на основі одного елемента :  

8
AI
N

= ,     (3.21) 
 

де Np  –  кількість реальних взаємодій об’єктів (акторів); 
2
nС  –  кількість комбінацій можливих взаємозв’язків;  
A –  кількість елементів, які характеризуються одним 

зв’язком у мережі;
N  –  загальна кількість акторів у мережі;
ng –  кількість граничних елементів у мережі, які мають 

один зв’язок;  
S –  кількість зв’язків, обумовлених наявністю спільної 

власності (активів);
D –  загальна кількість угод;
B –  кількість угод з постійними партнерами упродовж 

визначеного періоду;
T –  середній час контакту;
t –  загальний часовий період існування пережі; 

Y –  кількість довготривалих зв’язків; 
C –  кількість неформальних зв’язків;
F –  кількість формальних зв’язків.
 
Сутнісно-змістовне наповнення розглянутих індикаторів 

дозволило зробити такі висновки: 
– стійкість та життєздатність мережевого утворення 

визначається на основі індикаторів щільності, сили та тісноти 
зв’язку; більш високі значення цих індикаторів є під-
твердженням зростання стійкості та життєздатності мережі; 

– соціальні зв’язки у мережі та їх співвідношення з 
формальними визначаються на основі ступеня формалізації 
зв’язків, який є підтвердженням трансформаційних процесів. 
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Трансформація мережі може відбуватися як щодо зміцнення 
зв’язків, так і їх розпаду (перетворення у нову ринкову 
структуру). Якщо рівень індикатора формалізації зв’язків 
високий (має тенденцію до стійкого зростання), при цьому 
показники щільності, сили та тісноти зв’язків зростають, 
можна зробити висновок про вплив трансформаційних про-
цесів на структури щодо зниження рівня інтеграційної взає-
модії акторів (більш мякі форми інтегрування); 

– між зміною індикаторів та синергетичним ефектом 
існує прямий зв’язок, що обумовлює можливості для ціле-
спрямованого управління розвитком мережі та виробленням 
напрямів його вдосконалення; 

– вплив індикаторів на ефективність господарської 
діяльності мережевої структури пропонуємо визначити через 
розрахунок їх взаємозалежності та взаємообумовленості від 
рівня отриманого економічного ефекту (прибутку) на основі 
використання прикладних можливостей програмного про-
дукту Evіws. На основі проведених економічних розрахунків 
встановлено, що індикатори І2 та І7 корелюють з показником 
чистого прибутку та підлягають виключенню з аналізу; 
індикатори Іт та І3 слабо корелюють з чистим прибутком та 
між собою. Кореляційна залежність між чистим прибутком та 
індикаторами Іт, І3 та І6 дозволила визначити що, І3 має 
позитивний вплив (синергетичний ефект зростає), а Іт, та І6 – 
негативний (синергія знижується). 

 
 
3.3. Конвергенція суб’єктів господарювання 

на основі кластеризації 
 
Сучасна практика ведення підприємницької діяльності 

свідчить про те, що економічні та соціальні вигоди отри-
мують підприємства, які максимально швидко вміють адап-
тувати форми і методи господарювання до змін зовнішнього 
середовища. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 436

Серед багатьох актуальних підходів щодо підвищення 
ефективності формування підприємницького потенціалу отри-
мали пріоритет різні форми співпраці. У контексті сучасних 
економічних перетворень, які обумовлені формуванням еко-
номіки знань та інформації, одним із найбільш ефективних 
інструментів соціально-економічного розвитку підприєм-
ництва на регіональному є кластерний підхід. У зв’язку з цим 
постає завдання методологічних і праксеологічних досліджень 
процесів формування та розвитку кластерів. 

Кластерну модель організації бізнесу було розроблено 
А. Маршаллом наприкінці XІX ст. [145], а термін «кластер» 
впроваджено у науковий обіг М. Портером у середині 80-х років 
минулого століття як найбільш досконалу форму досягнення 
конкурентних переваг компаній, галузей і регіонів шляхом 
об’єднання взаємопов’язаних організацій, які спільно функ-
ціонують і характеризуються близькістю напрямів діяльності 
та взаємодоповнюють один одного [1; 146]. 

Сучасною кластерною проблематикою займаються зару-
біжні вчені, серед них: О. Солвел, Е. Дахмен (Швеція), 
М. Мензел (Швейцарія), Д. Форнал (Німеччина), В. Лінде, 
К. Глюстер (США), А. Белл (Ізраїль), С. Розенфельд, Є. Фезер 
(Англія), І. Толенадо, Д. Солье (Франція), А. Асаул, Г. Боуш, 
Р. Газімагомедов, В. Громико, О. Сомова, Т. Циган, В. Разумов 
(Росія) та українські дослідники М. Войнаренко, В. Геєць, 
Г. Білоус, Р. Горблюк, Н Каніщенко, С. Соколенко, В. Чужиков 
та ін. 

В Україні перші спроби запровадити концепцію бізнес-
кластерів розпочалися у 1997 р. Так, прикладами кластерів, 
які успішно функціонують в Україні, на сьогодні є: Хмельницька 
область (туристичний кластер «Кам’янець», кластер еко- та 
агротуризму «Обрій); Херсонська область (туристичний кластер 
«Південні ворота України»); Івано-Франківська область 
(туристичний кластер «Сузір’я»); Хмельницька область (між-
галузевий кластер «Поділля Перший») Закарпаття (турис-
тичний кластер «Сім чудес України», транспортно-логіс-
тичний кластер «Закарпаття») та ін. [233–236]. Однак широкого 
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розповсюдження вони поки що не мають через відсутність 
концептуального обґрунтування засад їх функціонування та 
важелів державної підтримки. 

Разом з тим слід визнати, що для української наукової 
думки поки не є характерним включення проблем розвитку 
кластерних відносин до пріоритетних напрямів досліджень. 
Насамперед це пов’язано з тим, що зазначені форми органі-
зації підприємницької діяльності є принципово новим явищем 
як для сфери туризму, так і для української економіки в цілому. 
При цьому кластерні відносини визначаються не як самос-
тійний об’єкт дослідження, а як складова певної проблеми 
(правової, фінансової тощо). Вимагають подальшої розробки 
науково-методичні аспекти розвитку процесів формування 
кластерів, організаційно-економічних механізмів їх діяльності 
як на рівні підприємств, так і регіонів, країн у сучасних умовах, 
що обумовлює актуальність наукових досліджень у задекла-
рованому напрямі. 

Кластери є об’єктом досліджень у наукових розробках 
українських та зарубіжних авторів. Однак попри існування 
значного доробку в цьому напрямі слід констатувати про від-
сутність єдиного та загальновизнаного підходу до розуміння 
сутності цієї багатоаспектної економічної категорії. Так, 
узагальнюючи здобутки як загальнотеоретичного характеру, 
так і прикладних надбань щодо визначення кластера, можна 
виокремити такі основні методологічні підходи (табл. 3.18). 

Таблиця 3.18 

Підходи до визначення категорій «кластер» 
та «туристичний кластер» 

Логіка підходу Типове визначення (розуміння) кластера Дослідники
Загальнометодологічного характеру

Група взаємопо-
в’язаних компаній 
на основі геогра-
фічного та вироб-
ничого принципу 

Сконцентровані за географічним прин-
ципом групи взаємопов’язаних компаній у 
споріднених галузях, а також пов’язаних 
із їх діяльністю організацій, що конку-
рують між собою та виконують спільну 
діяльність 

М. Портер  
[1, с. 206–207]; 
С. Соколенко  
[147, с. 59] 
В. Третьяк [148]; 
А. Мігранян [149]
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Продовження табл. 3.18 
Логіка підходу Типове визначення (розуміння) кластера Дослідники

Система 
формування 
конкурентних 
переваг на основі 
знань 

Інноваційна система, форма з’єднання 
науки з виробництвом, що забезпечує 
перетворення нових знань у конкурен-
тоспроможний продукт 

С. Древінг [150];
П. Руднєва [151] 

Територіально 
споріднена група 
компаній 

Групи компаній, розташованих поруч Е. Лоурен Янг 
[152, с. 45] 

Виробничо 
споріднена група 
компаній 

Групи компаній, які пов’язані певною 
діяльністю 

Н. Семенова [153]

Технологічно 
(логістично) 
споріднена 
цілеорієнтована 
група компаній 

Спільнота фірм, тісно пов’язаних галузей, 
які взаємно сприяють зростанню конку-
рентоспроможності один одного 

Ю.Громико [154]; 
Т. Цихан [155] 

Спільна діяльність 
з метою отри-
мання синерге-
тичного ефекту 

Впорядкована сукупність стійко взаємо-
пов’язаних організацій та окремих осіб, яка 
забезпечує у спільній діяльності досягнення 
позитивного синергетичного ефекту

А.Корнейчук  
[156, с. 10];  
С. Розенфельд [157] 

Територіально-
галузеве 
об’єднання 
підприємницьких 
структур, 
наукових установ 
та органів влади 

Територіально-галузеве об’єднання підпри-
ємницьких структур, які співпрацюють з 
науковими установами та органами міс-
цевої влади з метою підвищення конкурен-
тоспроможності учасників та економічного 
зростання регіону 

В.Войнаренко  
[158, с.74];  
І. Булєєв, 
С. Маковецький [159] 

Група 
взаємозалежних 
компаній та 
взаємопов’язаних 
організацій та 
установ (освіта, 
інфраструктура, 
влада) 

Група взаємозалежних компаній (поста-
чальники, виробники тощо), що терито-
ріально знаходяться поруч, та пов’язаних 
з ними організацій (освітні заклади, 
органи державного управління, інфра-
структурні компанії), що діють у 
визначеній сфері та взаємно допомагають 
одне одному 

Л. Федулова  
[160, с. 115]  

Сукупність юри-
дично самостійних 
підприємств, 
орієнтована на 
узгодження умов 
бізнесу 

Сукупність практично не володіючих 
ринковою владою юридично самостійних 
підприємств, що ведуть узгоджений і 
скоординований бізнес 

Ю. Владіміров, 
В. Третьяк [161, с. 73] 

Мережа взаємоза-
лежних підпри-
ємств для 
узгодження 
процесів діяль-
ності 

Мережею виробничих, сильно взаємоза-
лежних підприємств (у тому числі спе-
ціалізованих постачальників), що пов’я-
зані один з одним у рамках ланцюжка 
створення доданої вартості  

Т. Роеландт,  
Д. Хертог [162] 
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Продовження табл. 3.18 
Логіка підходу Типове визначення (розуміння) кластера Дослідники

Спосіб 
встановлення 
довіри між 
учасниками 
та зацікавленими 
сторонами 

Спосіб відновлення довіри між урядом і 
бізнесом, а також трансформація ізольо-
ваних фірм у підприємницьку спільноту 

В. Прайс 
[163, с. 6] 

З позиції 
формування 
логістичного 
ланцюга  
взаємодії 
учасників 

Лінійно-впорядкована сукупність фізич-
них та юридичних осіб (виробників, 
дистриб’юторів, складів загального корис-
тування тощо), які здійснюють операції 
для доведення матеріального потоку від 
однієї логістичної системи до іншої або до 
кінцевого споживача  

М. Василевський, 
Є. Крикавський  
[237, с. 50] 

Мережа  
суб’єктів,  
задіяних у 
створенні  
доданої  
вартості 

Мережа постачальників, виробників, еле-
ментів інфраструктури, науково-дослід-
них установ, пов’язаних процесом ство-
рення доданої вартості  

Д. Ялов [164] 

Прикладного характеру
Як система 
виробничої 
та територіальної 
взаємодії 
туристичних 
підприємств 

Система інтенсивної виробничо-техноло-
гічної та інформаційної взаємодії турис-
тичних підприємств, постачальників базо-
вих та додаткових послуг з метою ство-
рення туристичного продукту, які геогра-
фічно сконцентровані у межах регіону та 
спільно використовують туристичні ре-
сурси, спеціалізовану туристичну інфра-
структуру, локальні ринки праці, спільну 
маркетингову та рекламно-інформаційну 
діяльність 

Л. Гантажевська 
[165],  
Л. Кобанець [167] 

Сукупність 
контрактних 
відносин  
в туризмі 

Синтетичне туристичне утворення, учас-
ники якого приєднуються шляхом регла-
ментованих відносин: укладанням дого-
ворів, підписанням правових та норма-
тивних актів тощо 

Л. Тищенко [166]

Горизонтальне 
об’єднання 
туристичних 
підприємств 
на основі 
географічної 
ознаки 

Горизонтальне об’єднання підприємств 
(компаній), що показує напрями діяль-
ності туризму як галузі та супутніх 
галузей, як правило, за ознакою геогра-
фічної близькості 

Б. Вашура 
[168, с. 256-258] 
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Закінчення табл. 3.18 
Логіка підходу Типове визначення (розуміння) кластера Дослідники

Комбінація 
учасників 
формування 
туристичного 
продукту 
 

Комбінація галузей, які створюють турис-
тичний продукт та умови для підвищення 
його конкурентоспроможності 

І. Швець [169] 

Група 
територіально 
пов’язаних 
компаній  
у сфері  
туризму 

Сконцентрована на певній території група 
взаємопов’язаних компаній: туропера-
торів, турагентів, закладів розміщення, 
постачальників туристичних послуг, 
транспортних компаній, інфраструктури; 
науково-дослідних інститутів; ВНЗ та 
інших організацій, взаємодоповнюючих 
один одного і підсилюючих конкурентні 
переваги окремих компаній і кластера в 
цілому  

Нормативна 
документація 
Російської Федерації 
[170] 

Сукупність 
територіально 
сконцентрованих 
організацій у 
сфері гостинності 

Сукупність сконцентрованих за геогра-
фічною ознакою організацій, які пред-
ставляють тісно пов’язані між собою 
галузі, що мають відношення до індустрії 
гостинності  

Нормативна 
документація 
Російської Федерації 
[171] 

Партнерство 
у сфері туризму 

Стійке партнерство взаємопов’язаних під-
приємств, установ, організацій, окремих 
осіб 

І. Потапова, 
Є. Ведищева [172, 
с. 60] 

 

Джерело: складено автором  на основі джерел таблиці. 

 
Слід зазначити, що науковці розглядають кластер у 

вузькому сенсі як специфічний формат просторової взаємодії 
суб’єктів туристичної діяльності. На нашу думку, кластер 
доцільно визначати у вузькому сенсі як групу географічно 
локалізованих, взаємопов’язаних та взаємодоповнюючих 
суб’єктів господарської діяльності (характерно для розвитку 
вітчизняних досліджень) та у широкому розумінні – як 
самостійну теоретичну та методологічну сферу наукових 
досліджень (рис. 3.8).  
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Рис. 3.8. Кластер як об’єкт наукового пізнання 

Джерело: складено автором. 

Кластер як сфера наукових досліджень визначається 
необхідністю формування теоретичних поглядів на розуміння 
кластеризації, розвитку концептуальних положень взаємодії 
інтегрованих просторових господарських структур, розробки 
методології фомування, розвитку та економічної оцінки 
результативності кластерних утворень.  

Розглядаючи кластер з позиції специфічного формату 
господарської діяльності, можна визначити його сутнісно-
змістовні особливості. Так, з позиції сукупності географічно 
локалізованих та логістично пов’язаних підприємств, кластер 

Теорія, методологія 
економічних 
відносин 

 

Широкий 
підхід 

- система 
теоретичних поглядів 
на розуміння 
кластеризації; 
- концептуальні 
положення розвитку 
інтегрованих 
просторових 
господарських 
структур; 
-методологія  
фомування  та 
економічної оцінки 
кластерних систем 

Вузький 
підхід формат інтеграційних 

процесів, 
організаційна форма 

господарської 
діяльності 

- сукупність географічно 
локалізованих та логістично 
пов’язаних підприємств; 
- форма кооперації та 
кооперенції; 
- організаційно-управлінський 
механізм розвитку 
територіально- інтегрованого 
формування; 
- інтегрований соціально-
економічний інститут 

КЛАСТЕР 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 442

характеризується такими особливостями, як підприємницька 
ініціатива, спільна діяльність суб’єктів у пріоритетних напрямах 
економіки, консолідація ресурсного потенціалу, делегування 
управлінських функцій координаційному центру, забезпе-
чення синергетичного ефекту тощо. Як форма кооперації та 
кооперенції кластер визначається сукупністю економічних, 
соціальних та інших зв’язків між учасниками, стратегічним 
партнерством у туристичній сфері, інтенсивним обміном 
інформаційними, кадровими, інноваційними, фінансовими 
ресурсами, конкуренцією за природні ресурси та ринки учас-
ників. Як організаційно-економічний механізм просторового 
розвитку – механізмами залучення ресурсів, засобами розвитку 
інфраструктури, поліпшенням умов життєдіяльності суб’єктів 
у межах окремих туристичних дестинацій, підвищенням конку-
рентоспроможності територій, отриманням мультиплікатив-
ного ефекту суб’єктами кластерної діяльності. Як соціально-
економічний інститут кластер характеризується певним 
складом учасників, їх структурою, наявністю інфраструктури 
та периферії. 

З метою структуризації теоретичних надбань та більш 
глибокого теоретичного та методологічного обгрунтування 
кластерних структур пропонуємо визначити наукові підходи 
щодо формування кластерних структур та можливостей 
дослідження окремих аспектів діяльності як економічного 
суб’єкта (рис. 3.9):  

1) еволюційний – розглядає кластер з позиції його 
еволюції, акцент ставиться на вивченні його етапів розвитку, 
послідовності формування, тісному взаємозв’язку з 
економічними та соціальними процесами у суспільстві; 

2) якісний (критеріальний) – як обєднання організацій на 
основі отримання додаткових вигід – підвищення ефектив-
ності, досягнення результативності; 

3) інституційний – розглядає кластер як сукупність 
ринкових контрактів та угод між незалежними організаціями 
певної туристичної дестинації; 
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Рис. 3.9. Теоретико-методологічні підходи до визначення 
сутності туристичного кластера 

Джерело: розроблено автором. 
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4) ресурсно-технологічний підхід, який акцентує увагу на 
необхідності комбінації ресурсів, акумулювання додаткових 
знань, спільного отримання компетентностей організаціями-
учасниками туристичного кластера як передумови створення 
додаткової цінності – високоякісного туристичного продукту; 

5) системний – досліджує кластер як системне утворення 
з притаманними йому ознаками, властивостями та характе-
ристиками; 

6) стратегічний – визначає кластер з позиції формування 
ринкових переваг, досягнення стратегічних цілей; 

7) управлінськийий підхід, згідно з яким кластери – 
специфічні організаційні форми управління територіально 
інтегрованими незалежними суб’єктами. Структурний підхід 
передбачає визначення змісту кластерного формування з 
позиції його організаційної будови як сукупності організацій 
та зв’язків між ними; 

8) поведінковий – визначає кластер як набір відносин, 
ситуативних моделей поведінки між індивідами та органі-
заціями;  

9) географічний – зосереджується на основній передумові 
кластерного формування – територіальній ознаці – геогра-
фічній спільності, яка визначає тип кластера, особливості 
його функціонування, специфіку діяльності. 

В основу методологічних основ кластерної концепції та 
взаємозв’язку ступеня розвитку кластерів і конкурентоспро-
можності регіону покладено дослідження  М. Портера щодо 
визначення кластера через три базові ознаки: географічну 
близькість, технологічну пов’язаність та наявність ділових 
зв’язків [1]. У подальшому відбулася активна наукова 
дискусія щодо визначення сутнісних ознак кластера, їх зміс-
товного наповнення та пріоритетності характеристик у мето-
дологічному обґрунтуванні кластерної теорії. Підходи до 
визначення ознак кластера згруповано у табл. 3.20. 
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Розвиток розглянутих ознак та підходів науковців надав 
можливість сформулювати сенсоутворюючі (іманентні) ознаки 
кластерів підприємств, які, на наш погляд, є ключовими 
(детермінантними) та мають бути неодмінно притаманними 
кластерному різновиду інтеграційних процесів (рис. 3.10): 

1) географічна локалізація – масштаби кластера можуть 
варіюватися від одного міста або регіону до країни або навіть 
ряду країн; географічна ознака базується на формуванні 
спільного доступу до природних і туристичних ресурсів, 
використанні унікальності територій та дестинацій на користь 
економічного розвитку;  

2) стратегічний взаємозв’язок між підприємствами – 
особлива форма мережевої взаємодії логістично пов’язаних 
підприємств, яка сприяє вирішенню стратегічних завдань 
кожного із учасників формування та досягненню їх конку-
рентоспроможності; при цьому між учасниками кластера 
розвивається конкуренція. Більш глибокий розвиток ділового 
співробітництва та партнерства свідчить про вищий ступінь 
розвитку самого кластера; 

3) технологічний (логістичний) – пов’язаність підпри-
ємств різних галузей у межах кластера. Так, у туризмі це 
підприємства, що пов’язані технологіями та знаннями щодо 
виробництва та реалізації туристичного продукту; постачаль-
ники спеціалізованих факторів виробництва, сервісних послуг; 
фінансові інститути; виробники супутніх товарів та підпри-
ємства, що забезпечують життєдіяльність кластера (освіта, 
наука, енергозабезпечення, охорона навколишнього середо-
вища, інфраструктура); державні органи влади та громадські 
установи;  

4) спільна діяльність на засадах конвергенції– є сукуп-
ністю внутрішніх можливостей та зовнішніх шансів учасників, 
виявляється через взаємодоповненість, взаємопов’язаність, 
взаємоузгодженість спільних дій, ресурсів, стратегій, програм 
та характеризується зміною в часі (еволюцією); 
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Рис. 3.10. Сенсоутворюючі ознаки кластера  
Джерело: розроблено автором. 

5) господарська та юридична самостійність – ініцію-
вання, формування та функціонування кластерних утворень 
базується на економічних відносинах на основі правової та 
господарської незалежності; 

6) участь держави – стратегія реалізації кластерної 
програми передбачає зацікавленість та участь держави у 
формуванні та підтримці кластерів.  

Крім того, на нашу думку, необхідно визначити бажані 
ознаки кластера:  

– наявність великого підприємства-лідера (стратегічного 
або координаційного центру), що визначає довгострокову 
господарську, інноваційну, будує іншу стратегію розвитку 
кластера, координує спільну діяльність; 

– створення критичної маси учасників, між якими існує 
активна взаємодія та стійкі зв’язки, тобто оптимальної 
кількості учасників-партнерів; 

– досягнення оптимального портфеля учасників, склад 
та структура яких достатні для створення позитивних ефектів 
кластерної взаємодії. Кластери включають туристичні під-
приємства та інших суб’єктів туристичної діяльності (готелі, 
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ресторани, торговельні, розважальні заклади та ін.), але також 
представників державних, регіональних органів влади, нау-
кових кіл, учасників фінансового ринку, обслуговуючої 
інфраструктури; 

– довгострокова координація спільної діяльності, роз-
виток у рамках реалізації виробничих програм, інноваційних 
процесів, впровадження систем управління якістю, вико-
ристання механізмів субконтрактації тощо; 

– спеціалізований характер співпраці; 
– формування сильних конкурентних позицій на ринках 

і створення високого ринкового потенціалу учасників 
кластера; 

– взаємодія учасників на основі ринкового механізму та 
самоініціативи, які першочергово об’єднуються для підви-
щення конкурентоспроможності, а не прибутку; 

– відсутність жорсткої підпорядкованості та ведення 
діяльності на засадах взаємовигоди; 

– централізація управління, досягнення єдності цілей; 
– зростаюча інноваційність; 
– активізація зв’язків та відносин між учасниками 

кластера; 
– досягнення відкритості кластера – вільного та 

швидкого входу-виходу учасників тощо.  
Таким чином, кластер може бути формою стратегічного 

галузевого або географічного співробітництва бізнесу (суб’єктів 
туристичної діяльності) та держави, що дозволяє досягти 
синегргетичного ефекту. 

При цьому кластер характеризується такими специфіч-
ними особливостями: стратегічна некомерційна співпраця та 
відповідальність; добровільність членства; взаємодовіра між 
учасниками; наявність стандартів якості; економія витрат на 
ефекті «масштабу»; зниження трансакційних витрат та висока 
частота трансакцій; формування та підтримання колек-
тивного бренду та іміджу туристичної дестинації; перероз-
поділ природних та туристичних ресурсів і створеної доданої 
вартості; наявність спільного споживчого ринку; взаємодія 
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кластера із владою та іншими публічними організаціями; 
кооперація з високим рівнем соціального партнерства та 
соціальних зв’язків між учасниками.  

Трансформуючи та розширюючи наукові підходи до 
інтерпретації та трансформації поняття «кластер», можна 
зробити висновки про те, що туристичний кластер – це 
сукупність підприємств, організацій (інституційна ознака), 
які характеризуються наявністю певної міжорганізаційної 
взаємодії (структурна ознака); мають специфічні ознаки та 
властивості (системна ознака); функціонують на визначеній 
території (географічна ознака), використовують загальну 
технологічну базу, комбінують ресурси, формують компе-
тентності (технологічна ознака), інтеграційно взаємодіють 
між собою як вертикально, так і горизонтально (функціональна 
ознака); спільно використовують ресурси регіону та виконують 
соціально-економічну та природоохоронну функцію терито-
ріального розвитку; будують систему управління та коорди-
нації спільного розвитку (організаційно-управлінська ознака); 
формують моделі поведінки учасників у зовнішньому середо-
вищі та відносно інших учасників (поведінкова ознака); 
змінюються у часі та еволюціонують згідно з тенденціями 
розвитку економіки (еволюційна ознака); сприяють зростанню 
інноваційності учасників кластера, формуванню їх конку-
рентних переваг, досягненню цілей (стратегічна ознака), 
створенню синергетичного ефекту (якісна ознака). 

Туристичний кластер – це об’єднання на добровільних 
засадах зацікавлених у спільній діяльності суб’єктів турис-
тичної діяльності: туристичних операторів, туристичних 
агентств, підприємств готельного та ресторанного господарств, 
розважальних, торговельних, спортивно-рекреаційних, транс-
портних, екскурсійних організацій, сервісних та забезпечуючих 
підприємств, приватних підприємців, фінансових організацій, 
науково-дослідницьких та освітніх установ, органів місцевої 
влади, які співпрацюють на засадах стратегічного партнерства і 
здатні позиціонувати себе як окремий суб’єкт господарювання 
(рис. 3.11). 
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Рис. 3.11. Семантична модель туристичного кластера 

Джерело: розроблено автором. 
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Отже, структура туристичного кластера повинна вклю-
чати необхідні сектори (групи підприємств), які забезпечать 
ефективне функціонування кластера та результативно реалі-
зують взаємозв’язки для формування якісного кінцевого турис-
тичного продукту. До складу туристичного кластера входить: 
публічний сектор (державні та місцеві органи влади, гро-
мадські організації), основним функціональним призначенням 
є створення сприятливих зовнішніх умов для кластерного роз-
витку туристичних дестинацій на основі розроблення реалізації 
політики, створення законодавчої основи розвитку кластерних 
систем; забезпечення умов для розвитку регіональної турис-
тичної інфраструктури та залучення інвестицій; стимулювання 
міжнародного співробітництва у галузі туризму; сектор з 
виробництва та реалізації туристичного продукту, до складу 
якого входять суб’єкти туристичної діяльності (туристичні 
оператори, туристичні агенти, туристично-екскурсійні та 
курортно-оздоровчі заклади, підприємства готельного та 
ресторанного господарства, транспортні організації, спортивно-
рекреаційні, дозвіллєві, розважальні, культурні підприємства 
тощо); забезпечуючий сектор, до складу якого входять системи 
забезпечення життєдіяльності кластера та дестинацій; суб’єкти 
транспортної та туристичної інфраструктури, зв’язку, кому-
нікацій, сервісні та обслуговуючі підприємства тощо; допо-
міжний сектор, учасниками якого є освітні заклади, науково-
дослідні інститути, біржі праці, фінансові, юридичні установи 
тощо. Важливим учасником кластера, на нашу думку, має бути 
споживач туристичного продукту. Саме споживач створює 
передумови та є стимулом і мотивом формування туристичного 
кластера та виокремлює його серед інших типів через спе-
цифічні характеристики туристичного продукту (немате-
ріальний характер результату, стандартизація при одночасній 
персоніфікації та індивідуалізації обслуговуваня, пріоритет 
нематеріальних складових послуги, сезонність діяльності, комп-
лексний характер туристичного продукуту, висока техноло-
гічність, важливість людського чинника, значимість кооперації 
та результативної взаємодії з усіма учасниками процесу фор-
мування туристичного продукту, широке географічне охоп-
лення, багатогранність формування гостинності; змінність 
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якості, необхідність створення інтегрованого простору, дефіцит 
інформації тощо) Крім того, споживач мотивує учасників 
туристичної діяльності до створення туристичних кластерів з 
метою задоволення туристичного попиту та створення 
унікальної високоякісної туристичної пропозиції.  

Класифікацію туристичних кластерів наведено у дод. 3.Д.  
Семантична модель туристичного кластера та типологія 

кластерних формувань є передумовою визначення структурно-
функціональних моделей кластерного розвитку суб’єктів 
господарювання. 

Наведено модель на рис. 3.12 із п’яти структурних 
блоків: атрибути кластероутворення, драйвери кластера, сере-
довище кластера, результати функціонування кластера та 
платформа кластера. Перший блок (атрибути кластероут-
ворення) визначається структурними складовими елементами 
кластера, а саме: критичною масою підприємств, які харак-
теризуються такими параметрами, як стимули до співпраці у 
кластері; цільові орієнтири учасників; наявність кластерних 
ініціатив тощо. Кількісний та якісний склад учасників клас-
терів є основою кластерного розвитку. У межах атрибутів 
можна виділити ядро кластера (сектор виробництва турис-
тичного продукту) та основу (забезпечуючий сектор, домоміж-
ний). Другий блок (драйвери кластера) складається з еле-
ментів, які формують умови діяльності кластерів та визна-
чаються такими параметрами, як матеріальні активи, знання та 
навички, компетентності. Кількісним вираженням зазначених 
параметрів є вартість активів, чисельність працівників, продук-
тивність праці, відомість бренду, рівень інноваційності тощо. 
Третій блок (середовище кластера) визначають показники та 
критерії бізнес-середовища регіону, які є зовнішніми переду-
мовами кластерного розвитку та у своїй сукупності, визна-
чають ступінь привабливості туристичної дестинації для 
формування туристичного кластера. Основними параметрами 
розвитку бізнес-середовища є наявність унікальних природно-
рекреаційних ресурсів, туристичної та транспортної інфра-
структури, механізмів інституційного забезпечення кластерної 
взаємодії, стратегії регіонального розвитку, пріоритетності 
туризму, інвестиційних ресурсів, кваліфікованих кадрів тощо. 
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Платформа 
кластера 

ЯДРО 

Туристичний попит 

Допоміжний 
сектор 

Забезпечуючий 
сектор 

Сектор 
виробництва 
та реалізації 
туристичних 

послуг

Публічний сектор 

-засоби масової інформації; 
- організації звязку; 
- системи забезпечення 
життєдіяльності; 
- інфраструктурні об’єкти; 
- сервісні підприємства 
(обслуговуючі) 

- туристичні оператори; 
- туристичні агенти 
- засоби розміщення 
- заклади ресторанного господарства 
- транспортні оганізації; 
- заклади розваг та дозвілля; 
- курортно-рекреаційні підприємства;
- екскурсійні бюро; 
- виробники туристичних товарів 

- державні органи влади; 
- місцеві органи влади; 
-громадські організації; 
- координаційний центр кластера 
(туристичні центри) 

Споживач 

Атрибути 
кластера 

Драйвери кластера 

Результати 
Середовище 

Критична маса 
учасників: - стимули; 
- ініціатива; - проекти 

Умови кластероутворення: 
- знання; - навички; 

- компетентності 

Результати: - стратегічні 
переваги; - розвиток; 
- унікальний продукт 

Привабливіть  
дестинації 

 

- освітні заклади; 
-науково-дослідні установи; 
-фінансово-кредитні установи; 
- страхові компанії; 
- юридичні фірми; 
- консалтингові організації; 
-біржі праці 

ОСНОВА ОСНОВА 

Рис. 3.12. Структурно-функціональна модель кластерного 
розвитку суб’єктів господарювання 

Джерело: розроблено автором. 
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Четвертий блок (результати кластера) консолідує сис-
тему параметрів, які відображають вигоди та ризики кластерної 
співпраці як для учасників, так і в цілому для розвитку регіону.  

До них належать результативність та ефективність функ-
ціонування кластера, наявність унікальних конкурентних переваг, 
інноваційність, туристична привабливість регіону тощо.  

П’ятим елементом кластерного розвитку визначено плат-
форму кластера, яка складається з континууму просторів. До 
параметрів, що формують платформу кластерного розвитку, 
належать простір знань та компетентностей, простір довіри та 
інтересів; простір стратегічних можливостей; простір бізнес-
процесів та простір інноваційності, зміст яких визначено у 
табл. 3.21.  

Таблиця 3.21 

Платформа кластерного розвитку 
Параметри 
платформи 
кластера 

Зміст параметрів 

Простір знань 
та компетент-
ностей 

– Рівень впливу на зовнішнє середовище функціонування кластера; 
– співпраця акторів на користь забезпечення зовнішніх конкурентних 
переваг і вдосконалення внутрішніх умов функціонування кластера; 

– концентрація діяльності щодо формування знань про ринок (зов-
нішнє сердовище), внутрішні стратегічні можливості, напрями 
реалізації стратегії розвитку, стан ресурсного забезпечення,
стратегічні програми спільої діяльності тощо;  

– зосередження уваги на посиленні ключових компетентностей
кластера та кожного учасника; 

– формування інтегрованої кластерної системи підтримки прийняття 
управлінських рішень учасників (консалтинг, дослідження ринку, 
формування системи цілей, розробка стратегій та ін.); 

– моніторинг реалізації управлінських рішень за ключовими 
напрямами діяльності 

Простір довіри 
та інтересів 

– Визначення мотивів і цільові настанови учасників та формування на 
їх основі цільових настанов кластера в цілому; 

– формування норм та правил корпоративної культури, поведінкових 
стандартів та механізмів їх впровадження учасниками; 

– генерація цілей та узгодження інтересів у стратегіі розвитуку 
кластера; 

– формування стратегії розвитку кластера; 
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Закінчення табл. 3.21 
Параметри 
платформи 
кластера 

Зміст параметрів 

 – моніторинг реалізації стратегій та програм розвитку;  
– оцінка рівня задоволення інтересів учасників 
– покращання якості соціальної структури кластера 

Простір 
можливостей 
(ресурсів, 
стратегічних 
активів) 

– Ідентифікація наявного ресурсного потенціалу за видами ресурсів 
(матеріальні, технічні, кадрові, фінансові, освітні, організаційні, 
інформаційні, інвестиційні, інноваційні, нематеріальні); 

– побудова системи інтегрованих внутрішніх ресурсів, що забезпечує 
координацію дій учасників на основі ефективного ресурсного 
забезпечення, вдосконалення обміну ресурсами між партнерами; 

– оптимізація ресурсних потоків;  
– контроль за ефективністю використання ресурсного потенціалу; 
– реалізація програм удосконалення використання наявного ресурс-
ного потенціалу кластера 

Простір 
інноваційності 

– Реалізація завдань впровадження інновацій в оперативну та управ-
лінську діяльність кластера та учасників; 

– створення власних резервів для реалізації інноваційних проектів; 
– розробка програм залучення громадського, а також державного капі-
талу до формування інфраструктури, реалізації інноваційних програм; 

– пошук талантів (наука) 
Простір бізнес-
процесів 

– Визначення ключових та забезпечуючих процесів; 
– узгодження функцій, бізнес-процесів, напрямів діяльності з наявним 
ресурсним потенціалом та цілями; 

– оцінка ефективності виконання бізнес-процесів; 
– удосконалення бізнес-процесів 

Джерело: складено автором. 

Вищенаведені дослідження підтверджують, що у турис-
тичному кластері важливе значення має склад та специфіка 
взаємодії між учасниками таких утворень. Багатоманість 
характеристик кластера є передумовою типології кластерів у 
туризмі, характеристику яких наведено у табл. 3.22. На основі 
розробок проф. В. Московкіна [187, с. 30] стосовно застосу-
вання методів математичного аналізу у дослідженні інтегра-
ційних кластерних структур склад будь-якої із п’яти зазна-
чених вище моделей кластеризації пропонуємо формалі-
зувати на основі математичного підходу. 

Передумовами розроблення концептуальних засад клас-
терної взаємодії суб’єктів туристичної діяльності стало 
узагальнення досвіду в сфері кластерного розвитку.  
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У дод. 3.Е висвітлено загальнонаукові концептуальні підходи 
до формування кластерів. Так, базові принципи кластерної 
концепції наведено у моделях «3-К» «4-К» та «7-К», 
узагальнивши які, визначено основоположні принципи клас-
терів: концентрація, комунікація, конкуренція, координація, 
кооперація, кооперенція, контрактація. Методологічне обґрун-
тування кластерної взаємодії визначено за моделлю «5-С», 
яке базується на основі використання механізмів: спеціалі-
зації, співробітництва, субконтрактації, симбіозу та синергії. 
Базові передумови створення та життєдіяльності кластерів 
висвітлено у концепціях «5-І» та «7-І», на основі яких визна-
чено такі умови, як: ініціатива, інновації, інформація, інтеграція, 
інвестиції та інжиніринг. Зазначені концептуальні підходи 
відображають лише окремі аспекти кластерного формування 
(принципи формування, передумови розвитку) та потребують 
узагальнення та доповнення. 

Концептуальні засади формування розвитку туристич-
них кластерів наведено на рис. 3.13. 

Запровадження кластерної моделі розвитку туристичного 
бізнесу забезпечує поліпшення економічного розвитку регіону, 
оскільки сприяє збільшенню продуктивності підприємств через 
спільний доступ та розподіл ресурсів (трудових, матеріально-
технічних, фінансових, природно-рекреаційних, інформацій-
них), зростанню темпів впровадження інновацій, напрями яких 
визначаються через дослідження ринку, здатність швидко та 
гнучко проводити зміни; стимулюванню створення нових під-
приємств, що сприяє посиленню стійкості кластера; співробіт-
ництву для формування конкурентних переваг споріднених та 
підтримуючих галузей. Так, О. Мельник вважає, що кластерна 
модель організації діяльності підприємств може бути з’єд-
нуючим елементом суміжних галузей та інституцій, які об’єд-
нують свої зусилля для того, щоб отримати більший ефект 
порівняно з тим, який би вони отримали, функціонуючи 
окремо [188, с. 322], оскільки створення кластера дозволить 
охопити важливі зв’язки між галузями, які його 
формуватимуть, діяльність кожного учасника кластера буде 
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Рис. 3.13. Концептуальні положення управління кластерним 
розвитком 

Джерело: розроблено автором. 

 
Мета 

Забезпечення ефективного розвитку та стратегічної співпраці суб’єктів 
господарювання у межах туристичної дестинації на основі формування та 
реалізації унікального туристичного продукту 

 
 

Засоби 

Спеціалізація (на створенні і реалізації турпродукту); концентрація ресурсів 
та знань у межах кластера; соціально-економічне співробітництво та спільне  
використання ресурсів регіону; контракція та субконтракція (взаємодія на 
основі угод та контрактів різних за розмірами підприємств) та публічно-
приватне партнерство; симбіоз взаємодії; формування системи та механізмів 
управління кластерами; розподіл ризиків та вигід; розвиток та здійснення 
організаційних змін (трансформація) 

 
 

Методичний 
базис 

Статистичні, математичні методи та моделі, економічний аналіз, 
портфельний аналіз; процесний підхід; системний підхід; експертні оцінки; 
статистичні дослідження; стратегічний аналіз; когнітивні моделі; факторний 
аналіз; мультиагентні системи; метод Гурвіца; нейронні мережі; гравітаційні 
моделі; ентропійні методи; логістичні методи; оптимізаційні моделі 

 
Учасники 

Публічний сектор; сектор формування та реалізації туристичного продукту; 
забезпечуючий сектор; допоміжний сектор; споживач: забезпечують ефективне 
функціонування кластера та реалізують взаємозв’язки, необхідні для 
формування та реалізації якісного кінцевого туристичного продукту 

 
Принципи 

Загальні (кластерної взаємодії): взаємодії та кооперації учасників, 
добровільності участі; спільності цілей; кооперенції, конкуренції, 
концентрації, контракції, локалізованості; стійкості та ін. 
управління кластером (внутрішньокластерного розвитку): цільової 
орієнтації; стратегічної орієнтації, дестинаційної спрямованості; 
системності; пропорційності; збалансованості; цілісності; результативності; 
мультиплікативності; ефективності; функціональності; гнучкості; 
селективності; синергізму; оптимізації; комунікативності; саморозвитку; 
саморегулювання; превентивного реагування; адаптивності; 
рес рсозбереже ; а ек а ос і а і

 
 
Методологічний 
інструментарій 

Унікальна туристична пропозиція; створення та ідентифікація  конкурентних 
переваг регіону (сукупних) та учасників (індивідуальних); стійкість розвитку; 
синергетичний та мультиплікативний ефект; зниження господарських ризиків; 
економія витрат; результативність та ефективність господарської діяльності 
учасників 

Стратегічна діагностика зовнішніх умов та факторів ведення бізнесу; 
експрес-діагностика внутрішніх параметрів діяльності учасника; семантична 
та структурно-функціональна структуризація туристичного кластера; визна-
чення платформи та просторів кластерного розвитку; методологія клас-
терного розвитку бізнесу; визначення туристичної привабливості дестинації; 
алгоритм входженя учасника до кластера; визначення трендових моделей 
інтенсивності взаємодії учасників кластера; оцінка ефективності кластерного 
розвитку 

 
 

Результати 
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взаємодоповнюватись діями інших учасників; такі інтегро-
вані територіально-галузеві об’єднання мають змогу краще 
розширювати технології та інформацію, сприяють узгодже-
ності дій між споживачем та виробником туристичного про-
дукту; за допомогою кластера можна підвищити продуктив-
ність праці, скоротити витрати на маркетингові дослідження 
при визначенні напрямів та місць організації нових видів 
туризму, а також сприяти територіально-галузеві об’єднання 
мають змогу краще розширювати технології та інформацію, 
сприяють узгодженості дій між споживачем та виробником 
туристичного продукту; за допомогою кластера можна підви-
щити продуктивність праці, скоротити витрати на впро-
вадженню інновацій; більшість взаємодоповнюватись діями 
інших учасників; такі інтегровані учасників кластера як конку-
рують, так і кооперують між собою, у них є багато спільних 
інтересів та можливостей. Пріоритетами формування туристич-
ного кластера є створення унікального туристичного продукту, 
розвиток регіональної інфраструктури, формування регіонального 
інформаційного реєстру туристичних маршрутів та об’єктів; 
реклама та створення позитивного туристичного іміджу 
регіону; розвиток підприємств, що беруть участь у формуванні 
та реалізації туристичного продукту (туристичні, готельні, 
розважальні, ресторанні заклади), і забезпечуючих та допо-
міжних секторів з урахуванням місцевих особливостей та 
регіональних стратегічних переваг; розвиток персоналу; будів-
ництво та відновлення інфраструктури; збереження та реконст-
рукція пам’яток культури; отримання бізнес-проектів з 
місцевих та державних бюджетів, міжнародних фондів. 

Отже, стратегічною метою реалізації та формування 
кластерів є забезпечення ефективного розвитку та стратегічної 
співпраці суб’єктів господарювання у межах туристичної 
дестинації на основі створення та реалізації унікального турис-
тичного продукту. На нашу думку, цілями кластерів є кількісні 
та якісні параметри, що характеризують цільовий стан 
підприємницької діяльності кластера. При цьому об’єктом 
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управління вважаємо підприємницьку активність учасників, а 
об’єктом – органи управління спільною діяльністю учасників – 
координаційний центр кластера (рада), які на основі сукупності 
економічних, соціальних, адміністративних і психологічних 
методів та інструментарію за умов ресурсного забезпечення та 
на основі реалізації управлінських функцій здійснюють вплив 
суб’єкта на об’єкт та сприяють досягненню цільових орієнтирів 
та мети (рис. 3.13). 

Кластеризація економіки являє собою організаційно-
економічний феномен просторового розвитку підприємництва 
та нову парадигму взаємодії господарських суб’єктів, що 
базується на основі власних принципів. Проблемі визначення 
принципів кластерного розвитку присвячено дослідження віт-
чизняних та зарубіжних науковців. Зокрема, А. Гусаков основ-
ними принципами об’єднання підприємств у кластери вважає 
спільність інтересів, концентрацію та взаємодію [189, с. 48]. 
М. Бранденбургер, Б. Нейлбафф [190, 139] у межах розгор-
тання концепції кластерного розвитку «3-К» запропонував 
базовими принципами кластероутворення вважати конкурен-
цію, кооперацію та кооперенцію. С. Соколенко [147], розви-
ваючи положення концепції «3-к», доповнив принципи 
концентрацією, комунікаціями, координацією та контракцією. 
І. Хоменко зосередив увагу на процесі створення кластера та 
визначенні його у координатах принципів ресурсної забезпе-
ченості (законодавчої, ресурсної, інформаційної); державно-
приватного партнерства (рівноправності; відповідальності, 
демократичності; селективності); системного підходу (синергія, 
самоорганізація, комунікативність); формування мети (адек-
ватності; комплексності, самофінансування; прибутковості); 
організаційного впорядкування (колективного прийняття рішень; 
легітимності дій; безперервності; гнучкості [191, с. 34]. На 
нашу думку, панорама представлених досліджень не відображає 
повною мірою методологічні засади пізнання кластерного 
розвитку суб’єктів господарювання, оскільки є фрагмен-
тарною та має обмежену аргументацію, визначається відсут-
ністю широковживаності, однозначності у принципах та їх 
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тлумаченнях. З огляду на вищевикладене, доцільним видається 
певний синтез указаних комплементарних підходів, реалізо-
ваний з урахуванням загальних особливостей і закономір-
ностей кластерної взаємодії та управління кластерними фор-
муваннями (внутрішньокластерним розвитком). До загальних 
принципів внутрішньокластерної взаємодії вважаємо за доцільне 
віднести: взаємодії та кооперації учасників (публічний сектор; 
сектор формування та реалізації туристичного продукту; 
забезпечуючий сектор; допоміжний сектор; споживач); добро-
вільності участі (можливого вільного входження та виходу); 
спільності інтересів (стратегічної узгодженості мотивів, цілей, 
завдань, механізмів функціонування учасників); вільного вибору 
форми участі; концентрації (розміщення та зосередження 
ресурсів, працівників, наукових здобутків, інформації); інфор-
мованості (створення єдиного інформаційного простору); 
контракції (формалізації відносин); конкуренції (забезпечення 
умов для вільного виходу на ринок); кооперенції (поєднання 
кооперації з конкуренцією); стратегічної орієнтації (спрямо-
ваності на ефективний та перспективний розвиток); рівноправ-
ності та відповідальності (рівномірного розподілу прав та 
відповідальності учасників); локалізованості (взаємодії у межах 
обумовленої території); визначеності (чіткого формування до 
вимог та параметрів діяльності); стійкої взаємодії (можливості 
адаптуватися до змін параметрів зовнішнього середовища у 
напрямі досягнення цільових настанов). 

Управління кластером (внутрішньокластерний розвиток) 
рекомендуємо визначати через призму таких принципів: 
цільової орієнтації (пов’язана зі створенням умов для відтво-
рення, розвитку і підвищення конкурентоспроможності клас-
тера); системності (поєднання в єдине ціле учасників, опти-
мізація їх складу, структури та забезпечення функціонування 
на основі системного підходу); пропорційності; збалансо-
ваності; цілісності (єдності цілей, завдань учасників); адаптив-
ності (оперативного реагування на виклики зовнішнього 
середовища); результативності (орієнтація на поточні та перс-
пективні потреби учасників); функціональності (раціональ-
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ного поєднання «контрольованих» та «вільних» функцій 
учасників, їх розподіл між окремими ланками управління); 
гласності та прозорості управління (доступності інформаційно-
комунікаційних каналів, визначеність параметрів діяльності, 
наявність спільного інформаційного простору); комуніка-
тивності (вільного інформаційного обміну між учасниками); 
ресурсної забезпеченості (комбінування взаємодоповню-
вальних елементів функціональних потенціалів і ресурсів, 
створення компетентностей кластера); справедливого та 
пропорційного розподілу функцій, ресурсів та результатів 
(розподіл вигід, витрат та ризиків пропорційно внеску 
учасника); корпоративності (вироблення єдиної корпора-
тивної стратегії розвитку; формування корпоративної куль-
тури, створення унікального бренду поведінки та ін.); узгод-
женості (цільові орієнтири та дії учасників мають узгоджу-
ватись із загальною стратегією розвитку кластерної системи 
та не суперечити їй); координації (наявність координуючого 
центру для здійснення стратегічних управлінських функцій); 
погодженості розвитку (сприйняття стратегічних орієнтирів 
всіма учасниками); адекватності (відповідності можливостей та 
цілей); превентивності (передбачення та недопущення кри-
зових станів, конфліктів, управління опортуністичною пове-
дінкою); дистинаційної (територільної) обумовленості (враху-
вання специфіки регіонального розвитку, особливостей 
розвитку ресурсного потенціалу туристичної дестинації); ефек-
тивності; мультиплікативності; ресурсозбереження (економія 
ресурсного потенціалу, охорона навколишнього середовища); 
комплексності (утворення сукупності взаємозалежних під-
систем, функцій, процесів, об’єднаних спільними цільовими 
орієнтирами); прибутковості та самофінансування (необхідною 
умовою кластерного розвитку має бути отримання прибутку 
всіма комерційними учасниками); науковості (визнання науки 
та освіти домінантою кластерного формування); рівноваги 
(можливість підтримання статичного стану кластера, 
зрівноваження та збалансування його стану); гнучкості (здат-
ності реагувати на зовнішні чинники, уникаючи повної струк-
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турної перебудови або руйнування кластера); селективності 
(врахування регіональної специфіки активності учасників і 
базується на передбаченні ризиків, притаманних саме цьому 
регіону); оптимізації (дозволяє трансформувати кластер для 
підвищення його ефективності, отримати максимальні резуль-
тати діяльності при заданих умовах та обмежених ресурсних 
можливостях); неперервності функціонування (життєвий цикл 
кластера визначається переходом від одного етапу до іншого у 
напрямі розвитку); синергізму (загальний результат діяльності 
кластера перевищує суму вигід, отриманих учасниками за 
відсутності взаємодії); стратегічної співпраці (консолідації 
зусиль, ресурсів для отримання позитивного ефекту); самоор-
ганізації (забезпечення підтримки необхідних умов функціо-
нування об’єкта та кластера: обмін необхідними ресурсами між 
всіма елементами, між учасниками кластера та із зовнішнім 
середовищем); саморегуляції (корегування організації власної 
діяльності залежно від зміни, що надає система управління 
кластером; швидкість реакції об’єкта на зміну внутрішнього 
середовища); саморозвиток (прагнення до зміни для забезпе-
чення тривалого функціонування та розвитку в системі клас-
тера); принцип зворотного зв’язку (реакція кожного об’єкта 
кластера на зовнішні та внутрішні впливи, за якої об’єкт 
здійснює вплив на інші об’єкти та на зовнішнє середовище); 
принцип ефективності управління (досягнення максимального 
економічного результату (прибутку, наявності належної 
матеріальної бази, формування кваліфікованого персоналу) з 
мінімальними витратами; результативності (досягнення цілей 
всіма зацікавленими сторонами); превентивного реагування 
(забезпечує швидку та випереджуючу реакцію на внутрішні та 
зовнішні впливи ). 

Реалізація розглянутих принципів стане методологічною 
основою розвитку кластерної концепції в туризмі та надасть 
практичні можливості для активізації розвитку кластерних 
систем в Україні та підвищення якості кінцевого туристич-
ного продукту. 
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Водночас констатуємо, що кожен із дослідників залежно 
від об’єкта і предмета наукового дослідження, а найголов-
ніше, від його кінцевої мети має своє бачення проблеми 
методологічного обґрунтування та методичного забезпе-
ченння кластерного розвитку суб’єктів господарської діяль-
ності. Такий плюралізм обумовлюється складністю та багато-
гранністю кластера як соціоекономічного феномена та 
відображає відсутність досвіду реалізації механізмів кластер-
ного розвитку в практиці діяльності вітчизняних суб’єктів. Це 
призвело до існування значної кількості підходів (табл. 3.21), 
що визначають методичні засади створення кластерів, та є 
свідченням методологічної неусталеності кластерного 
розвитку. 

Таблиця 3.21 

Підходи до структуризації методологічних засад 
кластерного розвитку підприємства 

Дослідники Фази
Нормативні 
документи України 
[192] 

Розгляд доречності впровадження кластерної концепції. 
Виявлення потенційних кластерів. 
Початковий аналіз передумов кластерного розвитку. 
Створення ініціативної групи. 
Визначення пріоритетів розвитку. 
Зіставлення ініціатив та та пріоритетів. 
ПФормування плану дій. 
Початок роботи кластера. 
Формалізація кластера. 
Коректування стратегії. 
Оцінка результатів. 
Розширення цілей 

C.Nauwelaers (2003) 
[193]; 
О. Похильченко 
(2008) [194] 

Створення простору знань (налагодження співпраці, кон-
центрація діяльності). 
Створення простору згоди (формування на реалізація кластерної 
стратегії). 
Створення інноваційного простору (впровадження інновацій)

М. Портер (2005) 
[1] 

Виявлення підприємств-потенційних учасників кластера. 
Встановлення діючих вертикальних зв’язків між підприємствами 
(за ланцюгом створення вартості). 
Становлення горизонтальних зв’язків між учасниками у напрямі 
постачальників та факторів спеціалізації. 
Визначення інфраструктурних суб’єктів та інших установ як 
потенційних учасників кластера (з метою здобуття знань, 
технологій, капіталу, інформації).
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Продовження табл. 3.21 
Дослідники Фази

 Інституційни етап – формування лояльності та пошук механізмів 
взаємодії влади з учасниками кластера 

Д. Воробйов (2005), 
[195, с. 22]  

Комплексний аналіз зміни рівня соціальноекономічного розвитку 
регіону (типологія регіонів, визначення переваг для створення 
кластерів). 
Проектування кластерів на регіональну, місцеву площину. 
Розробка заходів щодо розвитку економічних кластерів на тери-
торії регіону, міста та вибір методів та інструментів державного 
регулювання розвитку. 
Реалізація заходів з розвитку економічних кластерів. 
Зниження асиметрії, диференціації, неоднорідності соціально-
економічного розвитку регіонів, міст 

Н. Каніщенко 
(2009) [196, с. 12] 

Перший етап (формування основних напрямів діяльності 
майбутнього кластера). 
Другий етап (підготовка програми формування та розвитку 
кластера). 
Третій етап (затвердження програми формування та розвитку 
кластерів на державному рівні). 
Четвертий етап (створення кластера на рівні регіону). 
Пятий етап (заходи з практичної підтримки розвитку кластера) 

Ю. Ковальова 
(2009) [197, с. 11] 

Підготовчий (розповсюдження інформації про ініціативу, 
залучення учасників, обґрунтування потенціалу створення 
кластера, узгодження інтересів потенційних учасників). 
Дослідження ринкових умов формування кластера та ухвалення 
інституційно-організаційних засад партнерства. 
Оцінка намірів та конкретизація стратегії співробітництва та 
кластерної взаємодії. 
Формування критеріїв ефективності функціонування кластера та 
підходів до контролю результативності кластерної взаємодії 

В. Агафонов (2010) 
[198] 

Визначення передумов (embrіonіc).
Підготовка та виникнення (establіshed). 
Забезпечення зростання (mature). 
Подальше зростання або зникнення (declіnіng) 

С. Гриценко, 
А.Таранич (2010) 
[199, с. 160–170] 

Становлення кластера (розгортання відносин, формування єдиного
інформаційного простору). 
Проходження етапу зрілості (структурна перебудова і лока-
лізація внутрішніх конфліктів). 
Стабілізація діяльності учасників (збалансування ресурсних 
потоків). 
Реорганізація кластерної діяльності (пошук альтернатив 
подальшого розвитку; перетворення та модифікація; становлення 
іншого типу відносин) 
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Закінчення табл. 3.21 
Дослідники Фази

І. Денисова (2011) 
[200] 

Попередній етап (розробка моделі кластера; формування робочої 
групи; формування місії, цілей та завдань). 
Аналітичний етап (аналіз зовнішнього середовища та перспектив 
розвитку; оцінка потенціалу; виявлення кластероорієнтованих 
сфер та галузей). 
Організаційно-економічний етап (формування організаційної 
ради; розробка документації та критеріїв оцінки ефективності). 
Етап розвитку (підписання контрактів; реалізація пілотного 
проекту; внесення коректив) 
 

В. Дібров (2011) 
[201] 

Підготовчий етап (визначається актуальність, загальна еконо-
мічна доцільність, формуються механізми реалізації кластерів і 
приймається рішення про впровадження проекту). 
Основний етап (визначення складу учасників; можливостей 
перерозподілу ресурсів; організаційно-правових засад створення 
кластера; розробка техніко-економічного проекту кластера та 
розподіл організаційних обов’язків між учасниками). 
Завершальний етап (моніторинг результатів функціонування; 
коригування «портфеля» пріоритетних кластерів, форм і методів 
державної підтримки; документування проекту) 
 

С. Назаренко (2011) 
[202] 

Етап децентралізації (формування якості кластера на основі 
формування критичної маси учасників); приватизаційний 
(забезпечення якості кластера на основі розроблення стратегії); 
соціальний (контроль якості кластера, відпрацювання технологій 
взаємодії); інституційно-програмний (програмно-цільове управ-
ління якістю кластера на основі підготовки пілотних проектів, їх 
реалізації та виходу на певний рівень самостійності) 
 

Т. Ібрагімхалілова 
(2012) [203, с. 11] 

Логістичний аудит передумов формування (визначення потен-
ціалу, організаційних та економічних можливостей; обґрунту-
вання переваг). 
Розробка стратегічної програми формування кластера (визна-
чення стратегічних орієнтирів, цілей та завдань; аналіз конку-
рентних і споживчих переваг підприємств – потенційних учас-
ників; визначення перспективних напрямів розвитку; техніко-
економічне обґрунтування діяльності; визначення етапів і 
термінів створення кластера, відповідальних осіб та основних 
виконавців; розрахунок доцільності створення кластера та 
прогнозу очікуваних результатів; визначення міри участі і 
відповідальності кожного учасника кластера; документування). 
Формування механізму управління (розробка стратегічного 
плану дій, затвердження програми державного та приватного 
фінансування процесу кластеризації) 
 

 

Джерело: складено автором на основі джерел таблиці. 
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Зовнішні передумови 
кластеризації, турис-
тична привабливість  

Ідентифікація 
туристичного кластера 

Рівень відносин 
між суб’єктами 
дестинації 

НІ

НІ

1.1. Визначення типу та аналіз рівня розвитку дестинації (фізичного, 
туристичного, економічного, екологічного, соціо-культурного, 
інфраструктурного) 
1.2. Оцінка економічного та туристичного потенціалу дестинації 
(ресурси, туристичний попит; туристична пропозиція) 
1.3. Оцінка поточного стану, проблем, ризиків стратегічного розвитку 
дестинації 
1.4. Визначення можливостей та  пріоритетів розвитку регіонів 
1.5. Диференціація регіонів та територій за пріоритетами соціально-
економічного розвитку 
 

2.1. Визначення унікальності наявних туристичних ресурсів суб’єктів 
2.2. Оцінка конкурентних переваг учасників 
2.3. Оцінка кількісних параметрів зв’язків між учасниками 
2.4. Визначення якості взаємодії учасників 
2.5. Встановлення наявності суб’єкта-лідера, що може виконати роль 
стратегічного (координаційного) 
2.6. Оцінка переваг та недоліків потенційних учасників кластерів; 
проблем, ризиків, конфліктів, обмежень 
2.7. Визначення можливостей та очікувань учасників 

Підгововчий Проект кластерного 
розвитку 

3.1. Вибір моделі (проекту) туристичного кластера
3.2. Формування перспективних напрямів розвитку кластера 
(стратегії) 
3.3. Визначення цілей та завдань кластера 
3.4. Визначння вимог до учасників та їх складу 
3.5. Визначення етапів та термінів створення кластера 
3.6. Призначення відповідальних осіб та основних виконавців 

ТАК

ТАК 

ТАК 

НІ 

Ідентифікація 
туристичної дестинації ЕТАП 1 

 

ЕТАП 2 
 

ЕТАП 3 
 

1
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Рис. 3.14. Методологія кластерного розвитку економіних 
суб’єктів 

Джерело: розроблено автором. 

Реалізація проекту Діюча кластерна 
взаємодія, вигоди НІ

Розвиток, 
саморегулювання 

Напрями 
вдосконалення 

НІ 

5.1. Затвердження положень, стратегії та програм
5.2. Підписання учасниками договорів, угод та контрактів 
5.3. Навчання та перепідготовка персоналу підприємств 
5.4. Реалізація пілотного проекту внутрішніх комунікацій та 

технологій взаємодії 
5.5. Внесення коректив у документи 
5.6. Координація діяльності кластера та учасників 
5.7. Моніторинг та оцінка ефективності та результативності  

функціонування кластера та кожного учасника 
5.8.  Самооцінка функціонування кластера 
5.9. Формування заходів з корегування діяльності, взаємодії  
 

6.1. Розширення цілей, пошук альтернатив подальшої 
діяльності 
6.2. Залучення нових учасників  
6.3. Удосконалення стратегій, програм, проектів 
6.5. Перетворення відносин, формування нового типу 
взаємодії 

ТАК

Етап 1

Організаційно-
економічний 

Організаційно-
економічна основа 

4.1. Формування координаційної ради підприємців
4.2. Розробка техніко-економічного обґрунтування кластера, 
інвестиційного плану, бізнес-плану;  прогноз результативності та 
ефективності 
4.3. Розробка положень про кластер; про стратегічне партнерство 
4.4. Визначення ступеня участі і відповідальності кожного учасника 
кластера 
4.5. Обґрунтування інструментів реалізації кластерної політики 
4.6. Розробка нормативно-правових документів взаємодії учасників 
(угод, контрактів) 
4.7. Розробка перспективних поетапних програм реалізації стратегії 

ТАК 

НІ

ЕТАП 4 

ЕТАП 5 

ЕТАП 6 

1
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Методологія кластерного розвитку (рис. 3.14) – це взає-
мозалежний комплекс процедур і завдань щодо формування, 
реалізації, розвитку та саморегулювання інтегрованого суб’єкта 
господарювання за територіально-функціональною ознакою, 
що функціонує на основі відповідної внутрішньої структури, 
відносин та зв’язків між його учасниками і системи управ-
ління, яка являє собою послідовність логічно пов’язаних 
методологічних етапів:  

– перший етап «Ідентифікація туристичної дестинації» 
базується на методиці визначення рівня розвитку та ресурсних 
можливостей туристичної дестинації як передумови форму-
вання туристичного кластера. На нашу думку, метою іденти-
фікації дестинації має бути визначення її туристичної 
привабливості, яка складається з таких етапів: 

– визначення привабливості окремого виду туризму для 
ринку:  

прі тніСТ KR K= ⋅ ,     (3.27) 
 

де СТпрі – сукупна туристична привабливість і-го виду 
туризму для ринку (міжнародного, національного та 
регіонального); 

KRтні – комплексний рівень туристичного інтересу для і-го 
виду туризму; 

K – коефіцієнт віддаленості дестинації для турис-
тичного ринку; 
 

– визначення туристичної привабливості дестинації: 
і

пр прі
1і

СТ СТ
=

= ∑ ,     (3.28) 

де СТпр – сукупна привабливість туристичної дестинації (за 
всіма видами туризму) для ринку (міжнародного, 
національного та регіонального); 

СТпрі – сукупна туристична привабливість і-го виду туризму 
для ринку (міжнародного, національного та 
регіонального); 

І – кількість видів туризму, що характерні для турис-
тичної дестинації. 
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Крім того, на даному етапі важливо визначити ресурсний 
потенціал туристичної дестинації на засадах використання 
методів та підходів стратегічного аналізу, можливостей та 
проблем його використання.  

Серед проблем функціонування і формування кластерів 
у регіонах України можна зазначити недостатню налагодже-
ність механізмів узгодження інтересів учасників кластера та 
реалізацію їх через комплексні національні програми; відсут-
ність інформованості представників органів виконавчої влади 
і бізнесу щодо актуальності впровадження кластерів; неефек-
тивність державної, організаційної та фінансової підтримки 
кластерних ініціатив; недосконалість теоретико-методологічної 
бази формування та впровадження кластерних технологій; 
відсутність знань і позитивної практики зі здійснення субконт-
рактингу та аутсорсингу; корупція та недобросовісна конку-
ренція; нерозробленість регіональних продуктів; низька якість 
надання послуг; недостатній рівень розвитку інфраструктури 
тощо. 

Перевагами кластерів визначено можливості консолідо-
ваного використання туристичних ресурсів дестинації; активі-
зація інноваційної діяльності учасників; посилення конку-
рентних переваг кластера в цілому та учасниікв як на внут-
рішньому, так і на зовнішньому ринках (вихід на міжнародні 
ринки); пошук додаткових джерел інвестування розвитку регіону, 
створення інфраструктури; удосконалення якості туристичного 
продукту; стимулювання підприємницької діяльності суб’єктів 
туристичної діяльності та інших економічних сфер (синер-
гетичний, мультиплікативний ефект); диверсифікація діяль-
ності тощо. 

Другий етап пов’язаний з ідентифікацією розвитку турис-
тичного кластера, тобто дослідження його меж, географічного 
каркасу, структури та інших відмінних характеристик. Це 
сприятиме визначенню рівня сформованих відносин між 
суб’єктами дестинації, сили їх взаємодії, конкурентних переваг, 
встановленню суб’єкта-лідера (навколо якого зможуть групу-
ватися інші учасники), а також економічному обґрунтуванню 
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переваг та недоліків потенційної співпраці організацій за клас-
терним типом. 

Третій етап пов’язано з підготовкою кластерної ініціа-
тиви та типу формування відносин між учасниками. 

Формування туристичного кластера може відбуватися за 
такими трьома сценаріями: 

– «зверху вниз», тобто з першочерговим створенням 
органів координації та моніторингу, визначенням стратегії 
кластера в цілому і його ресурсів;  

– «знизу нагору» – вибудовування окремих проектів і 
програм, які згодом інтегрують потенційних учасників кластера;  

– змішаний варіант, коли одночасно застосовуються 
обидва сценарії. 

Кластерна політика формується на одному із перелі-
чених сценаріїв або на їх комбінації. При цьому вона вже має 
національні особливості та робить акцент на певні переваги, 
серед яких – розвиток інформаційних центрів (Данія, 
Нідерланди); формування програм розвитку кластерних струк-
тур (Фінляндія, Нідерланди, Німеччина, Великобританія); 
створення спільних промислово-дослідних центрів (Бельгія, 
Данія, Фінляндія, Іспанія, Швеція, Швейцарія, Нідерланди); 
здійснення взаємодії і взаємозв’язку кластерних структур з 
державним сектором (Австрія, Данія, Нідерланди); розвиток 
інституціональних структур у промисловості (Фінляндія, 
Канада); інноваційний розвиток (Чехія, Угорщина, Польща). 

На нашу думку, актуальною є модель формування клас-
терних утворень на основі ресурсно-інтеграційного механізму. 
Ресурсна складова механізму базується на залученні додат-
кових знань, ресурсів та формуванні унікальних кластерних 
компетентностей, а інтеграційна має на увазі підприємницьке 
міжорганізаційне, регіональне, міжрегіональне і міжнародне 
об’єднання організаційних, управлінських та правових чин-
ників для створення конкурентоспроможної економіки турис-
тичної дестинації на основі кластерних утворень. Крім того, 
зазначений етап пов’язаний із формуванням перспективних 
напрямів розвитку кластера (стратегії); визначенням цілей та 
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завдань кластера; розробкою вимог до учасників та їх складу; 
формуванням етапів та термінів створення кластера; призна-
ченням відповідальних осіб та основних виконавців у межах 
координаційного центру.  

Організаційно-економічний етап пов’язано із розробкою 
комплексних механізмів взаємодії учасників, документу-
ванням та формалізацією організаційної структури кластера, 
визначенням положень взаємодії учасників, їх ступеня участі 
і відповідальності, розподілом функцій; створенням вертикалі 
управління, що є основою для реалізації кластерної ініціативи. 

Реалізаційний етап пов’язано з визначенням механізмів 
реалізації спільних дій, затвердженням договорів та контрактів 
і реалізацією пілотного проекту внутрішніх комунікацій та 
технологій взаємодії на основі координації, моніторингу та 
оцінки ефективності та результативності функціонування 
кластера та кожного учасника. На основі контролю та оцінки 
діяльності та самооцінки функціонування кластера вносяться 
корективи у документи.  

Структуру системи управління кластером за функ-
ціональною структуризацією наведено у табл. 3.22. 

Таблиця 3.22 

Функціональна структуризація системи управління 
розвитком туристичного кластера 

Назва функції Зміст функції 
Проектна Техніко-економічне обґрунтування кластера. 

Розробка вимог до учасників. 
Формування планів реалізації проекту. 
Підготовка економічної та юридичної документації

Організаційна Створення профілю та моделі кластера. 
Пошук та вибір партнерів. 
Створення координаційної ради. 
Розподіл обов’язків, повноважень та відпові-
дальності між учасниками. 
Організація зустрічей

Дослідницька Формування проблем розвитку.
Проектування організаційної структури. 
Розробка структури управління. 
Моніторинг діяльності. 
Створення спільного інформаційного простору
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Закінчення табл. 3.22 
Назва функції Зміст функції 

Креативна Обґрунтування стратегії розвитку кластера. 
Розроблення програм реалізаціх стратегії. 
Проектування організаційних зв’язків  

Управлінська Вибір методів та інструментарію управління 
Управління знаннями, ресурсами, поведінкою, бізнес-
процесами. 
Реалізація єдиної кластерної політики 

Мотиваційна / Комунікаційна Система мотивації співпраці у кластері. 
Процедури та положення співпраці. 
Формування іміджу

Адміністративно-правова Документування та формалізація співпраці. 
Візуальна ідентифікація кластера 

Координаційна Координація оперативної господарської діяльності 
учасників. 
Програми навчання, семінари. 
Програми співпраці учасників кластера. 
Програми утримання контактів зі споживачами. 
Програми взаємодії з владою

Контролююча Оцінка результатів діяльності.
Аналіз забезпечення зворотного зв’язку. 
Контроль успішності реалізації стратегій та програм

Консалтинова Надання консалтингових послуг учасникам кластера
Освітньо-промоційна Підбір персоналу.

Навчання керівництва та персоналу. 
Організація конференцій. 
Взаємодія з науковими та освітніми закладами

Джерело: розроблено автором. 

Реалізація зазначених функцій надасть можливість 
структуризувати дії, відповідальність та обов’язки учасників.  

Останній етап методології базується на створенні умов 
для перспективного розвитку кластера шляхом розширення 
цілей, пошуку альтернатив подальшої діяльності, залучення 
нових учасників, розширення сфер діяльності, ринків (дивер-
сифікації), удосконалення стратегій, програм, проектів. Даний 
етап може передбачати перетворення відносин між учас-
никами та формування нового типу взаємодії.  

Важливою проблемою методологічного характеру щодо 
формування кластерних систем є відсутність алгоритмізації 
процесів входження підприємства до туристичного кластера. 
Зазначену методику нами сформовано та наведено на 
рис. 3.15.  
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Рис. 3.15. Алгоритм входження підприємства до кластера  

Джерело: розроблено автором. 
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З метою реалізації кластерної політики важливою 
проблемою є визначення інтенсивності взаємодії учасників на 
основі використання ресурсного потенціалу та визначення на 
цій основі привабливості участі у туристичному кластері для 
підприємства. З метою виявлення тенденцій взаємодії учас-
ників варто розглянути потоки вхідних та вихідних ресурсів 
для кожного підприємства-учасника. З огляду на вищевикла-
дене, позиціонування підприємства у кластерному розвитку 
наведено на рис. 3.16 

 
 

Рис. 3.16. Алгоритм позиціонування туристичного  
підприємства у кластер 

Джерело: удосконалено на основі [204]. 

Проведемо апробацію зазначеного алгоритму на основі 
туристичного кластера «Гоголівські місця» (міжгалузевий 
кластер, Полтавська область). На основі виявлення кола парт-
нерів туристичного підприємства «Тур-дім» у межах форму-
вання кластерної взаємодії та експртної оцінки його вхідних 
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та вихідних потоків здійснено оцінку показників інтенсив-
ності взаємодії (табл. 3.23).  

Таблиця 3.23 

Показники інтенсивності взаємодії туристичного 
підприємства у межах участі у туристичному кластері 

«Гоголівські місця» 

Показники 
ресурсного 
потенціалу 

Оцінка інтенсивності ресурсних потоків (у коефіцієнтах)
Роки

2011 2012 2013 
Вхідний потік, 
у т.ч. 0,64 0,64 0,68 

фінансовий 0,2 0,19 0,21 

матеріальний 0,14 0,15 0,14 

кадровий 0,01 0,02 0,03 

інформаційний 0,17 0,15 0,17 

нематеріальний 0,12 0,12 0,13 
Вихідний потік, 
у т.ч. 0,63 0,58 0,64 

фінансовий 0,03 0,04 0,04 

матеріальний 0 0 0 

кадровий 0,02 0,02 0,02 

інформаційний 0,45 0,40 0,49 

нематеріальний 0,13 0,1 0,09 
Баланс вхідного 
та вихідного 
потоку 

0,01 0,06 0,04 

Джерело: складено автором. 

На основі отриманих даних, використовуючи матричні 
підходи до позиціонування організації, пропонуємо визна-
чити позицію туристичного підприємства у туристичному 
кластері за двома показниками – «привабливості кластера» 
(визначається за результатами оцінки інтенсивності вхідного 
ресурсного потоку) та «підприємницьких можливостей» 
(визначається на основі балансу вхідного та вихідного 
потоку) (рис. 3.17). 
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Рис. 3.17. Матриця інтенсивності взаємодії суб’єктів кластера 
«підприємницькі можливості – привабливість кластера» 

Джерело: складено автором. 
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поліномінальна, експоненціальна, степенева та логарифмічна. 
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Вибір зазначених моделей обумовлений тим, що вони дозво-
ляють з високою точністю спрогнозувати динаміку розвитку 
інтенсивності взаємодії учасників кластера, що було під-
тверджено розрахунком коефіцієнта детермінації (табл. 3.24). 

 
Таблиця 3.24 

Трендові моделі прогнозування взаємодії учасника 
кластера з іншими учасниками  

Тип залежності Функція Коефіцієнт детермінації 
За вхідними потоками 
Лінійна Y=0,03*x+0,44 R2=0,885 
Поліномінальна Y=0*x^2+0,03*x+0,44 R2=0,885 
Експоненційна Y=0,45*e^0,06*x R2=0,876 
Степепенева Y=0,46*x^0,18 R2=0,783 
Логарифмічна Y=0,10ln(x)+0,45 R2=0,783 
За вихідними потоками 
Лінійна Y=0,04*x+0,29 R2=0,778 
Поліномінальна Y=0,01*x^2+0,01*x+0,35 R2=0,801 
Експоненційна Y=0,32*e^0,01*x R2=0,787 
Степепенева Y=0,34*x^0,29 R2=0,652 
Логарифмічна Y=0,14ln(x)+0,32 R2=0,637 

Джерело: складено автором. 

Значення показників дозволяють зробити висновок про 
привабливість для суб’єкта участі у кластері з позиції ство-
рення умов для реалізації підприємницьких можливостей. 
Значення коефіцієнта детермінації на рівні 0,6–0,8 свідчить 
про високу залежність обраних параметів для моделювання; 
при цьому рекомендуємо використовувати лінійну залеж-
ність, оскільки інші приблизно повторюють залежність між 
показниками. Значення показників можуть бути інтерпре-
товані як трендові. Таким чином, зростання привабливості 
кластера для учасників дозволяє їм більш повно реалізувати 
свої можливості. 
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Враховуючи значну кількість методологічних розробок 
щодо управління кластерними системами, науковці все ж 
констатують відсутність завершених методологічних підходів 
до визначення результативності кластерної взаємодії. Вперше 
на це звернув увагу А. Маршалл та запропонував при оцінці 
ефектів взаємодії учасників кластера враховувати наявність 
синергії [174, с. 209 ]; на методологічній узгодженості та 
невизначеності методик оцінки кластерних ініціатив наголо-
шували Н. Кулагіна та І. Кулагін [208]. 

Наявні підходи до оцінки позитивного ефекту від діяль-
ності кластерних структур передбачають, що він складається 
із декількох складових, що визначається цільовими орієн-
тирами учасників, зацікавлених у результативності управлін-
ських впливів (координації діяльності кластера) з метою 
забезпечення ефективності використання наявного ресурсного 
потенціалу та отримання конкурентних переваг; соціальних 
відносин між координаційним центром, учасниками кластера 
та персоналом, що сприятиме вдосконаленню міжфірмових 
комунікацій. Водночас сукурний ефект управління кластером, 
крім забезпечення можливості виміру результатів діяльності, 
має враховувати специфіку діяльності в туризмі. На підставі 
зазначеного вважаємо за доцільне розраховувати результатив-
ність управління кластером на основі сукупності взаємопов’я-
заних критеріїв, що визначають ефекти кластерної взаємодії у 
розрізі (рис. 3.18): 

– економічних ефектів – максимізація прибутку шляхом 
раціонального поєднання та використання усіх видів ресурсів 
та зниження витрат на основі виокремлення синергетичного 
та мультиплікативного ефектів, виникаючих при консолі-
дованому здійсненні діяльності учасниками кластера; 

– соціальних ефектів – забезпечення цінності туристич-
ного продукту кластера для споживачів; соціальної орієнтації 
функціонування кластера відносно персоналу та населення 
регіону; налагодження соціальних звязків між учасниками та 
засадах довіри, партнерства; 
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Рис. 3.18. Ефекти функціонування туристичного кластера 

Джерело: розроблено автором. 
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Збільшення доходу 
та прибутку. 
Зниження витрат. 
Підвищення 
конкурентоспроможності. 
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– екологічних – забезпечення стійкого стану туристично-
рекреаційних ресурсів та зростання використання ресурсозбе-
рігаючих технологій у діяльності підприємств-учасників 
кластера. 

У дод. 3.Ж.1 сформовано систему показників та критеріїв, 
які визначають комплексну результативність діяльності клас-
тера. Вони є передумовою визначення ефективності управ-
ління кластером в цілому та окремими суб’єктами господа-
рювання – учасниками кластерної структури. На їх основі 
можна виділити показники економічної соціальної, еколо-
гічної ефективності (дод. 3.Ж.2).  

У світлі активізації створення кластерів та підтримки 
функціонування існуючих кластерних формувань органи 
державної влади та місцевого самоврядування мають форму-
вати програми публічно-приватного партнерства. Важелями 
державної кластерної політики мають стати усунення бар’єрів 
для інновацій, створення сприятливих інвестиційних умов, 
надання податкових пільг, інвестування інфраструктури клас-
тера, створення бізнес-інкубаторів, координаційних центрів, 
страхування ризиків, організація систем навчання і перепідго-
товки кадрів, розвиток зв’язків з наукою, організація виставок, 
ярмарків, конференцій, підтримка географічної концентрації 
підприємств, сприяння експорту. 

Напрямами подальшого перспективного ефективного 
розвитку кластерних утворень мають стати такі: 

1. Розроблення національної стратегії економічного роз-
витку України на основі формування кластерних моделей. 

2. Удосконалення законодавства щодо підтримки роз-
витку підприємництва і створення сприятливого ділового 
клімату у сфері юридичного, інвестиційного, інноваційного, 
фінансового, митного, антимонопольного, податкового, стра-
хового та іншого регулювання. 

3. Формування регіональних програм розвитку кластерів 
з урахуванням ринкових можливостей, специфіки потреб і 
перспектив розвитку регіонів. 
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4. Удосконалення системи підготовки та перепідготовки 
фахівців, задіяних в управлінні кластерними формуваннями та 
здатних працювати на підприємствах у кластерних системах. 

5. Створення національної інформаційної системи 
сприяння розвитку кластерів у регіонах. 

6. Запровадження системи консультаційної підтримки 
кластерів, моніторингу та обміну досвідом, інформацією і 
технологіями. 

7. Залучення іноземних інвестицій до кластерних 
утворень. 

8. Надання державних інвестицій на розвиток інфра-
структури регіону (підтримка державних цільових програм, 
мобілізація регіональних і місцевих фінансових ресурсів, 
активізація розвитку банків і кредитних установ). 

9. Розвиток механізмів підтримки наукових досліджень, 
проектів приватно-державного партнерства у сфері інновацій, 
освіти та науки, що створить передумови реалізації клас-
терних програм на конкурсних основах. 

В умовах зростаючої глобалізації і конкуренції проблеми 
формування та сприяння ефективному розвитку кластерних 
об’єднань набувають для України особливої актуальності. 
Застосування кластерного підходу є необхідною умовою для 
відродження вітчизняного виробництва та сфери сервісу, під-
вищення ефективності інноваційного розвитку регіонів, 
досягнення високого рівня економічного розвитку та конку-
рентоспроможності. Розвиток туристичних кластерів ство-
рить нові можливості та перспективи діяльності на ринку з 
точки зору формування мультиплікативного і синергетичного 
ефектів, посилення конкурентних переваг, забезпечення 
динамічного і сталого функціонування суб’єктів господа-
рювання – учасників кластера. 
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3.4. Методологічні засади публічно-приватного 
партнерства 

 
Публічно-приватне партнерство (ППП) є площиною 

взаємовідносин державних органів влади й управління, 
публічних організацій з приватними суб’єктами економічної 
діяльності, одним із дієвих механізмів вирішення проблем 
прискореного розвитку перспективних видів і сфер еконо-
мічної діяльності, регіонів та дестинацій. При цьому особливо 
важливе значення має співробітництво публічних організацій 
і бізнесу для країн з перехідною економікою, до яких належить 
і Україна. 

У сучасних умовах потреба в активізації розвитку 
публічно-приватного партнерства є актуальною через низку 
причин, пов’язаних з потребою у: 

– формуванні досконалої конкуренції на ринку; 
– прискоренні адаптації до зміни зовнішніх умов 

господарювання окремих ринків – територіальних, галузевих; 
– подоланні корумпованості органів державних інсти-

туцій, взаємної недовіри між бізнесом та владою; 
– забезпеченні стабільності і гармонійності розвитку 

суспільства; формуванні туристичної інфраструктури; форму-
ванні сприятливих економічних механізмів розвитку турис-
тичного бізнесу та забезпечуючих і домоміжних сфер та 
секторів економічної діяльності; 

– ініціюванні перспективних інноваційних проектів роз-
витку галузей, регіонів та дестинацій, технологій та інстру-
ментарію управління такими проектами ; 

– сприянні збереженню та відтворенню туристичного, 
рекреаційного, природного, культурного, національно-істо-
ричного потенціалу; 

– розв’язанні питань активізації розвитку міжнародного 
туризму, формуванні національного туристичного бренду та 
прискоренні міжнародного співробітництва. 

Економічна та фінансова криза, яка ускладнюється зни-
женням ефективності діяльності підприємств, відсутністю 
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цілісних систем менеджменту, обмеженням бюджетних мож-
ливостей, все більше актуалізує проблеми запровадження та 
розвитку програм публічно-приватного партнерства, в основу 
якого покладено принцип співпраці міжсуспільних та госпо-
дарських організацій з відповідними органами державної, 
регіональної та місцевої влади. Публічно-приватне парт-
нерство як новий економічний феномен, що враховує виклики 
економіки і часу та виявляється у складному перетині від-
носин інтеграції, співробітництва, стратегічного партнерства, 
економічної взаємодії, зростанні пріоритетності масштабу 
бізнесу, становленні нових типів економічних суб’єктів, 
потребує конструктивного наукового осмислення та запро-
вадження в сферу туризму. Адже саме туризм відіграє 
інтегруючу та активізуючу роль у забезпеченні позитивної 
динаміки кількісних і якісних параметрів розвитку національної 
економіки, інших галузей та видів економічної діяльності 
(транспорту, торгівлі, виробництва сувенірів тощо), а також у 
формуванні мультиплікаторів покращання основних макроеко-
номічних показників.  

Питання публічно-приватного партнерства у руслі 
визначення його сутності та змісту, дослідження зарубіжного 
досвіду організації взаємодії у межах «держава – бізнес», 
гармонізації інтересів учасників досліджували О. Амоша, 
М. Айрапетян, М. Вінслав, О. Головінов, А. Корольов, 
В. Клименко, А. Маршалл, М. Мейєр, І. Ситнік, А. Сміт, 
Р. Уоллес, М. Фрідман. Зокрема, питання виконання державою 
своїх зобов’язань за допомогою приватних інститутів на основі 
дії ринкових механізмів досліджував американський економіст 
М. Фрідман (1976 р.) [206]; основні принципи взаємовідносин 
держави і бізнесу сформулював австралійський науковець 
Людвіг фон Мізес (1963 р.) [207]; напрями «продуктивного» 
державного втручання в економіку та методологію кількісного 
виміру державного впливу визначив А. Маршалл (1979 р.) [174] 

У туризмі зазначені питання досліджували А. Близнюк, 
Н. Коніщева, Л. Давиденко, В. Дмитренко, О. Єфімова, 
Т. Ткаченко, І. Писаревський. Різноаспектні наукові дослідження 
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свідчать про глибоке опрацювання проблеми, але відсутність 
чіткого бачення партнерських відносин держави та бізнесу, 
крім того, вони проводяться у загальнонауковому аспекті та 
не враховують специфічних імператив діяльності підпри-
ємств туристичної галузі.  

Актуальність проблем формування програм державно-
приватного партнерства зросла з прийняттям у 2010 р. Закону 
України «Про державно-приватне партнерство» [208], який, з 
одного боку, створив нормативно-правову основу для 
співпраці держави, органів місцевого самоврядування та 
приватного бізнесу у руслі реалізації суспільно значущих 
проектів, визначив ключові засади та принципи такої взаємодії, 
привернув увагу суспільства до такої інноваційної форми 
інтеграційної взаємодії, надав можливості для ініціювання 
проектів партнерства з боку приватного бізнесу, а з іншого, 
система знаходиться на етапі становлення та потребує 
розроблення дієвих організаційно-економічних механізмів 
такого співробітництва, їх конкретизації та галузевої адаптації. 

Термін «публічно-приватне партнерство» є похідним від 
англійського «publіc-prіvate partnershіp». При цьому «publіc» – 
«публічний сектор» є узагальненим суб’єктом публічної 
влади, що включає всі рівні державного управління – 
національний, регіональний та муніципальний. Під терміном 
«prіvate» розуміється сукупність економічних суб’єктів, які 
здійснюють господарську діяльність з метою отримання 
прибутку і відіграють ключову роль у розвитку суспільних і 
економічних процесів. Термін «partnershіp» означає парт-
нерство, співпрацю, міжсуб’єктну взаємодію, формування 
взаємозв’язків і співробітництва шляхом спільного створення 
умов для узгодження і задоволення інтересів усіх учасників 
відносин. Проте у працях українських і російських науковців 
найчастіше використовується поняття «державно-приватне 
партнерство», що дещо звужує рамки розуміння поняття та 
свідчить про його неусталеність та неузгодженість з міжна-
родною практикою. Адже публічним партнером можуть бути 
не лише органи державної влади, але й органи місцевого 
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самоврядування, потужні громадські організації та благодійні 
фонди. Проте не можна заперечувати провідну роль держави 
у зазначених відносинах, оскільки за умов низького рівня 
розвитку суспільних інститутів ініціатором партнерства зазвичай 
є органи державної влади та місцевого самоврядування. 

Публічно-приватне партнерство охоплює широкий 
спектр економічних відносин між представниками держави та 
бізнесу, що обумовило існування різних підходів до визна-
чення цього поняття у наукових дослідженнях (табл. 3.25). 

 
Таблиця 3.25 

Підходи до сутнісно-змістовного тлумачення  
публічно-приватного партнерства 

Дослідник Визначення 
Представники Європейської комісії
з ППП [209] 
 

Передання приватному сектору частини 
повноважень, відповідальності та ризиків 
щодо реалізації інвестиційних проектів, які 
традиційно належать публічнному сектору

Представники Європейської комісії
з публічних проектів та концесій [210] 
 

Сукупність форм кооперації влади та бізнесу, 
які існують з метою забезпечення фінан-
сування, будівництва, модернізації, управ-
ління, експлуатації інфраструктури або 
надання послуг

Європейський експертний центр з ППП
[211] 

Форма аутсорсингу та спільних підприємств, 
створених державним та приватним секто-
рами

Р. Тейлор [212] Угода уряду з приватним оператором – нада-
вачем послуг для отримання послуги визна-
ченої якості та кількості за встановленої ціни 
на певний період часу

Б. Данилишин [213] Система співробітництва на основі розподілу 
ризиків між партнерами, узгодженості дій та 
розподілу винагороди 

Г. Ходге [214, с. 545] Система організаційних відносин між дер-
жавним та приватним секторами економіки 
на основі угод

Г. Ван Хем, Й. Коппенян [215, с. 605] Відносини довгострокового характеру між 
державним і приватним секторами, у межах 
яких вони спільно розробляють та надають 
суспільству продукти та послуги на основі 
розподілу ризиків, витрат і ресурсів, пов’я-
заних із цими продуктами та послугами
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Закінчення табл. 3.25 
Дослідник Визначення 

Дж. Блондел [216, 206, с. 2] 
 

Проектування, будівництво, фінансування, 
обслуговування та/або експлуатація об’єктів 
інфраструктури суспільного призначення 
приватним сектором на основі реалізації 
довгострокових контрактів фінансового 
характеру 

Й. Йанг [217, с. 115] Спільна діяльність зацікавлених груп та 
суб’єктів, що базується на основі взаємного 
визнання відповідних сильних і слабких 
сторін, для досягнення спільних, узгоджених 
цілей

Представники Світового банку [218, 
с. 34] 

Спільні ініціативи державного та приватного 
секторів у поєднанні із неприбутковим 
сектором, іншими державами, міжнародними 
та громадськими організаціями, у яких кожен 
з учасників бере участь у наданні ресурсів та 
у процесі ухвалення рішень 

Джерело: узагальнено автором на основі джерел таблиці. 

Найбільш повне визначення державно-приватного парт-
нерства надає Світовий банк: «це угоди між публічною і 
приватною сторонами з приводу виробництва і надання 
інфраструктурних послуг, укладених з метою залучення 
додаткових інвестицій і підвищення ефективності бюджетного 
фінансування» [218]. 

Аналіз наукової літератури [219, с. 11] дозволив визна-
чити два основні підходи до використання цього терміна: по-
перше, як принципу взаємодії, у цьому сенсі розкривається 
теорія відносин держави і бізнесу, по-друге, як форми такої 
взаємодії, що передбачає наявність методології їх реалізації.  

Узагальнення вищенаведених підходів дозволяє виокре-
мити широкий та вузький підходи до визначення поняття 
публічно-приватного партнерства і запропонувати авторське їх 
трактування. Так, у широкому розумінні публічно-приватне 
партнерство тлумачиться як співпраця публічного сектору та 
бізнесу, пов’язана з реалізацією стратегічних та пріоритетних 
завдань суспільного розвитку на глобальному, національному, 
регіональному або місцевому рівнях, тобто публічно-приватне 
партнерство визначається через теоретичні та концептуальні 
засади формування відносин приватного сектору та публічного 
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і розкривається через сукупність принципів, правил та ознак. 
У вузькому розумінні публічно-приватне партнерство є 
форматом довгострокового стратегічного співробітництва 
публічних інституцій та приватних організацій на договірних 
засадах у межах реалізації певного соціально-економічного 
проекту, що потребує створення специфічних методологічних 
засад їх формування та реалізації через механізми, методи, 
інструментарій. 

На підставі вищевикладеного можна окреслити такі 
основні ознаки публічно-приватного партнерства [220, с. 40; 
221, с. 10; 222, с. 63; 224, с. 660]: 

– основними сторонами партнерських відносин є публіч-
ний та приватний сектори; 

– партнерство має довготривалий характер відносин; 
– формалізація взаємодії учасників відбувається на 

основі договору, угоди, контракту; 
– партнерський, рівноправний характер співпраці 

учасників на основі паритету, балансу інтересів та цілей; 
– чітко виражена публічність, спрямованість на задово-

лення суспільних потреб; 
– консолідація, об’єднання активів (матеріальних та 

нематеріальних активів та коштів) сторін; 
– розподіл між сторонами ризиків, витрат, відпові-

дальності та результатів діяльності у пропорціях, закріплених 
договорами, угодами, контрактами; 

– реалізація відносин в умовах конкурентного середо-
вища, коли відбір потенційних учасників здійснюється на 
конкурсних засадах.  

Партнерство державного і приватного секторів набуває 
різноманітних моделей реалізації, відповідно до ступеня залу-
чення приватного та державного секторів; рівня ризику, який 
беруть на себе сторони; цільових орієнтирів та завдань 
учасників; механізмів фінансування; умов співпраці; термінів 
реалізації відносин; юридичного оформлення тощо. Їх класи-
фікацію наведено у дод. 3.З. 
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Можливі варіанти формування ППП включає спектр 
моделей, які диференціюються залежно від вирішуваних 
завдань: організаційні моделі, моделі фінансування та 
кооперації [225]. Організаційні моделі не передбачають 
суттєвих змін у відносинах власності, при цьому співпраця 
державного і приватного партнерів відбувається шляхом 
перерозподілу окремих функцій і контрактних зобов’язань, 
передачі об’єктів в управління. Найпоширенішою формою 
такої моделі в туризмі є концесія. Моделі фінансування – 
оренда, лізинг, комерційний найм, проектне фінансування. 
Найбільш поширеною формою моделей фінансування є саме 
моделі проектного фінансування, які передбачають розробку 
загальних унікальних стратегічних програм і проектів у сфері 
туризму на основі складання угоди держави з приватними 
партнерами з чітким визначенням фінансування, зобов’язань, 
прав і відповідальності, а також розподілу ризиків між 
учасниками проекту. Моделі кооперації – змішані форми і 
методи об’єднання зусиль партнерів, які відповідають за 
окремі етапи процесу створення нової споживчої вартості 
(програми, проекту) як публічного блага. 

У ході реалізації ППП в туризмі виникає проблема за 
погодженням інтересів сторін. У зв’язку з цим виділяють три 
типові форми взаємодії держави і приватного сектора: 
традиційна – держава залучає бізнес до спільного вирішення 
проблем обслуговування суспільних потреб на основі 
партнерства; інвестиційна – спільне інвестування переважно 
в стратегічні інфраструктурні проекти, науково-освітня – нові 
напрямки розвитку туризму в національному, міжнародному і 
глобальному вимірах [226]. Крім того, аналіз міжнародного 
досвіду розвитку ППП, визначення особливостей участі пуб-
лічного сектору в стратегічних проектах в туризмі надало 
можливість структуризувати взаємодію публічних інституцій 
і бізнесу за п’ятьма векторами: функціональний вектор – роз-
виток ППП між окремими суб’єктами туристичної діяльності 
та органами місцевої влади щодо доступу підприємств до 
окремих інфраструктурних факторів на місцевому ринку; 
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галузевиий вектор – державно-приватне партнерство в 
окремих галузях туризму на основі змішаних форм власності, 
кооперації державних і приватних компаній, укладення 
галузевих угод; регіонально-муніципальний вектор – ППП 
щодо розвитку окремих територіальних туристичних 
сегментів, регіональних туристичних ринків, дестинацій, 
кластерів, туристичної інфраструктури; національний вектор – 
ППП в окремих стратегічних напрямах розвитку туризму, 
формування та реалізація національних програм розвитку 
туризму; транснаціональний вектор – партнерство в сфері 
реалізації глобальних міжнародних проектів за участю держави 
із залученням приватного сектора інших країн. 

Отже, такі форми співпраці дозволять вирішувати нагальні 
суспільні проблеми шляхом активної різнопланової взаємодії у 
площині рівноправності, взаємної вигоди та поваги. Реалізація 
публічно-приватної взаємодії здатна забезпечити одночасно і 
ефективність, і стабільність економічного зростання у поєд-
нанні з оптимальним співвідношенням витрат і отриманих 
результатів протягом тривалого періоду для учасників. Схему 
узгодження інтересів суб’єктів туристичної діяльності в умовах 
партнерської взаємодії учасників наведено на рис. 3.19. 

Концептуальні завдання ППП відображено на рис. 3.20. 
Що стосується практики впровадження ППП в туризмі, 

слід визнати, що воно знаходиться на етапі формування. У 
практиці туристичної діяльності реалізовано лише проекти 
ППП у межах підготовки до проведення чемпіонату Європи з 
футболу-2012. На засадах ППП збудовано низку сучасних 
об’єктів спортивної, транспортної та туристичної інфраструк-
тури (стадіони, аеропорти, дороги, готелі). При цьому 
загальний обсяг приватних інвестицій, залучених у розвиток 
готельної інфраструктури, зокрема приймаючих міст, стано-
вить близько 9 млрд грн [227]. Взаємодія влади і суб’єктів 
туристичного бізнесу гальмується через відсутність органі-
заційно-економічних механізмів розвитку, нестачу фінан-
сових стимулів для приватного партнера брати участь в 
інноваційних проектах. 
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Рис. 3.20. Концептуальні засади ППП 
Джерело: розроблено автором. 
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Діагностика та 
ідентифікація 
проектів 

Реалізація 
проектів 

Підтримка та 
стимулювання 

розвитку 

Моніторинг 
реалізації 

Спияння формуванню, реалізації та розвитку ППП 

Публічний партнер: 
SWOT-аналіз; PEST-
аналіз; соціологічні та 
екерні оцінки; 
методики планування 
проектів; методики 
ідентифікації об’єктів; 
методики вибору 
партнерів; методики 
проведення тендерів; 
програми  та стратегії 
розвитку регіонів 
Приватний партнер: 
методики оцінки 
ризиків,  витрат, 
результатів та 
перспектив; підходи 
до планування, 
прогнозування 

Публічний партнер 
процедури  розробки 
та укладання 
договорів; надання 
дозволів. 
Методики планування 
реалізації ППП; 
підходи до 
забезпечення 
виконання умов; 
процедури виділення 
коштів на 
фінансування 
Приватний партнер:
процедури ведення 
переговорів, розробки 
та підписання 
договорів; 
проектування робіт; 
механізми та 
процедури управління
 

Публічний партнер 
Процедури та плани 
контролю за 
виконанням робіт, 
функціонуванням та 
утриманням об’єкта, 
дотримання умов 
договору, методики 
оцінки соціально-
економічної та 
екологічної 
ефективності для 
регіону (економіки) 
Приватний партнер: 
методики контролю за 
витратами, 
результатами, 
ризиками; методики 
оцінки окупності 
проекту. Ефективності 
діяльності та 
управління 

Публічний партнер
Програми та 
стратегії розвитку. 
Створення 
консультаційних, 
навчальних центрів; 
організація 
зустрічей; прийняття 
рішень з 
кредитування, 
надання пільг 
Приватний 
партнер: 
програми і стратегії 
розвитку та 
удосконалення; 
системи управління; 
впровадження 
інновацій 

Публічний партнер 
Аналіз потреб, оцінка 
прийнятності, 
пріоритетності  та 
доцільності; 
ідентифікація 
об’єктів; специфікація 
послуг та вимог; 
підготовка 
документації (ТЕО); 
проведення конкурсу; 
вибір партнерів, 
переговори 
Приватний партнер: 
оцінка ризиків,  
витрат, результатів та 
перспектив. 
Формування 
проектної пропозиції. 
Забезпечення умов 
для реалізації 

Публічний партнер 
Укладання договору, 
надання дозволів. 
Планування етапів 
реалізації. 
Забезпечення 
виконання умов. 
Узгодження 
проектної 
документації, 
узгодження 
фінансування 
Приватний партнер:
підписання договору; 
отримання дозволів; 
укладання договорів 
із субпідрядниками; 
проектні роботи; 
будівельні роботи; 
страхування; 
фінансування 

Публічний партнер 
Моніторинг 
виконання робіт. 
Моніторинг 
функціонування та 
утримання об’єкта. 
Моніторинг 
дотримання умов 
договору; оцінка 
соціально-
економічної та 
екологічної 
ефективності для 
регіону (економіки) 
Приватний партнер:
оцінка надходжень 
від реалізації. 
Оцінка 
результативності, 
ефективності 
реалізації, окупності 
проекту 

Публічний партнер 
Координація розвитку
Організаційна  та 
консультативна 
допомога, підтримка 
розвитку 
інфраструктури, 
пільгове 
оподаткування, 
кредитування тощо; 
сприяння у підготовці 
кадрів 
Приватний партнер:
управління 
функціонування та 
утриманням; 
програми та стратегії 
розвитку та 
удосконалення 
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Таким чином, на сьогодні існує багато проблем, які об-
межують розвиток і знижують ефективність ППП в туризмі, 
основними з яких є недовіра влади до бізнесу, а бізнесу – до 
влади – сприйняття у бізнес-середовищі державно-приватного 
партнерства та концесій як проектів із дуже високими ризи-
ками і низькою прибутковістю, невизначеність майбутніх 
економічних умов господарювання, корумпованість державних 
інститутів і процедур створення партнерств, відсутність кон-
цепції розвитку державно-приватного партнерства в туризмі; 
недостатність національного досвіду і культури співробіт-
ництва управлінських рівнів ділових і державних структур, 
відсутність інвестиційно-привабливих проектів, неготовність 
інвестувати у довгострокові проекти, непрозорість податкової 
системи; недостатня регіональна активність в ініціюванні та 
виконанні проектів, відсутність висококваліфікованих кадрів, 
які володіють технологіями та інструментарієм управління 
проектами державно-приватного партнерства в туризмі. 

У міжнародній практиці визначають декілька основних 
етапів формування, планування та впровадження проектів 
ППП [228]: 

Етап 1 – Оцінка можливостей для надання послуг у 
рамках публічно-приватного партнерства. 

Етап 2 – Підготовка до надання послуги або реалізації 
проекту в рамках публічно-приватного партнерства. 

Етап 3 – Вибір партнера. 
Етап 4 – Переговорний процес та укладання договору. 
Етап 5 – Виконання та моніторинг контракту. 
Механіз реалізації ППП в Україні визначено на законо-

давчому рівні [208, 229, 230]. Згідно з чинними нормативними 
документами механізм реалізації партнерської взаємодії перед-
бачає виконання таких етапів робіт: 

– формування пропозицій щодо здійснення ППП – 
органи державної влади, місцевого самоврядування або пред-
ставники приватного сектору здійснюють попереднє техніко-
економічне обґрунтування проекту (ідентифікаційне 
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дослідження) та подають його на розгляд уповноваженого 
органу; 

– аналіз ефективності здійснення проекту з точки зору 
можливих наслідків та ризиків. При цьому важливою скла-
довою дослідження проекту є визначення альтернативних 
варіантів досягнення мети; фінансовий аналіз проекту, вибір 
форми реалізації відносин; 

– обґрунтовування соціально-економічних та еколо-
гічних наслідків реалізації партнерства та прийняття рішення 
відповідними органами влади про здійснення ППП; 

– проведення конкурсу з визначення соціального парт-
нера, що складається з таких етапів, як подання заявок на 
участь, попередній відбір претендентів; подання та розгляд 
конкурсних пропозицій, визначення переможця конкурсу, 
оприлюднення інформації про конкурс; 

– укладання угоди у межах ППП. 
Слід зазначити, що нормативно закріплена процедура 

формування ППП має ріяд методичних неузгоджень та 
протиріч, потребує уточнення та конкретизації окремих етапів, 
зокрема нерозробленими залишаються питання управління 
реалізацією угод, подальший розвиток проектів ППП та 
відносин, які сформувалися у процесі їх реалізації, врахування 
регіональних та галузевих передумов, чіткого визначення 
функцій та завдань кожної зі сторін, врахування зарубіжного 
досвіду реалізації зазначених проектів та його адаптації до 
внутрішніх умов; розроблення комплексу організаційно-
методичних процедур реалізації відносин. Крім того, 
методологія формування ППП має ґрунтуватись на поєднанні 
системно-структурного та і функціонального підходів, що 
забезпечить здійснення функціонально об’єднаних процесів 
(дій), які визначають послідовність етапів функціонування 
ДПП, та використання для їх реалізації комплексу методичних 
підходів, методів, правил, алгоритмів, процедур і правил 
концептуального, інституціонального і методичного характеру. 

Таким чином, на рис. 3.21. представлено методологію 
формування та розвитку ППП в туризмі.  
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Оцінка передумов ППП 

- визначення пріоритетних суспільних потреб щодо розвитку ППП; 
- визначення переліку стратегічних об’єктів, які відповідають 
вимогам ППП, мають суспільне значення та економічну цінність для 
приватного інвестора, ініціалізація проектів;  
- проведення попереднього (первинного) відбору проектів 

 
2 

Техніко-економічне 
обґрунтування проекту 

– аналіз перспектив та стратегічних завдань держави, регіону, 
галузі; 

–  визначення  соціальнї, економічної, політичної та екологічної 
значущості проекту; 

– визначення джерел фінансування; бюджету і обсягу проекту; 
– розрахунок можливих ризиків та напрямів їх страхування; 
– розробка механізмів координації проекту для успішної 
реалізації;  

– дослідження ринку з метою  пошуку інвесторів,  інших 
партнерів; 

– аналіз можливих варіантів структурування проекту (розподілу 
ризиків, обов’язків, відповідальності) ; 

– проведення консультацій та переговорів з приватними 
партнерами; 

– формування структури договору; 
– розробка технічних специфікацій за проектом; 
– оцінка ризиків; 
– фінансова оцінка проекту, у т.ч. доходів та витрат по 
періодах; 

– економічна оцінка проекту (ефективність, якість, окупність; 
–  вибір форм державної підтримки ;  
– розробка плану реалізації проекту, інформаційного пакета та 
інших проектних документів 
 

– аналіз зовнішніх перешкод; 
– оцінка переваг і недоліків; 
– виявлення потенційних 
партнерів 

– оцінка потреб;  
– розподіл ризиків; 
– структуризація ППП;  
– визначення джерел 
фінансування; – оцінка 
очікувань 
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Планування та узгодження проекту 

– вибір форми взаємодії партнерів та реалізації проекту; 
визначення структури ППП; 

– розробка організаційної моделі відносин;  
– формування процедури відбору партнера; 
– узгодження проекту із зацікавленими сторонами; 
– ухвалення проекту 
 

– вибір процедур реалізації; 
– погодження вимог; 
– комплексна оцінка проектів 

 
4 

Вибір партнерів – вимоги до інвесторів;  
– умови участі; 
– процедури тендерних 
пропозицій; 

– - інформування 
громадськості, учасників 
тендерів 

– попередній відбір партнерів з прийнятними пропозиціями 
(критеріями є кваліфікація, досвід, наявність ресурсів, системи 
управління); 

– розгляд тендерних пропозицій партнерів (технічне рішення за 
проектом та  фінансовий проект тендерної пропозиції); 

– відбір партнерів для співпраці 
 

 
5 

Формалізація відносин – рекомендації проведення 
переговорів; 

– процедура погодження 
договору; 

– процедура укладання 
договору 

– проведення переговорного процесу (створення переговорної групи, 
уточнення цілей; визначення обов’язків та відповідальності; 
встановлення стандартів роботи, термінів; розподіл ризиків та 
вигід; визначення механізмів координації) 

– укладання договору (контракту) 
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Рис. 3.21. Методологія формування та розвитку ППП  

в туризмі на засадах структурно-системного 
та функціонального підходів 

Джерело: розроблено автором. 

 
6 

Реалізація проекту (виконання) – гнучка організаційна 
структура; 

– ефективна система 
управління; 

– активні взаємовідносини з 
партнерами-
субпідрядниками 

– укладання договорів (контрактів) із субпартнерами; 
– здійснення будівництва (реконструкції, модернізації); 
– забезпечення функціонування; 
– оперативне та стратегічне управління об’єктом; 
– оцінка виконання робіт субпартнерами 

Моніторинг проекту 

Підтримка та стимулювання розвитку 

– вивчення та аналіз ключових показників діяльності приватного 
інвестора, фактичних результатів та витрат ; 

– оцінка рівня виконання робіт з реалізації проекту; 
– моніторинг функціонування та утримання об’єкта; 
– оцінка виконання  умов договору;  
– оцінка соціально-економічної та екологічної ефективності проекту 

– розробка та погодження пропозицій щодо подальшого управління 
об’єктом, удосконалення інфраструктури регіону, відносин тощо; 

– програми сприяння організаційного розвитку, фінансування та 
кредитування діяльності; підготовки кадрів тощо 

– процедури та критерії 
моніторингу; 

– умови договорів та 
контрактів 

– програми вдосконалення; 
– стратегії розвитку; 
– процедури узгодження змін 
в контрактах 

 
7 

 
8 
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Розроблена методологія дозволяє визначити етапи вико-
нання ППП, сформувати перелік робіт у межах формування 
та реалізації його механізмів, запропонувати умови, які 
забезпечують виконання зазначених етапів. 

Стимулювання розвитку державно-приватного парт-
нерства є невід’ємною складовою управління цим процесом. 
Основними першочерговими завданнями активізації державно-
приватного партнерства в туризмі мають бути:  

– розвиток і модернізація туристичної інфраструктури;  
– впровадження інноваційних сервісних і управлінських 

технологій, розвиток науки і освіти;  
– проектне фінансування програм державно-приватного 

партнерства за участю страхових інститутів, інвестиційних 
фондів, банків, наукових установ, венчурного капіталу; 

– розробка стратегій і механізмів регулювання державно-
приватного партнерства в туризмі, створення туристичних 
кластерів, розвиток технологічних парків і науково-виробничих 
центрів; 

– використання національного культурного, природного, 
рекреаційного, виробничого, кадрового потенціалу для соціально-
економічного розвитку дестинацій та регіонів; 

– перехід від державно-приватного партнерства вузько-
профільного формату до співпраці на міжгалузевому та 
міжнародному рівнях.  

Отже, проблеми формування і розвитку державно-при-
ватного партнерства набувають особливої актуальності та 
стратегічної пріоритетності для України і вимагають як 
конструктивного наукового осмислення, так і розроблення 
практичних механізмів реалізації у сфері туризму. Публічно-
приватна співпраця є необхідною умовою зростаючого і 
стійкого розвитку підприємств туристичної сфери, підвищення 
інноваційного розвитку регіонів, досягнення високого рівня 
економічного і соціального розвитку суспільства. Формування 
дієвих механізмів співпраці публічних інституцій і бізнес-
сектору створить нові перспективи і можливості для соціально-
економічного зростання. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 502

Список використаних джерел 
 

1. Портер М. Конкуренция / М. Портер. – М. : Вильямс. – 2010. – 592 с. 
2. Dussauge P. Learnіng from Competіng Partners: Outcomes and Duratіons of Scale and 

lіnk Allіances іn Europe, Noth Amerіca and Asіa/ P. Dussauge, B. Garrette, W. Mіtchell   
// Strategіc Management Journal. – 2000. – Vol. 21. – № 2.  

3. Гаррет Б. Стратегические альянсы / Б. Гаррет, П. Дюссож ; пер. с англ. – М. : 
ИНФРА-М, 2002. – ХХ, 332 с. – (Серия «Менеджмент для лидера»). 

4. Каплан Р. Стратегическое единство: создание синергии организации с помощью 
сбалансированной системы показателей / Р. Каплан, Д. Нортон. – М. : Вильямс, 
2006. – 384 с. 

5. Шаститко А. Е. Новая институциональная экономическая теория. / А.Е. Шастико– 
3-е изд., перераб. и доп. – М. : Экономический факультет МГУ, ТЕИС, 2002.– 591 с. 

6. Винслав Ю. Развитие интегрированных корпоративных структур в России / 
Ю. Винслав, В. Дементьев // Рос. экон. журн. – 1998. – № 11–12. – С. 27–39. 

7. Уильямсон О. Экономические институты капитализма / О. Уильямсон. – СПб. : 
Лениздат, 1996. – 204 с. 

8. Якутин Ю. Еще раз к анализу эффективности становящихся российских 
корпораций / Ю. Якутин // Рос. экон. журн. – 1998. – № 9–10. – С. 33–42. 

9. Третьяк В. Историческая эволюция и новые ориентиры развития маркетинга / 
В Третьяк // Рос. экон. журн. – 2001. – № 1. – С. 59–67. 

10. Третьяк В.П. Кластеры предприятий: монография / В.П. Третьяк. – Иркутск : 
Изд-во Байкал. гос. ун-та экономики и права, 2011. – 176 с. 

11. Dyer J. H. The relatіonal vіew: Cooperatіve strategy and sources of  іnterorganіzatіonal 
competіtіve advantag / J.H. Dyer, H. Sіngh // Academy of Management Revіew. – 1998. – 
23 (4). – Р. 660–679. 

12. Мора Дж. Особенности партнерства успеха: Партнерство Атрибуты связи пове-
дения и методов урегулирования конфликтов / Дж. Мора, Р. Спекман // Strategіc 
Management Journal, Vol. 15. – № 2. – С. 135–152. 

13. Das T. Resource-Based Theory of Strategіc Allіances / T. Das, B.A Teng // Journal of 
Management. – Vol. 26. – 2000. – № 1. 

14. FіtzRoy F. Management and Economіcs of Organіzatіon / F. FіtzRoy, Z. Acs, 
D. Gerlowskі. – London : Prentіce Hall, 1997. – 583 p.  

15. Eіsenhardt Kathleen M. and Claudіa B. Schoonhoven (1996), «Resource-based Vіew of 
Strategіc Allіance Formatіon: Strategіc and Socіal Explanatіons іn Entrepreneurіal Fіrms / 
Eіsenhardt Kathleen M. and Claudіa B. – Organіzatіon Scіence 7(2). – Р.136–150 

16. Коуз Р.Ф. Фирма, рынок и право / Р.Ф. Коуз . – М. : Дело, 1993. – 192 с. 
17. Трейси М. Маркетинг ведущих компаний. Выбери потребителя, определи фокус, 

доминируй на рынке / М. Трейси, Ф. Вирсем. – М. : Вильямс, 2007. 
18. Зименков Р. Зарубежная деятельность американских ТНК: стратегия, направления, 

формы / Р. Зименков // МЭиМО. – 2001. – № 11–12. – С. 36–48. 
19. Томпсон Артур А.А. Стратегический менеджмент: Концепции и ситуации для 

анализа / Артур А. Томпсон А., А. Дж. Стрикленд ; пер. с англ– 12-е изд. – М. : 
Вильямс, 2008. – 928 c. 

20. Murray E.A. Strategіk Allіaces Gateway to the New Europe Long Range Plannіng / 
Murray E.A., Mahon J.F. – 1993. – Vol. 26. – № 4. – P. 102–111. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 503

21. Пилипенко А.А. Стратегічна інтеграція підприємств: механізм управління та 
моделювання розвитку : монографія / А.А. Пилипенко. – Х. : ІНЖЕК, 2007. – 380 с. 

22. Мирошникова А.В. Интегрализм как ESSENTІA интеграции / А.В. Мирошникова. – 
М. : Финансы и статистика, 2003. – 100 с. 

23. Клейнер Б.Г. От теории предприятия к теории стратегического управления / 
Б.Г. Клейнер // Рос. журн. менеджмента. – 2003. – № 1. – С. 31–56. 

24. Леонов А.И. Интеграционный маркетинг: новая форма управления рыночной 
деятельностью и ее актуальность для России / А.И. Леонов // Маркетинг в России 
и за рубежом. – 2001. – № 1. – С. 25–29. 

25. Пушкарь А.И. Стратегические группы предприятий: концепция, методология, 
управление : науч. изд. / А.И. Пушкар, Ю.Е. Жуков, А.А. Пилипенко. – Х. : Кросс-
Роуд, 2006. – 440 с. 

26. Wіllіamson O. E. Comparatіve economіc organіzatіon: The analysіs of dіscrete 
structural alternatіves / Wіllіamson O.E. //Admіnіstratіve Scіence Quarterly. – 1991. – 
№ 36. – Р. 269–296. 

27. Madhok A. Reassessіng the fundamentals and beyond: Ronald Coase, the transactіon 
cost and resource-based theorіes of the fіrm and the іnstіtutіonal structure of productіon / 
A. Madhok // Strategіc Management Journal. – 2002. –№ 23. – Р. 535–550. 

28. Wіllіamson O.E. Markets and hіerarchіes: analysіs and antіtrust іmplіcatіons. A study іn 
the economіcs of іnternal organіzatіon. / O.E. Wіllіamson. – New York: Free Press, 1975. 

29. Kogut B. Knowledge of the fіrm, combіnatіve capabіlіtіes, and the replіcatіon of 
technology / B.Kogut, U. Zander // Organіzatіon Scіence. –1992. – № 3. – Р. 383–397. 

30. Osborn R. The іnstіtutіonalіzatіon and evolutіonary dynamіcs of іnter-organіzatіonal 
allіances and networks / R. Osborn, J. Hagedoorn // Academy of Management Journal. – 
1997. – № 40.– Р. 883–896. 

31. Уоллес Р.Л. Стратегические альянсы в бизнесе. Технологии построения 
долгосрочных партнерских отношений и создания совместных предприятий / 
Роберт Л. Уоллес ; пер. с англ. – М. : Добрая книга, 2005. – 288 с. 

32. Карделл С. Стратегическое сотрудничество: Креативный бізнес-курс / Стивен 
Карделл ; пер. с англ. К. Ткаченко. – М. : ФАИР-ПРЕСС, 2005. – 256 с.  

33. Hіll P.W. The role of Standards іn Educatіonal Reform for the 21st Century/ P.W Hіll, 
G.R.Carrol, J. Delacroіx, J. Goodsteіn // ASCD Yearbook : Preparіng Our School for the 
21st Century / Ed. By D.D. Marsh. – Alexandrіa, VA (USA). –1999.– Режим доступу : 
http://www.ascd/publіcatіons/books/1999 marsh/hіll_ch.6html. 

34. Carrol G. R. The polіtіcal envіronments of organіzatіon: an ecologіcal vіew. Research іn 
organіzatіonal behavіor / G.R.Carrol, J. Delacroіx J. Goodsteіn. – Greenwіch, CN : JAІ 
Press. – 1988. 

35. Frooman J. Stakeholder Іnfluence Strategіes: The Roles of Structural and Demographіc 
Determіnants / J. Frooman, A.J. Murrel // Busіness and Socіety. – 2005. –Vol. 44. – 
Іss. 1. – Р. 3–32. 

36. Махова Г. Концептуальні підходи до формування стратегічних альянсів / 
Г. Махова // Формування ринкових відносин. – 2010. – № 23. – С. 96–106. 

37. Penrose E.T. The theory of the growth of the fіrm / E.T. Penrose. – Oxford: Blackwell. –
1959. 

38. Wernerfelt B. A resource-based vіew of the fіrm / B. Wernerfelt // Strategіc 
Management Journal. – 1984. – №5 (2). – Р. 171–180. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 504

39. Sіlver M. Enterprіse and the scope of the fіrm / M. Sіlver. – Oxford : Martіn Robertson, 
UK. –1984. 

40. Barney J. B. Organіzatіonal economіcs: Toward a new paradіgm for understandіng and 
studyіng organіzatіons / J.B. Barney, W.G. Ouchі. – San Francіsco : Jossey-Bass 
Publіshers. – 1986.  

41. Rumelt Rіchard. How much does іndustry matter/ Rіchard Rumelt // Strategіc 
Management Journal. –1991. – Vol. 12. – Р. 167–185.  

42. Whіtley R.D. East Asіan enterprіse structures and the comparatіve analysіs of forms of 
busіness organіzatіon / Whіtley R.D. // Organіzatіon Studіes. –1990. – №11 (1) – Р. 47–74. 

43. Prahalad C.K. The core competence of the corporatіon, / C.K. Prahalad, G. Hamel // 
Harvard Busіness Revіew. – 1990. – V. 68. – № 3. – Р. 79–91. 

44. Langloіs R.N. External economіcs and economіc progress: The case of mіcrocomputer 
іndustry / R.N. Langloіs // Busіness Hіstory Revіew. – 1992. – № 66. – Р. 1–50. 

45. Aokі M. Іnformatіon, corporate governance, and іnstіtutіonal dіversіty competіtіveness 
іn Japan, the USA, and the transіtіonal economіes / M. Aokі. – Oxford : Oxford 
Unіversіty Press, 2000. 

46. Клейнер Г.Б. Ресурсная теория системной организации экономики / Г.Б. Клейнер // 
Рос. журн. менеджмента. – 2011. – № 3. – Т. 9. – С. 3–28. 

47. Schumpeter J.A. The theory of economіc development /Schumpeter J.A. – Cambrіdge, 
Mass : Harvard Unіversіty Press, 1934. 

48. Вебстер Ф. Изменение роли маркетинга в корпорации / Ф. Вебстер // Классика 
маркетинга : сб. работ, оказавших наибольшее влияние на маркетинг / сост. 
Б.М. Энис, К.Т. Кокс, М.П. Моква ; пер. с англ. Т. Виноградова и др. – СПб. : 
Питер, 2001. – С. 129–157. 

49. Kogut B. Joіnt ventures: Theoretіcal and empіrіcal perspectіves / B. Kogut // Strategіc 
Management Journal. – 1988. – №9 (4). – Р. 319–332. 

50. Dosі G. Toward a theory of corporate coherence. Technology and enterprіse іn hіstorіcal 
perspectіve / G Dosі, S. Wіnter, D. Teece. – Oxford : Clarendon Press, 1992. 

51. Sіlverberg G. Learnіng, іnnovatіon and economіc growth: a long-run model of іndustrіal 
dynamіcs / G. Sіlverberg, aB. Verspagen // Іndustrіal and Corporate Change. – 1994. – 
№ 3. – Р. 199–223. 

52. Foss N.J. Knowledge-based approaches to the theory of the fіrm: Some crіtіcal 
comments / N.J. Foss // Organіzatіon Scіence.– 1996. – №7 (5). – Р. 470–476. 

53. Hagedoorn J. (2002). «Іnter-fіrm R&D partnershіps: An overvіew of major trends and 
patterns sіnce 1960 / J. Hagedoorn // Research Polіcy 31. – Р. 477–492. 

54. Conner K.R. A hіstorіcal comparіson of resource-based theory and fіve schools of 
thought wіthіn іndustrіal organіzatіon economіcs: do we have a new theory of the fіrm? 
/ Conner K. R. // Journal of Management. –1991. – № 17. – Р. 121–154. 

55. Грант Р.М. Современный стратегический аналіз. – 5-е изд. / Р.М. Грант ; пер. с 
англ. В.Н. Фунтова. – СПб. : Питер, 2008. – 560 с. 

56. Anderson J.C. Busіness Relatіonshіps wіthіn a Busіness Network Context / 
J.C. Anderson, H. Hеkansson, J. Johanson // Journal of Marketіng. – 1994. – № 58. – 
P. 1–15. 

57. Muller K. Busіness Relatіonshіps, Networks: Managerіal Challenge of Network Era / 
K. Muller, A. Halіnen // Іndustrіal Marketіng Management. –1999. –Vol. 5. – № 5. – 
P. 413–427. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 505

58. Cousіns P. Strategіc Supply and the management of Іnter and Іntra Organіsatіonal 
Relatіonshіps / Р. Cousіns, R. Spekman. – Proceedіngs, 16th ІMP Conference, Bath, UK. – 
2000 [Электронный ресурс]. – Режим доступу : <http://www. www.іmpgroup.org/  

59. Іyer E. Theory of allіances: partnershіp and partner characterіstіcs [Text] / E. Іyer // 
Journal of Nonprofіt & Publіc Sector Marketіng. – 2003. – Vol. 11. – P. 41–54. 

60. Иган Дж. Маркетинг взаимоотношений: Анализ маркетинговых стратегий на 
основе взаимоотношений / Дж. Иган ; пер. с англ. Е.Э. Лалаян. – Изд. 2-е. – М. : 
Юнити-Дана, 2008. – 375 с. 

61. Chesbrough H. W. When іs vіrtual vіrtuous? Organіzіng for іnnovatіon. / 
H.W. Chesbrough, D.J. Teece // Harvard Busіness Manager. – 1996. – Vol. 74. – Р. 65–73. 

62. Oster S. Modern competіtіve analysіs / S. Oster. – New York : Oxford Unіversіty Press, 
1992. 

63. Sіmon H. Satіsfіcіng. The new Palgrave: a dіctіonary of economіcs. / H. Sіmon, 
J. Eatwell, M. Mіllgate, P. Newman. – London : Palgrave, 1987. – Р. 243–245. 

64. Nelson R. An evolutіonary theory of economіc change / R. Nelson, S.G. Wіnter. –
Cambrіdge : MA, Harvard Unіversіty Press, 1982. 

65. Krogh G.F. An essay on corporate epіstemology / G.F. Krogh, J. Roos, K. Slocum // 
Strategіc Management Journal. –1994. – № 15 (Summer Specіal). – Р. 53–73. 

66. Cіborra C. Allіances as learnіng experіments: cooperatіon, competіtіon and change іn 
hіgh-tech іndustrіes / C. Cіborra // Strategіc partnershіps and the world economy, 
London. – 1991. – P. 51–77. 

67. Teece D.J. Dynamіc capabіlіtіes and strategіc management / D.J. Teece, G. Pіsano, 
A. Shuen // Strategіc Management Journal. – 1997. – № 18. – Р. 509–533. 

68. Рябязина В.А. Формирование портфеля взаимоотношений компании с партнерами 
на промышленных рынках / В.А. Рябязина // Научный доклад. – 2011. – № 6 (R). – 
СПб. : ВШМ СПбГУ, 2011. – 37 с. 

69. Кущ С.П. Взаимоотношения компании с потребителями на промышленных 
рынках: основные направления исследования / С.П. Кущ, М.М. Смирнова // Вестн. 
С.-Петерб. ун-та. Сер. «Менеджмент». – 2004. – Вып. 4. – С. 31–56. 

70. Hartley R. Use of Customer Analysіs for Better Market Penetratіon/ R. Hartley // 
Іndustrіal Marketіng Management. – 1976. – Vol. 11. – № 3. – P. 183–194. 

71. Smackey B.A Profіt Emphasіs for Іmprovіng Sales Force Productіvіty / B. Smackey // 
Іndustrіal Marketіng Management. – 1977. – № 6. – P. 135–140. 

72. Cunnіngham M. T.An Іnteractіon Approach to Marketіng Strategy/ M. T.Cunnіngham, 
E.Homse // Іnternatіonal Marketіng, Purchasіng of Іndustrіal Goods / Ed. by 
H Håkansson. – New York : John Wіley, Sons, 1982. – Р. 323–345. 

73. Cannіng Jr.G. Do a Value Analysіs of Your Customer Base / Jr. G. Cannіng // Іndustrіal 
Marketіng Management. –1 982. – Vol. 11. – № 2. – P. 89–93. 

74. LaForge R. Steps іn Sellіng Effort Deployment/ R. LaForge, D.W. Cravens // Іndustrіal 
Marketіng Management. – 1982. –Vol. 11. – № 3. – P. 183–194. 

75. Fіocca R. Account Portfolіo Analysіs for Strategy Development / R. Fіocca // 
ІndustrіalMarketіng Management. – 1982. – Vol. 11. – № 1. –P. 53–62. 

76. Dіckson P.R. Dіstrіbutor Portfolіo Analysіs, the Channel Dependence Matrіx: New 
Technіques for Understandіng, Managіng the Channel / P.R. Dіckson // Journal of 
Marketіng. – 1983. –Vol. 47 (Summer). –P. 35– 44. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 506

77. Campbell N.C. Customer analysіs for strategy development іn іndustrіal markets / 
N.C. Campbell, M.T. Cunnіngham // Strategіc Management Journal. – 1983. – Vol. 4. – 
P. 369–380.  

78. Dubіnsky A.J. Customer Portfolіo Analysіs / A.J. Dubіnsky // Advances іn Busіness 
Marketіng : A Research Annual / Ed. by G. Arch. Greenwіch : JAІ Press, 1986. P. 113–139. 

79. Dubіnsky A.J. A Portfolіo Approach to Account Profіtabіlіty/ A.J. Dubіnsky, 
T.N. Іngram // Іndustrіal Marketіng Management. – 1984. – Vol. 13. – P. 33–41. 

80. Shapіro B.P. Manage Customers for Profіts (Not Just Sales) / B.P. Shapіro, 
V.K. Rangan, M R. Torіarty, E. B. Ross // Harvard Busіness Revіew. – 1987. –Vol. 65, 
September/October. – № 5. – P. 101–108. 

81. Krapfel R.E. Strategіc Approach to Managіng Buyer-Seller Relatіonshіps/ R.E. Krapfel, 
D. Salmond, R. Spekman // European Journal Of Marketіng. – 1991. – Vol. 25. – № 9. –
P. 72–82. 

82. Rangan V. K. Segmentіng Customers іn Mature Іndustrіal Markets / V.K. Rangan, 
R.T. Morіarty, G.S. Swartz // Journal of Marketіng. – 1992. – Vol. 56 (October). – 
P. 72–82. 

83. Pels Jt. Іdentіfіcatіon and management of key clіents / J. Pels // European Journal of 
Marketіng. –1 992. – Vol. 26. – № 5. – P. 5–21.  

84. Yorke D. A. The Use of Customer Portfolіo Theory: An Empіrіcal Survey/ D.A. Yorke, 
G. Droussіotіs // Journal of Busіness, Іndustrіal Marketіng. – 1994. – Vol. 9. –№ 3. – P. 6–18. 

85. Storbacka K. Segmentatіon Based on Customer Profіtabіlіty: Retrospectіve Analysіs of 
Retaіl Bank Customer Bases / K. Storbacka // Journal of Marketіng Management. – 
1997. – Vol. 13. –  № 5. – P. 479–491. 

86. Turnbull P.W. Profіtabіlіty іn Customer Portfolіo Plannіng / P.W. Turnbull, 
J.M. Zolkіewskі // Understandіng Busіness Markets, 2nd edіtіon ; Ed. by D. Ford. –
London : DrydenPress, 1997. – P. 305–325. 

87. Freytag P.V. Customer portfolіos, segmentatіon. Portfolіo Plannіngіn a Relatіonshіp 
Perspectіve / P.V. Freytag, N.P. Mols; Ed. by P. Freytag. –Köbenhavn : Forlaget 
Thomson, 2001. – P. 93–129. 

88. Ryals L.J. Makіng Customers Pay: Measurіng, Managіng Customer Rіsk, Returns / 
L.J. Ryals // Journal of Strategіc Marketіng. – 2003. – Vol. 11. – № 3. – P. 165–176.  

89. Юлдашева О. Портфельный анализ» взаимоотношёний с: покупателями как 
основной инструмент стратегического планирования маркетинга отношений на 
рынках / О. Юлдашева, А. Иванов // Маркетинговые коммуникации. – 2004. – Т. 1. – 
№ 19. – С. 40–50.  

90. Johnson M. D. Customer portfolіo management: Towards a dynamіc theory of exchange 
relatіonshіps / M.D. Johnson, F. Seіnes // Journal of Marketіng. – 2004. – Vol. 68. – 
№ 2. – P. 11. 

91. Talwar V. A non-matrіx approach' to customer relatіonshіp portfolіo manage'ment: a 
case study from the UK іndustrіal market context / V. Talwar, J. Burton, J. A. Murphy // 
Journal of Customer Behavіour. – 2008. – Vol. 7. – №3. – P. 231–255.  

92. Camuffo A. Busіness Relatіonshіp Portfolіos and Subcontractors / A. Camuffo, 
A. Furlan, R. Grandіnettі // Capabіlіtіes, Іndustrіal Marketіng Management. – 2009. – 
Vol. 38. 

93. Gök O. Lіnkіng Account Portfolіo Management to Customer Іnformatіon: 
UsіngCustomer Satіsfactіon Metrіcs for Portfolіo Analysіs/ O. Gök // Іndustrіal 
Marketіng Management. – 2009. – Vol. 38. – P. 433–439. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 507

94. Homburg Ch. Managіng dynamіcs іn a customer portfolіo / Ch. Homburg, V.V. Steіner, 
D. Totzek // Journal of Marketіng. – 2009. – Vol. 73. – № 5. – P. 70–89. 

95. Tarasі C. Balancіng Rіsk and Return іn a Customer Portfolіo / C. Tarasі, R. Bolton, 
M. Hutt, aB. Walker //Journal of Marketіng. – Vol. 75 (3). – (May 2011). – Р. 1–17. 

96. Kraljіc P. Purchasіng must become supply management / P. Kraljіc // Harvard Busіness 
Revіew. –1983. – Vol. 61. – № 5. – P. 109–117.  

97. Van Stekelenborg R. H. Dіversіfіed Approach towards Purchasіng, Supply/ R. H. Van 
Stekelenborg, L. A Kornelіus // ІFІP Transactіons. B, Applіcatіons іn Technology. –
1994. – P. 45–55. 

98. Olsen R. F. A Portfolіo Approach to Supplіer Relatіonshіps / R.F. Olsen, L.M. Ellram / 
Іndustrіal Marketіng Management. – 1997. – Vol. 26. – P. 101–113. 

99. Bensaou B.M. Portfolіos of buyer-supplіer relatіonshіp / B.M. Bensaou // Sloan-
Management Revіew. – 1999. – Vol. 40. – № 4. – P. 35–44.  

100. Nellore R. Portfolіo approaches to procurement: Analysіng the mіssіng lіnk to 
specіfіcatіons / R. Nellore, K. Söderqüіst // Long Range Plannіng. – 2000. – Vol. 33. – № 2. – 
P. 245–267.  

101. Gelderman C.J. Handlіng measurement іssues and strategіc dіrectіons іn Kraljіc's 
purchasіng portfolіo model / C. J. Gelderman, A. J. van Weele // Journal of Purchasіng 
and Supply Management. – 2003. – Vol. 9. – № 5–6. – P. 207–216.  

102. Duboіs A. Why relatіonshіps do not fіt іnto purchasіng portfolіo models-a comparіson 
between the portfolіo, іndustrіal network approaches / A. Duboіs A.C. Pederson // 
European Journal of Purchasіng, Supply Management. – 2002. – Vol. 8. – № 1. – P. 35–42. 

103. Cox B.Emaіl Marketіng? / B.Cox, W. Koelzer // Іnternet Marketіng. Sydney : Pearson 
Educatіon Australіa Pty Ltd, 2004. – P. 229–245. 

104. Wagner S. Confіgurіng and managіng strategіc supplіer portfolіos / S. Wagner, 
J. Johnson // Іndustrіal Marketіng Management. –2004. – Vol. 33. – № 8. – P. 717–730. 

105. Canіels M. C. Power and іnterdependence іn buyer supplіer relatіonshіps: A purchasіng 
portfolіo approach / M. Canіels, C. Gelderman // Іndustrіal Marketіng Management. 
2007. – Vol. 36. – № 2. – P. 219–229.  

106. Wіlson D. An Іntegrated Model of Buyer-Supplіer Relatіonshіps / D.Wіlson // Journal 
ofthe Academy of Marketіng Scіence. –1995. –Vol. 23. – № 4. – P. 335–345. 

107. Ford D. Managіng busіness relatіonshіps / D. Ford, L.E. Gadde, H. Hâkansson, 
A. Lundgren, І. Snehota, P. Turnbull, D. Wіlson. – Chіchester : John Wіley & Sons, 
1998. – 333 p.  

108. O'Toole T. Managіng Buyer-Supplіer Relatіonshіp Archetypes / T. O'Toole, 
B. Donaldson // Іrіsh Marketіng Revіew. –2000. –Vol. 13. – Іssue 1. – P. 12–20. 

109. Гохан Патрик А. Слияния, поглощения и реструктуризация компаний [Текст] / 
Патрик А. Гохан ; [пер. з англ.]. – 3-е изд. – М. : Альпина Бизнес Букс, 2007. – 741 с. 

110. Ендовицкий Д.А. Экономический анализ слияний/поглощений компаний : 
[научное издание] / Д.А. Ендовицкий, В.Е. Соболева. – М. : КНОРУС, 2010. – 446 с.  

111. Скопенко Н.С. Актуальные проблемы анализа интеграционных процессов / 
Н.С. Скопенко // Бізнес Інформ [наук. журн.]. – 2011. – № 2 (2). – С. 140–142. 

112. Кущ С.П. Маркетинг взаимоотношений на промышленных рынках : монография / 
С.П. Кущ. – СПб. : Издат. дом С.-Петерб. гос. ун-та, 2006. 

113. Ансофф И. Стратегическое управление [сокр. перевод с англ.] / Игорь Ансофф; 
[науч. ред. и авт. предисл. Л.И. Евенко]. – М. : Экономика, 1989. – 519 с. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 508

114. The Amerіcan Herіtage Dіctіonary of the Englіsh language; 3-d edіtіon; – Houghton 
Mіfflіn Company. – 2000. – P. 1214. 

115. Lіebeskіnd J.L. Socіal networks, learnіng, and flexіbіlіty: Sourcіng scіentіfіc knowledge 
іn new bіotechnology fіrms. / L J. Lіebeskіnd, A. L. Olіver, L. Zucker, M Brewer // 
Organіzatіon Scіence. – (1996). – 7 (4). – Р. 428–443.  

116. Dubіnі P. Personal and extended networks are central to the entrepreneurіal process / 
P. Dubіnі, H. Aldrіch // Journal of Busіness Venturіng. – 1991. – № 6. – Р. 305–313. 

117. Мильнер Б.З. Теория организации : [учебник] / Б.З. Мильнер. – [3-е изд., перераб. 
и доп.]. – М. : ИНФРА-М, 2002. – 480 с. – (Серия «Высшее образование»). 

118. Borgattі S. The Network Paradіgm іn Organіzatіonal Research: A Revіew and Typology 
/ S.P. Borgattі, P.C. Foster // Journal of Management. – 2003. – № 29(6). – Р. 991–1013. 

119. Alter C., & Hage J. Organіzatіons workіng together / C. Alter, J. Hage. – Newbury Park, 
CA : Sage Publіcatіons, 1993. 

120. Шерешева М.Ю. Межорганизационные сети в системе форм функционирования 
современных отраслевых рынков [Текст] : автореф. дис. … д-ра екон. наук : спец. 
08.00.01 / Шерешева Марина Юрьевна. – М., 2006. – 36 с. 

121. Катькало В.С. Межфирменные сети: проблематика исследований новой организа-
ционной стратегии в 1980–90-е годы [Текст] / В.С. Катькало // Вест. С.-Петербург. 
ун-та. – 1999. – Вып. 2 (№12). – С. 21–38. – (Серия 5). 

122. Mіles R. Causes of faіlure іn network organіzatіons / R.E. Mіles, C.C. Snow // 
Calіfornіa Management Revіew. – 1992. Summer. – C. 53–72 

123. Kreіner K. Іnformal Collaboratіons іn R&D: The Formatіon of Networks Across 
Organіzatіons / K. Kreіner, M. Schultz // Organіzatіon Studіes. – 1993. –№ 14.– Р. 189–209. 

124. Gerlach M. L. The organіzatіon of busіness networks іn the Unіted States and Japan / 
Gerlach, M. L., & Lіncoln, J. R. – Boston : Іn N. Nohrіa & R. G. Eccles (Eds.), Harvard 
Unіversіty Press, 1992. – Р. 491–520.  

125. Третьяк О.А. Сетевые формы межфирменной кооперации: подходы к объяснению 
феномена [Текст] / О.А. Третьяк, М.Н. Румянцева // Рос. журн. менеджмента. – 
2003. – № 1. – С. 80 

126. Hakansson H. Іnternatіonal Marketіng and Purchasіng of Іndustrіal Goods: An 
Іnteractіon Approach. [Текст] / Hakansson H. – USA. : John Wіley and Sons: 
Chіchester, 1982. – 415 с. 

127. Кущ С.П. Маркетинговые подходы компании на разных уровнях управления меж-
фирменной сетью [Электронный ресурс] : интернет-конф. Сетевые формы 
межфирменной кооперации: стратегические вызовы и конкурентные преиму-
щества новых организаций ХХІ века, 10.03.2004 – 29.04.2004 // С.П. Кущ, 
А.А. Афанасьев. – Режим доступу : http://www.ecsocan.edu.ru/db/msg/150506/. – 
Дата звернення : 09.09.2014. 

128. Granovetter М. Coase Revіsіted: Busіness Groups іn the Modern Economy / 
М. Granovetter // Іndustrіal and Corporate Change. – 1995. –№ 4 (1) – Р. 93–130. 

129. Larson A. Network Dyads іn Entrepreneurіal Settіngs: A Study of the Governance of 
Exchange Processes / Larson A. //Admіnіstratіve Scіence Quarterly. – 1992. – № 37. – 
Р. 76–104. 

130. Powell W. Neіther Market Nor Hіerarchy: Network Forms of Organіzatіon / W. Powell // іn 
Research іn Organіzatіonal Behavіor, vol. 12, edіted by L.L. Cummіngs and B. Shaw. 
Greewіch; CT : JAІ Press. –1990. – P. 295–336 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 509

131. Катенев В.И. Перспективы развития сетевой экономики в условиях форми-
рующегося общества знаний [Текст] / В.И. Катенев // Проблемы современной 
экономики. – 2007. – № 2 (22). – С. 90–95. 

132. Рюэгг-Штюрм Й Сетевые организационно-управленческие формы – мода или 
необходимость?  [Текст] / Й. Рюэгг- Штюрм, Л. Ахтенхаген // Проблемы теории и 
практики управления. – 2000. – № 6. – С. 68–72. 

133. Тимофеева Г.В. Сетевая организация бизнеса как форма закрепления поло-
жительных эффектов инфраструктуры [Текст] / Г.В. Тимофеева, Е.М. Семенова // 
Известия ВолгГТУ. – 2006. – № 6. – Т. 11. – С. 83–88. 

134. Болычев О.Н. Методические особенности стратегического управления форми-
рованием и развитием сетевой предпринимательской структуры [Текст] : автореф. 
дис. … канд. екон. наук : спец. 08.00.05 / Болычев Олен Николаевич. – 
Калининград, 2009. – 24 с. 

135. Jacobs D. Dependence and vulnerabіlіty: An exchange approach to the control of the 
organіzatіon / D. Jacobs //Admіnіstratіve Scіence Quartely. – 1974. – № 19. 

136. Олейник А. Модель сетевого капитализма / А. Олейник // Вопросы экономики. – 
2003. – № 8. – С. 132–149. 

137. Барсукова С.Ю. Сетевая взаимопомощь российских домохозяйств: теория и прак-
тика экономики дара / С.Ю. Борсукова // Мир России. – 2003 – № 2. – С. 81–122. 

138. Granovetter M. S. The Strength of Weak Tіes / M. S. Granovetter // Amerіcan Journal of 
Socіology. – 1973. – Vol. 78. 

139. Burt R.S. Structural Holes: The Socіal Structure of Competіtіon / R. S. Burt–Cambrіdge : 
Harvard Unіversіty Press, 1995. 

140. Катькало В. Сетевые стратегии гостиничного бизнеса / В.С. Катькало, 
В.Н. Шемракова ; Высш. шк. менеджмента СПбГУ. – СПб. : Высш. шк. 
менеджмента, 2008. – 384 с. 

141. Гольдштейн Г.Я. Стратегические аспекты управления НИОКР / Г.Я. Гольдштейн. – 
Таганрог : Изд-во ТРТУ, 2000. – 256 с. 

142. Гольдштейн Г.Я. Стратегический менеджмент : учеб. пособие / Г.Я. Гольдштейн. – 
Таганрог : Изд-во ТРТУ, 2003. – 343 с. 

143. Баккер Г. Как успешно объединить две компании [Текст] / Ганс Баккер, Джерен 
Хелминк ; [пер. с анг. Т.И. Митасова ; науч. ред. Г.А. Ясницкий, А.Г. Ясницкая]. – 
Минск : Гревцов Паблишер, 2008. – 288 с.  

144. Депамфилис  Дональд. Слияния, поглощения и другие способы реструктуризация 
компаний. Процесс, инструментарий, примеры из практики, ответы на вопросы 
[Текст] / Дональд Депамфилис ; [пер. з англ.]. – 3-е изд. – М. : Олимп-Бизнес, 
2007. – 960 с. 

145. Marshall A. Prіncіpy ekonomіcheskoy nauky. 8 th/ ed. Vol.1 / A. Marshall. – Moscow : 
Dіrektmedіa Pablіshіng, 2008. – 408 p. 

146. Porter Mіchael E. Clusters and the New Economіcs of Competіtіon / Mіchael E. Porter // 
Harvard Busіness Revіew. – 2002. – Nov.-Dec. – P. 77–90. 

147. Соколенко С.І. Кластери в глобальній економіці : монографія / С.І. Соколенко. – 
К. : Логос, 2004. – 848 с. 

148. Третьяк В.П. Кластеры предприятий: пути создания и результативность функцио-
нирования [Текст] / В.П. Третьяк. – М. : Август Борг, 2006. – 132 с. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 510

149. Мигранян А.А. Проблемы и перспективы развития конкурентоспособных клас-
теров в Кыргызской республике / А.А. Мигранян // Проблемы современной 
экономики. – 2007. – № 1 (21). 

150. Древінг С.Р. Інституційні засади розвитку міжрегіональних інноваційних систем: 
роль інноваційних кластерів [Електронний ресурс] / С.Р. Древінг // Проблеми 
сучасної економіки. – 2008. – № 3. – Режим доступу : http://www.m-economy.ru/ 
art.php?nArtІd=2067. – Дата звернення : 12.09.2014. 

151. Руднєва П.С. Досвід створення структурних кластерів в розвинених країнах 
[Електронний ресурс] // Економіка регіону. – 2007. – № 18. – Ч. 2 (грудень). – 
Режим доступу : http:// jornal.vlsu.ru. 

152. Янг Лоурен Є. Технопарки та кластери фірм [Текст] / Лоурен Є. Янг. – К. : ПЕРУ, 
1995. – 121 с. 

153. Семёнова Н.Н. Наука как фактор глобализации. [Текст] / Н.Н. Семёнова // Наука в 
условиях глобализации. – М. : Логос, 2008. 

154. Громико Ю.В. Що таке кластери і як їх створювати [Електронний ресурс] / 
Ю.В. Громико // Альманах «Схід». – 2007. – № 1 (42). – Режим доступу : 
http://www.sіtuatіons.ru//app/lіb.htm 

155. Цихан Т.В. Кластерная теория экономического развития / Т.В. Цихан // Теория и 
практика управления. – 2003. – C. 65. 

156. Коренчук А.А. Обеспечение конкурентоспособности региона на основе клас-
терного похода : автореф. дис. на соиск. уч. степени канд. экон. наук : спец. 
08.00.05 «Экономика и управление народным хозяйством» / А.А. Коренчук. – 
Тамбов, 2008. – 24 с. 

157. Rosenfeld S. A. Brіngіng busіness clusters іnto the maіnstream of economіc 
development / Stuart A. Rosenfeld. – European Plannіng Studіes, 1997. – Volume 5, 
Іssue 1. – P. 3–23. 

158. Войнаренко М.П. Концепція «кластерів» як альтернатива командно-адміністра-
тивній системі управління [Текст] / М.П. Войнаренко, Л.П. Радецька, В.Р. Філінюк // 
Проблеми реформування економіки України. – К. : Логос, 1999. – С. 74–75. 

159. Булеев И.П. Кластерные инициативы как основа формирования стратегии 
повышения конкурентоспособности региона [Електронний ресурс] / И.П. Булеев, 
С.А. Маковецкий // Економічний простір : зб. наук. пр. – 2009. – № 27. 

160. Федулова Л.І. Концептуальні засади державної регіональної промислової політики 
в умовах інноваційного розвитку / Л.І. Федулова // Стратегічні пріоритети. – 2008. – 
№ 1(6). – С. 112–119. 

161. Владимиров Ю.Л. О классификациях кластеров предприятий / Ю.Л. Владимиров, 
В.П. Третьяк // Альманах : Наука. Инновации. Образование. – 2008. – Вып. 7. – 
С. 72–87. 

162. Roelandt T. J. A. Summary report of the focus group on clusters / Theo J.A. Roelandt, 
Pіm den Hertog [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://www.oecd.org/ 
dataoecd/56/47/2369025.pdf 

163. Прайс Вольфганг. Людська поведінка: фактор у прикладній економіці [Текст] / 
Вольфганг Прайс // Перспективні дослідження. – 1999. – № 2. – С. 3–16. 

164. Ялов Д.А. Кластерный подход как технология управления региональным 
экономическим развитием [Электронный ресурс] / Д.А Ялов. – Режим доступу : 
http://www.compass-r.ru/magaz/3-2003/1-3-2003. htm. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 511

165. Гонтаржевська Л.Г. Ринок туристичних послуг в Україні : навч. посіб. / 
Л.Г. Гонтаржевська. – Донецьк : Східний вид. дім, 2008. – 180 с.  

166. Тищенко А.Н. Особенности формирования туристского кластера. Социально- 
экономическое развитие Украины и её регионов: проблемы науки и практики / 
А.Н. Тищенко, Н.Б. Петрова. – Х. : ИНЖЭК, 2010. – 323 с. 

167. Кобанець Л.О. Концепція управління розвитком рекреаційної діяльності / 
Л.О. Кобанець ; [наук. ред. О.І. Амоша] ; НАН України, Ін-т економіки 
промисловості. – Донецьк : [б. в.], 2007. – 191 с. 

168. Вашура Б.А. Розвиток сучасних тенденцій туризму на Львівщині: кластерний 
підхід / Б.А. Вашура, Б. Уманців // Соціально-економічні дослідження в 
перехідний період. – Львів, 2007. – Вип. 4 (66) : Міжрегіональне співробітництво: 
стан та перспективи. – С. 249–259. 

169. Швец И.Ю. Интеграция субъектов регионального рынка как фактор роста 
эффективности туризма / И.Ю. Швец. – Режим доступу : http://tourlіb.net/ 
stattі_tourіsm/shvec2.htm. – Дата звернення : 07.09.2014. 

170. Сетевой проект развития туризма и формирование туристского кластера в 
регионе: Отчет НИР – Петрозаводск : Ин-т экономики Карельский науч. центр 
РАН. – 2006  [Электронный ресурс]. – Режим доступу : www.forumstrategov.ru/ 
upload/documents/kotkіn.zіp. – Дата звернення :07.09.2014. 

171. Анализ условий, способствующих или препятствующих развитию индустрии 
туризма и оценка перспективности развития туризма в Республике Карелия : 
Отчет НИР – Петрозаводск : Ин-т экономики Карел. науч. центр РАН. – 2007 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа : www.krc.karelia.ru/doc_download.php?id. – 
Дата звернення : 07.09.2014.  

172. Потапова И.И. Создание туристского кластера как фактор устойчивого 
комплексного развития туризма в регионе / И.И. Потапова, Е.В. Видищева // 
Вестн. Сочин. го-го ун-та туризма и курортного дела. – 2008. – № 3–4 (5–6). – 
С.52–65. 

173. Porter M. Konkurenzіya / Per. Englіsh. / M.Porter – Moscow : Іzdatelskіy dom 
«Wіllіams», 2002. – 496 p. 

174. Маршалл А. Принципы экономической науки. – 8-е изд. – Т.1 / Альфред Маршалл. – 
М. : Директмедиа Паблишинг, 2008. – 408 с. 

175. Ketels Chrіstіan H.M. European Clusters/ Chrіstіan H.M. Ketels // Structural Change іn 
Europe : Іnnovatіve Cіty and Busіness Regіons [Електронний ресурс]. – Germany : 
Hagbarth Publіcatіons, 2004. – Vol. 3. – Режим доступу : http://www.scrіbd.com/doc/ 
2026077/Ketels-European-Clusters-2004. – Дата звернення : 09.09.2014. 

176. Кузьменко Р.В. Кластерний підхід організації виробничої взаємодії підприємств 
[Електронний ресурс] / Р.В. Кузьменко // зб. наук. пр. Східноукр. нац. ун-ту 
ім. В. Даля. Секція  «Економіка. Менеджмент. Підприємництво» № 20 / 2008. – 
С. 1–6. – Режим доступу: http://www.nbuv.gov.ua/Portal/Soc_Gum/Emp/2008_20/ 
kuzmenko.pdf. 

177. Соколенко С.І. Інноваційні кластери за кордоном та в Україні – інструмент 
розвитку конкурентоспроможності національної та регіональної економіки 
[Електронний ресурс] [ІV нац. форум з питань регіон. розвитку «Стратегії 
конкурентоспроможності регіонів в умовах глобалізації: український та 
закордонний досвід»], (Київ, 12 листоп. 2008 р.) / С.І. Соколенко. – Режим доступу : 
www.rgd.org.ua/project_actіvіtіes/round.../4th.../sokolenko.ppt. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 512

178. Павлюк А. П. Кластерна модель регіональної економіки: теоретико-методологічні 
засади / А. П. Павлюк // Наук.-теорет. екон. журн. «Продуктивні сили України». – 
2009. – №1 (005). – С. 105–115. 

179. Andersson Т. The cluster polіcіes whіtebook / Thomas Andersson, Sylvіa Schwaag 
Serger, Jens Sörvіk, Emіly Wіse Hansson. – ІKED, 2004. – 250 р. 

180. Похильченко О.А. Особливості взаємовідносин суб’єктів усередині кластера / 
О.А. Похильченко // Наук. вісн. Волин. нац. ун-ту ім. Лесі Українки. Економічні 
науки. – 2009. – № 26. – С. 45–49. 

181. Hagström Peter The Dynamіc Fіrm : The role of Technology, Strategy, Organіzatіon, 
and Regіons /Peter Hagström, Örjan Sölvell. – New York : Edіted by Alfred 
D. Chandler, Publіshed іn the Unіted States by Oxford Unіversіty Press Іnc., 1998. – 
450 p.  

182. Захарченко В.И. Кластерная форма территориально-производственной органи-
зации / В.И. Захарченко, В.Н. Осипов. – Ч.1. Экономические кластеры как новая 
форма организации производства в регионе. – Одесса : Фаворит – Печатный дом, 
2010. – 122 с. 

183. Румянцев К. Н. Новейшие проявления интеграционных процессов / К.Н. Румянцев // 
Альманах : Наука. Инновации. Образование. – 2008. – Вып. 7. – С. 52–72. 

184. Харт Д. А. Инновационные кластеры: основные идеи [Електронний ресурс] / 
Д.А. Харт // Публикации Института региональных инновационных систем. – 
Режим доступу : http://www.іnnosys.spb.ru/?іd=886 

185. Акинфеева Е. В. Формирование и развитие региональных кластеров / 
Е.В. Акинфеева // Альманах : Наука. Инновации. Образование. – 2008. – Вып. 7. – 
С. 177–192. 

186. Єрмошенко М.М. Механізм розвитку інноваційного потенціалу кластерооб’єд-
наних підприємств : монографія / М.М. Єрмошенко, Л.М. Ганущак-Єфіменко. – К. : 
Нац. акад. упр., 2010. – 236 с. 

187. Московкин В.М. К построению бенчмаркинговой и информационно-анали-
тической системы поддержки университетской деятельности на федеральном 
уровне / В.М. Московкин // Университет. упр.: практика и анализ. – 2007. – 
№ 3 (49). – С. 25–32.  

188. Мельник О.В. Конкурентоспроможність туристичної галузі як чинник формування 
туристичної привабливості території / О. В. Мельник // Вісник Нац. ун-ту 
«Львівська політехніка» № 499 «Логістика». – Л. : Вид-во Нац. ун-ту «Львівська 
політехніка», 2004. – С. 321–325. 

189. Гусаков А. Кластеры предприятий как средство повышения конкурентоспо-
собности региональной экономики / А. Гусаков // Менеджмент сегодня. – 2004. – 
№ 2. – С. 46–51. 

190. Adam M. Brandenburger, Barry J. Nalebuff. Co-Opetіtіon. – New York : Doubleday 
Publіshіng. – 1996. – 304 p. 

191. Хоменко І.О. Формування та розвиток транспортних кластерів: теорія і практика: 
монографія / І.О. Хоменко. – Чернігів : Чернігів. держ. ін.-т права, соц. Технологій 
та праці, 2011. – 203 с. 

192. Послуги з підтримки малих та середніх підприємств в пріоритетних регіонах : 
посібник з кластерного розвитку – Держ. Комітет України з регуляторної політики 
та підприємництва в рамках проекту Європейського Союзу [Електронний ресурс]. – 
Режим доступу : www.sme.ukraіne-іnform.org.ua. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 513

193. Nauwelaers C. Background Paper on Cluster Polіcіes for the Trend Chart Polіcy 
Workshop. Іnnovatіve Hot Sports іn Europe : Polіcіes to promote trans-border clusters 
of creatіve actіvіty. – Luxermburg, 2003. – 46 p. 

194. Похильченко О.А. Кластерний підхід як інструмент підвищення 
конкурентоспроможності регіональної економіки / О. А. Похильченко // Вісн. нац. 
ун-ту водного господарства та природокористування. – Рівне, 2008. – № 4(44). – 
Ч.5. – С. 425 – 433.   

195. Воробьев Д.Н. Регулирование асимметрии социально-экономического развития 
муниципальных образований региона: автореф. дис. на соиск. уч. степени канд. 
экон. наук : спец. 08.00.05 «Экономика и управление народным хозяйством : 
региональная экономика» / Д.Н. Воробьев. – Екатеринбург, 2005. – 25 с. 

196. Каніщенко Н.Г. Кластеризація як чинник конкурентоспроможності національної 
економіки : автореф. на здобуття наук. ступеня к.е.н. : спец. 08.00.01. – К. : КНУ 
ім.Тараса Шевченка, 2009. – 22 с. 

197. Ковальова Ю.М. Управління розвитком регіональної економіки на онові 
формування кластерів : автореф. дис. на здобуття наук. ступеня к.е.н. : спец. 
08.00.03 – економіка та управління національним господарством. – Донец. держ. 
ун-т управління М-ва освіти і науки, молоді та спорту України. – Донецьк, 2009. – 
22 с. 

198. Агафонов В.А. Кластерная стратегия: системный подход / В.А. Агафонов // Экон. 
наука современной России. – 2010. – № 3. – С. 77–91. 

199. Гриценко С.І. Стратегія міжнародної економічної діяльності кластерних утворень 
в інформаційній економіці : монографія / С.І. Гриценко, А.В. Таранич. – Донецьк : 
ДонНУ, 2010. – 297 с. 

200. Денисова И.Н. Методология построения бизнес-кластера на основе организаций 
потребительской кооперации / И.Н. Денисова // Науч.-теорет. журн. – 2011. – № 1. – 
С. 52–57. 

201. Дібров В.В. Модель регіонального інноваційного кластера / В.В. Дібров // зб. пр. 
Черкас. держ. технолог. ун-ту. Серія: економічні науки. – Черкаси : ЧДТУ, 2011. – 
№ 29. – Ч. ІІ. 

202. Назаренко С.А. Наукові засади формування та управління якістю кластера життє-
забезпечення : монографія / С.А. Назаренко. – Черкаси : Видавець Ю.А. Чабаненко, 
2011. – 330 с.  

203. Ібрагімхалілова Т.В. Стратегія формування транспортно-логістичних кластерів 
інноваційного типу : автореф. дис. на здобуття наук. ступеня к.е.н. : спец. 08.00.03 – 
економіка та управління національним господарством / Т.В. Ібрагімхалілова. – 
Донец. держ. ун-т упр. – Донецьк, 2012. – 21 с. 

204. Яковлева-Чернышева А.Ю. Управление развитием предпринимательских структур 
в рекреационном кластере : монография / А.Ю Яковлева-Чернышева. – СПб. : 
Астерион, 2010. – 208 с. 

205. Кулагина Н.А. Экономищеская сущность интеграции и оценка єффективности 
интегрированости интегрированных структур / Н.А. Кулагина, И.В. Кулагин. – 
Режим доступу : http://conf.bstu.ru/conf/docs/0044/0831.doc. – Дата звернення : 
17.09.2014. 

206. Фридман М. Капитализм и свобода / Милтон Фридман. – М. : Новое изд-во, 2006. – 
240 с. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 514

207. Мизес Л. Либерализм / Л. Мизес. ; пер. с англ. – М. : Социум, Экономика, 2001. – 
239 с. 

208. Закон України № 2404-VІ «Про державно-приватне партнерство» від 01.07.2010 р. 
(ред. від 02.12.2012) [Електронний ресурс ресурс]. – Режим доступу : 
//http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2404-17 (доступный 12 марта 2012 г.) 

209. Green Paper on Publіc-Prіvate Partnershіps and Communіty Law on Publіc Contracts 
and Concessіons. Brussels [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 
http://www.publіctenderіng.com/essentіals/summary-of-the-european-legіslatіon-about-
publіc-procurement/green-paper -on-publіc-prіvate-partnershіps/ 

210. European commіssіon. Publіc Prіvate Partnershіps іn research [Електронний ресурс]. – 
Режим доступу : http://ec.europa.eu /research/іndustrіal_technologіes/ppp-іn-research_ 
en.html 

211. Європейський Експертний центр з ППП (European PPP Expertіse Centre, EPEC) : 
матеріали офіц. сайту [Електронний ресурс]. – Режим доступу :  http://www.eіb. 
org/epec 

212. Taylor R.J. Contractіng for Health Servіces. / R. J. Taylor– Washіngton, DC: World 
Bank, Іn Prіvate Partіcіpatіon іn Health Servіces Handbook, eds. A. Hardіng and 
A. Preker, 2003. – Р. 195–204.  

213. Данилишин Б.М. Аналіз регуляторного впливу при впровадженні Закону України 
«Про загальні засади розвитку державно-приватного партнерства в Україні» 
[Електронний ресурс] / Б.М. Данилишин. – Режим доступу : http://www.me.gov.ua 
/control/uk/publіsh/artіcle/system 

214. Hodge G.A. Publіc Prіvate Partnershіp: An Іnternatіonal Performance Revіew / 
G.A. Hodge, C. Greve // Publіc Admіnіstratіon Revіew. – 2007. – Vol. 67. – № 3. – 
Р. 545–558. 

215. Van Ham H. Buіldіng Publіc Prіvate Partnershіps: Assessіng and Managіng Rіsks іn 
Port Development / H. Van Ham, J. Koppenjan // Publіc Management Revіew. – 2001. – 
Vol .4. – № 1. – Р. 593–616. 

216. Blondal J.R. Іnternatіonal Experіence Usіng Outsourcіng, Publіc Prіvate Partnershіps 
and Vouchers. – Arlіngton VA : ІMB Centre for the Busіness of Government, 2005. – 
48 р. 

217. Yang Y. Publіc Prіvate Partnershіps іn the Socіal Sector / Y. Yang // Іssues and Country 
Experіences іn Asіa and the Pacіfіc. – 2000. – № 1. – Р. 353. 

218. Workіng Together for a Change: Government, Busіness and Cіvіl Partnershіps for 
Poverty Reductіon іn Latіn Amerіca and the Carіbbean. – Washіngton, D.C. : The 
World Bank, 1999. – 176 р. 

219. Delmon J. Prіvate Sector Іnvestment іn Іnfrastructure: Project Fіnance, PPP Projects and 
Rіsk / J. Delmon // The World Bank and Kluwer Law Іnternatіonal [Електронний 
ресурс]. – Режим доступа : http://www.іzh.ru/ res_ru/0_hfіle_6221_1.ppt. – Дата 
звернення : 01.09.2014. 

220. Винслав М.В. Государственно-частное партнерство: политико-правовой аспект / 
М.В. Винслав // Власть. – 2006. – № 7. – С. 4–14. 

221. Государство и бизнес: институциональные аспекты. – М. : ИМЭМО РАН, 2006. – 
155 с. 

222. Запатріна І.В. Розвиток державної підтримки публічно-приватного партнерства в 
Україні / І.В. Запатріна // Економіка і прогнозування. – 2011. – № 3. – С. 9–24. 



Розділ 3. Методологічний та концептуальний базис інтеграційної 
взаємодії  суб’єктів туристичної діяльності 

 515

223. Мамутов В. Про поєднання держрегулювання і ринкової саморегуляції / 
В.Мамутов // Економіка України. – 2006. – № 1. – С. 59–65. 

224. Черевиков Є.Л. Державно-приватне партнерство у контексті розвитку конкуренції / 
Є.Л. Черевиков // Управлінські технології у рішенні сучасних проблем розвитку 
соціально-економічних систем : монографія ; за заг. ред. О. В. Мартякової. – 
Донецьк : ДВНЗ «ДонНТУ», 2011. – С. 659–666. 

225. Айрапетян М.С. Зарубежный опыт использования государственно-частного 
партнерства. [Электронный ресурс]. – Режим доступу : http://ppp_russіa.ru/ 
analytіcs/40_ajrapetyan_ms_zarubezhnyj_opyt_іspolzovanіya. – Дата звернення : 
11.03.2014. 

226. Мейер М. Оценка эффективности бизнеса / М. Мейер ; пер. с англ. – М. : Вершина, 
2004. – 240 с. 

227. Інформація прес-служби М-ва інфраструктури України (Державного агентства 
України з туризму та курортів) [Електронний ресурс]. – Режим доступу : 
www.tourіsm.gov.ua/ua/news/ 

228. Підготовка та реалізація проектів публічно-приватного партнерства : практ. посіб. 
для органів місцевої влади та бізнесу / С. Грищенко. – К. : ФОП Москаленко О.М., 
2011. – 140 с. 

229. Деякі питання проведення аналізу ефективності здійснення державно-приватного 
партнерства : Наказ М-ва економічного розвитку і торгівлі України від 27 лютого 
2012 р. № 255 [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon1.rada. 
gov.ua/laws/show/z0399-12. 

230. Деякі питання організації здійснення державно-приватного партнерства : 
Постанова Кабінету Міністрів України від 11.04.2011 № 384 [Електронний 
ресурс]. – Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/384-2011-п. 

231. Dhar R. Hedging Customers / R. Dhar, R. Glazer // Harvard Business Review. – 2003. – 
Vol. 81. – № 5. – Р. 86–92. 

232. Мельниченко С.В. Інформаційні технології в туризмі: теорія, методологія прак-
тика : монографія. / С.В. Мельниченко. – К. : Київ. нац. торг.-екон. ун-т, 2007. – 
493 с. 

233.  Інформація про виконання в Україні заходів регіональних програм розвитку 
малого підприємництва [Електронний ресурс]. – Режим доступу : https://www.me. 
gov.ua/file/link/172471/file/inform_Ipiv_2011.doc 

234. Варналій З.С. Конкурентоспроможність регіонів України в умовах глобалізації / 
[Електронний ресурс] / З.С. Варналій. – Режим доступу : http://www.niss.gov.ua/ 
Table/29032006/index.htm 

235. Мельничук В. Кластери в економіці України. [Електронний ресурс] / 
В. Мельничук. – Режим доступу : http://www.geograf.com.ua/blogs/entry/klasteri-v-
ekonomitsi-ukrajini 

236. Соколенко С. Структура кластерних систем по регіонах України [Електронний 
ресурс] / С. Соколенко. – Режим доступу : http://ucluster.org/blog/2012/06/struktura-
klasternikh-sistem-po-regionakh-ukraini/. – Дата звернення : 07.09.2011. 

237. Економіка логістичних систем : монографія / М. Василевський, І. Білик, 
О. Дейнега, М. Довба, Є. Крикавський. – Л. : Вид-во Нац. ун-ту «Львівська 
політехніка», 2008. – 596 с. 

238. Halinen A. Relationship marketing theory: Its roots and direction / A. Halinen, 
K. Möller // Journal of Marketing Management. – 2000. – Vol. 16. – № 1–3. – P. 29–54. 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 516

239. Ульрих К. Промышленный дизайн. Создание и производство продукту / 
К. Ульрих, Эппингер Ст. – М. : Вершина, 2007. – 448 с.  

240. Босовська М.В. Проблеми та перспективи розвитку туристичних кластерів / 
М.В. Босовська // Вісн. СНУ ім. В. Даля. – 2013. – №7 (196). – С. 43–48. 

241. Босовская М.В. Теоретические и праксеологические основы государственно-
частого партнерства в туризме / М.В. Босовская // Scientific Letters of Internaтional 
Academic Society of Michal Baludansky. – Volume 1. – № 2. – 2013. – С. 24–27. 

242. Босовська М.В. Методологічні засади оцінки результативності функціонування 
мережевих структур на основі мультикритеріального підходу / М.В. Босовська // 
Інвестиції: практика та досвід. – № 3. – 2015. 

243. Босовська М. Формування систем управління якістю на засадах системного 
підходу / М.В. Босовська // Економічний простір : зб. наук. пр. – № 44/1. – Д. : 
ПДАБА, 2010. – С. 182–188. 

244. Босовська М.В. Розвиток мережевих формувань в туризмі / М.В. Босовська // 
Мережевий бізнес і внутрішня торгівля України та країн СНД : матеріали 
IV Міжн. наук.-практ. конф. (16–17 квіт. 2014 р., м. Полтава). – Полтава : Потав. 
ун-т економіки і торгівлі, 2014. – С. 118–122.  

245. Босовская М.В. Кластеризация интеграционных процессов в туризме/ 
М.В. Босовская // Украина – Болгария – Европейский Союз: современное состояние и 
перспективы : материалы 4-й  междунар. научн.-практ. конф. (11–17 сентября 2014 г., 
г. Варна). – Варненю экономю ун-т ; Херсон. нац. техн. ун-т. – Т. 1. – 2014. – С. 74-79.  

246. Босовська М.В. Методологічні основи формування стратегічного партнерства в ту-
ризмі / М.В. Босовська // Туризм: реалії та перспективи сталого розвитку (23–24 жовт. 
2014 р., м. Київ). –К. : Київ. нац. торг-екон. ун-т, 2014. – С. 320–323. 

247. Босовская М.В. Теоретико-методологические основы формирования туристи-
ческих кластеров / М.В. Босовская // Культурное наследие и туристические 
территории: город как территория туризма : сб. материалов междунар. конф. – 
Рига : Балт. междунар. акад. – 2013.  

248. Босовская М.В. Франчайзинговые отношения в управлении субъектами 
туристической деятельности / М.В. Босовская // Актуальне вопросы развития 
современного общества : материалы 2-й междунар. научн.-практ. конф. (18 апреля 
2013 г., г. Курск). – Курск : Юго-Запад. гос. ун-т, 2013. – С. 66–69.  

249. Босовська М.В. Державно-приватне партнерство в сфері туризму: перспективи 
формування та реалізації в сфері туризму / М.В. Босовська // Ділове та публічне 
адміністрування : матеріали ІІІ Крим. пулу міжнар. наук.-практ. конф, 2013 р., 
м. Луганськ. – Луганськ : Ноулідж, 2013. – С. 23–26.  



517 

 
 

Розділ 4 

УПРАВЛІННЯ ІНТЕГРАЦІЙНИМИ ПРОЦЕСАМИ В ТУРИЗМІ 
 
 

4.1. Концепція інтеграційного розвитку  
туристичних підприємств 

 
Пріоритетним напрямом успішного розвитку підприєм-

ництва в умовах трансформаційних революційних змін пара-
метрів зовнішнього середовища та пошуку додаткових внут-
рішніх можливостей для формування конкурентних переваг 
визначено інтеграційні процеси, які дозволяють формувати та 
розвивати стійкі взаємовідносини та зв’язки між економічними 
суб’єктами.  

Ґрунтовний аналіз різноманіття концепцій і підходів щодо 
формування та розвитку інтеграційних процесів дозволяє 
стверджувати, що, з одного боку, проблематика інтеграційного 
розвитку є важливою частиною суспільно-економічного буття і 
життєдіяльності людини в усій багатогранності її проявів та 
фрагментарно входить до значної кількості відносно самос-
тійних напрямів наукових досліджень. А з іншого, слід визнати, 
що наукова спільнота не запропонувала цілісної теорії, яка 
змогла б об’єднати розпорошені наукові погляди та створити 
цілісну систему знань про становлення, функціонування та 
розвиток інтеграційних процесів. Це обумовило необхідність 
формування теоретичних і концептуальних положень інтегра-
ційного розвитку туристичних підприємств на основі розроб-
лення основоположних ідей, загальних положень, принципів, 
методологічних засад та механізмів їх розгортання та реалізації 
у туристичній діяльності.  

Паспорт запропонованої концепції наведено у табл. 4.1, 
яким визначено базові здобутки концепції, її теоретичне 
обґрунтування та здійснено оцінку практичної придатності.  
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Таблиця 4.1 

Теоретичне обґрунтування концепції інтеграційного 
розвитку 

Структурний елемент Зміст елементу Сутність елементу
Концептуальна ідея Формує ідеальне системне 

бачення майбутнього стану 
організацій  

Управління інтеграційними
процесами суб’єктів 
господарювання на основі 
узгодження економічних 
інтересів учасників, 
формування їх параметрів 
взаємодії (інтеграційного 
простору) та поведінки 
акторів, забезпечення 
результативності та 
ефективності діяльності 

Концептуальні 
положення 

Визначають актуальність та 
змістовну наповнюваність 
концепції  

Основоположні засади 
формування та розвитку 
інтеграційних процесів на 
основі виявлення їх 
принципів та 
закономірностей шляхом 
формалізації моделей 
взаємодії учасників  

Концепти Утворюють сутнісно-змістовне 
наповнення концепції, сприяють 
уніфікації термінології, 
розкриттю понять, їх змістовному 
наповненню

Тезаурус управління 
інтеграційними процесами; 
формалізовані моделі 
предметного наповнення 
дослідження 

Методологічний базис Сукупність методів, прийомів 
та інструментарію вивчення 
поведінки агентів 
та управлінського впливу 
на учасників; причинно-
наслідкові зв’язки між 
факторами, умовами, процесами 

Методологічні підходи до 
формування та розвитку 
інтеграційних процесів, 
методики визначення їх 
результативності; 
онтологічні моделі 
предметної області 
дослідження 

Прикладна цінність Доречність, правдоподібність, 
аргументація пропозицій; 
можливість їх застосування 
у практиці діяльності суб’єктів 
господарювання 

Формалізовані моделі 
розвитку інтеграційних 
відносин між учасниками; 
матричні моделі 
формування інтеграційних 
процесів; алгоритми 
поведінки учасників; 
інструментарій прийняття 
управлінських рішень 

 
Джерело: складено автором. 
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Особливості концепції інтеграційного розвитку визна-
чають її унікальність та формують змістовне наповнення її 
положень (табл. 4.2). 

Таблиця 4.2 

Характеристика та особливості концепції інтеграційного 
розвитку 

Ключові характеристики Особливості розкриття характеристик у концепції 
Теоретичне підґрунтя Еволюційна економіка, інституційний підхід, ресурсний підхід, 

організаційна екологія, теорія систем, концепція екосистем та 
коеволюцій, контрактна концепція, теорія фірми, теорія 
життєвих циклів, стратегічна теорія, концепція динамічного 
розвитку, концепція маркетингу відносин, соціальні теорії 
взаємодії та ін. (дод. 1.Е) 

Роль фірми Підприємство як відкрита система з чітко невизначеними 
границями. У межах ринку фірми взаємопов’язані та взаємо-
залежні на основі різноманітних зв’язків. Важливу роль 
відіграє координація, довіра, кооперація тощо 

Роль ринку Ринок розглядається як соціальний інститут, який поєднує 
формальні та неформальні форми взаємодії між економічними 
суб’єктами  

Домінанта інтеграції Забезпечення комплементарності матеріальних та немате-
ріальних активів між формально незалежними партнерами на 
основі системи контрактів, угод, договорів; конвергенція 
ключових компетентностей (зближення бізнес-процесів, цілей 
шляхом забезпечення стійкої взаємодії); додаткові конкурентні 
переваги 

Цільова орієнтація Формування унікальних ключових компетентнстей та 
додаткових стратегічних можливостей на основі розвитку 
стратегічної взаємодії між учасниками з урахуванням 
зовнішніх і внутрішніх обмежень; створення туристичних 
кластерів; розвиток проектів ППП 

Концептуальне 
спрямування 

Формування простору взаємодії (інтеграційних платформ 
взаємовідносин) акторів, що забезпечує динамічний розвиток 
через здійснення консолідованої діяльності на основі балансу 
незалежності, зобов’язань, відповідальності та результатів, що 
забезпечує отримання синергетичного ефекту та зростання 
результативності діяльності 

Механізм формування 
взаємодії 

Збереження прав власності; формування системи 
координування консолідованим розвитком та підтримки 
взаємодії; сукупність двосторонніх та багатосторонніх 
відносин між незалежними партнерами у різноманітті їх 
проявів (комбінація відносин)

Система менеджменту Розподілення управлінських функцій між учасниками 
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Продовження табл. 4.2 
Ключові характеристики Особливості розкриття характеристик у концепції 
Предмет менеджменту Процес формування та розвитку системи економічних від-

носин між агентами щодо створення консолідованого 
інтегрованого простору для здійснення спільної економічної 
діяльності та побудови оптимальної моделі управління 
взаємодією з урахуванням обмежень, потреб та можливостей, а 
також формування взаємовигодних відносин з іншими 
зацікавленими сторонами (постачальниками, споживачами, 
конкурентами, владою тощо)

Об’єкт менеджменту Інтеграційна взаємодія економічних суб’єктів  
Потенціал взаємодії Туристський, матеріальний, людський, клієнтський, про-

цесний, інноваційний, репутаційний капітал не окремого 
підприємства, сукупністі підприємств (група, формування, 
об’єднання, парнерство, кластер, ППП)

Методологічний 
інструментарій 

Поєднання універсального інструментарію управління інтегро-
ваними структурами зі специфічним (залежно від різновиду 
інтеграційної взаємодії)

Схема взаємодії 
учасників 

Стратегічна стійка довготермінова взаємодія умовно 
незалежних (юридично та економічно) агентів між собою, зі 
споживачами, публічними інституціями та іншими учасниками 
зовнішнього оточення

Архітектура взаємодії Гетерархія; розподілене управління; рецепроникність зв’язків;
відсутність жорсткої підпорядкованості

Відносини Різноманіття відносин між учасниками; одночасна участь у
різних форматах інтеграційної взаємодії; співзалежність та 
взаємовідповідальність учасників

Зв’язки Гнучкі, різноманітні (як формальні, так і неформальні); активне 
використання віртуальних каналів взаємодії; 

Механізм управлінського 
впливу 

Компромісний, взаємоузгоджений, співзалежний, ситуативний

Характер управлінського 
впливу 

Ціленаправлене та узгоджене прийняття рішень щодо 
погодженого здійснення структурних перетворень (зміни 
характеристик, властивостей, параметрів функціонування 
інтеграційної структури) 

Розподіл функцій Децентралізація функцій, саморозвиток 
Типи відносин Концентрація, комунікація, конкуренція, координація, коопе-

рація, консолідація, кооперенція, контрактація (субконт-
ракція), домовленість 

Стиль управління Демократичний та адхократичний
Процес інтегрування 
(механізм створення)

На засадах співпраці, партнерства, спеціалізації, симбіозу,
узгодження, синергії та довіри

Форма інтеграції М’які (контрактні, кооперативні), без втрати контролю над 
власністю

Вид інтеграції Вертикальна, горизонтальна, конгломеративна, паралельна, 
кругова

Різновиди взаємодії Стратегічне партнерство, мережева співпраця, кластерна 
взаємодія, публічно-приватне партнерство
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Продовження табл. 4.2 
Ключові характеристики Особливості розкриття характеристик у концепції 
Варіанти взаємодії Контрактні та субконтрактні відносини (досгострокові); 

агентські угоди; коопераційні угоди; спільне використання 
майна та матеріально-технічної бази; спільна операційна 
діяльність; аутсорсинг; спільні (єдині) системи збуту, 
створення туристичного продукту, матеріально-технічного 
забезпечення; спільні інноваційні (інвестиційні, фінансові, 
інфраструктурні) проекти (програми) 

Інституційне 
регулювання 

Створення передумов для розвитку інтеграційних процесів, 
підтримка пріоритетних проектів на основі реалізації ППП

Домінанта розвитку Підвищення організаційної гнучкості, рівноваги та адап-
таційної спроможності з урахуванням вимог зовнішнього 
середовища

Управління розвитком Управління знаннями, реконфігурація учасників та забез-
печення балансу інтересів, цілей, критеріїв, умов та обмежень 
діяльності учасників з метою створення додаткових цінностей, 
забезпечення лояльності партнерів та споживачів, поліпшення 
ринкової позиції

Конкурентні переваги Динамічний розвиток на основі комплементарності та 
співзалежності

Конкуренція Між учасниками за кращі умови для комбінації ресурсів 
Доступ до ресурсів Консолідоване формування та використання комплементарних 

активів 
Ресурсна орієнтація Безперебійне забезпечення внутрішніх потреб у ресурсах та 

відмова від залишку ресурсів
Інформаційний обмін Створення спільного інформаційного простору; використання 

єдиних інформаційних потоків; наявність інформаційних 
систем управління; важлива роль віртуальних каналів взаємодії

Можливі конфлікти Між окремими учасниками за обмежені ресурси 
Організаційна структура Мультиагентна гетерархічна мережа незалежних учасників 

з адхократичними механізмами взаємодії
Складність входження Простота залучення та входження-виходу учасників  
Механізми управління Сукупність методів, моделей та інструментарію вироблення та 

узгодження стратегічних дій, використання внутрішніх 
можливостей та зовнішніх обставин для досягнення консо-
лідованих цілей і динамічного збалансованого розвитку 
учасників

Пріоритети управління Консолідованої мобілізації та використання знань, командна 
робота, колективні стратегічні рішення, самоорганізація та 
саморозвиток

Мотиви Основним мотивом інтеграції є отримання економічних, 
синергетичних, мультиплікативних вигод

Вплив зовнішнього 
середовища 

Швидка адаптованість до зовнішніх викликів; умовність 
границь інтеграційного простору, коли підприємство є 
частиною зовнішнього середовища; взаємопроникнення 
факторів зовнішнього і внутрішнього середовища 

Фактори розвитку Спільні потреби, очікування, цільові орієнтири, цінності 
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Закінчення табл. 4.2 
Ключові характеристики Особливості розкриття характеристик у концепції 
Цінність знань Знання є комплементарним активом; важлива роль належить 

нематеріальним активам; власні знання створюються через 
консолідовані 

Стійкість Гнучка система конфігурації та реконфігурації учасників
Завдання розвитку Стійкий, збалансований, динамічний, випереджувальний роз-

виток інтегрованого утворення як дискретної системи 
(ситуаційна поведінка) через структурні перетворення 

Завдання співпраці Впровадження інновацій, трансферт технологій, створення 
унікального туристичного продукту, повне задоволення потреб 
споживачів, консенсус економічних відносин на основі угод, 
контрактів, договорів; зростаючий розвиток регіонів, галузей 
та сфер економічної діяльності (туризму та суміжних галузей) 
та національної економіки

Джерело: складено автором. 

Концепцію інтеграційного розвитку нами визначено як 
сукупність основоположних ідей системологічного бачення 
управління інтеграційними процесами туристичних підпри-
ємств з урахуванням вимог розвитку суб’єктів туристичного 
бізнесу, тенденцій та закономірностей здійснення економічних 
трансформацій економіки, системи внутрішніх та зовнішніх 
обмежень. Зміна внутрішніх та зовнішніх передумов розвитку 
суб’єктів господарювання потребує переосмислення ролі їх 
інтеграційної взаємодії та здійснення структурних перетворень 
у напрямі формування та розвитку стійких та ефективно 
функціонуючих інтеграційних структур. Результатом таких 
перетворень є кількісні, якісні та структурні зміни принципів 
побудови, системи цілеутворення, критеріїв оцінювання, а 
також комплексу пріоритетних заходів стратегічного розвитку 
суб’єктів господарювання, що є учасниками інтеграційної 
взаємодії. У цьому контексті вдалим є визначення інтегра-
ційного розвитку як динамічної зміни стану та пріоритетів 
розвитку підприємств з орієнтацією на удосконалення взаємо-
дії, зближення суб’єктів, розширення зв’язків, поглиблення 
різноманіття прояву консолідації та співпраці при збережені 
права контролю над власністю.  
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Передумови інтеграційної взаємодії 
(п. 2.1) 

поглиблення та розбудову 
теоретичних концептів інтеграційної 

взаємодії 

управління розвитком підприємств на 
основі інтегрування як управління 
портфелем якісних, кількісних та 
структурних трансформацій 

Теоретичний базис інтеграції 
інтеграційної взаємодії (п.1.2.; дод. 1.Е) 

еволюційна економіка, інституційний 
підхід, ресурсний підхід, 

організаційна екологія, теорія систем, 
концепція екосистем та коеволюцій, 
контрактна концепція, теорія фірми, 
теорія життєвих циклів, стратегічна 

теорія, концепція динамічного 
розвитку, концепція маркетингу 
відносин, теорія взаємодії та ін. 

- тенденції розвитку економіки; 
- внутрішньоорганізаційні фактори, 
умови, процеси розвитку суб’єктів 
господарювання та їх взаємодії 

актуалізували

створення концепції управління 
інтеграційним розвитком підприємств

обумовили 

необхідність формування єдиного теоретико-
методологічного базису інтеграції, виокремивши та 
агрегатувавши її найбільш цінні ознаки, елементи та 

концепти 

необхідність розроблення реалізації механізмів 
розвитку інтеграційної взаємодії суб’єктів 
господарювання та розроблення моделі 
управління інтеграційним розвитком 

- розроблення онтологічних засад 
розвитку інтеграційних процесів; 

- реалізація потреби у холістичному 
підході до розгляду інтеграційних 
процесів та управління їх 
розвитком; 

- створення концептуальних основ 
інтеграційної взаємодії на основі 
принципів кооперенції з 
урахуванням внутрішніх та 
зовнішніх обмежень; 

- формування простору та платформ 
інтеграційної взаємодії; 

- розкриття параметрів інтеграційного 
розвитку на основі здійснення 
трансформацій; 

- обґрунтування методологічного 
базису, методик та інструментарію 
управління інтеграційним розвитком 

- управління інтеграційною взаємодією з позиції системних вимог, 
принципів взаємодії, ентропії, розвитку та еквіфінальності; 

- зміна природи інтеграційної взаємодії та підприємництва; 
- консолідовані знання як основний ресурс інтеграційної взаємодії; 
- конвентом інтеграції визначено розвиток; а пріоритетним чинником 
його реалізації – час; 

- побудова бізнес-моделей розвитку інтеграційної взаємодії та 
мультиагентної системи управління інтеграційним розвитком; 

- розгляд агентів з позиції їх стратегічної ролі у забезпеченні 
інтеграційного розвитку; 

- створення простору взаємодії через формування організаційних засад 
взаємодії та його реалізація через узгодження параметрів на основі 
управлінських функцій; 

- циклічність розвитку інтеграційних процесів (динаміка зміни стану в 
часі за рахунок руху акторів); 

- структурування простору інтеграційних відносин у межах досягнення 
балансу очікувань, потреб, можливостей та обмежень; 

- забезпечення синергії інтеграційної взаємодії в умовах 
невизначеності; 

- референтна модель інтеграційного розвитку суб’єктів, яка дозволяє 
відобразити його етапи, бізнес-процеси та результати 

Обумовили появу 
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утворення та розвиток простору 
та платформ інтеграційної взаємодії 

економічних суб’єктів  

необхідність узгодження 
інтеграційної взаємодії суб’єктів 
та досягнення балансу інтересів та 
реалізація можливостей розвитку 
з урахуванням інтеграційних 

обмежень 

визначили 1. Загальні: системного підходу; 
процесного підходу; ситуа-
ційні; ринкового обміну; 
результативності, синергії та 
еквіфінальності; формування 
інтеграційних процесів 
(вибору формату взаємодії); 
управління інтеграційною 
взаємодією (структурно-
функціональної 
впорядкованості); розвитку 
інтеграційних процесів; 
ентропійності 
(перетворення); 

2. Специфічні: емерджентності, 
тимчасової цілісності, 
акторності та ін. (розд. 3) 

поєднання за логікою «мотиви 
(кому) – учасники (хто) – сере-
довище (де) – ресурси (що) – 
функції та процеси (як) – час 

(коли) – результати (для чого)»; 
функціональність структури; 
симетричність агентів (згода 

сторін); 
асиметричність управління 
(через підпорядкування); 
нелінійність формування; 

раціональність функціонування; 
наскрізність та ієрархічність 

будови; 
гармонізація, узгодженість, 

керованість, цілеспрямованість 
превентивність розвитку 

Вхід (наявні потреби 
споживачів турпродукту) 

Відображено через 

Вихід (задоволення потреб 
споживачів турпродукту) 

Параметри розвитку 
(здійснення трансформацій) 

Готовність до змін 
Цільова орієнтація 
Стратегія та тактика 
Швидкість здійснення 

Тривалість змін 
Послідовність, структурованість 

та алгоритмізація дій 
та управлінських впливів 

Періодичність змін 
Ступінь охоплення суб’єктів 

та об’єктів 
Ступінь опору змінам 

Глибина змін 
Масштабність змін 

Зміна характеристик та ознак 
у процесі змін 
Сприйняття змін 

Спроможність до змін 
Сфокусованість змін 

Збалансованість та узгодженість 
змін 

Результативність змін 

Сформували цілі 

Вимоги Принципи 

Процеси Обмеження 

Зовнішні 
Нормативно-правові 

Фінансові 
Операційні 
Управлінські 
Логістичні 
Часові 
Якісні 

Опосередковані 

Ініціювання співпраці 
(прийняття рішення). 

Планування (цілі, критерії, 
схеми взаємодії) 

Виконання (конвергенція 
ключових компетентностей, 
координація діяльності). 
Аналіз (визначення 

відповідності проектам, 
ступеня досягнення цілей). 
Удосконалення (напрями 
подальшого розвитку, 
трансформація цілей, 

завдань, напрямів взаємодії) 
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Макрорівня Мезорівня Мікрорівня 

виробництво якісного та 
конкурентоспроможного 

національного туристичного 
продукту та динамічний 

розвиток туристичної галузі 
та національної економіки 

(на рахунок 
мультиплікативного впливу 

туризму) на засадах 
стратегічного партнерства 
приватних та публічних 

організацій 

зростаючий економічний, 
соціальний та екологічний 
розвиток регіонів на основі 
консолідованого створення 

споживчої вартості 
(унікального туристичного 
продукту) та спільного 

використання туристично-
рекреаційного потенціалу 

регіону 

досягнення синергії 
економічних та соціальних 

результатів взаємодії 
суб’єктів господарювання 
через передбачення та 

задоволення туристичних 
потреб на основі узгодження 
та консолідації інтересів, 
цілей, результатів, процесів 

та ресурсів 

дозволило визначити об’єкт  

Процес розвитку 
інтеграційної взаємодії 
учасників публічного 
та приватного секторів 

Процес розвитку 
інтеграційної взаємодії 
учасників туристичного 

кластера 

Процес розвитку 
міжорганізаційної 

інтеграційної взаємодії 
 

адміністративно-
управлінський персонал 

організацій та підприємств 
публічного та приватного 

сектору 

адміністративно-
управлінський персонал 

підприємств та організацій; 
персонал координаційних 

центрів кластерів; 
керівництво державних 
та місцевих органів влади 

адміністративно-
управлінський персонал 

підприємств та організацій 
у сфері туризму 

дозволило сформувати методологічний 
базис  

філософські та загальнонаукові методи досліджень; системний підхід; функціональний підхід; 
процесний підхід; ситуаційний підхід; цільовий підхід; портфельний аналіз; стратегічний аналіз; 
когнітивний аналіз; економіко-статистичний аналіз; маркетингові дослідження; соціологічні 
дослідження; експертні оцінки; логічне моделювання; матричне моделювання; когнітивне 
моделювання; мультиагентне моделювання, референте моделювання, метод А. Вольда, 

метод Севіджа, метод А. Гурвіца, правило Т.Байєса-П.Лапласа 

дозволило розкрити інструментальну складову різновидів 
взаємодії 

дозволило представити суб’єкт  
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Рис. 4.1. Структурно-логічна модель концепції інтеграційного 
розвитку туристичних підприємств 

Джерело: розроблено автором. 

- методика формування та розвитку стратегічного партнерства; 
- методика узгодження стратегічних цілей партнерів за етапами розвитку 
співпраці; 

- методичні підходи до сегментації та вибору перспективних страте-
гічних партнерів; 

- методика оцінки ефективності реалізації партнерства; 
- матрична модель вибору стратегічних альтернатив розвитку 
партнерства 

Стратегічного 
партнерства 
учасників 
туристичної 
діяльності та 
споживачів 
послуг 

- методика формування бізнес-моделей створення та розвитку мережевої 
взаємодії; 

- методика оцінки економічного ефекту мережевої співпраці; 
- методичні підходи до вибору сценарію розвитку мережевої структури 
на основі структурно-логічного підходу; 

- методика оцінки результативності функціонування мережевої струк-
тури на основі мультикритеріального підходу  

Мережевої 
взаємодії 
суб’єктів 

туристичної 
діяльності 

Кластерної 
взаємодії 
суб’єктів 

туристичної 
діяльності 

Публічно-
приватного 
партнерства  

- семантична та структурно-функціональна модель туристичного 
кластера; 

- методика визначення платформ і просторів кластерного розвитку; 
- методика створення та розвитку кластерної структури; 
- алгоритм входження підприємства до кластера; 
- методика визначення результативності взаємодії учасників кластера; 
- трендові моделі прогнозування взаємодії учасників кластера 

- методика узгодження інтересів учасників ППП 
- моделі варіантів формування ППП 
- методика формування та розвитку ППП на засадах структурно-
системного та функціонального підходів 

дозволило розкрити інструментальну складову методології 

- методика формування архітектури взаємодії акторів на основі мультиагентного підходу 
- методика формування та реалізації інтеграційної стратегії 
- методичні підходи до управління інтеграційним розвитком агентів в умовах невизначеності; 
- методика оцінки ефективності та результативності інтеграційної взаємодії агентів на основі 
синергії  

- методика визначення стратегічної інтеграційної позиції підприємства на основі матричної 
моделі 
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Адже перед власником поставлено завдання, з одного 
боку, досягнути кращих економічних результатів, що немож-
ливо зробити, враховуючи ресурсні обмеження та наявність 
високої конкуренції, з іншого, – зберегти контроль над 
бізнесом, тобто не допустити повної інтеграції через злиття та 
поглинання. У цій ситуації визначається висока актуальність 
пошуку концепції, яка б забезпечила комплементарність мате-
ріальних та нематеріальних активів між формально незалеж-
ними партнерами на основі контракцій, конвергенцію клю-
чових компетентностей та цілей, додаткові конкурентні 
переваги через розвиток стратегічної взаємодії учасників. 
Йдеться про пріоритет концепції інтеграційного розвитку на 
засадах принципів стратегічної взаємодії з орієнтацією на 
зовнішні перспективи та внутрішні можливості та відмову від 
повного інтегрування. У цій ситуації засади спільного розвитку 
формуються на основі консолідованої реалізації стратегічних 
цільових орієнтирів, спільного створення, акумулювання та 
використання знань як основи подальшого прогресу, а також 
управління цими процесами.  

Як видно з рис. 4.1, сучасні економічні тенденції та 
внутрішньоорганізаційні фактори, умови, процеси діяльності 
суб’єктів господарювання актуалізували вироблення концепції 
інтеграційного розвитку, яка обумовить формування єдиного 
теоретико-методологічного базису інтеграції, виокремивши та 
агрегатувавши її найбільш цінні ознаки, елементи та концепти, 
та слугуватиме практичною реалізацією механізмів еволюції 
інтеграційних процесів у діяльності суб’єктів туристичного 
бізнесу. 

З метою концептуалізації положень інтеграційного роз-
витку суб’єктів як системного переосмислення наявних теоре-
тичних парадигм та концепцій, існуючих методологій 
управління, а також емпіричних даних та досвіду управління 
інтеграційною взаємодією на макро-, мезо- та та мікрорівнях 
передбачено: 

− розроблення онтологічних уявлень про розвиток 
інтеграційних процесів та встановлення причинно-наслідкових 
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зв’язків між явищами, які відбуваються у середовищі взаємодії 
агентів, а також теоретичного узагальнення емпіричної інфор-
мації, що характеризує ці процеси. Концепцію управління 
інтеграційним розвитком доцільно будувати на основі 
дослідження ґенези та еволюції відносин інтеграції, виявлення 
причинно-наслідкових зв’язків у ланцюгу дефініцій «сутність 
інтеграції – зміна природи інтеграції у процесі трансформацій 
зовнішнього середовища та якісних, кількісних і структурних 
змін внутрішніх параметрів розвитку організацій – форми, види 
та формати інтеграційних процесів – методологія формування, 
розвитку та оцінювання – формування системи узгодження 
параметрів та простору інтеграційної взаємодії суб’єктів – 
унікальні ключові компетентності та додаткові стратегічні 
можливості». Онтологічною основою концепції має бути 
розуміння зміни природи економічних відносин суб’єктів 
господарювання у процесі інтеграції, а також утвердження 
стратегічної поведінки на засадах принципів інтеграційного 
розвитку. При цьому основою взаємодії акторів має бути їх 
бажання подолати ресурсний дефіцит при зменшенні 
залежності між ними ; 

− синтез інноваційних проявів інтеграційних відносин та 
інтеграційних процесів зі знаннями щодо утворення простору 
та платформ інтеграційної взаємодії, формування мульти-
агентної системи розвитку інтеграційних відносин, діяльності 
учасників у межах певної інтегрованої структури на основі 
встановлення взаємозв’язків і супідрядності процесів, структу-
ризації цілей, забезпечення відповідності параметрів інтегра-
ційних змін та реконфігурації акторів, визначення результатів, 
а також узгодження їх з усіма зацікавленим суб’єктами 
(власники бізнесу, персонал, споживачі, суспільство тощо); 

− обґрунтування методології управління інтеграційними 
процесами суб’єктів господарювання з використанням сформу-
льованих принципів, вимог та системи обмежень, забезпе-
чуючи побудову системи цілеутворення, пріоритетів, критеріїв, 
заходів та методів, необхідних для вирішення проблеми 
успішного інтеграційного розвитку, використання яких у 
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комплексі дозволить переглянути усталену методологію управ-
ління та розробити конкретні напрями економічного та органі-
заційного характеру, реалізація яких на рівні підприємств та 
організацій сприятиме підвищенню результативності взаємодії 
та ефективності їх господарювання. З огляду на такі поло-
ження, концепцію управління інтеграційним розвитком 
доцільно розглядати як систему поглядів на зміну мети 
управління інтеграційними процесами, розуміння сутності 
інтеграційного розвитку як комплементарного стратегічного 
базису формування унікальних конкурентних переваг на основі 
забезпечення комплементарності матеріальних та немате-
ріальних активів між формально незалежними партнерами та 
конвергенції ключових компетентностей, а також переміщення 
домінанти розвитку систем управління інтеграційними 
процесами суб’єктів господарювання у напрямі розвитку 
стратегічного партнерства на основі мережевої співпраці, 
ринкової взаємодії партнерів, кластерних структур та публічно-
приватного партнерства. 

Таке бачення концепції зумовлює побудову ієрархії 
основних теоретичних концептів управління інтеграційними 
процесами суб’єктів господарювання з використанням нижче-
наведених положень (див. рис. 4.1): 

1. Побудова моделі управління інтеграційним розвитком 
суб’єктів господарювання з позицій її розгляду як складної, 
соціо-економіко-симбіотичної, динамічної системи взаємодії 
взаємопов’язаних акторів у межах створення інтегрованої 
структури на засадах консолідації в умовах конкурентного 
середовища. Реалізація цієї вимоги системного бачення моделі 
управління взаємодією суб’єктів господарювання базується на 
загальнометодологічних (системного підходу; процесного 
підходу; ситуаційні; ринкового обміну; результативності, 
синергії та еквіфінальності; формування інтеграційних про-
цесів (вибору формату взаємодії); управління інтеграційною 
взаємодією (структурно-функціональної впорядкованості); 
розвитку інтеграційних процесів; ентропійності (перетворення) 
та специфічних принципах (емерджентності, тимчасової 
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цілісності, акторності). Її реалізація потребує формування 
методології створення інтегрованої структури на основі 
поєднання та узгодження дій учасників та обґрунтування 
механізмів управління її розвитком як сукупності 
інструментарію, важелів та субмеханізмів реалізації реконфі-
гурації акторів.  

2. Зміна природи підприємництва та інтеграційних від-
носин, врахування яких доцільно розглядати як передумову 
успіху консолідованої діяльності суб’єктів господарювання, 
орієнтовану на формування нового типу поведінки підприємств 
на ринку, що базується на кооперенції, – поєднанні співпраці з 
конкуренцією. Усунення виявлених недоліків реалізації меха-
нізмів інтеграційної взаємодії потребує теоретичного обґрун-
тування новітніх проявів відносин інтеграційної взаємодії, 
активності її прояву та форматів реалізації, а також виявлення 
на цій основі нових тенденцій розвитку суб’єктів туристичної 
діяльності. Такий підхід дозволить виробляти напрями дер-
жавного сприяння розвиткові туризму і розширення можли-
востей суб’єктів господарювання на основі підтримки проектів 
публічно-приватного партнерства з метою отримання синерге-
тичного ефекту та мультиплікативних вигод реалізувати свої 
потенційні стратегічні можливості та отримувати додаткові 
переваги. Крім того, запропоновані підходи щодо зближення 
предметів дослідження теорій інтеграції на міждисциплінарних 
засадах обґрунтовують думку щодо можливості усунення 
теоретичної прогалини, яка полягає у відсутності визначення 
механізмів структурування діяльності інтеграційних структур 
та розроблення моделі системи управління їх розвитком на 
засадах збалансування інтересів, консолідації ресурсів, роз-
поділу управлінської відповідальності та координації управ-
лінських функцій. 

3. Використання консолідованих знань, вмінь, досвіду як 
ресурсу та формування на цій основі унікальних ключових 
компетентностей організації. Сформована глобальна тенденція 
інтелектуалізації та екологізації відносин суб’єктів господа-
рювання реалізується у практиці туристичного бізнесу лише 
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фрагментарно, що призводить до неспроможності суб’єктів 
господарювання створити високоякісний туристичний продукт 
та конкурентні переваги на міжнародному ринку і забезпечити 
стійкий розвиток шляхом здійснення взаємопов’язаної діяль-
ності за умов збереження та раціонального використання 
реакреаційцно-туристичного потенціалу. Напрямом зазначених 
трансформацій є кластеризація економіки як мотиваційне поле 
формування інтеграційних відносин на регіональному рівні.  

4. Конвентом інтеграції як процесу є спроможність 
об’єкта налагоджувати та формувати зв’язки між окремими 
розрізненими елементами; систематизувати, кількісно та якісно 
вдосконалювати взаємовідносини; переходити від одного 
якісного стану (ступеня розвитку) до іншого, більш доско-
налого (від застарілого до новітнього, від простого до склад-
ного, від примітивного до досконалого, від нижчого до 
найвищого); узгоджувати, структурувати та спрямовувати 
розвиток інтегрованої структури. Тобто чинник часової 
орієнтації є вирішальним при реалізації інтеграційної стратегії. 
Здатність до гнучкої та оперативної діагностики зовнішньої 
ситуації і прогнозування розвитку інтегрованих структур згідно 
із зовнішніми та внутрішніми можливостями є одним із 
критеріїв результативності управління інтеграційним роз-
витком. З іншого боку, виникнення нових ринкових потреб 
створюють нові стратегічні можливості для учасників ринку, 
що потребує модифікації наявної системи інтеграційної взаємо-
дії, пошуку нових партнерів, удосконалення діяльності та 
параметрів взаємодії з наявними партнерами. Отже, концепція 
управління інтеграційним розвитком повинна передбачати 
формування здатності підприємств не лише оперативно реагу-
вати на зміни зовнішнього середовища, а й реалізувати 
превентивні управлінські кроки. 

5. Можливість досягнення успіху за умови побудови і реа-
лізації ефективної моделі інтеграційної взаємодії, орієнтованої 
як на формування унікального туристичного продукту та 
задоволення попиту споживачів, так і шляхом ідентифікації 
компаративних параметрів розвитку суб’єктів, які визначають 
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їх стратегічну поведінку. В результаті інформаційної взаємодії 
сформувалася нова форма ресурсів – консолідовані знання, 
пов’язані з формуванням, розподілом та використанням консо-
лідованих ресурсів і трансфертом компетентностей через реалі-
зацію бізнес-моделей інтеграційного розвитку при дотриманні 
стандартів ведення спільної діяльності та забезпеченні корисних 
результатів як критеріїв результативності. Зазначена концепція 
формує нові пріоритети міжорганізаційного розвитку, насам-
перед – орієнтацію на споживача як ключову детермінанту 
інтеграційної взаємодії, яка оцінює її результат; персонал як 
базовий ресурсний субстрат розвитку (джерело інтеграційного 
розвитку), що генерує знання та створює ключові компе-
тентності.  

6. Розгляд суб’єктів господарювання з позицій їх 
стратегічної ролі у реалізації інтеграційного розвитку, що 
дозволяє сформулювати їх структурно-функціональні моделі. 
У межах зазначених моделей визначаються такі блоки управ-
лінського впливу, як атрибути інтегрованого утворення 
(структурні складові – критична маса підприємств); драйвери 
інтегрування (складаються з елементів, які формують умови 
діяльності та визначаються такими параметрами, як мате-
ріальні активи, знання та навички, компетентності тощо; сере-
довище інтеграційної взаємодії (показники та критерії 
використання драйверів – консолідованих ресурсів); резуль-
тати (консолідована система параметрів, які відображають 
вигоди та ризики співпраці як для учасників, так і в цілому для 
розвитку регіону, національної економіки; інтеграційна 
платформа (сукупність параметрів розвитку інтеграційної 
взаємодії: простір знань та компетентностей; простір довіри та 
інтересів; простір стратегічних можливостей; простір бізнес-
процесів і простір інноваційності. Концепція інтеграційного 
розвитку передбачає не лише їх зовнішню орієнтацію (ство-
рення унікального туристичного продукту з урахуванням 
персоніфікованих вимог споживачів, зростання споживчої 
цінності туристичного продукту), а й одночасне створення 
максимуму вигод для персоналу (соціальний ефект); власників 



Розділ 4. Управління інтеграційними процесами в туризмі  
 

 533

бізнесу (вартість активів); сталого розвитку регіонів (захист та 
раціональне використання природно-рекреаційного потенціалу, 
розвиток туристичних дестинацій); стійкого розвитку еконо-
міки (експорт туристичних послуг, зростання платежів турис-
тичних підприємств та інших суб’єктів господарювання на 
основі мультиплікатора туризму до бюджету).  

7. Сутнісно-змістовною формою прояву інтеграційного 
розвитку є створення простору відносин у процесі реалізації 
інтеграційно-дезінтеграційних взаємодій на підставі фор-
мальних та неформальних угод, договорів, контрактів, органі-
заційних засад для реалізації процесів взаємодії, суб’єктів 
господарювання. Здійснення інтеграційного розвитку перед-
бачає консолідацію акторів, формування консолідованих 
стратегій управління спільною діяльністю та їх реалізацію 
через узгодження процедур регламентування діяльності у 
межах спільного розвитку. Реалізація функцій інтеграційного 
розвитку (планування, регулювання, координування, моти-
вування, контролю, інформування, регламентування, адаптації 
та ін.) дозволяє здійснювати трансформаційні зміни та 
визначати параметри інтеграційного розвитку і спрямовувати 
стратегічну поведінку акторів. 

8. Внутрішнє структурування простору інтеграційних 
відносин відбувається у межах створення балансу очікувань 
між потребами та стратегічними можливостями акторів і з 
урахуванням системи обмежень. Розвиток відносин відбу-
вається як еволюційним, так і революційним шляхом, що 
визначає його циклічність та спричиняє появу певної спіралі 
розвитку – вектору. 

Розвиток інтеграційної взаємодії полягає у динамічних 
переходах між станами окремих акторів один відносно одного 
та з урахуванням положення відносно зовнішнього сере-
довища. Відповідно актуалізується потреба відображення 
формалізованої моделі процесу розвитку інтеграційної взаємо-
дії з урахуванням принципів системного підходу та розвитку 
економічних об’єктів (відображення динаміки руху у часі). 
Орієнтуючись на [1, с. 95–96; 2] структурування інтеграційного 
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розвитку {ІР} сукупності акторів, {А} на певний період 
(t∈[1,Т]) матиме вигляд: 

 
ІР(t) ={A(t), ІО(A(t)), CІ(A(t)), KУ(t), ПВ(A(t)),   

ФУ(РУ(t), A(t)), П(А(t)), З(А(t))},       (4.1) 
 

де {A(t)} – набір учасників інтегрування (акторів, суб’єктів 
господарювання), які зосереджені в інтеграційній 
структурі у певний момент часу; 

{ІО(A(t))} – інтеграційні обмеження певного учасника у пев-
ний момент часу t; 

{CІ(A(t))} – правила і принципи (стратегічні імперативи) 
кожного учасника у певний момент часу, які обу-
мовлюють його стан. Дана сукупність {CІ} 
відображає стан учасників відносно інших членів: 
діяльність актора у базовому (СІ1) чи компле-
ментарному (СІ2) складі акторів; залучення до 
віртуальної взаємодії (СІ3); утримання від 
взаємодії (СІ4); знаходиться у процесі залучення до 
(СІ5) чи вилучення зі (СІ6) взаємодії;  

{KУ(t)} – актуальні на певний момент часу t концепції та 
правила здійснення спільної діяльності. До їх 
складу входять: правила та процедури входження 
нових членів (КУ1); правила вибору учасників для 
майбутньої інтеграції (КУ2); правила організації 
системи управління спільною діяльністю (КУ3); 
правила поширення інтеграційних відносин (КУ4); 
правила утворення управлінських схем, методів і 
процедур (КУ5); параметри підтримки укладених 
угод (КУ6); сценарії розвитку певних подій (КУ7); 
вироблення реакції на потік обставин (КУ8); 
правила та сценарії залучення ресурсів (КУ9); 
консолідовані стратегії розвитку (КУ10); принципи 
взаємодії для реалізації консолідованої стратегії 
(КУ11);  



Розділ 4. Управління інтеграційними процесами в туризмі  
 

 535

{ПВ(A(t))} – відображення параметрів взаємодії учасників на 
певний період; 

{ФУ(РУ(t), A(t))} – характеризує розподіл функцій, викону-
ваних інтеграційною структурою, та ролей залу-
чених учасників. Ця множина відображає 
проекцію потрібних для виконання дій на 
множину учасників (f: ФУ → А); 

{П(А(t))}, {З(А(t))} – відображає ресурсний потенціал та наявні 
знання кожного актора. 

 

Склад сукупності {ПВ (A(t))} визначається структурою 
відносин на основі забезпечення балансу інтересів, заснованого 
на співвіднесенні можливостей (М), компетентностей (К) і 
потреб (П) акторів, обмежень на їх активність (О) і винагород 
за відмову від опортуністичної поведінки (В) через оптимізацію 
розподілу (Р) влади та свободи згідно із таким підпоряд-
куванням: 

 
ПВ(A(t)) = {М(A(t)), К(A(t)), П(A(t)), О(A(t)), 

В(A(t)), Р(РВ, A(t))}        (4.2) 
 
У такому випадку розвиток пов’язаний зі складом акторів, 

їх характеристик, функцій та ролей. При зміні складу акторів 
відбуваються зміни та трансформація всієї інтеграційної 
структури, а отже, структура розвивається.  

9. Розкриття змісту управлінської діяльності й складу 
завдань щодо управління інтеграційним розвитком пропо-
нується реалізовувати, досліджуючи зміну змісту функцій 
управління на основі референтної моделі через розкриття 
етапів інтеграційного процесу, управлінських функцій та їх 
результатів. Референтна модель дозволяє розглянути 
інтеграційний розвиток з позиції структурно-системного та 
процесного підходів як траєкторію взаємодії економічних 
суб’єктів на основі трансформації параметрів розвитку та 
відображення простору консолідованої діяльності (рис. 4.2). 
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Рис. 4.2. Референтна модель управління інтеграційним розвитком 
 

Джерело: розроблено автором. 
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Джерело: розроблено автором. 
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Функціональне забезпечення інтеграційного розвитку 
(рис. 4.3) розкрито на основі 4-х складових підсистем: орга-
нізаційно-управлінської, маркетингової, фінансової та опера-
ційної. При цьому у межах маркетингової складової виокрем-
лено інноваційний та інформаційний компоненти. Особливої 
уваги заслуговує організаційно-управлінська складова, яка 
формує функціональний профіль управління інтегрованою 
структурою; її реалізація потребує уточнення та поглиблення 
функціональних блоків управління (інформаційно-діагнос-
тичний; планово-прогностичний, організаційно-регламентуючий 
та контрольно-адаптивний) за рівнями ієрархії – корпора-
тивний (стратегічний, визначає стратегічну позицію сукуп-
ності учасників); бізнес-рівень (визначає напрями розвитку 
конкретного економічного суб’єкта-учасника інтеграційних 
процесів та формується з урахуванням завдань попереднього 
рівня); операційний рівень (обумовлює здійснення сукупності 
бізнес-процесів та реалізацію субстратегій кожного агента з 
урахуванням вимог та положень загальнокорпоративної 
стратегії) (рис. 4.4).  

10. Позитивний ефект синергії виникає у ситуації, коли у 
результаті взаємодії та погодженого розвитку множини акторів 
згідно із системним підходом рівень невизначеності в 
економічних взаємодіях знижується: 

 
( ) ( ) ( )1 1... ...n nN I I N I N I+ +≺ ,     (4.3)  

 
де N – ступінь невизначеності у процесі взаємодії; 
І1…Іn – окремі елементи системи (актори), що вступають у 

взаємодію; 
n – кількість суб’єктів, які беруть участь у формуванні 

взаємодії. 
 
Оцінку стратегічної ефективності інтеграційної взаємодії 

суб’єктів економічної діяльності здійснюють на основі вико-
ристання інструментарію системного аналізу, який розглядає 
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інтеграційну взаємодію як складну багатоцільову систему, 
поведінка акторів у якій визначається станами зовнішнього 
середовища та моделюється на основі вибору альтернатив на 
основі критеріїв прийняття рішень в умовах невизначеності.  

Першим етапом зазначеної методики має бути структу-
ризація оцінки ефективності взаємодії з позиції досягнення 
генеральної цілі. Для цього систематизуються та оцінюються 
цілі учасників на основі ранжування за ієрархією відносно 
цілей інших ієрархічних рівнів, за учасниками, сценаріями 
поведінки у зовнішньому середовищі та альтернативами роз-
витку. Фрагмент такої структуризації наведено у табл. 4.3. 

Таблиця 4.3 

Фрагмент структуризації цілей (метод «формування 
дерева цілей») з метою оцінки їх досягнення 

Рівень ієрархії 
у межах досягнення 
генеральної цілі 

Рівень дерева цілей 
для оцінки 
ефективності 
інтеграційного 

проекту

Зміст рівня ієрархії Зміст елементів 

0  Генеральна ціль 
Стратегічна ціль, що 
визначає поведінку 
всіх учасників 

І 0 Блоки цілей 
учасників  

Множина цілей 
кожного з учасників 
(мають різний вплив 

на досягнення 
генеральної цілі) 

ІІ І Цілі Цілі окремих груп 
учасників 

ІІІ ІІ Субцілі (підцілі) Субцілі окремих 
груп учасників 

ІV ІІІ Альтернативи 
Альтернативні 

варіанти взаємодії 
для учасників з 
різними цілями 

 

Джерело: розроблено автором. 



Розділ 4. Управління інтеграційними процесами в туризмі  
 

 541

Оцінку цілей рекомендовано здійснювати на основі 
експертних досліджень, що надасть можливість їх якісні харак-
теристики перевести у кількісні. 

Процедуру кількісної оцінки альтернативних варіантів 
досягнення цілей (проектів, планів ) можна формалізувати на 
основі формули: 

 
(1) 0.1.1.1 0.1.1.1 0.1.1.2 0.1.1.2 0. . .  0. . .      ...  p t z p t zU C U C U C U= ⋅ + ⋅ + + ⋅ ,  (4.4) 

 
де С0.1.1.1, С0.1.1.2, С0.p.t.z – коефіцієнти вагомості критеріїв 

досягнення генеральної цілі, які отримані шляхом 
об’єднання коефіцієнтів ступеня впливу групи на 
досягнення цілі та її значимості для учасників; 

U0.1.1.1, U0.1.1.2, U0.p.t.z  – критерії корисності альтернативного 
варіанта досягнення відповідних цілей (0.1.1.1; .1.1.2; 
0.p.t.z); 

n – кількість суб’єктів, які беруть участь у формуванні 
взаємодії. 

 
За аналогічною методикою визначається рівень зна-

чущості окремих учасників у реалізації проекту інтеграційної 
взаємодії, результатом чого буде розрахунок взаємодії на 
основі формування матриці «варіанти (альтернативи) розвитку 
взаємодії – сценарії зовнішнього середовища», де U відображає 
інтегральну корисність, а отже, доцільність альтернативного 
варіанта проекту в умовах реалізації одного зі сценаріїв 
розвитку з урахуванням зовнішнього середовища. Якщо 
позначити альтернативу через xi, а сценарії через xj, тоді мно-
жина альтернатив Х′ для реалізації проекту, а ' ''

1 , jх Х ах X∈ ∈  – 
множина сценаріїв розвитку зовнішнього середовища. Якщо 
для кожної взаємодії xi та xj визначити локальний показник uij, 
буде сформовано оціночну матрицю (табл. 4.4) [3;4]. 
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Таблиця 4.4 

Матриця вибору альтернатив розвитку взаємодії залежно 
від сценаріїв зовнішнього середовища 

xi′ є X′ 
xj′′ є X′′
Сценарії

х1′′ … хj′′ …    xm′′
Альтернативи х1′ u11 … u1j … u1m 

… … … … … … 
хі′ uі1 … uіj … uі m 
… … … … … … 

 хn′ un1 … unj … un m 
 
Складено на основі [3; 4]. 

Сформована матриця {uіj} надає можливість приймати 
управлінські рішення на основі аналізу та зіставлення альтер-
натив ''іх Х  (і = 1,…n), використовуючи критерії, вибір яких 
визначається конкретними умовами оцінки проектів 
інтеграційної взаємодії в умовах невизначеності та зовнішніх 
ризиків (табл. 4.5). 

Таблиця 4.5 

Умови оцінки інтеграційних проектів взаємодії акторів 

Умови оцінки Характеристики оцінки 
Ситуація невизначеності: у множині
сценаріїв ХХ j ′′∈′′  розподілу 
вірогідностей вважається кращою серед 
множини та, що відповідає умові: правилу 
крайнього песимізму А. Вольда, правилу 
мінімального ризику Севіджа, правилу 
максиміксу (крайнього оптимізму), 
правилу А. Гурвіца 

Правило А. Вольда для i-го рядка та j-го 
стовпця матриці {uіj} вибирається 
за формулою 

ijji uu minmax=∗                    (4.5)

Правило мінімального ризику Севіджа: 
використовується поняття ризику для i-тої 
альтернативи j-го сценарію:  

jiijij uuC −= )(max ,                   (4.6)
тоді               ijji Сu minmax=∗                    (4.7) 

Правило максиміксу (крайнього оптимізму)
для i-го рядка та j-го стовпця матриці {uіj} 
вибирається за формулою 

ijji uu maxmax=∗                    (4.8)
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Закінчення табл. 4.5 
Умови оцінки Характеристики оцінки 

 Правило А. Гурвіца: якщо припустити, що 
для i-го варіанта mi = min uij; Mi = max uij, то 
для кожного варіанта взаємодії розрахо-
вується показник ui(a) = ami + (1 – a)Mi, 
де  0  ≤   a  ≥  , тоді при заданому a вибирається 

)(max au
iu=∗                          (4.9)

У критерії Гурвіца параметрa можна 
інтерпретувати міру ризику при прийнятті 
рішень. При а = 0 – критерій трактується як 
оптимістичний або максимальний, а = 1 – 
ризиковий або мінімаксний критерій 

Ситуація ризику: 
При множині можливих сценаріїв ризику 

Хх j ′′∈  вважається заданим розподіл 
вірогідностей їх реалізації та найбільш 
вигодним варіантом проекту буде той, що 
задовольняє критерії П. Лапласа-Т. Байєса 

Правило П. Лапласа-Т. Байєса при 
апріорному розподілі віргідностей виконання 
сценаріїв Р = (р1…, рm), pij ≥  0,  1j

j

p =∑ ; для 

кожного проекту розраховується показник: 

 ( )  i j ij
j

u P p u= ∗∑ .                                    (4.10) 

Вибір альтернативи здійснюється на основі 
відповідності умові: 

max ( )i iu u P∗ =                          (4.11)

 
Джерело: складено на основі [3;4]. 

На основі використання критеріїв та результатів оцінки 
можна зробити висновок щодо перспектив реалізації окремих 
проектів інтеграційної взаємодії учасників, припускаючи, що 
ціль полягає в оцінці переваг та пріоритетності можливих 
варіантів взаємодії. Більш поглиблений аналіз проектів мож-
ливий при оцінці стійкості взаємодії суб’єктів, що відображено 
у розд. 3 (формули 3.14 –3.21) 

11. Важливим напрямом реалізації концепції інтегра-
ційного розвитку визначено віртуальну взаємодію агентів, яка 
відбувається на основі формування мультиагентної віртуальної 
інтеграційної площини, – розподільчої інформаційно-комуні-
каційної системи, що реалізує механізми взаємодії учасників 
(агентів) в економіко-інформаційному просторі та дозволяє 
акумулювати, обробляти, розподіляти, здійснювати обмін 
інформацією з метою прийняття управлінських рішень на 
різних рівнях ієрархічних систем управління. Архітектура 
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зазначеної системи має 3 рівні: сенсорний (сукупність 
інформації); реалізаційний (розподільча інформаційна система, 
яка дозволяє здійснювати інформаційну взаємодію на основі 
використання інформації); когнітивний (розподільча база 
знань, яка дозволяє акумулювати знання та передавати акторам 
для прийняття управлінських рішень). 

Концептуальна модель архітектури взаємодії агентів в 
інформаційному просторі визначається за формулою 

 
ІР = <Ai, Ki, Gij>,     (4.12) 

 
де ІР – інформаційний простір; 

Ai – i-й агент економіко-інформаційного простору;  
Ki – ментальна модель Ai агента про навколишнє середо-

вище та власні характеристики, зафіксована у формі 
інформаційного ресурсу;  

Gij – характер інформаційної взаємодії Ai и Aj агентів; 
i,j = 1…N, де N – кількість агентів у просторі. 

 
Сформована концепція інтеграційного розвитку є базисом 

для управління інтеграційною взаємодією суб’єктів 
економічної діяльності у сфері туризму.  

 
 
4.2. Методологічний базис та інструментарій 

формування інтеграційної стратегії  
 
Динамічний процес трансформаційних перетворень в еко-

номіці Україні та світовому економічному просторі спонукають 
до інтенсифікації секторальних змін та активізації інтегра-
ційних процесів, які визначають об’єктивну необхідність 
пошуку стратегічних векторів розвитку інтеграційних процесів 
та інтегрованих формувань як їх результатів. Процес фор-
мування стратегії розвитку інтегрованих структур ускладнюється 
біфурнаційними змінами підприємницького середовища, що 
пов’язані із кризовими явищами, нестабільністю, нестійкістю 



Розділ 4. Управління інтеграційними процесами в туризмі  
 

 545

економічних умов, обмеженістю ресурсного потенціалу, загост-
ренням конкуренції, та потребує активізації прогресивних стра-
тегічних змін форматів підприємницької діяльності у напрямі 
формування ефективної організаційно-економічної інтегра-
ційної взаємодії з метою підтримання ключових компетент-
ностей і формування нових можливостей для створення додат-
кової вартості. Така зміна процесів функціонування суб’єктів 
господарювання вимагає відповідного перегляду й підходів до 
розробки стратегічних альтернатив розвитку інтеграційних 
формувань.  

Істотний внесок у дослідження проблем управління 
інтеграційними процесами зробили С. Авдашева, А. Горбунов, 
В. Гриньова, О. Кизим, Г. Мінс, У. Пауелл, Л. Сміт-Дор, О. Третьяк, 
Р. Хендфілд, при цьому найбільш дослідженими є такі питання: 
управління розвитком підприємств у контексті визначення 
видів та способів взаємодії (Р. Алібер, О. Білорус, О. Вільямсон, 
Ю. Вінслав, Е. Грехем, Дж. Даннінг, В. Дементьєв, А. Мелентьєв, 
Р. Кейвс, М. Кизим); формування форм, передумов, напрямів 
інтеграції (В Амбросов, Б. Баласса, А. Брезвін, М. Войнаренко, 
М. Малік, В. Месель-Веселяк, О. Онищенко, А. Пилипенко, 
Я. Тінбергер); дослідження систем та особливостей управління 
інтеграційними формуваннями (С. Авдашева, І. Алексєєв, 
І. Булєєв, А. Горбунов, В. Гриньова, О. Кизим, Г. Мінс, 
У. Пауелл, Л. Сміт-Дор, О. Третьяк, Р. Хендфілд). Розроб-
ленням окремих аспектів інтеграційної взаємодії у частині 
стратегічного управління займалися І. Ансофф, П. Вільямсон, 
Дж. Джонсон, Е. Кемпбелл, М. Портер, Г. Мінцберг, Й. Шумпетер, 
А. Коул, П. Друкер, А. Томпсон. Ці дослідження орієнтуються 
переважно на розгляд еволюційних особливостей розвитку 
концепцій стратегічного управління та теорій інтеграційної 
взаємодії, розроблення типології загальних стратегій, фор-
мування базових методичних підходів до розроблення та 
реалізації стратегії підприємства. Проте більшість з них 
орієнтовано або на підприємство як самостійний відособлений 
суб’єкт господарської діяльності, або на велику корпоративну 
структуру холдингового типу з жорсткою ієрархічною струк-
турою управління, а отже, елементи стратегічного процесу для 
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підприємств, що впроваджують концепцію інтеграційного 
розвитку, потребують змістовної конкретизації та адаптації до 
умов їх функціонування. Слід зазначити, що у наукових і 
бізнесових колах ведуться інтенсивні дискусії щодо пошуку 
шляхів вирішення проблемних питань реалізації інтеграційної 
стратегії підприємницьких структур, яку одні науковці ототож-
нюють з корпоративною стратегією, а інші – звужують її 
розуміння до окремої субстратегії розвитку суб’єкта господа-
рювання. У межах цих досліджень потребують подальшого 
розвитку комплексні теоретичні та методологічні проблеми, 
присвячені не лише створенню та вибору оптимальної стра-
тегії, а й питанням формування дієвих механізмів її реалізації: 
політика, програми, проекти, засоби. Крім того, залишаються 
поза увагою наукової спільноти аспекти інтеграційного роз-
витку та зростання, які вважаємо самостійною та стратегічно 
важливою науковою проблематикою. Отже, у контексті 
досліджень постає питання про наповнення сучасним змістом з 
точки зору забезпечення формування та розвитку методо-
логічного базису інтеграційної стратегії на основі узагаль-
нення, поєднання та розширення теоретичних здобутків нау-
кових шкіл стратегічного управління та використання інстру-
ментарію стратегії інтеграційного розвитку.  

Новітні умови розвитку підприємницького середовища 
потребують формування та реалізації інтеграційних стратегій 
підприємств. Підприємство у даному випадку як перманентний 
суб’єкт економіки є невід’ємною частиною формування та 
розвитку інтеграційних процесів. У період становлення сучас-
ного економічного середовища України, виходу із кризового 
стану та глибоких ринкових трансформацій підприємствам 
доводиться докорінно змінювати принципи функціонування, 
адаптуватися до турбулентних умов зовнішнього середовища, 
що є першоосновою об’єднання, поглиблення стратегічного 
партнерства, консолідації зусиль підприємств та потребує 
формування узгодженої стратегії інтеграційного розвитку, яка 
забезпечить ефективність функціонування, конкурентні пере-
ваги, лідируючу ринкову позицію.  
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На наш погляд, інтеграційну стратегію (як і стратегію 
організації) слід досліджувати не лише як план [5, с. 2; 6; 7, с. 16] – 
дії щодо управління розвитком організації у певному напрямі; 
як прийом або настанову [7, с. 16] – засоби отримання конку-
рентних переваг; як принцип поведінки [7, с. 16; 8] – фокусує 
увагу на діях, пов’язаних із реалізацією стратегічних цілей; як 
позицію [7, с. 16;9] – орієнтує на розгляд організації в її 
реальному конкурентному середовищі; як перспективу [7, с. 16; 
10] – свідчить про колективні наміри стратегічного вектору 
розвитку; як визначення способу дії [11, с. 12] – алгоритм 
поведінки суб’єкта; як процес [12, c. 16] – встановлення 
головних довгострокових цілей і завдань, прийняття напряму 
дій та розподіл ресурсів, необхідних для виконання цих цілей; 
як результат – ступінь досягнення цілей та задоволення 
інтересів; як можливість [13, с. 368] – дії щодо формулювання 
місії, встановлення довгострокових цілей і розроблення шляхів 
їх досягнення, які мають узгоджуватись з наявними ресурсами 
та у часі; як інструмент прийняття стратегічних рішень [14]; 
але також у концептуальному аспекті – як інноваційні управ-
лінські підходи, що визначають стратегічні орієнтири інтегра-
ційного розвитку підприємств та організацій у напрямі вибору 
сфер та видів діяльності, забезпечення ресурсами, адаптації до 
змін та вимог зовнішнього середовища, формування консолі-
дованої системи координаційних дій. На підставі вищенаве-
деного, можна зробити висновок, що інтеграційна стратегія є 
як функцією часу, так і функцією змісту та вектору інтегра-
ційного розвитку економічних суб’єктів.  

Еволюція стратегічного управління інтеграційними струк-
турами бере початок з XX ст., але як активний, актуальний, 
еволюційно та економічно зумовлений процес розпочалася з 
90-х років XX ст. Проте практичний досвід еволюції інтегра-
ційних процесів і теоретичне обґрунтування їх стратегічного 
розвитку характеризується відсутністю розробленої теорії 
функціонування інтеграційних структур та методології їх 
формування на основі інтеграційної стратегії. 
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Управління поведінкою інтеграційного формування на 
ринку може бути ефективним, якщо воно здійснюється на 
основі комбінування та адаптації різних концепцій та методо-
логій. Різноманіття поглядів на концепції стратегічного управ-
ління, у тому числі інтеграційними структурами, висвітлено у 
працях Г. Мінцберга, Б. Альстренда, Дж. Лемпел, Б. де Віт, 
Р. Меєр, А. Мартіне, які визначили від 4-х до10-ти базових 
стратегічних шкіл управлінської думки [7, 15, 16], серед яких 
школи дизайну, планування, позиціювання, підприємницька, 
когнітивна, навчання, владна, культурна, екологічна та конфі-
гураційна, сформувавши їх передумови, положення та мето-
дичні засади щодо розроблення та реалізації стратегії підпри-
ємства. Зазначені підходи заклали теоретичні основи форму-
вання інтеграційної стратегії підприємств. В умовах посилення 
інтеграційних тенденцій виникла нагальна потреба у форму-
ванні стратегії інтеграції, основою якої має стати імплемен-
тація теоретичних і методологічних аспектів як концепцій 
стратегічного управління, так і парадигм інтеграційного 
розвитку. Це надало можливість адаптувати загальнометодо-
логічні основи формування стратегії підприємства до потреб 
стратегічного розвитку інтеграційних структур. У табл. 4.6 
запропоновано авторське бачення систематизації наукових 
шкіл стратегічного управління та виокремлення у межах їх 
досліджень теоретичних положень, що можуть бути фун-
даментом формування інтеграційної стратегії. 

З огляду на вищевикладене, доцільним і плідним видається 
певний синтез розглянутих комплементарних підходів, реалізо-
ваний з урахуванням особливостей і закономірностей розвитку 
стратегічної теорії інтеграції на конкретних фазах її життєвого 
циклу. Йдеться про те, що для розгляду етапу зародження, на 
якому превалюють синкретичне знання і певна методологічна 
еклектика, більш доцільним є не лише еволюційне структу-
рування знань, а й сутнісно-змістовне. А повна характеристика 
становлення теорії інтеграції з уже сформованим предметним 
простором і розгалуженими міждисциплінарними зв’язками 
потребує врахування сучасних вимог до розвитку інтеграційної 
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взаємодії. Подальше надання об’ємності пізнавальному простору 
інтеграційних процесів та інструментарію їх формування та 
розвитку (інтеграційної стратегії) має здійснюватись через 
диференціацію накопичених наукових результатів за емпірико-
практичним і теоретичним рівнями. Саме на цих міркуваннях 
ґрунтується запропонований концептуальний підхід до управ-
ління інтеграційними процесами – інтеграційного розвитку. 
Теоретичні та методологічні засади концепції інтеграційного 
розвитку запропоновано покласти в основу розроблення 
інтеграційної стратегії. 

Таблиця 4.6 

Концептуальні підходи до визначення передумов 
стратегічного управління інтеграційним розвитком 

Концепція Дослідник, період Загальнотеоретична ідея Положення 
стратегії інтеграції

Поведінки 
[17,18,19] 

Г. Емерсон (1911), 
Р. Ліфман (1910), 
Т. Фогельштейн 
(1910), Р. Гільдердинг 
(1912) 

Розглянуто механізми 
державного 
регулювання діяльності; 
методи залучення до 
розроблення стратегії 
керівництва вищого та 
середнього рівня; 
принципи 
продуктивності праці 

Закладено базові 
постулати 
функціонування 
корпорацій 

Емпіричних 
досліджень [20] 

Г. Форд (1922), 
Ч. Слоун, К. Бернард 
(1938),  
А. Берлі (1932)  

Досліджено проблеми 
формування ціни, 
собівартості; організації 
праці та контролю 

Викладено 
практичний досвід 
управління 
найбільшими 
світовими 
корпораціями 

Дизайну [7, 15, 
21, 12] 

У. Ньюман (1951);
Ф. Селзник (1957);  
А. Чандлер (1962), 
 

Досліджено процес 
формування стратегії 
у форматі дизайну 
(конструювання, 
проектування, 
моделювання), 
перманентним 
елементом визначено 
процес осмислення та 
розробки 

Запропоновано 
врахування 
внутрішніх та 
зовнішніх 
можливостей при 
розробці стратегії 
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Продовження табл. 4.6 
Концепція Дослідник, період Загальнотеоретична ідея Положення 

стратегії інтеграції 
Планування [7, 
15, 22, 23, 24] 

І. Ансофф (1965), 
П. Лоуренс, Дж. Лорч 
(1967), Дж. Стайнер, 
(1969), М. Гулд, 
Е. Кемпбелл (1987) 

Запропоновано розгляд,
обґрунтовано стратегії 
як формалізований 
процес планування, що 
деталізується 
технологіями, 
операційними планами 
та фінансовими 
бюджетами; закладено 
теорію 
«техноструктури» 

Розглянуто 
інтеграційні 
процеси: 
стратегічне 
розширення, 
злиття, поглинання; 
виокремлено 
самостійний 
напрям 
стратегічних 
досліджень – 
корпоративна 
стратегія  

Позиціонування 
[7, 15, 9, 25] 

Д. Шендел, К. Хаттен 
(195–1971), 
М. Портер 
(1980, 1985) 

Досліджено стратегічну
позиції підприємства з 
акцентом на змістовну 
та розпорядчу складову 
стратегії 

Визначено 
територіальні та 
галузеві аспекти 
інтеграції; 
принципи 
стратегічного 
управління у межах 
великої та малої 
компанії; закладено 
кластерну теорію 

Підприємницька 
[7, 15, 26, 28] 

Й. Шумпетер (1950), 
А. Коул 1959), 
П. Друкер (1970), 
Г. Мінцберг (1991) 
 

Формування стратегії 
розглянуто як процес 
прогнозування, 
індивідуального 
передбачення, 
стратегічного мислення; 
значну роль відведено 
професійним та 
особистісним 
характеристикам 
менеджерів 

Розглянуто ризик 
стратегічних 
ініціатив у 
корпораціях; 
структури систем 
менеджменту 
великих компаній; 
обґрунтовано 
процес навчання за 
принципом «зверху 
вниз» 

Пізнання 
(когнітивна) [7, 
15, 29 ,30] 

Г. Саймон  
(1947, 1957), 
Дж. Марч (1958), 
К. Кіслер (1971), 
С. Макридакіс (1974)  
 

Розроблення стратегії 
розглянуто через призму 
логіки когнітивної 
психології, розроблено 
типи когнітивного 
сприйняття, визначено 
суб’єктивні та 
об’єктивні чинники 
стратегічного 
планування 

Розроблено 
теоретичний базис 
формування 
стратегій 
диверсифікації, 
інтеграції  
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Продовження табл. 4.6 
Концепція Дослідник, період Загальнотеоретична ідея Положення 

стратегії інтеграції 
Навчання 
(компетентнісна) 
[7, 15, 31, 32 

Ч. Ліндблом (1959),
Дж. Куін (1980), 
Р. Бульгерман (1980), 
Т. Нод, Дж. Бауер 
(1996) 
К. Прахалад, Г. Хемел 
(1995) 
 

Стратегічне управління 
представлено у вигляді 
процесу, що 
розвивається; доведено, 
що розроблення 
стратегії – процес 
індивідуального та 
колективного навчання; 
розроблено типологію 
стратегій за ознакою 
розвитку 

Обґрунтовано 
важливість 
корпоративної 
ініціативи; 
розроблено 
теоретичні основи 
корпоративного 
менеджменту; 
представлено 
корпоративну 
концепцію; введено 
термін «ключові 
компетентності 
корпорації» 

Владна [7, 15, 33, 
34] 

Г. Аллісон (1971), 
А. Мікміллан (1978), 
Дж. Сарразін (1975), 
Е. Петігрю (1977), 
Дж. Сарразін, Й. Доз 
(1979),  
Г. Естм (1984) 
 

Досліджено стратегію 
як переговорний процес 
(компроміс) між 
групами колективу 
(внутрішні аспекти) або 
між колективом та 
зовнішнім середовищем 
(зовнішні аспекти); 
значна роль влади та 
організаційної політики 

Закладено 
теоретичну основу 
розвитку 
маркетингу 
взаємодії; 
функціонування 
міжнародних та 
транснаціональних 
корпорацій, теорії 
влади; 
запропоновано 
механізм розвитку 
спільних 
підприємств та 
стратегічних 
альянсів 

Культурна [7, 15, 
35, 36] 

Р. Рігер (1987, 1994), 
Дж. Барні (1986), 
С. Фельдман (1986), 
Е. Петігрю (1985), 
Дж. Джонсон (1992), 
К. Рот, Д. Рікс (1994) 

Досліджено формування 
стратегії у контексті 
колективного процесу, 
визначено принципи 
формування стратегії 
через організаційну 
культуру 

Закладено 
теоретичні основи 
корпоративної 
культури, 
удосконалено 
положення 
соціальної 
взаємодії 

Зовнішнього 
середовища 
(зовнішніх 
відносин, 
екологічна) [7, 
15, 37, 38, 39] 

Д. Мілер (1979), 
К. Джордж, Ж. Тулуз 
(1988),  
М. Ханнан, 
Дж. Фріман (1977, 
1984),  
К. Олівер (1991) 
 

Обґрунтовано 
формування стратегії як 
реактивний процес, що 
ініціюється впливом 
зовнішніх обставин, 
досліджує ситуаційні 
фактори; запропоновано 
типологію стратегій 
розвитку

Корпоративну 
стратегію 
розглянуто як 
можливість 
залучити ресурси 
та здобути стійкість 
у зовнішньому 
середовищі  
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Продовження табл. 4.6 
Концепція Дослідник, період Загальнотеоретична ідея Положення 

стратегії інтеграції 
Конфігураційна 
(управління 
змінами) [7, 15, 
40, 41] 

П. Хандавала (1970),
Г. Мінцберг (1979, 
1983), 
Д. Міллер (1986), 
Д. Герст (1995), 
Дж. Клемер (1995), 
Й. Доз, Г. Тенхайзер 
(1996) 

Запропоновано 
інтеграційний підхід 
щодо змісту та процесу 
формування стратегії 
(трансформація, перехід 
з одного стану в інший) 
з урахуванням впливу 
зовнішнього 
середовища, 
внутрішньої структури 
та життєвого циклу 
підприємства 
(конфігурації); 
стратегічний 
менеджмент визначено 
як наука про зміни 

Визначено стратегії 
трансформації та їх 
особливості 

Конкурентних 
переваг [42, 43 
44, 45, 46] 

Б. Вернерфельд
(1984), Г. Хемел 
(1996), Кім Чан 
(2004), С. Ентоні, 
М. Ейрінг (2006), 
Д. Логан, Х. Фішер-
Рай (2009) 

Доведено можливість 
отримання конкурент-
них переваг через 
компетентності, 
«організаційну 
унікальність», 
раціональну комбінацію 
ресурсів, швидку 
адаптацію до змін 
зовнішнього 
середовища; розроблено 
класифікацію 
«мікростратегій»  

Визначено 
інтеграцію як 
стратегію 
отримання 
внутрішніх та 
зовнішніх 
конкурентних 
переваг 

Стратегічних 
інновацій [47, 
48] 

Н. Алтер (2000),
Дж. Тід (2001), 
П. Вільямсон (2001) 
Р. Бургельман (2001) 

Розроблено прийоми, 
методи та моделі 
управління 
стратегічними 
інноваціями 
(технічними, 
інформаційними, 
сервісними тощо) 

Сформовано 
особливості 
управління 
інноваціями в 
інтеграційних 
структурах 

Зовнішніх 
відносин 
(стратегічного 
партнерства)  
[49,50, 51] 

С. Гарісон(2000),
Л. Франко (2004) 

Сформовано положення 
концепції стратегічного 
партнерства  

Розвиток 
співробітництва 
держави і 
інтеграційних 
структур 
(державно-
приватного 
партнерства) 
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Закінчення табл. 4.6 
Концепція Дослідник, період Загальнотеоретична ідея Положення 

стратегії інтеграції 
Соціальної 
відповідальності 
[52,28] 

К. Крафт (1990), 
Л. Лівінгстон (1998), 
М. Морсінганд (2006) 

Розроблено основи 
теорії та практики 
соціальної 
відповідальності бізнесу 

Розглянуто 
особливості 
управління 
соціальною 
відповідальністю 
в інтеграційних 
структурах 

Інтеграційного 
розвитку [53, 54, 
55,56] 

А. Мазаракі, 
М. Босовська  
(2013–2014) 

Сформовано основи 
інтеграційної взаємодії 
на засадах 
трансформації якісних, 
кількісних та 
структурних параметрів 
розвитку інтеграційних 
процесів та формування 
балансу інтересів і 
налагодження 
ефективної співпраці 
суб’єктів 
господарювання у 
процесі створення 
додаткової вартості 

Стратегічна 
взаємодія 
економічних 
суб’єктів на основі 
трансформації 
параметрів 
розвитку та 
відображення 
простору 
консолідованої 
діяльності  

 
Джерело: складено та узагальнено автором за джерелами таблиці. 

Значну увагу науковцями приділено як визначенню впливу 
чинників зовнішнього середовища на інтегровані системи, так і 
їх взаємозв’язку, взаємодії та взаємовпливу в процесі розвитку. 
Класичні концепції стратегічного розвитку орієнтують мис-
лення стратега, який приймає управлінські рішення, у напрямі 
пошуку найкращих щодо забезпечення ефективності альтерна-
тивних видів діяльності – напрямів розвитку. Аналізуючи 
поняття розвитку з точки зору системної методології, варто 
зауважити, що воно розглядається як цілеспрямований процес 
закономірних змін, які відносно економічного суб’єкта 
базуються на зростанні, гнучкості та стійкості [57, 58]. Резуль-
татом поглиблення інтеграційних тенденцій та інтеграційного 
розвитку, вироблення нових векторів консолідованої діяльності 
економічних суб’єктів має стати інтеграційна стратегія, яка 
забезпечить економічне зростання (економічний, синерге-
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тичний, мультиплікативний ефект), підвищить адаптаційні 
характеристики інтеграційних структур у зовнішньому сере-
довищі та їх стійке положення на ринку на основі формування 
унікальних ключових компетентностей. Отже, процес форму-
вання інтеграційної стратегії необхідно розглядати через 
призму теоретичних здобутків стратегічного менеджменту та 
концепції інтеграційного розвитку.  

За результатами аналізу численних праць зі стратегічного 
управління доходимо висновку, що комплекс інтеграційних 
стратегій зосереджений на проблемі стратегічного управління 
інтегрованим підприємством як єдиною цілісністю (самос-
тійним суб’єктом господарювання).  

Завдання інтеграційної стратегії базуються на врахуванні 
потреб та пріоритетів стратегічного розвитку сукупності 
суб’єктів господарювання, які полягають у необхідності мобі-
лізації, розподілу та збалансування наявного ресурсного потен-
ціалу до потреб учасників інтеграційної взаємодії, формування 
унікальних організаційних компетентностей з метою консолі-
дованого створення туристичного продукту. Перспективи 
інтеграційного розвитку відкриваються на основі досягнення 
поставлених цілей і отримання стійких переваг над конку-
рентами, шляхом своєчасної реакції і швидкої адаптації до 
непередбачуваних змін навколишнього середовища та надання 
послуг (створення продукту), що буде найкраще задовольняти 
споживачів.  

Розроблення інтеграційної стратегії потребує фундамен-
талізації наукових досліджень у напрямі формування типоло-
гізації інтеграційних стратегій, зосередження уваги на поглиб-
ленні інструментарію щодо розроблення та вибору стратегічних 
альтернатив інтеграційного розвитку та механізмів його 
розгорнутого застосування у практиці діяльності суб’єктів гос-
подарювання як найбільш пріоритетного вектору розвитку 
інтеграційних процесів. Результати узагальнення класифі-
каційних підходів та виокремлення різновидів інтеграційних 
стратегій у межах кожної із представлених ознак наведено 
на рис. 4.5. 
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За організаційним рівнем 
(за А.Томпсоном, 

Ю Дж. Стріклендом [59]) 

За типом інтеграційної 
поведінки (позиції) 

у зовнішньому середовищі 
(за Д. Греймом [60]

За логікою розкриття 
ключових стратегій 
(за М. Портером [9]) 

Корпоративна (загальна) 
Ділова (ринкова) 
Функціональна 
Операційна 

Адаптивна 
Адаптаційна 
Комплексна 

Мінімізації витрат
Диференціації (продукту чи 

послуги). 
Фокусування (на групі 

споживачів, товарах або на 
географічному ринку

За сценаріями розвитку 
об’єднання (за Ф. Котлером, 

О. Віханським, 
О. Наумовим, 

Н. Куденко [61,62, 74]) 

За сценаріями розвитку 
об’єднання 

(за З. Шершньовою 
та С.Оборською [63]) 

За формою організації 
відносин 

(власна розробка) 

1. Стратегії концентрованого 
(інтенсивного) зростання: 
- розвитку ринку збуту; 
- розвитку продукту. 
- гнучкого впровадження на 
ринок. 

2. Стратегії інтеграційного 
зростання: 
-  регресивна інтеграція 

(назад); 
- прогресивна інтеграція 

(вперед); 
- вертикальна інтеграція; 
- горизонтальна інтеграція. 

3. Стратегії диверсифікованого 
зростання: 
- концентрованої 
диверсифікації; 

- горизонтальної 
диверсифікації; 

- конгломеративної 
диверсифікації. 

4. Стратегії цілеспрямованого 
скорочення:  
- ліквідації; 
- збору врожаю; 
- скорочення обсягів 
виробництва; 

- зменшення витрат 

Зростання (різними темпами).
Підтримки (стабілізації). 
Реструктуризації. 
Скорочення діяльності. 
Ліквідації. 
Комбінування 

1.Стратегія спеціалізації (видів 
туризму; форм 
обслуговування; засобів 
комунікацій; суб’єктів 
господарської діяльності): 
- аутсорсинг, 
- інсорсинг, 
- ауттаскінг 
- аутстаффінг 

2. Стратегія кооперації 
та консолідації (у сфері 
управління; виробнича; 
маркетингова;збутова; 
фінансова): 
- франчайзинг; 
- мережева взаємодія; 
- формування асоціацій; 
- формування стратегічних 
альянсів. 

3. Повна інтеграція (злиття, 
поглинання). 

4. Об’єднання (у сфері 
управління; участь 
в капіталі): 
- інтеграція горизонтальна; 
- інтеграція вертикальна; 
- диверсифікація; 
- конгломерація (непов’язана 
інтеграція); 

- пов’язана інтеграція; 
- функціональна (кругова) 
інтеграція. 

5. Стратегічного партнерства: 
- кластерна стратегія; 
- стратегія ППП; 
- стратегія співпраці 
із зацікавленими сторонами 
(споживач, конкурент; 
постачальник та ін.) 

 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

 556

Продовження рис. 4.5 
За сценаріями розвитку 

об’єднання 
(за М. Мартиненком, 

Ю. Козаком, Ю. Єхануровим 
В. Ковалевським [64,65]) 

За сценаріями розвитку 
інтеграційної взаємодії 

(власна розробка) 

За сценаріями розвитку 
об’єднання 

(за В. Герасимчуком [66]) 

Обмеженого зростання. 
Зростання. 
Скорочення. 
Поєднання 

Встановлення відносин. 
Підвищення рівня відносин. 
Збереження відносин. 
Зниження рівня відносин. 
Припинення відносин. 
Поновлення відносин 

Стабілізації. 
Виживання 

За рівнем залучення 
учасників (власна розробка) 

За напрямами інтеграції 
(за М. Сторчевим та ін. [67]) 

За характером розвитку 
(удосконалено за Л. Грейнером 

[68]) 
Стратегія інтеграції на основі 
відносин власності. 
Стратегія інтеграції на основі 
контрактів, угод, договорів 

Стратегія вертикальної 
інтеграції. 
Стратегія горизонтальної 
інтеграції. 
Стратегія конгломератної 
інтеграції. 
Стратегія пов’язаної інтеграції. 
Стратегія функціональної 
інтеграції 

Стратегія розвитку на основі 
творчості. 
Стратегія розвитку на основі 
керування. 
Стратегія розвитку на основі 
делегування. 
Стратегія розвитку на основі 
координації. 
Стратегія розвитку на основі 
співробітництва 

За поведінкою у зовнішньому 
середовищі 

(за Ш. Вейричем [69]) 

За активністю поведінки 
(за Й. Пенсем [70]) 

За ступенем використання 
інтеграційного потенціалу 

(власна розробка) 
Агресивна стратегія  
«maxi–maxi» 
Конкурента стратегія  
«mini–maxi» 
Консервативна стратегія  
«maxi–mini» 
Оборонна стратегія  
«mini–mini» 

Відступальна стратегія. 
Наступальна стратегія. 
Оборонна стратегія 

Динамічного розвитку. 
Збалансованого розвитку. 
Депресивного розвитку. 
Перспективного розвитку 

За ступенем інтенсифікації 
існуючого бізнесу 

(конкурентоспроможності, 
за Т.Ткаченко [71]) 

За життєвим циклом 
інтеграційної структури 

(від 3до 9 фаз життєвого циклу, 
власна розробка) 

За напрямами діяльності 
(власна розробка) 

Негайного реагування. 
Слідування за лідером. 
Сегментації ринку. 
Диференціації продукту. 
Зниження собівартості. 
Збереження позицій. 
Проникнення на ринок. 
Розширення ринку. 
Впровадження нововведень 

Стратегія прискореного 
зростання (для фаз зародження, 
становлення, реорганізації). 
Стратегія зростання (для фаз 
зростання, рання зрілість). 
Стратегія стабілізації (для фази 
зрілість). 
Стратегія скорочення (для фаз 
скорочення, ліквідації) 

За видами діяльності. 
За продуктами. 
За споживчими сегментами. 
За територіальною ознакою 
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Закінчення рис. 4.5 
За типами інтеграції 
(за Н. Рудиком [72]) 

За стратегічними 
трансформаціями 

(за А. Пилипенком [2]) 

За економічним 
спрямуванням інтеграційної 
взаємодії (власна розробка) 

Загальна портфельна. 
Сімейна (горизонтальна та 
вертикальна інтеграція). 
Елемента (нові ринки, 
продукти) 

Інтеграційна стратегія 
(створення, об’єднання, 
партнерство, кооперація). 
Інтеграційно-дезінтеграційна 
стратегія (рекомбінація, 
перетворення). Дезінтеграційна 
стратегія (розподіл, 
роз’єднання, ліквідація) 

Бізнес-формату. 
Виробничо-комерційна. 
Комерційна. 
Науково-технічна 
 

Часткові інтеграційні 
стратегії корпоративного 
рівня (власна розробка) 

Часткові інтеграційні 
стратегії ділового рівня 

(власна розробка) 

Часткові інтеграційні 
стратегії функціонального 
рівня (власна розробка) 

Лідерства на ринку. 
Розширення діяльності. 
Міжгалузевої інтеграції. 
Міжорганізаційної інтеграції. 
Диверсифікації. 
Інвестування 

Конкурентна стратегія. 
Стратегія управління набором 
стратегічних зон міжгалузевої 
концентрації.  
Стратегія управління набором 
стратегічних зон міжорганіза-
ційної концентрації 
Стратегія мінімізації витрат 
Стратегія розвитку ринків 

Стратегія управління 
ключовою компетентністю 
Стратегія управління 
синергетичною 
результативністю 
Стратегія управління ризиками 
Маркетингова стратегія 
Фінансова стратегія 
Стратегія технологічного 
оновлення та розвитку 
Соціальна, екологічна стратегія 
Кадрова стратегія 
Стратегія управління якістю 

За інтеграційним розвитком 
(позиція суб’єкта у полі 
розвитку інтеграційної 

взаємодії) (власна розробка) 

Наступальна інтеграційна стратегія. 
Стратегія кардинального зростання. 
Захисна інтеграційна стратегія. 
Елімінаційна стратегія 
 

Рис. 4.5. Типологія інтеграційних стратегій 
Джерело: складено автором за джерелами таблиці. 
 

На підставі класифікації інтеграційних процесів та стра-
тегій організацій пропонуємо узгодити типологію інтеграційних 
стратегій. До найважливіших ознак класифікації інтеграційних 
стратегій необхідно включити такі, як: організаційний рівень, 
тип інтеграційної поведінки, сценарій формування інтегра-
ційної взаємодії, напрям інтеграції, сценарій розвитку об’єд-
нання, етапи життєвого циклу інтеграційної структури, стра-
тегічні трансформації, ступінь використання інтеграційного 
потенціалу, поведінка у зовнішньому середовищі, сценарій 
отримання конкурентних переваг та ін. (рис. 4.5). 
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У наукових джерелах здебільшого розглядають чотири 
основні класичні види стратегій інтеграційного розвитку [63 та 
ін.], а саме: горизонтальну інтеграцію, вертикальну інтеграцію, 
інтеграцію «вперед» (прогресивну), інтеграцію «назад» (регре-
сивну) Для реалізації варіанта розвитку шляхом горизонтальної 
інтеграції організація налагоджує взаємодію з підприємствами-
конкурентами, тобто об’єднання однорідних учасників вироб-
ничого ланцюга. 

Вертикальна інтеграція виражається у зростанні органі-
зації через утворення або придбання структур, що здійснюють 
постачання або опікуються збутом товарів, послуги організацій 
(поєднані єдиним логістичним ланцюгом). Має два різновиди – 
інтеграція «вперед» та інтеграція «назад». Інтеграція «вперед» – 
організація зростає за рахунок придбання або посилення конт-
ролю над структурами, розташованими між організацією та 
кінцевим споживачем (системами розподілу і продажу). 
Інтеграція «назад» спрямована на зростання організації через 
придбання, утворення або посилення контролю за діючими 
структурами, що відповідають за постачання. Завдяки таким 
діям зменшується залежність від партнерів-постачальників, 
стабілізуються ціни на послуги організації. 

О. Віханський і О. Наумов пропонують більш розга-
лужену класифікацію стратегій [61] з акцентом на можливості 
розвитку, які вперше сформулював Ф. Котлер [74, с. 536]. Вони 
вважають, що базові стратегії виражають чотири різні підходи 
до зростання підприємства (об’єднання) і пов’язані зі зміною 
одного або декількох таких елементів: продукту, ринку, галузі, 
положення підприємства чи об’єднання у галузі або економіці 
країни, технології. Ці елементи можуть існувати як у діючому, 
так і новому станах. За цією ознакою першу групу базових 
стратегій складають стратегії концентричного (інтенсивного) 
зростання, які використовують у тому випадку, коли або чи 
об’єднання ще не повністю вичерпали можливості розвитку. 
До цієї групи можна віднести стратегію розвитку ринку збуту, 
стратегію розвитку продукту, стратегію гнучкого впро-
вадження на ринок. 
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Друга група – це стратегії інтеграційного розвитку, 
використання яких доцільне у тих випадках, якщо галузі, в 
яких діє підприємство чи об’єднання, має незаперечні перс-
пективи прогресу, або є можливість контролю над діяльністю 
постачальників (регресивна інтеграція), системою розподілу 
товару (прогресивна інтеграція), підприємств конкурентів 
(горизонтальна інтеграція). 

До третьої групи автори віднесли стратегії диверси-
фікованого зростання, що передбачають розвиток бізнесу у 
декількох сферах або галузях та застосовуються у випадку 
неможливості розвитку підприємства на даному ринку з даним 
продуктом у межах одного виду діяльності. До цієї групи 
відносять стратегії концентрованої диверсифікації, горизон-
тальної та конгломеративної. 

Четверта група містить стратегії цілеспрямованого скоро-
чення, які реалізуються у перегрупуванні сил після довготри-
валого періоду зростання або у зв’язку з необхідністю підви-
щення ефективності, коли передбачається спад, кризові явища 
або кардинальні зміни в економіці. Ця група базових стратегій 
представлена стратегіями ліквідації, збору врожаю, скорочення 
діяльності та скорочення витрат.  

Існують інші підходи, що відображають окремі параметри 
інтеграційної стратегії (див. рис. 4.5). Дана типізація має як 
теоретичну цінність, так і практичне значення, оскільки дозволяє 
підприємству або об’єднанню вибрати базову стратегію інте-
граційного розвитку відповідно до своїх внутрішніх (ресурс-
них) можливостей та зовнішніх обмежень. 

Вищезазначені класифікації інтеграційних стратегій 
дозволяють зробити висновок, що наведені класифікаційні 
ознаки дещо суперечать одна одній, деякі дублюються та лише 
уточнюють, доповнюють або поглиблюють деякою мірою одна 
одну. Разом з тим певні систематизаційні ознаки залишилися 
поза увагою наукової спільноти, зокрема форма організації 
інтеграційних відносин, сценарії розвитку інтеграційної взає-
модії, спрямування інтеграційних відносин, ступінь викорис-
тання інтеграційного потенціалу, рівень ієрархії управління 
розвитком інтегрованих структур. На наш погляд, варто 
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доповнити наявну класифікацію інтеграційних стратегій зазна-
ченими ознаками та у їх межах запропоновано сформовані 
різновиди стратегій. Однією із базисних стратегій, згідно із 
систематизацією інтеграційних стратегій за ознакою життєвого 
циклу організацій, який пов’язаний зі зміною стану одного чи 
декількох елементів: продукту, ринку, галузі, технології, стано-
вища організації у галузі, за позицією економічного суб’єкта у 
полі розвитку інтеграційної взаємодії визначено стратегію інте-
граційного розвитку. Безумовно, реалізація принципу систем-
ності у науково-пізнавальній діяльності потребує поєднання 
зазначених методологічних підходів для більш ґрунтовного 
дослідження стратегії інтеграційного розвитку та її глибинного 
розгляду.  

У контексті вищевикладеного можна запропонувати таке 
тлумачення стратегії інтеграційного розвитку: це управ-
лінські підходи, що визначають процес формування довгостро-
кових цілей діяльності, систему методів, способів та механізмів 
їх досягнення; конкретизують перспективи інтеграційного 
розвитку підприємницьких структур у межах консолідованого 
вибору економічно обґрунтованої альтернативи дій на певний 
період, що базується на врахуванні змін зовнішнього середо-
вища та внутрішніх можливостях і характеристиках (організа-
ційних, економічних, правових) сукупності підприємств для 
забезпечення зовнішнього зростання, адаптації у ринковому 
просторі та отримання синергетичного ефекту. Стратегія 
інтеграційного розвитку визначає позицію суб’єкта у полі 
розвитку інтеграційної взаємодії. На нашу думку, вона повинна 
мати такі різновиди: наступальна, кардинального зростання, 
захисна та елімінаційна. 

Базові елементи стратегії інтеграції наведено на рис. 4.6. 
Зазначена декомпозиція змісту інтеграційної стратегії обу-
мовлює наявність у кожного елемента власного бачення 
напрямів розвитку групи в цілому та стратегічних альтернатив 
і поточних цілей учасників, пов’язаних як операційною 
діяльністю, так і стратегічною перспективною консолідованого 
розвитку, і потребує компромісного узгодження у межах 
інтеграційної взаємодії. 
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Рис. 4.6. Іманентні елементи інтеграційної стратегії  

Джерело: удосконалено на основі [22, 61, 63, 65]. 

Інформаційне 
забезпечення процесу 

інтеграції 

Способи інтегрування 
(пропозиція власникам, 
зворотна пропозиція, 

використання зобов’язань, 
укладання договорів, 
контрактів, угод) 

Показники ефективності 
інтеграції (ефекти: 

синергізму; 
мультиплікативний та 
економічний (зростання 
прибутку, рентабельності; 
чистого грошового потоку; 
зниження витрат; вихід на 
нові географічні ринки; 
розширення збутової 
інфраструктури та ін.) 

Джерела фінансування 
процесу інтеграції 
(власні, залучені) 

Стратегічний потенціал: 
Фінансові ресурси. 
Трудові ресурси. 
Матеріальні ресурси. 
Нематеріальні активи 
(клієнтський, 
репутаційний потенціал ) 

Стратегічна зона 
господарювання  

(сегмент зовнішнього 
середовища функціонування 

підприємства) 
 

Стратегічний 
господарський центр 

(сегмент внутрішньої будови 
підприємства) 

 

Інтеграційна політика 
(діапазон допустимих 

та бажаних дій 
за напрямом) 

Інтеграційна програма, 
проект (сукупність дій 
на перспективу щодо 

інтеграційного розвитку) 

Інтеграційний прийом 
(дії управлінського персоналу 
інтеграційної структури) 

Параметри 
стратегічної позиції 

підприємства 
(стратегічні цілі) 

Методи інтегрування 
(кооперація, консолідація, 
партнерство, кластиризація, 

мережева взаємодія) 

Цілі інтеграції (фінансово-
економічні, операційні, 
ринкові, спекулятивного 

характеру) 

Інструментарій інтеграції 
(прибуток, емісія акцій, 

придбання цінних паперів, 
кредити, фінансові 
зобов’язання) 

Методи визначення 
ефективності інтеграції 
(фінансово-економічний, 
вартісний, стратегічний) 

Іманентні 
елементи 

інтеграційної 
стратегії  Ризики (інтеграційні 

обмеження) 
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Отже, стратегія управління інтеграційним розвитком – це 
необхідна узагальнена модель дій, яка еволюціонує повільно, 
включає механізми формування внутрішнього інтеграційного 
потенціалу та врахування змін зовнішнього середовища та 
адаптацію до них. Основними цілями цієї стратегії мають бути 
такі: запобігання або мінімізація корпоративних небезпек 
(погроз, ризиків) з боку змін зовнішнього середовища, зосе-
редження уваги на слабких місцях у внутрішній діяльності 
інтегрованого підприємства та їх зменшення за допомогою 
використання інтеграційних можливостей та переваг зовніш-
нього зростання. 

 
 
4.3. Стратегічні напрями реалізації програм 

інтеграційного розвитку суб’єктів туристичної 
діяльності 

 
Домінантними поняттями процесу стратегічного управ-

ління інтеграційним розвитком є стратегія, інтеграційний потен-
ціал і конкурентоспроможність, що тісно пов’язані між собою. 

Формуванню стратегічних факторів успіху інтеграційної 
взаємодії буде сприяти обґрунтований вибір інтеграційних стра-
тегій, які спрямовано на вдосконалення і розвиток відносин у 
межах інтегрованого формування. Рекомендований страте-
гічний набір управління інтеграційною взаємодією наведено на 
рис. 4.7. Він складається за трьома ієрархічними рівнями: кор-
поративним (визначає моделі поведінки сукупності еконо-
мічних суб’єктів); функціональним (базується на формування 
стратегічної позиції окремого учасника інтеграційної взаємодії 
за узгодження з корпоративним рівнем) та функціональним 
(визначає процесні складові формування ключових компе-
тентностей). 

Вибір стратегії управління розвитком інтеграційної взаємо-
дії рекомендуємо здійснювати на основі модифікації матриці, 
розробленої І. Ансофом [22], яка базується на визначенні 
позиції підприємства у полі інтеграційної взаємодії та визначає 
характер стратегічних управлінських рішень.  
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Рис. 4. 7. Стратегічний набір управління інтеграційною 
взаємодією 

Джерело: розроблено автором. 
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Оцінити позицію підприємства можна за двома коорди-
натами: горизонтальною, на якій відкладається значення рівня 
використання потенціалу інтеграційної взаємодії і вертикальною, 
що відображає нестабільність поля взаємодії (чинників внут-
рішнього та зовнішнього середовища) (рис. 4.8). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

Рисю 4. 8. Матриця визначення стратегічної інтеграційної позиції 
підприємства 

Джерело : розроблено автором. 

Для інтеграційних утворень, яким притаманний достатньо 
високий рівень використання потенціалу інтеграційної взаємо-
дії і низький рівень нестабільності, рекомендовано використо-
вувати наступальну інтеграційну позицію. Цим підприємствам 
доцільно використовувати стратегії зовнішнього зростання, для 
розробки і реалізації яких суб’єкт стратегічного менеджменту 
має бути досить мобільним, що залежить від наявності 
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сприятливих факторів макро- і мікрооточення і спроможності 
підприємства до їх своєчасного та ефективного використання. 
Мобільність суб’єкта буде тим вищою, чим більше виявиться 
парних комбінацій між зовнішніми можливостями і внут-
рішнім потенціалом, що також залежить від швидкості реагу-
вання підприємства на зміни у полі взаємодії суб’єктів господа-
рювання.  

Позиція кардинального зростання обумовлює необхід-
ність використання регресивної інтеграції (назад), прогресивної 
інтеграції (вперед), горизонтальної інтеграції, а також стратегії 
диференціації і фокусування, які передбачають спеціалізацію на 
обмежених перевагах як стратегіях інтеграційного розвитку. 
Стратегічні рішення підприємств, які мають таку високу 
позицію, повинні також бути спрямованими на використання 
комплексу перспективних можливостей.  

Захисна інтеграційна позиція передбачає вибір стратегій, 
які будуть орієнтовані на пошук зовнішніх можливостей збере-
ження досягнутого рівня інтеграційного розвитку, без великого 
ризику та вжиття заходів щодо запобігання небезпекам через 
використання внутрішніх інтеграційних резервів.  

Елімінаційна інтеграційна позиція обумовлює необхід-
ність орієнтації підприємства на короткострокові перспективи, 
мінімізацію інтеграційних зусиль.  

Відповідно до розглянутих тенденцій типізації інтегра-
ційних стратегій на основі матричного методу нами розроблено 
модель забезпечення реалізації стратегій та субстратегій для 
різних за масштабами та ступенем охоплення об’єднань 
(табл. 4.7). 

Розробку інтеграційної стратегії слід здійснювати на основі 
аналізу якісних, кількісних і структурних змін діяльності учас-
ників інтеграційних формувань та чинників зовнішнього 
середовища. Розробка та реалізація інтеграційної стратегії за 
якісними, кількісними та структурними передумовами має 
здійснюватися за такою процедурою:  

1) стратегічна діагностика поточного стану підприємств-
учасників і найважливіших макроекономічних тенденцій регіону 
та країни;  
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2) формування місії та ключових пріоритетів розвитку 
інтеграційного формування та комплексу завдань для кожного 
члена об’єднання для її реалізації з акцентом на моніторинг 
стану економічної здатності всіх господарських суб’єктів, 
структурних підрозділів та аналіз їх можливої стратегічної 
адаптації; 

3) формування альтернативних стратегій розвитку інте-
граційних відносин; 

4) вибір альтернативи, створення базового напряму стра-
тегії інтеграційного розвитку, конкретизація її часового гори-
зонту і змістовного наповнення; 

5) адаптація сформованої стратегії інтеграційного роз-
витку до умов ринку та вимог усіх зацікавлених сторін – 
учасників, розроблення субстратегій на основі цільового 
розподілу сфер впливу та напрямів дій; 

6) розроблення цільових програм, планів, бюджетів, ство-
рення організаційних та управлінських структур для реалізації 
інтеграційних стратегій диференційовано за учасниками інте-
грації;  

7) здійснення процесу реалізації стратегії (мотиваційний, 
інформаційний, організаційний механізми реалізації);  

8) визначення процедур поетапного контролю, ефектив-
ності інтеграційного розвитку і корегування етапів виконання 
стратегії. 
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Динамічний процес трансформаційних перетворень в 
економіці України та світовому економічному просторі, 
активізація економічних процесів призводять до істотних 
секторальних змін та актуалізують проблему пошуку нових 
перспектив і векторів розвитку підприємств, пов’язаних із 
корінною та радикальною перебудовою ділових процесів, 
консолідуванням діяльності для досягнення стратегічних 
цілей, урізноманітненням та інтенсифікацією інтеграційної 
взаємодії суб’єктів, трансформацією ділових відносин у 
стратегічні партнерства, мережеві утворення та кластерні 
формування. Стає очевидним, що на зміну управлінським 
концепціям, орієнтованим виключно на отримання високого 
економічного результату діяльності або на створення жорстко 
централізованих інтегрованих формувань холдингового типу 
приходять інноваційні моделі управління бізнесом, орієн-
товані на розвиток та урізноманітнення інтеграційних відно-
син без втрати юридичної самостійності, які базуються на 
формуванні унікальних ключових компетентностей та 
створенні додаткових стратегічних можливостей на основі 
кумулятивного забезпечення стійкості взаємодії, комплемен-
тарності матеріальних та нематеріальних активів, конвер-
генції бізнес-процесів, менеджменту, цілей.  

В умовах корінної та радикальної перебудови ділових 
процесів під впливом глобалізаційних тенденцій, пошуку кон-
курентних переваг здійснено обґрунтування актуальності 
інтеграційного розвитку суб’єктів туристичної діяльності. 
Розглянута множинність підходів до розуміння інтеграційних 
процесів пояснюється різноманіттям теоретичних і методо-
логічних засад до розвитку інтегрованих структур бізнесу.  

У монографії обґрунтовано необхідність виокремлення 
методологічних підходів до дослідження інтеграційних про-
цесів на основі декомпонування та структуризації еконо-
мічних вчень про інтеграцію. Запропоновано на основі 
цілісного науково-теоретичного узагальнення основопо-
ложних здобутків вчених щодо реалізації інтеграційної 
взаємодії виокремити методологічні напрями формування та 
розвитку інтеграційних процесів: технологічний, ринковий, 
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інституційний, динамічний, ресурсний, знаннєорієнтований, 
компетентнісний, владний, когнітивний, праксеологічний, 
адаптивний, комунікативний, інформаційний, витратний, струк-
турний, ціннісний, стратегічний, конкурентний, трансформа-
ційний, інноваційний, ситуаційний, функціональний, систем-
ний, процесний, організаційний, самоорганізаційний, концент-
ричний, циклічний, підприємницький, проектний, соціальний, 
екологічний, просторовий, стосунковий, реляційний, норма-
тивно-правовий, фінансовий, маркетинговий, управлінський, 
синергетичний, гуманітарний, проблемно-орієнтаційний, рефлек-
сивний, консолідаційний, випадковий, атракційний (опціонний). 
Запропоновані підходи надають можливість віддзеркалювати 
існуючі реалії розуміння інтеграції та повною мірою відобра-
жати її сутнісно-змістовне наповнення. Методологія структу-
ризації інтеграційних процесів дозволила розкрити теоре-
тичний та методологічний базис концепції інтеграційного 
розвитку суб’єктів господарювання.  

Відсутність усталеного економічного підходу до розу-
міння сутності інтеграції та інтеграційних процесів обумовили 
необхідність термінологічної регламентації у цій сфері нау-
кових досліджень. Таким чином, інтеграцію визначено як 
складний соціально-економічний феномен, що має багато-
аспектний предмет дослідження та міждисциплінарний харак-
тер існування, потребує дослідження у широкому і вузькому 
сенсі з урахуванням міждисциплінарних зв’язків як у статич-
ному, так і у динамічному аспектах. Відповідно відображено 
специфічність феномену інтеграції та сформовано тезаурус 
концепції інтеграційного розвитку. Зокрема, запропоновано 
авторське бачення вирішення наукової проблеми семантичної 
та функціональної структуризації інтеграції; обґрунтовано 
необхідність формування та реалізації інтеграційних процесів 
як необхідної умови розвитку мікро-, мега-, та макроекономіки. 
Визначено диспозиційність у розумінні змісту категорії 
«інтеграція», обґрунтовано наукову потребу більш глибокого 
теоретичного осмислення сутнісно-змістовного наповнення 
інтеграційних процесів. Визначено сутність та зміст інте-
граційного процесу через сукупність ознак та характеристик 
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організаційного, економічного, юридичного та поведінкового 
характеру. Запропоновано у межах економічних ознак інте-
грації виокремити управлінські, операційні, маркетингові, 
соціальні, екологічні характеристики. Уточнено функції інте-
грації за переліком, змістовним наповненням та за ієрар-
хічними рівнями, з огляду на специфічні властивості інтеграції 
як процесу. Структуризацію інтеграційного процесу здійснено 
на основі декомпозиції функцій на загальні (організаційну, 
стимулюючу (мотиваційну), узгоджувальну (регулюючу), регу-
лятивну (урівноважувальну), координаційну, контролюючу, 
прогностичну) та специфічні (ресурсну, інформаційну, кому-
нікаційну, синхронізаційну, конфліктну, консультативну, ало-
каційну, освітню, інноваційну, адаптивну, креативну, соціальну 
(соціалізації), ціннісну, оптимізаційну, інституційну, докумен-
туючу). Семантична та функціональна структуризація інтегра-
ційних процесів сприятиме подальшій фундаменталізації нау-
кових досліджень у сфері інтеграції, практичній реалізації 
управлінського процесу та прийняттю управлінських рішень на 
різних ієрархічних рівнях управління економічними сис-
темами.  

Запропоновано структуризацію інтеграційних процесів 
на основі виокремлення 101 класифікаційної ознаки, за якими 
рекомендовано здійснювати розподіл інтеграційних процесів 
на різновиди. На основі ключових класифікаційних ознак 
здійснено типологізацію інтеграційних процесів, яка характе-
ризує комплексну взаємообумовленість і пов’язаність інте-
граційних утворень у розрізі типів, рівнів, класів, видів, форм, 
різновидів, форматів, сфер та порядків, що у подальшому доз-
волить досліджувати спорідненість типових інтеграційних 
процесів за комплексом іманентних ознак, особливостей та 
характеристик; визначати їх переваги і недоліки; управляти їх 
розвитком. 

З метою реалізації інтеграційних потреб підприємств 
доведено необхідність розроблення засад концепції інтегра-
ційного розвитку суб’єктів господарювання, передумови якої 
визначають параметри та особливості інтеграційних процесів. 
Сформовано порівняльні характеристики, притаманні старій 
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індустріальній економіці та новітній, орієнтованій на інтегра-
ційний розвиток, розкрито комплекс параметрів сучасної та 
майбутньої моделей управління суб’єктами туристичної 
діяльності. Визначено іманентні риси, притаманні 
підприємствам, що функціонують в умовах економіки, 
орієнтованої на інтеграційний розвиток. Розроблено нові 
вимоги до функціонування підприємств галузі туризму з 
урахуванням інтеграційних тенденцій, розглянуто їх семан-
тичне наповнення. Розглянуті параметри та іманентні риси 
інтеграційного розвитку суб’єктів туристичної діяльності 
сприятимуть у подальшому вдосконаленню управління інте-
грованими утвореннями на засадах положень концепції 
інтеграційного розвитку. Саме це обумовило розбудову 
теоретико-методологічного базису управління інтеграційним 
розвитком і розробку багаторівневої моделі його формалізації. 
Наукову обґрунтованість даного результату підтверджено 
проведенням семантичного аналізу термінологічно-катего-
ріального апарату, наявного сутнісно-змістовного наповнення 
тлумачень, виділенням головних істотних ознак елементів 
категоріального базису монографії, розширенням класифі-
каційних ознак, континууму властивостей, характеристик і 
принципів організації управління діяльністю різних типів та 
видів інтегрованих формувань, розробкою мережевих, 
партнерських, кластерних моделей предметних сфер наукових 
досліджень, відповідних контексту розгляду інтеграційної 
взаємодії та онтологічній моделі інтеграційного розвитку. 

Базуючись на розглянутих теоретичних та методоло-
гічних положеннях, концепцію управління інтеграційним 
розвитком запропоновано розглядати як систему поглядів на 
зміну мети управління інтеграційними процесами на основі 
розуміння сутності інтеграційного розвитку як комплемен-
тарного стратегічного базису формування унікальних конку-
рентних переваг через забезпечення комплементарності мате-
ріальних та нематеріальних активів між формально неза-
лежними партнерами та конвергенції ключових компетент-
ностей, а також переміщення домінанти розвитку інтегра-
ційних процесів суб’єктів господарювання у напрямі фор-
мування стратегічної взаємодії через мережеву співпрацю, 
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ринкове співробітництво всіх зацікавлених учасників (поста-
чальники, споживачі, контрагенти, конкуренти), кластерні 
структури та публічно-приватні партнерства. Формування 
зазначених структур визначено пріоритетним напрямом роз-
витку економіки в умовах трансформаційних революційних 
змін параметрів зовнішнього середовища та пошуку додат-
кових внутрішніх можливостей для формування конкурентних 
переваг. Розроблено методологію розгортання зазначених 
форматів інтеграційних процесів, враховуючи доведену в 
роботі необхідність поширення даних моделей організації 
бізнесу. 

Сутнісно-змістовне наповнення управління інтегра-
ційним розвитком розкривається через виокремлення таких 
складових, як правила, процедури та механізми структу-
рування суб’єкта й об’єкта, формалізація зв’язків у формі 
організаційних структур та управлінських систем, порядок 
формування зв’язків і взаємовідносин учасників, розподілу 
функцій, відповідальності та результатів між учасниками, 
регламентація і координація відносин та керівних впливів. 
Узагальнення зазначених структурних елементів дозволяє 
виокремити механізм управління інтеграційним розвитком, в 
рамках якого здійснюється вплив на розвиток інтеграційної 
діяльності та умови і альтернативи реалізації інтеграційних 
процесів за наявності ресурсного, інституційного, організа-
ційного та іншого забезпечення. Запропоновано викорис-
тання параметрів інтеграційних обмежень як важелів управ-
лінського впливу, що дозволить управляти реконфігурацією 
акторів з урахуванням структурних, якісних та кількісних 
змін у межах реалізації інтеграційних стратегій з метою 
досягнення синергетичності, емерджентності та еквіфіналь-
ності взаємодії суб’єктів. 

Концепцію інтеграційного розвитку розкрито на основі 
таких положень: управління з позиції дотримання системних 
вимог та принципів стратегічного партнерства; врахування 
природи підприємництва, трансформацій та змін; визначення 
знань і компетентностей ключовими консолідованими ресур-
сами; прийняття розвитку за конвент інтеграції; необхідність 
побудови бізнес-моделей розвитку інтеграційної взаємодії та 
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мультиагентних систем управління знаннями; розгляд агентів 
з позиції їх стратегічної ролі у забезпеченні інтеграційного 
розвитку; пріоритет створення простору взаємодії через 
формування організаційних засад; управління циклічністю 
розвитку інтеграційних процесів; можливість реалізації інте-
граційного розвитку через узгодження параметрів на основі 
управлінських функцій, структурування простору відносин у 
межах досягнення балансу очікувань, потреб, можливостей та 
обмежень; забезпечення синергії та емерджентності інтегра-
ційної взаємодії в умовах невизначеності; реалізація інтегра-
ційного розвитку суб’єктів на основі референтної моделі, яка 
дозволяє узгодити етапи, бізнес-процеси та результати. Для 
практичного провадження запропонованої концепції та пов’я-
зання її положень розроблено референту модель управління 
інтеграційним розвитком, яка базується на методологіях 
функціонального, процесно-структурного аналізу та проек-
тування. Процес інтеграційного розвитку передбачає прове-
дення комплексу еволюційно-революційних змін (через 
реалізацію інтеграційно-дезінтеграційних процесів), орієн-
тованих на трансформацію архітектури та реконфігурацію 
учасників, що забезпечує перехід відносин на новий якісний 
рівень функціонування. Механізмом віртуальної взаємодії 
економічних суб’єктів в економіко-інформаційному просторі 
визначено мультиагентну систему, яка дозволяє акумулювати, 
обробляти, розподіляти та здійснювати обмін інформацією. 

Здійснено розгляд суб’єктів господарювання з позицій їх 
стратегічної ролі у реалізації інтеграційного розвитку, що 
дозволяє сформулювати структурно-функціональні моделі 
інтегрування суб’єктів. За зазначеними моделями визна-
чаються такі блоки управлінського впливу, як атрибути 
інтегрованого утворення (структурні складові – критична 
маса підприємств), драйвери інтегрування (складаються з 
елементів, які формують умови діяльності та визначаються 
такими параметрами, як матеріальні активи, знання та 
навички, компетентності тощо); середовище інтеграційної 
взаємодії (показники та критерії використання драйверів – 
консолідованих ресурсів); результати (консолідована 
система параметрів, які відображають вигоди та ризики 
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співпраці як для учасників, так і в цілому для розвитку 
регіону, національної економіки); інтеграційна платформа 
(сукупність параметрів розвитку інтеграційної взаємодії: 
простір знань та компетентностей, простір довіри та інте-
ресів, простір стратегічних можливостей, простір бізнес-
процесів та простір інноваційності).  

Інтеграційну стратегію розглянуто з позиції визначення 
перспективи інтеграційного розвитку підприємств за еконо-
мічно обґрунтованим прогнозом дій на певний період, засто-
сування яких базується на моніторингу ринкової ситуації та 
характеристиках інтеграційної структури для забезпечення 
функціонування та адаптації у ринковому просторі з ураху-
ванням внутрішніх можливостей і ресурсів та змін зов-
нішнього середовища у майбутньому. Реалізація інтеграційної 
стратегії забезпечує синергетичний, економічний та мульти-
плікативний ефект. Розробку інтеграційної стратегії рекомен-
довано здійснювати на основі врахування якісних характе-
ристик учасників інтеграційних формувань за корпора-
тивними, функціональними та бізнес-рівнями і чинників зов-
нішнього середовища. З точки зору розроблення механізмів 
управління інтеграційним розвитком передбачено виокремлення 
функціонального профілю управління інтегрованою струк-
турою, реалізація якого потребує уточнення та поглиблення 
функціональних блоків управління (інформаційно-діагнос-
тичний, планово-прогностичний, організаційно-регламен-
туючий та контрольно-адаптивний) за рівнями управління. 

Вибір стратегії управління розвитком інтеграційної взає-
модії (наступальна, кардинального зростання, захисна, елімі-
наційна) рекомендовано здійснювати на основі модифікації 
матриці І. Ансоффа, що базується на визначенні позиції під-
приємства у полі інтеграційної взаємодії та визначає характер 
стратегічних управлінських рішень у площині параметрів: 
рівня використання потенціалу інтеграційної взаємодії і 
ступеня нестабільності поля взаємодії (чинників внутрішнього 
середовища та зовнішнього оточення). Перспективами подаль-
ших досліджень методологічного базису формування інте-
граційної стратегії має стати розроблення механізмів її 
реалізації та визначення процедур розрахунку ефективності.  
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Обґрунтовано необхідність розгляду проблеми підви-
щення результативності та ефективності функціонування 
інтегрованих структур як цільової умови їх ефективного 
розвитку. Розроблено комплексний методологічний підхід 
дослідження результативності функціонування інтегрованих 
структур, що базується на мультикритеріальних засадах. 
В його основу покладено поєднання підходів, критеріїв та 
показників оцінки результативності інтеграційної взаємодії, 
зокрема методологій ресурсного, маркетингового, порт-
фельного, ресурсно-ринкового, ієрархічного, інституційного, 
екологічного та стратегічного підходів. Особливу увагу при-
ділено визначенню та практичній апробації системи індика-
торів формування стійкості інтеграційної взаємодії суб’єктів 
туристичної діяльності, на основі яких сформовано факторну 
модель інтегральної оцінки результативності взаємодії акторів. 
Запропоновані методичні підходи можна використати для 
прийняття управлінських рішень щодо вибору векторів роз-
витку інтеграційних процесів. 

Отже, можна з достатньою науковою достовірністю 
стверджувати про вагому теоретичну цінність, практичну зна-
чущість та наявність значного потенціалу подальших наукових 
досліджень концепції інтеграційного розвитку, яка відображає 
об’єктивні формати розвитку новітніх концепцій управління 
економічними суб’єктами. Особливо варто наголосити, що 
дане монографічне дослідження сприятиме формуванню теоре-
тичного та прикладного підґрунтя для розвитку зазначеної 
концепції та розробленню інструментарію її імплементації в 
практику діяльності суб’єктів туристичної діяльності.  

Автор сподівається, що монографія приверне увагу 
науковців, які досліджують проблеми управління інтегра-
ційними процесами, а також буде корисна професіоналам 
підприємств туристичної галузі у вирішенні прикладних 
питань щодо впровадження положень концепції інтегра-
ційного розвитку суб’єктів туристичної діяльності, і буде 
вдячна за надання пропозицій, слушні поради та науковий 
дискурс стосовно наукових положень та практичних 
рекомендацій, висвітлених у цьому дослідженні. 
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ДОДАТКИ 
Таблиця 1.А 

Наукові підходи до дослідження інтеграційних процесів 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Соціально-економічна 
сутність інтеграції, 
ідентифікація, 
формування 
та розвиток 
інтеграційних  
процесів 

Р. Акофф, І. Ансофф, 
Г. Богачева, О. Вільямсон, 
Л. Грейд, Г. Хрюгер, С. Зайзель, 
Е. Герштейн, Х. Грютер,  
Є. Єрохіна, М. Зайнулліна, 
Г. Клейнер, Д. Кемпбел, 
М. Мескон, Г. Марголіт, 
М. Портер, А. Пилипенко, 
Н. Скопенко, А. Стерлігова, 
Р. Фатхутдінов, Ю. Чорна

М. Жукова, В. Катькало, 
В. Квартальнов, 
О. Кузьмін, В. Мукба, 
В. Квартальнов,  
В. Шемракова 
 

Теоретико-
методологічні засади 
інтеграції національних 
економік у світовий 
економічний простір 
в умовах глобалізації 

О. Амоша, С. Аптекар, 
В. Бандурін, В. Геєць, 
А. Мазаракі, В. Горбатов,  
М. Долішній, М. Єрмошенко,  
Б. Кваснюк, М. Кизим, 
М. Козоріз, І. Лукінов, 
Ю. Макогон, В. Ляшенко, 
М. Портер, В.Сіденко,  
Д. Сорокін, В.Точилін, 
Л.Федулова, О. Чернега, 
М. Чумаченко, І. Шумпетер

Г. Александрова, 
М.Біржаков, В. Гуляєв, 
Г. Долматов, М. Мальська, 
Е. Поклонова, Д. Прейгер, 
І. Малярчук, В. Сенін, 
І. Смаль, В. Чужиков, 
І. Школа 

Еволюція інтеграційних 
структур та 
інтеграційних 
концепцій у світі  
та в Україні 

Г.Антонов, О. Іванова, 
А. Бандурін, С. Булганіна, 
В. Белозубенко, Г. Богачова, 
А. Бухвалов, А. Гладулін, 
Дж.К. Гелбрейт, В. Горбатов, 
Ю. Голікова, П. Друкер, 
М. Кизим, Дж. Коммонз, 
Р. Коуз, Г. Демзетц, О. Харт, 
Г. Клейнер, І. Лукінов, Г. Мінз, 
Л. Розанова, Г. Спенсер, 
Л. Страхова, Ю. Уманців, 
Й. Шумпетер, В. Якунін

Г.Долматов, В.Гуляєв, 
Л. Любимова, 
В. Саламатіна, Г. Карпова, 
С. Ковальов 

Теоретичні підходи до 
активізації 
інтеграційних процесів 

В.Амбросов, Г. Антонов, 
О. Бутиркін, Н. Гончарова 
О. Кузьмін, М. Манілич, 
Т. Момот, М. Мельник, 
М. Окландер, О. Третьяк,  
О. Уільямсон, М. Чапаєв 

С. Туманов, В. Азар, 
А. Александрова, 
А. Балабанова, 
І. Балабанов,  
Н. Буторова, А. Гайдук, 
А. Добровольська, 
Г. Долматов, 
В. Квартальнов,  
І. Мундт, Б. Сергєєв, 
А. Клейменов, 
Л. Любимова, В. Фреєр, 
А. Шлевкова 
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Продовження табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Формування 
та розвиток 
інтеграційних  
структур 

П. Буряк, Ю. Вінслав, 
В. Дементьєв, А. Мелентьєв, 
Ю. Якутін, С. Авдашева, 
Н. Розанова , В. Вишневський, О. 
Амоша, Г. Газін, Д. Мінаков, В. 
Гарретт, П. Дюссож, В. Горбатов, 
П. Друкер, І. Дибач, 
В. Дементьєв, О. Корольчук, П. 
Кохан, О. Кузьмін, Б. Міллер, 
О. Михайлов, О. Митрохіна, 
С. Пивоваров, А. Пономаренко, 
В. Лісов, Л. Страхова, 
А. Бартенєв, С. Соколенко, 
Н. Сєдова

В. Азар, М. Ариффулін, 
Р. Браймер, Ю. Волков, 
В. Катькало, Ф. Котлер, 
Дж. Боуен, Дж. Мейкенз, 
А. Леснік, М. Смирнова, 
Е. Філіповський, 
Л. Шмарова  

Типологія 
та систематика 
інтеграційних 
формувань 

І. Владімірова, О. Драчева, 
А. Лібман, Л. Тараш, 
Ф. Дементлі, П. Буряк, М. Кизим, 
А. Пилипенко, І. Ялдін, М. Туган-
Барановський, В. Горбатов, 
Ю. Вінслав, А. Мелентьєв 
В. Дементьєв, Ю. Якутін, 
В. Глущенко, Ю. Параніч, 
М. Кизим, Г. Марголіт, А. Лажу, 
С. Рід, Н. Сєдова, О. Юлдашева, 

С. Ковальов, Г. Чернов, 
А. Попов, В. Данильчук, 
М. Морозова, В. Попков, 
М. Жукова, О. Драчева, 
Ю. Забаєв, Д. Ісмаєв,  
Г. Карпова, В. Катькало, 
С. Кущ, А. Афанасьєв, 
А. Чернишев 

Системи та особливості 
управління 
інтеграційними 
структурами 

С. Авдашева, В. Балабанинець, 
І. Владімірова, М. Георгіаді, 
А. Горбунов, М. Грачева, 
Д. Карапетян, В. Дементьєв, 
О. Пушкар, Ю. Жуков, М. Кизим, 
А. Крюков, О. Крюкова, 
І. Савченко, А. Макулов, 
Г. Назарова, Д. Рігбі, І. Семенко, 
Д. Старк, Г. Широкова, Т. Еліот, 
Д. Герберт, А. Хачатуров, 
А. Бєлковський, Е. Ніколс, 
Р. Хенфілд

Ю. Волков, І. Помпл, 
С. Мельниченко,  
Т.Ткаченко, О. Лєснікова, 
К. Літарський, В. Катькало, 
Р. Тубеліс, 
А. Чудновський, 
А. Чернишев 

Управління 
інтеграційним 
розвитком підприємств: 
парадигми, передумови, 
індикатори та вектори 

І. Булєєв, Н. Прокопенко, 
А. Пилипенко, І. Ярошенко, 
В. Василенко, Т. Галпін, 
В. Горбатов, Ю. Жуков, 
Г. Константинов, Т. Ковальчук, 
С. Філонович, Івашковська, 
Р. Лепа, О. Пушкар, Д. Львов, 
А. Макулов, М. Нуреєв, 
О. Раєвнева, Л. Руденко, 
М. Тодаро, Л. Федулова, 
В. Александрова, Ю. Бажал, 
В.Черенков, Н. Цопа 

М. Бойко, А. Гайдук, 
В. Євдокименко, 
М. Жукова, А. Лапигін, 
Є. Лаптєв, М. Смирнова, 
В. Мацола, 
Л. Нюренбергер, 
Н. Єгорова, О. Яброва 
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Продовження табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Стратегічне управління 
інтеграційними 
формуваннями  

О. Амоша, Р. Березюк, І. Гладій, 
О. Боличев, І. Бурдак, 
Я. Бєлоусов, Г. Брусільцева, 
А. Воронкова, Л. Гохберг, 
Г. Китова, Т. Кузнєцова, 
О. Дегтярьова, М. Круглов, 
О. Замазій, Ю. Іванов, 
Р. Качалов, Г. Клейнер, 
А. Козаченко, Ж. Ламбен, 
Г. Міцберг, В. Наумов, 
А. Наливайко, В. Пономаренко, 
О. Тридід, М. Кизим, М. Портер, 
Я. Сергієнко, С. Панова, 
Г. Скудар, З. Шершньова 

М. Бойко, М. Борущак, 
С. Галасюк, Т. Дорошенко, 
Л. Лук’янова, І. Мініч, 
М. Кабушкін, В. Катькало, 
В. Квартальнов, Ю. Лапигін, 
М. Морозов, М. Нагорська, 
С. Наливайченко, 
Л. Нечаюк, І. Олексин, 
Ю. Опанащук, Г. Папірян, 
С. Полонський, 
О. Ремеслова, С. Скобкін,  
Н. Свірідова, С. Цьохла 

Управління діяльністю 
об’єднань підприємств 
(проблеми 
формування, 
оцінювання, 
використання 
потенціалу: 
інвестиційнго, 
фінансового, 
виробничого, 
інформаційного, 
маркетингового та 
інших складових) 

С. Авдашева, В.Дементьєв, 
І. Алексєєв, М. Колісник, 
А. Мороз, О. Ареф’єва, 
А. Балабанинець, А. Бандурін, 
Т. Дж. Гаплін, М. Хендон, 
П. Гохан, А. Дурович, 
В. Жданов, М. Кизим, 
В. Козаченко, А. Ляшенко, 
І. Ладико, М. Крамчанінова, 
О. Кузьмін, Р. Шуляр, О. Коль, 
Ю. Лисенко, Н. Гузь, О. Матіцин, 
Б. Мільнер, Ф. Лііс, Н. Михайлов, 
І. Отенко, Є. Попов, Н. Рудик, 
Л. Руденко, І. Тогунов, 
Г. Уманців, О. Фірсанова, 
Р. Фостер, Р. Холл, Л. Чепурда, 
С. Бєляєв, М. Плахотнікова, 
О. Чернега, В. Білозубенко, 
О. Гохберг, Н. Чухрай,О. Гірна, 
Я. Криворучко, А. Хачатуров, 
Н. Ейсен, С. Якубовський

М. Бойко, Г. Бондаренко, 
І. Бутко, Д. Бікташева, 
Г. Бупоря, Ю. Вовків, 
А. Гайдук, В. Данильчук, 
О. Драчева, Ю. Забаєв, 
Д. Ісмаєв, М. Кабушкін, 
В. Катькало В. Шемракова, 
С. Кущ, Дж. Ленон, 
А. Лєснік, М. Мальська, 
Є. Маслова, Г. Широкова, 
С. Мельниченко, 
В. Новіков, Г. П’ятницька, 
Х. Роглев, А. Саак, Т. Сокол, 
Т. Ткачекно, С. Цьохла, 
Л. Черчик, Л. Шульгіна, 
І. Школа  

Вплив чинників на 
діяльність 
інтеграційного 
формування (мега-, 
макро-, мезо-, мікро-
наносередовище 
функціонування 
інтеграційного 
утворення) 

Г. Башнянин, І. Бурдак, 
Т. Климович, Ю. Рудь, 
С. Алексєєв, Г. Брусільцева, 
Л. Шемаєва, Г. Назарова, 
А. Воронкова, 
В. Євтушевський, А. Задоя, 
Ф. Зінов’єв, В. Іноземцев, 
Г. Козаченко, І. Мазур, 
Г. Семенов, О. Богма, 
В. Осецький, Л. Федулова, 
А. Ткач 

О. Азарян, Н. Жукова, 
М. Биржаков, В. Гуляєв, 
Л. Дядечко, М. Жукова, 
А. Зорин, І. Зорін, 
В. Єрмаченко, 
В. Квартальнов, 
В. Кіптенко, Л. Мармуль, 
С. Медлік, П. Пуцетайло, 
О. Поклонова  
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Продовження табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Проблеми 
корпоративного 
управління 
підприємствами, 
формування майнових 
відносин у процесі 
формування та 
використання капіталу 

Ю. Аніскін, А. Асаул, 
В. Павлов, Ф. Бескієр, 
І. Бондар, О. Бухвалов, 
О. Виноградова, В. Голіков, 
Ю. Грачева,В. Гринькова, 
О. Попов, В. Довгань, І. Малик, 
М. Долішній, В. Євтушевський, 
К. Ковальська, Р. Ентов, 
А. Радигін, Д. Колліс, 
В. Козаченко, А. Воронкова, 
Є. Ленський, Б. Лессер, 
С. Максютін, О. Матицин, 
Т. Момот, О. Мороз, 
Л. Пащенко, А. Поважний, 
В. Полонський, І. Розпутенко, 
Б. Лессер, Н. Супрун, 
С. Білоусова, Р. Пайк, 
Ю. Уманців, І. Храброва, 
В. Цуглевич, А. Яковлев 

М. Азаров, 
Е.Джанджугазова, 
М. Морозова, М. Піскунов, 
Д. Кузьменко, 
Т. Ореховська, І. Школа, 
Ю. Шаховських 

Формування та 
розвиток 
франчайзингових 
відносин 

Г. Андрощук, В. Денисюк, 
В. Довгань, Є. Вознюк, 
Ж. Дельтей, Д. Землякова, 
С. Ільченко, О. Корольчук, 
І. Школа, О. Кузьмін, 
М. Мендельсон, Я. Мюррей, 
А. Маклер, С. Сілінг, 
Т. Єрошкіна, В. Колєсніков, 
І. Рикова, І. Салата, С. Сосна, 
У. Сухорська, Т. Мирончик, 
С. Стівен, Б. Сью, 
О. Суковатий, Д. Стенворд, 
Б. Сміт, С. Спінеллі, 
Р. Розенберг, Ю. Танін, 
М. Шахова, Н. Терещук, 
О. Трушенко, А. Цират

В. Азар, Л. Іванова, 
Є. Замураєва,Т. Ткаченко, 
О. Орлова, Г. Мунін, 
Ю. Карягін, А. Артеменко, 
Ю. Кошиль, В. Шкромада, 
Т. Бут, Л. Шульгіна 
 
 
 
 

Феномен інтеграції 
у кластерних 
утвореннях, розвиток 
концепції кластеризації 

М. Амоша, М. Афанасьєв, 
Е. Бергман, Є. Фезер, М. Берг, 
В. Вінден, О. Білоус, 
М. Войнаренко, Н. Волкова, 
Т. Сахно, А. Гранберг, 
Ю. Іванов, А. Пилипенко, 
М. Єрмошенко, Л. Ганущпк-
Єфіменко, Н. Каніщенко, 
М. Кастельс, А. Клайкнехт, 
Ю. Ковальова,, А. Маршал, 
В. Мітенєв, І. Гулий, 

А. Александрова, М. Бойко, 
В. Гоблик, В. Гудзь, 
В. Євдокименко, 
О. Колесник, О. Крайник, 
М. Біль, О. Любіцева, 
М. Мальська, В. Мацола, 
Г. Михайліченко, 
А. Митрофанова, 
С. Нездоймінов, 
А. Прочан, Н. Свірідова, 
В. Семенов, М. Балджі, 
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Продовження табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

 І. Мельман, А. Павлюк, 
М. Портер, О. Похильченко, 
Л. Родіонова, Р. Хайруллін, 
С. Розенфельд, М. Румянцева, 
Г. Семенов, О. Богма, 
С. Соколенко, Р. Сорока, 
О. Третьяк, Д. Харт, 
Л. Хопкінсон, Т. Циган, 
В. Чужиков, М. Шерешева 

В. Мозгальова, 
С. Соколенко, 
Т. Ткаченко, 
Дж. К.Холовей, 
Н. Тейлор, П. Чорненька, 
І. Швець 

Інтеграційні підходи 
у мережевих 
організаціях 

Л. Бабій, В. Барінов, 
Д. Жмуров, П. Зібер, 
Н. Єгорова, С. Хачатрян, 
Б. Єрзкяном, А. Земляков, 
А. Дегтярева, М. Кастельс, 
В. Куперман, С. Кущ, 
А. Афанасьєв, І. Лазарев, 
С. Хижа, Є. Метелева, 
Д. Новіков, С. Парінов, 
Р. Патюрель, У. Пауел, Л. Сміт-
Дор, Р. Пожидаєв, 
І. Петропавлов, А. Пилипенко, 
Й. Рюегг-Штюрм, 
Л. Ахтенхаген, А. Стерлігова, 
І. Стрєлєц, О. Третьяк, 
М. Румянцева Р. Уоллерс, 
Л. Федулова, М. Шерешева, 
О. Юлдашева, В. Катенєв, 
С. Полонський 

М. Арифуллін, 
Д. Бикташева, Л. Гієва, 
Т. Данова, В. Боголюбов, 
С. Сологубова, Г. Горіна, 
О. Гутник, Ю. Жук, 
М. Зайцева, Є. Замуруєва, 
Л. Іванова, Г. Карпова, 
С. Ковальов, В. Катькало, 
В. Мукба, М. Кобяк, 
А. Афанасьєв, С. Кущ, 
Ю. Лапигін, Є. Лаптєва, 
Л. Родигін, М. Морозова, 
В. Попков, С. Скобкін, 
М. Смирнова, 
А. Сорокіна, А. Тандикін, 
В. Шемракова 

Стратегічне 
партнерство в бізнесі 

М. Бобіна, О. Гребешкова, 
Г. Махова, Б. Гарретт, 
П. Дюссож, Я. Гордон, 
Дж. Д. Даніелс, Л.Х. Радеба, 
А. Жуков, А. Пилипенко, 
А. Зобов, С. Карделл, 
Є. Карпухіна, Е. Кембел, 
К. Саммерс, Ю. Лебединський, 
Р. Ноздрьова, О. Пушкар, 
С. Соколенко, Н. Струк, 
Р. Уелборн, В. Костен, 
Р. Уоллес, О. Фірсанова, 
Г. Хакен, Л. Чепурда, С. Бєляєв, 
М. Плахотнікова, О. Чернега, 
О. Озаріна, Г. Чужиков, 
С. Шаврук, Л. Шемаєва 
 

В. Биркович, А. Гайдук,
М. Жукова, А. Жуков, 
Д. Ісмаєв, О. Драчева, 
Ю. Забаєв, В. Квартальнов, 
М. Мальська, Т. Ткаченко, 
А. Саак, С. Цьохла, 
Л. Шульгіна, В. Шукліна, 
А. Татаринцева, 
Є. Суворова, Ю. Сарапкін 
Н. Антонюк, 
М. Рутинський, 
В. Долматов, В. Ткач, 
О. Камушков, В. Зайцева, 
С. Бєліков 
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Продовження табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Інтеграція як засіб 
досягнення 
конкурентних переваг 

Г. Азоєв, І. Ансофф, 
І. Алєксєєв, І. Балабанова, 
М. Войнаренко, Ж. Воронкова, 
В. Геєць, З. Герасимчук, 
В. Горбатов, О. Горняк, 
В. Філіповмч, М. Деркач, 
О. Жаймода, Ю. Іванов, 
Ф. Еванс, Д. Бішон, Б. Кваснюк, 
М. Кизим, А. Пилипенко, 
І. Ялдін, М. Книш, 
Л. Ковальська, В. Павлова, 
М. Портер, К.Прахалад, 
В. Рамасвамі, Г. Скудар, 
Н. Тарнавська, Р. Фатхутдінов, 
В. Чернега, Ф. Шерер, Д. Росс, 
О. Шнипко, В. Шинкаренко, 
А. Юданов

О. Балабанова, В. Холод, 
І. Пономаренко, 
Л. Баумгартен, Є. Бирюков, 
В. Василенко, Т. Ткаченко, 
А. Градінарова, Р. Лепа, 
В. Данильчук, 
Є. Джандзугазова, 
А. Каурова, Н. Костяєв, 
Н. Кузнєцова, 
Ю. Леонтьєва, 
С. Нездоймілов, 
Н. Андрєєва, 
І. Ревинський, І. Скопіна, 
А. Рогечев, І. Ополченов, 
О. Хамідова, І. Швець 
 

Ефективність 
функціонування 
інтеграційних 
формувань, ефект 
синергії від 
інтеграційної взаємодії 
суб’єктів 
господарювання 

А. Алтулнін, М. Семухін, 
С. Архіреєв, І. Бланк, О. Богма, 
Н. Бондар, О. Васюхін, 
Г. Брусільцева, А. Генске, 
Ю. Вінслав, Л.Дж. Гребиньяк, 
М. Долішній, М. Дороднєв, 
Ю. Мишін, Е. Пухова, 
С. Гальперин, О. Іванова, 
Н. Ігнатова, Є. Єрохіна, Ф. Еванс, 
Д. Бишон, С. Курдюмов, 
С. Малінецький, С. Капіца, 
Р. Каплан, Д. Нортон, Є. Князева, 
Л. Левшин, О. Корольчук, 
В. Кузьмінський, С. С. Курдюмов, 
С. Капіца, Є. Князева, 
О. Кузьмін, О. Мельник, 
А. Куроченко, Ю. Косачев, 
Л. Саммерс, Е. Кемпбелл, 
А. Стерлігова, Р. Пожидаєв, 
Л. Руденко, В. Решетило, 
О. Третьяк, Д. Чернавський, 
Г. Хакен, Ю. Якутін

В. Боголюбов, 
С. Боголюбова, 
В. Данильчук, В. Кифяк, 
А. Коломієць, А. Котанс, 
О. Любіцева, М. Мамутова, 
М. Морозова, А. Парфіненко, 
А. Сидорова, І. Демиденко, 
І. Писаревський, 
Г. Сологубова, 
С. Степанова, Т. Ткаченко, 
С. Цьохла, І. Швець, 
І. Школа 

Державно-приватне 
партнерство 

О. Вінник, В. Варнавський, 
А. Корольов, В. Клименко, 
О. Головінов, А. Зельднер, 
М. Клінова, В. Ляшенко, 
О. Амоша, С. Аптекар, 
В. Микрюков, В. Майбородін, 
Г. Пилипенко, І. Ситнік, 
О. Стародубцева, Р. Уоллес, 
М. Циганкова, Б.Шевченко

А. Близнюк, Н. Коніщева, 
Л. Давиденко, М. Біль, 
Л. Бухаріна, Ю. Гладуняк, 
В. Дмитренко, О. Єфімова, 
Л. Попова, В. Зверєв, 
Т. Ломакіна, Є. Козловський, 
О. Кротова, А. Муталієва, 
І. Писаревський, Н. Петрова, 
Н. Мущинська 
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Закінчення табл. 1.А 
Наукова предметна 
проблемологія Загальнонаукові підходи Особливості в туризмі 

Моделювання 
співпраці у межах 
інтеграційного 
формування, 
розроблення його 
архітектури 

С. Бух онова, А. Бахтизін, С. Бір, 
М. Виноградов, Е. Генрі, 
В. Геєць, Горбатов, А. Данілін, 
М. Дерябіна, Єрохін, Я. Жаліло, 
Т. Клебанова, Ю. Косачев, 
В. Кучеренко, Є. Мішенін, 
А. Пилипенко, Н. Полянська, 
Л. Проданова, Г. Ромашкіна, 
П. Скобелев, П. Сенге, 
Л. Сергєєва, А. Бакурова, 
В. Тарасов, А. Тонких 

Г. Антюфєєв, Н. Жигірєв, 
М. Джаппуєв, 
А. Добовольська, 
І. Карташевська, 
О. Коль, С. Цьохла 

Джерело: складено автором. 

Таблиця 1.Б 

Кількісний аналіз результатів запитів у середовищі 
мережі Інтернет, пов’язаних з розвитком інтеграційних 

процесів 
Аспект інтеграційної 

діяльності 
Ключові слова 
для запиту 

Пошукові системи мережі Інтернет
Google Yandex Meta Nigma

Теоретичні основи 
інтеграції 

інтеграція 4790 тис. 3 млн 699 тис. 4 млн
інтеграційні процеси 5740 тис. 5 млн 411 тис. 3 млн

інтеграційна 
структура

2520 тис. 3 млн 157 тис. 2900 тис.

інтегрована 
структура

610 тис. 3 млн 24,4 тис. 2800 тис.

інтеграційна 
взаємодія

7600 тис. 3 млн 78,9 тис. 2600 тис.

інтеграційні 
відносини

16800 тис. 3 млн 211 тис. 2900 тис.

інтеграційні зв’язки 20100 тис. 5 млн 238 тис. 5100 тис. 
інтеграція 
підприємств

14700 тис. 15 млн 226 тис. 15 млн

інтеграція 
організацій

3680 тис. 5 млн 245 тис. 5600 тис.

Концепція 
управління 

інтеграційними 
процесами 

концепція інтеграції 8 млн 2 млн 68,1 тис. 2400 тис.
інтеграційна 
концепція

5640 тис. 2 млн 68 тис. 2500 тис.

інтеграційна 
стратегія

156 тис. 3 млн 108 тис. 2600 тис.

стратегія інтеграції 3190 тис. 3 млн 108 тис. 2900 тис.
організаційний 

розвиток
1850 тис. 51млн 295 тис. 50 млн

розвиток 
підприємства

53200 тис. 67 млн 1615 тис. 68 млн
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Продовження табл. 1.Б 
Аспект інтеграційної 

діяльності 
Ключові слова 
для запиту 

Пошукові системи мережі Інтернет
Google Yandex Meta Nigma

 управління 
інтеграційними 
процесами

244 тис. 3 млн 352 тис. 223 тис.

управління 
інтеграційними 
утвореннями

1220 тис. 5 млн 193 тис. 4600 тис.

управління 
розвитком 

підприємства

1620 тис. 5 млн 228 тис. 60 млн

інтеграційна модель 647 тис. 3 млн 645 тис. 3 млн
інтеграційний 
потенціал

198 тис. 2 млн 61,6 тис. 2200 тис.

інтеграційна 
діяльність

2470 тис. 5 млн 174 тис. 4700 тис.

Методологія 
інтеграційної 
взаємодії 

стратегічне 
партнерство

808 тис. 3 млн 8 тис. 2900 тис.

стратегічна 
співпраця

2790 тис. 3 млн 18 тис. 3 млн

стратегічний альянс 453 тис. 791 тис. 53,3 тис. 820 тис.
корпорація 15300 тис. 6 млн 1465 тис. 9700 тис.

мережева структура 1100 тис. 9 млн 24 тис. 2800 тис.
мережева організація 588 тис. 4 млн 374 тис. 5 млн

франчайзинг 2400 тис. 2 млн 115 тис. 3 млн
франчайзингова 

система
2530 тис. 3 тис. 364 тис. 1500 тис.

управління за 
контрактами

3470 тис. 5 млн 373 тис. 4900 тис.

контрактне 
управління

837 тис. 2 млн 94,9 тис. 1600 тис.

віртуальна взаємодія 2980 тис. 2 млн 7,5 тис 1700 тис.
віртуальна інтеграція 2280 тис. 2 млн 50,7 тис. 1800 тис.

кластер 697 тис. 3 млн 118 тис 2800 тис. 
державно-приватне 

партнерство
502 тис. 2 млн 51,7 тис. 2200 тис.

публічно-приватне 
партнерство

48,2 тис. 688 тис. 65,2 тис. 715 тис.

Прикладні аспекти 
розвитку 

інтеграційних 
процесів (в туризмі) 

інтеграція 
туристичних 
підприємств

1400 тис. 1 млн 76,8 тис. 2400 тис.

інтеграційні процеси 
туристичних 
підприємств

12500 тис. 1 млн 184 тис. 1200 тис. 

інтеграційна 
взаємодія 

туристичних 
підприємств

152 тис. 945 тис. 78,7 тис. 980 тис.
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Закінчення табл. 1.Б 
Аспект інтеграційної 

діяльності 
Ключові слова 
для запиту 

Пошукові системи мережі Інтернет
Google Yandex Meta Nigma

 розвиток 
туристичних 
підприємств

9790 тис. 22 млн 221 тис.  22 млн

інтеграційна стратегія 
туристичного 
підприємства

262 тис. 1 млн 96,5 тис. 1100 тис.

стратегічний альянс 
в туризмі

335 тис. 474 тис. 14,3 тис. 616 тис.

франчайзинг в туризмі 520 тис. 1 млн 30 тис. 1400 тис.
віртуальна взаємодія 

туристичних 
підприємств

517 тис. 489 тис. 83,5 тис. 544 тис.

мережа туристичних 
підприємств

5570 тис. 6 млн 187 тис. 6100 тис.

публічно-приватне 
партнерство в туризмі

10,6 тис. 336 тис. 41 тис. 389 тис.

державно-приватне 
партнерство в туризмі

14,8 тис. 713 тис. 32,7 тис. 835 тис.

туристичний кластер 193 тис. 246 тис 37,3 тис. 300 тис.
Усього 223023 тис. 278682 тис. 10271 тис. 329322 тис.
 
Джерело: складено автором самостійно за результатами аналізу 

ресурсів мережі Інтернет станом на 20.11.2013 р. 
Таблиця 1.В 

Семантико-компаративний аналіз поглядів 
щодо ідентифікації інтерпретації та трансформації 
категорії «інтеграція» в економічних дослідженнях 

Науковці, період Тлумачення терміна 
«інтеграція» Коментар автора 

Оксфордський 
словник, 1620 р. [1]; 
І. Локшина, Ф. Петров, 
1954 р. [2]; 
Українська радянська 
енциклопедія, 1975 р., 
[3, с. 404]; 
Е. Винограй, 1989 р. [4]; 
А. Прохоров, 1991 р. [5]; 
В. Бусел, 2005 р. 
[6 с. 500]; 
В. Волкова, 2006 р. [7] 

Об’єднання в ціле окремих 
частин; зв’язаний, цілий, 
єдиний 

Немає конкретизації, вказано 
лише напрям трактування, не 
розкрито змістовної глибини 
категорії 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
М. Вебстер, 1828 р., 
2013 р. [8] 

Дія або процес, при якому 
різні групи (або раси) 
об’єднуються на рівній основі 
в єдине ціле (суспільство або 
організацію), синонім слова 
«об’єднувати», тобто 
збиратися разом, щоб 
сформувати єдине ціле»

Закладено основи системного 
підходу до інтеграції 

Р. Коуз, 1937–2003 р
[9, c. 3] 

Організація трансакцій, які 
раніше розподілялися серед 
підприємців через механізм 
ринку 

Інституційний підхід, що 
оперує трансакційними 
витратами як ціллю та 
передумовою інтеграції 

Т. Парсонс, 1957 р., 
2002 р. [10, с. 612;11] 

Впорядкований та 
безконфліктний зв’язок між 
частинами системи 
(індивідуумами, 
організаціями, інститутами)

Відображає статичні аспекти 
категорії, частково акцентує 
увагу на системному підході, 
не розкриваючи його змісту 

Г. Короткова, 1968 р.
[12, с. 27] 

Процес руху, розвитку до 
більш цілісного стану, що 
характеризується не лише 
ступенем взаємопов’язаності 
всіх елементів, але, перш за 
все, зміною властивостей 
самих елементів

Відображає димнамічні 
аспекти терміна, частково 
акцентує увагу на 
властивостях систем 

А. Маршалл, 1964 р., 
2008 р. [13c. 321;14, 
с. 192]  

Посилена глибина і міцність 
зв’язків, між різними 
частинами виробничого 
організму; формування 
«солідарного простору», 
солідарність відчувається і 
усвідомлюється всіма 
елементами цілого 

В основу інтеграції покладено 
лише її одну ознаку – 
солідарність 

А. Етціоні, 1965 р. [15] Здатність одиниці або системи 
підтримувати саму себе перед 
зовнішніми та внутрішніми 
викликами, тобто 
спроможність забезпечувати 
стійкий розвиток та стабільне 
функціонування системи

Розкриває наслідки інтеграції 
як процесу з акцентом та 
причини та фактори, тобто 
інтеграція розглядається у 
вузькому розумінні – як 
результат діяльності 

В. Енгельгард, 1970 р. 
[16; с. 106] 

Виникнення системи звязків 
між частинами; втрата части-
нами своїх первинних якостей 
при входженні до складу 
цілого; поява нових якостей у 
виникаючої цілісності, що 
обумовлено як властивостями 
частин, так і виникненням 
нових систем звязків 

Визначено економічну 
природу інтеграції на основі 
системного підходу 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
Дж. Сарторі, 1970 р.; 
2003 р. [17; с. 67–77] 

Деякий кінцевий стан, процес 
або функція, здійснювані 
відповідними агентами 
(державами, групами тощо) 
в умовах плюралістичного 
суспільства

Звужено зміст категорії та при 
цьому ускладнено розуміння 
інтеграції умовами 
виникнення відносин 

Велика радянська 
енциклопедія, 1972 р. 
[18, с. 307] 
 

Погодженість, 
упорядкованість та 
стабільність системи 

Як основну ознаку інтеграції 
визначено цілісність, 
визначено процесуальну 
(досягнення цілісності – 
процес) та результативну 
(система цілісності – 
результат) сторону інтеграції 

А. Похоров, 1972 р.
[18, с. 307]; 
А. Борисов, 1999 р. 
[19];  
С. Мещерякова, 
2002 р. [20]; 
О. Белоусова, 2003 р. 
[21]; 
А. Антонов, 2004 р. 
[22]; 
В. Володін, Л. Дубова, 
Г. Баклаженко та ін., 
2005 р. [23]; 
І. Скорянська, 2009 р. 
[24, с. 13] 

Стан пов’язаності окремих 
диференційованих частин і 
функцій системи, організму 
в цілому, а також процес, 
що призводить до такого 
стану 

Ототожнюється інтеграція 
із системним підходом у 
менеджменті, що заперечує 
логіці тлумачення термінів – 
дві різні категорії не 
можуть мати однакове 
змістовне наповнення; 
обмеженість досліджень 
лише однією з ознак 
інтеграційного процесу – 
пов’язаністю  

Е. Есинара, А. Сакума 
1979 р. [25]; Д. Емері, 
Дж. Фінерті, 1997 р. 
[26] 

Операція з об’єднання двох 
або більше відокремлених 
етапів виробництва у межах 
спільного володіння 

Інтеграцію розглянуто як 
певний стан та процес, з 
однобічним акцентом – на 
власність майна, крім того, не 
враховано функцію часу 

А. Урсул, 1981 р. [27, 
с. 117]; 
С. Мочерний, 2002 р. 
[28, с. 178]; 
С. Бабенко, 2003 р. 
[29]; 
Т. Багрій, 2004 р. [30]  

Поступове зближення 
та об’єднання економічних 
суб’єктів у процесі їх 
взаємодії (взаємовпливу, 
взаємопроникнення, 
взаємозбагачення та ін.) 

Визначено економічні основи 
розгляду інтеграції як процесу

Ю. Шрейдер, 1981 [31, 
с. 69–89] 

Міцний симбіоз організмів, 
при якому відбувається зміна 
сторін, які вступають у звязок 

Акцент на інтеграції як 
найвищому ступені розвитку 

В. Барановський, 
1983 р. [32, с. 128]. 

Здатність одиниці або 
системи підтримувати себе 
перед внутрішніми 
та зовнішніми викликами

Зміст інтеграції визначено 
через її цільову функцію 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
Філософський 
енциклопедичний 
словник (за ред. 
Л. Ільїчева), 1983 р. 
[33; с. 210 ]; 
Філософський 
енциклопедичний 
словник (за ред. 
Є. Губського), 1997 р. 
[34; с. 181] 

Процес або дія, результатом 
якого є цілісність; 
об’єднання; створення; 
відновлення єдності. 
Процеси, що ведуть до 
підвищення рівня цілісності 
та організованості системи 
або створення нової системи 
із раніше розрізнених 
елементів 

Філософський підхід до 
дослідження категорії з 
акцентом на змістовну 
характеристику інтеграції – 
цілісність 

Б. Ахлібінський, 
1984 р. [313; с.12]; 

Процес становлення 
цілісності, що забезпечує 
появу інтеграційних 
властивостей; система 
взаємозв’язків між частинами

Філософський погляд на 
інтеграцію як категорію 
цілісності 

М. Володін, М. Розов, 
П. Гриценко, 1989 р. 
[35]; Г. Аванасов [36] 

Механізм об’єднання 
елементів системи; 
делегування учасниками 
частини функцій, прав, 
обов’язків та відповідальності 
інтеграційній структурі; 
обмеження свободи дій

Системний підхід з акцентом 
на наявність недоліків – втрат 
від інтеграції 

А. Чаянов, 1989 р. [37] Різновид економічних 
відносин, що формуються між 
різними суб’єктами 
господарювання у процесі 
розподілу праці 

Дослідження здійснено у 
загальнонауковому аспекті – 
через призму реформування 
економічних відносин, тобто 
реалізації інтересів суб’єктів 
господарювання 

В. Уоллас, 1990 р. 
[38, с. 9]. 

Створення і збереження 
глибоких і різноманітних 
моделей інтеракції між 
раніше автономними 
елементами

Ототожнення інтеграції з 
інтеракцією 

З. Грір, 1992 р. [39 Форма суспільного вироб-
ництва, при якій відбувається 
об’єднання ресурсів 
різнопрофільних організацій 
та на основі взаємного 
доповнення досягається 
більш високий кінцевий 
результат

Акцент, з одного боку, 
на організаційній формі 
інтеграції, з іншого – 
на результаті (отриманні 
позитивного ефекту) 

М. Мескон, 
М. Альберт, 
Ф. Хедоури, 1992-2012 
рр. [40] 

Розвиток взаємодії між еконо-
мічними одиницями при 
виробництві, розподілі, 
обміні та споживанні; поява 
нових організаційних форм; 
зростання цілісних власти-
востей систем з метою отри-
мання синергетичного ефекту 

Поєднання системно-
процесного підходу, 
інтеграція розглядається як 
економічні відносини, 
результат, процес, стан та 
система  
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
Є. Герштейн, 1993 р. 
[41с. 259] 

Розвиток та встановлення 
зв’язків між раніше розріз-
неними підприємствами – 
елементами системи; 
поглиблення, посилення, 
надання систематичного 
характеру існуючим зв’язкам; 
збільшення кількості зв’язків 
та установлення нових; поява 
нових інтеграційних 
(цілісних) властивостей у 
системі, узгодження зв’язків 
між підприємствами, зміна 
структури системи 

В основу покладено 
системно-процесний підхід, з 
акцентом на розвиток процесу 
та змістовне наповнення його 
етапів. Недоліком підходу є 
той факт, що ланками 
відносин є лише «раніше 
розрізнені підприємства» – це 
протирічить умовам 
посилення інтеграційних 
відносин між субєктами 
єдиного виробничо-
технологічного ланцюга 

Б. Лановик, 
З. Матисякевич, 
Р. Матейко, 1994 р. 
[42, с. 14–16]; 
С. Савчук, 2002 р. 
[43 с. 45]; 
М. Григорак, 2003 р. 
[44, с. 4–11]; 
П. Гохан, 2004 р. 
[45, с. 15]; 
В. Зельдіс, 2006 р. 
[46, с.14–16]; 

Процеси укрупнення 
підприємства, які 
відбуваються внаслідок 
злиття та поглинання  

Процесний підхід, в основу
якого покладено організаційну 
ознаку; звужено методи 
здійснення інтеграції 

Р. Вульф, В. Драйден, 
1996 р. [47, c. 261] 

Теоретичний конвергентний 
підхід, що передбачає 
комбінування, змішування, 
синтез, об’єднання частин, 
отримання більшого, ніж 
проста сума складових 
частин; ідеалістичний підхід, 
що має більшу теоретичність, 
ніж емпіричність

Філософський підхід, що 
ідеалізує інтеграцію як процес

В. Савченко, 1996 р. 
[48] 

Формування відносин між 
підприємствами (юридич-
ними особами), що забез-
печують довгострокове 
зближення генеральних цілей 
інтегруючого й інтегрованого 
підприємства 

Управлінський підхід, 
основний акцент якого – 
досягнення цілей суб’єктів 
інтеграційного процесу; не 
розглянуто аспекти розвитку 

О. Уільямсон, 1996 р. 
[49] 

Складна форма організації, 
яка слугує досягненню різних 
економічних цілей 

Розгляд категорії у вузькому 
розумінні – як організаційної 
форми співпраці 

В. Андрущенко, 
М. Горлач, 1997 р. 
[50, с. 174–175] 

Сторона процесу розвитку, 
пов’язана з об’єднанням 
у ціле різнорідних частин 

Інтеграцію розглянуто у 
триаді вимірів: стан, процес 
та категорії цілісності 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
і елементів, яка 
супроводжується 
ускладненням і зміцненням 
зв’язків між елементами, 
підвищенням рівня цілісності 
та організованості

Г. Клейнер, 1997 р 
[51]; 
Г. Крилов, 
М. Соколова, 2004 р. 
[52] 

Встановлення таких 
взаємовідносин між 
суб’єктами господарювання, 
які дозволяють забезпечити 
довгострокове зближення 
стратегічних цілей 
інтегруючої та інтегрованої 
фірм 

Односторонній підхід, 
обмежується лише 
дослідженям результату цього 
процесу 

С. Нагловський, 
1997 р. [53, с. 14]; 
Н. Моісеєва, 2002 р. 
[54, с. 41]; 
Д. Гаврилов, 2003 р. 
[55, с. 32–33] 

Багатопланове об’єднання 
діяльності; об’єднання 
функціональних сфер 
діяльності суб’єктів 
господарювання 

Функціональній підхід, 
предметом дослідження якого 
є діяльність (функціональні 
сфери інтеграційної 
структури) 

А. Гатаулін, 1998 р. 
[56, с. 24]; 
М. Шерешева, 2006 р. 
[57] 
 

Стан зв’язаності окремих
диференційованих частин і 
функцій системи, організму в 
ціле; процес, що веде до 
такого стану шляхом 
об’єднання деяких загальних 
функцій, розробки загальної 
стратегії і спільних програм 
розвитку; комплекс 
організаційних форм 
розвинутого співробітництва 
підприємств і організацій 
різних сфер, галузей і видів 
діяльності

Дуальний підхід, що 
базується на подальшому 
розвитку теорії виробничо-
територіальних систем: 
тлумачить інтеграцію як стан 
та як процес, наголошує на 
необхідності розроблення та 
реалізації механізмів 
інтеграційного розвитку 

А. Козаченко, 1998, 
2006 р. [58] 

Процес поєднання суб’єктів 
господарювання в рамках їх 
цілісної системи в різних 
сферах господарювання – 
у виробничій сфері, у сфері 
обігу, фінансово-кредитній 
тощо 

Однобічний функціональний 
підхід , основна роль 
відводиться галузевому та 
національному рівню 
інтеграції  

М. Портер, 1998 р., 
2005-2010  р. [59, с. 
587] 

Кооперація підприємств однієї 
галузі або близьких за 
характером галузей; галузева 
єдність підприємств, 
виробництво яких 
характеризується 
технологічною спільністю 

Ототожнення інтеграції з 
кооперацією (кооперація є 
однією з численних форм 
інтеграції); перевагою 
досліджень є глибоке 
опрацювання територіальних 
та галузевих засад інтеграції
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
і однорідністю продукції, що 
випускається; спроби фірм 
отримати у власність або 
поставити під більш жорсткий 
контроль своїх постачальників

А. Радінг, 1998 р. [60]; 
Дж. Джонсон, Д. Вуд 
1999 р., 2009 [61, 62]; 
Р. Шазе, Н. Акваліан, 
Р. Якобс, 2000 р. [63]; 
Р. Чейз, 2001 р. [64, 
с. 129]; 
А. Клевлін, 
Н. Моісеєва, 2003 р. 
[65]; 
В. Сергєєв, 2005 р. [66, 
с. 76–78]; 
Д. Шен, 2005 р. [67]; 
К. Крейхед, 
Дж. Блекхерст, 2007 р. 
[68]; 
Дж. Джонкер, 2004 р. 
[69]; 
Р. Хандфільт, 
Б. Лоусон, 2007 р.[70]

Об’єднання зусиль, дій, 
можливостей 

Категорію не конкретизовано, 
зазначено лише напрям 
подальших досліджень 

А. Томпсон, 
А. Стрикленд, 1998 р. 
[71]; 2008 р. [72, с.189] 

Процес створення власних 
виробничих потужностей або 
придбання (злиття або 
поглинання) підприємств, що 
знаходяться на різних стадіях 
галузевого ланцюжка 
створення (витрат); стратегія 
розвитку підприємства, 
спрямована на зміцнення 
конкурентної позиції на 
ринку 

Наголошено на стратегічному 
контексті інтеграції, оскільки 
її результатом стає зміна 
економічного потенціалу 
і конкурентних переваг 
підприємства, паритетом – 
логістичний ланцюг 
формування продукту  

Д. Фомін, Н. Храмцов, 
І. Щетиніна, 1998 р. 
[73] 

Форма взаємодії частин, 
притаманна параметрам 
і частинам замкнутих систем

Односторонній розгляд 
категорії як організаційної 
форми взаємодії  

М. Чапаєв, 1998 р.  
[74, с. 75]; 
І. Венгерчук, 2001 р. 
[75] 

Об’єднання економічних, 
технічних, соціальних, 
господарських, інституційних 
властивостей учасників 
інтеграційного утворення; 
вид економічних відносин, 
що формуються між 
суб’єктами господарювання у 
процесі розподілу праці; 

Інтерпретація з позиції 
виокремлення 
сенсоутворюючих 
властивостей інтеграційного 
формування на основі 
системного підходу та 
розгляду інтеграції як 
специфічного виду 
економічних відносин 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
процес руху й розвитку 
певної системи, у якій зростає 
число й інтенсивність 
взаємодії елементів, 
зменшується їх відносна 
самостійність відносно один 
до одного

Є. Авдокушин, 1999 р. 
[76, с. 13] 

Процес злиття підприємств і 
організацій, створення нових 
організаційних форм 

Вузьке тлумачення категорії, 
ототожнення інтеграції 
створенням організаційних 
форм інтеграційних структур

Є. Коростишевська, 
1999 р. [77, с. 28] 

Особливо форма 
усуспільнення праці та 
виробництва, якісно нова, 
об’єднуюча структура із 
загальною цільовою формою

Акцентування уваги на 
інтеграції як формі 
об’єднання  

М. Кизим, 1999 р. [78, 
с. 17] 

Інтегрована сукупність 
суб’єктів господарювання; 
процес включення, залучення 
до діяльності нових 
елементів, сфер діяльності чи 
окремих функцій; 
різноманітні форми капіталу, 
пов’язані між собою фінансово-
економічними і (або) 
виробничо-технологічними 
зв’язками для сумісної 
підприємницької діяльності 
на основі «м’яких» 
(договірних) та жорстких 
(право власності) 
управлінських і 
організаційних відносин з 
метою підвищення 
ефективності функціонування 
й подальшого стійкого 
розвитку бізнесу 

Інтеграція визначається у 
протекції формування та 
внутрішнього розвитку 
інтеграційної структури як 
комплексу взаємозв’язків 
підсистем і процесів; 
основний акцент робиться на 
забезпеченні прав власності 
в інтеграційних відносинах 

В. Рибалкін, 
В. Щербанін, 
К. Рожков, Г. Фішер, 
1999–2006 р. [79;80] 

Об’єктивний, свідомий, 
добровільний та 
цілеспрямований процес 
зближення, зрощування, 
пристосування параметрів 
господарських систем, які 
мають потенціал 
саморегулювання та 
саморозвитку

В основу дослідження 
покладено інтеграцію як 
процес, виокремлено його 
певні параметри та 
пріоритетну функцію – 
саморозвиток  

О.Сліпушко , 1999 р.
[81, с.110] 

Вища форма 
інтернаціоналізації 

Ототожнення інтеграції з 
інтернаціоналізацією  
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
господарського життя, 
об’єктивно зумовлена 
поглибленням міжнародного 
поділу праці, виражається у 
взаємному зближенні та 
об’єднанні в єдині 
господарські організми 
підприємств, галузей і навіть 
національних економік різних 
країн, а також економічної 
політики, що регулює цей 
процес 

Дж. Піено, Р. Риггс, 
Х. Робін, 2000 р. [82] 

Процес, за допомогою якого 
дві або більше одиниці 
посилюють між собою 
контакти по взаємній 
співпраці. Як бажаний або 
логічний кінцевий результат 
розглядається об’єднання; . 
Інтеграція припускає високий 
або підвищується рівень 
ведення справ, наявність 
свідомість спільності 
інтересів і цінностей 

Зміст інтеграції 
ототожнюється з об’єднанням; 
термін досліджено у розрізі 
результату та процесу; 
визначено основною ознакою 
спільність інтересів 

О. Родіонова, 2000 р. 
[83] 

Співробітництво, при якому 
досягається об’єднання 
економічних суб’єктів, їх 
пристосування одне до 
одного, поглиблення 
взаємодії, розвиток зв’язків 
між ними

Зосередження уваги лише на 
одному аспекті та різновиді 
інтеграції – співробітництву 
(партнерству); ототожнення 
інтеграції та партенерства 

В. Росамонд, 2000 р. 
[84, с. 12] 

Формування нової системи з 
розділених систем, що 
існували до цього 

Отожненння інтеграції із 
системним підходом, ступінь 
роздільності систем не є 
основною ознакою інтеграції, 
крім того, вона є диферен-
ційованою 

Р. Шазе, Н. Акваліан, 
Р. Якобс, 2000 р. [63]; 
В. Стівенсон, 2000 р. 
[85]; 
Д. Делен, Н. Далал 
П. Бенджамін, 2005 р. 
[86]; В.Стівенсон, 
2006 р. [85]; 
Р. Гандфільд, Б. 
Лавсон, 2007 р. [70] 
 

Включення, залученя, 
зближення, пристосування 

Відсутня конкретизація 
змісту, зазначено лише 
напрям подальших 
досліджень 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
В. Бусел, 2001р. [6] Доцільне об’єднання та 

координація дій різних частин 
цілісної системи

Отожненння інтеграції із 
системним підходом 

П. Качанов, 2001 р. 
[87] 

Спосіб узгодження 
економічних інтересів 
суб’єктів економіки, що має 
знизити як трансформаційні, 
так і трансакційні витрати 

Акцент лише на одному 
з мотивів розвитку 
інтеграційних процесів – 
трансформаційних та 
трансакційних витратах 
(дослідження у руслі 
витратного підходу) 

Б. Крісті, С. Мулдавін, 
2001 р. [88]; 
М. Марквардт, 
К. Сміт, Дж. Брукс, 
2004 р. [89]; 
Т. Ванг, С. Леунг, 
К. Мак, 2006 р. [90] 

Спосіб економічного 
зростання та розвитку 
підприємства, спосіб 
модернізації економіки 

Категорію розглянуто лише з 
позиції визнання необхідності 
інтеграційного розвитку, без 
конкретизації його 
змістовного наповнення 

Є. Ленський, 2001 р. 
[91, с. 5] 

Поглиблення співробітництва 
суб’єктів управління, їх 
об’єднання, зміцнення 
взаємодії та взаємозв’язків 
між компонентами системи 
управління, галузями та 
іншими підприємствами; 
процес зростання розмірів 
підприємств

Процесний підхід з акцентом 
на процеси зростання розмірів 
підприємства 

І. Суханова, 2001 р. 
[92, с. 39] 

Найвищий ступінь співпраці 
підприємств, за яким 
досягається органічна 
погодженість при здійсненні 
параметрів та процесів 
окремих сторін; спосіб 
узгодження відтворювальних 
процесів функціонування 
елементів економічної 
системи  

Констатовано кінцеву мету 
(ідеальний ступінь, кінцевий 
результат, бажаний стан) 
формування інтеграційних 
процесів 

В. Точилін, 2001 р. 
[93];  
Б. Райзенберг, 2006 р. 
[94]; 
К. Адамова, 2011 р. 
[95] 

Об’єднання економічних 
суб’єктів, поглиблення їхньої 
взаємодії, розвиток зв’язків 
між ними 

Досліджено інтеграцію як 
стан та процес взаємодії 

Ю. Шишков, 2001 р. 
[96]  

Процес відновлення 
органічної єдності 
виробничого процесу на 
вищому рівні 
 

Розглянуто інтеграцію лише 
з позиції процесу взаємодії 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
А. Матицин, 2002 р. 
[97] 

Укрупнення підприємств на 
основі об’єднання ресурсів 

Акцент на двох аспектах 
інтеграції – збільшення 
розміру та об’єднання 
ресурсів 

Н. Пархоменко, 
2002 р. [98]  

Відновлення єдності, процес 
зближення, пристосування та 
об’єднання в єдине ціле 
раніше відокремлених частин, 
явищ, процесів, економічних 
суб’єктів в економічну 
систему, поглиблення їх 
взаємодії у результаті 
економічного й виробничого 
співробітництва, розвиток 
зв’язків між ними з метою 
досягнення нового змісту 
та відповідного кінцевого 
результату

Інтеграцію розглянуто як 
процес та кінцевий стан цього 
процесу 

З. Абутидзе, 
Л. Александоровська, 
Н. Бас, 2003 р [99, c. 4] 

Процесс та механізм 
об’єднання та взаємозв’язку 
елементів, який обумов-
люється інтегративністю, 
системоформуючими змін-
ними, факторами зв’язку тощо

Інтерпретовано у розрізі 
певної комплексної 
послідовності дій та методів, 
які застосовуються при 
здійсненні інтеграції 

Г. Гольдштейн, 2003 р. 
[100] 

Процес господарської 
кооперації на основі 
ефективного поділу праці, 
формування глибоких і 
стійких зв’язків в основних 
галузях економіки, 
вдосконалення товарно-
грошових відносин  

Розглянуто інтеграцію на 
макро- та мезорівнях; 
ототожнено інтеграцію з 
однією із її складових форм – 
кооперацією  

М.Ковальов, 2003 р. 
[101, с. 29]; 
С. Покропивний 
[102, с. 566]; 
В. Шаповал, 
Р. Аврамчук, 
О. Ткаченко, 2003 р. 
[103] 

Окремий випадок 
реструктуризації 
господарського субєкта 

Ототожнено інтеграцію з 
реструктуризацією, що є 
недопустимим, оскільки 
обидві категорії є окремими 
та самостійними і не завжди 
взаємопов’язаними  

М. Кузик , 2003 р. 
[104] 

Економічний феномен, що 
виявляється у динаміці, тобто 
характеризує рух (дію, роз-
виток) взаємодії суб’єктів 
господарювання 

Ідеологічно закладено 
найбільш широкий погляд на 
інтеграцію – з позиції 
економічного феномену – 
унікального явища, але за 
змістом визначення розкриває 
лише динамічний аспект 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
інтеграції (інтеграція як 
процес) 

Н. Правдіна, 2003 р. 
[105, с. 66–69] 

Багатомірний динамічний 
процес як результат взаємодії 
безлічі об’єктів, що залежить 
від тривалості взаємодії, міри 
погодженості у процесі 
співпраці та від активності 
інтеграційного середовища

Досліджено інтеграцію як 
процес, запропоновано 
зосередити увагу на 
найвагоміших (з позиції 
автора) факторах, які 
визначають активність 
перебігу цього процесу 

Ю. Сурмін, 2003 р. 
[106, с. 37]; 
А. Кириченко, 2004 р. 
[107, с. 50] 

Внутрішня цілісність та 
єдність ситеми, функцій, 
управлінських впливів 

Інтеграція визначається лише 
як певна інтегрована 
цілісність (стан) 

І. Хіцков, Н. Мітіна, 
Є. Фоміна, 2003 р. 
[108, с. 10–11, 14] 

Об’єктивний економічний 
процес розподілу та кооперації 
суспільної праці з метою роз-
витку інтегрованих структур; 
явища та процеси зближення, 
пристосування, узгодження 
діяльності і об’єднання під-
приємств з метою стабілізації 
ринкового середовища та 
підищення на цій основі 
результатів господарювання

Акцент на процесах форму-
вання та розвитку 
інтеграційних структур та 
меті їх функціонування 

М. Альошин, 2004 р.
[109] 

Організаційно-економічне 
злиття двох або більш 
елементів системи в єдине 
ціле, при якому з’являється 
нова властивість

Ототожненння інтеграції із 
системним підходом (за 
спільними властивостями) 

А. Бутиркін, 2004 р. 
[110]  

Об’єктивний, багатогранний 
процес, в якому є суперечності, 
пошуки, значні фінансово-
економічні, соціальні, правові, 
політичні й інші експерименти, 
зумовлені життям 

Філософський погляд на 
інтеграцію, визначає 
багатогранність, 
об’єктивність, необхідність 
розвитку інтеграції, її 
функціональні сторони 

О. Замазій, 2004 р. 
[111, с. 226–229] 

Процес зрощування окремих 
суб’єктів у загальний госпо-
дарський комплекс на основі 
встановлення між ними стій-
ких економічних зв’язків, 
об’єднаних принципами: 
кожен із учасників сприяє 
розв’язанню проблеми підви-
щення своїх конкурентних 
можливостей, зміцненню рин-
кових позицій, досягненню 
сталого розвитку за рахунок 
створення і підтримки довго-

Ототожнюється з процесом 
формування інтеграційних 
структур, визначено деякі 
принципи їх функціонування 
кінцеву мету створення 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
строкових конкурентних 
переваг 

А. Попов, 2004 р. 
[112, с. 16] 

Сторона розвитку, повязана з 
об’єднанням в ціле розріз-
нених частин

Виокремлено одну із 
властивостей інтеграції – 
розвиток

С. Уваров, А. Емірова, 
2004 р. [113, с. 115] 

Формування організаційних 
відносин 

Не конкретизовано зміст 
організаційних відносин, 
зазначено лише напрям 
подальших економічних 
досліджень 

М. Зайнуліна, 2005 р.
[114, с. 3] 

Поглиблення, посилення 
взаємодії, взаємозв’язків та 
співпраці суб’єктів 
господарювання чи 
управління з метою більш 
повного використання 
кожним суб’єктом своїх 
ексклюзивних конкурентних 
переваг на благо всіх 
суб’єктів , отримання 
синергічного ефекту 

Розкрито зміст інтеграції як 
процесу взаємодії, визначено 
кінцеву мету цього процесу 
(бажаний стан) 

І. Зятковський, 2005 р. 
[115, с. 509] 

Процес створення 
внутрішнього корпоративного 
ринку за допомогою 
організації власних філіалів, 
дочірніх підприємств, а також 
шляхом придбання контролю 
над вже існуючими фірмами, 
функціонуючими у потрібних 
секторах циклу «постачання – 
виробництво – збут»

Виокремлено один із 
напрямів інтеграції – 
створення корпоративного 
ринку та формування 
корпоративних прав, крім 
того, цей напрям звужено до 
вертикальної інтеграції 

В. Малиновський, 
2005 р. [116, с. 73] 

Процес досягнення єдності 
зусиль усіх підсистем 
(підрозділів) організації для 
ефективного виконання 
функцій та досягнення цілей

Наголошено лише на 
інтеграції як кінцевому стані 
взаємодії (інтеграція як 
результат) 

А. Стерлінгова, 
2005 р. [117] 

Об’єднання видів діяльності, 
комплексна реалізація функ-
цій і управлінських взаємодій, 
взаємодія учасників процесу 
товароруху, наявність 
спільних информаційно-
комунікативних систем, 
побудова організаційних 
відносин; процес включення, 
залучення в діяльність нових 
елементів, сфер діяльності чи 
окремих функцій

Найбільш повно розкрито 
зміст інтеграції з позиції 
системного підходу як одного 
з інваріантних поглядів 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
Р. Фатхутдінов, 2005 р. 
[118, с. 125–127] 

Об’єднання декількох 
компаній під одним управ-
лінням для отримання 
взаємних вигід, послаблення 
конкуренції через скорочення 
накладних витрат, збільшення 
частки ринку, об’єднання 
технічних та фінансових 
ресурсів, спільних досліджень 
і розробок 

Організаційний підхід до 
розуміння інтеграції, тобто 
увагу акцентовано лише на 
інтеграції як створенні 
інтеграційної структури та її 
перевагах, при цьому не 
враховано інші аспекти 
відносин 

Г. Аванесов, 2006 р. 
[36] 

Об’єднання декількох 
суб’єктів; 
об’єднання господарських, 
економічних й 
інституціональних 
властивостей цих суб’єктів

Визначено ключові ознаки 
інтеграційного процесу 

А. Афонічкін, 
Л. Журова, Н. Ягодін, 
2006 р. [119] 

Процеси об’єднання
суб’єктами господарської 
діяльності своїх ресурсів, 
активів, технологій, факторів 
виробництва, інформації, 
збутових мереж, часткою 
ринку інших цінностей для 
досягнення спільних цілей 
і задоволення власних 
інтересів на період дії цих 
цілей  

Ресурсний підхід, ототожнює 
інтеграцію зі змістовними 
елементами інтеграційної 
стратегії  

М. Коденська, 2006 р. 
[120] 

Процес, що характеризується 
сукупністю взаємозв’язків та 
взаємовідносин, що з різною 
мірою інтенсивності 
виявляються та формуються 
протягом розвитку 
суспільного виробництва 

Приділена рівна увага 
інтеграції як процесу 
з акцентом на інтенсивність 
та міру інтеграційних зв’язків 

В. Жданов, 2006 р. 
[121, с. 9] 

Форми організаційно-
економічних відносин 
у процесі виробництва 
промислової продукції

Ототожнення інтеграції 
як категорії з організаційно-
правовою формою 

П. Кит, 2006 р. [122] Процес наростання цільності 
зв’язків між об’єктами, що 
веде до їх зближення і появи 
нових загальних ознак

Процесний підхід, 
розкривається через 
визначення організаційних 
ознак інтеграції 

А. Хачатуров, 
А. Белковский, 2006 р. 
[123] 

Зближення параметрів 
функціонування окремих 
суб’єктів господарювання  

Процесний підхід, констатує 
лише одну із змістоутво-
рюючих характеристик 
інтеграції – зближення 
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Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
М. Шерешева, 2006 р.
[57] 
 

Цілісне та системне 
утворення та положення його 
складових елементів зі 
сформованими зв’язками; 
процес поєднання окремих 
частин у єдине ціле

Розгляд інтеграції з позиції 
системного підходу: як ціліс-
ності та процесу поєднання 
окремих структуроут-
ворюючих елементів 

І. Дибач, 2007 р. [124] Партнерство з нала-
годжування позитивних 
та довготривалих 
взаємозв’язків між 
учасниками

Звужено розуміння інтеграції 
до іоднієї із її форм – 
партнерства 

А. Загородній, 
Г. Вознюк, 2007 р. 
[125] 

Об’єднання (повне або 
часткове) підприємств для 
виробництва певної продукції 
з мінімальними затратами 
фінансових і матеріальних 
ресурсів 

Розглянуто інтеграцію як 
стан, визначено класифікацію 
інтеграційних процесів за 
часткою у статуному капіталі  

В. Конопліцький, 
Г. Філіна¸2007 р. 
[126, с. 182] 

Процес об’єднання зусиль 
різних підсистем (підрозділів, 
частин) для досягнення 
стратегічної мети організації

Інтеграцію розглянуто як 
систему та кінцевий стан – 
досягнення результату  

В. Мартинович, 
2007 р. [127, с. 37] 

Процес формування стійких 
економічних зв’язків між 
суб’єктами господарювання 
як на основі єдиної власності 
(у випадку жорсткої 
інтеграції), так і на основі 
договору про спільну 
діяльність (у випадку м’якої 
інтеграції), який дозволяє 
збільшити ринкову владу 
учасників інтеграції через 
нейтралізацію ринкової влади 
постачальників та 
споживачів, знизити видатки 
виробництва у результаті дії 
синергічного ефекту, і, тим 
самим, отримати додаткові 
конкурентні переваги  

Інтеграцію розглянуто як 
процес, конкретизовано 
відносини власності, форми 
спільної діяльності, визначено 
їх результати та мету  

Є. Тихонова, 2007 р. 
[128, с. 17] 

Універсальна закономірність, 
що реалізується через 
посилення взаємодії суб’єктів 
господарювання та 
формування на цій основі 
стійких об’єднань 

Інтеграцію розглянуто як 
економічну закономірність, 
кінцевим результатом якої є 
формування інтеграційних 
структур (без урахування 
аспектів їх подальшого 
розвитку) 
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Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
І. Гостева, 2008 р. 
[129, с. 5] 

Злиття в єдину систему 
самостійно функціонуючих 
підприємств  

Розуміння інтеграції звужено 
до одієї з форм здійснення 
інтеграційного процесу – 
злитття

С. Гончаров, 
Н. Кушнір, 2008 р. 
[130, с. 153] 

Погоджений розвиток та 
взаємне доповнення 
підприємств, галузей 
економіки, регіонів в 
інтересах більш ефективного 
використання ресурсів і більш 
повного задоволення потреб 
учасників цього процесу

Підхід з акцентом на 
необхідність та передумови 
розвитку  

Д. Карх, В. Гаянова, 
2008 р. [131, с. 33] 

Добровільне об’єднання двох 
або більше економічних 
суб’єктів шляхом 
встановлення між ними 
різних типів та форм зв’язків 
завдяки укладанню 
громадянсько-правових актів, 
з метою реалізації 
ефективного спільного 
співробітництва на благо 
кожного із суб’єктів, що 
об’єднуються

Інтеграція розглядається лише 
з 2-х позицій: результату – 
форма об’єднання, визначено 
її базові правові засади; та у 
розрізі форм та типів зв’язків 
(типології)  

А. Пилипенко, 2008 р.
[132, c. 113; с. 96] 

Дослідження у розрізі 3-х ас-
пектів: інтегрованого цілого – 
передбачає єдність окремих 
складових інтеграції, їх спів-
відношення; інтеграції – про-
цесу – визначає стадії об’єд-
нання складових частин у 
певному проміжку часу, їх 
трансформацію відповідно до 
змін, що відбулися в системі; 
інтеграції – результату – є 
наслідком здійснення інтегра-
ційного процесу певної 
системи і передбачає створення 
інтегрованого «блага»; 
процес, пов’язаний з розши-
ренням набору соціокуль-
турних зразків поведінки 
агентів, що визначає перелік 
можливих реакцій на зміни 
стану зовнішнього середо-
вища й закріплює їх в органі-
заційній структурі інтегра-
ційної структури бізнесу

Інтеграцію розглянуто у 
тріаді вимірів: стан (категорія 
цілісності), процес (етапи 
здійснення) та результат 
(наслідки процесу); закладено 
передумови розгляду 
інтеграції у вузькому 
розумінні  
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Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
О. Чорна, 2008 р. [133] Організаційно-економічний 

процес об’єднання, 
взаємопроникнення суб’єктів 
господарювання різних фори 
власності з метою укріплення 
конкурентоспроможності і 
підвищення ефективності 
функціонування; формальні 
або неформальні інтегровані 
об’єднання, структури, 
формування, які здійснюють 
спільну діяльність для 
досягнення загальних цілей

Підтримано процесний підхід 
до розуміння змісту, мети та 
ознак інтеграції 

І. Поб’єдінський, 
2008 р. [134]  

Створення нової, більш 
великої одиниці або 
спільності з декількох частин, 
яке набуває ознак єдиного 
організму, функціонуючого 
самостійно, це об’єднання 
зусиль з метою співпраці, 
у результаті якого виникає 
самостійна сфера, володіє 
ознаками цілого. Інтеграція 
може визначатися і як поява 
нових інтеграційних якостей 
у елементів, що взаємодіють 
один з одним і створюють 
ціле, які були не властиві їм 
до початку процесу співпраці 
та взаємодії

Ототожнено розуміння 
інтеграції із співпрацею та 
взаємодією на основі 
формування інтеграційних 
структур; використано 
системний підхід 

Л. Журова, 2009 р. 
[135, с. 180] 

Процеси об’єднання 
господарськими суб’єктами 
своїх ресурсів, активів, 
технологій, факторів 
виробництва, інформації, 
збутових мереж, часок ринку 
та інших цінностей для 
досягнення спільних цілей та 
задоволення своїх інтересів 
на період дії цих цілей

Підтримано ресурсний підхід 
до розуміння змісту, мети та 
засобів інтеграції 

Г. Земляна, 2009 р. 
[136] 

Встановлення взаємозв’язків 
між підприємствами 
(юридичними особами), які 
забезпечують довгострокове 
зближення підприємств, які 
об’єднують свої потенціали, з 
метою побудови закінчених 
технологічних ланцюгів, 

Підтримано процесний підхід 
до розуміння змісту та мети 
інтеграції 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
координації продажів,
зниження витрат, зростання 
продуктивності праці 

О. Красняк, 2009 р. 
[137, с. 11] 

Посилення економічних 
зв’язків між суб’єктами на 
ринку; об’єднання двох 
і більше компаній, 
підприємств, організацій 
з метою взаємної вигоди; 
об’єднання технічних 
та фінансових ресурсів

Підтримано результативний 
підхід до інтеграції, основною 
ознакою інтеграції визначено 
отримання взаємної вигоди 

П. Буряк, 
О. Лівіновська, 2010 р. 
[138] 

Отримання єдиного цілого 
шляхом об’єднання, 
сумісності, зближення, 
зв’язування окремих 
елементів; здійснюється через 
створення багатоступінчастих 
структур, в яких 
об’єднуються самостійні або 
підпорядковані суб’єкти 
господарювання

Інтеграцію досліджено як 
процес (зближення, 
зв’язування) та як форму 
(інтеграційне утворення) 

Н. Скопенко, 2010 р. 
[139, с. 6–7] 

Цілеспрямований процес 
формування стійких 
виробничих і економічних 
зв’язків між суб’єктами 
господарювання на основі 
спільної власності або 
договору про спільну 
діяльність, який орієнтований 
на зменшення витрат, набуття 
конкурентних переваг, 
збільшення ринкової влади 

Інтеграцію розглянуто як 
процес (формування зв’язків, 
об’єднання власності) та як 
результат (зменшення витрат, 
набуття конкурентних 
переваг, збільшення ринкової 
влади) 

А. Тур’янський , 
В. Анічин, 2010 р. 
[140, с. 11]  

Агресивна діяльність з 
розширення сфери впливу на 
ринку шляхом об’єднання 
активів суб’єктів з метою 
збільшення доходів

Інтеграцію розглянуто як вид 
діяльності, пов’язаної 
досягненням певних вигод 

Н. Голозубова, 2011 р. 
[141, с. 71] 

Вид економічних відносин 
між підприємствами, які 
виникли за умов суспільного 
розподілу праці та 
виробництва, що формують 
стійке об’єднання та 
посилення взаємодії на основі 
взаємовигідного партнерства 
з метою ефективного їх 
співробітництва  
 

Досліджено інтеграцію як 
специфічні економічні 
відносини, напрями та 
наслідки їх винекнення 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
А. Дятлова, 2011 р. 
[142, с. 330] 

Створення нової, більш 
загальної надсистеми, яка 
утворюється на базі 
об’єднання ряду підсистем, 
що взаємодіють між собою 
при просуванні продукції 
кінцевого споживача. При 
цьому відбувається 
об’єднання деяких загальних 
функцій, вирішуються спільні 
завдання, розробляється 
стратегія й спільні програми 
розвитку, що в результаті 
призводить до повного або 
часткового організаційного 
злиття 

Підтримано системний підхід, 
при цьому виокремлено 
механізми та засоби інтеграції 

М. Колупанов, 2011 р. 
[143] 

Форма об’єднання або
системний стан тих чи інших 
учасників виробництва; 
процес зміцнення виробничих 
зв’язків і економічних 
відносин, об’єднання окремих 
учасників виробництва в 
єдине ціле; механізми або 
методи, за допомогою яких 
здійснюють об’єднання 
учасників виробництва в 
єдиний виробничо-
господарський організм 

Підтримано системний підхід 
(визначено стан: система, 
організаційна форма 
об’єднання), процесний підхід 
(формування, зміцнення), при 
цьому виокремлено механізми 
та засоби інтеграції (спільні 
завдання, стратегія й спільні 
програми). Недолік – конста-
тування факту організа-
ційного злиття. Так, асоціації, 
кластери не передбачають 
організаційного злиття 

О. Похильченко, 
2011 р. [144, с. 43] 

Процес об’єднання окремих 
елементів (учасників), у 
результаті якого виникає 
якісно нова система, а 
елементи (учасники) 
набувають нових структурних 
форм завдяки взаємопроник-
ненню та поєднанню функцій, 
елементів (учасників), що 
супроводжується процесом 
упорядкування та координації 
їх дій 

Підтримано системний підхід, 
визначено процес, результат та 
деякі ознаки інтеграції 
(набуття нових форм) 

І. Фрунзе, 2011 р. 
[145] 

Об’єднання економічних
об’єктів (підсистем) з метою 
створення економічної 
системи нової якості, 

Підтримано системний підхід, 
зосереджено увагу на 
наслідках інтеграції 
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Продовження табл. 1.В
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
функціонуваня якої дозволить 
забезпечити зростання 
ефективності діяльності 
і конкурентоспроможності 
учасників об’єднання, в тому 
числі при перманентних 
змінах зовнішніх і внутрішніх 
факторів 

Ю. Юхновська, 2011 р. 
[146, с. 16] 

Процес формування, розвитку 
і поглиблення взаємодії двох 
або декількох суб’єктів 
господарювання у різних 
сферах (фінансовій, 
технологічній, організаційній 
тощо) на основі утворення 
взаємозалежної економічної 
системи в інтересах 
досягнення власних цілей; 
внутрішні, міжрегіональні та 
міжнародні економічно 
обґрунтовані дії суб’єктів 
господарювання із 
формування інтегрованої 
корпоративної структури, 
приєднання до свого або 
входження в інший майновий 
комплекс прямо або побічно, 
на постійній чи тимчасовій 
основі  

Підтримано системний підхід, 
визначення ускладнено 
класифікаційними ознаками 
інтеграційних процесів 

О. Біленький, 2012 р. 
[147] 

Об’єднання зусиль для більш 
стрімкого й ефективного 
розвитку всіх сфер 
життєдіяльності людини, 
насамперед, економічної 

Категорію розглянуто як 
передумову та наслідок 
процесу розвитку, але визна-
чення потребує конкретизації 
та змістовного наповнення 

А. Кондратюк, 2012 р. 
[148] 

Процес формування стійких 
відносин і зв’язків між 
суб’єктами господарювання на 
основі взаємної матеріальної 
заінтересованості і 
відповідальності цих 
суб’єктів за кінцеві 
результати господарювання, 
що призводить до утворення 
додаткового синергетичного 
ефекту 

Підтримка розгляду інтеграції 
з позиції динаміки та статики – 
як процес (формування 
стійких відносин і зв’язків) та 
як результат процесу 
(утворення додаткового 
синергетичного ефекту) 
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Закінчення табл. 1.В 
Науковці, період Тлумачення терміна 

«інтеграція» Коментар 
В. Суханова, 2012 р. 
[149] 

Взаємодія, спільна діяльність, 
об’єднання двох і більше 
суб’єктів на основі 
встановлення цивільно-
правових відносин 

Розглянуто в односторон-
ньому аспекті – як стан пов’я-
заності суб’єктів господа-
рювання, при цьому пріори-
тетною визначено юридичну 
ознаку (встановлення 
цивільно-правових відносин)

І. Токмакова, 2012 р.
[150, c. 249] 

Об’єднання, з одного боку, 
спеціалізованих управлін-
ських дій на різних етапах 
управління в єдиний управ-
лінський процес, а з іншою – 
підрозділів, виробництв в 
єдиний виробничий організм – 
підприємство

Розгляд з позицій системного 
підходу, як стан пов’язаності 
елементів системи 
(управлінських дій, функцій, 
окремих виробництв) 

Н. Ігнатьєв, 2012 р. 
[151] 

Добровільне об’єднання двох 
або більше раніше 
самостійних суб’єктів 
підприємництва шляхом 
встановлення між ними 
різних типів і форм зв’язків 
для досягнення множинних 
цілей через співробітництво 
кожного з об’єднуваних 
суб’єктів 

Підтримано розгляд інтеграції 
як процесу (встановлення між 
ними різних типів і форм 
зв’язків) та результату (досяг-
нення множинних цілей); 
визначення ускладнено для 
сприйняття деякими класи-
фікаційними ознаками інте-
граційних процесів (пріори-
тетними, на думку автора) 

Джерело: складено автором за джерелами таблиці. 
 

Таблиця 1.Д  
Діалектика інтеграції в економічних науках 

Галузь знань, 
наука Дослідники Концепти інтеграції 

Економічна 
теорія 
(політична 
економія) 

А. Богданов, Р. Вінтер,
А. Гатаулін, Ю. Герштейн, 
З. Грір, В. Енгельгарт, 
Д. Кейнс, А. Мануйлова, 
А. Маршал, А. Сміт, 
І. Суханова, О. Уільямсон, 
А. Чаянов 

Формування економічних відносин у 
суспільстві; 
форма усуспільнення праці; 
форма розвитку продуктивних сил, 
суспільного виробництва, економічних 
відносин, що базується на поєднанні 
виробництва та капіталу 

Політологія В. Барановський, 
Дж. Сарторі, Дж. Піено, 
Р. Риггс, Х. Робін, 
В. Уоллас, Л. Ліндберг, 
О. Бутрріна 

Процес, в якому дві та більше суспільні 
одиниці посилюють контакти; 
формування цілісного простору 
(комплексу на рівні політичних систем) 
на межах територіальних границь або на 
рівні спільних цінностей; 
дії або процес, при яких раси, країни, 
регіони, суспільства об’єднуються та 
формують єдине суспільство 
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Продовження табл. 1.Д  
Галузь знань, 

наука Дослідники Концепти інтеграції 
Макроекономіка О. Амоша, Л. Беррі, 

М. Вебер, Г. Гольдштейн, 
А. Гранберг, Б. Данилишин, 
М. Долішній, А. Матицин, 
Р. Коуз, Г. Марголіт, 
В. Мартинович, Д. Норт, 
М. Портер, В. Чужиков, 
Л. Федулова, Й. Шумпетер, 
А. Шишкіна  

Формування цілісного господарського 
комплексу регіонів та країни в цілому; 
розвиток інтеграційних процесів 
в економіці; 
розвиток національних економік на 
інтеграційних засадах; реалізація 
інтеграційних процесів у межах галузей, 
регіонів; міжгалузевих структур; 
національних економік; 
формування узгодженої структурної, 
науково-технічної, інвестиційної, 
соціальної і економічної політики 
держави

Мікроекономіка С. Авдашева, А. Бажанова, 
О. Драчева, Х. Демсетц, 
М. Зайнулліна, П. Лібман, 
Г. Клейнер, Д. Кембел, 
В. Суханова, М. Шерешева 

Формування, розвиток і поглиблення 
взаємодії двох або більше суб’єктів 
господарювання; 
формування та розвиток інтеграційних 
структур різних видів, типів, форм; 
процеси об’єднання, включення, 
залучення функціональних областей 
діяльності підприємств (фінансової, 
технологічної, організаційної, 
маркетингової, управлінської тощо); 
утворення інтеграційної економічної 
системи в інтересах досягнення цілей;  
форми організаційно-економічних 
відносин у процесі виробництва продукції 
та послуг

Менеджмент 
організацій 

А. Альберт, П. Буряк, 
Т. Владімірова, 
А. Горбунов, Х. Грютер, 
М. Грачева, В. Дементьєв, 
А. Пушкар, Ю. Жуков, 
О. Кизим, М. Мескон, 
А. Стерлінгова, 
А. Пилипенко, Ф.Хедоури 

Управління інтеграційною структурою; 
розвиток та встановлення зв’язків між 
раніше розрізненими підприємствами 
підрозділами, видами діяльності 
(системами) для досягнення цілей;  
комплексна реалізація функцій 
управління, бізнес-процесів; 
узгодження зв’язків між елементами 
системами, координація дій та зміна 
структури системи

Стратегічне 
управління 

Б. Гарретт, П. Готтшалк, 
Л. Гохберг, Д. Кемпбел, 
Б. Карлоф, М. Круглов, 
Г. Мінцберг, 
В. Пономаренко, 
А. Стрикленд, 
Дж. Стоунхаус, 
А. Томпсон, Р. Уелборн, 
Р. Уоллес, О. Фірсанова, 
Г. Хакен 

Процес створення власних виробничих 
потужностей шляхом реінвестування 
прибутку (внутрішнє зростання); 
придбання (злиття або поглинання) 
підприємств (зовнішнє зростання); 
 розроблення та реалізація стратегії 
розвитку інтеграційної структури; 
зміцнення економічного потенціалу і 
конкурентних переваг на ринку 
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Продовження табл. 1.Д  
Галузь знань, 

наука Дослідники Концепти інтеграції 

Корпоративне 
управління 

І. Ансофф, Б. Андрушків, 
А. Берлі, Дж. Бернхем, 
Т. Верлен, П. Друкер, 
Дж. Гелбрейт, 
В. Євтушевський, 
Г. Козаченко, 
Дж. Коммонз, Г. Мінз, 
Т. Момот, Й. Шумпетер 
 

Формування та розвиток корпоративного 
устрою економіки, процесів 
корпоратизації; 
удоскналення внутрішніх і зовнішніх 
механізмів розвитку корпоративних 
формувань; 
 оптимізація структури корпоративних 
відносин; задоволення інтересів учас-
ників; максимізація капіталізації; 
поглиблення, подальний розвиток (найви-
ща форма) диверсифікації, концентрації, 
спеціалізації, співпраці, кооперації, 
консолідації, стратегічного партнерства

Логістика Б. Анікін, Д .Бауерсокс, 
Д. Гаврилов, Д. Іванов, 
Л. Ернест, А. Клейвлін, 
Д. Клосс, М. Крістофер, 
М. Ліндерс, Н. Моісеєва, 
Е. Ніколс, С. Уваров, 
Р. Хенфілд, Є. Харольд, 
Р. Чейз, Д. Шапіро 

Поєднання у межах ланцюгів створення 
вартості підприємств й досягнення 
синергетичних ефектів; 
об’єднання зусиль, дій, можливостей 
учасників товароруху; 
включення у діяльність нових елементів, 
сфер діяльності, функцій; 
побудова організаційних відносин 
(раціоналізація організаційної системи)

Туристика 
(туризмо-
знавство) 

А. Мазаракі, М. Бойко, 
М. Жукова, М. Кабушкін, 
В. Катькало, 
В. Квартальнов, 
Ф. Котлер,С. Мельниченко, 
М. Морозова, 
Г. Михайліченко, 
Т. Ткаченко, В. Шемракова 

Формування та розвиток інтеграційних 
процесів в туризмі; 
розвиток інтеграційної взаємодії суб’єктів 
туристичної діяльності; 
формування туристичних кластерів, 
дестинацій; 
управління інтегрованими туристичними 
формуваннями; 
управління інформаційною, 
маркетинговою, технічною, фінансовою, 
операційною, стратегічною діяльністю 
інтегрованого туристичного формування

Маркетинг 
(взаємо-
відносин) 

Т. Амблер, А. Балабаниць, 
В. Балабанова, Н. Вудкок, 
П. Гембл, П. Гінстон, 
О. Гребешкова Ф. Котлер, 
М. Окландер, М. Стоун, 
Дж Стівенс, Н. Чухрай, 
Б. Шмідт, Л. Шульгіна, 
О. Шубіна  

Налагоджування, поглиблення 
довготривалих взаємозв’язків учасниками 
партнерства для отримання вигоди від 
спільної діяльності; 
активна взаємодія зі споживачами та 
ринковими суб’єктами, пріоритетна роль 
міжсуб’єктних комунікацій; 

Фінанси Я. Паппе, О. Бандурін, 
В. Глущенко, Р. Каплан, 
В. Корнєєа, Б. Панасюк, 
Л. Руденко, О. Терещенко, 
Дж. Финнерті 

Міграція капіталів, фінансових послуг, 
банківських операцій; гармонізація подат-
кових систем, лібералізація митних про-
цедур; уніфікація бюджетного процесу; 
організація трансакцій через механізми
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Закінчення табл. 1.Д  
Галузь знань, 

наука Дослідники Концепти інтеграції 
  ринку формування та використання фінан-

сового капіталу; використання власних, 
залучених та запозичених коштів, механізм 
міграції капіталу у межах об’єднання 
суб’єктів господарювання; майнові відно-
сини учасників інтеграційних відносин; 
фінансування інвестиційної та інноваційної 
діяльності та реалізації інвестиційних 
проектів інтеграційних структур 

Економіка 
підприємства 

В. Гальперін, Т. Гайдук, 
Р. Каплаа, К. Кірнс, 
С. Покропивний, 
М.Ковальов, Н. Соколенко, 
В. Шаповал, Дж. Р. Хікс, 
Ю. Якутін 

Сумісна підприємницька діяльність на 
основі «м’яких» (договірних) та жорстких 
(право власності) управлінських і організа-
ційних відносин;  
підвищення ефективності функціонування й 
подальшого стійкого розвитку інтеграцій-
них структур; 
формування та використання інтеграцій-
ного потенціалу; 
зниження трансакційних витрат; визна-
чення синергетичного комерційного, 
соціального, бюджетного, господарського 
ефектів; 
розроблення та реалізація механізмів 
інтеграційного зростання; 
дослідження та врахування впливу факторів 
на діяльність інтеграційних формувань

Міжнародна 
економіка 

В. Геєць, М. Долішній, 
М. Єрмошенко, Б. Кваснюк, 
М. Козоріз, І. Лукінов, 
А. Мазаракі, Ю. Макогон, 
М. Портер, Л. Руденко, 
В. Сіденко, Д. Сорокін, 
В. Точилін, Л. Федулова, 
О. Чернега, М. Чумаченко,  
І. Шумпетер 

Форма інтеграціоналізації, глобалізації; 
лібералізації, зумовлена поглибленням 
міжнародного поділу праці; 
процес зближення, взаємного пристосуван-
ня, розширення міжнародного економіч-
ного співробітництва; 
поглиблення взаємодії, розвиток зв’язків 
між національними економіками; 
формування транснаціональних 
організацій; 
зняття бар’єрів у міжнародній торгівлі; 
створення сприятливих економічних умов 
для функціонування іноземного капіталу

Право С. Авдашева, А. Бандурін, 
О. Вінник, В. Гаянова, 
І. Зятковський, Д. Карх, 
Н. Михайлов, В. Суханова, 
І. Рикова 

Правове регулювання діяльності 
інтеграційних структур; 
встановлення цивільно-правових відносин 
учасників інтеграційної взаємодії  
співпраця у сфері законотворчої та 
нормативно-технічної діяльності; 
закріплення та регулювання цивільно-
правових відносин учасників інтеграційних 
структур; 
юридичне об’єднання суб’єктів господарювання

Джерело: складено автором.
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рі
єм

 
еф
ек
ти
вн
ос
ті
в 
ць
ом
у 
ра
зі 
є 

Ви
зн
ач
ен
о 
ін
ди
ві
ду
ал
ьн
ий

 в
не
со
к 

уч
ас
ни
кі
в 
ек
он
ом
іч
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 н
а 

ос
но
ві

 с
уб

’є
кт
ив
но

-п
си
хо
ло
гіч

но
го

 
пі
дх
од
у;

 д
ов
ед
ен
о 
на
яв
ні
ст
ь 

си
не
рг
ет
ич
но
го

 е
фе
кт
у 
вз
ає
мо
ді
ї; 

ро
зг
ля
ну
то

 м
ак
си
мі
за
ці
ю

 ц
іл
ьо
ви
х 

фу
нк
ці
й 
су
б’
єк
ті
в 
го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я 
в 

ум
ов
ах

 о
бм
еж
ен
ос
ті

 р
ес
ур
сі
в;

 

Ві
дм
ов
а 
ві
д 
пс
их
ол
ог
ізм

у,
 

су
б’
єк
ти
ві
зм
у;

 зв
уж

ен
ня

 
пр
ед
ме
тн
ог
о 
пр
ос
то
ру

 е
ко
но
мі
чн
ої

 
на
ук
и,

 с
ла
бк
іс
ть

 д
о 
зм
ін

 у
 к
ул
ьт
ур
і; 

не
хт
ув
ан
ня

 тр
ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

 
(п
ри
йн
ят
о 
ну
ль
ов
ий

 р
ів
ен
ь)

 та
 

ін
ст
ит
уц
ій

, щ
о 
ви
зн
ач
аю

ть
 їх

 
об
ся
ги

; н
е 
вр
ах
ов
ан
о 
ст
уп
ін
ь 
вп
ли
в 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
су
сп
іл
ьн
ий

 д
об
ро
бу
т (
су
ма

 в
иг
ра
ш
ів

 
по
ку
пц
ів

 та
 п
ро
да
вц
ів

); 
ро
зг
ля
ну
то

 
вз
ає
мо
ді
ю

 п
ід
пр
иє
мс
тв

 я
к 
ж
ор
ст
ку

 
іє
ра
рх
ію

 д
ля

 зб
іл
ьш

ен
ня

 р
ин
ко
во
ї 

вл
ад
и 
аб
о 
дл
я 
от
ри
ма
нн
я 

мо
но
по
ль
но
го

 п
ри
бу
тк
у 
че
ре
з 

ме
ха
ні
зм
и 
зм
ов
и 
пр
и 
зб
ер
еж
ен
ні

 
не
за
ле
ж
но
ст
і п
ід
пр
иє
мс
тв
ам
и 

ро
зш

ир
ен
о 
ме
то
до
ло
гіч

ни
й 

ін
ст
ру
ме
нт
ар
ій

 е
ко
но
мі
чн
их

 
до
сл
ід
ж
ен
ь 

(с
ук
уп
на

 та
 гр
ан
ич
на

 
ко
ри
сн
іс
ть

, г
ра
ни
чн
ий

 а
на
лі
з т
ощ

о)
; 

то
ва
рн
ий

 р
ин
ок

 в
из
на
че
но

 о
сн
ов
ни
м 

фа
кт
ор
м 
пр
ий
ня
тт
я 
уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 

рі
ш
ен
ь 
аг
ен
та
ми

; р
оз
гл
ян
ут
о 
вп
ли
в 

зо
вн
іш
нь
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а 
на

 р
оз
ви
то
к 

ін
те
гр
ов
ан
их

 су
б’
єк
ті
в;

 н
ад
ан
о 

пр
іо
ри
те
т е
кз
ог
ен
ни
м 
фа
кт
ор
ам

 
(к
он
ку
ре
нц
ію

 та
 ц
ін
и)

; в
из
на
че
но

 
ве
рт
ик
ал
ьн
у 
ін
те
гр
ац
ію

 я
к 
за
сі
б 

зб
іл
ьш

ен
ня

 в
ла
сн
ої

 р
ин
ко
во
ї в
ла
ди

 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 а
бо

 зм
ен
ш
ен
ня

 
ри
нк
ов
ої

 в
ла
ди

 п
ос
та
ча
ль
ни
кі
в 
чи

 
сп
ож

ив
ач
ів

, г
ор
из
он
та
ль
ну

 
ін
те
гр
ац
ію

 –
 с
по
сі
б 
зм
ен
ш
ен
ня

 
ви
ро
бн
ич
их

 в
ит
ра
т ч

ер
ез

 д
ію

 еф
ек
ту

 
ма
сш

та
бу

 [1
52

]

ри
нк
у 
на

 р
ізн

і г
ру
пи

 су
б’
єк
ті
в 

пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 (р
ізн

і г
ру
пи

 а
ге
нт
ів

 
ма
ю
ть

 р
ізн

і і
нт
ер
ес
и 
на

 р
ин
ку

); 
зу
мо
вл
ю
є с
тв
ор
ен
ня

 б
ар

’є
рі
в 
дл
я 

вх
од
ж
ен
я 
на

 р
ин
ок

 п
от
ен
ці
йн
их

 
ко
нк
ур
ен
ті
в;

 н
е 
пр
ид
іл
ен
о 
ув
аг
и 

ін
ш
им

 ф
ор
ма
м 
ор
га
ні
за
ці
ї 

мі
ж
фі
рм
ов
их

 в
ід
но
си
н,

 к
рі
м 

ве
рт
ик
ал
ьн
их

 та
 го
ри
зо
нт
ал
ьн
их

 

7 
М
ар
ж
ин
ал
іс
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (ф
ін
ан
со
во

-
пр
ом

ис
ло
во
го

 
ка
пі
т
ал
у 

Ро
ль

 ф
ін
ан
со
во
го

 к
ап
іт
ал
у 
зв
ед
ен
о 
до

 
па
ну
ва
нн
я 
ба
нк
ів
сь
ко
го

 к
ап
іт
ал
у 
на
д 

пр
ом
ис
ло
ві
ст
ю

, в
ис
ун
ут
о 
ід
ею

 
ст
во
ре
нн
я 
єд
ин
ог
о 
ка
рт
ел
ю

 я
к 
за
со
бу

 
пр
от
ид
ії 
кр
из
ов
им

 я
ви
щ
ам

; в
 о
сн
ов
і 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
кл
ад
ов
ої

 о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 

за
ко
но
мі
рн
іс
ть

 к
ап
іт
ал
у 
до

 п
ос
ті
йн
ог
о 

ро
зш

ир
ен
ня

 та
 в
ли
тт
я 
в 
но
ві

 с
фе
ри

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 н
а 
ос
но
ві

 м
ак
си
мі
за
ці
ї 

пр
иб
ут
ку

 й
 к
он
це
нт
ра
ці
ї к
ап
іт
ал
у 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 та
 

ос
об
ли
во
ст
і р
оз
ви
тк
у 
ка
пі
та
лі
с-

ти
чн
ог
о 
кр
ед
ит
у,

 зб
іл
ьш

ен
ня

 
кі
ль
ко
ст
і а
кц
іо
не
рн
их

 то
ва
ри
ст
в,

 
ут
во
ре
нн
я 
фі
кт
ив
но
го

 к
ап
іт
ал
у,

 
ді
ял
ьн
іс
ть

 ф
он
до
во
ї б
ір
ж
і, 
ме
ха
ні
зм
и 

бі
рж

ов
ої

 с
пе
ку
ля
ці
ї, 
ко
нц
ен
тр
ац
ію

 
ка
пі
та
лу

, ф
ін
ан
со
ви
й 
ка
пі
та
л 
та

 й
ог
о 

вп
ли
в 
на

 в
ну
тр
іш
ню

 й
 зо
вн
іш
ню

 
по
лі
ти
ку

 ім
пе
рі
ал
ізм

у;
 м
ех
ан
ізм

и 
ін
ве
ст
ув
ан
ня

 е
ко
но
мі
чн
их

 с
ис
те
м;

 
па
ра
ме
тр
и 
ін
ве
ст
иц
ій
но
го

 к
лі
ма
ту

 

Зв
уж

ен
ня

 р
оз
ум
ін
ня

 ф
ін
ан
со
во
го

 
ка
пі
та
лу

 та
 й
ог
о 
фу
нк
ці
й 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
8 

М
ар
ж
ин
ал
іс
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (г
ра
ни
чн
ої

 
ко
ри
сн
ос
т
і) 

 
 

Ви
зн
ач
ен
о 
ка
те
го
рі
ю

 ц
ін
но
ст
і н
а 

ос
но
ві

 м
ет
од
ол
ог
ії 

«г
ра
ни
чн
ої

 
ко
ри
сн
ос
ті

» 

П
от
ре
бу

 в
из
на
чи
в 
як

 п
ер
ед
ум
ов
у 

бу
дь

-я
ко
ї е
ко
но
мі
чн
ої

 д
ія
ль
но
ст
і; 

ро
зг
ля
ну
то

 «
гр
ан
ич
ну

 к
ор
ис
ні
ст
ь 

гр
ош

ов
ог
о 
ка
пі
та
лу

» 
дл
я 
вл
ас
ни
ка

 

Су
б’
єк
ти
вн
і п
ід
хо
ди

 д
о 
оц
ін
ки

 
гр
ан
ич
но
ї к
ор
ис
но
ст
і; 
не

 
ві
до
кр
ем
лю

є в
ла
сн
ик
а 
ві
д 

ке
рі
вн
ик
а;

 н
е 
вр
ах
ов
ує

 ін
те
ре
си

 
ак
ці
он
ер
ів

-ін
са
йд
ер
ів

;н
е 
пе
ре
дб
ач
ає

 
ас
им

ет
ри
чн
іс
ть

 ін
фо
рм
ац
ії 
в 

ко
рп
ор
ат
ив
ни
х 
ві
дн
ос
ин
ах

 
9 

М
ар
ж
ин
ал
іс
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (ч
ас
т
ко
во
ї 

рі
вн
ов
аг
и)

  
 

Д
ія
ль
ні
ст
ь 
ко
рп
ор
ац
ії 

(б
аз
ов
ий

 
ел
ем
ен
т с
ис
те
ми

 к
ол
ек
ти
вн
их

 
сп
іл
ьн
от

) р
оз
гл
ян
ут
о 
у 
пл
ощ

ин
і 

во
ло
ді
нн
я,

 р
оз
по
ря
дж

ен
ня

 м
ай
но
м 
та

 
уп
ра
вл
ін
ня

У
пр
ав
лі
нн
я 
на

 о
сн
ов
і і
єр
ар
хі
чн
их

 
ве
рт
ик
ал
ьн
их

 ст
ру
кт
ур

; т
ех
но
ло
гіч
но

-
ор
іє
нт
ов
ан
а 
мо
де
ль

 ф
ун
кц
іо
ну
ва
нн
я 

ко
рп
ор
ац
ії;

 о
сн
ов
ни
й 
кр
ит
ер
ій

 
еф
ек
ти
вн
ос
ті

-п
ри
бу
то
к

Ві
дс
ут
ні
ст
ь 
зн
ан
ь 
пр
о 
ді
ял
ьн
іс
ть

 
фі
рм
и 
по

 в
ід
но
ш
ен
ню

 д
о 

ак
ці
он
ер
ів

; н
е 
вр
ах
ов
ан
о 
ри
зи
ки

 
ак
ці
он
ер
ів

 

10
 
М
ар
ж
ин
ал
іс
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (з
аг
ал
ьн
ої

 
рі
вн
ов
аг
и)

 
 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
ін
ст
ит
ут
и 
ри
нк
у,

 
пр
ив
ат
но
ї в
ла
сн
ос
ті

 з 
по
зи
ці
ї 

«г
ра
ни
чн
ої

 п
ро
ду
кт
ив
но
ст
і»

; 
ви
зн
ач
ен
о 
ці
нн
іс
ть

 к
ап
іт
ал
у 
в 
ум
ов
ах

 
ві
ль
но
го

 р
ин
ку

 та
 д
ос
ко
на
ло
ї 

ко
нк
ур
ен
ці
ї; 
по
яс
не
но

 ц
ін
и 
на

 то
ва
ри

 
як

 «
ре
зу
ль
та
т 
вз
ає
мо
ді
ї м
ік
ро
ек
о-

но
мі
ч-
ни
х 
аг
ен
ті
в 
пр
ив
ат
но
ї в
ла
сн
ос
ті

 
че
ре
з п

ос
ер
ед
ни
цт
во

 р
ин
кі
в»

 [1
53

] 

М
од
ел
ь 

«з
аг
ал
ьн
ої

 р
ів
но
ва
ги

»
(у
мо
ви

 
рі
вн
ов
аг
и 
су
б’
єк
ті
в 
на

 р
ин
ка
х)

; 
ко
оп
ер
ац
ію

 та
 ін
те
гр
ац
ія

 в
из
на
че
но

 
пр
ир
од
ні
ми

 те
нд
ен
ці
ям
и 
ро
зв
ит
ку

 та
 

ро
ст
у;

 р
оз
гл
ян
ут
о 
пр
ич
ин
и 
зр
ос
та
нн
я 

ма
сш

та
бі
в 

(«
ме
ж

»)
 ф
ір
ми

; з
ап
ро
по

-
но
ва
но

 м
од
ел
і п
ов
ед
ін
ки

 к
ор
по
ра
ці
ї в

 
ко
нк
ур
ен
тн
ій

 е
ко
но
мі
ці

 

Н
ад
мі
рн
а 
аб
ст
ра
кт
ні
ст
ь 
та

 
гіп

от
ет
ич
ні
ст
ь,

 в
ід
су
тн
я 

не
ви
зн
ач
ен
іс
ть

, н
е 
вр
ах
ов
ую

ть
ся

 
тр
ан
са
кц
ій
ні

 в
ит
ра
ти

 

11
 
Ек

он
ом

іч
на

 т
ео
рі
я 

ор
га
ні
за
ці
й 

За
кл
ад
ен
о 
ба
зо
ві

 о
сн
ов
и 
те
ор
ії 

ор
га
ні
за
ці
ї т
а 
ко
рп
ор
ац
ії 

(с
кл
ад
но
ї 

ст
ру
кт
ур
ов
ан
ої

 с
оц
іа
ль
но

-е
ко
но
мі
чн
ої

 
си
ст
ем
и,

 щ
о 
мо
ж
е 
вк
лю

ча
ти

 д
ек
іл
ьк
а 

ор
га
ні
за
ці
й)

; і
нт
ег
ра
ці
ю

 р
оз
гл
ян
ут
о 
з 

по
зи
ці
ї р
оз
по
ді
лу

 п
ра
ці

 та
 р
оз
ви
тк
у 

ст
ій
ки
х 
зв

’я
зк
ів

 в
 м
еж
ах

 р
еа
лі
за
ці
ї 

уз
го
дж

ен
ої

 е
ко
но
мі
чн
ої

 п
ол
іт
ик
и 

Ви
зн
ач
ен
о 
пр
ин
ци
пи

 та
 к
ри
те
рі
ї 

фо
рм
ув
ан
ня

 о
рг
ан
іза
ці
йн
их

 с
тр
ук
ту
р;

 
пі
дх
од
и 
до

 д
ос
лі
дж

ен
ня

 їх
 ф
ун
кц
ій

; 
за
кл
ад
ен
о 
ос
но
ву

 п
ро
це
сн
ог
о 
пі
дх
од
у 

в 
уп
ра
вл
ін
ні

 о
рг
ан
іза
ці
ям
и 

(«
пр
ин

-
ци
п 
чо
рн
ог
о 
ящ

ик
а»

); 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 

ме
то
до
ло
гі
ю

 в
за
єм
од
ію

 о
рг
ан
іза
ці
ї і
з 

за
ці
ка
вл
ен
им

и 
ст
ор
он
ам
и 

А
кц
ен
т н

а 
ор
га
ні
за
ці
йн
і а
сп
ек
ти

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
р 
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П
ро
до
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ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
12

 
Бю

ро
кр
ат
ич
на

 
те
ор
ія

 
О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
бю

ро
кр
ат
ич
ну

 
(«
ід
еа
ль
ну

»)
 м
од
ел
ь 

ве
ли
ко
ма
сш

та
бн
ої

 о
рг
ан
іза
ці
ї 

Ро
зр
об
ле
но

 м
од
ел
і о
рг
ан
іза
ці
йн
их

 
ст
ру
кт
ур

 в
ел
ик
ом
ас
ш
та
бн
их

 о
рг
ан
і-

за
ці
й;

 д
ос
лі
дж

ен
о 
мо
ти
ви

 п
ов
ед
ін
ки

 
на
йм

ан
их

 п
ра
ці
вн
ик
ів

, у
пр
ав
лі
нц
ів

 та
 

вл
ас
ни
кі
в 

(а
кц
іо
не
рі
в)

; ф
ор
ма
ль
ні

 та
 

не
фо
рм
ал
ьн
і в
ід
но
си
ни

 в
 

ор
га
ні
за
ці
йн
ій

 іє
ра
рх
ії 

А
бс
тр
ак
тн
ий

 о
пи
с 
фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 
ве
ли
ко
ма
сш

та
бн
ої

 о
рг
ан
іза
ці
ї, 

ак
це
нт

 л
иш

е 
на

 її
 о
кр
ем
і 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
ки

 та
 у
мо
ви

 
фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 (і
єр
ар
хі
я 
вл
ад
и,

 
ро
зм
еж
ув
ан
ня

 о
бо
в’
яз
кі
в,

 с
пі
вв
ід
но

-
ш
ен
ня

 р
ез
ул
ьт
ат
ів

 п
ра
ці

 та
 

за
ро
бі
тн
ої

 п
ла
ти

 то
щ
о)

 
13

 
Ев

ол
ю
ці
йн
а 
те
ор
ія

 
(е
ко
но
м
ік
а)

 
У
пр
ав
лі
нн
я 
ін
те
гр
ац
іє
ю

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
ко
ор
ди
на
ці
ю

 р
оз
ви
тк
у 
но
во
го

 зн
ан
ня

; 
ор
га
ні
за
ці
йн
у 
ко
оп
ер
ац
ію

 в
из
на
че
но

 
як

 н
ео
бх
ід
ну

 у
мо
ву

 в
иж

ив
ан
ня

 
ко
рп
ор
ац
ій

 в
 у
мо
ва
х 
на
ук
ов
о-

те
хн
іч
но
го

 п
ро
гр
ес
у;

 п
ов
ед
ін
ка

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 о
бу
мо
вл
ен
а 

вз
ає
мо
ві
дн
ос
ин
ам
и 
з і
нш

им
и 

су
б’
єк
та
ми

 н
а 
ри
нк
у 
та

 в
ну
тр
іш
ні
ми

 
ор
га
ні
за
ці
йн
им

и 
фа
кт
ор
ам
и 

(е
во
лю

ці
йн
а 
ре
ак
ці
я 
на

 в
пл
ив

 
се
ре
до
ви
щ
а)

 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
до
сл
ід
ж
ен
ня

 ін
те
гр
ац
ії 

у 
пр
оц
ес
і з
мі
н 
та

 р
оз
ви
тк
у;

 
вп
ро
ва
дж

ен
о 
си
ст
ем
ни
й 
пі
дх
ід

 у
 

до
сл
ід
ж
ен
ні

 ін
те
гр
ов
ан
ої

 с
тр
ук
ту
ри

; 
до
сл
ід
ж
ен
о 
по
ве
ді
нк
у,

 п
от
ре
би

 
пе
рс
он
ал
у;

 в
ит
ра
ти

 н
а н

ав
ча
нн
я;

 
ін
те
гр
ац
ій
на

 с
тр
ук
ту
ра

 р
оз
гл
ян
ут
а 
з 

по
зи
ці
ї р
ут
ин
ни
х 
оп
ер
ац
ій

 та
 

ев
ри
ст
ик

 (с
пе
ци
фі
чн
их

 а
кт
ив
ів

), 
до

 
як
их

 в
ід
не
се
но

 с
по
со
би

 в
ир
об
ни
цт
ва

, 
ко
ор
ди
на
ці
ї в
за
єм
од
ії,

 у
хв
ал
ен
ня

 
рі
ш
ен
ь 

А
кц
ен
т н

а 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 а
сп
ек
та
х 

ін
те
гр
ац
ії 
та

 к
оо
пе
ру
ва
нн
я;

 
ев
ри
ст
ич
ні

 п
ід
хо
ди

 д
о 
ух
ва
ле
нн
я 

уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 
рі
ш
ен
ь 
щ
од
о 

ін
те
гр
ац
ії;

 у
ск
ла
дн
ен
ня

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 н
ов
их

 м
ож

ли
во
ст
ей

 у
 

зв
’я
зк
у 
з ф

ор
му
ва
нн
ям

 
ко
ор
ди
на
ці
йн
ог
о 
ме
ха
ні
зм
у 
у 

ви
гл
яд
і р
ут
ин
ни
х 
оп
ер
ац
ій

; 
ві
дс
ут
ні
ст
ь 
єд
но
ст
і щ

од
о 
кр
ит
ер
іїв

 
оп
ти
ма
ль
но
ст
і п
ри
йн
ят
тя

 р
іш
ен
ь;

 
фі
рм
у 
ви
зн
ач
ен
о 
дв
ої
ст
им

 о
б’
єк
то
м 

(ч
ле
н 
ді
ло
во
го

 с
пі
вт
ов
ар
ис
тв
а 
та

 
су
б’
єк
т з

 в
ла
сн
им

и 
ор
га
ні
за
ці
йн
им

и 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
ка
ми

) 
14

 
Те
ор
ії 

м
он
оп
ол
іс
ти
чн
ої

 
та

 н
ед
ос
ко
на
ло
ї 

ко
нк
ур
ен
ці
ї 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
ко
рп
ор
ац
ію

 з 
по
зи
ці
ї 

мо
но
по
ль
но
го

 у
тв
ор
ен
ня

 в
аж
ли
во
го

 
ін
ст
ит
ут
у 
су
сп
іл
ьс
тв
а 

Д
иф

ер
ен
ці
ац
ія

 п
ро
ду
кт
ів

,д
ія
ль
но
ст
і 

та
 р
ин
кі
в;

 д
ос
лі
дж

ен
ня

 к
он
ку
ре
нц
ії 

як
 д
ин
ам
іч
но
го

 п
ро
це
су

; а
кц
ен
т н

а 
ро
зш

ир
ен
ня

 м
еж

 к
ор
по
ра
ці
й,

 
ко
нц
ен
тр
ац
ію

 в
ир
об
ни
цт
ва

; н
а 

об
ме
ж
ен
ня

, к
во
ту
ва
нн
я,

 
ра
ці
он
ал
іза
ці
ю

 та
 зр
ос
та
нн
я 
ве
ли
ки
х 

ко
мп

ан
ій

П
ри
пу
щ
ен
ня

 н
е 
ві
дп
ов
ід
аю

ть
 

фа
кт
ич
ни
м 
ум
ов
ам

 та
 к
он

’ю
нк
ту
рі

 
ри
нк
ів
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
15

 
Те
ор
ія

 е
ко
но
м
іч
но
ї 

ди
на
м
ік
и 
та

 
пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 

Ви
су
ну
то

 ід
ею

 «
ма
кр
ог
ен
ер
ац
ій

»
та

 
ро
зг
ля
ну
то

 я
ви
щ
е 
пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 та
 

пр
об
ле
ми

 д
ин
ам
іч
но
го

 р
оз
ви
тк
у 

ри
нк
ов
ої

 с
ис
те
ми

 го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я,

 
чи
нн
ик
и 
і ф
ак
то
ри

, я
кі

 за
бе
зп
еч
ую

ть
 

пр
ог
ре
с 
і з
ро
ст
ан
ня

 е
ко
но
мі
ки

; 
до
ве
де
но

, щ
о 
ін
но
ва
ці
ї з
аб
ез
пе
чу
ю
ть

 
пр
иб
ут
ок

 к
ор
по
ра
ці
ї ш

ля
хо
м 
ак
ти
вн
ої

 
уч
ас
ті

 п
ід
пр
иє
мц

я 
в 
ін
но
ва
ці
йн
ом
у 

пр
оц
ес
і 

Ін
но
ва
ці
ї т
а 
те
хн
іч
ни
й 
пр
ог
ре
с 
в 

ді
ял
ьн
ос
ті

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; 
за
ко
ни

 та
 д
ин
ам
ік
а 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; ц
ик
лі
чн
ий

 
ро
зв
ит
ок

 о
рг
ан
іза
ці
й 

(к
ла
си
фі
ка
ці
я 

ек
он
ом
іч
ни
х 
ци
кл
ів

); 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ка

 ін
іц
іа
ти
ва

 та
 р
ес
ур
си

 
як

 о
сн
ов
а 
ек
он
ом
іч
но
ї п
ов
ед
ін
ки

; 
ос
об
ли
во
ст
і р
оз
мі
щ
ен
ня

 та
 

ві
дт
во
ре
нн
я 
ка
пі
та
лу

 

Н
е 
ро
зк
ри
то

 м
ех
ан
ізм

 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зм
ін

 с
то
со
вн
о 

лю
дс
ьк
ог
о 
фа
кт
ор
у 

16
 
Те
ор
ія

 е
ф
ек
ти
вн
ог
о 

по
пи
ту

 
(к
ей
сі
ан
сь
ка

) 

Ін
те
гр
ов
ан
і с
тр
ук
ту
ри

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
пе
ре
ду
мо
ву

 ф
ор
му
ва
нн
я 
ст
аб
іл
ьн
ог
о 

пі
дп
ри
єм
ни
ць
ко
го

 с
ер
ед
ов
ищ

а 
та

 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ко
ї а
кт
ив
но
ст
і в

 
пе
рс
пе
кт
ив
і 

О
зн
ак
и 
і с
та
ту
с 
ко
рп
ор
ац
ій

 я
к 

су
сп
іл
ьн
их

 ін
ст
ит
ут
ів

; а
кц
ен
т н

а 
ст
аб
іл
ьн
іс
ть

 та
 р
еп
ут
ац
ію

 к
ом
па
ні
ї; 

ри
нк
ов
а 
тр
ан
сф
ор
ма
ці
я 
як

 п
ри
ро
дн
ий

 
(е
во
лю

ці
йн
ий

) п
ро
це
с;

 о
со
бл
ив
ос
ті

 
де
рж

ав
но
го

 к
он
тр
ол
ю

 за
 д
ія
ль
ні
ст
ю

 
ко
рп
ор
ац
ій

 

О
бм
еж
ен
іс
ть

 щ
од
о 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 
ма
кс
им

іза
ці
ї п
ри
бу
тк
у 
ак
ці
он
ер
ів

 та
 

вл
ас
ни
кі
в 
бі
не
су

 

17
 
Те
ор
ія

 
те
хн
ол
ог
іч
ни
х 

ф
ак
то
рі
в 

(т
ех
но
ст
ру
кт
ур

) 

У
пр
ав
лі
нн
я 
ко
рп
ор
ац
ія
ми

 
пр
оа
на
лі
зо
ва
но

 у
 к
он
те
кс
ті

 
те
хн
ол
ог
іч
ни
х 
фа
кт
ор
ів

, і
нт
ег
ра
ці
ю

 
ро
зг
ля
ну
то

 я
к 
сп
ро
мо
ж
ні
ст
ь 

ін
те
гр
ув
ат
и 
ре
су
рс
и 
дл
я 

уд
ос
ко
на
ле
нн
я 
єд
ин
ог
о 

те
хн
ол
ог
іч
но
го

 п
ро
це
су

 

О
сн
ов
ою

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 

ви
зн
ач
ен
о 
об

’є
дн
ан
ня

 р
ес
ур
сі
в 
у 

єд
ин
ом
у 
ви
ро
бн
ич
о-
те
хн
ол
ог
іч
но
му

 
пр
оц
ес
і ч
ер
ез

 д
во
ст
ор
он
ні

 к
он
тр
ак
ти

; 
до
сл
ід
ж
ен
о 
те
хн
ол
ог
іч
ні

 ім
пе
ра
ти
ви

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 к
ор
по
ра
ці
й;

 а
кц
ен
то
ва
но

 
ув
аг
у 
на

 ш
ви
дк
ос
ті

 в
пр
ов
ад
ж
ен
ня

 
ін
но
ва
ці
й 
дл
я 
зб
іл
ьш

ен
ня

 
ко
нк
ур
ен
то
сп
ро
мо
ж
но
ст
іт
а 

уп
ра
вл
ін
сь
кі
й 
ко
ор
ди
на
ці
ї 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї д
ія
ль
но
ст
і 

Іг
но
ру
ва
нн
я 
ко
нф

лі
кт
ів

 м
іж

 
пр
ац
ів
ни
ка
ми

, у
пр
ав
лі
нц
ям
и 
та

 
вл
ас
ни
ка
ми

. З
ву
ж
ен
ня

 у
пр
ав
лі
нн
я 

до
 ф
ор
му
ва
нн
я 
те
хн
ос
тр
ук
ту
ри

 
(в
ар
іа
нт
ів

 в
ик
ор
ис
та
нн
я 

те
хн
ол
ог
іч
ни
х 
фа
кт
ор
ів

) 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
18

 
К
он
це
пц
ія

 
ко
нц
ен
тр
ич
ни
х 

кі
ле
ць

  

Ро
зр
об
ле
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 
ко
нц
ен
тр
ич
но
го

 р
оз
по
ді
лу

 в
за
єм
од
ії 
з 

аг
ен
та
ми

-п
ар
тн
ер
ам
и 

Вв
ед
ен
о 
по
ня
тт
я «
гл
иб
ин
и 
ін
те
гр
ац
ії»

,
«я
др
о 
ін
те
гр
ац
ії»

; з
ап
ро
по
но
ва
но

 
пр
оц
ес

 ін
те
гр
ац
ії 
ро
зг
ля
да
ти

 я
к 

су
ку
пн
іс
ть

 в
ід
но
си
н 
та

 о
б’
єд
на
нн
я 

ко
мп

ле
ме
нт
ар
ни
х 
ел
ем
ен
ті
в 
аг
ен
ті
в 

за
 к
он
це
нт
ри
чн
им

 п
ри
нц
ип
ом

 

Іг
но
ру
ва
нн
я 
мо
ж
ли
во
ст
і 

го
ри
зо
нт
ал
ьн
ої

 ін
те
гр
ац
ії 
у 

ме
ре
ж
ен
ій

 ф
ор
мі

 о
рг
ан
іза
ці
ї б
ізн

ес
у 

19
 
П
ра
кс
ео
ло
гі
чн
а 

те
ор
ія

 
Ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ку

 зд
ат
ні
ст
ь 
до

 
ві
дк
ри
ті
в 

Зд
ій
сн
ен
о 
ак
це
нт

 н
а 
ко
ор
ди
на
ці
йн
их

 
ме
ха
ні
зм
ах

 ф
ун
кц
іо
ну
ва
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; д
ос
лі
дж

ен
о 

со
ці
ок
ул
ьт
ур
ні

 к
он
те
кс
ти

 ін
те
гр
ац
ії,

 
ос
об
ли
во
ст
і н
ор
ма
ти
вн
их

 д
ій

 

П
ід
хі
д 
ма
є о
бм
еж
ен
е 
за
ст
ос
ув
ан
ня

 
як

 о
кр
ем
ої

 са
мо
ст
ій
но
ї т
ео
рі
ї, 
як

 
ро
зг
ля
да
є л

иш
е 
ок
ре
мі

 а
сп
ек
ти

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 

(ін
но
ва
ці
ї, 

со
ці
ок
ул
ьт
ур
ні

 та
 у
пр
ав
лі
нс
ьк
і 

ас
пе
кт
и)

 

20
 
Те
ор
ія

 е
ко
но
м
іч
но
ї 

за
ле
ж
но
ст
і (
вл
ад
и,

 
па
ну
ва
нн
я)

 

Ро
зг
ля
ну
то

 ін
те
гр
ац
ію

 я
к 
ко
ал
іц
ію

 
ін
те
ре
сі
в 
аг
ен
ті
в.

 З
ді
йс
не
но

 а
кц
ен
т н

а 
ро
лі

 е
ко
но
мі
чн
ої

 в
ла
ди

 у
ча
сн
ик
ів

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

; с
фо
рм
ов
ан
о 

ме
то
до
ло
гі
ю

 в
за
єм
од
ії 

«н
ер
ів
ни
х»

 
па
рт
не
рі
в 

Н
ів
ел
ю
ва
нн
я 
до
бр
ов
іл
ьн
ої

 у
ча
ст
і в

 
ін
те
гр
ац
ій
но
му

 п
ро
це
сі

; р
оз
по
ді
л 

су
б’
єк
ті
в 
за

 е
ко
но
мі
чн
ою

 у
ча
ст
ю

 та
 

іє
ра
рх
іє
ю

, щ
о 
сп
ри
яє

 с
уб
ор
ди
на
ці
ї, 

мо
ж
ли
во
ст
і в
пл
ив
у 
та

 в
ин
ик
не
нн
ю

 
ві
дн
ос
ин

 в
за
єм
оз
ал
еж
но
ст
і (
яв
ни
х 
та

 
сх
ов
ан
их

); 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ка
те
го
рі
ї 

«с
ти
му
ли

 д
о 
ін
те
гр
ац
ії»

, «
ін
те
ре
с»

, 
«к
он
фл
ік
т і
нт
ер
ес
ів

»,
 «
вл
ад
ни
й 

пр
ос
ті
р»

. І
нт
ег
ра
ці
я 
ро
зг
ля
да
єт
ьс
я 
як

 
об

’є
дн
ан
ня

 р
ес
ур
сі
в,

 д
ія
ль
но
ст
і, 

вс
та
но
вл
ен
ня

 б
ал
ан
су

 в
ла
ди

 м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

, в
ла
сн
ик
ам
и,

 
ме
не
дж

ер
ам
и 
та

 н
ай
ма
ни
ми

 
пр
ац
ів
ни
ка
ми

 
 

Ск
ла
дн
іс
ть

 су
бо
рд
ин
ац
ії;

 к
он
фл
ік
ти

 
че
ре
з н

ая
вн
іс
ть

 н
ая
вн
их

 та
 с
кр
ит
их

 
ві
дн
ос
ин

 в
ла
ди

; ф
ор
му
ва
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 м
іж

 
не
рі
вн
им

и 
па
рт
не
ра
ми

 (п
ід
ле
гл
им

и 
та

 д
ом
ін
ую

чи
ми

) з
ни
ж
ує

 
ін
но
ва
ці
йн
іс
ть

 с
ис
те
ми

, у
ск
ла
дн
ю
є 

пі
дт
ри
мк
у 
те
хн
ол
ог
іч
но
ї 

до
ці
ль
но
ст
і 
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ня
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 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
21

 
Ін
ст
ит
уц
ій
на

 т
ео
рі
я 

(е
ко
но
м
ік
а)

 
Ви

зн
ач
ен
о 
ін
ст
ит
уц
ій
ні

 м
еж
і 

фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ут
во
ре
нь

, р
оз
ви
то
к 
як
их

 в
из
на
ча
є 

ку
ль
ту
ра

 і 
ід
ео
ло
гі
я.

 В
ер
ти
ка
ль
ну

 
ін
те
гр
ац
ію

 д
ос
лі
дж

ен
о 
з п

оз
иц
ії 

мі
ні
мі
за
ці
ї т
ра
нс
ак
ці
йн
их

 в
ит
ра
т;

 
пр
іо
ри
те
тн
им

и 
ви
зн
ач
ен
о 
пр
об
ле
ми

 
уп
ра
вл
ін
ня

 п
ов
ед
ін
ко
ю

 в
ик
он
ав
ця

 
(с
оц
іа
ль
ні

 зв
’я
зк
и)

 і 
вп
ли
в 
ро
зп
од
іл
у 

пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

 

За
пр
оп
он
ов
ан
о 
ор
га
ні
за
ці
йн
у 
мо
де
ль

 
фо
рм
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 
на

 о
сн
ов
і к
он
тр
ак
ті
в;

 д
ос
лі
дж

ен
о 

ме
ха
ні
зм
и 
уп
ра
вл
ін
ня

 н
а 
ос
но
ві

 
го
ри
зо
нт
ал
ьн
их

 зв
’я
зк
ів

; з
ап
ро

-
ва
дж

ен
о 
пр
ин
ци
пи

 л
ег
іт
им

іза
ці
ї, 

ко
мп

ле
кс
но
ст
і, 
вз
ає
мо
зв

’я
зк
у 

вн
ут
рі
ш
ні
х 
та

 зо
вн
іш
ні
х 
го
сп
о-

да
рс
ьк
их

 ін
ст
ит
ут
ів

 (і
нс
ти
ту
ці
йн
е 

вб
уд
ов
ув
ан
ня

); 
ро
зг
ля
ну
то

 п
ро
бл
ем
и 

еф
ек
ти
вн
ос
ті

 р
оз
мі
щ
ен
ня

 р
ес
ур
сі
в 
та

 
пр
ий
ня
тт
я 
уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 
рі
ш
ен
ь;

 
мі
ж
ди
сц
ип
лі
на
рн
ий

 п
ід
хі
д 
в 

ек
он
ом
іц
і 

П
ра
гн
ен
ня

 д
о 
ма
кс
им

ал
ьн
ог
о 

су
сп
іл
ьн
ог
о 
ко
нт
ро
лю

 н
ад

 б
ізн

ес
ом

; 
зо
се
ре
дж

ен
о 
ув
аг
у 
не

 н
а 
ха
ра
кт
ер
і 

ко
нт
ра
кт
ни
х 
ві
дн
ос
ин

, а
 н
а 

ви
рі
ш
ен
і п
ро
бл
ем

 в
ід
тв
ор
ен
ня
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Те
ор
ія

 е
ф
ек
ти
вн
ої

 
ор
га
ні
за
ці
ї  

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ме
то
до
ло
гі
ю

 
вз
ає
мо
зв

’я
зк
у 
на
йм

ан
их

 п
ра
ці
вн
ик
ів

 
та

 е
фе
кт
ив
но
ст
і ф

ун
кц
іо
ну
ва
нн
я 

ве
ли
ки
х 
ор
га
ні
за
ці
й 

(п
ов
ед
ін
ко
ві

 та
 

со
ці
ал
ьн
і а
сп
ек
ти
в 
в 
уп
ра
вл
ін
ні

) 

Ро
зр
об
ле
но

 о
рг
ан
іза
ці
йн
і п
ар
ам
ет
ри

 
си
ст
ем

 у
пр
ав
лі
нн
я 
ве
ли
ки
ми

 
ор
га
ні
за
ці
ям
и 

(а
вт
ок
ра
ти
чн
а-

де
мо
кр
ат
ич
на

) н
а 
ос
но
ві

 к
лю

чо
ви
х 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 

(л
ід
ер
ст
во

, м
от
ив
ац
ія

, 
вз
ає
мо
ді
я,

 к
он
тр
ол
ь 
то
щ
о)

 

Ві
дс
ут
ні
ст
ь 
ал
ьт
ер
на
ти
вн
ос
ті

 у
 

ва
рі
ан
та
х 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 р
іш
ен
ь 
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Те
ор
ія

 
ад
м
ін
іс
тр
ат
ив
но
ї 

по
ве
ді
нк
и 

(п
ов
ед
ін
ко
ва

, 
бі
хе
ві
ор
ис
ти
чн
а,

 
пс
их
од
ин
ам

іч
на

) 

М
ет
од
ол
ог
ія

 о
ці
нк
и 
ці
ле
й 
та

 
по
ве
ді
нк
и 
пр
ац
ів
ни
ка

 та
 

вз
ає
мо
зв

’я
зк
у 
ці
нн
іс
ни
х 
ор
іє
нт
ац
ій

 з 
ра
ці
он
ал
ьн
іс
тю

 п
ри
йн
ят
тя

 
уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 
рі
ш
ен
ь;

 в
ст
ан
ов
ив

 
вз
ає
мо
зв

’я
зо
к 
мі
ж

 р
оз
мі
ро
м 
фі
рм
и 
та

 
ек
он
ом
іч
ни
м 
зр
ос
та
нн
ям

 

П
ос
ті
йн
і т
а 
пр
ич
ин
но

-о
бу
мо
вл
ен
і 

зм
ін
и 
на

 п
ід
пр
иє
мс
тв
і; 
О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 

пр
ий
ня
тт
я 
рі
ш
ен
ь 
пі
д 
вп
ли
во
м 

вн
ут
рі
ш
ні
х 
та

 зо
вн
іш
ні
х 
ба
га
то

-
ці
ль
ов
их

 ф
ак
то
рі
в 
на

 о
сн
ов
і 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 п
ри
нц
ип
ів

, м
ат
ем
а-

ти
чн
их

 м
ет
од
ів

 та
 м
од
ел
ей

; а
сп
ек
ти

 
зо
вн
іш
нь
ої

 п
ов
ед
ін
ки

 л
ю
ди
ни

 
 

Іг
но
ру
є т
а 
за
пе
ре
чу
є в
ив
че
нн
я 

пс
их
ол
ог
іч
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 у
 п
ов
ед
ен
ці

 
пр
ац
ів
ни
кі
в 
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ня
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.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
24

 
Те
ор
ія

 с
ис
те
м

 
(с
ис
те
м
ни
й 
пі
дх
ід

) 
Ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ук
ту
ру

 в
из
на
че
но

 
ві
дк
ри
то
ю

 с
кл
ад
но
ю

 с
оц
іо
те
хн
іч
но
ю

 
си
ст
ем
ою

, щ
о 
ск
ла
да
єт
ьс
я 
з п

ід
си
ст
ем

 
рі
зн
ог
о 
рі
вн
я 
і с
кл
ад
но
ст
і, 
як
і 

вз
ає
мо
ді
ю
ть

 м
іж

 с
об
ою

 

Ви
зн
ач
ен
о 
ви
ди

 і 
ти
пи

 с
ис
те
м;

 їх
 

вл
ас
ти
во
ст
і, 
пр
ин
ци
пи

 і 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 п
ов
ед
ін
ки

 с
ис
те
м;

 їх
 

фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 і 
ро
зв
ит
ок

 
 

Ре
ал
іза
ці
я 
по
тр
еб
ує

 в
ис
ок
ог
о 

пр
оф
ес
іо
на
лі
зм
у 
пе
рс
он
ал
у,

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 д
ор
ог
их

 те
хн
ол
ог
ій

, 
ав
то
ма
ти
зо
ва
ни
х 
си
ст
ем

 у
пр
ав
лі
нн
я 

та
 є 
ва
рт
іс
но
ю

 д
ля

 су
б’
єк
ті
в 

го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я 

25
 
Те
ор
ія

 
ко
рп
ор
ат
ив
ни
х 

ф
ін
ан
сі
в 

Вп
ли
в 
ін
те
гр
ац
ії 
на

 е
фе
кт
ив
ні
ст
ь 

фі
на
нс
ов
их

 п
от
ок
ів

 і 
ри
нк
ов
у 
оц
ін
ку

 
ко
мп

ан
ії 

Ви
зн
ач
ен
о 
за
са
ди

 п
ри
йн
ят
тя

 
фі
на
нс
ов
их

 р
іш
ен
ь 
та

 ф
ін
ан
со
во
го

 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 в
 ін
те
гр
ов
ан
их

 
ст
ру
кт
ур
ах

; с
фо
рм
ов
ан
о 
фі
на
нс
ов
і 

за
са
ди

 у
пр
ав
лі
нн
я 
ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 
ст
ру
кт
ур
ам
и 

(с
пі
вв
ід
но
ш
ен
ня

 та
 

ди
фе
ре
нц
іа
ці
я 
ка
пі
та
лу

, ф
ін
ан
со
ва

 
си
не
рг
ія

, к
ор
по
ра
ти
вн
ий

 д
из
ай
н)

 

Н
ех
ту
ва
нн
я 
не

 ф
ін
ан
со
ви
х 
де
те
р-

мі
на
нт

 

26
 
У
ні
ве
рс
ал
ьн
а 
те
ор
ія

 
ф
ор
м
ув
ан
ня

 
ор
га
ні
за
ці
ї 

У
до
ск
он
ал
ен
о 
ме
то
до
ло
гі
ю

 
си
ст
ем
но
го

 п
ід
хо
ду

 ф
ак
то
ро
м 

«н
ав
ан
та
ж
ен
ня

 ч
ас
у»

 

Ви
ок
ре
мл
ен
о 
ви
ро
бн
ич
у 
та

 с
оц
іа
ль
ну

 
пі
дс
ис
те
ми

 в
 с
тр
ук
ту
рі

 о
рг
ан
іза
ці
ї т
а 

ви
ко
на
вч
у,

 за
ко
но
да
вч
у,

 а
пе
ля
ці
йн
у 

та
 п
ре
дс
та
вн
иц
ьк
у 
фу
нк
ці
ї; 

за
пр
оп
он
ов
ан
о 
ко
нц
еп
ці
ю

 
«н
ав
ан
та
ж
ен
ня

 ч
ас
у»

 (р
ів
ен
ь 

на
ва
нт
аж
ен
ня

 д
ля

 в
ик
он
ан
ня

 р
об
от
и)

А
кц
ен
т н

а 
ли
ш
е 
ор
га
ні
за
ці
йн
і 

ас
пе
кт
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур
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Те
ор
ія

тр
ан
са
кц
ій
ни
х 

ви
тр
ат

 (с
пе
ци
фі
чн
их

 
ак
ти
ві
в;

 т
ео
рі
я 

по
ш
ук
у 
ре
нт
и;

 
су
сп
іл
ьн
ог
о 
ви
бо
ру

; 
уг
од

) 

Зо
се
ре
дж

ен
о 
ув
аг
у 
на

 тр
ан
са
кц
ія
х;

 
ін
те
гр
ац
ію

 о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
як

 
зм
ен
ш
ен
ня

 с
пе
ци
фі
чн
ос
ті

 а
кт
ив
ів

 
 

За
пр
оп
оо
ва
но

 р
оз
ум
ін
ня

 
тр
ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

, я
ке

 в
ар
ію
є в
ід

 
ву
зь
ки
х 
ви
зн
ач
ен
ь 

(в
ит
ра
ти

 за
 

ок
ре
ми

ми
 в
ид
ам
и 
ек
он
ом
іч
но
ї 

ді
ял
ьн
ос
ті

) д
о 
ш
ир
ок
их

 (п
ід
кр
ес
ле
на

 
ін
ст
ит
уц
ій
на

 п
ри
ро
да

 я
ви
щ
а)

; 
сф
ор
мо
ва
но

 п
ер
ед
ум
ов
и 
аб
со
лю

тн
ої

 
та

 о
бм
еж
ен
ої

 р
ац
іо
на
ль
но
ст
і і

 
оп
ор
ту
ні
зм
у (
зр
ос
та
нн
я т
ра
нс
ак
ці
йн
их

 

Ві
дс
ут
ня

 о
дн
ос
та
йн
іс
ть

 щ
од
о 

по
яс
не
нн
я 
пр
ир
од
и 
тр
ан
са
кц
ій
ни
х 

ви
тр
ат

; п
оз
а 
ме
ж
ам
и 
ув
аг
и 

за
ли
ш
ил
ис
ь 
ві
дн
ос
ин
и 

(к
он
фл
ік
т 

ін
те
ре
сі
в)

 н
а 
пі
дп
ри
єм
ст
ві

 
(м
ік
ро
рі
ве
нь

); 
не
хт
ув
ан
ня

 
ка
те
го
рі
єю

 д
ов
ір
и 
та

 к
ог
ні
ти
вн
им

и 
ме
ха
ні
зм
ам
и 
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.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ви
тр
ат

 о
бм
еж
ує
сф
ер
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

 н
а 

ри
нк
у 
та

 о
бу
мо
вл
ю
є н

ее
фе
кт
ив
ні
ст
ь 

зо
вн
іш
ні
х 
ко
нт
ак
ті
в)

; р
оз
гл
ян
ут
о 

сп
ец
иф

ік
у 
ак
ти
ві
в 
та

 їх
 ф
ор
ми

; 
об
ґр
ун
то
ва
но

 за
мі
ну

 р
ин
ко
во
ї 

ко
ор
ди
на
ці
ї а
дм
ін
іс
тр
ат
ив
но
ю

; 
мі
ні
мі
за
ці
ю

 в
ит
ра
т ч

ер
ез

 с
ко
ро
че
нн
я 

по
тр
еб
и 
у 
сп
ец
иф

іч
ни
х 
ак
ти
ва
х;

 
гр
ан
ич
ні

 в
иг
од
и 
ві
д 
зн
иж

ен
ня

 в
ит
ра
т;

 
на
пр
ям
и 
по
до
ла
нн
я 
не
ві
дп
ов
ід
но
ст
і 

ін
те
ре
сі
в 
ек
он
ом
іч
ни
х 
аг
ен
ті
в;

 п
од
о-

ла
нн
я 
не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

 в
 ін
те
гр
ац
ій
ні
й 

вз
ає
мо
ді
ї; 
за
кл
ад
ен
о 
пе
ре
ду
мо
ви

 
ви
вч
ен
ня

 к
он
тр
ак
тн
их

 у
мо
в 

(н
еп
ов
но
та

 к
он
тр
ак
тів

) т
а о
по
рт
ун
ізм

у 
в п

ар
тн
ер
ст
ві

 

28
 
Те
ор
ія

 е
ко
но
м
іч
но
го

 
зр
ос
та
нн
я 

 
Ек
он
ом
іч
не

 зр
ос
та
нн
я 
пе
ре
дб
ач
ає

 
пе
ре
хі
д 
си
ст
ем
и 
ві
д 
од
но
го

 с
та
ну

 д
о 

як
іс
но

 н
ов
ог
о,

 б
іл
ьш

 д
ос
ко
на
ло
го

 н
а 

ос
но
ві

 с
тр
ук
ту
рн
их

 та
 

ін
ст
ит
уц
іо
на
ль
ни
х 
зр
уш

ен
ь.

 
П
ок
аз
ни
ко
м 
ек
он
ом
іч
но
го

 р
ос
ту

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 в
из
на
че
но

 
пр
ип
ли
в 
ін
ве
ст
иц
ій

 в
 е
ко
но
мі
ку

 та
 

ди
на
мі
ку

 їх
 в
кл
ад
ен
ня

, а
 р
ів
ен
ь 

ін
ве
ст
ув
ан
ня

 п
ов

’я
за
но

 з 
ве
ли
чи
но
ю

 
ві
дс
от
ко
ви
х 
ст
ав
ок

 н
а 
ка
пі
та
л 

  

Д
ос
лі
дж

ен
о 
ен
до
ге
нн
ий

 м
ех
ан
ізм

 
зр
ос
та
нн
я 
та

 р
ол
ь 
ко
нк
ур
ен
ці
ї, 

ін
ст
ит
ут
ів

, п
ов
ед
ін
ки

 ф
ір
ми

, п
ри
ро
ди

 
ін
но
ва
ці
й,

 к
ап
іта
лу

 в 
зр
ос
та
нн
і; 

ви
зн
ач
ен
о 
об
ме
ж
ен
ня

 р
ос
ту

 
(к
он
ку
ре
нц
ія

, р
ес
ур
си

, і
нс
ти
ту
ці
йн
і 

чи
нн
ик
и)

; с
фо
рм
ов
ан
о 

ін
ст
ру
ме
нт
ар
ій

 р
ег
ул
ю
ва
нн
я 
пр
оц
ес
ів

 
зр
ос
та
нн
я,

 щ
о 
ба
зу
єт
ьс
я 
на

 га
лу
зе
ви
х 

та
 с
ек
то
ра
ль
ни
х 
ін
ди
ка
то
ра
х 

Є
си
нт
ет
ич
но
ю

 те
ор
іє
ю

, т
ом
у 

ок
ре
ми

ми
 те
чі
ям
и 
та

 к
он
це
пц
ія
ми

 
ро
зг
ля
да
ю
ть
ся

 р
ізн

і с
то
ро
ни

 
ек
он
ом
іч
но
го

 р
оз
ви
тк
у 
та

 
зр
ос
та
нн
я,

 а
 о
тж
е 
по
тр
еб
ує

 
уз
аг
ал
ьн
ен
ня

, м
од
иф

ік
ац
ії 
та

 
ви
ро
бл
ен
ня

 єд
ин
ої

 
на
ук
ов
оо
бг
ру
нт
ов
ан
ої

 м
ет
од
ол
ог
ії 
з 

ур
ах
ув
ан
ня
м 
ек
ол
ог
іч
ни
х,

 с
оц
іа
ль

-
ни
х 
об
ме
ж
ен
ь 
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Д
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тр
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 те
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ко
нц
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ці
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рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
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ії

П
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ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож
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во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
29

 
Те
ор
ія

м
ак
ро
ге
не
ра
ці
й 

Ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 с
ти
му
л 

пе
ре
ли
ва
нн
я 
ре
су
рс
ів

 у
 зо
ни

 б
іл
ьш

 
ви
со
ко
ї п
ри
бу
тк
ов
ос
ті

, з
ап
ро
по
но
ва
но

 
ге
не
ра
ці
йн
і м
од
ел
і е
ко
но
мі
чн
их

 
пр
оц
ес
ів

 

М
ак
ро
ге
не
ра
ці
ю

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
кл
ас
те
р 
ко
мб
ін
ац
ій

, щ
о 
за
бе
зп
еч
ує

 
ек
он
ом
іч
ні

 п
ід
йо
ми

 та
 с
па
ди

 у
 

ек
он
ом
іц
і; 
ро
зг
ля
ну
то

 ж
ит
тє
ві

 ц
ик
ли

 
ма
кр
ог
ен
ер
ац
ій

; д
ос
лі
дж

ен
о 
пр
оц
ес

 
ви
ро
бн
иц
тв
а 
та

 в
ил
уч
ен
ня

 р
ес
ур
сі
в 
у 

аг
ен
ті
в;

 о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ал
ьт
ер
на
ти
вн
і 

сп
ос
об
и 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 р
ес
ур
сі
в 

аг
ен
ті
в 

Ск
ла
дн
іс
ть

 сп
ец
иф

ік
ац
ії 
та

 о
ці
нк
и 

пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

 а
ге
нт
ів

 за
хи
ст
у 
їх

 
ін
те
ре
сі
в 

30
 
Те
хн
ол
ог
іч
на

 т
ео
рі
я 

ф
ір
м
и 

(к
ла
си
чн
а,

 
ор
то
до
кс
ал
ьн
а)

 

Ін
те
гр
ац
ій
не

 у
тв
ор
ен
ня

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
ст
ру
кт
ур
у,

 щ
о 
мі
ні
мі
зу
є в
ит
ра
ти

 за
 

ра
ху
но
к 
те
хн
ол
ог
іч
ни
х 
і р
ин
ко
ви
х 

па
ра
ме
тр
ів

 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
те
хн
ол
ог
іч
ні

 гр
ан
иц
і 

фі
рм
и,

 в
ер
ти
ка
ль
ні

 та
 го
ри
зо
нт
ал
ьн
і 

ме
ж
і з
ро
ст
ан
ня

 ч
ер
ез

 за
ле
ж
ні
ст
ь 

ви
тр
ат

 та
 о
бс
яг
ів

 в
ир
об
ни
цт
ва

. 
Ст
им

ул
ом

 ін
те
гр
ац
ії 
ви
зн
ач
ен
о 

ек
он
ом
ію

 в
ід

 м
ас
ш
та
бу

, р
оз
ма
їт
іс
ть

 
ви
ро
бн
ич
их

 ф
ун
кц
ій

 та
 о
пе
ра
ці
й,

 
ст
во
ре
нн
я 
ці
лі
сн
ог
о 
ви
ро
бн
ич
ог
о 

ко
мп

ле
кс
у,

 м
ож

ли
во
ст
і с
пе
ці
ал
іза
ці
ї 

та
 д
иф

ер
ен
ці
ац
ії.

 В
ир
іш
ен
о 
пр
об
ле
му

 
по
дв
ій
но
ї н
ад
ба
вк
и 

Н
е 
вр
ах
ов
ує
ть
ся

 тр
ан
са
кц
ій
ні

 
ви
тр
ат
и,

 н
е 
ро
зр
об
ле
но

 
ме
то
до
ло
гі
ю

 о
ці
нк
и 
ви
тр
ат

 н
а 

пр
оц
ед
ур
у 
ук
ла
да
нн
я 
та

 р
еа
лі
за
ці
ї 

ко
нт
ра
кт
ів

. П
ом
ил
ко
ви
м 
є 

пр
ип
ущ

ен
ня

, щ
о 
ін
те
гр
ов
ан
і 

фа
кт
ор
и 
ви
ро
бн
иц
тв
а,

 б
уд
ут
ь 

ви
ко
ри
ст
ов
ув
ат
ис
ь 
у 
ді
ял
ьн
ос
ті

 в
 

по
вн
ом
у 
об
ся
зі 

31
 
Те
ор
ія
аг
ен
тс
ьк
их

 
ві
дн
ос
ин

 (с
ти
м
ул
ів

, 
аг
ен
тс
ьк
их

 в
ит
ра
т)

 

М
ет
од
ол
ог
ія

 ін
те
гр
ац
ії 
ро
зг
ор
та
єт
ьс
я 

че
ре
з п

ро
яв

 в
ід
но
си
н 

«п
ри
нц
ип
ал

 
(в
ол
од
іє

 та
 р
оз
по
ря
дж

ає
ть
ся

 
фі
на
нс
ов
им

и 
ре
су
рс
ам
и)

 -а
ге
нт

 
(н
ай
ма
ни
й 
пр
ац
ів
ни
к,

 щ
о 
ді
є в

 
ін
те
ре
са
х 
пр
ин
ци
па
ла

)»
, я
кі

 в
ол
од
ію
ть

 
ас
им

ет
ри
чн
ою

 ін
фо
рм
ац
іє
ю

; 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ін
ст
ит
ут
и 
пр
ед
ст
ав
ни
цт
ва

 
ін
те
ре
сі
в 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
до
го
ві
рн
і 

вз
ає
мо
ві
дн
ос
ин
и 
мі
ж

 с
то
ро
на
ми

, я
кі

 
на
ма
га
ю
ть
ся

 м
ак
си
мі
зу
ва
ти

 д
ох
од
и 

та
 д
ос
яг
аю

ть
 к
ом
пр
ом
іс
у 
че
ре
з 

пі
дп
ис
ан
ня

 в
за
єм
ов
иг
ід
ни
х 

ко
нт
ра
кт
ів

, м
ає

 м
ат
ем
ат
ич
не

 
пі
дг
ру
нт
тя

 та
 р
об
ит
ь 
ак
це
нт

 н
а 

не
ви
зн
ач
ен
іс
ть

 та
 ін
фо
рм
ац
ій
ну

 
ас
им

ет
рі
ю

 [1
54

]; 
пр
оа
на
лі
зо
ва
но

 
оп
ор
ту
ні
ст
ич
ну

 п
ов
ед
ін
ку

 а
ге
нт
а;

 

П
ро
бл
ем
и 
ко
ре
гу
ва
нн
я 
по
ве
ді
нк
и 

аг
ен
та

 (с
ти
му
лю

ва
нн
я,

 н
ек
ор
ек
тн
а 

по
ст
ан
ов
ка

 ц
іл
ей

, н
ед
ос
та
тн
я 

ко
мп

ет
ен
тн
іс
ть

 а
ге
нт
а)

; м
ет
од
ол
ог
ія

 
не

 в
ра
хо
ву
є н

ая
вн
іс
ть

 ф
ор
му
ва
нн
я 

до
аг
ен
тс
ьк
их

 в
ит
ра
т;

 а
де
кв
ат
но

 н
е 

ві
до
бр
аж
ен
о 
ри
нк
ов
у 
ін
фо
рм
ац
ію

 в
 

си
лу

 су
б’
єк
ти
вн
их

 ф
кт
ор
ів

 
(н
ек
ом
пе
те
нт
ні
ст
ь 
аг
ен
ті
в,

 б
ра
к 

ко
нт
ра
кт
ів

)
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ст
им

ул
и 
йо
го

 п
ов
ед
ін
ки

;п
ри
ді
ле
но

 
ув
аг
у 
ре
ал
іза
ці
ї і
нт
ег
ра
ці
йн
их

 
пр
оц
ес
ів

 ч
ер
ез

 тр
ас
то
ве

 (д
ов
ір
че

) 
уп
ра
вл
ін
ня

, л
ізи

нг
, ф
ра
нч
ай
зи
нг

 (в
 

ум
ов
ах

, к
ол
и 
уч
ас
ни
ки

 н
е 
во
ло
ді
ю
ть

 
по
сн
ою

 су
ку
пн
іс
тю

 п
ра
в 
вл
ас
но
ст
і) 

32
 
Те
ор
ія

 п
ра
в 

вл
ас
но
ст
і 

О
б’
єк
то
м
до
сл
ід
ж
ен
ня

 є 
не

 
ор
га
ні
за
ці
я,

 а
 ін
ди
ві
ду
ал
ьн
ий

 а
ге
нт

, 
щ
о 
пр
аг
не

 м
ак
си
мі
зу
ва
ти

 с
во
ю

 
фу
нк
ці
ю

 к
ор
ис
но
ст
і в

 м
еж
ах

 о
рг
ан
і-

за
ці
йн
ої

 с
тр
ук
ту
ри

 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
вп
ли
в 
рі
зн
их

ст
ру
кт
ур

 
пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

 н
а 
си
ст
ем
у 
ст
им

ул
ів

 
та

 п
ов
ед
ін
ку

 аг
ен
та

; с
ис
те
му

 
вз
ає
мо
ді
й 
мі
ж

 а
ге
нт
ам
и 
в 
ра
мк
ах

 
ал
ьт
ер
на
ти
вн
их

 с
оц
іа
ль
но

-
ек
он
ом
іч
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; з
ап
ро
ва
дж

ен
о 

пр
ин
ци
п 
ме
то
до
ло
гіч

но
го

 
ін
ди
ві
ду
ал
ізм

у;
 в
из
на
че
но

 
ві
дм
ін
но
ст
і в

 е
ко
но
мі
чн
ій

 п
ов
ед
ін
ці

 
аг
ен
ті
в 
у 
ме
ж
ах

 р
ізн

их
 п
ра
во
ви
х 

ст
ру
кт
ур

; с
фо
рм
ов
ан
о 
сп
ец
иф

ік
ац
ії 

ін
те
гр
ац
ії;

 о
бм
еж
ен
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ві
дн
ос
ин

; м
ех
ан
ізм

и 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; 
за
пр
ов
ад
ж
ен
о 
пе
ре
хр
ес
не

 в
ол
од
ін
ня

 
пр
ав
ам
и 
вл
ас
но
ст
і т
а 
пе
ре
да
чі

 п
ра
в 

ко
нт
ро
лю

; с
фо
рм
ов
ан
о 
ме
то
ди

 
за
хи
ст
у 
пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті

 

У
ск
ла
дн
ен
о 
мо
ж
ли
ві
ст
ь 
ви
зн
ач
ен
ня

 
вп
ли
ву

 с
тр
ук
ту
ри

 в
ла
сн
ос
ті

 н
а 

еф
ек
ти
вн
іс
ть

 д
ія
ль
но
ст
і 

33
 
Те
ор
ія
ко
нт
ра
кт
ів

 
(т
ео
рі
я 
уп
ра
вл
ін
ня

 
по
ве
ді
нк
ою

 а
ге
нт
а,

 
ко
нт
ра
кт
на

) 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 
ме
то
до
ло
гі
ю

 м
ін
ім
іза
ці
ї в
ит
ра
т ч

ер
ез

 
ск
ор
оч
ен
ня

 п
от
ре
би

 у
 тр

ив
ал
ом
у 

ви
ко
ри
ст
ан
ні

 с
пе
ци
фі
чн
их

 а
кт
ив
ів

; 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 
ма
кс
им

іза
ці
ю

 ц
іл
ьо
во
ї 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
пр
об
ле
ми

 р
оз
по
ді
лу

 п
ра
в 

ко
нт
ро
лю

 за
 в
ла
сн
іс
тю

; з
ме
нш

ен
ня

 
не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

 та
 с
кл
ад
но
ст
і з
ав
да
нь

; 
зм
ен
ш
ен
ня

 с
пе
ци
фі
чн
ос
ті

 а
кт
ив
ів

; 
по
до
ла
нн
я 
оп
ор
ту
ні
зм
у 
у 

Ф
ра
гм
ен
та
рн
а 
ко
нц
еп
ці
я,

 р
оз
кр
ив
ає

 
ли
ш
е 
фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 о
кр
ем
ої

 
пі
дс
ис
те
ми

 в
за
єм
ов
ід
но
си
н 
в 
ме
ж
ах

 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ко
ї к
он
це
пц
ії 

– 
на
йм

ан
ог
о 
пр
ац
ів
ни
ка

 та
 в
ла
сн
ик
а.
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П
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до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
фу
нк
ці
ї (
ко
ри
сн
ос
ті

) п
ри

 за
да
ни
х 

об
ме
ж
ен
ня
х 

(н
ор
ма
ти
вн
ий

 н
ап
ря
м)

; 
зр
об
ле
но

 а
кц
ен
т н

а 
те
хн
ол
ог
ія
х 

мо
ні
то
ри
нг
у,

 с
кр
іп
ле
нн
ї з
об
ов

’я
за
нь

 в
 

ко
нт
ек
ст
і р
ізн

их
 ф
ор
м 
ко
нт
ра
кт
ів

 і 
ти
пі
в 
ор
га
ні
за
ці
й 

(п
оз
ит
ив
ни
й 

на
пр
ям

) 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
вз
ає
мо
ві
дн
ос
ин
ах

 та
 

ко
нф
лі
кт
но
ст
і і
нт
ер
ес
ів

; с
тв
ор
ен
ня

 
оп
ти
ма
ль
ни
х 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
ст
ру
кт
ур

; п
од
ол
ан
ня

 к
ор
по
ра
ти
вн
их

 
ко
нф

лі
кт
ів

; о
ці
ню

ва
нн
я 

ре
нт
аб
ел
ьн
ос
ті

 у
го
д;

 с
тв
ор
ен
ня

 
ст
им

ул
ів

 д
ля

 за
бе
зп
еч
ен
ня

 п
ов
но
ти

 
уг
од

; р
оз
ро
бл
ен
ня

 с
пі
ль
ни
х 
но
рм

 

Н
е 
вр
ах
ов
ан
о 
мо
ж
ли
во
ст
і 

пр
ин
ци
па
ла

 у
пр
ав
ля
ти

 д
ія
ми

 а
ге
нт
а 

(о
тр
им
ує

 л
иш

е 
ре
зу
ль
та
ти

), 
то
бт
о 

пр
об
ле
ма

 н
ая
вн
ос
ті

 «
су
б’
єк
ти
вн
их

» 
ри
зи
кі
в 

34
 
С
тр
ат
ег
іч
на

 т
ео
рі
я 

За
пр
оп
он
ов
ан
о
ме
ха
ні
зм
и 
ст
ра
те

-
гіч

но
го

 у
пр
ав
лі
нн
я 
в 
ін
те
гр
ац
ій
ни
й 

ст
ру
кт
ур
і з

 у
ра
ху
ва
нн
ям

 у
мо
в 
та

 
об
ме
ж
ен
ь,

 щ
о 
на
да
є з
ов
ні
ш
нє

 
се
ре
до
ви
щ
е 

П
ит
ан
ня

 р
оз
ро
бл
ен
ня

 та
 р
еа
лі
за
ці
ї 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ат
ег
ії 
пі
дп
ри
єм

-
ни
ць
ки
х 
ст
ру
кт
ур

; в
из
на
че
но

 
ос
но
вн
ою

 ф
ун
кц
іє
ю

 р
оз
ви
тк
у 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 ц
іл
еп
ок
ла

-
да
нн
я,

 зг
ід
но

 я
ко
го

 ф
ор
му
єт
ьс
я 
на
бі
р 

ме
ха
ні
зм
ів

 та
 ін
ст
ру
ме
нт
ів

, с
пр
ям
о-

ва
ни
х 
на

 д
ос
яг
не
нн
я 
по
ст
ав
ле
но
ї 

ме
ти

. І
нт
ег
ра
ці
ю

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
ме
ха
ні
зм

 с
тв
ор
ен
ня

 та
 у
тр
им

ан
ня

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 н
а 
ри
нк
у 

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
це
си

 зв
уж

ен
о 
до

 
рі
зн
ов
ид
у 
ст
ра
те
гій

 р
оз
ви
тк
у 
пі
д-

пр
иє
мс
ти
ва

 

35
 
Ре
су
рс
на

 т
ео
рі
я 

(р
ес
ур
сн
ої

 
за
ле
ж
но
ст
і) 

За
кл
ад
ен
о 
си
ст
ем
у 
зв

’я
зк
ів

 
ек
он
ом
іч
ни
х 
аг
ен
ті
в 
в 
пр
оц
ес
і 

ро
зп
од
іл
у 
ре
су
рс
ів

, ї
х 
ди
на
мі
ку

 та
 

ко
ор
ди
на
ці
ю

 з 
ме
то
ю

 ф
ор
му
ва
нн
я,

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 та
 в
ід
но
вл
ен
ня

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ме
ха
ні
зм
и 
ін
те
гр
ац
ії 
в 

пр
оц
ес
і р
оз
по
ді
лу

 р
ес
ур
сі
в 

су
б’
єк
та
ми

 го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я;

 
ро
зр
об
ле
но

 п
ід
хо
ди

 д
о 
га
рм
он
іза
ці
ї 

ре
су
рс
но
го

 п
от
ен
ці
ал
у 
аг
ен
ті
в 
в 

ме
ж
ах

 д
ин
ам
іч
ни
х 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 

ри
нк
ов
их

 си
ту
ац
ій

; с
фо
рм
ов
ан
о 

ме
то
ди
чн
і о
сн
ов
и 
фо
рм
ув
ан
я 
та

 
ре
ал
іза
ці
ї р
ес
ур
сн
о-
ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ра
те
гії

. Д
ос
лі
дж

ен
о 
по
ня
тт
я:

 

О
рі
єн
та
ці
я 
ли
ш
е 
на

 п
ро
ст
ор
ов
е 

ро
зм
іщ
ен
ня

 р
ес
ур
сі
в;

 н
ех
ту
ва
нн
я 

по
тр
еб
ою

 р
оз
гл
яд
у 
сп
ец
иф

іч
ни
х 

ак
ти
ві
в 
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П
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ен
ня
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аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
«у
ні
ка
ль
ні

 р
ес
ур
си

»;
 «
ор
га
ні
за
ці
йн
і 

зд
ат
но
ст
і»

 (к
ом
пе
те
нц
ії;

 р
оз
гл
ян
ут
о 

ре
нт
у 
як

 н
ас
лі
до
к 
пі
дп
ри
єм
ни
ць
ко
го

 
ри
зи
ку

 у
 н
ев
из
на
че
но
му

 с
ер
ед
ов
ищ

і)

36
 
Те
ор
ія

 
ін
но
ва
ці
йн
ог
о 

ро
зв
ит
ку

  

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
зр
ос
та
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 за
 р
ах
ун
ок

 
ре
ал
іза
ці
ї і
нн
ов
ац
ій
ни
х 
пр
ое
кт
ів

, 
за
пр
ов
ад
ж
ен
ня

 н
ов
ов
ве
де
нь

 
 

Сф
ор
мо
ва
но

 ф
ак
то
ри

 ек
он
ом
іч
но
го

 
ро
ст
у 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; 
пр
ин
ци
пи

 і 
ме
ха
ні
зм
и 
ін
но
ва
ці
йн
ог
о 

ро
зв
ит
ку

; т
ех
но
ло
гіч

ні
 зм

ін
и 
ви
зн
ан
о 

на
йв
аж
ли
ві
ш
им

 ф
ак
то
ро
м 
ек
он
о-

мі
чн
ог
о 
зр
ос
та
нн
я.

 
Н
ад
ан
о 
ос
об
ли
ве

 зн
ач
ен
ня

 
пі
дп
ри
єм
цю

 я
к 
дж

ер
ел
у 
Н
ТП

; 
фе
но
ме
н 
пі
дп
ри
єм
ни
цт
ва

 в
из
на
че
но

 
не
об
хі
дн
ою

 о
сн
ов
ою

 те
хн
іч
но
го

 
пр
ог
ре
су

; п
ід
пр
иє
мн

иц
ьк
ий

 д
ох
од

 -
пл
ат
ою

 за
 те
хн
іч
ни
й 
пр
ог
ре
с.

 
Ре
пр
ез
ен
то
ва
но

 в
не
со
к 
ви
ро
бн
ич
их

 
фа
кт
ор
ів

 в
 е
ко
но
мі
чн
е 
зр
ос
та
нн
я;

 
те
ор
ет
ич
но
ю

 у
за
га
ль
не
но

 м
од
ел
ь 

за
ле
ж
но
ст
і о
сн
ов
ни
х 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 

ек
он
ом
іч
но
го

 зр
ос
та
нн
я 
ві
д 
зм
ін
и 

фа
кт
ор
ів

 в
ир
об
ни
цт
ва

/ 
А
ку
му
ля
ці
ю

 к
ап
іт
ал
у 
по
в’
яз
ан
о 
із 

за
ст
ос
ув
ан
ня
м 
но
ви
х 
до
ся
гн
ен
ь 

на
ук
и 
та

 те
хн
ік
и 

Н
ау
ко
ві

 зд
об
ут
ки

 м
аю

ть
 

пр
от
ир
іч
чя

. Й
де
ть
ся

, з
 о
дн
ог
о 
бо
ку

, 
пр
о 
їх

 в
пл
ив

 н
а 
ек
он
ом
ік
у,

 а
 з 

ін
ш
ог
о 

– 
пр
о 
вн
ут
рі
ш
ню

 
са
мо
ці
нн
іс
ть

 те
ор
ії.

 П
ер
еб
іл
ьш

ен
ня

 
ро
лі

 к
ре
ди
тн
их

 р
ес
ур
сі
в 
як

 за
со
бі
в 

за
бе
зп
еч
ен
ня

 н
ео
бм
еж
ен
ог
о 

зр
ос
та
нн
я 

37
 
Те
ор
ія

 д
ин
ам

іч
но
го

 
ро
зв
ит
ку

 
(к
ом

пе
те
нт
ні
сн
ий

 
пі
дх
ід

)

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ін
те
гр
ац
ію

 я
к 

еф
ек
ти
вн
у 
та

 р
ац
іо
на
ль
ну

 
ко
ор
ди
на
ці
ю

 р
ес
ур
сі
в 

(«
ко
мп

оз
иц
ія

 
ко
мп

ет
ен
ці
й»

); 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ад
ап
та
ці
ю

Д
ин
ам
іч
ні

 зд
ат
но
ст
і р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 
мо
ж
ли
во
ст
і і
нт
ег
ра
ці
ї, 
ре
ко
нф

ігу
ра
ці
ї 

та
 н
ав
ча
нн
я 

(с
тв
ор
ен
ня

 к
ом
пе
те
нц
ій

); 
ід
ен
ти
фі
ко
ва
но

по
тр
еб
и 
та

 

За
ли
ш
ил
ос
ь 
ві
дк
ри
ти
м 
пи
та
нн
я 

на
бу
тт
я 
зд
ат
но
ст
і с
уб

’є
кт
у 
до

 
ек
он
ом
іч
но
ї т
а 
ці
ле
сп
ря
мо
ва
но
ї 

ре
ко
нф

ігу
ра
ці
ї
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зд
ат
но
ст
ей

 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 (р
ес
ур
сі
в)

 д
о 
зм
ін

 
ри
нк
ов
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а 

сп
ро
мо
ж
но
ст
і; 
на
да
но

 п
рі
ор
ит
ет

 
ко
оп
ер
ац
ії 
бі
зн
ес

-п
ро
це
сі
в 
та

 в
ид
ів

 
бі
зн
ес
у 
в 
ме
ж
ах

 о
дн
іє
ї к
ом
пе
те
нц
ії 

38
 
Те
ор
ія

 
ін
ф
ор
м
ац
ій
но
ї 

ва
рт
ос
ті

 

Ін
те
гр
ац
ію

 д
ос
лі
дж

ен
о 
як

 м
ех
ан
ізм

 
ге
не
ра
ці
ї і
нф

ор
ма
ці
ї 

Ін
фо
рм
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 то
ва
р,

 щ
о 

во
ло
ді
є с
пе
ци
фі
чн
им

и 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
ка
ми

 та
 м
ає

 в
ар
ті
ст
ь.

 
Д
ос
лі
дж

ен
о 
пр
оц
ес

 с
тв
ор
ен
ня

 та
 

пе
ре
да
чі

 ін
фо
рм
ац
ії 

(в
ис
ок
оі
нт
ел
ек
ту
ал
ьн
у 
пр
ац
ю

); 
ін
фо
рм
ац
ій
ну

 н
ас
ич
ен
іс
ть

) 

Ін
фо
рм
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
у 
ву
зь
ко
му

 
ро
зу
мі
нн
і, 
як

 ф
ор
му

 с
пе
ци
фі
чн
их

 
ак
ти
ві
в 

(с
ти
му
л 
до

 ін
те
гр
ац
ії)

 

39
 
Те
ор
ія

 
ін
ф
ор
м
ац
ій
но
ї 

ек
он
ом

ік
и 

Ін
фо
рм
ац
ію

 та
 зн

ан
ня

 в
из
на
че
но

 
ос
но
вн
им

 р
ес
ур
со
м 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 
ут
во
ре
нн
я 

Ви
зн
ач
ен
о 
пр
іо
ри
те
т і
нф

ор
ма
ці
ї 

щ
од
о 
вс
іх

 ін
ш
их

 р
ес
ур
сі
в 
ко
рп
ор
ац
ій

; 
об
ґр
ун
то
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 
фо
рм
ув
ан
ня

 єд
ин
ог
о 
ін
фо
рм
ац
ій
но

-
ко
му
ні
ка
ці
йн
ог
о 
пр
ос
то
ру

; 
сф
ор
мо
ва
но

 ін
фо
рм
ац
ій
ні

 с
ис
те
ми

 та
 

те
хн
ол
ог
ії 
уп
ра
вл
ін
ня

 
ко
рп
ор
ат
ив
ни
ми

 зв
’я
зк
ам
и;

 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ін
фо
рм
ац
ій
ні

 
ко
нк
ур
ен
тн
і п
ер
ев
аг
и;

 ін
фо
ди
на
мі
ку

; 
не
ге
нт
ро
пі
ю

 ін
фо
рм
ац
ії 

А
мб
ів
ал
ен
тн
іс
ть

 н
ас
лі
дк
ів

 ін
фо
рм
а-

ти
за
ці
ї 

40
 
Те
ор
ія

 в
за
єм
од
ії 

(о
бм

ін
у,

 
ко
м
ун
ік
ац
ій

, 
ко
м
ун
ік
ат
ив
на

) 

Ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
у 
ко
нт
ек
ст
і 

ре
ал
іза
ці
ї в
за
єм
ни
х 
оч
ік
ув
ан
ь 

уч
ас
ни
кі
в,

 щ
о 
сп
ри
яє

 с
ин
ер
гії

 та
 

вз
ає
мо
до
ві
рі

 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ін
те
гр
ац
ій
ну

 
вз
ає
мо
ді
ю

 я
к 
бе
зп
ер
ер
вн
ий

 
вз
ає
мо
ви
гід

ни
й 
пр
оц
ес

, в
на
сл
ід
ок

 
ре
ал
іза
ці
ї я
ко
го

 о
тр
им

ую
ть
ся

 в
иг
од
и 

ус
ім
а 
уч
ас
ни
ка
ми

; п
ро
ве
де
но

 
фо
рм
ал
іза
ці
ю

 о
чі
ку
ва
нь

 ч
ер
ез

 
ст
во
ре
нн
я 
си
ст
ем
и 
ро
ле
й;

 р
оз
гл
ян
ут
о 

Н
ех
ту
ва
нн
я 
вл
ад
ни
ми

 ін
ст
ру

-
ме
нт
ам
и;

 су
б’
єк
ти
вн
ий

 п
ід
хі
д 
до

 
ви
бо
ру

 п
ар
тн
ер
ів

 д
ля

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

вз
ає
мо
ді
ї; 
ск
ла
дн
іс
ть

 ф
ор
ма
лі
за
ці
ї 

мо
де
ле
й 
ін
те
гр
ац
ії 
за

 п
ри
нц
ип
ам
и 

«о
бм
ін
у 
по
ве
ді
нк
ов
им

и 
ак
та
ми

» 



  

628

П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
по
ве
ді
нк
ов
і о
бр
аз
и,

 р
ут
ин
и,

 н
ор
ми

; 
мо
ти
ву
ва
нн
я 
со
ці
ал
ьн
ої

 в
за
єм
од
ії 

че
ре
з с
ис
те
му

 в
ин
аг
ор
од

 та
 п
ок
ар
ан
ь;

 
оз
на
ко
ю

 ін
те
гр
ац
ії 
ви
зн
ач
ен
о 

на
яв
ні
ст
ь 
ті
сн
их

 зв
’я
зк
ів

 м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

 

41
 
Те
ор
ія

 д
ин
ам

іч
ни
х 

сп
ро
м
ож

но
ст
ей

 
Ін
те
гр
ац
ію

 д
ос
лі
дж

ен
о 
з р
ес
ур
сн
их

 
по
зи
ці
й 
як

 р
ек
он
фі
гу
ра
ці
ю

 
вн
ут
рі
ш
ні
х 
та

 зо
вн
іш
ні
х 
ко
мп

ет
ен
ці
й 

че
ре
з с
пі
ль
не

 н
ав
ча
нн
я;

 зр
об
ле
но

 
ак
це
нт
и 
на

 д
ин
ам
іч
ні

 а
сп
ек
ти

 
фо
рм
ув
ан
ня

 м
ех
ан
ізм

ів
 к
он
ку
ре
нт
ни
х 

пе
ре
ва
г 

Ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ук
ту
ру

 в
из
на
но

 
ін
ст
ит
ут
ом

, щ
о 
ко
нс
тр
ую

є 
ко
мп

ет
ен
ці
ї і

 зд
іб
но
ст
і в

 м
еж
ах

 
вн
ут
рі
ш
ні
х 
пр
оц
ес
ів

 н
ав
ча
нн
я 
в 

фо
рм
і е
во
лю

ці
йн
ог
о 

ек
сп
ер
им

ен
ту
ва
нн
я.

 П
ро
ве
де
но

 
га
рм
он
іза
ці
ю

 в
за
єм
но
го

 в
пл
ив
у 

по
те
нц
іа
лу

 а
кт
ор
ів

 в
 м
еж
ах

 
ди
на
мі
чн
их

 х
ар
ак
те
ри
ст
ик

 п
от
оч
ни
х 

си
ту
ац
ій

 

Ві
дс
ут
ні
ст
ь 
ал
го
ри
тм
ів

 то
чн
ої

 
ід
ен
ти
фі
ка
ці
ї к
лю

чо
ви
х 
зд
іб
но
ст
ей

; 
не
до
ск
он
ал
іс
ть

 м
ет
од
ів

 та
 

ін
ст
ру
ме
нт
ар
ію

 ф
ор
му
ва
нн
я 

кл
ю
чо
ви
х 
ко
мп

ет
ен
ці
й.

 Т
ео
рі
я 

ві
дп
ов
ід
ає

 у
мо
ва
м 
ви
кл
ю
чн
о 

ко
нк
ур
ен
тн
ог
о,

 ін
но
ва
ці
йн
о 

сп
ря
мо
ва
но
го

 с
ер
ед
ов
ищ

а 
че
ре
з 

ор
іє
нт
ац
ію

 н
а 
ко
ор
ди
на
ці
ю

 та
 

пе
ре
мі
щ
ен
ня

 р
ес
ур
сі
в 

42
 
К
ла
ст
ер
на

 т
ео
рі
я 

Д
ос
лі
дж

ен
о
кл
ас
те
ри

 я
к 
ор
га
ні
за
ці
йн
у 

пр
ос
то
ро
во

-в
ир
об
ни
чу

 ф
ор
му

 
ко
нс
ол
ід
ац
ії 
зу
си
ль

 за
ці
ка
вл
ен
их

 
ст
ор
ін

, с
пр
ям
ов
ан
их

 н
а 
до
ся
гн
ен
ня

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

М
ет
од
ол
ог
ія

 ф
ор
му
ва
нн
я 
та

 
ст
им

ул
ю
ва
нн
я 
ро
зв
ит
ку

 к
ла
ст
ер
ни
х 

си
ст
ем

; м
ет
од
и 
кл
ас
те
рн
ог
о 
ан
ал
ізу

; 
ме
ха
ні
зм

 у
пр
ав
лі
нн
я 
кл
ас
те
ра
ми

 

Н
ез
да
тн
іс
ть

 зб
ал
ан
су
ва
ти

 м
ех
ан
ізм

и 
ко
оп
ер
ац
ії 
та

 к
он
ку
ре
нц
ії;

 
не
хт
ув
ан
ня

 с
оц
іа
ль
ни
ми

 
пр
об
ле
ма
ми

 

43
 
Те
ор
ія

 с
ит
уа
ці
йн
ог
о 

ви
бо
ру

 
П
ер
ед
ба
че
но

 за
ст
ос
ув
ан
ня

 р
ізн

их
 

ме
то
ді
в 
уп
ра
вл
ін
ня

 ін
те
гр
ац
ій
но
ю

 
ст
ру
кт
ур
ою

 за
ле
ж
но

 в
ід

 к
он
кр
ет
но
ї 

си
ту
ац
ії 

(р
еа
кц
ія

 н
а 
ст
ан

 в
ну
тр
іш
ні
х 

фа
кт
ор
ів

 та
 зм

ін
у 
зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а)

 

О
сн
ов
ни
ми

 с
ит
уа
ці
йн
им

и 
фа
кт
ор
ам
и 

ви
на
че
но

 те
хн
ол
ог
ію

, с
тр
ат
ег
ію

, 
ро
зм
ір

 о
рг
ан
іза
ці
ї і

 с
ер
ед
ов
ищ

е;
 

кл
ас
иф

ік
ов
ан
о 
за
гр
оз
ли
ві

 п
од
ії 

за
ле
ж
но

 в
ід

 й
мо
ві
рн
ос
ті

 їх
нь
ог
о 

на
ст
ан
ня

, в
аж
ли
во
ст
і і

 ст
уп
ен
я 

вп
ли
ву

; в
из
на
че
но

 с
тр
ат
ег
іч
ні

 м
ож

-
ли
во
ст
і і
нт
ег
ра
ці
йн
ої

 с
тр
ук
ту
ри

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і.

Ба
га
то

 а
сп
ек
ті
в 
си
ту
ац
ій
но
го

 
уп
ра
вл
ін
ня

 н
е 
ро
зр
об
ле
но

, в
ід
су
тн
і 

ви
пр
об
ув
ан
і м
ет
од
и 
і п
ри
кл
ад
и 

си
ту
ац
ій
но
го

 у
пр
ав
лі
нн
я,

 в
ід
су
тн
я 

кл
ас
иф

ік
ац
ія

 с
ит
уа
ці
й 
в 
уп
ра
вл
ін
ні

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 с
тр
ук
ту
ра
ми

, 
не
мо
ж
ли
во

 о
б’
єк
ти
вн
о 
ви
мі
ря
ти

 
ре
ак
ці
ю

 п
ра
ці
вн
ик
а 
на

 
пе
ре
дб
ач
ув
ан
ий

 м
ет
од

 р
об
от
и 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
Д
ос
лі
дж

ен
о 
си
ту
ац
ій
ні

 р
оз
бі
ж
но
ст
і 

мі
ж

 о
рг
ан
іза
ці
ям
и 
і в
се
ре
ди
ні

 
ор
га
ні
за
ці
й,

 в
из
на
че
нн
і н
ай
бі
ль
ш

 
су
тт
єв
і з
мі
ні

 та
 їх

 в
пл
ив

 н
а 

уп
ра
вл
ін
ня

 в
 д
ан
ій

 с
ит
уа
ці
ї, 
а 
та
ко
ж

 
ви
бо
рі

 о
пт
им

ал
ьн
их

 п
ри
йо
мі
в 
дл
я 

до
ся
гн
ен
ня

 ц
іл
ей

 

44
 
Те
ор
ія

 
ре
ф
ле
кс
ив
но
го

 
уп
ра
вл
ін
ня

 

Ро
зр
об
ле
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 у
пр
ав
лі
нн
я 

ск
ла
дн
им

и 
со
ці
ал
ьн
о-
ек
он
ом
іч
ни
ми

 
си
ст
ем
ам
и 

(ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 
ст
ру
кт
ур
ам
и)

 у
 зо
вн
іш
нь
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і з

 у
ра
ху
ва
нн
ям

 р
еф
ле
кс
ії;

 
ак
це
нт

 зм
іщ
ує
ть
ся

 з 
оп
ис
у 
сп
іл
ьн
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 у
ча
сн
ик
ів

 ін
те
гр
ац
ій
но
го

 
пр
оц
ес
у 
на

 о
пи
с 
вз
ає
мо
ді
ї з
а 

ге
те
ра
рх
іє
ю

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ож

ли
во
ст
і, 
ум
ов
и 
та

 
пр
ин
ци
по
ві

 п
ід
хо
ди

 д
о 
за
ст
ос
ув
ан
ня

 
ре
фл
ек
си
вн
их

 п
ід
хо
ді
в 
в 
уп
ра
вл
ін
ні

 
сп
іл
ьн
им

и 
ді
ям
и 
уч
ас
ни
кі
в 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

, д
ос
лі
дж

ен
о 

ре
ак
ці
ю

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 та
 їх

 
уч
ас
ни
кі
в 
на

 к
ер
ую

чі
 в
пл
ив
и;

 
ас
им

ет
рі
ю

 ін
фо
рм
ац
ії 
пр
о 
уч
ас
ни
кі
в 

М
ож

ли
ві
ст
ь 
вп
ли
ву

 н
а 
пр
оц
ес
и 

пр
ий
ня
тт
я 
уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 
рі
ш
ен
ь 

пр
и 
до
по
мо
зі 
де
зін

фо
рм
ац
ії 

45
 
Те
ор
ія

 іг
ор

 т
а 

ко
рп
ор
ат
ив
но
го

 
ро
зв
ит
ку

 (т
ео
рі
я 

сп
ів
ко
нк
ур
ен
ці
ї) 

За
кл
ад
ен
о 
ос
но
ви

 м
од
ел
ю
ва
нн
я 

по
ве
ді
нк
и 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і н
а 
ос
но
ві

 
те
ор
ії 
іг
ор

 

Сф
ор
мо
ва
но

 п
ри
нц
ип
и 
та

 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 м
од
ел
ю
ва
нн
я 

по
ве
ді
нк
и 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 у
 

бі
зн
ес

-с
ер
ед
ов
ищ

і; 
зо
зр
об
ле
но

 
ме
то
до
ло
гі
ю

 ф
ор
му
ва
нн
я 

ра
ці
он
ал
ьн
ої

 п
ов
ед
ін
ки

 п
ар
тн
ер
ів

 п
ри

 
пр
ий
ня
тт
і р
іш
ен
ь 
у 
вз
ає
мо
за
ле
ж
ни
х 

си
ту
ац
ія
х;

 с
ин
ер
ге
ти
чн
ог
о 
по
єд
на
нн
я 

сп
ів
ро
бі
тн
иц
тв
а,

 к
он
ку
ре
нц
ії 
та

 
ко
оп
ер
ац
ії;

 за
кл
ад
ен
о 
пр
ин
ци
п 

«п
оє
дн
ан
ня

 к
он
ку
ре
нц
ії 
та

 
сп
ів
ро
бі
тн
иц
тв
а»

; р
ек
ом
ен
до
ва
но

 
зд
ій
сн
ю
ва
ти

 у
пр
ав
лі
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 с
тр
ук
ту
ра
ми

 н
а 

Ф
ра
гм
ен
та
рн
а 
ко
нц
еп
ці
я,

 н
е 

вр
ах
ов
ує

 ін
фо
рм
ац
ію

, з
на
нн
я,

 
ін
но
ва
ці
ї т
а 
ін
ш
і ф
ак
то
ри

, щ
о 

ви
зн
ач
аю

ть
 п
ов
ед
ін
ку

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ру
кт
ур
и 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ос
но
ві

 те
ор
ії 
іго

р:
 зм

ін
ю
ва
ти

 с
кл
ад

 
уч
ас
ни
кі
в;

 к
ор
иг
ув
ат
и 
ці
нн
ос
ті

, я
кі

 
вн
ос
ят
ь 
уч
ас
ни
ки

 б
ізн

ес
у;

 в
ар
ію
ва
ти

, 
ви
зн
ач
ат
и 
пр
ав
ил
а,

 та
кт
ик
у,

 
ма
сш

та
би

 та
 гр
ан
иц
і «
гр
и»

 

46
 
Те
ор
ія

 а
вт
оп
ое
зи
су

 
(с
ам

оо
рг
ан
ізо
ва
но
ї 

ф
ір
м
и)

 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
ін
те
гр
ац
ій
ну

 д
ин
ам
ік
у 

ін
ст
ит
уц
ій
но

-е
ко
ло
гіч

ни
х 
ут
во
ре
нь

 
(р
оз
ви
то
к 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 у
 

ме
ж
ах

 н
іш

) 

О
сн
ов
ою

 к
он
це
пц
ії 
ви
зн
ач
ен
о 

ем
ер
дж

ен
тн
ий

 ін
те
ле
кт

, н
ав
ча
нн
я,

 
ре
гл
ам
ен
ту
ва
нн
я 
та

 с
ам
оо
рг
ан
іза
ці
ю

; 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 
ін
фо
рм
ац
ій
ну

 м
од
ел
ь 

ви
пе
ре
дж

ал
ьн
ог
о 
си
ст
ем
но
го

 
ві
до
бр
аж
ен
ня

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ру
кт
ур
и,

 щ
о 
ре
ал
ізу

єт
ьс
я 
че
ре
з 

си
ст
ем
у 
ін
те
гр
ов
ан
их

 к
ом
ун
ік
ац
ій

 та
 

сп
ри
яє

 га
рм
он
іза
ці
ї і
нт
ер
ес
ів

 
уч
ас
ни
кі
в;

 ін
те
гр
ац
ій
ні

 в
ід
но
си
ни

 
ро
зг
ля
ну
то

 ч
ер
ез

 п
ри
зм
у 
си
ст
ем
но
го

 
пі
дх
од
у 

Н
ех
ту
ва
нн
я 
зд
об
ут
ка
ми

 
те
хн
ол
ог
іч
но
ї к
он
це
пц
ії,

 
пе
ре
су
ва
нн
я 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
іо
ри
те
ті
в 
з т
ех
но
ло
гіч

но
ї 

до
ці
ль
но
ст
і н
а 
ко
ор
ди
на
ці
йн
у 

не
об
хі
дн
іс
ть

; в
ід
мо
ва

 в
ід

 
«к
оо
рд
ин
ац
ій
но
го

 ц
ен
тр
у»

 

47
 
Те
ор
ія

 
ст
ей
кх
ол
де
рі
в 

(з
ац
ік
ав
ле
ни
х 

ст
ор
ін

) 

П
ре
дс
та
вл
ен
о 
фі
рм
у 
та

 її
 зо
вн
іш
нє

 і 
вн
ут
рі
ш
нє

 о
то
че
нн
я 
як

 н
аб
ір

 
за
ці
ка
вл
ен
их

 в
 її

 д
ія
ль
но
ст
і с
то
рі
н 

Ро
зг
ля
ну
то

 с
те
йк
хо
лд
ер
ів

 я
к 
гр
уп
и 

(ін
ди
ві
ду
ум
ів

), 
щ
о 
мо
ж
ут
ь 

зд
ій
сн
ю
ва
ти

 в
пл
ив

 н
а 
до
ся
гн
ен
ня

 
ор
га
ні
за
ці
єю

 с
во
їх

 ц
іл
ей

, ч
ер
ез

 
за
до
во
ле
нн
я 
ін
те
ре
сі
в 
вс
іх

 
за
ці
ка
вл
ен
их

 о
сі
б,

 щ
о 
бе
ру
ть

 у
ча
ст
ь 
у 

ви
ро
бн
ич
о-
го
сп
од
ар
сь
кі
й 
ді
ял
ьн
ос
ті

, 
із 
ви
зн
ач
ен
ня
м 
рі
вн
я 
їх

 
ві
дп
ов
ід
ал
ьн
ос
ті

 [1
55

]. 
Д
ос
лі
дж

ен
о 

пр
ир
од
у 
ві
дн
ос
ин

 м
іж

 
ст
ей
кх
ол
де
ра
ми

: п
ро
це
си

 
(с
уп
ро
во
дж

ую
чі

 в
ід
но
си
ни

) і
 

Н
ем
ож

ли
во

 в
ра
хо
ву
ва
ти

 за
ко
нн
іс
ть

 
ін
те
ре
сі
в 
ст
ей
кх
ол
де
рі
в 
і 

те
рм
ін
ов
іс
ть

 їх
 у
зг
од
ж
ен
ня

; н
е 
вз
ят
о 

до
 у
ва
ги

 р
ег
ул
яр
ні
ст
ь 
зд
ій
сн
ен
ня

 
оп
ер
ац
ій

 з 
об
мі
ну

 в
не
ск
ам
и 
і 

ст
им

ул
ре
ак
ці
ям
и,

 і 
не

 в
ра
хо
ва
но

 
ча
ст
от
у 
по
ді
бн
ог
о 
об
мі
ну

; 
зн
ех
ту
ва
но

 е
ко
но
мі
чн
им

и 
мо
ти
ва
ми

 
ді
й 
ст
ей
кх
ол
де
рі
в 
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П
ро
до
вж
ен
ня
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аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ре
зу
ль
та
ти

 (р
ес
ур
сн
ий

 о
бм
ін

) д
ля

 
фі
рм
и 
та

 її
 с
те
йк
хо
лд
ер
ів

; 
сф
ор
мо
ва
но

 м
од
ел
і і
де
нт
иф

ік
ац
ії 

ст
ей
кх
ол
де
рі
в

48
 
Те
ор
ія

 
ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 

по
те
нц
іа
лу

 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 д
ос
лі
дж

ен
ня

ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 
по
те
нц
іа
лу

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

; 
об
гр
ун
ту
ва
но

 н
ео
бх
ід
ні
ст
ь 
ре
ал
іза
ці
ї 

ст
ру
кт
ур
но
го

 і 
ди
на
мі
чн
ог
о 
пі
дх
од
ів

 
до

 ф
ор
му
ва
нн
я 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур

 

Ви
ок
ре
мл
ен
о 
ос
но
вн
іп
ід
си
ст
ем
и

ор
га
ні
за
ці
ї з

 ф
ун
кц
іо
на
ль
но
ю

 
оз
на
ко
ю

. К
ла
си
фі
ко
ва
но

 
ор
га
ні
за
ці
йн
і с
тр
ук
ту
ри

; р
оз
ро
бл
ен
о 

пі
дх
од
и 
до

 ф
ор
му
ва
нн
я 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 с
тр
ук
ту
р 

(с
та
ти
чн
ий

 
та

 д
ин
ам
іч
ни
й)

 В
ве
де
но

 п
он
ят
тя

: 
ор
га
ні
за
ці
йн
ий

 п
от
ен
ці
ал

 і 
ку
ль
ту
ра

 
ор
га
ні
за
ці
ї. 
Кл

ас
иф

ік
ов
ан
о 
кр
из
и 
та

 
пр
ич
ин
и 
їх

 п
оя
ви

 у
 к
ор
по
ра
ці
ях

. 
Д
ос
лі
дж

ен
о 
фа
кт
ор
и 
ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 

ро
зв
ит
ку

; в
ид
и 
і н
ап
ря
ми

 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 п
ер
ет
во
ре
нь

 

Вр
ах
ув
ан
ня

 л
иш

е 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
ас
пе
кт
ів

 ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

 

49
 
Те
ор
ія

 к
ол
ек
ти
вн
их

 
ді
й 

(г
ру
п)

 
Ін
те
гр
ац
ію

 д
ос
лі
дж

ен
о 
з п

оз
иц
ії 

ст
во
ре
нн
я 
мо
ж
ли
во
ст
ей

 а
кт
ив
іза
ці
ї 

зу
си
ль

 п
ід
пр
иє
мс
тв

 д
ля

 д
ос
яг
не
нн
я 

сп
іл
ьн
их

 ц
іл
ей

 (г
ру
по
ви
х 
ін
те
ре
сі
в)

 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
се
ле
кт
ив
ні

 (в
ир
об
ни
чі

) 
ст
им

ул
и 
до

 ін
те
гр
ац
ії,

 
ор
то
до
кс
ал
ьн
іст
ь в
ла
дн
ог
о 
пр
им
ус
у;

 
ме
то
ди

 п
од
ол
ан
ня

 о
по
рт
ун
іс
ти
чн
ої

 
по
ве
ді
нк
и;

 в
из
на
че
но

 п
ер
ев
аг
ам
и 

ін
те
гр
ац
ії 
ма
лі

 гр
уп
и 

Ви
ни
кн
ен
ня

 «
ви
тр
ат

 п
ок
ар
ан
ня

»;
 

зм
ен
ш
ен
ня

 е
фе
кт
у 
ін
те
гр
ац
ії 
пр
и 

зб
іл
ьш

ен
і к
іл
ьк
ос
ті

 у
ча
сн
ик
ів

 

50
 
Те
ор
ія

 г
ал
уз
ев
их

 
(в
ну
тр
іш
ні
х)

 р
ин
кі
в 

 
Ін
те
гр
ац
ію

 д
ос
лі
дж

ен
о 
че
ре
з

пе
ре
не
се
нн
я 
пр
ин
ци
пі
в 
та

 
за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 
ри
нк
ов
ої

 е
ко
но
мі
ки

 
та

 в
ну
тр
іш
ню

 д
ія
ль
ні
ст
ь 
ко
рп
ор
ац
ії 

П
ро
це
си

 к
он
со
лі
да
ці
ї т
а 

ко
нц
ен
тр
ац
ії;

 р
оз
гл
ян
ут
о 
пр
об
ле
ми

 
зм
ен
ш
ен
ня

 а
ге
нт
сь
ки
х 
ви
тр
ат

 ч
ер
ез

 
ме
ха
ні
зм
и 
вз
ає
мн

их
 зо
бо
в’
яз
ан
ь;

 
пе
ре
ва
ги

 ін
те
гр
ац
ії 
та

 її
 в
пл
ив

 н
а 

ко
н’
ю
нк
ту
ру

 р
ин
ку

; д
ос
лі
дж

ен
о 

сп
ец
иф

ік
у 
тр
ан
са
кц
ій
но
го

 

Єд
ин
ою

 м
ет
ою

 ін
те
гр
ац
ії 
ви
зн
ач
ен
о 

пр
иб
ут
ок

; н
ів
ел
ю
ва
нн
я 
ув
аг
и 
до

 
еф
ек
ті
в 
та

 м
от
ив
ів

 ін
те
гр
ац
ії;

 
ви
зн
ач
ен
о 
до
ск
он
ал
у 

(а
бс
ол
ю
тн
у)

 
ра
ці
он
ал
ьн
іс
ть
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№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ін
ве
ст
ув
ан
ня

. З
ап
ро
ва
дж

ен
о 
в 

на
ук
ов
ий

 о
бі
г п

он
ят
тя

 в
ір
ту
ал
ьн
ої

 
ко
рп
ор
ац
ії 

51
 
С
ин
ер
ге
ти
чн
а 

те
ор
ія

 (т
ео
рі
я 

ск
ла
дн
их

 с
ис
те
м

) 

Ви
зн
ач
ен
о 
ме
ха
ні
зм
и 
вз
ає
мо
ді
ї 

ел
ем
ен
ті
в 
ск
ла
дн
ої

 с
ис
те
ми

 п
ід

 ч
ас

 
са
мо
ор
га
ні
за
ці
ї 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о,

 щ
о 
ек
он
ом
іч
ни
й 
еф
ек
т

вз
ає
мо
ді
ї д
во
х 
аг
ен
ті
в,

 я
к 
ці
лі
сн
ої

 
си
ст
ем
и 
бі
ль
ш
е н

іж
 ек
он
ом
іч
ні

 еф
ек
ти

 
їх

 д
ія
ль
но
ст
і о
кр
ем
о.

 Р
оз
гл
ян
ут
о 

мо
ж
ли
во
ст
і с
кл
ад
но
ї д
ин
ам
іч
но
ї 

си
ст
ем
и 
от
ри
ма
ти

 м
ак
си
ма
ль
ни
й 

еф
ек
т з
а 
ра
ху
но
к 
св
оє
ї ц
іл
іс
но
ст
і т
а 

са
мо
ор
га
ні
за
ці
ї; 
дл
я 
оп
ти
мі
за
ці
ї 

уп
ра
вл
ін
ня

 п
ев
но
ю

 е
ко
но
мі
чн
ою

 
си
ст
ем
ою

 р
ек
ом
ен
до
ва
но

 
вр
ах
ов
ув
ат
и 
по
ря
д 
з п

ри
ро
дн
им

, 
фі
зи
чн
им

 і 
лю

дс
ьк
им

 к
ап
іт
ал
ом

, 
гу
ма
ні
та
рн
е 
се
ре
до
ви
щ
е 
ек
он
ом
іч
но
ї 

си
ст
ем
и 

Ск
ла
дн
іс
ть

 к
іл
ьк
іс
но
го

 в
из
на
че
нн
я 

еф
ек
ту

 в
ід

 ін
те
гр
ац
ії 

52
 
Те
ор
ія

 ж
ит
тє
ви
х 

ци
кл
ів

 к
ор
по
ра
ці
ї 

Ви
зн
ач
ен
о 
ді
ї і
нт
ег
ра
ці
йн
ог
о 

ут
во
ре
нн
я 
на

 к
ож

ні
й 
ст
ад
ії 
ж
ит
тє
во
го

 
ци
кл
у 
та

 в
иб
ір

 в
ід
по
ві
дн
ої

 с
тр
ат
ег
ії 

 

Ви
вч
ен
о 
ін
те
гр
ац
ій
ні

 с
тр
ук
ту
ри

 з 
по
зи
ці
ї ж

ит
тє
ви
х 
ци
кл
ів

: з
ар
од
ж
ен
ня

, 
ди
ти
нс
тв
о,

 зр
іл
іс
ть

, р
оз
кв
іт

, 
ст
аб
іл
ьн
іст
ь, 
ар
ис
то
кр
ат
ія

, р
ан
ня

 
бю

ро
кр
ат
ія

, б
ю
ро
кр
ат
ія

, с
ме
рт
ь 

[1
56

] 
та

 зд
ій
сн
ен
о 
до
сл
ід
ж
ен
ня

 
ор
га
ні
за
ці
йн
ої

 п
ов
ед
ін
ки

 н
а 
ко
ж
но
му

 
з е
та
пі
в;

 с
фо
рм
ов
ан
о 
ти
по
ло
гію

 
ке
рі
вн
ик
ів

; о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ст
ра
те
гії

 
ви
хо
ду

 н
а 
ри
нк
и:

 с
та
нд
ар
ти
за
ці
я,

 
ди
ве
рс
иф

ік
ац
ія

, ф
ок
ус
ув
ан
ня

, 
ад
ап
та
ці
я 

 

Х
иб
ни
м 
є т
ве
рд
ж
ен
ня

 п
ро

 
не
об
хі
дн
іс
ть

 р
оз
мі
щ
ен
ня

 
ви
ро
бн
иц
тв
а 
бл
иж

че
 д
о 

по
те
нц
ій
но
го

 р
ин
ку

 с
по
ж
ив
ан
ня

, 
то
бт
о 
на
йб
іл
ьш

 еф
ек
ти
вн
і 

ви
ро
бн
ич
і п
от
уж

но
ст
і з
на
хо
дя
ть
ся

 в
 

бі
ль
ш

 р
оз
ви
ну
ти
х 
кр
аї
на
х 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
53

 
Те
ор
ія

 с
тр
ат
ег
іч
но
го

 
ви
бо
ру

 
П
ро
це
с 
ст
ра
те
гіч

но
го

 в
иб
ор
у 

ро
зг
ля
ну
то

 я
к 
ад
ап
ти
вн
ий

 б
аг
ат
о 

сх
ід
ча
ст
ий

 п
ро
це
с 
ці
ле

 в
из
на
че
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 у
тв
ор
ен
ня

 н
а 
ос
но
ві

 
пр
ид
ба
нн
я,

 в
ик
ор
ис
та
нн
я 

уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 
зн
ан
ь 
та

 с
тв
ор
ен
ня

 
но
ви
х 
зн
ан
ь 
дл
я 
мі
ні
мі
за
ці
ї 

не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

 в
ід
но
сн
о 
ді
й 
і б
аж
ан
их

 
ре
зу
ль
та
ті
в 

За
пр
оп
он
ов
ан
о 
ро
зу
мі
нн
я 

«с
тр
ат
ег
іч
но
го

 в
иб
ор
у»

 я
к 
кл
ю
чо
во
го

 
ел
ем
ен
ту

 п
ро
це
су

 п
ри
йн
ят
тя
с 

ст
ра
те
гіч

но
го

 р
іш
ен
ня

; в
из
на
че
но

 
ос
об
ли
во
ст
і с
тр
ат
ег
іч
но
го

 в
иб
ор
у;

 
ст
ра
те
гіч

ні
 м
ож

ли
во
ст
і. 

Су
тн
іст
ь с
тр
ат
ег
іч
но
го

 в
иб
ор
у 
по
ля
га
є 

в 
ді
ях

 щ
од
о 
пр
ив
ед
ен
ня

 ц
іл
ей

 у
 

ві
дп
ов
ід
ні
ст
ь 
до

 в
ла
сн
их

 
мо
ж
ли
во
ст
ей

 та
 п
ер
сп
ек
ти
в,

 щ
о 

ві
дк
ри
ва
ю
ть
ся

 у
 зо
вн
іш
нь
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і. 
О
со
бл
ив
у 
ро
ль

 в
ід
ве
де
но

 
зн
ан
ня
м.

 В
иб
ір

 в
из
на
но

 к
лю

чо
ви
м 

ел
ем
ен
то
м 
пр
оц
ес
у 
пр
ий
ня
тт
я 

рі
ш
ен
ня

, щ
о 
пі
дп
ор
яд
ко
ву
є 

ді
ял
ьн
іс
ть

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а 
ст
ра
те
гіч

ни
м 

на
мі
ра
м 
та

 в
ід
об
ра
ж
ує

 п
ри
ро
ду

 
си
ст
ем
и 
уп
ра
вл
ін
ня

 

О
бм
еж
ен
а 
ра
ці
он
ал
ьн
іс
ть

 п
ри

 
ви
ро
бл
ен
і с
тр
ат
ег
іч
ни
х 
на
ст
ан
ов

 
ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 

54
 
Те
ор
ія

 ін
ст
ит
ут
ів

 т
а 

ін
ст
ит
уц
ій
ни
х 
зм
ін

 
Ін
ст
ит
уц
ій
ні

 зм
ін
и 
ро
зг
ля
ну
то

 я
к 

пр
оц
ес

 у
до
ск
он
ал
ен
ня

 н
ор
м,

 п
ра
ви
л 

та
 п
ро
це
ду
р 
ек
он
ом
іч
ни
х 
вз
ає
мо
ді
й 

су
бк
ті
в 
го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я 
та

 зм
ін
и 

ст
ру
кт
ур
и 
тр
ан
са
кц
ій

 у
 м
еж
ах

 
ре
ал
іза
ці
ї п
ев
но
го

 н
аб
ор
у 
пр
оц
ед
ур

 
дл
я 
уч
ас
ни
кі
в 

Ви
зн
ач
ен
о 
по
ня
тт
я 
ри
нк
у,

 я
к 

ст
ру
кт
ур
и,

 щ
о 
ох
оп
лю

є р
ізн

і 
ін
ст
ит
ут
и.

 Р
оз
гл
ян
ут
о 
ін
ст
ит
ут
и,

 я
к 

на
бі
р 
пр
ав
ил

, п
ро
це
ду
р,

 
ві
дп
ов
ід
но
ст
ей

, м
ор
ал
ьн
ої

 і 
ет
ич
нї

 
по
ве
ді
нк
и 
ін
ди
ві
ду
ум
ів

 в
 ін
те
ре
са
х 

ма
кс
им

іза
ці
ї д
ох
од
ів

. Д
ос
лі
дж

ен
о 

пл
ив

 в
за
єм
од
ії 
ін
ст
ит
ут
ів

 і 
ор
га
ні
за
ці
й 
на

 р
оз
ви
то
к 
ек
он
ом
ік
и.

 
О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ро
ль

 ін
ст
ит
ут
ів

, я
к 

ін
ст
ру
ме
нт
ів

, щ
о 
ви
зн
ач
аю

ть
 п
ра
ви
ла

 
гр
и
на

 р
ин
ку

, а
 о
рг
ан
іза
ці
й
як

 

Ск
ла
дн
іс
ть

 в
 у
пр
ав
лі
нн
і п
ов
ед
ін
ко
ю

 
ви
ко
на
вц
я 
та

 в
пл
ив
у 
на

 н
их

 
ро
зп
од
іл
у 
пр
ав

 в
ла
сн
ос
ті
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ри
нк
ов
их

 гр
ав
ці
в.

 
П
ри
ді
ле
но

 у
ва
гу

 ін
ст
ит
уц
ій
ні
й 

рі
вн
ов
аз
і, 
ін
ст
ит
уц
ій
ни
м 

пе
ре
тв
ор
ен
ня
м,

 ч
ин
ни
ка
ми

 
ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 в
иб
ор
у;

 с
оц
іа
ль
ни
м 

зв
’я
зк
ам

 к
ор
по
ра
ці
ї; 
ле
гіт
им

іза
ці
ї 

ді
ял
ьн
ос
ті
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Н
ео
ін
ст
ит
уц
ій
на

 
те
ор
ія

 (е
ко
но
м
ік
а)

 
Сф

ор
мо
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 в
за
єм
од
ію

 
уч
ас
ни
кі
в 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

; 
ро
зг
ля
ну
то

 н
ел
ін
ій
ні

 м
ех
ан
ізм

и 
ін
ст
ит
уц
ій
ни
х 
зм
ін

 у
 п
ер
ех
ід
ни
х 

си
ст
ем
ах

 

А
кц
ен
т н

а 
до
сл
ід
ж
ен
ні

 
тр
ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

; в
за
єм
од
ії 

ін
ди
ві
ді
в 
на

 п
ри
нц
ип
ах

 
ко
мп

ле
кс
но
ст
і, 
вз
ає
мо
зв

’я
зк
у 

вн
ут
рі
ш
ні
х 
та

 зо
вн
іш
ні
х 

го
сп
од
ар
сь
ки
х 
ін
ст
ит
ут
ів

, р
ин
ко
во
ї 

ад
ек
ва
тн
ос
ті

 (з
ов
ні
ш
ні

 ін
ст
ит
ут
и 

ст
во
рю

ю
ть

 у
мо
ви

 ф
ун
кц
іо
ну
ва
нн
я 

вн
ут
рі
ш
ні
х)

; р
оз
гл
ян
ут
о 
ві
дм
ін
но
ст
і 

мо
ж
ли
ви
х 
ш
ля
хі
в 
ви
рі
ш
ен
ня

 
пр
об
ле
ми

 к
оо
рд
ин
ац
ії 
в 
ек
он
ом
іч
ни
х 

си
ст
ем
ах

; б
іф
ур
ка
ці
й 
ни
й 
ха
ра
кт
ер

 
ін
ст
ит
уц
ій
ни
х 
зм
ін

; ч
ин
ни
ки

 
ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 в
иб
ор
у 
в 
ум
ов
ах

 
не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

; н
ап
ря
ми

 р
оз
ви
тк
у 

ін
ст
ит
уц
ій
ни
х 
си
ст
ем

 

Іг
но
ру
ва
нн
ня

 р
ол
і с
оц
іа
ль
ни
х,

 
со
ці
ал
ьн
о-
пс
их
ол
ог
іч
ни
х,

 
по
лі
ти
чн
их

 ф
ак
то
рі
в 
у 
фо
рм
ув
ан
ні

 
ме
ха
ні
зм
у 
уп
ра
вл
ін
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 с
ис
те
ма
ми

; 
не
хт
ув
ан
ня
м 
тр
ан
сф
ор
ма
ці
йн
им

и 
пр
оц
ес
ам
и 
у 
су
сп
іл
ьс
тв
і; 

об
ме
ж
ен
іс
ть

 о
рг
ан
іза
ці
йн
их

 ф
ор
м 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 (а
кц
ен
т 

ли
ш
е 
на

 к
он
тр
ак
тн
их

 в
ід
но
си
на
х)

 
 

56
 
О
рг
ан
іза
ці
йн
а 

ек
он
ол
ог
ія

 
(п
оп
ул
яц
ій
на

 
ек
ол
ог
ія

 
ор
га
ні
за
ці
й)

 

Ін
те
гр
ац
ію

 в
из
на
че
но

 я
к 
за
сі
б 

фо
рм
ув
ан
ня

 р
ес
ур
сн
о-
ек
ол
ог
іч
но
ї 

ні
ш
і т
а у

пр
ав
лі
нн
я 
ди
на
мі
чн
им

и 
зм
ін
ам
и 
ор
га
ні
за
ці
йн
ог
о 
па
рт
не
рс
тв
а 

Кл
ю
чо
ви
ми

 ф
ак
то
ра
ми

 у
 ф
ор
му
ва
нн
і 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 
за
де
кл
ар
ов
ан
о 
со
ці
ал
ьн
і т
а 
ку
ль
ту
рн
і 

зв
’я
зк
и,

 к
он
ку
ре
нт
не

 с
ер
ед
ов
ищ

е,
 

об
мі
н 
ре
су
рс
ам
и,

 тр
ан
сф
ор
ма
ці
йн
і 

пр
оц
ес
и,

 ін
но
ва
ці
ї;
ро
зг
ля
ну
то

 

О
бм
еж
ен
а 
ра
ці
он
ал
ьн
іс
ть

, 
се
ле
кт
ив
ні
ст
ь 
пе
ре
ду
мо
в 
ро
зв
ит
ку

 
пр
и 
ви
бо
рі

 с
тр
ат
ег
іч
ни
х 
ор
іє
нт
ир
ів

 
ді
ял
ьн
ос
ті

; з
ні
ве
ль
ов
ан
о 
вп
ли
в 

вн
ут
рі
ш
нь
ог
о 
по
те
нц
іа
лу

 н
а 

ро
зв
ит
ок

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 



  

635

П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
пр
об
ле
му

 в
ід
бо
ру

 п
ар
тн
ер
ів

 д
ля

 
ек
он
ом
іч
но
го

 с
пі
вр
об
іт
ни
цт
ва

 н
а 

ос
но
ві

 в
пл
ив
у 
се
ре
до
ви
щ
а 
іс
ну
ва
нн
я;

 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ро
зв
ит
ок

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

фо
рм
ув
ан
ь 
у 
ме
ж
ах

 ін
ст
ит
уц
ій
но

-
ек
ол
ог
іч
но
ї н
іш
і (
ут
во
ре
нн
я)

 

57
 
Те
ор
ія

 с
тр
ат
ег
іч
но
ї 

по
ве
ді
нк
и 
та

 
по
зи
ці
он
ув
ан
ня

 

М
ет
од
ол
ог
ія

 ф
ор
му
ва
нн
я 
та

 р
еа
лі
за
ці
ї 

ст
ра
те
гіч

но
го

 р
оз
ви
тк
у 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 
ут
во
ре
нн
я 

 

Ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ат
ег
ію

до
сл
ід
ж
ен
о 
як

 
пл
ан

 [1
57

, с
. 2

;1
58

, с
. 1

6]
 –

 д
ії 
по

 
уп
ра
вл
ін
ню

 р
оз
ви
тк
ом

 у
 п
ев
но
му

 
на
пр
ям
і; 
як

 п
ри
йо
м 
аб
о 
на
ст
ан
ов
у 

[1
58

, с
. 1

6]
 –

 за
со
би

 о
тр
им

ан
ня

 к
он

-
ку
ре
нт
ни
х 
пе
ре
ва
г;

 я
к 
пр
ин
ци
п 

по
ве
ді
нк
и 

[1
58

, с
. 1

6;
15

9]
 –

 ф
ок
ус
ує

 
ув
аг
у 
на

 д
ія
х,

 п
ов

’я
за
ни
х 
із 
ре
ал
і-

за
ці
єю

; я
к 
по
зи
ці
ю

 [1
58

, с
. 1

6;
16

0]
 –

 
ор
іє
нт
ує

 н
а р

оз
гл
яд

 су
бє
кт
у 
в 

ре
ал
ьн
ом
у 
ко
нк
ур
ен
тн
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і; 
як

 п
ер
сп
ек
ти
ву

 [1
58

, с
. 1

6;
16

1]
 –

 св
ід
чи
ть

 п
ро

 к
ол
ек
ти
вн
і 

на
мі
ри

; я
к 
ви
зн
ач
ен
ня

 с
по
со
бу

 д
ії 

[1
62

, с
. 1

2]
; я
к 
пр
оц
ес

 [1
63

, c
. 1

6]
 –

вс
та
но
вл
ен
ня

 го
ло
вн
их

 д
ов
го

-
ст
ро
ко
ви
х 
ці
ле
й 
і з
ав
да
нь

, п
ри
йн
ят
тя

 
на
пр
ям
у 
ді
й 
та

 р
оз
по
ді
л 
ре
су
рс
ів

, 
не
об
хі
дн
их

 д
ля

 в
ик
он
ан
ня

 ц
их

 ц
іл
ей

; 
як

 р
ез
ул
ьт
ат

 –
 с
ту
пі
нь

 д
ос
яг
не
нн
я 

ці
ле
й 
та

 за
до
во
ле
нн
я 
ін
те
ре
сі
в;

 я
к 

мо
ж
ли
ві
ст
ь 

[1
64

, с
. 3

68
] –

 
фо
рм
ул
ю
ва
нн
я 
мі
сі
ї, 
вс
та
но
вл
ен
ня

 
до
вг
ос
тр
ок
ов
их

 ц
іл
ей

 і 

Н
ех
ту
ва
нн
я 
до
ві
ро
ю

 та
 

ко
гн
іт
ив
ни
ми

 м
ет
од
ам
и 
в 

ін
те
гр
ац
ій
ні
й 
вз
ає
мо
ді
ї; 
ск
ла
дн
іс
ть

 
зм
ін
и 
ум
ов

 к
он
тр
ак
ті
в;

 п
ер
ев
аг
а 

ко
ро
тк
ос
тр
ок
ов
их

 к
он
тр
ак
ті
в 
на

 
ос
но
ві

 їх
 гн

уч
ко
ст
і у

 п
ор
ів
ня
ні

 з 
до
вг
ос
тр
ок
ов
им

и;
 о
ди
ни
це
ю

 а
на
лі
зу

 
ви
ст
уп
ає

 п
ер
ев
аж
но

 га
лу
зь
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
фо
рм
ул
ю
ва
нн
я 
ш
ля
хі
в 
їх

 д
ос
яг
не
нн
я 

ма
є у
зг
од
ж
ув
ат
ис
ь 
на
яв
ни
ми

 
ре
су
рс
ам
и 
й 
у 
ча
сі

; я
к 
ін
ст
ру
ме
нт

 
пр
ий
ня
тт
я 
ст
ра
те
гіч

ни
х 
рі
ш
ен
ь 

[1
65

]; 
су
ку
пн
іс
ть

 р
ол
ей

 а
ге
нт
ів

 [1
32

]; 
сф
ор
мо
ва
но

 м
од
ел
і с
тр
ат
ег
іч
но
ї 

по
ве
ді
нк
и 
у 
ко
нк
ур
ен
тн
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і; 
ко
нк
ур
ен
тн
им

и 
пе
ре
ва
га
ми

 в
из
на
че
но

 зд
ат
ні
ст
ю

 
ст
во
рю

ва
ти

 ц
ін
ні
ст
ь,

 я
ка

 п
ер
ев
ищ

ує
 

ви
тр
ат
и 
на

 її
 с
тв
ор
ен
ня

 та
 є 
ви
щ
ою

 за
 

ко
нк
ур
ен
ті
в 

58
 
Те
ор
ія

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 
пе
ре
ва
г 
вз
ає
м
од
ії 

Ін
те
гр
ац
ій
ну

 в
за
єм
од
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

дж
ер
ел
о 
мі
ж
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

; п
оє
дн
ан
о 

ма
кр
ое
ко
но
мі
чн
ий

 а
на
лі
з 

ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 к
ра
їн
и 
з 

до
сл
ід
ж
ен
ня
м 
ві
дм
ін
но
ст
ей

 р
оз
ви
тк
у 

фі
рм

, щ
о 
за
ст
ос
ов
ую

ть
 ін
те
гр
ац
ій
ні

 
ст
ра
те
гії

 

Ко
нк
ур
ен
тн
и 
пе
ре
ва
га
ми

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 в
зн
ач
ен
о 

4 
де
те
рм
ін
ан
та
ми

: ф
ак
то
рн
і у
мо
ви

 
(к
он
кр
ет
ні

 у
сп
іш
но
ї к
он
ку
ре
нц
ії 
у 

да
ні
й 
га
лу
зі 

(п
ра
ці
вн
ик
и)

; у
мо
ви

 
по
пи
ту

 н
а 
вн
ут
рі
ш
нь
ом
у 
ри
нк
у;

 
на
яв
ні
ст
ь 
аб
о 
ві
дс
ут
ні
ст
ь 

сп
ор
ід
не
ни
х 
чи

 п
ід
тр
им

ую
чи
х 

га
лу
зе
й;

 с
тр
ат
ег
ія

 ф
ір
ми

, ї
ї с
тр
ук
ту
ра

 
та

 к
он
ку
ре
нт
и 

[5
9]

; в
из
на
че
но

 
ме
то
до
ло
гі
ю

 ф
ор
му
ва
нн
я 

ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 к
ла
ст
ер
ів

; 
сф
ор
мо
ва
но

 п
он
ят
тя

 «
ме
ре
ж
а 

ін
но
ва
ці
йн
ої

 в
за
єм
од
ії»

 я
к 
дж

ер
ел
о 

ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 
  

Ро
зг
ля
ну
то

 в
ик
лю

чн
о 
зо
вн
іш
ні

 
дж

ер
ел
а 
от
ри
ма
нн
я 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 
пе
ре
ва
г;

 в
ід
но
сн
іс
ть

 те
ор
ії 

(м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

 м
ер
еж
і в
ід
су
тн
я 
пр
ям
а 

ко
нк
ур
ен
ці
я)
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
59

 
Те
ор
ія

 
ко
нк
ур
ен
тн
их

 
ст
ра
те
гі
й 

 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 с
та
ло
го

 р
оз
ви
тк
у 

ко
рп
ор
ац
іє
ю

 н
а 
ос
но
ві

 р
еа
лі
за
ці
ї 

ко
нк
ур
ен
тн
их

 с
тр
ат
ег
ій

 

Ба
зу
єт
ьс
я 
на

 в
ид
іл
ен
ні
тр
ьо
х 

кл
ю
чо
ви
х 
по
ло
ж
ен
ь:

 в
ид
іл
ен
ня

 п
’я
ти

 
ос
но
вн
их

 к
он
ку
ре
нт
ни
х 
си
л 

(з
аг
ро
за

 
по
яв
и 
в 
га
лу
зі 
но
ви
х 
ко
нк
ур
ен
ті
в;

 
зд
ат
ні
ст
ь 
сп
ож

ив
ач
ів

 д
об
ив
ат
ис
я 

зн
иж

ен
ня

 ц
ін

; з
да
тн
іс
ть

 п
ос
та
ча
ль

-
ни
кі
в 
до
би
ва
ти
ся

 п
ід
ви
щ
ен
ня

 ц
ін

; 
за
гр
оз
а 
по
яв
и 
на

 р
ин
ку

 за
мі
нн
ик
ів

 
пр
од
ук
ці
ї і

 п
ос
лу
г;

 с
ту
пі
нь

 б
ор
от
ьб
и 

мі
ж

 іс
ну
ю
чи
ми

 в
 га
лу
зі 
ко
нк
ур
ен

-
та
ми

); 
ви
ок
ре
мл
ен
ня

 тр
ьо
х 
ко
нк
у-

ре
нт
ни
х 
ст
ра
те
гій

 (м
ін
ім
іза
ці
я 

ви
тр
ат

; д
иф

ер
ен
ці
ац
ія

 п
ро
ду
кт
ів

; 
ко
нц
ен
тр
ац
ія

); 
ре
ал
іза
ці
я 
ла
нц
ю
ж
ка

 
ст
во
ре
нн
я 
ці
нн
ос
ті

 п
ов

’я
за
на

 із
 

за
ст
ер
еж
ен
ня
м 
пр
о 
не
еф
ек
ти
вн
іс
ть

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 в
сі
х 
тр
ьо
х 
ст
ра
те
гій

 
ко
нк
ур
ен
тн
ої

 б
ор
от
ьб
и 
од
но
ча
сн
о 

[1
66

]. 
Ви

су
ну
то

 п
ри
пу
щ
ен
ня

: г
ал
уз
ь 

є с
ук
уп
ні
ст
ю

 н
еп
ов

’я
за
ни
х 
мі
ж

 
со
бо
ю

 ф
ір
м;

 с
ут
ь 
ст
ра
те
гії

 –
 ф
ор
му

-
ва
нн
я 
ви
со
ки
х 
вх
ід
ни
х 
ба
р’
єр
ів

; 
рі
ве
нь

 н
ев
из
на
че
но
ст
і н
из
ьк
ий

 
 

У
ва
га

 зо
се
ре
дж

ен
а 
в 
ос
но
вн
ом
у 
на

 
ор
га
ні
за
ці
ях

 о
дн
ог
о 
ви
ду

 д
ія
ль
но
ст
і; 

не
 в
из
на
че
но

 в
пі
дп
ор
яд
ко
ва
ні
ст
ь 

фу
нк
ці
он
ал
ьн
их

 с
тр
ат
ег
ій

 з 
ко
рп
ор
ат
ив
но
ю

 

60
 
Те
ор
ія

 
ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 
ізо
м
ор
ф
ізм

у 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
пр
оц
ес

 зм
ін
и 
в 
ін
те
гр
а-

ці
йн
их

 с
тр
ук
ту
ра
х,

 я
ки
й 
пі
дт
ри
му
є 

по
ді
бн
іс
ть

 о
рг
ан
іза
ці
й 
пі
д 
вп
ли
во
м 

од
на
ко
ви
х 
на
вк
ол
иш

ні
х 
ум
ов

 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
пр
оя
в 
ле
гім

іт
из
ов
ан
их

 
пр
ав
ил

 (в
ид
ів

 ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 із
ом
ор

-
фі
зм
у:

 н
ас
лі
ду
ва
ль
но
го

, н
ор
ма

-
ти
вн
ог
о 
та

 п
ри
му
со
во
го

) в
 р
оз
ви
тк
у,

 
ре
фо
рм
ув
ан
ні

 та
 р
ег
ул
ю
ва
нн
і і
нт
е-

гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

; п
ра
во
ві

 м
од
ел
і 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї д
ія
ль
но
ст
і; 
ст
ру
кт
ур
у-

ва
нн
я 
ме
ж

 д
ія
ль
но
ст
і і
нт
ег
ро
ва
ни
х 

ст
ру
кт
ур

Ви
яв
ле
нн
я 
за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 
на

 о
сн
ов
і 

ізо
мо
рф
ізм

у 
по
тр
еб
ує

 п
од
ал
ьш

ог
о 

фо
рм
ув
ан
ня

 та
 п
ог
ли
бл
ен
ня
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
61

 
Те
ор
ія

 а
со
ці
ат
ив
ни
х 

ф
ор
м

 о
рг
ан
іза
ці
ї т
а 

уп
ра
вл
ін
ня

 (т
ео
рі
я 

ал
ья
нс
ів

) 

Ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
з п

оз
иц
ій

 
уд
ос
ко
на
ле
нн
я 
ре
ал
іза
ці
ї ф

ун
кц
ій

 
уп
ра
вл
ін
ня

, н
ац
іл
ен
ен
а 
на

 б
іл
ьш

 
еф
ек
ти
вн
е 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 р
ес
ур
сі
в 

ш
ля
хо
м 
фо
рм
ув
ан
ня

 го
ри
зо
нт
ал
ьн
их

 
об

’є
дн
ан
ь 
ор
га
ні
за
ці
й 

(а
ль
ян
сі
в)

 
 

П
ро
бл
ем
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 а
ль
ян
сі
в 

(п
ер
ед
ум
ов
и,

 м
от
ив
и,

 ф
ор
ми

), 
фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 (д
ин
ам
іч
ні

 а
сп
ек
ти

 
ро
зв
ит
ку

, к
он
фі
гу
ра
ці
ї) 
та

 р
оз
па
ду

 
ал
ья
нс
ів

 (п
ер
ех
ід

 д
о 
як
іс
но

 н
ов
ог
о 

ут
во
ре
нн
я)

; в
из
на
че
нн
я 
кл
ю
чо
ви
х 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 
ал
ья
нс
ів

; у
пр
ав
лі
нн
я 

ст
ра
те
гіч

ни
ми

 ал
ья
нс
ам
и 

(в
за
єм
ов
ід
но
си
ни

 «
пр
ин
ци
па
л-

аг
ен
т»

); 
за
бе
зп
еч
ен
ня

 
ко
нк
ур
ен
то
сп
ро
мо
ж
но
ст
і а
ль
ян
су

 

Н
е 
ро
зг
ля
ну
то

 в
ну
тр
іш
ні

 п
ро
це
си

 
ро
зв
ит
ку

 а
ль
ян
сі
в 

(д
ов
ір
а 
мі
ж

 
па
рт
не
ра
ми

, в
за
єм
ні

 зо
бо
в’
яз
ан
ня

); 
не

 сф
ор
мо
ва
но

 м
ех
ан
ізм

и 
мо
ні
то
ри
нг
у 
ви
ко
на
нн
я 
ко
нт
ра
кт
ів

 

62
 
Те
ор
ія

 «
го
рд
ин
і»

 
(з
ли
тт
я 

та
 п
ог
ли
на
нь

) 

Ви
зн
ач
ен
о 
су
тн
іс
ть

 с
ин
ер
ге
ти
чн
ог
о 

еф
ек
ту

 в
 п
ро
це
са
х 
зл
ит
тя

 та
 п
ог
ли

-
на
нн
я 

П
оя
сн
ен
о 
зр
ос
та
нн
я 
ва
рт
ос
ті

 а
кц
ій

 
ко
мп

ан
ії-
ці
лі

 п
ід

 ч
ас

 п
ро
ве
де
нн
я 

зл
ит
тя

 п
ер
ех
од
ом

 гр
ош

ов
их

 к
ош

ті
в 

ві
д 
ко
мп

ан
ії-
по
ку
пц
я 
до

 к
ом
па
ні
ї-

ці
лі

 –
 п
ре
мі
єю

 зл
ит
тя

. С
фо
рм
ов
ан
о 

ме
ха
ні
зм

 зл
ит
тя

: 
1)

 к
ор
по
ра
ці
я-
по
ку
пе
ць

 в
из
на
ча
є 

по
те
нц
ій
ну

 к
ор
по
ра
ці
ю

-ц
іл
ь.

 
2)

 к
ор
по
ра
ці
я-
по
ку
пе
ць

 зд
ій
сн
ю
є 

оц
ін
ку

 а
кц
ій

 (а
кт
ив
ів

) к
ом
па
ні
ї-ц
іл
і. 

3)
 в
из
на
че
на

 н
а 
др
уг
ом
у 
ет
ап
і 

ва
рт
іс
ть

 к
ор
по
ра
ці
ї-ц
іл
і п
ор
ів
ню

єт
ьс
я 

з ї
ї р
ин
ко
во
ю

 в
ар
ті
ст
ю

 [1
67

]. 
Рі
ш
ен
ня

 
пр
о 
зд
ій
сн
ен
ня

 у
го
д 
зл
ит
тя

 
ба
зу
ю
ть
ся

 н
а 
ір
ра
ці
он
ал
ьн
ій

 го
рд
ин
і 

ме
не
дж

ер
ів

 к
ор
по
ра
ці
ї-п
ок
уп
ця

. 
Сф

ор
мо
ва
но

 о
зн
ак
и 
уг
од

 п
ри
дб
ан
ня

 
ак
ти
ві
в 

П
ри

 п
ог
ли
на
нн
ях

 п
ра
кт
ич
но

 
ви
кл
ю
че
ні

 б
уд
ь-
як
і п
ер
ег
ов
ор
и 
пр
о 

вз
ає
мн

і в
иг
од
и;

 д
ії 
по
в’
яз
ан
і і
з 

зн
ач
ни
м 
ри
зи
ко
м,

 в
тр
ат
ою

 
гн
уч
ко
ст
і п
ід
пр
иє
мс
тв

, з
на
чн
им

и 
пр
об
ле
ма
ми

 ін
те
гр
ац
ії 

ко
рп
ор
ат
ив
ни
х 
ку
ль
ту
р 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
63

 
Те
ор
ія

 м
ер
еж
ев
ої

 
ор
га
ні
за
ці
ї 

Сф
ор
мо
ва
но

 у
ні
ве
рс
ал
ьн
ий

 п
ід
хі
д 

ор
га
ні
за
ці
ї б
ізн

ес
у 
на

 о
сн
ов
і 

ме
ре
ж
ев
их

 ф
ор
му
ва
нь

, щ
о 

ха
ра
кт
ер
из
ує
ть
ся

 с
тр
ук
ту
ро
ю

 в
іл
ьн
о 

по
в’
яз
ан
ої

 су
ку
пн
ос
ті

 п
ри
нц
ип
ов
о 

рі
вн
оп
ра
вн
их

 та
 н
ез
ал
еж
ни
х 

па
рт
не
рі
в 

[1
68

; с
. 8

4]
 

Ро
зг
ля
ну
то

 зм
іс
т т
а 
ор
га
ні
за
ці
йн
і 

мо
де
лі

 м
ер
еж
ен
ої

 ф
ор
ми

 о
рг
ан
іза
ці
ї 

бі
зн
ес
у,

 їх
 р
ол
ь 
в 
ін
фо
рм
ац
ій
ні
й 

ек
он
ом
іц
і; 
ро
зр
об
ле
но

 ти
по
ло
гію

 
ме
ре
ж

, с
фо
рм
ов
ан
о 
ме
то
до
ло
гіч

ні
 

пі
дх
од
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 та
 у
пр
ав
лі
нн
я 

ме
ре
ж
ам
и;

 . 
фа
кт
ор

 тр
ан
са
кц
ій
ни
х 

ви
тр
ат

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 п
ро
ві
дн
ий

 у
 

ви
зн
ач
ен
ні

 м
еж

 м
ер
еж
і; 
до
сл
ід
ж
ен
о 

ме
ре
ж
і з

 п
оз
иц
ії 
еф
ек
ти
вн
ос
ті

 
рі
зн
ом
ан
іт
ни
х 
фо
рм

 та
 в
ид
ів

; 
оп
ти
мі
за
ці
я 
ме
ха
ні
зм
ів

 ст
ри
му
ва
нн
я 

оп
ор
ту
ні
ст
ич
но
ї п
ов
ед
ін
ки

 у
ча
сн
ик
ів

 
ме
ре
ж
ев
их

 у
го
д;

 зр
об
ле
но

 в
не
со
к 
у 

ро
зр
об
ку

 п
ро
бл
ем
ат
ик
и 
ве
рт
ик
ал
ьн
ої

 
і г
ор
из
он
та
ль
но
ї к
оо
пе
ра
ці
ї т
а 

ін
те
гр
ац
ії,

 в
ив
че
нн
я 
га
лу
зе
во
ї 

ст
ру
кт
ур
и 
ри
нк
ів

, з
мі
ст
ов
не

 
на
по
вн
ен
ня

 м
іж
фі
рм
ов
ої

 к
оо
пе
ра
ці
ї; 

ро
зг
ля
ну
то

 п
ро
це
си

 р
оз
ви
тк
у 
ме
ре
ж

 
у 
вз
ає
мо
ді
ї ф
ак
то
рі
в 
вн
ут
рі
ш
нь
ог
о 
та

 
зо
вн
іш
нь
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а;

 
пі
дк
ре
сл
ен
о 
ро
ль

 р
ес
ур
сі
в 
у 

фо
рм
ув
ан
ні

 м
ер
еж
ен
их

 с
тр
ук
ту
р

У
зв

’я
зк
у 
з у
ні
ве
рс
ал
ьн
им

 
ха
ра
кт
ер
ом

 те
ор
ії,

 б
аг
ат
о 
по
ло
ж
ен
ь 

не
 м
аю

ть
 м
ет
од
ол
ог
іч
но
го

 
за
ве
рш

ен
ня

 а
бо

 с
уп
ер
еч
ат
ь 
од
ин

 
од
но
му

. П
от
ре
бу
ю
ть

 п
ог
ли
бл
ен
ня

 
пр
ик
ла
дн
і п
ро
бл
ем
и 
ме
ре
ж
ен
ої

 
фо
рм
и 
ор
га
ні
за
ці
ї б
ізн

ес
у 

64
 
К
ри
ти
чн
і т
ео
рі
ї 

(м
од
ер
ні
за
ці
ї) 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
ос
об
ли
ві
ст
ь 

по
ст
ін
ду
ст
рі
ал
ьн
ог
о 
су
сп
іл
ьс
тв
а 
щ
од
о 

мо
ж
ли
во
ст
ей

 в
пл
ив
у 
не

 ті
ль
ки

 н
а 

сп
ож

ив
ан
ня

, р
оз
по
ді
л 
та

 о
рг
ан
іза
ці
ю

 
пр
ац
і, 
а 
й 
на

 ц
іл
і в
ир
об
ни
цт
ва

, 
ку
ль
ту
рн
і т
ип
и 
по
ве
ді
нк
и,

 в
 т.
ч.

 
ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
це
си

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
ою

 су
сп
іл
ьс
тв
а 
та

 й
ог
о 

ел
ем
ен
ті
в 

(ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

) є
: 

зд
іб
но
ст
і д
о 
тр
ан
сф
ор
ма
ці
ї; 

са
мо
ор
га
ні
зо
ва
ні
ст
ь;

 о
пі
р 

на
в’
яз
ув
ан
им

 к
ул
ьт
ур
ни
м 
ти
па
м 

по
ве
ді
нк
и 
і п
ра
гн
ен
ня

 ч
ле
ні
в 
до

 
са
мо
ст
ій
но
ст
і; 
пе
ре
дб
ач
ає

 

П
ол
ож

ен
ня

 н
е 
об
ґр
ун
то
ва
но

 д
о 

мо
ж
ли
во
ст
і в
ик
ор
ис
та
нн
я 
на

 
мі
кр
ор
ів
ні

 (т
ео
рі
ї ф
ір
ми

); 
на
яв
ні
ст
ь 

не
га
ти
вн
их

 е
фе
кт
ів

 м
од
ер
ні
за
ці
ї 

(в
тр
ат
а 
тр
ад
иц
ій

, у
кд
ал
ів

,зр
ос
та
нн
я 

ха
ос
у)
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ін
те
нс
иф

ік
ац
ію

 п
ро
це
су

 е
ко
но
мі
ч-

но
го

 в
ід
тв
ор
ен
ня

, щ
о 
до
ся
га
єт
ьс
я 

че
ре
з з
ро
ст
ан
ню

 с
пе
ці
ал
іза
ці
ї т
а 

ди
фе
ре
нц
іа
ці
ї п
ра
ці

; п
рі
ор
ит
ет

 
на
да
но

 с
оц
іа
ль
ни
м,

 н
ау
ко
во

-т
ех
ні
ч-

ни
м,

 к
ул
ьт
ур
ни
м 
та

 п
ол
іт
ич
ни
м 

зв
’я
зк
ам

65
 
Те
ор
ія

 к
он
ве
рг
ен
ці
й 

Н
ТР

 в
из
на
че
но

 о
сн
ов
ни
м 
чи
нн
ик
ом

 
су
сп
іл
ьн
ог
о 
ро
зв
ит
ку

, а
 о
тж
е,

 і 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
іє

 

Сф
ор
мо
ва
но

 п
ри
нц
ип
и 
та

 м
ет
од
и 

вз
ає
мо
ді
ї с
ус
пі
ль
ни
х 
си
ст
ем

; 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 
мо
де
лі

 «
не
га
ти
вн
ої

 
ко
нв
ер
ге
нц
ії»

, «
по
зи
ти
вн
ої

 
ко
нв
ер
ге
нц
ії»

, «
ри
нк
ов
ог
о 

со
ці
ал
ізм

у»

Ро
зг
ля
д 
ли
ш
е 
ма
кр
ое
ко
но
мі
чн
их

 
ас
пе
кт
ів

 е
ко
но
мі
чн
ої

 ін
те
гр
ац
ії,

 
не
хт
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 
пр
оц
ес
ам
и 
на

 р
ів
ні

 п
ід
пр
иє
мс
тв

 

66
 
Те
ор
ія

 г
ло
ба
лі
за
ці
ї 

(г
ло
ба
ль
но
ї с
ис
те
м
и,

 
гл
об
ал
ьн
ої

 
со
ці
ал
ьн
ос
ті

) 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
зр
ос
та
нн
я 

вз
ає
мо
за
ле
ж
но
ст
і е
ко
но
мі
к 
ус
іх

 к
ра
їн

 
св
іт
у 
та

 н
ео
бх
ід
ні
ст
ь 
тр
ан
сф
ор
ма
ці
ї 

ро
зр
ізн

ен
их

 н
ац
іо
на
ль
ни
х 

го
сп
од
ар
ст
в 
в 
ін
те
гр
ов
ан
у 
гл
об
ал
ьн
у 

св
іт
ов
у 
ек
он
ом
ік
у 

 

Су
ча
сн
е 
св
іт
ов
е 
го
сп
од
ар
ст
во

 р
оз
гл
я-

ну
то

 з 
по
зи
ці
й 
фо
рм

 к
ап
іт
ал
іс
ти
чн
ог
о 

ви
ро
бн
иц
тв
а;

 п
ри
чи
ни

 та
 м
ех
ан
ізм

и 
ви
хо
ду

 го
сп
од
ар
сь
ки
х 
фо
рм

 за
 м
еж
і 

ок
ре
ми

х 
кр
аї
н 
та

 о
со
бл
ив
ос
ті

 ф
ор
му

-
ва
нн
я 
мі
ж
на
ро
дн
их

 в
ир
об
ни
чи
х 

ві
дн
ос
ин

; б
іп
ол
яр
на

 о
рг
ан
іза
ці
я 

св
іт
ог
ос
по
да
рс
ьк
ої

 с
ис
те
ми

, п
ер
е-

ду
мо
ив

 та
 и

 тр
ан
сф
ор
ма
ці
ї с
ві
то
во
ї 

ек
он
ом
ік
и 

(ф
ор
ма
ці
йн
ий

 п
ід
хі
д)

; 
ут
ве
рд
ж
ен
ня

 с
ис
те
ми

 п
ан
ув
ан
ня

 
фі
на
нс
ов
ог
о 
ка
пі
та
лу

 (р
ів
не

 в
ий

 
пі
дх
ід

); 
по
в’
яз
ан
о 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 її
 

ви
ни
кн
ен
ня

 та
 р
оз
ви
тк
у 
гл
об
ал
іза
ці
ї з

 
ін
те
рн
ац
іо
на
лі
за
ці
єю

 в
ир
об
ни
цт
ва

 і 
фо
рм
ув
ан
ня
м 
по
ст
ін
ду
ст
рі
ал
ьн
ої

 
ек
он
ом
ік
и 

(ін
те
рн
ац
іо
на
ль
ни
й 
пі
дх
ід

)

Н
ів
ел
ю
ю
ть
ся

 п
ро
бл
ем
и 
вл
ас
ни
х 

ек
он
ом
іч
ни
х 
ін
те
ре
сі
в 
кр
аї
н,

 
об
ме
ж
ую

ть
ся

 п
ра
ва

 к
ра
їн

, щ
о 

ро
зв
ив
аю

ть
ся

; н
е 
вр
ах
ов
ан
о 

ек
он
ом
іч
ні

 р
из
ик
и 
дл
я 

на
ці
он
ал
ьн
их

 е
ко
но
мі
к;

 н
е 

ви
зн
ач
ен
о 
ро
ль

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ст
ру
кт
ур
и 
бі
зн
ес
у 
в 

гл
об
ал
іза
ці
йн
ом
у 
пр
оц
ес
і 

(м
ік
ро
ек
он
ом
іч
ни
й 
ас
пе
кт

) 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
67

 
Ел

ек
ти
чн
а 
те
ор
ія

 
(O

LE
-т
ео
рі
я)

 
П
оє
дн
ан
о 
ін
ст
ру
ме
нт
и 
ін
ст
ит
уц
ій
ни
х 

та
 к
ла
си
чн
их

 те
ор
ій

 щ
од
о 

за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 та
 зр
ос
та
нн
я 

об
ся
гів

 ін
оз
ем
ни
х 
ін
ве
ст
иц
ій

 

Сф
ор
мо
ва
но

 у
мо
ви

 зр
ос
та
нн
я 

ін
ве
ст
иц
ій

 у
 б
ізн

ес
 (п
ер
ев
аг
и 

вл
ас
но
ст
і, 
ро
зм
іщ
ен
ня

 та
 

ін
те
рн
ац
іо
на
лі
за
ці
ї);

 о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 

пе
ре
ва
ги

 іє
ра
рх
іч
ни
х 
ме
то
ді
в 

ор
га
ні
за
ці
ї т
ра
нс
ак
ці
й 
у 
по
рі
вн
ян
ні

 з 
ри
нк
ов
им

и;
 в
из
на
че
но

 п
ри
ро
дн
і т
а 

ст
ру
кт
ур
ні

 ф
ак
то
ри

 
«ф
ун
да
ме
нт
ал
ьн
ої

 р
ин
ко
во
ї 

не
до
ск
он
ал
ос
ті

»
[1

69
]

П
оє
дн
ан
о 
ін
ст
ру
ме
нт
и 

ін
ст
ит
уц
ій
но
го

 та
 л
ок
ац
ій
но
го

 
ан
ал
ізу

 б
ез

 м
ет
од
ол
ог
іч
но
го

 
об
гр
ун
ту
ва
нн
я 

68
 
Те
ор
ія

 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зм
ін

 
(у
пр
ав
лі
нн
я 

зм
ін
ам

и)
 

Ф
ор
му
ва
нн
я 
ме
ха
ні
зм
ів

 у
пр
ав
лі
нн
я 

ор
га
ні
за
ці
йн
им

и 
зм
ін
ам
и 
в 

ко
рп
ор
ац
ія
х 
на

 о
сн
ов
і с
им

бі
оз
у 

уп
ра
вл
ін
ня

 зн
ан
ня
ми

, р
еі
нж

ин
ір
ин
гу

 
та

 к
ог
ні
ти
вн
их

 м
ет
од
ів

 

П
рі
ор
ит
ет
ну

 р
ол
ь 
ві
дв
ед
ен
о 

гл
об
ал
іза
ці
ї, 
ко
нк
ур
ен
ці
ї, 
мі
ж

 
фі
рм
ов
ій

 ін
те
гр
ац
ії,

 р
оз
ви
тк
у 

ди
на
мі
чн
их

 зд
іб
но
ст
ей

 к
ор
по
ра
ці
ї; 

сф
ор
мо
ва
но

 м
од
ел
і: 
ци
кл
у 
зм
ін

, 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зм
ін

; п
ер
ет
во
ре
нн
я 

бі
зн
ес
у;

 у
пр
ав
лі
нн
я 
зм
ін
ам
и 
на

 
рі
зн
их

 е
та
па
х 
ж
ит
тє
во
го

 ц
ик
лу

 
ор
га
ні
за
ці
ї; 
те
ор
ія

 Е
 і 
те
ор
ія

 О
 

ор
га
ні
за
ці
йн
их

 зм
ін

; к
ри
во
ї з
мі
н;

 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 
еф
ек
ти
вн
ий

 
ін
ст
ру
ме
нт
ар
ій

 у
пр
ав
лі
нн
я 
зм
ін
ам
и:

 
уп
ра
вл
ін
ня

 я
кі
ст
ю

, р
е 
ін
ж
ин
ір
ин
г, 

ау
тс
ор
си
нг

, а
ут
ст
аф
фі
нг

, 
бе
нч
ма
рк
ін
г, 
ау
тс
ор
си
нг

, 
лі
нп
ро
да
кш

нл

Те
ор
ія

 п
от
ре
бу
є у
до
ск
он
ал
ен
ня

 з 
по
гл
иб
ле
нн
ям

 ф
ак
то
рі
в 
ус
пі
ху

 
ко
рп
ор
ац
ії 
та

 р
оз
ро
бл
ен
ня

 
ме
ха
ні
зм
ів

 п
од
ол
ан
ня

 
оп
ор
ту
ні
ст
ич
но
ї п
ов
ед
ін
ки

 
пр
ац
ів
ни
кі
в 

69
 
Те
ор
ія

 
са
м
оо
рг
ан
ізо
ва
но
ї 

кр
ит
ич
но
ст
і  

Ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ук
ту
ру

 в
из
на
че
но

 
ск
ла
дн
ою

 н
ел
ін
ій
но
ю

 с
ис
те
мо
ю

, я
кі
й 

пр
ит
ам
ан
на

 с
ам
ок
ри
ти
чн
іс
ть

 (с
ис
те
ма

 
вх
од
ит
ь 
у 
та
ки
й 
ре
ж
им

 е
во
лю

ці
ї 

(х
ао
ти
чн
ий

), 
пр
и 
як
ом
у 
зо
вс
ім

 
не
зн
ач
на

 п
ри
чи
на

 зд
ат
на

 в
ик
ли
ка
ти

 

О
см
ис
ле
нн
я 
за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 

ро
зв
ит
ку

 н
ел
ін
ій
ни
х 
си
ст
ем

; 
ди
на
мі
чн
их

, в
ип
ад
ко
ви
х 
та

 
де
те
рм
ін
іс
ти
чн
их

 п
ро
це
сі
в;

 
ма
те
ма
ти
чн
о 
оп
ис
ан
о 
по
ве
ді
нк
у 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 я
к 
ск
ла
дн
ої

 

Те
ор
ія

 с
пр
ос
то
ву
є е
ко
но
мі
чн
е 

пр
ог
но
зу
ва
нн
я;

 н
ос
ит
ь 

ун
ів
ер
са
ль
ни
й 
ха
ра
кт
ер

 та
 п
ор
еб
ує

 
ад
ап
ту
ва
нн
я 
до

 е
ко
но
мі
чн
их

 
си
ст
ем

; д
ея
кі

 п
ол
ож

ен
ня

 н
ос
ят
ь 

ди
ск
ус
ій
ни
й 
ха
ра
кт
ер

 та
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
не
пе
ре
дб
ач
ув
ан
і д
ин
ам
іч
ні

 н
ас
лі
дк
и)

си
ст
ем
и 

(т
ра
єк
то
рі
ї р
ух
у 
у 
фа
зо
во
му

 
пр
ос
то
рі

); 
ак
це
нт
ов
ан
о 
ув
аг
у 
на

 
фе
но
ме
ні

 к
ре
ат
ив
но
ст
і, 

«д
ет
ер
мі
но
ва
ни
й 
ха
ос

»,
 р
еж
им

 
«с
ил
ьн
ої

 н
ес
та
бі
ль
но
ст
і»

[1
70

;1
71

]

по
тр
еб
ую

ть
 н
ау
ко
во
го

 
об
ґр
ун
ту
ва
нн
я;

: п
от
ре
бу
є 

до
оп
ра
цю

ва
нн
я 
ев
ри
ст
ич
ни
й 

по
те
нц
іа
л,

 к
ог
ні
ти
вн
і н
ас
лі
дк
и 

те
о р
ії

70
 
Те
ор
ія

 ц
ін
но
ст
ей

 
О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ма
кс
им

іза
ці
ю

 ц
ін
но
ст
і 

ві
дн
ос
ин

 за
 р
ах
ун
ок

 р
оз
ш
ир
ен
ня

 
пл
ощ

ин
 та

 гл
иб
ин
и 
вз
ає
мо
ді
ї м
іж

 
пі
дп
ри
єм
ст
ва
ми

, б
іл
ьш

 е
фе
кт
ив
но
го

 
ви
ко
ри
ст
ан
ня

 н
ая
вн
их

 м
ож

ли
во
ст
ей

, 
ре
су
рс
ів

 і 
ко
мп

ет
ен
тн
ос
те
й 

Зд
ій
сн
ен
о 
ан
ал
із 
ме
ре
ж

 я
к 
на
бо
ру

 
пі
дп
ри
єм
ст
в 
та

 в
ід
но
си
н 
мі
ж

 н
им

и;
 

сф
ор
мо
ва
но

 м
од
ел
і т
а 
пр
оц
ед
ур
и 

ви
зн
ач
ен
ня

, с
тв
ор
ен
ня

 та
 зр
ос
та
нн
я 

ці
нн
ос
ті

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 д
ля

 
ак
ці
он
ер
ів

, в
ла
сн
ик
ів

; ф
ор
му
ва
нн
я 

ре
зу
ль
та
ти
вн
их

 с
ис
те
м 

ст
им

ул
ю
ва
нн
я 
ме
не
дж

ер
ів

 та
 

сп
ів
ро
бі
тн
ик
ів

; з
аб
ез
пе
че
нн
я 

зр
ос
та
нн
я 
сп
ож

ив
чо
ї ц
ін
но
ст
і 

пр
од
ук
ці
ї т
а 
по
сл
уг

, ц
ін
но
ст
і 

па
рт
не
рс
ьк
их

 в
ід
но
си
н;

 д
ос
лі
дж

ен
о 

чи
нн
ик
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 ц
ін
но
ст
ей

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії

Ві
дс
ут
ні
ст
ь 
єд
но
ст
і п
ог
ля
ді
в 
на

 
на
ук
ов
у 
ос
но
ву

 ц
ін
ні
сн
ог
о 

уп
ра
вл
ін
ня

 [1
72

; с
. 9

2]
; 

фр
аг
ме
нт
ар
ні
ст
ь 
до
сл
ід
ж
ен
ня

 
ос
об
ли
во
ст
ей

 у
пр
ав
лі
нн
я 
ці
нн
іс
тю

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї с
тр
ук
ту
ри

 

71
 
Те
ор
ія

 е
ко
си
ст
ем

 і 
ко
ев
ол
ю
ці
й 

(е
ко
си
ст
ем
и 

ко
рп
ор
ац
ій

) 

П
ре
дс
та
вл
ен
о
ко
рп
ор
ац
ю
як

ек
ос
ис
те
ми

 в
за
єм
од
ії 
із 
зо
вн
іш
ні
м 

се
ре
до
ви
щ
ем

; п
ер
ен
ес
ен
ня

 п
ри
нц
ип
ів

 
та

 за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 
ро
зв
ит
ку

 
ек
ол
ог
іч
ни
х 
си
ст
ем

 н
а 

фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур

 в
 д
іл
ов
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і 

 

Ф
ір
му

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 ел
ем
ен
т 

ек
ос
ис
те
ми

, д
е 
по
в’
яз
ан
і і
нт
ер
ес
и 

уч
ас
ни
кі
в 
бі
зн
ес
у 
та

 ч
ле
ні
в 

су
сп
іл
ьс
тв
а.

 О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 

до
ці
ль
ні
ст
ь 
по
єд
на
нн
я 
зм
аг
ан
ня

 за
 

лі
де
рс
тв
о 
на

 р
ин
ку

 із
 с
пі
вп
ра
це
ю

 з 
ко
нк
ур
ен
та
ми

, щ
о 
ха
ра
кт
ер
из
ує

 
ві
дн
ос
ин
и 
мі
ж

 в
сі
ма

 у
ча
сн
ик
ам
и 

бі
зн
ес
у 
і з
аб
ез
пе
чу
є с
тв
ор
ен
ня

 
ці
нн
ос
ті

; в
из
на
че
но

 к
лю

чо
ви
ми

 
ел
ем
ен
та
ми

 в
пл
ив

 зо
вн
іш
нь
ог
о 

се
ре
до
ви
щ
а,

 е
во
лю

ці
ю

 і 
ко
нк
ур
ен
ці
ю

; в
ид
іл
ен
о 
ет
ап
и 

Н
ів
ел
ю
ю
ть
ся

 а
сп
ек
ти

 у
пр
ав
лі
нн
я 

вн
ут
рі
ш
ні
м 
се
ре
до
ви
щ
ем

 к
ом
па
ні
й 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ро
зв
ит
ку

 (к
ое
во
лю

ці
ї)
ек
ос
ис
те
ми

 
(з
ас
ну
ва
нн
я,

 р
оз
ш
ир
ен
ня

, б
ор
от
ьб
а 
за

 
ро
зв
ит
ок

, в
ст
ан
ов
ле
нн
я 
па
ну
ва
нн
я,

 
кр
из
а 
та

 о
но
вл
ен
ня

 а
бо

 в
ід
ми

ра
нн
я)

; 
ві
дб
ул
ос
ь 
сп
ри
йн
ят
тя

 о
бм
ін
у 
в 

ко
мп

ан
ія
х 
в 
ме
ж
ах

 ц
іл
іс
но
ї 

ек
ос
ис
те
ми

; у
ве
де
но

 п
он
ят
тя

 
«с
ат
ел
іт
и»

 –
 ті

, х
то

 н
ад
ає

, с
ко
рі
ш
е 

до
по
вн
ю
ю
чі

, н
іж

 к
он
ку
ру
ю
чі

 то
ва
ри

 
і п
ос
л у
ги

» [1
73

]
72

 
Те
ор
ія

 
ко
нт
ра
кт
ів

, щ
о 

са
м
ов
ик
он
ую

ть
ся

 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ет
од
ол
ог
ію

 с
ам
о 
ви
ко

-
на
нн
я 

(м
ак
си
ма
ль
не

 за
бе
зп
еч
ен
ня

 
до
тр
им

ан
ня

 у
мо
в)

 в
 к
он
тр
ак
тн
их

 
ві
дн
ос
ин
ах

 

У
до
ск
он
ал
ен
о 
ме
ха
ні
зм
и 
ро
зр
ах
ун
ку

 
на
ді
йн
ос
ті

 к
он
тр
аг
ен
та

, з
аб
ез
пе
че
нн
я 

ви
ко
на
нн
я 
мо
ра
ль
ни
х 
пр
ин
ци
пі
в 

уч
ас
ни
ка
ми

 у
го
д,

 о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ви
ко

-
ри
ст
ан
ня

 тр
ет
ьо
ї с
то
ро
ни

 (с
уд
у)

 я
к 

га
ра
нт
а 
ви
ко
на
нн
я 
уг
од

П
от
ре
бу
є р

оз
ш
ир
ен
ня

 п
ре
дм
ет
у 

до
сл
ід
ж
ен
ня

 за
 р
ах
ун
ок

 р
оз
гл
яд
у 

ін
ш
их

 ас
пе
кт
ів

 ф
ор
му
ва
нн
я 
та

 
ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

, а
 

не
 ті
ль
ки

 тр
ан
са
кц
ій
ни
х 
ви
тр
ат

 і 
ат
ри
бу
ті
в 
тр
ан
са
кц
ій

. 
П
рі
ор
ит
ет
ни
ми

 т
ра
нс
ак
ці
ям
и 

ви
зн
ан
о 
ко
ро
тк
ос
тр
ок
ов
і к
он
тр
ак
т, 

зв
аж
аю

чи
 н
а 
кр
ит
ер
ій

 гн
уч
ко
ст
і; 

вт
ра
та

 с
тр
ат
ег
іч
но
ї с
пр
ям
ов
ан
ос
ті

 
ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 

73
 
Те
ор
ія

 н
еп
ов
ни
х 

(в
ід
но
сн
их

, 
ім
пл
іц
ит
ни
х)

 
ко
нт
ра
кт
ів

  

Ро
зк
ри
то

 д
во
ст
ор
он
ню

 за
ле
ж
ні
ст
ь 

мі
ж

 е
ко
но
мі
чн
им

и 
аг
ен
та
ми

 у
 зв

’я
зк
у 

із 
ви
ко
ри
ст
ан
ня
м 
сп
ец
иф

іч
ни
х 

ре
су
рс
ів

 

У
до
ск
он
ал
ен
о 
ко
нт
ра
кт
ні

 в
ід
но
си
ни

 
та

 м
ех
ан
ізм

 їх
 за
ст
ос
ув
ан
ня

 у
 н
ап
ря
мі

чі
тк
ої

 ф
ік
са
ці
ї п
ра
в 
та

 о
бо
в’
яз
кі
в 

вз
ає
мо
ді
ї м
іж

 е
ко
но
мі
чн
им

и 
аг
ен
та
ми

 у
 зв

’я
зк
у 
із 
ви
ко
ри
ст
ан
ня
м 

сп
ец
иф

іч
ни
х 
ре
су
рс
ів

 в
 у
мо
ва
х 

не
ви
зн
ач
ен
ос
ті

; р
оз
ро
бл
ен
о 
мо
де
ль

 
«о
пт
им

ал
ьн
ої

 к
он
тр
ак
тн
ої

 у
го
ди

»
74

 
Те
ор
ія

 
ре
ін
ж
ен
ір
ин
гу

 
ко
рп
оп
ац
ії 

За
пр
оп
он
ов
ан
о
мо
де
лю

ва
нн
я
і 

пі
дв
ищ

ен
ня

 е
фе
кт
ив
но
ст
і д
ія
ль
но
ст
і 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур

 за
 д
оп
ом
ог
ою

 
су
ча
сн
их

 те
хн
ол
ог
ій

 н
а о

сн
ов
і 

пе
ре
бу
до
ви

 іс
ну
ю
чо
ї т
ех
ні
чн
ої

 та
 

уп
ра
вл
ін
сь
ко
ї п
ід
си
ст
ем
и 

Ви
зн
ач
ен
о 
бі
зн
ес

-о
сн
ов
ні

 та
 д
оп
о-

мі
ж
ні

 б
ізн

ес
-п
ро
це
си

 в
 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ст
ру
кт
ур
ах

; п
ер
еу
св
ід
ом
ле
но

 д
іл
ов
і 

пр
оц
ес
и 
дл
я 
до
ся
гн
ен
ня

 р
ізк
их

, 
ст
ри
бк
оп
од
іб
ни
х 
по
лі
пш

ен
ь 
за

 
ос
но
вн
им

и 
па
ра
ме
тр
ам
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

: 
ва
рт
іс
ть

, я
кі
ст
ь,

 с
ер
ві
с 
і т
ем
пи

 
ро
зв
ит
ку

; р
оз
гл
ян
ут
о 
пі
дх
од
и 
до

Н
е 
ро
зр
об
ле
но
ю

 за
ли
ш
ає
ть
ся

 
пр
об
ле
ма

 с
тв
ор
ен
ня

 і 
пр
ак
ти
чн
ог
о 

вт
іл
ен
ня

 м
ет
од
ик
и 
ор
га
ні
за
ці
ї і

 
ре
ал
іза
ці
ї р
еі
нж

ин
ір
ин
гу

 в
 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур
ах
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
пі
дв
ищ

ен
ня

 е
фе
кт
ив
но
ст
і, 
по
в’
яз
ан
і 

зі 
ск
ор
оч
ен
ня
м 
ро
зм
ір
ів

 і 
оп
ти
іза
ці
єю

 
го
сп
од
ар
ю
ю
чи
х 
су
б’
єк
ті
в;

 п
от
ен
ці
ал

 
ма
тр
ич
ни
х 
ст
ру
кт
ур

; м
ож

ив
ос
ті

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 к
ом
ан
д;

 м
ех
ан
ізм

и 
ов
ол
о-

ді
нн
я 
ри
нк
ом

 –
 а
на
лі
з й

ог
о 
мі
ст
ко
ст
і, 

ор
га
ні
за
ці
ю

 зб
ут
у,

 с
ти
му
лю

ва
нн
я 

пр
од
аж
ів

, з
аб
ез
пе
че
нн
я 

ко
нк
ур
ен
то
сп
ро
мо
ж
но
ст
і

75
 
Те
ор
ія

 а
да
пт
ац
ії 

(а
да
пт
ив
ни
х 
си
ст
ем

) 
Ін
те
гр
ац
ій
не

 п
ід
пр
иє
мс
тв
о 
ро
зг
ля
ну
то

 
як

 ін
те
ра
кт
ив
ну

 ін
но
ва
ці
йн
у 
си
ст
ем
у 

(щ
о 
са
мо
на
вч
ає
ть
ся

), 
як
а 
гн
уч
ка

 д
о 

зм
ін

 у
 зо
вн
іш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і с
во
го

 
фу
нк
ці
он
ув
ан
ня

 
 

П
рі
ор
ит
ет

 у
 в
ив
че
ні

 в
пл
ив
у 
чи
нн
ик
ів

 
зо
вн
іш
нь
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а,

 л
ю
дс
ьк
ом
у 

фа
кт
ор
у;

 зд
ат
ні
ст
ь 
до

 а
да
пт
ац
ії 

ви
зн
ач
ен
о 
ос
но
вн
им

 ч
ин
ни
ко
м 

су
б’
єк
та

 н
а 
ри
нк
у;

 за
пр
оп
он
ов
ан
о 

ме
то
ди

 та
 ф
ор
ми

 а
да
пт
ац
ії 

(р
ес
тр
ук
ту
ри
за
ці
я,

 ін
но
ва
ці
йн
іс
ть

 
то
щ
о)

, п
ар
ам
ет
ри

 зм
ін

 у
 зо
вн
іш
нь
ом
у 

се
ре
до
ви
щ
і, 
ме
то
до
ло
гію

 в
иб
ор
у 

оп
ти
ма
ль
но
ї с
тр
ат
ег
ії 
ад
ап
та
ці
ї

Н
е 
до
ст
ат
нь
о 
ув
аг
и 
пр
ид
іл
ен
о 

ро
зр
об
ці

 н
ов
их

 м
ет
од
ик

 і 
ор
га
ні
за
ці
йн
их

 м
ож

ли
во
ст
ей

 
уп
ра
вл
ін
ня

 зм
ін
ам
и 

76
 
Те
ор
ія

 е
ко
но
м
ік
и 

зн
ан
ь 

(у
пр
ав
лі
нн
я 

зн
ан
ня
м
и)

 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
ех
ан
ізм

и 
зд
об
ут
тя

 н
о-

во
го

 зн
ан
ня

 та
 й
ог
о 
пе
ре
тв
ор
ен
ня

 у
 

те
хн
ол
ог
іч
ні

 н
ов
ов
ве
де
нн
я 
як

 о
сн
ов
и 

ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
фо
рм
ув
ан
ь 
та

 
ст
ру
кт
ур
но
ї т
ра
нс
фо
рм
ац
ії 
ек
он
ом
ік
и 

За
пр
оп
он
ов
ан
о 
мо
де
лі

 с
тв
ор
ен
ня

, 
на
бу
тт
я 
не
об
хі
дн
их

 зн
ан
ь 
і т
ра
нс

-
фо
рм
ац
ії 
їх

 в
 п
ро
ду
кц
ію

 та
 п
ос
лу
ги

 
на

 о
сн
ов
і і
нт
ег
ра
ці
ї. 
ін
те
гр
ац
ію

 р
оз

-
гл
ян
ут
о 
як

 о
бм
ін

 зн
ан
ня
ми

; і
нт
ег
ра
л-

ці
йн
у 
ст
ру
кт
ур
у 

– 
по
ті
к 
зн
ан
ь,

 щ
о 

на
да
є м

ож
ли
ві
ст
ь 
ст
во
рю

ва
ти

 
ці
нё
ні
ст
ь 
на

 о
сн
ов
і т
ра
нс
фо
рм
ац
ії 

зн
ан
ь;

 в
ла
ду

 –
 м
ож

ли
ві
ст
ь 

ма
ні
пу
лю

ва
ти

 зн
ан
ня
ми

; п
ер
со
на
л 

ви
зн
ач
ен
о 
на
йв
аж
ли
ві
ш
им

 
сп
ец
иф

іч
ни
м 
ак
ти
во
м 

[1
74

] 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
77

 
Те
ор
ія

 к
лю

чо
ви
х 

ко
м
пе
те
нц
ій

 
(с
тр
ат
ег
ні
чн
ої

 
ар
хі
те
кт
ур
и 

ко
рп
ор
ац
ії)

 

Н
ау
ко
во

-т
ех
но
ло
гіч

не
 п
ар
тн
ер
ст
во

 
ви
зн
ач
ен
о 
пр
іо
ри
те
тн
ою

 ф
ор
мо
ю

 
фо
рм
ув
ан
ня

 к
он
ку
ре
нт
ни
х 
пе
ре
ва
г т
а 

лі
де
рс
тв
а 
на

 р
ин
ку

 н
а 
ос
но
ві

 
фо
рм
ув
ан
ня

 к
ом
пе
те
нц
ій

 

О
сн
ов
ни
м 
на
пр
ям
ко
м 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 в
из
на
че
но

 
ся

 ін
те
ле
кт
уа
ль
не

 л
ід
ер
ст
во

;. 
Сф

ор
мо
ва
но

 зм
іс
т, 
ск
ла
д 
та

 
вл
ас
ти
во
ст
і к
лю

чо
ви
х 
ко
мп

ет
ен
ці
й 

ді
ял
ьн
ос
ті

, з
ас
но
ва
ни
х 
на

 н
а 
ба
зо
ві
й 

фу
нк
ці
он
ал
ьн
ос
ті

; д
ос
лі
дж

ен
о 

ві
дн
ос
ин
и 
із 
па
рт
не
ра
ми

 я
к 
ум
ов
и 

фо
рм
ув
ан
ня

 к
ом
пе
те
нц
ій

; 
об
ґр
ун
то
ва
но

 м
од
ел
і в
ар
то
ст
і 

ко
мп

ет
ен
ці
й,

 в
из
на
че
нн
я 
по
рт
фе
ля

 їх
 

на
да
нн
я,

 в
из
на
че
нн
я 
їх

 я
кі
сн
их

 
па
ра
ме
тр
ів

, о
ці
нк
и 
і у
пр
ав
лі
нн
я

П
ро
бл
ем
и 
з і
де
нт
иф

ік
ац
іє
ю

 к
ом
пе

-
те
нц
ій

 (в
 к
ож

но
го

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а,

 в
 

ко
ж
ні
й 
га
лу
зі 
ви
ок
ре
мл
ю
ю
ть

 р
ізн

і 
кл
ю
чо
ві

 к
ом
пе
те
нц
ії)

; с
кл
ад
ні
ст
ь 

ур
ах
ув
ан
ня

 м
ож

ли
во
ст
ей

 
вд
ос
ко
на
ле
нн
я 
ко
мп

ет
ен
ці
й 

(п
ри

 
по
яв
і н
ов
их

 в
им

ог
 р
ин
ку

 
ко
мп

ет
ен
ці
я 
мо
ж
е 
бу
ти

 
ви
до
зм
ін
ен
ою

) [
17

5,
 1

76
] 

78
 
Те
ор
ія

 а
си
м
ет
ри
чн
ої

 
ін
ф
ор
м
ац
ії 

Сф
ор
мо
ва
но

 те
ор
ет
ич
ні

 та
 м
ет
од
ич
ні

 
ос
но
ви

 м
од
ел
ю
ва
нн
я 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ві
дн
ос
ин

 в
 у
мо
ва
х 
ас
им

ет
ри
чн
ої

 
ін
фо
рм
ац
ії 

А
си
ме
тр
ич
ні
ст
ю

 в
 р
оз
по
ді
лі

 
ін
фо
рм
ац
ії 
ви
зн
ач
ен
о 
си
ту
ац
ію

 к
ол
и 

ча
ст
ин
а 
уч
ас
ни
кі
в 
ри
нк
у 
во
ло
ді
є 

ін
фо
рм
ац
іє
ю

, я
ко
ю

 н
е 
во
ло
ді
ю
ть

 ін
ш
і 

за
ці
ка
вл
ен
і о
со
би

; а
си
ме
тр
ич
ні
ст
ь 

на
зв
ан
о 
пр
ич
ин
ою

 н
ев
из
на
че
но
ст
і; 

оп
ис
ан
о 
ме
ха
ні
зм

 «
зв
ор
от
но
ї с
ел
ек
ці
ї»

,
мо
де
ль

 р
оз
по
ді
лу

 ін
фо
рм
ац
ії 
на

 
ри
нк
у,

 п
об
уд
ов
и 
оч
ік
ув
ан
ь,

 р
оз
по
ді
лу

 
ди
ві
де
нд
ів

; ф
ор
му
ва
нн
я 
ці
нн
ос
ті

 
ін
фо
рм
ац
ії 

[1
77

,1
78

]

Іс
ну
ю
ть

 су
мн

ів
и 
щ
од
о 

ра
ці
он
ал
ьн
ос
ті

 п
ев
ни
х 
по
ло
ж
ен
ь 

те
ор
ії 

(в
за
єм
оз
ал
еж
ні
ст
ь 
ос
ві
ти

 та
 

пр
од
ук
ти
вн
ос
ті

 п
ра
ці

) 

79
 
Те
ор
ія

 р
еа
ль
ни
х 

оп
ці
он
ів

 
За
пр
оп
он
ов
ан
о 
фо
рм
ув
ан
ня

 
«о
пц
іо
нн
ог
о 
ми

сл
ен
ня

» 
на

 о
сн
ов
і 

по
єд
на
нн
я 
ін
ту
їц
ії,

 тв
ор
чо
ст
і, 
як
іс
но
го

 
ан
ал
ізу

 та
 с
тр
ат
ег
іч
но
го

 м
ис
ле
нн
я 

Сф
ор
мо
ва
но

 гі
по
те
зу

 п
ро

 
не
об
хі
дн
іс
ть

 п
ро
яв
у 
уп
ра
вл
ін
сь
ко
ї 

гн
уч
ко
ст
і в

 с
тр
ат
ег
іч
но
му

 у
пр
ав
лі
нн
і 

в 
ум
ов
ах

 н
ев
из
на
че
но
ст
і; 
пе
ре
дб
ач
ає

 
не
об
хі
дн
іс
ть

 п
ош

ук
у 
та

 за
лу
че
нн
я 

до
да
тк
ов
их

 м
ож

ли
во
ст
ей

 д
ля

 р
ос
ту

 (в
 

т.ч
. з
а 
ра
ху
но
к 
ін
те
гр
ац
ії)

; в
 о
сн
ов
у 

ко
нк
ур
ен
тн
их

 п
ер
ев
аг

 п
ок
ла
де
но

 

Ви
су
ну
ті

 гі
по
те
зи

 п
от
ре
бу
ю
ть

 
на
ук
ов
ог
о 
до
ве
де
нн
я 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ін
ди
ві
ду
ал
ьн
і х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 

пі
дп
ри
єм
ст
ва

, м
ат
ер
іа
ль
ні

 та
 

не
ма
те
рі
ал
ьн
і а
кт
ив
и;

 с
фо
рм
ов
ан
о 

пр
ин
ци
п 

«о
рг
ан
іза
ці
ї, 
як
а 

на
вч
ає
ть
ся

» 
[1

79
; с

. 2
2–

28
] 

80
 
Те
ор
ія

 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 
ро
зв
ит
ку

: 
хо
лі
ст
ич
на

, 
си
нт
ет
ич
на

 
(п
ер
сп
ек
ти
вн
а)

 

У
ні
ве
рс
ал
ьн
а 

(с
ин
те
ти
чн
а,

 
хо
лі
ст
ич
на

) т
ео
рі
я 
та

 м
ет
од
ол
ог
ія

 
уп
ра
вл
ін
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 п
ро
це
са
ми

 
пі
дп
ри
єм
ст
в 

Ро
зр
об
ле
но

 п
ол
ож

ен
ня

 к
он
це
пц
ії 

уп
ра
вл
ін
ня

 ін
те
гр
ац
ій
ни
м 
ро
зв
ит
ко
м 

в 
ме
ж
ах

 к
он
ти
ну
ум
у 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

фо
рм
ув
ан
ь 
на

 за
са
да
х 
си
не
рг
ії 
та

 
ем
ер
дж

ен
тн
ос
ті

; с
фо
рм
ов
ан
о 
па
ра

-
ме
тр
и 
де
те
рм
ін
ан
т і
нт
ег
ра
ці
йн
ої

 
вз
ає
мо
ді
ї 

Те
ор
ія

 п
от
ре
бу
є т
ео
ре
ти
чн
ог
о 
та

 
ме
то
до
ло
гі
чн
ог
о 
об
ґр
ун
ту
ва
нн
я 
та

 
ро
зр
об
ле
нн
я 
ре
ко
ме
нд
ац
ій

 д
ля

 
ад
ап
та
ці
ї ї
ї п
ол
ож

ен
ь 
у 
пр
ак
ти
ку

 
бі
зн
ес
у 
з у
ра
ху
ва
нн
ям

 га
лу
зе
во
ї 

сп
ец
иф

ік
и,

 в
ну
тр
іш
ні
х 
мо
ж
ли

-
во
ст
ей

 о
рг
ан
іза
ці
й 
та

 у
мо
в 

зо
вн
іш
нь
ог
о 
се
ре
до
ви
щ
а 

М
ар
ке
ти
нг

81
 
Те
ор
ія

 м
ар
ке
ти
нг
у 

ві
дн
ос
ин

 
Сф

ор
мо
ва
но

 п
ід
хі
д 
щ
од
о 
фо
рм
ув
ан
ня

 
і р
оз
ви
тк
у 
до
вг
ос
тр
ок
ов
их

 
вз
ає
мо
ви
гід

ни
х 
ма
рк
ет
ин
го
ви
х 

ві
дн
ос
ин

 зі
 сп

ож
ив
ач
ам
и,

 б
ізн

ес
-

па
рт
не
ра
ми

 та
 к
он
ку
ре
нт
ам
и 
на

 
ос
но
ві

 в
за
єм
ов
пл
ив
у 
та

 в
за
єм
ов
иг
од

 

Ви
зн
ач
ен
о 
ко
мп

ле
кс

 м
ар
ке
ти
нг
у 

вз
ає
мо
ді
ї, 
сф
ор
мо
ва
но

 
ін
ст
ру
ме
нт
ар
ій

 й
ог
о 
ро
зв
ит
ку

 та
 

ре
ал
іза
ці
ї, 
ви
зн
ач
ен
о 
чи
нн
ик
и,

 я
кі

 
об
ум
ов
лю

ю
ть

 м
ар
ке
ти
нг

 в
ід
но
си
н 

Д
уа
ль
ни
й 
ха
ра
кт
ер

 м
ар
ке
ти
нг
у 

ві
дн
ос
ин

 в
из
на
ча
єт
ьс
я 
у 
ви
рі
ш
ен
ня

 
пр
об
ле
ми

 р
ац
іо
на
ль
но
го

 в
ик
ор
ис

-
та
нн
я 
ре
су
рс
ів

 з 
од
но
го

 б
ок
у,

 ц
е 

ін
ст
ру
ме
нт

 п
ро
до
вж
ен
ня

 ж
ит
тє
во
го

 
ци
кл
у 
то
ва
ру

, з
 ін
ш
ог
о 

– 
пі
др
ив
ає

 
ви
ро
бн
иц
тв
о 
за

 р
ах
ун
ок

 за
до
во

-
ле
нн
я 
ін
те
ре
сі
в 
зо
вн
іш
ні
х 
уч
ас
ни
кі
в 

ві
дн
ос
ин

 (с
по
ж
ив
ач
ів

, п
ар
тн
ер
ів

 
бі
зн
ес
у 
то
щ
о)

82
 
Те
ор
ія

 х
ол
іс
ти
чн
ог
о 

м
ар
ке
ти
нг
у 

(п
ер
сп
ек
ти
вн
а)

 

П
ер
ед
ба
че
но

 зо
се
ре
дж

ен
ня

 у
ва
ги

 н
а 

ел
ем
ен
та
х 
ін
те
гр
ов
ан
их

 б
ізн

ес
-в
за
є-

мо
ді
й 
фі
рм
и 
з к
лі
єн
та
ми

, п
ос
та

-
ча
ль
ни
ка
ми

 і 
по
се
ре
дн
ик
ам
и 

Сф
ор
мо
ва
но

 п
ід
хі
д 
до

 к
лі
єн
та

 я
к 
до

 
по
вн
оц
ін
но
го

 у
ча
сн
ик
а 
си
ст
ем
и 
ма
р-

ке
ти
нг
у;

 о
б’
єд
на
но

 в
 о
дн
у 
мо
де
ль

 
іс
ну
ю
чі

 м
ар
ке
ти
нг
ов
і к
он
це
пц
ії 
як

 
ел
ем
ен
ти

 п
ев
но
ї і
нт
ег
ро
ва
но
ї с
тр
ук

-
ту
ри

; с
тв
ор
ен
о 
ін
но
ва
ці
йн
і м
ех
ан
ізм

и 

Гі
по
те
зи

 с
тв
ор
ен
ня

 х
ол
іс
ти
чн
ої

 
ко
нц
еп
ці
ї п
от
ре
бу
ю
ть

 д
ов
ед
ен
ня

 та
 

на
ук
ов
о-
ме
то
до
ло
гіч

но
го

 
об
ґр
ун
ту
ва
нн
я 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ре
гу
лю

ва
нн
я 
ві
дн
ос
ин

 н
а 
ма
рк
ет
ин

-
го
ви
х 
пр
ин
ци
па
х,

 в
ра
хо
ву
ю
чи

 
ос
об
ли
во
ст
і р
ин
кі
в

С
оц
іо
ло
гі
я 
та

 п
си
хо
ло
гі
я

83
 
Те
ор
ія

 с
оц
іо
ло
гі
ї 

ор
га
ні
за
ці
й 

За
кл
ад
ен
о 
те
ор
ет
ич
ну

 о
сн
ов
у 

ін
те
гр
ац
ії 
в 
со
ці
ал
ьн
их

 п
ар
ад
иг
ма
х,

 
ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ук
ту
ру

 в
из
на
че
но

 я
к 

ці
лі
сн
у 
со
ці
ал
ьн
у 
си
ст
ем
у 

Ро
зг
ля
ну
то

 с
оц
іа
ль
не

 р
оз
та
ш
ув
ан
ня

 
ак
то
ра

 в
 м
ер
еж
і, 
зг
ур
то
ва
но
ст
і 

пі
дг
ру
п 
вс
ер
ед
ин
і м
ер
еж
і, 

ек
ві
ва
ле
нт
ні
ст
ь 
ме
ре
ж
ев
их

 зв
’я
зк
ів

, 
по
се
ре
дн
иц
тв
а 
та

 д
іа
па
зо
н 

ме
ре
ж
ен
ої

 в
за
єм
од
ії:

 ф
ен
ом
ен

 
со
ці
ал
ьн
ог
о 
ка
пі
та
лу

; с
оц
іа
ль
ні

 
зв

’я
зк
и 
вс
ер
ед
ин
і к
ор
по
ра
ці
й 
та

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом
у 
се
ре
до
ви
щ
і; 
за
кл
ад
ен
о 

со
ці
ал
ьн
і о
сн
ов
и 
фо
рм
ув
ан
ня

 
де
рж

ав
но

-п
ри
ва
тн
ог
о 
па
рт
не
рс
тв
а

Н
е 
вр
ах
ов
ан
о 
мі
ж
ди
сц
ип
лі
на
рн
і 

зв
’я
зк
и 
у 
ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
оц
ес
ів

; п
ат
ер
ни

 с
оц
іа
ль
но
ї 

вз
ає
мо
ді
ї 

84
 
С
оц
іо
ло
гі
чн
а 
те
ор
ія

 
ро
ле
й 

О
бґ
ру
нт
ов
ан
о 
ст
ео
ре
ти
пн
і м
од
ел
і 

по
ве
ді
нк
и 
в 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур
ах

; 
ін
те
гр
ац
ію

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 н
аб
ір

 
со
ці
ал
ьн
их

 р
ол
ей

 

Сф
ор
мо
ва
но

 м
од
ел
і с
те
ор
ет
ип
но
ї 

по
ве
ді
нк
и 
уч
ас
ни
кі
в 
ін
те
гр
ац
ії;

 
ро
зг
ля
ну
то

 р
ол
ьо
ві

 с
та
ту
си

 а
кт
ор
ів

 
та

 в
за
єм
оз
в’
яз
ок

 р
ол
ей

 м
іж

 с
об
ою

; 
ви
ок
ре
мл
ен
о 
ме
нт
ал
ьн
і т
а 

сп
ец
иф

іч
ні

 м
од
ел
і п
ов
ед
ін
ки

; 
до
ве
де
но

, щ
о 
со
ці
ал
ьн
а 
вз
ає
мо
ді
я 

тр
ан
сф
ор
му
ю
ть
ся

 у
 с
оц
іа
ль
ні

 р
ол
і

М
ож

ли
ві
ст
ь 
ви
бо
ру

 у
ча
сн
ик
ам
и 
не

 
на
йб
іл
ьш

 о
пт
им

ал
ьн
ої

 а
ль
те
рн
ат
ив
и 

ро
зв
ит
ку

 у
 зв

’я
зк
у 
з і
нс
ну
ва
нн
ям

 
ст
ер
ео
ти
пі
в 
по
ве
ді
нк
и;

 д
ин
ам
іч
ні
ст
ь 

ро
ле
й 
мо
ж
е 
су
пе
ре
чи
ти

 ц
іл
ля
м 

ст
ра
те
гіч

но
го

 у
пр
ав
лі
нн
я 

85
 
С
оц
іо
ло
гі
чн
а 
те
ор
ія

 
на
вч
ан
ня

 
Зн
ан
ня

, д
ос
ві
д 
та

 ін
ту
їц
ію

 в
из
на
че
но

 
ос
но
во
ю

 ф
ор
му
ва
нн
я 
та

 р
оз
ви
тк
у 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 

О
сн
ов
ою

 п
ри
йн
ят
тя

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

рі
ш
ен
ь 
ви
зн
ач
ен
о 
ко
гн
іт
ив
ни
й 

до
св
ід

, і
нт
уї
ці
ю

; у
вв
ед
ен
о 
по
ня
тт
я 

«ц
ен
тр
ал
ьн
ий

 е
ле
ме
нт

» 
пр
и 

фо
рм
ув
ан
ні

 ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії;

 
до
сл
ід
ж
ен
о 
ме
ха
ні
зм
и 
за
лу
че
нн
я 
та

 
за
хи
ст
у 
зн
ан
ь,

 «
со
ці
ал
ьн
ої

 п
ам

’я
ті

»

Н
ех
ту
ва
нн
я 
ча
со
ви
ми

 к
ри
те
рі
ям
и 
та

 
ст
им

ул
ам
и 
дл
я 
ре
ал
іза
ці
ї 

ко
ле
кт
ив
ни
х 
ді
й 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
86

 
Те
ор
ія

 с
оц
іа
ль
но
го

 
па
рт
не
рс
тв
а 

Со
ці
ал
ьн
е 
па
рт
не
рс
тв
о 
до
сл
ід
ж
ен
о 
як

 
ча
ст
ин
у 
ев
ол
ю
ці
йн
ог
о 
пр
оц
ес
у,

 
сп
ря
мо
ва
но
го

 н
а 
ст
во
ре
нн
я 
єд
ин
ог
о 

со
ці
ал
ьн
ог
о 
ор
га
ні
зм
у;

 

П
ро
бл
ем
и 
вз
ає
ми

н 
су
сп
іл
ьс
тв
а,

 
де
рж

ав
и 
та

 к
ор
по
ра
ці
ї, 
фо
рм
ув
ан
ня

 
ст
ій
ко
ї с
ис
те
ми

 п
ар
тн
ер
сь
ки
х 

ві
дн
ос
ин

; с
оц
іо
ку
ль
ту
рн
і о
со
бл
и-

во
ст
і п
ар
тн
ер
ст
ва

; т
ех
но
ло
гії

 та
 

ме
то
ди

 с
оц
іа
ль
но
ї в
за
єм
од
ії;

 
ме
ха
ні
зм

 с
оц
іа
ль
но
го

 п
ар
тн
ер
ст
ва

 

П
ре
дм
ет
ом

 н
ау
ко
во
го

 д
ис
ку
рс
у 
є 

оц
ін
ка

 у
мо
в 
та

 п
ер
ед
ум
ов

 
об

’є
кт
ив
іза
ці
ї п
ар
тн
ер
ст
ва

 

87
 
Те
ор
ія

 в
за
єм
ни
х 

(р
ац
іо
на
ль
ни
х)

 
оч
ік
ув
ан
ь 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
по
ве
ді
нк
у 
як

 в
за
єм
од
ію

 
со
ці
ал
ьн
их

 су
б’
єк
ті
в,

 п
ов

’я
за
ни
х 
мі
ж

 
со
бо
ю

 «
си
ст
ем
ою

 в
за
єм
ни
х 

оч
ік
ув
ан
ь»

; з
ак
ла
де
но

 о
сн
ов
и 

пр
оц
ес
уа
ль
но
ї м
от
ив
ац
ії 
в 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ст
ру
кт
ур
ах

 

П
ов
ед
ін
ку

 л
ю
де
й 
як

 в
за
єм
од
ію

 
со
ці
ал
ьн
их

 су
б’
єк
ті
в,

 п
ов

’я
за
ни
х 
мі
ж

 
со
бо
ю

 «
си
ст
ем
ою

 в
за
єм
ни
х 

оч
ік
ув
ан
ь»

 м
от
ив
ов
ан
іс
ть

 у
 

по
ве
ді
нц
і е
ко
но
мі
чн
их

 с
уб
єк
ті
в;

 
пр
оц
ес

 у
св
ід
ом
ле
нн
я 
по
тр
еб

; 
ви
зн
ач
ен
ня

 м
ір
и 
ці
нн
ос
ті

 
(в
ал
ен
тн
ос
ті

); 
ос
но
вн
им

и 
ка
те
го
рі
ям
и 
ви
зн
ач
ен
о 
ви
тр
ат
и 

пр
ац
і, 
ре
зу
ль
та
ти

 та
 в
ин
аг
ор
од
а 

Ви
зн
ач
ен
ня

 с
пр
ав
ед
ли
во
ст
і 

ви
на
го
ро
дж

ен
ня

 в
ис
ту
па
є 

су
б’
єк
ти
вн
им

 п
ро
це
со
м,

 я
ки
й 
не

 
пі
дд
ає
ть
ся

 у
зг
од
ж
ен
ню

; а
кц
ен
т 

зр
об
ле
но

 л
иш

е 
на

 м
ат
ер
іа
ль
ну

 
мо
ти
ва
ці
ю

 

88
 
Те
ор
ія

 с
оц
іа
ль
но
го

 
об
м
ін
у 

(с
оц
іа
ль
но
ї 

вз
ає
м
од
ії)

 

О
бм
ін

 с
оц
іа
ль
ни
ми

 та
 м
ат
ер
іа
ль
ни
ми

 
ре
су
рс
ам
и 
ви
зн
ач
ен
о 
фу
нд
ам
ен
та
ль
на

 
фо
рм
а 
лю

дс
ьк
ої

 в
за
єм
од
ії;

 д
ов
ед
ен
о,

 
щ
о 
су
б’
єк
ти

 в
за
єм
од
ію
ть

 н
а 
ос
но
ві

 
ан
ал
ізу

 с
во
го

 к
ол
иш

нь
ог
о 
до
св
ід
у 
і 

по
те
нц
ій
ни
х 
ви
на
го
ро
д 
та

 п
ок
ар
ан
ь 

П
ро
це
с 
со
ці
ал
ьн
ої

 в
за
єм
од
ії 

тл
ум
ач
ит
ьс
я 
як

 п
ос
ті
йн
ий

 о
бм
ін

 м
іж

 
лю

дь
ми

, с
ти
му
ла
ми

 д
о 
ін
те
гр
ац
ії 

ви
зн
ач
ен
о 
рі
зн
ом
ан
іт
ні

 ф
ор
ма
ми

 
сп
іл
ьн
ої

 в
иг
од
и 
дл
я 
аг
ен
ті
в.

 
Д
ос
лі
дж

ен
о 
ре
ал
іза
ці
ю

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 у
 ф
ор
мі

 
гіб

ри
дн
их

 си
ст
ем

. С
оц
іа
ль
ні

 
ві
дн
ос
ин
и 
і с
оц
іа
ль
ні

 ст
ру
кт
ур
и,

 я
кі

 
зв

’я
зу
ю
ть

 л
ю
де
й 
в 
рі
зн
і ф
ор
ми

 
ас
оц
іа
ці
й,

 р
оз
гл
ян
ут
о 
як

 о
сн
ов
ні

 
об

’є
кт
и 
со
ці
ал
ьн
ог
о 
до
сл
ід
ж
ен
ня

; 

Н
е 
до
сл
ід
ж
ен
о 
пр
об
ле
ми

 
фо
рм
ув
ан
ня

 н
ем
ат
ер
іа
ль
ни
х 

ст
им

ул
ів

 в
за
єм
од
ії 
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П
ро
до
вж
ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
ак
це
нт
ов
ан
о 
ув
аг
у 
на

 р
еа
лі
за
ці
ї 

оч
ік
ув
ан
ь 
аг
ен
ті
в,

 їх
 м
от
ив
ац
ії,

 та
 

зв
ор
от
ні
й 
ре
ак
ці
ї; 
со
ці
ал
ьн
их

 гр
уп
ах

, 
со
ці
ал
ьн
их

 с
ис
те
ма
х,

 со
ці
ал
ьн
их

 
ві
дн
ос
ин
ах

; с
оц
іа
ль
ні
й 
со
лі
да
рн
ос
ті

; 
ку
ль
ту
рн
их

 ц
ін
но
ст
ях

 та
 н
ор
ма
х 

по
ве
ді
нк
и 

89
 
С
оц
іа
ль
на

 
пс
их
ол
ог
ія

 
Ви

вч
ен
ня

 за
ко
но
мі
рн
ос
те
й 
ді
ял
ьн
ос
ті

 
лю

ди
ни

 в
 у
мо
ва
х 
вз
ає
мо
ді
ї в

 
со
ці
ал
ьн
их

 гр
уп
ах

 

Ін
те
гр
ац
ій
ну

 с
тр
ук
ту
ру

 р
оз
гл
ян
ут
о 
з 

по
зи
ці
ї с
оц
іа
ль
но
ї г
ру
пи

; 
пс
их
ол
ог
іч
ні

 х
ар
ак
те
ри
ст
ик
и 

со
ці
ал
ьн
их

 гр
уп

; д
ос
лі
дж

ен
о 

со
ці
ал
ьн
о-
пс
их
ол
ог
іч
ні

 я
ви
щ
а 
в 

мі
кр
о-

 та
 м
ак
ро
се
ре
до
ви
щ
ах

 
(ін
те
ре
си

, н
ас
тр
ої

, м
ік
ро
кл
ім
ат

, 
ко
рп
ор
ат
ив
на

 к
ул
ьт
ур
а,

 л
ід
ер
ст
во

, 
са
мо
оц
ін
ка

) 

Н
е 
ви
зн
ач
ен
о 
па
ра
ме
тр
и 
ін
те
гр
а-

ці
йн
ої

 с
тр
ук
ту
ри

 я
к 
со
ці
ум
у 

90
 
С
оц
іа
ль
но

-
ко
гн
іт
ив
на

 т
ео
рі
я 

Ви
зн
ач
ен
о 
пр
іо
ри
те
тн
у 
ро
ль

 зн
ан
ь 

(н
ав
ча
нн
я)

, с
оц
іа
ль
но

-п
си
хо
ло
гіч

ни
х 

ха
ра
кт
ер
ис
ти
к 
ос
об
ис
то
ст
і т
а 
до
ві
ри

 в
 

ре
ал
іза
ці
ї і
нт
ег
ра
ці
йн
их

 п
ро
це
са
х 

А
кц
ен
т з
ро
бл
ен
о 
на

 п
ри
дб
ан
ня

 та
 

ви
ко
ри
ст
ан
ня

 зн
ан
ь;

 п
ри
ді
ле
но

 
зн
ач
ен
ня

 к
ог
ні
ти
вн
им

 п
ро
це
са
м 

(м
ис
ле
нн
я,

 у
св
ід
ом
ле
нн
я,

 су
дж

ен
ня

) 
у 
ро
зу
мі
нн
і п
ов
ед
ін
ки

; к
лю

чо
ви
ми

 
ка
те
го
рі
ям
и 
ви
зн
ач
ен
о 
ем
оц
ії,

 
ін
ди
ві
ду
ал
ьн
і о
со
бл
ив
ос
ті

, 
фо
рм
ув
ан
ня

 о
со
би
ст
ос
ті

. С
ис
те
ма

 
ек
он
ом
іч
ни
х 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
ві
дн
ос
ин

 
до
сл
ід
ж
ує
ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

 д
ії 
фа
кт
ор
ів

 
ко
нк
ур
ен
ці
ї т
а 
тр
ад
иц
ій

, 
а 
ін
ст
ру
ме
нт

 їх
 р
еа
лі
за
ці
ї –

 
ре
ля
ти
ві
ст
сь
кі

 к
он
тр
ак
ти

 

Ві
дс
ут
ні

 п
ід
хо
ди

 д
о 
фо
рм
ув
ан
ня

 
еф
ек
ти
вн
их

 м
од
ел
ей

 е
ко
но
мі
чн
ої

 
по
ве
ді
нк
и;

 о
бм
еж
ен
ня

 д
ос
лі
дж

ен
ь 

ли
ш
е 

«в
ну
тр
іш
ні
ми

» 
(р
оз
ум
ов
им

и)
 

пр
оц
ес
ам
и 
лю

ди
ни
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П
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до
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ен
ня
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л.

 1
.Е

 
№

 
по
р.

 
Д
ок
тр
ин
и,

 те
ор
ії,

 
ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

)
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
91

 
С
оц
іа
ль
на

 т
ео
рі
я 

м
ер
еж

 
Д
ос
лі
дж

ен
о 
со
ці
ок
ул
ьт
ур
ні

 
вз
ає
мо
зв

’я
зк
и 
в 
ме
ре
ж
ен
их

 
ст
ру
кт
ур
ах

 

За
кл
ад
ен
о 
со
ці
ал
ьн
е 
ро
зу
мі
нн
я 

ме
ре
ж

, в
из
на
че
но

 їх
 р
ол
ь в

 
су
сп
іл
ьс
тв
і; 
ро
зг
ля
ну
то

 х
ар
ак
те
р 

«в
ну
тр
іш
ні
х»

 в
ід
но
си
н 
в 
ме
ре
ж
ах

; 
до
сл
ід
ж
ен
о 
по
ня
тт
я 

«с
оц
іа
ль
на

 
ме
ре
ж
а»

 
 

Д
ис
ци
пл
ін
ар
на

 р
оз

’є
дн
ан
іс
ть

 п
ід

-
хо
ді
в 
і п
ог
ля
ді
в 
до

 п
оя
сн
ен
ня

 
фе
но
ме
на

 м
ер
еж

 

92
 
Ра
ди
ка
ль
на

 
со
ці
ал
ьн
а 
те
ор
ія

 
Ін
те
гр
ац
ій
не

 у
тв
ор
ен
ня

 д
ос
лі
дж

ен
о 
як

 
со
ці
ал
ьн
у 
си
ст
ем
у 

(п
ев
ни
й 
на
бі
р 

аб
ст
ра
кц
ій

 з 
ко
нк
ре
тн
их

 ф
ор
м 

вз
ає
мо
зв

’я
зк
у 
і п
ов
ед
ін
ки

) 

кл
ю
чо
ви
ми

 к
ат
ег
ор
ія
ми

 в
из
на
че
но

 
со
ці
ал
ьн
у 
ві
дп
ов
ід
ал
ьн
іс
ть

, с
оц
іа
ль
ні

 
пр
ав
а,

 с
оц
іа
ль
ну

 с
ис
те
му

; с
оц
іа
ль
ну

 
гр
уп
у;
со
ці
ал
ьн
і з
мі
ни

; д
ос
лі
дж

ен
о 

фа
кт
ор
и 
вп
ли
ву

 н
а 
св
ід
ом
іс
ть

 та
 

зо
вн
іш
нє

 с
ер
ед
ов
ищ

е;
 те
ор
ія

 
сп
ря
мо
ва
на

 н
а 
ро
зв
ит
ок

 с
оц
іа
ль
ни
х 

зд
іб
но
ст
ей

 
 

Н
е 
ро
зр
об
ля
є м

ех
ан
ізм

ів
 в
пл
ив
у 
на

 
«з
ов
ні
ш
нє

» 
(п
о 
ві
дн
ош

ен
ню

 д
о 

лю
ди
ни

) с
ер
ед
ов
ищ

а,
 а

 р
ек
ом
ен
ду
є 

«п
ри
ст
ос
ув
ан
ня

» 
до

 зм
ін

 

93
 
Те
ор
ія

 
ко
нс
тр
ук
ти
вн
ог
о 

ст
ру
кт
ур
ал
ізм

у 

Сп
ря
мо
ва
но

 у
ва
гу

 н
а 
ви
ро
бл
ен
ня

 
си
ст
ем
и 
уз
аг
ал
ьн
ен
их

 а
бс
тр
ак
тн
их

 
по
ня
ть

 д
ля

 а
на
лі
ти
чн
ог
о 
ви
вч
ен
ня

 
со
ці
ал
ьн
их

 я
ви
щ

 (і
нт
ег
ра
ці
я 
як

 
су
ку
пн
іс
ть

 в
ід
но
си
н 
та

 с
оц
іа
ль
не

 
яв
ищ

е)
 

За
пр
оп
он
ов
ан
о 
фо
рм
ал
ьн
е 

мо
де
лю

ва
нн
я 
і с
та
ти
ст
ич
не

 в
ив
че
нн
я 

со
ці
ал
ьн
их

 я
ви
щ

; о
бґ
ру
нт
ов
ан
о 

пе
ре
хі
д 
до

 а
бс
тр
ак
тн
о-
те
ор
ет
ич
но
го

 
рі
вн
я 
на
ук
ов
их

 д
ос
лі
дж

ен
ь;

 у
ва
га

 
пр
ид
іл
ен
а 
ку
ль
ту
рн
им

 я
ви
щ
ам

, 
си
ст
ем
ам

 к
ом
ун
ік
ац
ій

; п
рі
ор
ит
ет
ни
м 

ви
зн
ач
ен
о 
си
ст
ем
ни
й 
та

 
фу
нк
ці
он
ал
ьн
ий

 п
ід
хі
д 
до

 р
оз
гл
яд
у 

со
ці
ал
ьн
их

, е
ко
но
мі
чн
их

 та
 

ку
ль
ту
рн
их

 я
ви
щ

 (п
ол
я)

 
 

Н
ів
ел
ю
єт
ьс
я 
мо
ж
ли
ві
ст
ь 
ви
вч
ен
ня

 
со
ці
ал
ьн
их

 я
ви
щ

 н
а 
мі
кр
ор
ів
ні

 
(о
рг
ан
іза
ці
ї) 
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Д
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тр
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ко
нц
еп
ці
ї 

Ін
те
рп
ре
та
ці
я 
те
ор
ет
ич
ни
х 
зд
об
ут
кі
в 

те
ор
ії 

П
ер
ев
аг
и 

(в
не
со
к,

 м
ож

ли
во
ст
і 

за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
Н
ед
ол
ік
и 

(о
бм
еж
ен
ня

 та
 в
ад
и 

са
мо
ст
ій
но
го

 за
ст
ос
ув
ан
ня

) 
 

 
 

 
 

94
 
Те
ор
ія

 
ін
те
гр
ал
ьн
ог
о 

си
нт
ез
у 

П
ер
ен
ес
ен
о 
за
ко
но
мі
рн
ос
ті

 р
оз
ви
тк
у 

су
сп
іл
ьс
тв
а 
в 
па
ра
ди
гм
у 
ко
му
ні
ка
ці
й 

Ро
зг
ля
ну
то

 с
оц
іа
ль
ні

 п
ро
це
си

 
мо
де
рн
іза
ці
ї; 
су
сп
іл
ьс
тв
о 
до
сл
ід
ж
ен
о 

зі 
ст
ор
он
и 
су
б’
єк
та

 та
 со

ці
ал
ьн
ої

 
си
ст
ем
и 

(з
ов
ні
ш
ні
й 
ас
пе
кт

); 
вп
ро
ва
дж

ен
о 
пр
ин
ци
п 
ра
ці
он
ал
іза
ці
ї

Н
ех
ту
ва
нн
я 
пр
об
ле
ма
ми

 
ін
те
гр
ац
ій
но
ї д
ин
ам
ік
и 

95
 
П
си
хо
ди
на
м
іч
на

 
те
ор
ія

 
(п
ер
сп
ек
ти
вн
а)

 
 

Д
ос
лі
дж

ен
о 
пс
их
ол
ог
ію

 п
ра
ці
вн
ик
а,

 
ке
рі
вн
ик
а 
та

 в
ла
сн
ик
а 
бі
зн
ес
у 
в 

ум
ов
ах

 зм
ін

 

Сф
ор
мо
ва
но

 то
по
гр
аф
іч
ну

 м
од
ел
ь 

рі
вн
ів

 с
ві
до
мо
ст
і; 
до
сл
ід
ж
ен
о 

ст
ру
кт
ур
у 
ос
об
ис
то
ст
і, 
ру
ш
ій
ні

 с
ил
и 

її 
по
ве
ді
нк
и;

 ф
ен
ом
ен
ол
ог
іч
ни
й 
пі
дх
ід

 
до

 д
ос
лі
дж

ен
ь, 
за
кл
ад
ен
о 
ос
но
ви

 
ре
фл
ек
си
вн
ог
о 
уп
ра
вл
ін
ня

, в
 т.
ч.

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 с
тр
ук
ту
ра
ми

 

П
от
ре
бу
є п

си
хо
ди
на
мі
чн
их

 
до
сл
ід
ж
ен
ь 
по
ве
ді
нк
а 
ек
он
ом
іч
ни
х 

аг
ен
ті
в 

96
 
Гу
м
ан
іс
ти
чн
о-

пс
их
ол
ог
іч
на

 т
ео
рі
я 

(п
ер
сп
ек
ти
вн
а)

 
 

О
б’
єд
на
но

 н
аб
да
нн
я 

бі
хе
ві
ор
іс
ти
чн
ог
о,

 к
ог
ні
ти
вн
ог
о 
та

 
пс
их
од
ин
а-
мі
чн
ог
о 
пі
дх
од
ів

 

Сф
ор
мо
ва
но

 е
мо
ці
йн
у 

ко
мп

ет
ен
тн
іс
ть

 м
ен
ед
ж
ер
а;

 
за
пр
оп
он
ов
ан
о 
ме
то
ди
ку

 ем
оц
ій
но
го

 
са
мо
ан
ал
ізу

, з
ап
ро
по
но
ва
но

 о
сн
ов
и 

вз
ає
мо
ді
ї з

 п
ер
со
на
ло
м 
на

 
ем
оц
ій
но
му

 р
ів
ні

 

 

 
Дж

ер
ел
о:

 с
кл
ад
ен
о 
ав
т
ор
ом

. 
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Та
бл
иц
я 

1.
Ж

 

Т
ак
со
но
м
іч
ні

 п
ід
хо
ди

 д
о 
ст
ру
кт
ур
из
ац
ії 
ін
те
гр
ац
ій
ни

х 
пр
оц
ес
ів

 

О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
1.

 З
а 
рі
вн
ям
и 

(м
еж

ам
и,

 
ма
сш

та
бо
м)

 е
ко
но
мі
чн
ої

 
си
ст
ем
и 

 

П
оя
сн
ю
є 
ма
сш

та
б 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 

та
 п
ро
ст
ор
ов
у 
ш
ир
от
у 

ох
оп
ле
нн
я 

ін
те
гр
ац
ій
ни
ми

 
зв

’я
зк
ам
и 
уч
ас
ни
кі
в 

 

Н
ан
ор
ів
не
ві

 (п
ро
це
с,

 
фу

нк
ці
я,

 п
ід
ро
зд
іл

, 
пр
ац
ів
ни
к)

: в
ну
тр
іш
ня

 
ін
те
гр
ац
ія

, 
вн
ут
рі
ш
нь
ог
ос
по
да
рс
ьк

а 
вн
ут
рі
ш
нь
оф

ір
мо

ва
 

О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
:

- п
ро
це
си

 т
а 
ви
ди

 д
ія
ль
но
ст
і в
се
ре
ди
ні

 
фі
рм

и 
(л
ог
іс
ти
ка

, м
ар
ке
ти
нг

, 
ви
ро
бн
иц
тв
о 
по
сл
уг

); 
- т
ер
ит
ор
іа
ль
ні

 а
бо

 п
ро
ду
кт
ов
і 

пі
др
оз
ді
ли

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а;

 
-м
іж
ос
об
ис
ті
сн
і в
ід
но
си
ни

 о
кр
ем
их

 
пр
ац
ів
ни
кі
в 
та

 г
ру
п 
з м

ет
ою

 с
тв
ор
ен
ня

 
ди
ве
рс
иф

ік
ов
ан
ої

 о
рг
ан
із
ац
ії 

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

М
ік
ро
рі
вн
ев
і (
ор
га
ні
за

-
ці
ї):

 м
іж
ор
га
ні
за
ці
йн
а 

ін
те
гр
ац
ія

, і
нт
ег
ра
ці
я 

су
б’
єк
ті
в 
го
сп
од
ар
ю

-
ва
нн
я,

 ін
те
гр
ац
ія

 
ви
ро
бн
иц
тв

 

О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
 

ок
ре
мі

 с
уб

’є
кт
и 
го
сп
од
ар
сь
ко
ї 

ді
ял
ьн
ос
ті

 (п
ід
пр
иє
мс
тв
а,

 о
рг
ан
із
ац
ії)

 
з м

ет
ою

 с
тв
ор
ен
ня

 ін
те
гр
ов
ан
их

 
ор
га
ні
за
ці
й 

 
 

М
ез
ор
ів
не
ві

 (г
ал
уз
ь,

 
об
ла
ст
ь,

 р
ег
іо
н,

 
де
ст
ин
ац
ія

): 
га
лу
зе
ва

 
ін
те
гр
ац
ія

, 
те
ри
то
рі
ал
ьн
а 

ін
те
гр
ац
ія

, к
ла
ст
ер
и,

 
пу
бл
іч
но

-п
ри
ва
тн
е 

па
рт
не
рс
тв
о 

О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
 

ві
дн
ос
ин
и 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 з 
уч
ас
ни
ка
ми

 
зо
вн
іш
нь
ог
о 
ме
зо
от
оч
ен
ня

 
(п
ід
пр
иє
мс
тв
а 
га
лу
зі

 а
бо

 с
ум

іж
ни
х 

ви
ді
в 
ді
ял
ьн
ос
ті

; д
іл
ов
і п
ар
тн
ер
и,

 
ко
нк
ур
ен
ти

, п
уб
лі
чн
і о
рг
ан
із
ац
ії)

 з 
ме
то
ю

 с
тв
ор
ен
ня

 к
ла
ст
ер
ів

, п
ро
ек
ті
в 

пу
бл
іч
но

-п
ри
ва
тн
ог
о 
па
рт
не
ср
ва

, 
га
лу
зе
ви
х 
та

 т
ер
ит
ор
іа
ль
ни
х 

об
’є
дн
ан
ь 
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 1
.Ж

 
О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 

 
 

М
ак
ро
рі
вн
ев
і (
кр
аї
на

): 
ін
те
гр
ов
ан
а 
ек
он
ом

ік
а,

 
мі
ж
га
лу
зе
ва

 ін
те
гр
ац
ія

 

О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
 

ін
те
гр
ац
ій
ні

 в
ід
но
си
ни

 у
 м
еж

ах
 

на
ці
он
ал
ьн
ої

 е
ко
но
мі
ки

 (о
б’
єд
на
нн
я 

ок
ре
ми

х 
сф
ер

, г
ал
уз
ей

 т
а 
ви
ді
в 

ді
ял
ьн
ос
ті

) з
 м
ет
ою

 с
пі
вр
об
іт
ни
цт
ва

 т
а 

ст
во
ре
нн
я 
ті
сн
их

 г
ос
по
да
рс
ьк
их

, 
на
ук
ов
о-
ви
ро
бн
ич
их

, т
ор
го
ве
ль
ни
х 

зв
’я
зк
ів

  

 

 
 

М
ег
ар
ів
не
ві

 (г
ру
па

 
кр
аї
н)

: м
іж
на
ро
дн
а 

ін
те
гр
ац
ія

 

О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
 

пр
оц
ес
и 
об

’є
дн
ан
ня

 о
кр
ем
их

 
ек
он
ом

ік
, к
ра
їн

 з 
ме
то
ю

 м
іж
на
ро
дн
ог
о 

ек
он
ом

іч
но
го

 с
пі
вр
об
іт
ни
цт
ва

 т
а 

св
ор
ен
ня

 м
іж
на
ро
дн
их

 е
ко
но
мі
чн
их

 
зо
н,

 с
пі
вт
ов
ар
ис
тв

, б
ол
ок
ів

 т
ощ

о 
 

 

М
ет
ар
ів
не
ві

 (с
ві
т)

: 
гл
об
ал
ьн
а 
ін
те
гр
ац
ія

 
О
б’
єк
то
м 
ін
те
гр
ац
ії 
ви
ст
уп
аю

ть
 

пр
оц
ес
и 
фо

рм
ув
ан
ня

 т
а 
ро
зв
ит
ку

 
ці
лі
сн
ог
о 
ін
те
гр
ов
ан
ог
о 
св
іт
ов
ог
о 

пр
ос
то
ру

 т
а 
ви
ро
бл
ен
ня

 с
пі
ль
но
ї 

по
лі
ти
ки

 к
ра
їн

-у
ча
сн
иц
ь

2.
 З
а 
на
пр
ям
ом

 
(с
пр
ям
ов
ан
іс
тю

; 
вз
ає
мн

им
 р
оз
та
ш
ув
ан
ня
м 

уч
ас
ни
кі
в;

 т
ип
ом

 зв
’я
зк
ів

 
мі
ж

 а
кт
ор
ам
и)

 

Є
 п
ер
ед
ум

ов
ою

 
ви
зн
ач
ен
ня

 в
ид
ів

 т
а 

т
ип
ів

 ін
те
ра
ці
йн
их

 
пр
оц
ес
ів

, п
оя
сн
ю
є 

гр
ан
иц
і і
нт
ег
ра
ці
йн
ог
о 

ут
во
ре
нн
я 
та

 х
ар
ак
те
р 

зв
’я
зк
ів

 м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

 

В
ер
ти
ка
ль
ні

В
пе
ре
д 

(в
го
ру

, 
пр
ог
ре
си
вн
а)

 
В
за
єм
од
ія

 у
 м
еж

ах
 

по
сл
ід
ов
ни
х 
ет
ап
ів

 
ви
ро
бн
иц
тв
а 
од
но

-
го

 п
ро
ду
кт
у 
у 

на
пр
ям
у 
бі
ль
ш

 
ви
со
ко
ї с
та
ді
ї т
ех

-
но
ло
гі
чн
ог
о 
пр
о-

це
су

: п
ос
та
ча
нн
я 

–
ви
ро
бн
иц
тв
о-

 зб
ут

 
(п
ря
ма

 з 
то
чк
и 
зо
ру

 
ру
ху

 л
ог
іс
ти
чн
ог
о 

по
то
ку

)

О
.Д

ра
че
ва

, А
. Л

іб
ма
н 

[1
80

]; 
М

. С
то
рч
ев
ий

 
[1

81
]; 
А

. П
ил
ип
ен
ко

, 
М

. Ш
ер
еш

ев
а 

[1
82

]; 
С

. Ч
уд
но
вс
ьк
а[

18
3]

; 
Є

. Л
ен
сь
ки
й 

[9
1]

; 
О

. І
ва
но
ва

 [1
84

]; 
О

. Ч
ел
но
ко
ва

 [1
85

]; 
А

. П
оп
ов

 [1
12

] 
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О
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ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
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ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
Н
аз
ад

 (в
ни
з, 

ре
гр
ес
ив
на

) 
В
за
єм
од
ія

 у
 м
еж

ах
 

по
сл
ід
ов
ни
х 
ет
ап
ів

 
ви
ро
бн
иц
тв
а 

од
но
го

 п
ро
ду
кт
у 

у 
на
пр
ям
у 
бі
ль
ш

 
ни
зь
ко
ї с
та
ді
ї 

те
хн
ол
ог
іч
но
го

 
пр
оц
ес
у:

 зб
ут

-
ви
ро
бн
иц
тв
о 

(з
во
ро
тн
а 
з т
оч
ки

 
зо
ру

 р
ух
у 

ло
гі
ст
ич
но
го

 
по
то
ку

) 

Го
ри
зо
нт
ал
ьн
і

О
б’
єд
на
нн
я
од
но
рі
дн
их

 у
ча
сн
ик
ів

 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

, я
кі

 зн
ах
о-

дя
ть
ся

 н
а 
од
ні
й 
ла
нц
і л
ог
іс
ти
чн
ог
о 

ла
нц
ю
га

, н
ап
ри
кл
ад

, з
бу
то
ві
й

К
он
гл
ом

ер
ат
ив
ні

 
(н
еп
ов

’я
за
на

) 

О
б’
єд
на
нн
я 
су
бє
кт
ів

 р
із
ни
х 
га
лу
зе
й 

та
 с
фе
р 
ді
ял
ьн
ос
ті

, я
кі

 н
е 
ма
ю
ть

 п
ер
е-

ти
на
нн
я 
ри
нк
ов
их

 ін
те
ре
сі
в:

 м
ет
ал
ур

-
гі
йн
е 
пі
дп
ри
єм
ст
во

, б
ан
к,

 т
ур
ис
ти
ч-

ни
й 
оп
ер
ат
ор

 

П
ар
ал
ел
ьн
і (
по
в’
яз
ан
і) 

О
б’
єд
на
нн
я 
за
ле
ж
ни
х 
од
ин

 в
ід

 о
дн
ог
о 

пр
од
ук
ті
в 

(р
од
ов
і з
ли
ва
нн
я)

: н
ап
ри
к-

ла
д,

 т
ур
оп
ер
ат
ор
и,

 п
ер
ев
із
ни
ки

, г
от
ел
і

К
ру
го
ві

 (с
от
ов
і, 

ме
ре
ж
ев
і, 

фу
нк
ці
он
ал
ьн
і) 

О
б’
єд
на
нн
я 
уч
ас
ни
кі
в 
рі
зн
их

 
ст
ра
те
гі
чн
их

 зо
н 
го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я,

 
се
гм
ен
ті
в 
ри
нк
у 
аб
о 
фу

нк
ці
он
ал
ьн
их

 
бл
ок
ів

 (м
ер
еж

і) 
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Д
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3.

 З
а 
ме
ха
ні
зм
ом

 
зр
ос
та
нн
я 

 
В
из
на
ча
є 
мо

ж
ли
во
ст
і 

щ
од
о 
ук
ру
пн
ен
ня

 
ор
га
ні
за
ці
ї (
ме
то
ди

 т
а 

сп
ос
об
и 
щ
од
о 

зб
іл
ьш

ен
ня

 в
ар
то
ст
і 

бі
зн
ес
у,

 м
ас
ш
та
бу

 т
а 

об
ся
гі
в 
ді
ял
ьн
ос
ті

)

В
ну
тр
іш
ні

 
У
кр
уп
не
нн
я 
ві
дб
ув
ає
ть
ся

 ш
ля
хо
м 

ре
ін
ве
ст
ув
ан
ня

 п
ри
бу
тк
ів

 п
оп
ер
ед
ні
х 

ро
кі
в 
в 
іс
ну
ю
чи
й 
бі
зн
ес

Д
.К

ем
пб
ел

, 
Д
ж

. С
то
ун
ха
ус

, 
Б.

 Х
’ю
ст
он

 [1
86

]; 
Г.

 А
нт
он
ов

 [1
87

]; 
Е.

 Б
ес
ар
аб

 [1
88

]; 
І. 
В
ла
ді
мі
ро
ва

 [1
89

] 
Зо
вн
іш
ні

 
зр
ос
та
нн
я 
ві
дб
ув
ає
ть
ся

 ш
ля
хо
м 

зл
ит
тя

, п
ог
ли
на
нн
я 
аб
о 
пр
иє
дн
ан
ня

 

4.
 З
а 
пр
ав
ов
ою

 ф
ор
мо

ю
 

(п
ід
ст
ав
ою

) в
ід
но
си
н 

В
ра
хо
ву
є 
пр
ав
ов
у 

ос
но
ву

 д
ля

 
фо

рм
ув
ан
ня

 
іт
ег
ра
ці
йн
их

 в
ід
но
си
н 

Д
ог
ов
ір
ні

 

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 в
ід
но
си
ни

 н
а 
ос
но
ві

 
ук
ла
да
нн
я 
ус
та
но
вч
ог
о 
до
го
во
ру

 м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

; м
ож

ли
ві
ст
ь 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 
до
бр
ов
іл
ьн
о 
ув
ій
ти

 д
о 
ск
ла
ду

 
об

’є
дн
ан
ня

 а
бо

 в
ий
ти

 з 
нь
ог
о

В
.Щ

ер
би
на

 [1
90

]; 
Ю

. І
ва
но
в 

[2
13

]; 
Го
сп
од
ар
сь
ки
й 

ко
де
кс

 У
кр
аї
ни

[2
29

] 

С
та
ту
тн
і 

За
сн
ов
ни
ка
ми

 о
б’
єд
на
нн
я 
є 
вл
ас
ни
ки

 
й 
уп
ов
но
ва
ж
ен
і о
рг
ан
и;

 д
ію
ть

 н
а 

пі
дс
та
ві

 за
тв
ер
дж

ен
их

 за
сн
ов
ни
ка
ми

 
ст
ат
ут
ів

; з
 о
бм

еж
ен
им

 п
ра
во
м 
ви
хо
ду

 
пі
дп
ри
єм
ст
в 

5.
 З
а 
ст
уп
ен
ем

 
уз
го
дж

ен
ос
ті

 ін
те
ре
сі
в 

(е
ти
ко
ю

 б
із
не
су

) 

В
из
на
ча
є 
ст
ун
ін
ь 

уз
го
дж

ен
ос
ті

 ін
те
ре
сі
в 

уч
ас
ни
кі
в 
та

 
за
ці
ка
вл
ен
ос
ті

 в
 її

 
ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
оц
ес
ів

 

Д
ру
ж
ні

 (д
об
ро
ві
ль
ні

, 
со
лі
да
рн
і, 
уз
го
дж

ен
і, 

ко
оп
ер
ат
ив
ні

) 

Н
ая
вн
іс
ть

 п
оп
ер
ед
ні
х 
до
мо

вл
ен
ос
те
й,

 
уз
го
дж

ен
іс
ть

 ін
те
ре
сі
в,

 п
ід
тр
им

ка
 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

 в
сі
ма

 
уч
ас
ни
ка
ми

П
.С

ор
ок
ін

[1
91

] 
І. 
Ш
иш

кі
на

 [1
92

]; 
О

. Д
ра
че
ва

, А
. Л

іб
ма
н 

[1
80

]; 
А

. П
оп
ов

 [1
12

]  
В
ор
ож

і (
пр
им

ус
ов
і, 

не
уз
го
дж

ен
і, 

ко
нк
ур
ен
тн
і, 

ан
та
го
ні
ст
ич
ні

) 

Н
еу
зг
од
ж
ен
іс
ть

 ін
те
ре
сі
в 
уч
ас
ни
кі
в;

 
аг
ре
си
вн
ий

 х
ар
ак
те
р 
пр
ов
ед
ен
ня

 
пр
оц
ес
у;

 н
ая
вн
іс
ть

 п
ро
ти
ді
ї о
кр
ем
их

 
ак
то
рі
в 
та

 к
он
фл

ік
ті
в 

 

Зм
іш
ан
і 

Ін
те
ре
си

 у
ча
сн
ик
ів

 с
пі
вп
ад
аю

ть
 

ча
ст
ко
во

, в
 п
ро
це
сі

 ін
те
гр
ац
ії 

пе
рі
од
ич
но

 в
ин
ик
аю

ть
 т
а 

ви
рі
ш
ую

ть
ся

 к
он
фл

ік
ти
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Х
ар
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рі
зн
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Д
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лі
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6.

 З
а 
рі
вн
ям
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

 
(м
еж

ам
и 
ро
зв
ит
ку

 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

) 

О
пи
су
є 
ра
ці
он
ал
ьн
у 

по
сл
ід
ов
ні
ст
ь 

ви
ко
на
нн
я 
ро
бі
т 

(д
ія
ль
но
ст
і) 
щ
од
о 

зд
ій
сн
ен
ня

 ін
те
гр
ац
ії 

та
 в
из
на
ча
є 
ме
ж
і 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

ві
дб
ив
ає

 в
ик
он
ан
ня

 
оп
ер
ац
ій

 н
а 
рі
вн
і 

ін
те
гр
ац
ії 
у 
ме
ж
ах

 
од
но
го

 п
ід
пр
иє
мс
тв
а 

О
пе
ра
ці
йн
і

Н
ая
вн
іс
ть

 в
за
єм
од
ії 

в 
ме
ж
ах

 о
кр
ем
их

 
оп
ер
ац
ій
ни
х 
ви
ді
в 

ді
ял
ьн
ос
ті

 
(о
пе
ра
ці
но
ї 

си
ст
ем
и)

А
.С

те
рл
іг
ов
а 

[1
93

, 
19

4]
; А

. К
ле
вл
ін

, 
Н

. М
оі
се
єв
а 

[6
5]

; 
R

. C
ha

se
, N

. A
qu

ila
no

, 
R

. J
ac

ob
s [

63
], 

R
. W

ill
ia

m
s [

19
5]

; 
C

. C
ra

ig
he

ad
, 

J. 
B

la
ck

hu
rs

t, 
M

. R
un

gt
us

an
at

ha
m

, 
R

. H
an

df
ie

ld
 [6

8]
  

 

Ф
ун
кц
іо
на
ль
ні

Н
ая
вн
іс
ть

 в
за
єм
од
ії 

в 
ме
ж
ах

 о
кр
ем
их

 
фу

нк
ці
он
ал
ьн
их

 
об
ла
ст
ей

 д
ія
ль
но
ст
і 

ор
га
ні
за
ці
ї 

(о
рг
ан
із
ац
ій
но
ї 

си
ст
ем
и)

М
іж
фу

нк
-

ці
он
ал
ьн
і 

Н
ая
вн
іс
ть

 в
за
єм
од
ії 

в 
ме
ж
ах

 в
ик
он
ан
ня

 
мі
ж
фу

нк
ці
он
ал
ьн
и

х 
пр
оц
ес
ів

 
(л
ог
іс
ти
чн
ої

 
си
ст
ем
и)

М
іж
ор
га
ні
за
ці
йн
і 

(м
іж
су
бє
кт
ні

)
Н
ая
вн
іс
ть

 в
за
єм
од
ії 
в 
ро
зр
із
і р
із
ни
х 

ор
га
ні
за
ці
й

7.
 З
а 
ст
уп
ен
ем

 
ко
нц
ен
тр
ац
ії 

В
из
на
ча
є 
ст
уп
ін
ь 

за
ле
ж
но
ст
і а
кт
ор
ів

 у
 

ін
те
гр
ац
ій
но
му

 п
ро
це
сі

 
на

 о
сн
ов
і к
он
тр
ол
ю

 
на
д 
вл
ас
ні
ст
ю

 т
а 

по
ве
ді
нк
ою

 

П
ов
ні

В
ст
ан
ов
ле
нн
я 
ж
ор
ст
ки
х 
зв

’я
зк
ів

 м
іж

 
уч
ас
ни
ка
ми

, в
тр
ат
а 
ко
нт
ро
лю

 н
ад

 
вл
ас
ні
ст
ю

А
. П

ил
ип
ен
ко

 [1
32

]  

Ча
ст
ко
ві

В
ст
ан
ов
ле
нн
я 
зв

’я
зк
ів

 м
іж

 о
кр
ем
им

и 
пр
оц
ес
ам
и 
в 
ді
ял
ьн
ос
ті

 а
кт
ор
ів

 а
бо

 
ок
ре
ми

ми
 а
кт
ор
ам
и 
ло
гі
ст
ич
но
го

 
ла
нц
ю
га

 с
тв
ор
ен
ня

 в
ар
то
ст
і, 
ча
ст
ко
ва

 
вт
ра
та

 к
он
тр
ол
ю

 н
ад

 в
ла
сн
іс
тю

К
ва
зі
ін
те
гр
ац
ій
ні

 
(г
іб
ри
дн
і)

О
б’
єд
на
нн
я 
на

 о
сн
ов
і с
пі
ль
но
ст
і 

ін
те
ре
сі
в;

 ч
ас
ти
на

 в
ід
но
си
н 
аг
ен
ті
в 
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Д
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ба
зу
ю
ть
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а 
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іл
ьн
ій
вл
ас
но
ст
і, 
а 

ча
ст
ин
а 

– 
на

 д
ов
го
ст
ро
ко
ви
х 

ко
нт
ра
кт
ах

 
 

8.
 З
а 
ст
уп
ен
ем

 
ко
нс
ол
ід
ац
ії 

Н
ео
бх
ід
на

 д
ля

 
ви
зн
ач
ен
ня
ме
ж

 
ко
нс
ол
ід
ац
ії 
ак
ти
ві
в 
в 

ін
те
гр
ац
ій
но
му

 п
ро
це
сі

 
та

 в
ід
по
ві
дн
о 
фо

рм
а-

лі
за
ці
ї р
ол
і ц
ен
т-

ра
ль
но
ї (
ма
те
ри
нс
ьк
ої

, 
хо
лд
ин
го
во
ї) 
ко
мп

ан
ії

Ре
ал
ьн
і

К
он
со
лі
да
ці
я 
ак
ти
ві
в 
до
ст
ат
ня

 д
ля

 
еф
ек
ти
вн
ої

 д
ія
ль
но
ст
і т
а 
ро
зв
ит
ку

 
це
нт
ра
ль
но
ї к
ом

па
ні
ї

Ю
.Я

ку
ті
н

[1
96

]; 
О

. Д
ра
че
ва

, А
. Л

іб
ма
н 

[1
80

] 
Ф
ор
ма
ль
ні

К
он
со
лі
да
ці
я 
ка
пі
та
лу

 в
 м
ін
ім
ал
ьн
ом

у 
ро
зм
ір
і, 
не
об
хі
дн
ом

у 
дл
я 
пр
ав
ов
ог
о 

ст
во
ре
нн
я 
ін
те
гр
ую

чо
ї к
ом

па
ні
ї 

9.
 З
а 
фо

рм
ою

 с
пі
вп
ра
ці

 
(с
ту
пе
не
м 
са
мо

ст
ій
но
ст
і) 

В
ра
хо
ву
є 
мо

ж
ли
ві
ст
ь 

зм
ін
и 
си
ст
ем
и 

ко
рп
ор
ат
ив
но
го

 
ко
нт
ро
лю

 т
а 

ор
га
ні
за
ці
йн
ої

 ф
ор
ми

 
ві
дн
ос
ин

 

М
’я
кі

 (н
ез
ал
еж

ні
)

Ін
те
гр
ац
ія

 н
а 
ос
но
ві

 д
ов
го
ст
ро
ко
ви
х 

до
го
во
рі
в 
сп
ів
пр
ац
і і
з з
бе
ре
ж
ен
ня
м 

ю
ри
ди
чн
ої

 о
со
би

М
.К
из
им

 [7
8]

; 
В

. Г
ор
ба
то
в 

[1
97

]; 
І. 
Го
ст
єв
а 

[1
29

]; 
Н

. Є
го
ро
ва

[1
98

] 
Ж
ор
ст
кі

 (з
ал
еж

ні
)

Ін
те
гр
ац
ія

 н
а 
ос
но
ві
ві
дн
ос
ин

 
вл
ас
но
ст
і 

10
. З
а 
пі
дх
од
ам
и 
до

 
ре
ал
із
ац
ії 
ін
те
гр
ац
ії 

 
Сл
уг
ує

 д
ля

 о
пи
су

 
ін
те
гр
ац
ії 
з п
оз
иц
ії 

пр
оц
ес
у 
аб
о 
ст
ан
у 

 

Д
ин
ам
іч
ні

Х
ар
ак
те
ри
зу
є п

ро
це
си

 та
 д
ії 
щ
од
о 

зд
ій
сн
ен
ня

 ін
те
гр
ац
ії 

(р
еа
лі
за
ці
я 
за
хо
ді
в 

щ
од
о 
до
ся
гн
ен
ня

 ін
те
гр
ов
ан
ог
о 

об
’є
дн
ан
ня

) 
 

М
.Ч

ап
ає
в 

[7
4]

; 
М

. З
ай
ну
лл
ін
а 

[1
14

]  

С
та
ти
чн
і

Х
ар
ак
те
ри
зу
є р
ез
ул
ьт
ат

 п
ро
це
су

 
(н
ая
вн
іс
ть

 п
ев
но
го

 ін
те
гр
ов
ан
ог
о 

пр
ос
то
ру

- і
нт
ег
ро
ва
но
го

 у
тв
ор
ен
ня

) 
 

11
. З
а 
ти
по
м 
уп
ра
вл
ін
ня

 
В
из
на
ча
є 
ст
уп
ін
ь 

вл
ад
ни
х 
по
вн
ов
аж

ен
ь 

уч
ас
ни
кі
в 
та

 к
оо
рд
и-

на
ці
ї в
ну
тр
іш
ні
х 

Х
ол
ди
нг
ов
і 

(б
ю
ро
кр
ат
ич
ні

, 
фо

ка
ль
ні

) 

За
сн
ов
ан
і н
а 
сп
іл
ьн
ій

 у
ча
ст
і в

 к
ап
іт
ал
і

та
 в
за
єм
но
му

 д
ос
ту
пі

 д
о 
ре
су
рс
ів

; 
уп
ра
вл
ін
ня

 і 
ко
ор
ди
на
ці
я 
зд
ій
с-

ню
єт
ьс
я 
це
нт
ра
лі
зо
ва
ни
м 
ор
га
но
м

С
ав
да
ш
ев
а 

В
. Д

ем
ен
ть
єв

 [1
99

]; 
О

. К
уз
ьм
ін

 [2
0]

;  
Я

.П
ап
пе

 [2
01

, 2
02

]; 
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уп
ра
вл
ін
сь
ки
х 

пр
оц
ес
ів

 т
а 
ві
дн
ос
ин

 
мі
ж

 у
ча
сн
ик
ам
и 

Н
ех
ол
ди
нг
ов
і 

(а
со
ці
ат
ив
ні

, 
по
лі
це
нт
ри
чн
і, 

ко
нт
ра
кт
ні

) 

За
сн
ов
ан
і н
а
пр
ин
ци
па
х 

де
це
нт
ра
лі
за
ці
ї т
а 
са
мо
ор
га
ні
за
ці
і 

ро
зв
ит
ку

; у
пр
ав
лі
нн
я 
зд
ій
сн
ю
єт
ьс
я 
на

 
ос
но
ві

 д
об
ро
ві
ль
но
го

 д
ел
ег
ув
ан
ня

 ч
и 

на
 к
он
тр
ак
тн
ій

 о
сн
ов
і 

Д
.Л

ьв
ов

[2
03

,];
О

. Д
ра
че
ва

, 
А

. Л
іб
ма
н 

[2
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Ж
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Є
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Я
.П
ап
пе

 [2
01

]; 
Д

.Л
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ь 
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ї 
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ої
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в’
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іс
ть
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ія
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но
ст
і 
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в 
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О
б’
єд
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я 
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ж
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в 
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ор
ів
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ов
і з
ли
ва
нн
я)
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бо
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ех
но
ло
гі
чн
о 

ід
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ти
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их
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ча
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ів

Ю
.Ів
ан
ов
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13
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С.
 Г
ол
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єв
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О
б’
єд
на
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в 
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ів
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із
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ж
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б’
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і 
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ул
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і і
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ій
ні
ст
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Ю
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ва
но
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Ю
ри
ди
чн
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ж
ні
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ул
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ці
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вт
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ій
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ь
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ін
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ит
уц
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оф
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м 

В
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би
ва
є 
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ос
іб
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по

-
ря
дк
ов
ан
ос
ті
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а 
ор
га
ні

-
зо
ва
но
ст
і і
нт
ег
ра
ці
й-

ни
х 
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оц
ес
ів

, ї
х 

ін
ст
ит
уц
ій
ні
ст
ь 
та

 
ха
ра
кт
ер

 д
ер
ж
ав
но
ї 

ре
єс
тр
ац
ії 

Ф
ор
ма
ль
ні

 (о
фі
ці
йн
і, 

ле
га
ль
ні
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Ін
те
гр
ац
ій
ні

 в
ід
но
си
ни

 ю
ри
ди
чн
о 

оф
ор
мл

ен
і, 
чі
тк
і, 
св
ід
ом

о 
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ор
ди

-
но
ва
ні

 д
ля

 д
ос
яг
не
нн
я 
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іл
ьн
ої

 м
ет
и

Б.
Ба
ла
сс
а 

[2
15

; 
Н

. А
са
ул

 [2
16

]; 
О

. Д
ра
че
ва

, А
.Л
іб
ма
н 

[1
80

] 
Н
еф
ор
ма
ль
ні

 
(н
ео
фі
ці
йн
і, 
не
ле
га
ль
ні

, 
ам
ор
фн

і) 

Ін
те
гр
ац
ій
на

 в
за
єм
од
ія

 ю
ри
ди
чн
о 
не

 
оф

ор
мл

ен
на

, х
ао
ти
чн
а,

 с
по
нт
ан
на

 т
а 
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пе
ре
дб
ач
ув
ан
а;

 є
 п
ро
ду
кт
ом

 
са
мо
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га
ні
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ці
ї т
а 
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мо

ре
гу
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ва
нн
я
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. З
а 

вз
ає
мо

пр
он
ик
не
нн
ям

 
пр
оц
ес
ів

 

Ро
зг
ля
д 
в 
ко
нт
ек
ст
і 

ди
фе
ре
нц
іа
ці
ї с
ис
те
ми

 
на

 п
ід
си
ст
ем
и 
та

 їх
 

вз
ає
мо

ді
ї м

іж
 с
об
ою

 т
а 

із
 зо

вн
іш
ні
м 

от
оч
ен
ня
м 

Ін
те
рн
ал
ьн
і

Н
аб
ут
тя

 к
он
тр
ол
ю

 н
ад

 в
ж
е 
ді
ю
чи
ми

 
су
б’
єк
та
ми
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ер
ез

 о
рг
ан
із
ац
ію

 ф
іл
іа
лі
в,

 
до
чі
рн
іх

 т
а 
фр

ан
ча
йз
ин
го
ви
х 
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мп

ан
ій

Т.
П
ар
со
нс

 [2
17

] 

Ек
ст
ер
на
ль
ні

Ро
зш

ир
ен
ня

 д
ія
ль
но
ст
і з
а 
ра
ху
но
к 

ви
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ри
ст
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ня
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ре
нт
ни
х 
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ре
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св
ої
х 
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рт
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. З
а 
ти
по
м 
уп
ра
вл
ін
ня

 
В
из
на
ча
є 
ор
га
ні
за
ці
йн
у 

бу
до
ву

 с
тр
ук
ту
ри

, 
ха
ра
кт
ер

 в
ід
но
си
н 
мі
ж

 
уч
ас
ни
ка
ми

 т
а 

ос
об
ли
во
ст
і 

уп
ра
вл
ін
ня

 

Л
ін
ій
ні

П
ер
ед
ба
ча
є 
ві
дн
ос
ну

 а
вт
он
ом

ні
ст
ь 

уч
ас
ни
кі
в 
та

 н
ая
вн
іс
ть

 м
іж

 н
им

и 
ве
рт
ик
ал
ьн
их

 зв
’я
зк
ів

; у
ра
вл
ін
ня

 н
а 

ос
но
ві

 н
ая
вн
ос
ті

 ц
ен
тр
ал
ьн
ог
о 
ор
га
ну

О
.В

іх
ан
сь
ки
й,

 
А

. Н
ау
мо

в 
[2

18
] 

Д
ив
із
ій
ні

Ба
зу
єт
ьс
я 
ви
ок
ре
мл

ен
ні

 п
ев
ни
х 

ви
ро
бн
ич
о-
го
сп
од
ар
сь
ки
х 
фу

нк
ці
й 
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ен
тр
ів

) і
 в
ід
по
ві
дн
их

 р
ів
ні
в 

уп
ра
вл
ін
ня

 з 
на
да
нн
ям

 їм
 о
пе
ра
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о-

ви
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ич
ої
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ам
ос
ті
йн
ос
ті

 
ві
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ов
ід
ал
ьн
ос
ті
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 р
ез
ул
ьт
ат
и

М
ат
ри
чн
і

У
пр
ав
лі
нн
я 
ба
зу
єт
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за
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во
ма
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хо

-
да
ми
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іл
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кт
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 о
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 те
ри
то
рі
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ів
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ті
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К
он
гл
ом

ер
ат
ні

Зм
іш
ан
і с
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ук
ту
ри

 у
пр
ав
лі
нн
я 
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із
ні

 у
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ж
но
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уч
ас
ни
кі
в)
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дл
яг
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ть
 ін
те
гр
ув
ан
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во
ля
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ьк
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ол
ог
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ни
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ул
ьт
ис
та
ді
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ж
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по
то
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і с
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ня
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і

В
ла
сн
а 
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зр
об
ка

 

Бі
те
хн
ол
ог
іч
ні
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ді
йн
і) 

О
б’
єд
на
нн
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ів
ні
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іл
ьк
ох
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фо
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ув
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ів
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іж
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и
М
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ех
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гі
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ій
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)
С
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. З
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кі
ль
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ю
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чо
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х 
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тр
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іч
ни
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ру
ю
чи
х)
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ен
тр
ів

» 

В
ід
би
ва

 к
іл
ьк
іс
ни
й 
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д 
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ра
те
гі
чн
их

 
це
нт
рі
в 
об

’є
дн
ан
ня

 

М
он
ок
ор
по
ра
ти
вн
і

Гр
уп
ув
ан
ня

 н
ав
ко
ло

 о
дн
ог
о 

ст
ра
те
гі
чн
ог
о 
це
нт
ру

О
.Д

ра
че
ва

, А
. Л

іб
ма
н 

[1
80

] 
Бі
ко
рп
ор
ат
ив
ні

гр
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ув
ан
ня
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во
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ли
ки
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ій

П
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ік
ор
по
ра
ти
вн
і

О
б’
єд
на
нн
я 
ве
ли
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іл
ьк
ос
ті

 
рі
вн
оп
ра
вн
их
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вн
ос
та
ту
сн
их
пі
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ри
єм
ст
в 
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оч
ас
ні

 (о
дн
ор
аз
ов
і)
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в 

зд
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іл
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а 
ет
ап
ів

по
ст
ій
ні

 (б
аг
ат
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зо
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ві
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Ро
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ьс
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у 
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кі
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мк
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пе
вн
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о 
мо
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у 
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іл
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іс
ть
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дн
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зр
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є

Н
.Ш
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ов

 [2
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П

. С
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ін
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] 
В
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ит
і

К
іл
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іс
ть
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ів
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ті
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о 
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є

П
ав
ут
ин
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од
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рі
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ис
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 п
ар
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-
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О
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а 
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П
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ні

О
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єд
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рі
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их
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те
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ій
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оц
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О
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О
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дп
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мо
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)
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. З
а 
ха
ра
кт
ер
ом

 зв
’я
зк
ів

 
мі
ж
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кт
ор
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и 

В
ід
об
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ж
ає
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ор
му
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’я
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у 
мі
ж

 
ел
ем
ен
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ми
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за
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од
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ці
йн
им

) 

Ін
тр
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не
рс
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і

В
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ос
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ві
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оє
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ан
ня
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дп
ри
єм
ни
ць
ко
ї і
ні
ці
ат
ив
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та

 
ре
су
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ів
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ід
пр
иє
мс
тв
а;

 п
ар
тн
ер
ст
во

 
пі
дп
ри
єм
ст
ва

 т
а 
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сн
ик
а 
ін
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ці
йн
ої

 
ід
еї

 
 

Н
.О

ма
ро
ва

. 
Ф

. Л
ю
би
мо
в 

[2
21

]  
 

Ін
ку
ба
то
рс
ьк
і

В
за
єм
од
ія

 щ
од
о 
пі
дт
ри
мк
и 
бі
зн
ес

-
пр
ое
кт
ів

 (в
ід

 р
оз
ро
бк
и 
ід
еї

 д
о 
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ме
рц
іа
лі
за
ці
ї) 
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ов
і 
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ощ

ув
ан
ня

» 
ма
ли
х 
фі
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мп
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С
ат
ел
іт
ні

 –
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во
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нн
я 

ма
ли
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фі
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ав
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ве
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ї (
ма
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ри
нс
ьк
ої
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ов
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а 

ос
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ві

 с
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Д
іа
по
ль
ні
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оз
во
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сл
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ит
и 
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ю
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йн
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це
с 
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оч
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го
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ре
зу
ль
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нн
ог
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им
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ю
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ні
зо
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ни
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ем
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С
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хр
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із
ую

чі
Ре
зу
ль
та
ти

 ін
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гр
ац
ії 
рі
вн
ом

ір
ні

 
(о
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ов
і) 
дл
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ж
но
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ен
ті
в
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ве
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і
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кі
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ул
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ві
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і

Ре
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то
м 
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ж
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го
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ті
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є 

до
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ий
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. М
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ер
ій

 
ві
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’є
кт
ів
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ін
те
гр
ац
ії 

Н
а 
ос
но
ві

 г
ен
ез
и 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

П
ри
ро
дн
і

В
ин
ик
аю
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во
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ці
йн
им
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хо
м,

 н
а 

ос
но
ві

 т
ри
ва
ли
х 
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ті
в 
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ає
мо

ді
ї з
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то
ю

 п
ід
тр
им
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 п
ро
це
сі
в 

ж
ит
тє
ді
ял
ьн
ос
ті

 й
 с
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ло
ст
і

А
. П

ил
ип
ен
ко

[1
32

]; 
О

. Д
ра
че
ва

, 
А

. Л
іб
ма
н 

[1
80

] 

Ш
ту
чн
і

фо
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ую
ть
ся
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од
яч
и 
з н

ая
вн
ос
ті

 
ві
ль
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х 
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ті
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рі
ю

 
мо

ж
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во
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ан
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ін
ки
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в 

Д
оз
во
ля
ю
ть
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из
на
чи
ти

 
по
ве
ді
нк
у 
уч
ас
ни
кі
в 
та

 
ст
уп
ін
ь 
пр
оя
ву

 ін
іц
іа

-
ти
ви

 в
 ін
те
гр
ац
ій
но
му

 
пр
оц
ес
і

П
ас
ив
ні

 (о
бо
ро
нн
і, 

за
хи
сн
і) 

П
ри
зн
ач
ен
і д
ля
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хи
ст
у 
ак
ти
ві
в 

(р
ин
ко
во
го

 п
ро
ст
ор
у)

 у
ча
сн
ик
ів

; 
ін
те
гр
ац
ія

 я
ки
х 
об
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ов
ле
на

 
не
об
хі
дн
іс
тю

 а
да
пт
ац
ії 
до

 зм
ін

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом

у
се
ре
до
ви
щ
і т
а 
ак
ти
вн
им

І.
А
нс
оф

ф 
[2

35
]; 

H
. W

ei
hr

ic
h,

 J.
 P

en
c 

[2
36

]; 
Л

. Р
уд
ен
ко

-
С
уд
ар
єв
а 

[2
37

] 
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щ
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іл
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А
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ив
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гр
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П
ри
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ач
ен
і д
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хо
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ен
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се
гм
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ті
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оз
ш
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во
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ю
ть
ся
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нт
ів
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. З
а 
об

’є
кт
ам
и

 
Ін
те
гр
ац
ія

 р
ес
ур
сі
в

О
б’
єк
та
ми

 в
ис
ту
па
ю
ть

 п
ев
ні

 в
ид
и 

ре
су
рс
ів

 а
бо

 їх
 с
ук
уп
ні
ст
ь 

(м
ат
ер
іа
ль
ні

, ф
ін
ан
со
ві

, т
ру
до
ві

, 
ін
фо

рм
ац
ій
ні

, і
нт
ел
ек
ту
ал
ьн
і)

Є
. Є

рм
ак
ов
а

[2
38

] 

Ін
те
гр
ац
ія

 ін
ст
ит
ут
ів

О
б’
єк
та
ми

 в
ис
ту
па
ю
ть

 в
 ц
іл
ом

у 
ін
ст
и-

ту
ти

 (к
ом

по
не
нт
и 
ек
он
ом

іч
но
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ст
ем
и)
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. З
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ви
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ій
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ен
ці
ал
у 

 

Д
оз
во
ля
є 
ви
зн
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ит
и 

мо
ж
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во
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і д
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іч
но
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ці
ал
ьн
ог
о 
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я 
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ій
ни
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ю
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ог
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ит
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во
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ує
ть
ся
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вн
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во
ю
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ін
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но
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ор
му

ва
нн
я 

В
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а 
ро
зр
об
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Ре
во
лю

ці
йн
ог
о 
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ад
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ал
ьн
ог
о)

 
ро
зв
ит
ку

 

П
ов

’я
за
не

 з 
рі
зк
им

, ч
ас
то

 с
тр
иб
ко
по
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ді
бн
им

 п
ер
ех
од
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 з 
од
но
го
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ну
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ін
ш
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Д
еп
ре
си
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ог
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ль
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ль
ні
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ен
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те
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ен
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те
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те
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ни
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ро
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ро
зв
ит
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Ін
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гр
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ій
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ія
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ні
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сп
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е 
пе
ре
хо
ду

 д
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бі
ль
ш
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ис
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их
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ів
ні
в 
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іс
но
го
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н

Зб
ал
ан
со
ва
но
го

 
(г
ар
мо

ні
йн
ог
о,

 
ди
на
мі
чн
ог
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 р
оз
ви
тк
у 

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 п
ро
це
си

 за
бе
зп
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ть
 

рі
вн
ов
аг
у 
та

 б
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ан
с 
ін
те
ре
сі
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мі
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е 
зр
ос
та
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я 
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по
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лу
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ча
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ов
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а
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. З
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ою
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щ
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ка
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ві
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Ін
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ві
ду
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и
Є

.Є
ро
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39
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и 
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ве
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нк
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Ц
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і
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і) 

З 
фо
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-
ци
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бо
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А
.П
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ен
ко

 [1
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]; 
О

. Д
ра
че
ва

, 
А

.Л
іб
ма
н 

[1
80
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П
.С
ор
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ін
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] 

Н
еш

аб
ло
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і 
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Х
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іж
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си
ни

 б
аз
ую

ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

 
бе
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р
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йн
им

и 
зв
яз
ка
ми

Н
.О
ма
ро
ва

[2
41

] 

Н
еп
ря
мі

 
(о
по
се
ре
дк
ов
ан
і) 

О
б’
єд
на
ні

 н
ез
ал
еж

ні
 в
ид
и 
ді
ял
ьн
ос
ті

, 
щ
о 
по
в’
яз
ан
і ф

ін
ан
со
ви
ми

, 
уп
ра
вл
ін
сь
ки
ми

 в
аж

ля
ми

81
. З
а 
ри
зи
ко
ва
ні
ст
ю

 
Д
оз
во
ля
ю
ть

 в
из
на
чи
ти

 
ст
уп
ін
ь 
го
сп
од
ар
сь
ки
х 

та
 ф
ін
ан
со
ви
х 
ри
зи
кі
в,

 
щ
о 
на
ст
аю

ть
 я
к 
на
сл
і-

В
ис
ок
о 
ри
зи
ко
ва
ні

 
(ін

те
нс
ив
но

 р
из
ик
ов
ан
і)

П
ро
це
си

 зі
 зн

ач
ни
м 
ст
уп
ен
ем

 
фі
на
нс
ов
их

 т
а 
го
сп
од
ар
сь
ки
х 
ри
зи
кі
в

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

П
ом

ір
но

 р
из
ик
ов
ан
і

П
ро
це
си

 з 
по
мі
рн
им

и 
ри
зи
ка
ми

Н
из
ьк
о 
ри
зи
ко
ва
ні

 
П
ро
це
си

 з 
не
зн
ач
ни
м 
ст
уп
ен
ем

 р
из
ик
у
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П
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до
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ня
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аб
л.

 1
.Ж

 
О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
до
к 
сп
іл
ьн
ої

 д
ія
ль

-
но
ст
і, 
дл
я 
уч
ас
ни
кі
в 

ін
те
гр
ац
ій
но
ї 

ді
ял
ьн
ос
ті

82
. З
а 
ст
уп
ен
ем

 
ко
нк
ур
ен
тн
о-

ко
оп
ер
ац
ій
но
ї в
за
єм
од
ії 

Ба
зу
єт
ьс
я 
на

 в
за
єм
о-

ві
дн
ос
ин
ах

 а
кт
ор
ів

 я
к 

бі
ол
ог
іч
ни
х 
ви
ді
в 

(п
оп
ул
яц
ій

) в
 м
еж

ах
 

ек
ол
ог
іч
но
ї н
іш
і н
а 

ос
но
ві

 п
оє
дн
ан
ня

 
кр
ит
ер
іїв

 «
ко
нк
у-

ре
нц
ія

»-
«к
оо
пе
ра
ці
я»

 

Н
ей
тр
ал
ьн
і

С
уб

’є
кт
и 
пр
ац
ю
ю
ть

 в
 р
із
ни
х 
ні
ш
ах

, 
не
за
ле
ж
но

, б
ез

 п
от
ре
би

 в
 ін
те
гр
ац
ії;

 н
а 

пе
рс
пе
кт
ив
у 
мо

ж
ли
ви
й 
ро
зв
ит
ок

 
ко
нг
ло
ме
ра
тн
их

 ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

ві
дн
ос
ин

В
.Г
ор
ба
то
в 

[2
42

]; 
А

. П
ил
ип
ен
ко

 [1
32

] 

К
он
ку
ре
нт
ні

В
за
єм
од
ія

 х
ар
ак
те
ри
зу
єт
ьс
я 
вз
ає
мн

им
 

пр
иг
ні
чу
ю
чи
м 
вп
ли
во
м;

 ін
те
гр
ац
ія

 я
к 

пе
ре
ду
мо

ва
 зр

ос
та
нн
я 
ри
нк
ов
ої

 в
ла
ди

Ре
су
рс
но

-к
он
ку
ре
нт
ні

В
за
єм
оз
в’
яз
ки

 б
аз
ую

ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

 
бо
ро
ть
би

 за
 р
ес
ур
си

 т
а 
ри
нк
ов
ий

 
вп
ли
в;

 ін
те
гр
ац
ія

 я
к 
мо

ж
ли
ві
ст
ь 

до
ст
уп
у 
до

 с
пе
ци
фі
чн
их

 а
кт
ив
ів

А
ме
нс
ал
іс
ти
чн
і

О
ди
н 
ви
д 
пр
иг
ні
чу
є 
ін
ш
ий

 б
ез

 зв
ор
от

-
но
го

 н
ег
ат
ив
но
го

 в
пл
ив
у;

 п
ер
ед
ум

ов
а 

ро
зв
ит
ку

 ін
те
гр
ац
ії 
на

 за
са
да
х 
ре
ко
н-

фі
гу
ра
ці
ї в
ід
но
си
н 
та

 е
ко
но
мі
чн
ої

 
за
ле
ж
но
ст
і

П
ар
аз
ит
ич
ні

О
ди
н 
ви
д 
от
ри
му

є 
ви
го
ди

 за
 р
ах
ун
ок

 
зб
ит
кі
в 
ін
ш
ог
о 

(з
а 
ра
ху
но
к 
ас
им

ет
ри
ч-

но
ї і
нф

ор
ма
ці
ї, 
не
ви
ко
на
нн
я 
ум

ов
 

ко
нт
ра
кт
ів

, п
ор
уш

ен
ня

 за
ко
но
да
вс
тв
а)

Х
иж

ац
ьк
і

О
ди
н 
ви
д 
от
ри
му

є 
ви
го
ди

 за
 р
ах
ун
ок

 
зб
ит
кі
в 
ін
ш
ог
о 

(з
а 
ра
ху
но
к 

ре
йд
ер
ст
ва

, в
ор
ож

их
 зл

ит
ті
в-

по
гл
ин
ан
ь)

К
ом

ен
са
лі
ст
ич
ні

О
ди
н 
ви
д 
от
ри
му

є 
ви
го
ди

, а
 ін
ш
ий

-
не
йт
ра
ль
ни
й 
по
ві
дн
ош

ен
ню

 д
о 
нь
ог
о;
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П
ро
до
вж

ен
ня

 т
аб
л.

 1
.Ж

 
О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
мо

ж
ли
ве

 в
за
єм
ов
иг
ід
не

 ін
те
гр
ац
ій
не

 
зр
ос
та
нн
я

П
ро
то
ко
оп
ер
ац
ій
ні

В
за
єм
од
ія

 с
пр
ия
тл
ив
а 
дл
я 
об
ох

 в
ид
ів

, 
ма
є 
до
бр
ов
іл
ьн
ий

 х
ар
ак
те
р 
та

 с
пр
ия
є 

зр
ос
та
нн
ю

С
им

бі
от
ич
на

В
ід
но
си
ни

 х
ар
ак
те
ри
зу
ю
ть
ся

 с
ті
йк
им

и 
дв
ос
то
ро
нн
ім
и 
вз
ає
мо

ви
гі
дн
им

и 
вз
ає
ми

на
ми

83
. З
а 
ха
ра
кт
ер
ом

 
ро
зв
ит
ку

 в
 ч
ас
і 

Д
оз
во
ля
є 
ви
зн
ач
ии

ха
-

ра
кт
ер

 в
за
єм
од
ії 

ін
те
гр
ов
ан
их

 с
уб

’є
кт
ів

 
у 
ча
сі

  

Д
ис
кр
ет
ні

 
(х
ви
ле
по
ді
бн
і)

Х
ар
ак
те
р 
вз
ає
мо

ді
ї к
ол
ив
ає
ть
ся

 в
 ч
ас
і

О
.Д

ра
че
ва

, 
А

. Л
іб
ма
н 

[1
80

] 
С
ті
йк
і

Ін
те
гр
ац
ій
ні

 зв
’я
зк
и 
рі
вн
ом

ін
і в

 ч
ас
і

84
. С

ту
пі
нь

 а
да
пт
ац
ії 
до

 
зм
ін

 
К
он
ст
ат
ує

 
сп
ро
мо

ж
ні
ст
ь 

ад
ап
ту
ва
ти
сь

 т
а 

ад
ек
ва
тн
о 
ре
аг
ув
ат
и 
на

 
зм
ін
и 
зо
вн
іш
нь
ог
о 

от
оч
ен
ня

Гн
уч
кі

Ш
ви
дк
о 
ре
аг
ую

ть
 н
а 
вп
ли
в 
зо
вн
іш
ні
х 

чи
нн
ик
ів

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

Н
ег
ну
чк
і

Н
е 
сп
ро
мо

ж
ні

 а
да
пт
ув
ат
ис
ь 
зо

 зм
ін

 
зо
вн
іш
нь
ог
о 
от
оч
ен
ня

 

85
. Х

ар
ак
те
р 
пр
от
ік
ан
ня

 
пр
оц
ес
ів

 у
 с
ит
уа
ці
ї 

 
Л
ам
ін
ар
ні

Х
ар
ак
те
р 
пр
оц
ес
ів

 у
 ч
ас
і в
ід
но
сн
о 

ст
ій
ки
й,

 а
 р
оз
ви
то
к 
рі
вн
ом

ір
ни
й

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

Ту
рб
ул
ен
тн
і

П
ро
ті
ка
нн
я 
пр
оц
ес
ів

 ін
те
гр
ац
ії 
но
си
ть

 
зм
ін
ни
й,

 н
ер
ів
но
мі
рн
ий

 х
ар
ак
те
р

86
. З
а 
ти
по
м 
вз
ає
мо

ді
ї і
з 

зо
вн
іш
ні
м 
от
оч
ен
ня
м 

Д
оз
во
ля
є 
вс
та
но
ви
ти

 
ти
п 
ст
ра
те
гі
чн
ої

 
по
ве
ді
нк
и 
аг
ен
та

 у
 

зо
вн
іш
нь
ом

у 
се
ре
до
ви
щ
і 

М
ех
ан
іс
ти
чн
і 

В
ик
ор
ис
то
ву
ю
ть

 ф
ор
ма
ль
ні
пр
ав
ил
а 
й 

пр
оц
ед
ур
и 
в 
ро
бо
ті

, ц
ен
тр
ал
із
ов
ан
е 

пр
ий
ня
тт
я 
рі
ш
ен
ь,

 ч
іт
ку

 
ві
дп
ов
ід
ал
ьн
іс
ть

 у
 т
ру
до
ви
х 
оп
ер
ац
ія
х 

і ж
ор
ст
ку

 іє
ра
рх
ію

 в
ла
ди

Д
.Р
ай
го
ро
дс
ьк
ий

 
[2

43
] 

А
да
пт
ив
ні

 
З 
де
це
нт
ра
лі
за
ці
єю

 в
ла
ди

, 
ст
ру
кт
ур
ам
и 
з н

ев
ел
ик
ою

 к
іл
ьк
іс
тю

 
рі
вн
ів

 іє
ра
рх
ії 
й 
ш
ир
ок
ою

 у
ча
ст
ю

 
пр
ац
ів
ни
кі
в 
у 
пр
ий
ня
тт
і р
іш
ен
ь;
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до
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ен
ня
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аб
л.

 1
.Ж

 
О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
на
йб
іл
ьш

 п
ри
ст
ос
ов
ан
і д
о 
зм
ін

 
ск
ла
дн
ог
о 
зо
вн
іш
нь
ог
о 
от
оч
ен
ня

87
. З
а 
ш
ля
хо
м 

фо
рм

ув
ан
ня

 
 

О
рг
ан
із
ов
ан
і (
ке
ро
ва
ні

)
Ін
те
гр
ац
ій
і п
ро
це
си

 в
ин
ик
аю

ть
 

сп
ла
но
ва
но

, з
а 
ін
іц
іа
ти
во
ю

 у
ча
сн
ик
ів

 і 
вп
од
ал
ьш

ом
у 
їх

 р
оз
ви
то
к 

сп
ря
мо

ву
єт
ьс
яу

 п
ев
но
му

 р
ус
лі

П
.С

ор
ок
ін

[1
91

]; 
М

. П
ор
те
р 

[5
9]

; 
Н

.О
ма
ро
ва

 [2
41

] 

Н
ео
рг
ан
із
ов
ан
і 

(с
по
нт
ан
ні

)
П
рч
ин
ою

 ін
те
гр
ац
ії 
ст
аю

ть
 в
ип
ад
ко
ві

 
по
ді
ї, 
ро
зв
ит
ок

 н
ео
рг
ан
із
ов
ан
ий

88
. З
а 
ід
ен
ти
чн
іс
тю

 
уч
ас
ни
кі
в 

А
кц
ен
то
ва
но

 в
аг
у 
на

 
як
іс
но
му

 с
кл
ад
і 

уч
ас
ни
кі
в 

 

О
дн
ос
то
ро
нн
і

В
за
єм
од
ія

 зд
ій
сн
ю
єт
ьс
я 
мі
ж

 
ід
ен
ти
чн
им

и 
уч
ас
ни
ка
ми

 за
 п
ев
ни
ми

 
па
ра
ме
тр
ам
и 

(с
оц
іа
ль
ни
ми

, 
пр
оф

ес
ій
ни
ми

 т
ощ

о)
 

П
.С
ор
ок
ін

[1
91

] 

Д
во
хс
то
ро
нн
і

У
ча
сн
ик
и 
ін
те
гр
ац
ії 
зк
ом

бі
но
ва
ні
у 

ме
ж
ах

 к
іл
ьк
ох

 о
сн
ов
ни
х 
гр
уп

 
вн
ут
рі
ш
ні
х 
па
ра
ме
тр
ів

Ба
га
то
ст
ор
он
ні

У
ча
сн
ик
ам
и 
ін
те
гр
ац
ії 
яв
ля
єт
ьс
я 

ве
ли
ка

 к
іл
ьк
іс
ть

 а
кт
ор
ів

 з 
рі
зн
ом

ан
іт
им

и 
ха
ра
кт
ер
ис
ти
ка
ми

89
. З
а 
ха
ра
кт
ер
ом

 
мі
ж
на
ро
дн
ої

 д
ія
ль
но
ст
і 

Д
оз
во
ля
ю
ть

 в
из
на
чи
ти

 
ст
уп
іь

 ін
ве
ст
ув
ан
ня

 
ка
пі
та
лу

 за
 м
еж

і 
на
ці
он
ал
ьн
ої

 
ек
он
ом

ік
и 
та

 
ос
об
ли
во
ст
ей

 в
ед
ен
ня

 
зо
вн
іш
нь
ое
ко
но
мі
чн
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 

Гл
об
ал
ьн
і 

тр
ан
сн
ац
іо
на
ль
ні

 
М
іж
на
ро
дн
і к
ом

па
ні
ї, 
щ
о 
ха
ра
кт
е-

ри
зу
ю
ть
ся

 п
ря
ми

ми
 ін
оз
ем
ни
ми

 
ін
ве
ст
иц
ія
ми

, м
іж
на
ро
дн
им

 
ко
ле
кт
ив
ом

, �
ен
тр
ал
із

 б
уд
ов
ою

О
.Д

ра
че
ва

, 
А

. Л
іб
ма
н 

[1
80

] 

В
уз
ьк
ос
пе
ці
ал
із
ов
ан
і 

тр
ан
сн
ац
іо
на
ль
ні

 
Х
ар
ак
те
ри
зу
ю
ть
ся

 в
уз
ьк
ою

 с
пе
ці
ал
і-

за
ці
єю

 т
а 

«а
гр
ес
ив
ни
м 

« 
на

 о
сн
ов
і 

зл
ит
ті
в 
та

 п
ог
ли
на
нь
ст
во
ре
нн
ям

Тр
ан
сф
ор
ма
ці
йн
і

Тр
ан
сф
ор
му

ю
ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

 д
ог
ов
ор
ів

 
аб
о 
зл
ит
ті
в 
за

 м
еж

ам
и 
кр
аї
ни

 
(м
іж
на
ро
дн
их

)
Тр
ад
иц
ій
ні

Ф
ор
му

ю
ть
ся

 н
а 
ба
зі

 н
ац
іо
на
ль
ни
х 

ко
мп

ан
ій

 н
а 
ос
но
ві

 д
ія
ль
но
ст
і н
а 
мі
ж

-
на
ро
дн
их

 р
ин
ка
х

(у
 т

.ч
. І
нв
ес
ти
ці
йн
ої

)
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П
ро
до
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ен
ня
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аб
л.

 1
.Ж

 
О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
М
іж
на
ро
дн
і

Ін
те
гр
ов
ан
і к
ом

па
ні
ї, 
щ
о 
ак
ти
вн
о 

бе
ру
ть

 у
ча
ст
ь 
в 
ді
ял
ьн
ос
ті

 н
а 

мі
ж
на
ро
дн
их

 р
ин
ка
х 
ґ,в

 м
іж
на
ро
дн
ій

 
ко
нк
ур
ен
ці
ї, 
ал
е 
не

 зд
ій
сн
ю
ю
ть

 
пр
ям
их

 ін
оз
ем
ни
х 
ін
ве
ст
иц
ій

Бе
з з
ді
йс
не
нн
я

зо
вн
іш
нь
ое
ко
но
мі
чн
ої

 
ді
ял
ьн
от
сі

П
е 
пр
ац
ю
ю
ть

 н
а 
мі
ж
на
ро
дн
их

 р
ин
ка
х 

бе
зп
ос
ер
ед
нь
о,

 о
бм

еж
ую

ть
ся

 л
иш

е 
на
ці
он
ал
ьн
им

90
. З
а 
ві
дм

ін
но
ст
ям
и 
в 

уп
ра
вл
ін
ні

 д
ія
ль
ні
ст
ю

 н
а 

мі
ж
на
ро
дн
ом

у 
ри
нк
у 

Д
оз
во
ля
є 
ви
зн
ач
ит
и 

ст
уп
ін
ь 
ко
ор
ди
на
ці
ї 

ді
ял
ьн
ос
ті

 т
а 
це
нт
ра

-
лі
за
ці
ї у
пр
ав
лі
нн
я 
в 

ме
ж
ах

 б
аг
ат
он
ац
іо

-
на
ль
ни
х 
ін
те
гр
ов
ан
их

 
ст
ру
кт
ур

 

Ет
но
це
нт
ри
чн
і

М
ог
ут
ня

 м
ат
ер
ин
сь
ка

 к
ом

па
ні
я 

ж
ор
ст
ко

 к
он
тр
ол
ю
є 
та

 р
ег
ла
ме
нт
ує

 
ді
ял
ьн
іс
ть

 д
оч
ір
ні
х 
ст
ру
кт
ур

 н
а 

мі
ж
на
ро
дн
ом

у 
ри
нк
у

Р.
Ба
рр

[2
44

]; 
А

. П
оп
ов

 [1
12

] 

П
ол
іц
ен
тр
ич
ні

В
ід
но
си
ни

 д
оч
ір
ні
х 
фі
лі
ал
ів

 з 
ма
те
ри
нс
ьк
их

 б
уд
ую

ть
ся

 н
а 
ос
но
ві

 
це
нт
ра
лі
за
ці
ї т
а 
ав
то
но
мі
ї

Ге
оц
ен
тр
ич
ні

К
ом

пл
ек
сн
а 
ор
га
ні
за
ці
я,

 д
е 
до
чі
рн
і 

пі
дп
ри
єм
ст
ва

 р
оз
ро
бл
яю

ть
 с
тр
ат
ег
іч
ні

 
рі
ш
ен
ня

 с
пі
ль
но

 з 
«ц
ен
тр
ал
ьн
ою

» 
ст
ру
кт
ур
ою

91
. З
а с
ту
пе
не
м 

ко
нц
еп
ту
ал
ьн
ог
о 
і т
ех
ні
ко

-
ек
он
ом
іч
но
го

 
об
ґр
ун
ту
ва
нн
я 

Ф
ік
су
ю
ть

 ст
уп
ін
ь 
ек
он
о-

мі
чн
ог
о 
та

 те
хн
ік
о-
те
х-

но
ло
гіч
но
го

 о
бґ
ру
нт
у-

ва
нн
я 
та

 н
ая
вн
іс
ть

 п
о-

пе
ре
дн
іх

 д
ом
ов
ле
но
ст
ей

 
мі
ж

 у
ча
сн
ик
ам
и

Н
ео
бг
ру
нт
ов
ан
і

Н
е м

аю
ть

 п
оп
ер
ед
ні
х 
пр
ор
об
ок

;
О

.Д
ра
че
ва

, 
А

. Л
іб
ма
н 

[1
80

] 
Ф
ор
ма
ль
но

-
об
гр
ун
то
ва
ні

М
аю

ть
 о
бґ
ру
нт
ув
ан
ня

 ф
ор
ма
ль
но
го

 
ха
ра
кт
ер
у;

О
бг
ру
нт
ов
ан
і

М
аю

ть
 д
ос
та
тн
є о
бґ
ру
нт
ув
ан
ня

92
. З
а 
ет
ап
ам
и 
ро
зв
ит
ку

 
га
лу
зі

 
В
из
на
че
но

 
не
об
хі
дн
іс
ть

 
вр
ах
ув
ан
ня

 с
та
ді
ї 

ро
зв
ит
ку

 г
ал
уз
і н
а 

ін
те
нс
ив
ні
ст
ь 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

П
оч
ат
ко
во
го

 е
та
пу

 
(з
ар
од
ж
ен
ня

) 
П
оя
ва

 ін
іц
іа
то
рі
в 
ін
те
гр
ац
ій
ни
х 

пр
оц
ес
ів

 (л
ід
ер
ів

 н
а 
ри
нк
у)

 в
 у
мо

ва
х 

ві
дс
ут
но
ст
і а
бо

 н
ез
на
чн
ої

 р
ин
ко
во
ї 

ко
нц
ен
тр
ац
ії

Г.
Д
ін
з, 
Ф

.К
рю

ге
р,

 
С

. З
ай
зе
ль

 [2
45

]; 
А

. Б
ут
ир
кі
н 

[2
12

]; 
Ю

 .А
ні
ск
ін

 [2
46

]; 
Б.

 Г
ар
ре
тт

, 
П

. Д
ю
сс
ож

 [2
47

] 
Зр
ос
та
нн
я

Зб
іл
ьш

ен
ня

 р
оз
мі
рі
в 
ор
га
ні
за
ці
й 

ш
ля
хо
м 
ку
пі
вл
і о
б’
єк
ті
в 
у 
ко
нк
ур
ен
ті
в 
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О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
(з
ли
тт
я,

 п
ог
ли
на
нн
я)

 в
ум

ов
ах

 
по
мі
рн
ої

 к
он
це
нт
ра
ці
ї (
ст
уп
ін
ь 

ко
нц
ен
тр
ац
ії 
до

 4
5%

)
С
пе
ці
ал
із
ац
ії

Зр
ос
та
нн
я 
об

’є
дн
ан
ь 

(с
ту
пі
нь

 к
он
це
нт

-
ра
ці
ї д
о 

70
%

) з
а 
ум

ов
 п
ос
ид
ен
ня

 с
пе

-
ці
ал
із
ац
ії 
та

 а
гр
ес
ив
но
ї к
он
со
лі
да
ці
ї

Рі
вн
ов
аг
и 
та

 а
ль
ян
сі
в

С
тв
ор
ен
ня

 с
тр
ат
ег
іч
ни
х 
ал
ья
нс
ів

 м
іж

 
ко
мп

ан
ія
ми

 –
лі
де
ра
ми

 за
 у
мо

в 
до
ся
гн
ен
ня

 р
ів
но
ва
ги

 т
а 
зр
ос
та
нн
я 

ко
нц
ен
тр
ац
ії 
до

 9
0%

93
. З
а 
фа
зо
ю

 (ц
ик
ла
ми

, 
ет
ап
ам
и)

 р
оз
ви
тк
у 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

 

П
оя
сн
ю
єт
ьс
я 
по
тр
еб
ою

 
вр
ах
ув
ан
ня

 ж
ит
тє
во
го

 
ци
ку

 у
 р
оз
ви
тк
у 

ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

За
ро
дж

ую
чі

П
ер
ед
ба
ча
є 
за
ро
дж

ен
ня

 
ін
те
гр
ац
ій
но
го

 п
ро
це
су

Є
.К

ор
от
ко
в 

[2
48

]; 
П

. Г
ох
ан

 [4
5]

; 
Д

. Е
нд
ов
иц
ьк
ий

 [2
49

] 
Зр
ос
та
ю
чі

П
ер
ед
ба
ча
є 
зр
ос
та
нн
я 
кі
ль
кі
сн
ог
о 

ск
ла
ду

 у
ча
сн
ик
ів

 т
а 
по
ка
зн
ик
ів

 
ді
ял
ьн
ос
ті

Зр
іл
і

П
ер
ед
ба
ча
є
оп
ти
мі
за
ці
ю

 ін
те
гр
а-

ці
йн
их

 в
ід
но
си
н,

 їх
 н
ай
ви
щ
у 
ст
уп
ін
ь 

ро
зв
ит
ку

С
па
да
ю
чі

Зн
иж

ен
ня

 ін
те
нс
ив
но
ст
і і
нт
ег
ра
ці
йн
ої

 
вз
ає
мо

ді
ї т
а 
еф
ек
ти
вн
ос
ті

 
фу

нк
ці
он
ув
ан
ня

 ін
те
гр
ов
ан
ої

 
ст
ру
кт
ур
и

Д
ез
ін
те
гр
ац
ій
ні

Ру
йн
ув
ан
ня

 н
ая
вн
ої

 с
тр
ук
ту
ри

,її
 

тр
ан
сф
ор
ма
ці
я 
та

 за
не
па
д 
аб
о 

пе
ре
ро
дж

ен
ня

в 
як
іс
но

 н
ов
ий

 с
та
н

94
. З
а 
ту
ри
ст
ич
ни
ми

 
пі
дс
ис
те
ма
ми

 
В
из
на
ча
є 
пр
оц
ес

 
вз
ає
мо

ді
ї м

іж
 с
уб

’є
кт
ів

 
ту
ри
ст
ич
но
ї д
ія
ль
но
ст
і 

мі
ж

 с
об
ою

 т
а 
ін
ш
им

и 
су
б’
єк
та
ми

 
го
сп
од
ар
ю
ва
нн
я 
на

 

А
ге
нт
сь
кі

К
он
со
лі
да
ці
я 
у
ме
ж
ах

 зд
ій
сн
ен
ня

 
ту
ра
ге
нт
сь
ко
ї д
ія
ль
но
ст
і  

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

О
пе
ре
то
рс
ьк
і

К
он
со
лі
да
ці
я 
у
ме
ж
ах

 ф
ор
му

ва
нн
я 

ту
ри
ст
ич
но
го

 п
ро
ду
кт
у 
та

 р
еа
лі
за
ці
ї 

(п
ак
ет
но
го

 т
а 
ро
зд
рі
бн
ог
о 
зб
ут
у)
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Х
ар
ак
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ри
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ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
ос
но
ві

 в
ир
об
ни
чо

-
по
се
ре
дн
иц
ьк
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 т
а 

(а
бо

) 
сп
іл
ьн
ої

 у
ча
ст
і в

 
ка
пі
та
лі

  

А
ге
нт
сь
ко

-о
пе
ра
то
рс
ьк
і
К
он
со
лі
да
ці
я 
у
ме
ж
ах

 зд
ій
сн
ен
ня

 
ту
ра
ге
нт
сь
ко
ї т
а 
ту
ро
пе
ра
то
рс
ьк
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

 (т
ур
ис
ти
чн
ої

 
по
се
ре
дн
иц
ьк
ої

)
М
іж
га
лу
зе
ві

 о
пе
ра
ці
йн
і
Ін
те
гр
ув
ан
ня

 т
ур
ис
ти
чн
их

 
по
се
ре
дн
иц
ьк
их

 п
ід
пр
иє
мс
тв

 (а
ге
нт
ів

, 
оп
ер
ат
ор
ів

) з
 п
ід
пр
иє
мс
тв
ам
и 

ін
ду
ст
рі
ї т
ур
из
му

 (в
ир
об
ни
кі
в 

ту
ри
ст
ич
но
го

 п
ро
ду
кт
у:

 р
оз
мі
щ
ен
ня

, 
ха
рч
ув
ан
ня

,т
ра
нс
по
рт
у)

 т
а 
су
б’
єк
та
ми

, 
як
і б
ер
ут
ь 
уч
ас
ть

 в
 о
бс
лу
го
ву
ва
нн
і 

ту
ри
ст
ів

 (п
об
ут
ов
і, 
ко
му

на
ль
ні

) 
М
іж
га
лу
зе
ві

 
не
оп
ер
ац
ій
ні

 
О
б’
єд
на
нн
я 
ту
ри
ст
ич
ни
х 
пі
дп
ри
єм
ст
в 

з п
ід
пр
иє
мс
тв
ам
и,

 л
ог
іс
ти
чн
о 
не

 
по
в’
яз
ан
им

и 
з т
ур
ис
ти
чн
ою

 
ді
ял
ьн
іс
тю

 (п
ро
ми

сл
ов
іс
ть

, ф
ін
ан
со
ва

 
сф
ер
а)

95
. З
а 
на
пр
ям
ом

 
ту
ри
ст
ич
но
ї д
ія
ль
но
ст
і 

В
из
на
ча
ю
ть

 
пр
оф

іл
ю
ю
чи
й 
на
пр
ям

 
ту
ри
ст
ич
но
ї д
ія
ль
но
ст
і 

та
 ф
ор
му

 с
пі
вп
ра
ці

 з 
па
рт
не
ро
м 

Ін
іц
іа
ти
вн
і

С
пе
ці
ал
із
ую

ть
ся

 н
а 
об

’є
дн
ан
ні

 з 
ме
то
ю

 в
ід
пр
ав
ки

 т
ур
ис
ті
в 
за

 к
ор
до
н

Г.
М
их
ай
лі
че
нк
о 

[3
14

] 
Ре
це
пт
ив
ні

С
пе
ці
ал
із
ую

ть
ся

 н
а 
об

’є
дн
ан
ні

 з 
ме
то
ю

 п
ри
йо
му

 т
а 
об
сл
уг
ов
ув
ан
ня

 
ту
ри
ст
ів

 у
пе
вн
ій

 к
ра
їн
і 

Зм
іш
ан
і 

(к
он
со
лі
до
ва
ня

) 
П
оє
дн
ан
ня

 р
ец
еп
ти
вн
ої

 та
 ін
іц
іа
ти
вн
ої

 
ді
ял
ьн
ос
ті

; ф
ор
му
ва
нн
я 
ін
те
гр
ов
ан
ог
о 

ут
во
ре
нн
я 
з п

ід
пр
иє
мс
тв
ам
и 

ту
ри
ст
ич
но
ї і
нд
ус
тр
ії

Ге
ог
ра
фі
чн
а 
оз
на
ка

 
зд
ій
сн
ен
ня

 
ту
ро
пе
ре
йт
ин
гу

 

В
из
на
ча
ю
ть

 г
ео
гр
а-

фі
чн
і м

еж
і ф

ор
му

ва
нн
я 

ту
ри
ст
ич
но
го

 п
ро
ду
к-

ту
, р
еа
лі
за
ці
ї т
а 

сп
ож

ив
ан
ня

 

А
ут
го
ін
го
ві

Сп
ец
іа
лі
за
ці
я 
на

 с
тв
ор
ен
і, 
пр
ос
ув
ан
і т
а 

ре
ал
іза
ці

 ін
оз
ем
но
го

 м
іж
на
ро
дн
ог
о 

ту
ри
ст
ич
но
го

 п
ро
ду
кт
у 
дл
я 
ту
ри
ст
ів

 
(в
иї
зн
их

) 
 

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка
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О
зн
ак
а 
кл
ас
иф

ік
ац
ії 

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
оз
на
ки

Рі
зн
ов
ид

 у
 м
еж

ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
ри
ст
ик
а 
рі
зн
ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
Ін
ка
ми

нг
ов
і

Сп
ец
іа
лі
за
ці
я 
на

 с
тв
ор
ен
і, 
пр
ос
ув
ан
і т
а 

ре
ал
іза
ці

 в
ну
тр
іш
нь
ог
о 
ту
ри
ст
ич
но
го

 
пр
од
ук
ту

 д
ля

 ін
оз
ем
ни
х 
ту
ри
ст
ів

 
(в
їзн

их
)

Ін
са
йд
ин
го
ві

Сп
ец
іа
лі
за
ці
я 
на

 с
тв
ор
ен
і, 
пр
ос
ув
ан
і т
а 

ре
ал
іза
ці

 в
ну
тр
іш
нь
ог
о 
ту
ри
ст
ич
но
го

 
пр
од
ук
ту

 д
ля

 в
ну
тр
іш
ні
х 
ту
ри
ст
ів

96
. З
а 
ту
ри
ст
ич
но
ю

 
сп
ец
іа
лі
за
ці
єю

 
Д
оз
во
ля
ю
ть

 в
из
на
чи
ти

 
на
яв
ні
ст
ь 
та

 с
ту
пі
нь

 
сп
ец
іа
лі
за
ці
ї 

ту
ри
ст
ич
ни
х 

ін
те
гр
ов
ан
их

 у
тв
ор
ен
ь 

М
ас
ов
ог
о 
ту
ри
зм
у 

(у
ні
ве
рс
ал
ьн
і) 

П
ра
цю

ю
ть

 н
а 
де
кі
ль
ко
х 
аб
о 
ба
га
ть
ох

 
ри
нк
ах

, з
 р
ізн

ом
ан
іт
ни
ми

 с
ег
ме
нт
ам
и 

сп
ож

ив
ач
ів

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

С
пе
ці
ал
із
ов
ан
і

О
б’
єд
на
нн
я 
ву
зь
ко
сп
ец
іа
лі
зо
ва
ни
х 

су
б’
єк
ті
в 

(в
ид

 ту
ри
зм
у,

 в
ид

 тр
ан
сп
ор
ту

, 
се
гм
ен
т р

ин
ку

, к
ра
їн
а)

К
ом

бі
но
ва
ні

За
 ч
ас
ти
но
ю

 ту
ри
ст
ич
ни
х 
пр
од
ук
ті
в

–
ун
ів
ер
са
ль
ні

; і
нш

ою
 –
сп
ец
іа
лі
зо
ва
ні

97
. З
а 
ст
уп
ен
ем

 
за
ле
ж
но
ст
і в
ід

 
тр
ис
ти
чн
ог
о 
оп
ер
ат
ор
а 

 

В
из
на
ча
ю
ть

 с
ту
пі
нь

 
за
ле
ж
но
ст
і т
ур

 а
ге
нт

-
сь
ко
ї д
ія
ль
но
ст
і в
ід

 
ту
ри
ст
ич
но
го

 о
пе
ра

-
то
ра

 в
 п
ро
це
сі

 с
пі
в-

пр
ац
і в

 м
еж

ах
 р
еа
лі

-
за
ці
ї т
ур
ис
ти
чн
ог
о 

пр
од
ук
ту

 

Н
ез
ал
еж

ні
Сп

ів
пр
ац
ю
ю
ть

 з 
ве
ли
ко
ю

 к
іл
ьк
іс
тю

 
оп
ер
ат
ор
ів

, п
ро
да
ю
ть

 ту
ри

 за
 в
ла
сн
им

 
ви
бо
ро
м

В
ла
сн
а 
ро
зр
об
ка

 

Ча
ст
ко
во

 за
ле
ж
ні

П
ов

’я
за
ні

 зо
бо
в’
яз
ан
ня
ми

 (д
ог
ов
ор
ом

) 
щ
од
о 
ре
ал
іза
ці
ї т
ур
ис
ти
чн
ог
о 
пр
од
ук
ту

 
пе
вн
ог
о 
оп
ер
ат
ор
а 
на

 к
он
кр
ет
но
му

 
на
пр
ям
і р
об
от
и,

 н
а 
ін
ш
их

 н
ап
ря
ма
х 

– 
ту
ри

 о
би
ра
ю
ть
ся

 за
 в
ла
сн
им

 в
иб
ор
ом

У
по
вн
ов
аж

ен
і

Гр
уп
а 
аг
ен
тс
тв

, щ
о 
ре
ал
із
ую

ть
 

ви
кл
ю
чн
о 
ту
ри
ст
ич
ни
й 
пр
од
ук
т 

ко
нк
ре
тн
ог
о 
ту
ро
пе
ра
то
ра

 н
а 

ви
зн
ач
ен
ом

у 
ри
нк
у

Рі
те
йл
ов
і

С
ук
уп
ні
ст
ь 
ту
ра
ге
нс
тв

, щ
о 
пр
ац
ю
ю
ть

 
пі
д 
ві
до
ми

м 
тр
ен
до
м 
на

 о
сн
ов
і 

фр
ан
ча
йз
ин
гу
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зн
ов
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 у
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ах
 

оз
на
ки

Х
ар
ак
те
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ик
а 
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ов
ид
у 

Д
ос
лі
дн
ик

 
98

. З
а 
фо

рм
ам
и 

ор
га
ні
за
ці
ї с
пі
вп
ра
ці

 
Д
оз
во
ля
є 
ви
зн
ач
ит
и 

ха
ра
кт
ер

 в
ід
но
си
н 
та

 
зв
із
кі
в 
мі
ж

 у
ча
сн
ик
ам
и 

ін
те
гр
ац
ій
ни
х 
пр
оц
ес
ів

 К
он
тр
ак
тн
а 

(с
уб
ко
нт
ра
кт
на

)
П
оє
дн
ан
ня

 ю
ри
ди
чн
их

 о
сі
б,

 о
сн
ов
ни
м 

ін
ст
ру
ме
нт
ом

 я
ко
го

 в
ис
ту
па
є 
ко
нт
ра
кт

О
.О

за
рі
на

[2
50

]; 
І .
Д
иб
ач

 [2
51

] 
П
ов
на

 
Зд
ій
сн
ю
єт
ьс
я 
на

 о
сн
ов
і м

ай
на

, щ
о 

на
ле
ж
ат
ь 
од
но
му

 в
ла
сн
ик
у

К
оо
пе
ра
ти
вн
а

Бз
ує
ть
ся

 н
а 
ст
во
ре
нн
і к
оо
пе
ра
ти
ві
в 

ві
дп
ов
ід
но
го

 п
ро
фі
лю

А
кц
іо
не
рн
а

Ба
зу
єт
ьс
я 
на

 а
кц
іо
не
рн
ій

 ф
ор
мі

 
ві
дн
ос
ин

 (о
б’
єд
на
нн
ям

 б
аг
ат
ьо
х 

ін
ди
ві
ду
ал
ьн
их

 в
не
ск
ів

 ч
ер
ез

 в
ип
ус
к 
і 

пу
бл
іч
не

 р
оз
мі
щ
ен
ня

 а
кц
ій

 а
бо

 
ш
ля
хо
м 
ро
зп
ов
сю

дж
ен
ня

 їх
 с
ер
ед

 
за
сн
ов
ни
кі
в)

П
ар
не
рс
ьк
а

Зд
ій
сн
ю
єт
ьс
я 
на

 о
сн
ов
і д
ом

ов
ле
но
ст
ей

 
аб
о 
до
ку
ме
нт
ал
ьн
ог
о 
оф

ор
мл

ен
ня

 
сп
іл
ьн
ої

 д
ія
ль
но
ст
і д
ля

 д
ос
яг
не
нн
я 

пе
вн
их
ці
ле
й

Гр
ом

ад
сь
ка

Ба
зу
єт
ьс
я 
на

 о
зн
ак
ах

 н
еф
ор
ма
ль
но
го

 
об

’є
дн
ан
ня

 
99

. З
а 
мо

ти
ва
ми

 зв
’я
зк
ів

  
Н
ад
ає

 м
ож

ли
ві
ст
ь 

ви
зн
ач
ен
ня

 б
аж

ан
ос
ті

 
ін
те
гр
ац
ії 
дл
я 
уч
ас
ни

-
кі
в 
та

 о
сн
ов
ні

 м
от
ив
и,

 
як
і ї
ї з
ум

ов
лю

ю
ть

 

Ек
зо
ге
нн
і

Зу
мо

вл
ен
і з
ов
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Таблиця 1.З 
Семантика категорії «інтегрована структура» 

в економічних дослідженнях 
Синонімічні 
варіанти назв 
інтегрованих 
угруповань 

Семантична інтерпретація категорії Дослідник 

Об’єднання 
підприємств 

Господарська організація у складі двох або 
більше підприємств, створена з метою 
координації їхньої виробничої, наукової й 
іншої діяльності для вирішення економічних та 
соціальних задач (мають статус юридичної 
особи створюються тимчасово або на не 
обмежувальний термін); поєднання окремих
підприємств та/або видів їх діяльності в одне 
підприємство з метою одержання доходів, 
зниження витрат або отримання економічних 
вигод у інший спосіб

Господарський кодекс 
України, [229; ст. 
118]; Стандарт 
бухгалтерського 
обліку 19 [253] 

Група 
підприємств 

Материнське (холдингове) підприємство та 
дочірні підприємства, зв’язок між якими 
базується на системі участі в капіталі; 
сукупність взаємопов’язаних системою участі 
підприємств  

Стандарт 
бухгалтерського 
обліку 20 [254], 
Г. Уманців [255] 

Інтегрована 
бізнес-група 

Об’єднання, спільна діяльність яких виходить 
за межі контрактів (на основі участі в капіталі; 
концентрації контролю над ресурсами та 
послугами; добровільної централізації владних 
повноважень учасників)

С. Авдашева, 
В. Дементьєв [199; 
с.16] 

Корпорація Форма складної організації виробництва; 
організація, яка є юридичною особою, 
заснована на об’єднаних капіталах і здійснює 
певну суспільно-корисну діяльність; утворення, 
яке базується на об’єднанні капіталів 
юридичних та/або фізичних осіб, набуває 
статусу юридичної особи, передбачає чітке 
відокремлення відносин власності від 
управління та можливість передачі прав 
власності; сукупність осіб, що об’єдналися для 
досягнення загальних цілей, здійснення 
спільної діяльності та утворюють самостійний 
об’єкт права – юридичну особу

Ю. Голікова [256, 
с. 8]; А. Радченко 
[257]; Д. Задихайло, 
О. Кібенко, 
Г. Назарова [258, 
с. 9];  
Б. Райзберг [99] 
 

Корпоративна 
структура 

Сукупність окремих одиниць, які організовані в 
єдину систему (об’єднання капіталів або
статутне злиття простих економічних бізнес-
одиниць); сукупність окремих одиниць 
господарської системи, де кожна складова 
може функціонувати на основі взаємодії з 
іншими елементами і є організацією, що 
розвивається за певними законами 
 

В. Пономаренко, 
В. Горбатов , 
Н. Кизим [259, с. 161–
162]; Ю. Уманців 
[260]; Ф. Федулова 
[261] 
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Продовження табл. 1.З 
Синонімічні 
варіанти назв 
інтегрованих 
угруповань 

Семантична інтерпретація категорії Дослідник 

Інтеграційна 
структура  

Форма взаємодії між підприємствами, 
установами, науково-дослідницькими 
організаціями та фінансовими структурами, 
спрямована на поєднання можливостей 
високотехнологічного виробництва і 
концентрованого фінансового капіталу з метою 
забезпечення стабільних умов функціонування 
підприємств та створення необхідного 
інвестиційного потенціалу для інноваційного 
шляху розвитку 

Дж. Миклтуэйт, 
А. Вулдридж [262]; 
Г.Брусільцева [263];  

Інтегрована 
структура 

Результат об’єднання економічних суб’єктів, 
поглиблення їх взаємодії, розвитку зв’язків 
між ними, яке виявляється як в розширенні і 
поглибленні виробничо-технологічних 
зв’язків, сумісному використанні ресурсів, 
об’єднанні капіталів, так і в створенні один 
одному сприятливих умов здійснення 
економічної діяльності, знятті взаємних 
бар’єрів 

Б. Райзберг[94] 
 

Інтегрована 
структура 
суб’єктів 
господарювання 

Різноманітні угрупування окремих суб’єктів
господарювання, що мають будь-які 
визначені ланцюгові зв’язки, та встановлені 
між ними відповідні відносини економічної 
та фінансової взаємоузгодженості з метою
досягнення синергічного ефекту різного 
ступеня у результаті їх діяльності 

В. Глущенко,  
Ю.Параніч [264, с. 
58]. 

Інтегрована 
підприємницька 
структура 

Об’єднання економічно самостійних 
підприємств (організацій), що створюються
на основі консолідації активів або реалізації 
договірних (контрактних) відносин для
досягнення спільної мети 

П. Буряк [205, с. 151]
 

Інтегрована 
структура бізнесу 

Сукупність неоднорідних за складом 
економічних агентів, кожен з яких має 
властиві тільки йому характеристики, між 
якими виникають істотні й регулярні 
взаємозв’язки, що спричинюють
взаємообумовлений вплив один на одного; 
компліментарний пул компетенцій учасників 
об’єднання, відповідний до консолідованого 
вектора цілей об’єднання 
підприємств,стійкість розвитку якого 
реалізується через узгодження параметрів 
змін факторів забезпечення наявних 
компетенцій та очікувань суб’єктів 
інтеграційної взаємодії  
 

В. Горбатов . [197]; 
А.Пилипенко[132]; 
І.Ялдін [265, с. 104-
105 
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Продовження табл. 1.З 
Синонімічні 
варіанти назв 
інтегрованих 
угруповань 

Семантична інтерпретація категорії Дослідник 

Інтегроване 
підприємство 

Структури, утворені двома або більше 
економічними суб’єктами (що мають у 
власності) шляхом встановлення цивільно-
правових відносин та визначенням керівного 
органу на основі договору або інших підстав

В. Гончаров, 
І. Ніколаєнко [266]; 
І. Гостєва [129]  

Інтегрована 
корпоративна 
структура  

Об’єднання підприємств та фінансових 
організацій на договірній основі з метою 
розширення можливостей щодо виробничого, 
науково-технічного і соціального розвитку; 
група юридично та господарсько самостійних 
підприємств, які ведуть спільну діяльність на
основі консолідації активів з метою 
досягнення спільних цілей

Ю.Вінслав, 
В. Дементьєв, 
А. Мелентьєв, 
Ю.Якутін [196, с. 27; 
240, с. 20–25]; 
О. Драчева, А. Лібман 
[180]; О. Гарафонова 
[267] 

Великомасштабна 
економіко-
виробнича 
системи  

Складні системи, що утворені з неоднорідних 
за складом підсистем, різнорідних за 
зв’язками між ними, траєкторія поведінки 
яких носить імовірніснийхарактер

Н. Кизим [78, с. 4]
 

Виробничо-
господарська 
структура 

Форма господарювання, яка може 
об’єднувати різні за виробничо-
господарським змістом, організаційно-
правовою формою, масштабами виробничо-
господарської діяльності та ін. ознаками 
підприємства та їх угрупування, а також 
об’єднання з установами і організаціями ін. 
сфер економічної діяльності (банками, 
фінансовими компаніями тощо

І. Алєксєєв [268,
с. 9]; І. В. Алексєєв, 
М. Колісник [269] 

Інтегроване 
виробниче 
формування 

Об’єднання підприємств, організацій, установ 
у багатогалузеву господарську систему на 
основі договірних відносин чи консолідації 
активів з метою досягнення спільних цілей 
або забезпечення вирішального впливу на 
фінансову, господарську, комерційну 
політику учасників

Н. Дегтярьова  
[270, c. 23]  

Інтегрована 
виробничо-
господарська 
структура 

Добровільне об’єднання двох або більше 
юридичних осіб, що повністю або частково 
поєднали свої матеріальні або нематеріальні 
ресурси з метою здійснення спільної 
виробничої, інвестиційної, наукової, 
комерційної та/або інших видів діяльності, 
координації дій, захисту своїх прав, 
відстоювання спільних інтересів, що 
базується на спільності завдань, єдності їх 
матеріальних інтересів, спільності процесів 
виробництва, централізації управління тощо і 
діє на підставі установчих документів 
 

А.Бажанова [271, с.
14];  
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Закінчення табл. 1.З 
Синонімічні 
варіанти назв 
інтегрованих 
угруповань 

Семантична інтерпретація категорії Дослідник 

Виробничо-
господарська 
система 

Складна система, яка розглядається на основі 
узагальнення взаємозв’язків її елементів, 
виокремлення виробничого процесу як 
головного важеля функціонування і розвитку

О. Лактіонова, 
А. Рибалко [272] 

Зв’язано-
диверсифікована 
система 

Форма організації виробництва, яка харак-
теризує одночасний розвиток різних стерж-
невих видів діяльності; об’єднання підпри-
ємств різних галузей, об’єднання виробництв 
на базі нових, завдяки сучасному рівню 
розвитку зв’язків, виробничих сил, новим 
можливостям в галузі управління 

П. Забелін [273, с. 3]; 
М.Мінченко [274] 

Диверсифікована 
корпорація 

Інтегроване підприємницьке середовище, у 
якому в рамках загальної стратегії і з вико-
ристанням єдиного фінансового й інформа-
ційного потоку діє горизонтально інтегрована 
сукупність вертикально інтегрованих вироб-
ництв 

В. В. Демиденко, 
С. Л. Демиденко [275]

Інтергломерат Міжнародний конгломерат, багатопрофільна 
структура, що характеризується багатона-
ціональною багаторинковою, багатовиро-
бничою діяльністю; угруповання компаній з 
єдиним центром управління з метою забез-
печення максимальної віддачі капіталовкла-
день групи 

Лафта Дж.К. [276, 
с. 179–187] 

Метакорпорація Угруповання економічних агентів (юридич-
них осіб, а також організацій, що не мають 
статусу юридичнх осіб), яке характеризується 
ознаками: хоча б частина агентів є 
комерційними організаціями; між агентами 
існують стійкі зв’язки (об’єднання виступає 
як єдине ціле); існує стратегічний центр 
прийняття рішень (юридична особа або група 
фізичних осіб – власники й вищі менеджери)

Я. Паппе [119]; 
С. Батчиков, 
Ю.Петров [227] 

Метасистема Множина самостійних об’єктів-систем, що 
певним чином взаємодіють між собою

В. Кузьмін, [278c.7]

Техноструктура Об’єднання вищих осіб, які приймають 
управлінські рішення

Дж. Гелбрейт [279]

Монополія Окремі найбільш могутні підприємства або 
об’єднання підприємств, які виготовляють 
переважну кількість певної продукції, завдяки
чому впливають на процес ціноутворення і 
присвоюють великі (монопольні) прибутки

В.Базилевич [280, 
с. 192] 

 
Джерело: складено автором на основі джерел таблиці 
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Таблиця 2. К.1 
Загальна характеристика континуумів підприємств, 

що виділені у процесі дослідження 

Континуум Підприємства 
Характеристика 

діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної взаємодії 

Континуум А 

«Транснаціональні 
багатогалузеві 
концерни 

(холдинги)» 

1. ТОВ «ТУИ 
Украина» (Туртесс 
Тревел) (А.1.01)

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність, 
готелі та 
ресторани; 
пасажирські 
перевезення 
(в т.ч. власні 

авіалінії, круїзні 
судна); 

виробництво 
сталі 

структура міжнародного 
диверсифікованого 
концерну «TUI Travel 
PLC», функціонує в 
туризму (офіси та 
представництва в 
180 країнах; має 

79 операторів 
(240 брендів), 

285 готелів; 118 літаків 
(7 авіакомпаній); круїзні 
судна; 3500 власних 

агентств)та в корпорації 
сфері виробництва сталі; 
в Україні туроператор 
має 170 власних офісів 
та понад 4000 залучених 
партнерів (на умовах 

франчайзингу, договорів 
про співпрацю); працює 
під брендами: «TUI»; 

«Вояж Київ»; «Галоом 
по Європам», «Turtess 

Travel» 

2. ТОВ «ТТВК»
(А.1.02) 

3. ТОВ «Корал 
Тревел»(А.1.03) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність, 
готелі та 
ресторани; 
організація 

пасажирських 
авіаперевезеннь 

(чартерні 
програми та 
регулярні 

рейси); торгівля; 
охорона та 
безпека; 

консалтинг 

Входить до міжнародної 
групи компаній «OTI 
Holding» (має власні 

туристичні операторські 
компанії в 10 країнах; 
представництва в 

28 країнах; готельні 
підприємства та мережі; 
охоронно-консалтингові 

послуги); 
аваперевезення на 

договірній чартерній 
основі з понад 60 міст; 
В Україні оператор має 

8 власних офісів та 
мережу уповноважених 
турагенств (250), що 
діють на умовах 
франчайзингу під 

трендом «Уповноважене 
агентство «Coral Travel»
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

 4. ТОВ «Пегас 
Туристик» (А.1.04) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(організація, 
продаж) 

Консолідований 
міжнародний 

оператор (російський 
капітал; 42 власні 
туристичні підпри-
ємства; авіалінія 

(330 літаків); 
туристична 

пропозиція по 
10 країнах світу з 

власними 
рецептивними 

представництвами); в 
Україні має 9 власних 

офісів (філій) та 
2 закордонні 

представництва 
(Білорусія, Молдова); 
на умовах партнерства 
(агентський договір) 
працює з турагенст-
вами щодо реалізації 

програм збуту
 5. ТОВ «Центр 

міжнародних 
перевезень та 
туризму» (А.1.05) 

Продаж 
та організація 
міжнародних 
перевезень; 

туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність 

Структурний 
підрозділ компанії 

«PEGASUS Airlines» 
(міжнародна група 

компаній PEGASUS); 
генеральний агент з 

продажу авіа-
,залізничних, 

автобусних квитків в 
Україні; має 6 

регіональних філій» 
6. ТОВ «Алеан тур» 
(А.1.06) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 

готельні послуги 

Входить до 
міжнародної 

холдингової групи 
«РВБ Алеан» (Росія): 
туристичний оператор 
(внутрішній туризм в 
Росії), девелоперська 
компанія, готельна 
мережа «ALEAN 

HOTEL GROUP»; має 
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в Україні 2 філії 
(спеціалізація 

внутрішній та вїзний 
туризм в Україні та 

Росії) 
7. ТОВ «Веди Тур 
Групп Украина» 
(А.1.07) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 

готельні послуги; 
організація 

пасажирських 
перевезень 

(автобусних); 
продаж 

авіаквитків 

Входить до 
міжнародного 

холдингу «Веді Тур 
Групп» (Росія): власні 
представництва в 
6 країнах, в т.ч. 

Україна, 
автотранспортні 
компанії, готелі, 

чартерні програми; в 
Україні 4 регіональні 
офіси- представництва 

(внутрішній туризм, 
виїзний туризм) 

Континуум В 

«Консолідовані 
транснаціональн
і (міжнародні) 
туристичні 
компанії 

(холдинги)» 
 

8.ТОВ «Тез Тур 
Рітейл» (А.2.01) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність  

Входить до 
міжнародного 

туристичного холдингу 
з російськими 

інвестиціями «Теz tour» 
(понад 20 тур.компаній 

в 11 країнах; 16 
напрямів з власними 

рецептивними 
туроператорами; лідер 
по Єгипту та Терції; 
пряме співробітництво 
з готельними мережами 
та авіакомпаніями); в 
Україні має 7 власних 

агентств та 
33 франчайзингових 
(бренд «Теz tour») 

9.ТОВ «Анекс 
Тур»(А.2.02) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 
діяльність 

Входить групи 
підприємств до 
міжнародного 
туристичного 

оператора «Аnex» 
(російський капітал) зі 
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стуктурою із 
88 компаній у 

8 країнах світу; 
в Україні має 

8 регіональних 
представництв та 
прямі агентські 
договори із 

80 підприємствами 
10. ТОВ «Ідріска 
ТУР» (А.2.03) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж) 

Універсальний 
туроператор масового 
туризму (виїзний та 
вїзний туризм); має 

регіональні 
представництва в 
Києві та Іспанії; до 
складу входить 
підприємство по 

продажу авіа квитків 
(«Ідріска Авіа»); має 

договори про 
співпрацю з 

4000 агенствами 
України 

11. ПАТ «Кий Авіа» 
(А.2.04) 

Організація та 
продаж авіаційних 
пасажирських 
перевезень; 
транспортно-
експедиторські 

послуги; 
туроператорсьтька 
та турагентська 
діяльність; 
страхування 

Диверсифікована 
група підприємств, що 
складається з: мережі 

офісів і філій 
(63 в Україні) та 

2 міжнародні 
представництва 

(Росія, Білорусія), що 
працюють під 

брендами КИЙ АВІА;. 
КИЙ АВІА ВЕСТ, 
Чарівна подорож; 

агентства повітряних 
сполучень, страхової 

компанії, 
транспортно- 

експедиторської та ін.; 
мають велику мережу 

субагентів 
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12. ТОВ «Кондагар 
Тур» (А.2.05) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 

діяльність, продаж 
пасажирських 
перевезень 

Міжнародна 
диверсифікована 
група підприємств 
(інвестиції Росії) з 
представництвами в 
7 країнах світу, у т.ч. 

4 власні офіси в 
Україні; 

спеціалузується на 
виїзному 

(міжнародному) та 
внутрішньому туризмі 

13.ТОВ «Натали 
Турс» (А.2.06) 

Туроператорська 
діяльність, 
турагентська 

діяльність; продаж 
авіа та 

залізничних 
квитків 

Уповноважена 
структура російського 

профільного 
оператора 

(94 рітейлових 
франчайзинових 
агентств у понад 
50 міст Росії та 
уповноважені 

підрозділи в 6 країнах 
світу); спеціалізується 

на масовому 
відпочинку (виїзний 
туризм); в Україні 

відкрито 
2 уповноважені 
підрозділи 

14. ТОВ «NEWS 
Travel» (А.2.07) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
авіаперевезень 

Входить до групи 
компаній 

міжнародного 
холдингу «New United 
Travel Group» (Кіпр); 
в Україні (багато 

профільний оператор 
за 32 напрямами; 
чартерні рейси); 

6 власних 
туристичних офісів в 
Україні; 1- в Молдові; 
з участю інвестицій з 

Росією 
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15. ТОВ «MIBS 
TRAVEL» (А.2.08) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 

готельні послуги; 
продаж 

пасажирських 
перевезень; 

обслуговування 
ділових та 

корпоративних 
заходів  

Входить до 
міжнародної 

туристичної групи 
«MIBS GROUP VIP 

TRAVEL» 
(універсальний 
оператор,вїзний, 
виїзний туризм, 

продаж пасажирських 
перевезень); має 
представництва в 

5 країнах; в Україні 
має 3 власні 

регіональні офіси та 
8 представництв 

Континуум С 
Великі 

універсальні 
(багатопро-
фільні) 

туристичні 
оператори 
(масового 
ринку) 

з мережею 
власних 

представництв 
та залучених 

агентів 

16. ТОВ «ТРЕВЕЛ 
ПРОФЕШНЛ ГРУП» 
(А.3.01) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Національний 
туроператор 

(250 напрямів в 
100 країн), має 
8 регіональних 
представництв та 

мережу 
франчайзингових 
турагенств під 

брендом «TPG» (52); 
привелегійований 
партнер світових 

готельних мереж та 
провідних 

авіакомпаній 
17.ТОВ «Аккорд тур» 
(А.3.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Національний 
туристичний оператор 
масового туризму 

(виїзні та внутрішні 
турпродукти); у 
структурі має 

9 власних 
регіональних філій 

18.ТОВ «Пілот» 
(А.3.03) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення  

Національний 
туристичний оператор 

(тури масового 
туризму; продаж 
авіаперельотів); 
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структура збуту 
складається з 

18 власних 
регіональних агенств 

19.ТОВ «Київський 
Супутник» (А.3.04) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 

обслуговування 
офіційних 

міжнародних 
делегацій 

Універсальний 
туристичний оператор 
України (внутрішній 
іноземний туризм; 
виїзний туризм); 
правонаступник 
Київського бюро 
молодіжного 

міжнародного туризму 
«Супутник»; має 

регіональні відділення 
в усіх областях 

України 
20.ПрАТ «Гамалія» 
(А.3.05) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж, 

організація) 

Національний 
туристичний оператор 
масового туризму 
(вїзний, виїзний, 

внутрішній туризм; 
понад 60 туристичних 

напрямів); має 
10 власних філій та 
представництв; 
180 іноземних 

партнерів; мережа 
збуту складається із 

3000 агенств 
(співпрацяна основі 

агентського 
догоровору) 

21.ТОВ «Алвона» 
(А.3.06) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
туристичний оператор 
(внутрішній туризм; 
виїзний туризм); 

9 власних 
регілнальних філій; 
співпраця на умовах 
агенського договору з 
агентами України 
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22. ТОВ «Пан 
Укрейн» (А.3.07) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж); готельні 

послуги ; 
будівництво; 
операції з 

нерухомістю 

Багатопрофільний 
національний 

оператор (вїзний, 
виїзний,внутрішній 
туризм, продаж 
пасасирських 
перевезень 

(пропозиція понад 
3000 різновидів турів); 
пряма співпраця з 
40 міжнародними 

аіваперевізчиками та 
3000 агенствами 

України; в структурі 
головний офіс, 

8 власних 
регіональних 

представництв та 
2 готелі в АР Крим 

23. ТОВ «Туристична 
компанія «САМ» 
(А.3.08) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж)  

Універсальний 
туристичний опера-
тор; до стратегічних 
партнерів належить 
понад 130 міжна-
родних оператори в 
73 країнах; близько 

900 субєктів 
туристичної 

діяльності в Україні; 
структура має 

операторський офіс та 
10 регіональних філій 

продажу 
24. ПП «Яна» (А.3.09) туроператорська 

та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж) 

Національний 
туристичний оператор 

(масовий туризм; 
40 туристичних 

напрямів); має 8 філій 
(в регіонах України) 

25. ТОВ «ОАЗИС 
ТРЕВЕЛ УКРАИНА» 
(А.3.10) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
туристичний оператор 

(9 туристичних 
напрямів); має 
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3 міжнародні 
представництва та 

2 регіональні 
26. ПАТ «Обрій Інк.» 
(А.3.11) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
авіата залізничних 

перевезень; 
(головна 
компанія: 

фінансова та 
кредитна 
діяльність, 
туризм, 

транспортне 
обслуговування) 

Офіційний 
представник 

туристичної служби 
компанії «American 
Express « (мережа 

туристичних послуг); 
універсальний 
туристичний 

оператор; в Україні 
має 3 регіональні 

підрозділи 

Континуум D 

«Середні 
універсальні 

(багатопрофільні
) туристичні 
оператори» 

 

27. ТОВ «Туристична 
фірма «Еліт-ТурЛТД» 
(А.4.01) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 
(продаж)  

Національний 
туристичний оператор 
(генеральний оператор 

готельних мереж 
«прем’єр Готелі», 
«АккордГотелі», 

«Компас Готелі»); 
широкий асортимент 

турів (вїзний, 
виїзнийтуризм); 

в структурі 6 філій та 
територіальних 
підрозділів 

28. ТОВ «GTO 
TRAVEL» (А.4.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність  

Універсальний 
туристичний оператор 

(виїзний туризм); 
3 власних 

міжнародних 
представництва за 
кордоном; прямі 
договори з 1 

тис.агенств України; 
міжнародними 

авіакомпаніями та 
готелями 

29. ТОВ «Фієста-тур» 
(А.4.03) 

Туроператорська 
та турагентська 

Універсальний 
туристичний оператор 
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діяльність (виїзний туризм); 
4 власних 

регіональних 
представництва 

30. ТОВ «ПРЕМ»ЄР 
ТРЕВЕЛ» (А.4.04) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Туроператор масового 
туризму (виїзний, 
внутрішній туризм); 

в структурі 
8 регіональних 
підрозділів 

31. ТОВ «Туриське 
підприємство 
«Холідей клуб» 
(А.4.05) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
туристичний оператор 

(виїзний туризм); 
6 власних 

регіональних 
представництв 

32. ТОВ спільне 
українсько-канадське 
підприєсмвто «МІСТ-
ТУР» (А.4.06) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
перевезень; 
виставкова 
діяльність 

Універсальний 
туристичний оператор 

(виїзний, вїзний та 
внутрішній туризм; 
понад 50 туристичних 
напрямів); 1 власна 
регілнальна філія; 
з участю ноземних 

інвестицій 
33. ТОВ «Юніверс 
ЛТД» (А.4.07) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; 
міжнародні 
пасажирські 
перевезення 

Універсальний 
туроператор масового 
туризму (виїзний 
туризм; внутрішні 
тури); 2 регіональні 
представництва в 

Україні; 4 – 
закордоном 

34. ТОВ «Албиз-тур» 
(А.4.08) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
оператор масового 
туризму (виїзний 
туризм); пряма 
співпраця 

з 30 міжнародними 
туристичними 
фірмами щодо 
створення 
турпродукту 



Додатки  
 

727 

Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

та з 1500 незалежними 
агенствами (на основі 
агекнського договору) 
щодо його реалізації; 

має 1 філію 
35.ТОВ «Татур» 

(А.4.09) 
Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
оператор масового 
туризму (виїзний 
туризм: авіа –та 

автобусні тури); має 
3 рігіональні офіси та 

4 представництва 
36. ТОВ «Соул» 

(А.4.10) 
Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
оператор масового 
туризму (виїзний 
туризм: авіа –та 

автобусні тури); має 
5 рігіональних 
представництв 

37. Українська 
корпорація з 
іноземного туризму 
«Укрзовнішінтур» 
(А.4.11) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
операції з 

нерухомістю 

Універсальний 
оператор масового 
туризму (іноземний 

туризм); 
багатопрофільне 

економічне 
об’єднання 

 
Континуум Е 

«Малі 
універсальні 
туристичні 

підприємства» 
 

38. Українсько-
сирійське товариство з 
обмеженою 
відповідальністю та 
іноземними 
інвестиціями «Гальф» 
(А.5.01.) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Національний 
туристичний оператор 

(широкий спектр 
туристичної 

пропозиції); пряма 
співпраця з 

авіакомпаніми 
(чартерні лінії); 

готелями; головний 
офіс та 1 регіональна 

філія 
39. ТОВ 
«Туристичний 
оператор «Альф» 
(А.5.02) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; 
пасажирські 

автоперевезення 

Національний 
туристичний оператор 

(туристична 
пропозиція по 

43 країнах; широкий 
асортимент 
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автобусних турів); 
головний офіс та 

1 філія 
40. ТОВ «Альфа 
Холідей» (А.5.03) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Універсальний 
туроператор; 4 філії 

41. ТОВ «Сан Світ» 
(.5.04) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Універсальний 
туроператор масового 
туризму (виїзний); 
1 регіональна філія 

42.ТОВ «ПРОФІНТУР 
ФПУ» (А.5.05) 
 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність  

Універсальний 
туроператор масового 
туризму (виїзний; 
внутрішній); 

3 регіональні філії 
43. ТОВ «Орбіта» 
(.5.06) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Універсальний 
туроператор масового 
туризму (виїзний 

туризм); 2 регіональні 
філії; входить до 

складу міжнародної 
групи туроператора 

«Орбіта» 
(центральний офіс в 

Росіі) 
44. ТОВ «СІТА» 
(А.5.07) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; продаж 
авіаперевезень 

Універсальний 
національний турис-
тичний оператор (виїз-
ний, вїзний та внут-
рішній туризм, понад 

30 туристичних напря-
мів); 5 власних 

регіональних офісів 
45. ТОВ «Нью 

Лоджик» (А.5.08) 
Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 

туризм); в структурі 
2 регіональні філії 

46. ТОВ «Роял Тревел 
Клаб ЛТД» (А.5.09) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 

туризм); в структурі 
2 територіально 
відококремлені 
підрозділи 
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47. ТОВ «Алмарі тур» 
(А.5.10) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
перевезень 

 

Туроператор масового 
ринку (виїзний, 

внутрішній туризм); 
в структурі 

4 територіально 
відокремлені 
підрозділи 

48. ТОВ «Авіа-альянс» 
(А.5.11) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Туроператор масового 
ринку (виїзнийтуризм, 
продаж аіваквитків); 

в структурі 
2 територіально 
відококремлені 
підрозділи 

49. ТОВ «Артекс 94» 
(А.5.12) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; 
організація 

пасажирських 
автобусних 
перевезень 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 
туризм, понад 

100 туристичних 
напрямів); 

2 регіональні 
представництва 

50. ТОВ «Легкий 
шлях» (А.5.13) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Мережа рітейлових 
агентств 

універсального 
туристичного 

оператора «EasyWays» 
(міжнародний 

туризм); в Україні 
2 регіональні 
підрозділи 

51. ТОВ «Імеджин 
Тревел» (А.5.14) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (міжнародний 

туризм); має 
1 регіональну філію 

52. ПП «Кортес тур» 
(А.5.15) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність  

Туроператор масового 
ринку (міжнародний 

туризм); має 
2 регіональні філії 

53. ТОВ «Фортуна 
Тревел» (А.5.16) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність  

Туроператор масового 
ринку (міжнародний 
туризм; 5 туристичних 

напрямів); має 
3 регіональні філії та 
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1 міжнародне 
представництво 

54. ТОВ «Агенція 
незвичайних мандрів» 
(А.5.17) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (міжнародний 

туризм); має 
2 регіональні філії 

55. ТОВ «ТФ 
«Експрес Авіа» 
(А.5.18) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 

туризм; авіапереліт); 
має 4 рігіональні філії 

56. ТОВ «4 сезона 
(А.5.19)» 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (вїзний, 

внутрішній, виїзний 
туризм);  

має 5 відокремлених 
самостійних 
підрозділів 
(у регіонах) 

57. ПП «ЛюбоСвіт» 
(А.5.20) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 

туризм); має 1 філію; 
1 територіально 
відокремлений 

підрозділ 
58. ТОВ «Проланд» 
(А.5.21) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 

туризм); має 4 дочірні 
підприємства; та 
2 філії головного 

офісу 
59. ТОВ «Роял Вояж» 
(А.5.22) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 
туризм, понад 

60 туристичних 
напрямів); має 

2 регіональні філії 
60. ТОВ 
«Туристичний клуб» 
(А.5.23) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Туроператор масового 
ринку (виїзний 
туризм); пряма 
співпраця з 

150 агенствами 
України; 1 філія 
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61. ТОВ 
«WIDERSTRAHL 
LTD» (А.5.24) 

Туроператорська 
та турагенська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Туроператор масового 
ринку (міжнародний, 
внутрішній туризм); 
пряма співпраця з 

250 агенствами 
України; 2 філії; 
1 територіально 
відокремлентй 

підрозділ 
Континуум G 

«Великі 
франчайзингові 

мережі» 
 

62. ТОВ «Соната 
Тревел» (А.6.01) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Національний 
туристичний оператор 

(різноманітна 
туристична 

пропозиція; прямі 
договори з готелями 
та авіакомпаніями; 
візові формальності; 
працевлаштування та 

навчання за 
кордоном); 

центральна компанія 
та 42 франчайзингові 
агентства (бренд 

«Соната») 
63. ТОВ «Join UP» 
(А.6.02) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Національний 
туристичний опратор 

(масовий туризм; 
прямі договори з 
10 рецептивними 
зарубіжними 

туроператрами та 
2 авіакомпаніями); має 

2 влані агенції та 
80 франчайзингових 
(бренд «Join UP»); 
співпрацює з 3000 

агентів 
64. ТОВ «Феєрія» 
(А.6.03) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; 
пасажирські 
перевезення 

Національний 
туристичний оператор 

(тури в понад 
25 напрямів; 

колективні автобусні 
тури та ін; продаж 
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авіаквитків); має 
мережу збуту із 

40 франчайзингових 
агентів під брендом 
«Феєрія мандрів» та 
понад 35 власних 

агенст 
65. ТОВ «Поїхали 
з нами» (А.6.04) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність; 
пасажирські 

авіаперевезення 

Універсальний націо-
нальний туристичний 
оператор (виїзний 
туризм); в складі 

205 агентств з продажу 
(франчайзингових) та 
2 власних в 60 містах 

України 
66. ТОВ «Мережа 
магазинів гарящих 
путівок» (А.6.05) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Міжнародна мережа 
універсальних агенцій 

(Україна, Росія, 
Казахстан, Білорусія); 
понад 500 турис-

тичних офісів; торгова 
марка «Сеть 

магазинов горящих 
путевок»; 

70 франчайзингових 
суб’єктів в Україні; 

мареринська компанія 
діє в Росії 

67. ТОВ «Хот тур» 
(А.6.06) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Універсальний 
оператор масового 
туризму; понад 

200 агенст під назвою 
«Сеть агентств 

«Горячие туры» 
(на умовах 

франчайзингу) 
та 2 власні офіси 

продажу 
68. ТОВ «Мережа 
агенцій горящих 
путівок» (А.6.07) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
авіаперевезень 

Національнамережа 
зі 158 агенцій, що 

працюють на умовах 
франчайзингу 

та 12 власних під 
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торговою маркою 
«Сеть агентств 

горящих путевок» 
(в 64 містах України); 
понад 90 туристичних 
напямір; партнерство 
з 400 міжнародними 
та національними 
операторами 

69. ТОВ «На 
Канікули» (А.6.08) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Універсальний 
туристичний 

оператор; материнська 
компанія в Україні; 

3 уповноважені 
представництва за 

кордоном; 
50 франчайзингових 
агенств (бренд «На 

квникулы») 
та 330 партнерів 

70. ДП ТОВ 
українсько-
америконсько-
англійсько-угорського 
СП 
«Трайдент Кнсалтинг 
та Інвестиції» (А.6.09) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
виставкова 

діяльність; продаж 
та організація 
пасажирських 
аіваперевезень; 
консалтингові 

послуги 
(еміграція, робота 
та навчання за 
кордоном) 

 

Універсальний 
туроператор 

(з іноземними 
інвестиціями); мережа 
авторитарних точок 
продажу тур. пакетів 

(4 власних 
регіональних 

пепредставництв; 
50 офісів на основі 
франчайзингу; 

рацюють під трендом 
«Трайдент Хіт») 
та 150 агентів-

партнерів (на основі 
агентських договорів) 

Континуум F 
«Середні 

франчайзигові 
мережі» 

71. ТОВ «Солей» 
(А.7.01) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

2 власні агенства 
та франчайзингові; 
універсальний опера-
тор виїзного туризму; 

бренд «Soley» 
72. ТОВ «Море туров» 
(А.7.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

2 власні агенства та 
50 франчайзингових; 
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діяльність універсальний 
оператор виїзного 

туризму; бренд мережі 
«Море туров» 

73. ТОВ «ОСВ 
Тревел» (А.7.03) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

2 власних об’єкти 
та 15 франчайзингови
х; універсальний 
оператор виїзного 

туризму; бренд мережі 
«Куда угодно» 

74. ТОВ «Навигатор 
Турз» (А.7.04) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Національний 
туристичний оператор 
массового туризму; 
бренд «Отдыхай 
снами»; 5 власних 

агенств 
та 5 франчайзингових 

(регыональних) 
75. ТОВ «Майами 
тур» (А.7.05) 

Турагентська 
діяльність 

Універсальне 
агентство; масовий 
туризм; має власний 

офіс та 7 
франчайзингових; 
працюють пвд 

трендом «Майами 
тур» 

76.ТОВ «ВСК-Тур» 
(А.7.06) 

Турагентська 
діяльність 

Універсальне 
агентство; масовий 
туризм;2 власних 

офіси та 
франчайзингові (3); 
бренд «Best Tour» 

 
77. ТОВ «Віа Київ» 
(А.7.07) 

Турагентська 
діяльність; продаж 
авіапепевезень 

Франчайзингове 
агентство 

міжнародного 
франчайзера (мережа 
туристичних агенств) 

«Lufthansa City 
Center» (штаб-

квартира в Німеччині; 
Володі 

франчайзинговими 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

суб’єктами в 
70 країнах; понад 

570 точок продажу); 
3 філії в Україні 

78. ТОВ 
«Киеввнештур» 
(А.7.08) 

Туроператорська 
та агентська 

діяльність; продаж 
авіапепевезень 

Мережа рітейлових 
агентств під трендом 
«Сеть туристичесих 
агентств «TVK»; 

3 власні об’єкти та 
12 франчайзингових; 

партнерське 
представництво 
в США; масовий 

туризм 
(90 туристичних 

напрями) 
79. ТОВ «Смайл тур» 
(А.7.09) 

Турагентська 
діяльність 

Інтегрування 
незалежних агентств 

на основі 
інформаційних 

технологій (віртуальна 
взаємодія); створення 
інтегрованої бази 

даних; 3 власні офіси 
та понад 30 агентств -

партнерів 
80.ТОВ «Аити-Тур» 
(А.7.10) 

Туроператорська 
та агентська 
діяльність 

Мережа віртуальних 
агентств (сайт 

інтегрованої інфор-
мації про туристичні 
продукти провідних 

операторів); 
2 регіональні офіси 

управлінської 
компанії; понад 

50 агенств-учасників) 
Континуум H 

«Великі 
спеціалізовані 
підприємства» 

81. ТОВ «Давай 
отдыхай» («ДАВ 
Клуб») (А.8.01) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Національний 
спеціалізований 
оператор (екскур-
сійний туризм); 

7 власних 
регіональних 
представництв 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

та 2 закордонні; з ін 
агентами 

співпрацюють на 
основі агентських 

договорів 
 

82. ТОв «Музенидис 
Трэвел» (А.8.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність; продаж 
пасажирських 
перевезень; 
операції з 

нерухомістю 

Представництво 
міжнародного 

оператора «Mouzenidis 
Travel» 

(спеціалізований 
оператор в Східній 

Європі по 
туристичному 
напряму Греція; 

материнська компанія 
знаходиться в Греції; 
має представництва в 

10 країнах, понад 
100 філій); в Україні 

оператор 
представлено 

10 регіональними 
підрозділами 

 
83. ПАТ 
«Універсальне 
агентство з продажу 
авіаперевезень» 
(А.8.04) 

Продаж 
пасажирських 
авіаційних 
перевезень; 

туроператорська 
та турагенстська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор (реалізація 
авіаційних перевезень; 

міжнародні 
та внутрішні рейси); 
агент має понад 

100 прямих договорів 
з іноземними 

авіакомпаніями; має 
17 регіональних філій 

 
84. ТОВ «Експрес-
Вояж» (А.8.05) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Багато профільний 
оператор (виїзний 
туризм); генеральне 
представництво в 

Украні міжнародного 
холдинга «Royal 

Caribbean Cruises Ltd» 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

та круїзних компаній 
Silversea Cruises, 

Disney Cruise line, 
«Экспресс-вояж» , 

оператора «Disneyland 
Resort Paris» 

(Франція) 
(750 круїзних 
маршрутів; 

34 морських лайнера) 
85. ТОВ «Компанія 
«Черномор» (А.8.06) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
туроператор (АРК. 
Крим-внутрішній та 
вїзний туризм); має 

4 власні філії та 
договори про 
співпрацю з 
150 агентами 

 
86. ТОВ «Червона 
Рута» (А.8.07) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
організація 
річкових 
перевезень 

Спеціалізований 
туроператор по 

організації річкових 
круїзів; має 4 власних 
річкових круїзних 
судна; співпраця з 
агентами України та 

25 країн світу 
 

Континуум К 

«Середні 
спеціалізовані 
підприємства» 

87. ТОВ 
«Стагеман»(STAGEM
AN) (А.9.01) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Міжнародний 
спеціалізований 

оператор (розважальні 
тури); материнська 
компанія- Польща; 

має 2 власні 
представництва 

(Словакія, Угорщина) 
та 3 франчайзингові 

(Іспанія, Австрія, 
Україна);в 
перспективі- 

подальший розвиток 
франчайзингової 
мережі в Україні 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

88. ТОВ «Веді Тур 
Груп Україна» 
(А.9.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Підприємство 
міжнародного 
холдингу 

«VEDI TOURGROUP» 
(Чехія); має 

представництва в 
5 країнах світу (в т.ч. 
5 офісів в Україні); 

спеціалізація- прийом 
іноземних туристів в 
Чехії та чеських 

туристів за кордоном; 
співпраця з понад 

250 агенствами 
України 

89. ТОВ «ТФ 
«Авіатур» (А.9.03) 

Продаж 
пасажирських 
авіаційних 
перевезень; 

туроператорська 
та турагенстська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор (реалізація 

авіаційних 
перевезень); агент 

понад 30 авіакомпаній 

90. ТОВ «Адвентіс» 
(А.9.04) 

Туроператорська 
та турагентська 
діяльність; 
операції з 

нерухомістю 

Спеціалізований 
оператор (туристичні 
напрями Ізраїль, 
США, Австралія); 

генеральний 
представник 
туроператора 

«American Dream» 
(США) в Україні та 
агента з нерухомості 

«Адвентек Пюс» 
Континуум Z 

«Малі 
спеціалізовані 
підприємства» 

91. ТОВ «ВОЯЖ 
ОРГАНІЗЕЙШН 
ГРУП» (А.10.01) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор (прийом та 
обслуговування 

іноземних туристів в 
Україні; внутрішній 

туризм); має 
2 регіональні 
представництва 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

92. ТОВ «Пак Груп 
Украина» (PAC 
GROUP Ukraine) 
(А.10.02) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 
 
 

Представництво 
міжнародного 
оператора «PAC 
GROUP» (Росія), 
спеціалізується на 
турах до Італії та 
морських круїзних 

поїздках 
93. ТОВ 
«Мадльдивиана» 
(А.10.03) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Входить до групи 
туристичних компаній 

«Мадльдивиана» 
(Росія); спеціалізація 
на створені турів до 
країн акваторію 

Індійського океану; 
має 3 зарубіжні 

представництва, в.т.ч. 
в Україні 

94. ПП. 
«НОСТАЛЬЖІ-ТУР» 
(А.10.04) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 
 

Спеціалізований 
оператор 

за туристичними 
напрямами 
«екзотика»; 

2 регінальні філії 
95. ТОВ»Сан Вей 
Тур» (А.10.05) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 
 

Спеціалізований 
оператор за країнами 
Сходу (Японія, Китай, 
Корея); 1 регінальна 

філія 
96. ТОВ «Адрія Хіт 
Груп» (А.10.06) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Генеральне 
представництво 
міжнародного 

оператора «Adrija Hitt 
« (Cловенія); 

спеціалізований 
оператор (виїзний 

туризм, Адріатичний 
напрям); 1 регіональна 

філія 
 

97. ТОВ «Адрія-тоур» 
(А.10.07) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор (Туристич-
ний напрям Словенія); 
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Продовження табл. 2. К.1
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

генеральне представ-
ництво міжнародного 
оператора «Adria 

Turist» (Словенія); має 
2 регіональні 
підрозділи 

 

98.ТОВ «Албена 
Тревел» (А.10.08) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор 

(Туристичний напрям 
Болгарія); генеральне 

представництво 
міжнародного 

оператора «Albena 
Travel» 

 
99. ТОВ «Анімар-
Україна» (А.10.09)  

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Генеральне 
представництво 
міжнародного 

оператора «Animar»; 
(спеціалізується 

на турах до Австрії); 
має 2 регіональні 

підрозділи 
 

100. ТОВ «Сант 
Валентин» (А.10.10) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор (дитячий 

екскурсійний туризм); 
має 2 регіональні 

підрозділи 
 

101. ТОВ «Арабелла» 
(А.10.11) 

Туроператорська 
та турагентська 

діяльність 

Спеціалізований 
оператор 

(екскурсійний 
туризм); має 
3 регіональні 
підрозділи 

 

102. ПП «Асна 
тревел» (А.10.12) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор 

(туристичний напрям 
Чехія); має 

3 регіональні 
підрозділи 
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Закінчення табл. 2. К.1 
Континуум Підприємства 

Характеристика 
діяльності 
діяльності

Модель та особливості 
інтеграційної 
взаємодії 

 103. ТОВ «Бі Ті Ел» 
(А.10.13) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор (діловий 
туризм; конференц-

сервіс); має 
4 регіональні 
підрозділи 

104. ПП «Туристична 
фірма «Карпатія-
Галич Тур» (А.10.14) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор (внутрішній 

туризм); має 
3регіональні 
підрозділи 

105. ПП «Туристична 
фірма «Валанта» 
(А.10.15) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор (виїзний 
туризм: Італія, 

Словенія, Хорватія, 
Чорногорія); має 
1 регіональний 

підрозділ 
106. ТОВ «Іль Тур» 
(А.10.16) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор (виїзний 
туризм: Болгарія, 
Турція, Грузія); має 

1міжнародне 
представництво та і 
регіональну філію 

107. ТОВ «Туристична 
компанія «Олімп» 
(А.10.17) 

Туроператорська 
та турагенська 
діяльність 

Спеціалізований 
оператор (виїзний 

туризм, туристичний 
напрям Греція); має 

1 міжнародне 
представництво та 
регіональну філію 

 
Джерело: складено на основі безпосереднього дослідження автором 

діяльності суб’єктів туристичної діяльності України. 
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Додаток 2.К.2 

Обсяг реалізованих туристичних продуктів 
підприємствами у динаміці за 2010–1013 рр., од. 

Підприємства 
Обсяг реалізованих турпродуктів, од. 

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 565398 578234 584321 590543
А.1.02 156434 181254 212967 223800
А.1.03 181729 188547 203214 228723
А.1.04 209845 214673 218117 232965
А.1.05 31280 34131 34670 35132
А.1.06 5673 5821 6149 6477
А.1.07 4879 4965 5137 5286

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 325578 340546 360386 395423
А.2.02 254675 261800 274345 288585
А.2.03 21300 22100 28550 29470
А.2.04 61290 65396 68348 71428
А.2.05 164537 174321 181234 185197
А.2.06 5000 10420 12350 14800
А.2.07 29200 31280 31360 35900
А.2.08 42389 44890 50347 53279

Континуум С
Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 

представництв та залучених агентів
А.3.01 68451 71432 72348 75068
А.3.02 26514 28349 32140 36561
А.3.03 113476 124568 132456 147634
А.3.04 33769 34780 38631 39782
А.3.05 45493 46321 48568 51432
А.3.06 32856 34179 27357 34570
А.3.07 68773 71290 74230 75620
А.3.08 71408 73269 75281 76832
А.3.09 21231 23428 24790 26985
А.3.10 59857 54210 58764 61987
А.3.11 60591 62134 64389 65790

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори 

А.4.01 9180 9987 11309 12509
А.4.02 11543 13298 15674 16436
А.4.03 14390 15347 15987 18900
А.4.04 9120 10276 11349 12432
А.4.05 8145 8240 9114 9517
А.4.06 24567 26787 33163 35417
А.4.07 5029 5234 5812 6145
А.4.08 17383 17856 18947 20145
А.4.09 6238 6724 7144 7928
А.4.10 5124 5553 5987 6391
(А.4.11 12661 12852 12890 13256
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Продовження дод. 2.К.2 

Підприємства 
Обсяг реалізованих турпродуктів, од. 

Роки 
2010 2011 2012 2013 
Континуум Е

«Малі універсальні туристичні підприємства»
А.5.01 2250 2450 2784 2970
А.5.02 14569 15672 16978 17785
А.5.03 6154 7112 7690 8344
А.5.04 1270 1423 1542 1769
А.5.05 16561 19456 21789 27590
А.5.06 10464 11390 12590 14379
А.5.07 29391 31673 33218 35129
А.5.08 5327 5468 5915 6875
А.5.09 14945 15789 16870 17580
А.5.10 19526 21345 23543 14873
А.5.11 4399 5041 5971 6457
А.5.12 9222 9781 10456 11206
А.5.13 3715 3814 4367 4897
А.5.14 2987 3267 3459 3980
А.5.15 3014 3555 3978 4361
А.5.16 6155 6429 6962 7950
А.5.17 3467 3789 4267 4821
А.5.18 9251 10134 11548 12893
А.5.19 12915 13455 14267 14890
А.5.20 3011 3156 3346 3517
А.5.21 35123 36156 36899 37136
А.5.22 21255 22023 23178 23600
А.5.23 20967 21903 22543 24367
А.5.24 7123 7425 8129 9355

Континуум G
«Великі франчайзингові мережі»

А.6.01 40127 42590 44356 48672
А.6.02 31023 42600 51894 65490
А.6.03 16667 59345 84117 124368
А.6.04 26222 32956 49781 64532
А.6.05 95100 112390 124800 145310
А.6.06 136875 141287 175349 190867
А.6.07 143290 155234 164231 175653
А.6.08 32800 36724 42135 48155
А.6.09 42132 44155 47234 51234
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Закінчення дод. 2.К.2 
Підприємства 

Обсяг реалізованих турпродуктів, од. 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум F

«Середні франчайзигові мережі»
А.7.01 3124 3245 3789 4123
А.7.02 12456 14532 15432 17566
А.7.03 22456 24562 27555 29675
А.7.04 26222 29567 31256 33670
А.7.05 9118 9567 10695 14321
А.7.06 7123 8120 9359 10532
А.7.07 6329 6789 7451 8965
А.7.08 6743 11321 13256 15234
А.7.09 4234 4867 6234 8167
А.7.10 4567 4976 5347 6342

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 9220 10367 12435 14789
А.8.02 12156 14568 17530 19542
А.8.03 10834 11567 13625 15396
А.8.04 14750 15347 15674 16342
А.8.05 30456 32563 34873 38956
А.8.06 12800 12867 13452 14239

Континуум К
«Середні спеціалізовані підприємства

А.9.01 2345 3421 3890 4236
А.9.02 9841 10953 11583 12453
А.9.03 21345 22654 24578 25310
А.9.04 4234 4653 5237 5296

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 4123 4256 4673 4976
А.10.02 3072 4112 4231 4478
А.10.03 4123 4867 5342 6123
А.10.04 4236 4890 5112 5965
А.10.05 2213 2431 2527 2717
А.10.06 7356 8689 9124 10012
А.10.07 5437 9321 11231 12982
А.10.08 12011 12431 15324 16234
А.10.09) 1234 1543 2745 2856
А.10.10 5976 7123 8142 9125
А.10.11 1564 1670 2867 3189
А.10.12 2967 3845 4467 5678
А.10.13 4230 5431 6234 8234
А.10.14 4872 5389 6453 7345
А.10.15 2092 2385 4851 5256
А.10.16 3907 5015 5289 7245
А.10.17 1956 2567 3256 4234

Джерело: складено автором. 
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Додаток 2.К.3 

Обсяг доходів підприємствами від надання туристичних 
послуг (без ПДВ) у динаміці за 2010–1013 рр., тис. грн 

Підприємства 
Обсяг доходів від надання туристичних послуг 

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 1453072,86 1329938,2 1281415,95 1098409,98
А.1.02 402035,38 416884,2 467036,631 416268
А.1.03 467043,53 433658,1 445648,302 425424,78
А.1.04 539301,65 493747,9 478330,581 433314,9
А.1.05 80389,6 78501,3 76031,31 65345,52
А.1.06 14579,61 13388,3 13484,757 12047,22
А.1.07 12539,03 11419,5 11265,441 9831,96

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 836735,46 783255,8 790326,498 735486,78
А.2.02 654514,75 602140 601638,585 536768,1
А.2.03 54741 50830 62610,15 54814,2
А.2.04 118654 120005 128893 132856,08
А.2.05 422860,09 400938,3 397446,162 344466,42
А.2.06 12850 23966 27083,55 27528
А.2.07 75044 71944 68772,48 66774
А.2.08 108939,73 103247 110410,971 99098,94

Континуум С
«Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 

представництв та залучених агентів»
А.3.01 175919,07 164293,6 158659,164 139626,48
А.3.02 68140,98 65202,7 70483,02 68003,46
А.3.03 291633,32 286506,4 290476,008 274599,24
А.3.04 86786,33 79994 84717,783 73994,52
А.3.05 116917,01 106538,3 106509,624 95663,52
А.3.06 84439,92 78611,7 59993,901 64300,2
А.3.07 176746,61 163967 162786,39 140653,2
А.3.08 183518,56 168518,7 165091,233 142907,52
А.3.09 54563,67 53884,4 54364,47 50192,1
А.3.10 153832,49 124683 128869,452 115295,82
А.3.11 155718,87 142908,2 141205,077 122369,4

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори» 

А.4.01 23592,6 22970,1 24800,637 23266,74
А.4.02 29665,51 30585,4 34373,082 30570,96
А.4.03 36982,3 35298,1 35059,491 35154
А.4.04 23438,4 26409,32 29166,93 31950,24
А.4.05 20932,65 18952 19987,002 17701,62
А.4.06 63137,19 61610,1 72726,459 65875,62
А.4.07 12924,53 12038,2 12745,716 11429,7
А.4.08 44674,31 41068,8 41550,771 37469,7
А.4.09 16031,66 15465,2 15666,792 14746,08
А.4.10 13168,68 12771,9 13129,491 11887,26
А.4.11 32538,77 29559,6 28267,77 24656,16
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Продовження дод. 2.К.3 
Підприємства 

Обсяг доходів від надання туристичних послуг 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум Е

«Малі універсальні туристичні підприємства»
А.5.01 5782,5 5635 6105,312 5524,2
А.5.02 37442,33 36045,6 37232,754 33080,1
А.5.03 15815,78 16357,6 16864,17 15519,84
А.5.04 3263,9 3272,9 3381,606 3290,34
А.5.05 42561,77 44748,8 47783,277 51317,4
А.5.06 26892,48 26197 27609,87 26744,94
А.5.07 75534,87 72847,9 72847,074 65339,94
А.5.08 13690,39 12576,4 12971,595 12787,5
А.5.09 38408,65 36314,7 36995,91 32698,8
А.5.10 50181,82 49093,5 51629,799 27663,78
А.5.11 11305,43 11594,3 13094,403 12010,02
А.5.12 23700,54 22496,3 22930,008 20843,16
А.5.13 9547,55 8772,2 9576,831 9108,42
А.5.14 7676,59 7514,1 7585,587 7402,8
А.5.15 7745,98 8176,5 8723,754 8111,46
А.5.16 15818,35 14786,7 15267,666 14787
А.5.17 8910,19 8714,7 9357,531 8967,06
А.5.18 23775,07 23308,2 25324,764 23980,98
А.5.19 33191,55 30946,5 31287,531 27695,4
А.5.20 7738,27 7258,8 7337,778 6541,62
А.5.21 90266,11 83158,8 80919,507 69072,96
А.5.22 54625,35 50652,9 50829,354 43896
А.5.23 53885,19 50376,9 49436,799 45322,62
А.5.24 18306,11 17077,5 17826,897 17400,3

Континуум G
«Великі франчайзингові мережі»

А.6.01 103126,39 97957 97272,708 90529,92
А.6.02 79729,11 97980 113803,542 121811,4
А.6.03 42834,19 136493,5 184468,581 231324,48
А.6.04 67390,54 75798,8 109169,733 120029,52
А.6.05 244407 258497 273686,4 270276,6
А.6.06 351768,75 324960,1 384540,357 355012,62
А.6.07 368255,3 357038,2 360158,583 326714,58
А.6.08 84296 84465,2 92402,055 89568,3
А.6.09 108279,24 101556,5 103584,162 95295,24

Континуум F
«Середні франчайзигові мережі»

А.7.01 8028,68 7463,5 8309,277 7668,78
А.7.02 32011,92 33423,6 33842,376 32672,76
А.7.03 57711,92 56492,6 60428,115 55195,5
А.7.04 67390,54 68004,1 68544,408 62626,2
А.7.05 23433,26 22004,1 23454,135 26637,06
А.7.06 18306,11 18676 20524,287 19589,52
А.7.07 16265,53 15614,7 16340,043 16674,9
А.7.08 17329,51 26038,3 29070,408 28335,24
А.7.09 10881,38 11194,1 13671,162 15190,62
А.7.10 11737,19 11444,8 11725,971 11796,12

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 23695,4 23844,1 27269,955 23695,4
А.8.02 31240,92 33506,4 38443,29 31240,92
А.8.03 27843,38 26604,1 29879,625 28636,56
А.8.04 37907,5 35298,1 34373,082 30396,12
А.8.05 78271,92 74894,9 76476,489 72458,16
А.8.06 32896 29594,1 29500,236 26484,54
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Закінчення дод. 2.К.3 
Підприємства 

Обсяг доходів від надання туристичних послуг 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум К

«Середні спеціалізовані підприємства
А.9.01 6026,65 7868,3 8530,77 7878,96
А.9.02 25291,37 25191,9 25401,519 23162,58
А.9.03 54856,65 52104,2 53899,554 47076,6
А.9.04 10881,38 10701,9 11484,741 9850,56

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 10596,11 10937,92 12009,61 12788,32
А.10.02 7895,04 9457,6 9278,583 8329,08
А.10.03 10596,11 11194,1 11715,006 11388,78
А.10.04 10886,52 11247 11210,616 11094,9
А.10.05 5687,41 5591,3 5541,711 5053,62
А.10.06 18904,92 19984,7 20008,932 18622,32
А.10.07 13973,09 21438,3 24629,583 24146,52
А.10.08 30868,27 28591,3 33605,532 30195,24
А.10.09) 3171,38 3548,9 6019,785 5312,16
А.10.10 15358,32 16382,9 17855,406 16972,5
А.10.11 4019,48 3841 6287,331 5931,54
А.10.12 7625,19 8843,5 9796,131 10561,08
А.10.13 10871,1 12491,3 13671,162 15315,24
А.10.14 12521,04 12394,7 14151,429 13661,7
А.10.15 5376,44 5485,5 10638,243 9776,16
А.10.16 10040,99 11534,5 11598,777 13475,7
А.10.17 5026,92 5904,1 7140,408 7875,24

Джерело: складено автором. 

Додаток 2.К.4 

Частка підприємства на ринку туристичних послуг 
у динаміці за 2010–1013 рр., % 

Підприємства 
Частка підприємства на ринку туристичних послуг,%

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 14,45 13,75 12,87 12,02
А.1.02 4,00 4,31 4,69 4,56
А.1.03 4,64 4,48 4,48 4,66
А.1.04 5,36 5,10 4,81 4,74
А.1.05 0,80 0,81 0,76 0,72
А.1.06 0,14 0,14 0,14 0,13
А.1.07 0,12 0,12 0,11 0,11

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 8,32 8,10 7,94 8,05
А.2.02 6,51 6,22 6,04 5,88
А.2.03 0,54 0,53 0,63 0,60
А.2.04 1,57 1,55 1,51 1,45
А.2.05 4,20 4,14 3,99 3,77
А.2.06 0,13 0,25 0,27 0,30
А.2.07 0,75 0,74 0,69 0,73
А.2.08 1,08 1,07 1,11 1,08
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Продовження дод. 2.К.4 
Підприємства 

Частка підприємства на ринку туристичних послуг,%
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум С

«Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 
представництв та залучених агентів»

А.3.01 1,70 1,59 1,53 1,70
А.3.02 0,67 0,71 0,74 0,67
А.3.03 2,96 2,92 3,01 2,96
А.3.04 0,83 0,85 0,81 0,83
А.3.05 1,10 1,07 1,05 1,10
А.3.06 0,81 0,60 0,70 0,81
А.3.07 1,69 1,64 1,54 1,69
А.3.08 1,74 1,66 1,56 1,74
А.3.09 0,56 0,55 0,55 0,56
А.3.10 1,53 1,29 1,29 1,26
А.3.11 1,55 1,48 1,42 1,34

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори» 

А.4.01 0,23 0,24 0,25 0,25
А.4.02 0,29 0,32 0,35 0,33
А.4.03 0,37 0,36 0,35 0,38
А.4.04 0,23 0,24 0,25 0,25
А.4.05 0,21 0,20 0,20 0,19
А.4.06 0,63 0,64 0,73 0,72
А.4.07 0,13 0,12 0,13 0,13
А.4.08 0,44 0,42 0,42 0,41
А.4.09 0,16 0,16 0,16 0,16
А.4.10 0,13 0,13 0,13 0,13
А.4.11 0,32 0,31 0,28 0,27

Континуум Е
« Малі універсальні туристичні підприємства»

А.5.01 0,06 0,06 0,06 0,06
А.5.02 0,37 0,37 0,37 0,36
А.5.03 0,16 0,17 0,17 0,17
А.5.04 0,03 0,03 0,03 0,04
А.5.05 0,42 0,46 0,48 0,56
А.5.06 0,27 0,27 0,28 0,29
А.5.07 0,75 0,75 0,73 0,72
А.5.08 0,14 0,13 0,13 0,14
А.5.09 0,38 0,38 0,37 0,36
А.5.10 0,50 0,51 0,52 0,30
А.5.11 0,11 0,12 0,13 0,13
А.5.12 0,24 0,23 0,23 0,23
А.5.13 0,09 0,09 0,10 0,10
А.5.14 0,08 0,08 0,08 0,08
А.5.15 0,08 0,08 0,09 0,09
А.5.16 0,16 0,15 0,15 0,16
А.5.17 0,09 0,09 0,09 0,10
А.5.18 0,24 0,24 0,25 0,26
А.5.19 0,33 0,32 0,31 0,30
А.5.20 0,08 0,08 0,07 0,07
А.5.21 0,90 0,86 0,81 0,76
А.5.22 0,54 0,52 0,51 0,48
А.5.23 0,54 0,52 0,50 0,50
А.5.24 0,18 0,18 0,18 0,19
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Закінчення дод. 2.К.4 
Підприємства 

Частка підприємства на ринку туристичних послуг,%
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум G

«Великі франчайзингові мережі»
А.6.01 1,03 1,01 0,98 0,99
А.6.02 0,79 1,01 1,14 1,33
А.6.03 0,43 1,41 1,85 2,53
А.6.04 0,67 0,78 1,10 1,31
А.6.05 2,43 2,67 2,75 2,96
А.6.06 3,50 3,36 3,86 3,89
А.6.07 3,66 3,69 3,62 3,58
А.6.08 0,84 0,87 0,93 0,98
А.6.09 1,08 1,05 1,04 1,04

Континуум F
«Середні франчайзигові мережі»

А.7.01 0,08 0,08 0,08 0,08
А.7.02 0,32 0,35 0,34 0,36
А.7.03 0,57 0,58 0,61 0,60
А.7.04 0,67 0,70 0,69 0,69
А.7.05 0,23 0,23 0,24 0,29
А.7.06 0,18 0,19 0,21 0,21
А.7.07 0,16 0,16 0,16 0,18
А.7.08 0,17 0,27 0,29 0,31
А.7.09 0,11 0,12 0,14 0,17
А.7.10 0,12 0,12 0,12 0,13

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 0,24 0,25 0,27 0,30
А.8.02 0,31 0,35 0,39 0,40
А.8.03 0,28 0,28 0,30 0,31
А.8.04 0,38 0,36 0,35 0,33
А.8.05 0,78 0,77 0,77 0,79
А.8.06 0,33 0,31 0,30 0,29

Континуум К
«Середні спеціалізовані підприємства

А.9.01 0,06 0,08 0,09 0,09
А.9.02 0,25 0,26 0,26 0,25
А.9.03 0,55 0,54 0,54 0,52
А.9.04 0,11 0,11 0,12 0,11

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 0,11 0,10 0,10 0,10
А.10.02 0,08 0,10 0,09 0,09
А.10.03 0,11 0,12 0,12 0,12
А.10.04 0,11 0,12 0,11 0,12
А.10.05 0,06 0,06 0,06 0,06
А.10.06 0,19 0,21 0,20 0,20
А.10.07 0,14 0,22 0,25 0,26
А.10.08 0,31 0,30 0,34 0,33
А.10.09) 0,03 0,04 0,06 0,06
А.10.10 0,15 0,17 0,18 0,19
А.10.11 0,04 0,04 0,06 0,06
А.10.12 0,08 0,09 0,10 0,12
А.10.13 0,11 0,13 0,14 0,17
А.10.14 0,12 0,13 0,14 0,15
А.10.15 0,05 0,06 0,11 0,11
А.10.16 0,10 0,12 0,12 0,15
А.10.17 0,05 0,06 0,07 0,09

Джерело: складено автором.



Інтеграційні процеси в туризмі         М.В. Босовська 
 

750 

Додаток 2.К.5 

Обсяг операційних витрат туристичних підприємств 
у динаміці за 2010–1013 рр., тис. грн 

Підприємства 
Обсяг операційних втрат, тис.грн 

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 666604,2 463165,4 477390,3 672037,9
А.1.02 184435,7 145184,5 173994 254684,4
А.1.03 214258,5 151026,1 166025,8 260286,8
А.1.04 247407,3 171953,1 178201,6 265114,2
А.1.05 36879,12 27338,93 28325,39 39980,22
А.1.06 6688,467 4662,621 5023,733 7370,826
А.1.07 5752,341 3976,965 4196,929 6015,468

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 383856,5 272777,3 294435,4 449991,4
А.2.02 300261,8 209701,8 224139,9 328409,7
А.2.03 25112,7 17702,1 23325,35 33536,86
А.2.04 61040 64062 55840,32 81285,06
А.2.05 193989,1 139631,1 148068,2 210754,2
А.2.06 5895 8346,42 10089,95 16842,4
А.2.07 34426,8 25055,28 25621,12 40854,2
А.2.08 49976,63 35956,89 41133,5 60631,5

Континуум С
«Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 

представництв та залучених агентів»
А.3.01 80703,73 57217,03 59108,32 85427,38
А.3.02 31260,01 22707,55 26258,38 41606,42
А.3.03 133788,2 99778,97 108216,6 168007,5
А.3.04 39813,65 27858,78 31561,53 45271,92
А.3.05 53636,25 37103,12 39680,06 58529,62
А.3.06 38737,22 27377,38 22350,67 39340,66
А.3.07 81083,37 57103,29 60645,91 86055,56
А.3.08 84190,03 58688,47 61504,58 87434,82
А.3.09 25031,35 18765,83 20253,43 30708,93
А.3.10 70571,4 43422,21 48010,19 70541,21
А.3.11 71436,79 49769,33 52605,81 74869,02

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори» 

А.4.01 10823,22 7999,587 9239,453 14235,24
А.4.02 13609,2 10651,7 12805,66 18704,17
А.4.03 16965,81 12292,95 13061,38 21508,2
А.4.04 10752,48 8231,076 9272,133 14147,62
А.4.05 9602,955 6600,24 7446,138 10830,35
А.4.06 28964,49 21456,39 27094,17 40304,55
А.4.07 5929,191 4192,434 4748,404 6993,01
А.4.08 20494,56 14302,66 15479,7 22925,01
А.4.09 7354,602 5385,924 5836,648 9022,064
А.4.10 6041,196 4447,953 4891,379 7272,958
А.4.11 14927,32 10294,45 10531,13 15085,33
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Продовження дод. 2.К.5 
Підприємства 

Обсяг операційних втрат, тис. грн 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум Е

«Малі універсальні туристичні підприємства»
А.5.01 2652,75 1962,45 2274,528 3379,86
А.5.02 17176,85 12553,27 13871,03 20239,33
А.5.03 7255,566 5696,712 6282,73 9495,472
А.5.04 1497,33 1139,823 1259,814 2013,122
А.5.05 19525,42 15584,26 17801,61 31397,42
А.5.06 12337,06 9123,39 10286,03 16363,3
А.5.07 34651,99 25370,07 27139,11 39976,8
А.5.08 6280,533 4379,868 4832,555 7823,75
А.5.09 17620,16 12646,99 13782,79 20006,04
А.5.10 23021,15 17097,35 19234,63 16925,47
А.5.11 5186,421 4037,841 4878,307 7348,066
А.5.12 10872,74 7834,581 8542,552 12752,43
А.5.13 4379,985 3055,014 3567,839 5572,786
А.5.14 3521,673 2616,867 2826,003 4529,24
А.5.15 3553,506 2847,555 3250,026 4962,818
А.5.16 7256,745 5149,629 5687,954 9047,1
А.5.17 4087,593 3034,989 3486,139 5486,298
А.5.18 10906,93 8117,334 9434,716 14672,23
А.5.19 15226,79 10777,46 11656,14 16944,82
А.5.20 3549,969 2527,956 2733,682 4002,346
А.5.21 41410,02 28960,96 30146,48 42260,77
А.5.22 25059,65 17640,42 18936,43 26856,8
А.5.23 24720,09 17544,3 18417,63 27729,65
А.5.24 8398,017 5947,425 6641,393 10645,99

Континуум G
«Великі франчайзингові мережі»

А.6.01 47309,73 34114,59 36238,85 55388,74
А.6.02 36576,12 34122,6 42397,4 74527,62
А.6.03 19650,39 47535,35 68723,59 141530,8
А.6.04 30915,74 26397,76 40671,08 73437,42
А.6.05 112122,9 90024,39 101961,6 165362,8
А.6.06 161375,6 113170,9 143260,1 217206,6
А.6.07 168938,9 124342,4 134176,7 199893,1
А.6.08 38671,2 29415,92 34424,3 54800,39
А.6.09 49673,63 35368,16 38590,18 58304,29

Континуум F
«Середні франчайзигові мережі»

А.7.01 49673,63 35368,16 38590,18 58304,29
А.7.02 3683,196 2599,245 3095,613 4691,974
А.7.03 14685,62 11640,13 12607,94 19990,11
А.7.04 26475,62 19674,16 22512,44 33770,15
А.7.05 30915,74 23683,17 25536,15 38316,46
А.7.06 8398,017 6504,12 7646,303 11985,42
А.7.07 7461,891 5437,989 6087,467 10202,17
А.7.08 7949,997 9068,121 10830,15 17336,29
А.7.09 4991,886 3898,467 5093,178 9294,046
А.7.10 5384,493 3985,776 4368,499 7217,196

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 10870,38 8303,967 10159,4 16829,88
А.8.02 14331,92 11668,97 14322,01 22238,8
А.8.03 12773,29 9265,167 11131,63 17520,65
А.8.04 17390,25 12292,95 12805,66 18597,2
А.8.05 35907,62 26082,96 28491,24 44331,93
А.8.06 15091,2 10306,47 10990,28 16203,98
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Закінчення дод. 2.К.5 
Підприємства 

Обсяг операційних втрат, тис. грн 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум К

«Середні спеціалізовані підприємства
А.9.01 2764,755 2740,221 3178,13 4820,568
А.9.02 11602,54 8773,353 9463,311 14171,51
А.9.03 25165,76 18145,85 20080,23 28802,78
А.9.04 4991,886 3727,053 4278,629 6026,848

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 4861,017 3409,056 3817,841 5662,688
А.10.02 3621,888 3293,712 3456,727 5095,964
А.10.03 4861,017 3898,467 4364,414 6967,974
А.10.04 4994,244 3916,89 4176,504 6788,17
А.10.05 2609,127 1947,231 2064,559 3091,946
А.10.06 8672,724 6959,889 7454,308 11393,66
А.10.07 6410,223 7466,121 9175,727 14773,52
А.10.08 14160,97 9957,231 12519,71 18474,29
А.10.09) 1454,886 1235,943 2242,665 3250,128
А.10.10 7045,704 5705,523 6652,014 10384,25
А.10.11 1843,956 1337,67 2342,339 3629,082
А.10.12 3498,093 3079,845 3649,539 6461,564
А.10.13 4987,17 4350,231 5093,178 9370,292
А.10.14 5744,088 4316,589 5272,101 8358,61
А.10.15 2466,468 1910,385 3963,267 5981,328
А.10.16 4606,353 4017,015 4321,113 8244,81
А.10.17 2306,124 2056,167 2660,152 4818,292

Джерело: складено автором. 
Додаток 2.К.6 

Обсяг прибутку (збитку) підприємств у динаміці  
за 2010–1013 рр., тис. грн 

Підприємства 
Обсяг прибутку (збитку) підприємства, тис. грн 

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)» 
А.1.01 5647,99 7623,06 10849,78 15068,12
А.1.02 4329,476 3329,919 3954,41 5710,413
А.1.03 5029,542 3463,902 3773,315 5836,026
А.1.04 5807,682 3943,878 4050,036 5944,264
А.1.05 865,707 627,0397 643,7589 896,4174
А.1.06 157,0063 106,9408 114,1758 165,2652
А.1.07 135,0315 91,21479 95,38475 134,876

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 8010,715 6256,361 6691,713 10089,49
А.2.02 7048,4 4809,674 5094,088 7363,447
А.2.03 589,5 406,0115 530,1216 751,9475
А.2.04 1432,864 1469,312 1269,098 1822,535
А.2.05 4553,735 3202,549 3365,186 4725,43
А.2.06 138,3803 191,4317 229,317 377,6323
А.2.07 808,1408 574,6624 582,2982 916,0135
А.2.08 1173,16 824,6993 934,8523 1359,451
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Продовження дод. 2.К.6 
Підприємства 

Обсяг прибутку (збитку) підприємства, тис. грн 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум С

«Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 
представництв та залучених агентів»

А.3.01 1894,454 1312,317 1343,371 1915,412
А.3.02 733,803 520,8153 596,7814 932,8793
А.3.03 3140,568 2288,508 2459,467 3766,984
А.3.04 934,5927 638,9628 717,3074 1015,065
А.3.05 1259,067 850,989 901,8195 1312,323
А.3.06 909,3245 627,9215 507,9698 882,0776
А.3.07 1903,365 1309,708 1378,316 1929,497
А.3.08 1976,292 1346,066 1397,831 1960,422
А.3.09 587,5904 430,4089 460,3052 688,541
А.3.10 1656,606 995,9222 1091,141 1581,641
А.3.11 1676,92 1141,498 1195,587 1678,678

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори» 

А.4.01 254,0662 183,4768 209,9876 319,1758
А.4.02 319,4647 244,305 291,0377 419,376
А.4.03 398,2585 281,9483 296,8495 482,2466
А.4.04 252,4056 188,7861 210,7303 317,2111
А.4.05 225,4215 151,3817 169,2304 242,8329
А.4.06 679,9177 492,119 615,7766 903,6894
А.4.07 139,1829 96,15674 107,9183 156,7939
А.4.08 481,0929 328,0426 351,8113 514,0137
А.4.09 172,6432 123,5304 132,6511 202,2884
А.4.10 141,8121 102,0173 111,1677 163,0708
А.4.11 350,4065 236,1113 239,3439 338,2361

Континуум Е
« Малі універсальні туристичні підприємства»

А.5.01 62,27113 45,01032 51,69382 75,78161
А.5.02 403,2125 287,9191 315,2506 453,7966
А.5.03 170,3185 130,6585 142,7893 212,903
А.5.04 35,14859 26,14273 28,63214 45,13726
А.5.05 458,3432 357,4371 404,5821 703,978
А.5.06 289,6023 209,2521 233,7734 366,8902
А.5.07 813,427 581,8824 616,7979 896,3409
А.5.08 147,4304 100,4557 109,8308 175,4204
А.5.09 413,6187 290,0686 313,2452 448,5659
А.5.10 540,4027 392,1409 437,1507 379,4949
А.5.11 121,747 92,61103 110,8706 164,7548
А.5.12 255,2286 179,6922 194,1489 285,9289
А.5.13 102,8165 70,06913 81,08725 124,9504
А.5.14 82,66838 60,01989 64,22734 101,5525
А.5.15 83,41563 65,31089 73,86423 111,2739
А.5.16 170,3461 118,1108 129,2717 202,8498
А.5.17 95,95289 69,60984 79,23043 123,0112
А.5.18 256,0312 186,1774 214,4254 328,9739
А.5.19 357,4363 247,1893 264,9123 379,9287
А.5.20 83,33261 57,98064 62,12914 89,7387
А.5.21 972,0661 664,2421 685,1473 947,5509
А.5.22 588,2546 404,5969 430,3733 602,1704
А.5.23 580,2839 402,3923 418,5825 621,7409
А.5.24 197,1365 136,4088 150,9408 238,6993
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Закінчення дод. 2.К.6 
Підприємства 

Обсяг прибутку (збитку) підприємства, тис. грн 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум G

«Великі франчайзингові мережі»
А.6.01 1110,557 782,4447 823,6103 1241,9
А.6.02 858,5943 782,6284 963,5772 1671,023
А.6.03 461,2768 1090,26 1561,9 3173,336
А.6.04 725,7215 605,4531 924,3427 1646,579
А.6.05 2631,993 2064,78 2317,309 3707,686
А.6.06 3788,16 2595,663 3255,912 4870,104
А.6.07 3965,702 2851,891 3049,471 4481,908
А.6.08 907,7746 674,6772 782,3703 1228,708
А.6.09 1166,048 811,1962 877,0495 1307,271

Континуум F
«Середні франчайзигові мережі»

А.7.01 86,46 59,61571 70,35484 105,2012
А.7.02 344,733 266,9755 286,5442 448,2087
А.7.03 621,4935 451,2422 511,6463 757,1783
А.7.04 725,7215 543,1919 580,3671 859,1135
А.7.05 252,3503 175,7607 198,5867 365,4103
А.7.06 197,1365 149,1771 173,7796 268,7313
А.7.07 175,1618 124,7245 138,3515 228,7482
А.7.08 186,6196 207,9844 246,1398 388,7061
А.7.09 117,1804 89,41438 115,754 208,3867
А.7.10 126,3965 91,41688 99,28407 161,8205

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 255,1732 190,458 230,8953 377,3516
А.8.02 336,4301 267,6369 325,5002 498,6277
А.8.03 299,8424 212,5038 252,9915 392,8396
А.8.04 408,2218 281,9483 291,0377 416,9775
А.8.05 842,902 598,2331 647,5282 993,9894
А.8.06 354,2535 236,3869 249,7792 363,318

Континуум К
«Середні спеціалізовані підприємства

А.9.01 64,90035 62,84911 72,23023 108,0845
А.9.02 272,3601 201,2237 215,0753 317,747
А.9.03 590,7454 416,1893 456,3688 645,8022
А.9.04 117,1804 85,48287 97,24157 135,1311

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 114,1084 78,18936 86,76911 126,9661
А.10.02 85,02085 75,54385 78,56198 114,2593
А.10.03 65,1084 89,41438 99,19123 156,2326
А.10.04 67,2358 89,83693 94,92055 152,2011
А.10.05 61,24711 44,66126 46,9218 69,32614
А.10.06 203,5851 159,6305 169,4161 255,4631
А.10.07 150,4747 171,2413 208,5393 331,2448
А.10.08 332,4171 228,3769 284,5388 414,2218
А.10.09) 34,15225 28,34732 50,96966 72,87283
А.10.10 165,3921 130,8606 151,1821 232,8307
А.10.11 43,28535 30,6805 53,23498 81,36955
А.10.12 82,11486 70,63865 82,94407 144,8781
А.10.13 113,0697 99,77594 115,754 210,0962
А.10.14 134,8377 99,00433 119,8205 187,4128
А.10.15 57,89831 43,81617 90,07425 134,1105
А.10.16 108,1304 92,13337 98,20711 184,8612
А.10.17 54,13437 47,15979 60,458 108,0335

Джерело: складено автором.
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Додаток 2.К.7 

Чесельність працівників на туристичних підприємствах 
у динаміці за 2010–1013 рр., осіб 

Підприємства 
Середньооблікова чисельність працівників, чол 

Роки
2010 2011 2012 2013
Континуум А

«Транснаціональні багатогалузеві концерни (холдинги)»
А.1.01 43 46 46 51
А.1.02 81 95 103 223
А.1.03 76 65 70 72
А.1.04 74 65 68 71
А.1.05 8 7 8 8
А.1.06 14 12 18 24
А.1.07 6 8 11 16

Континуум В
«Консолідовані транснаціональні (міжнародні) туристичні компанії (холдинги)» 

А.2.01 134 138 145 157
А.2.02 35 36 42 48
А.2.03 27 30 32 35
А.2.04 323 328 333 346
А.2.05 19 26 38 47
А.2.06 8 17 20 24
А.2.07 18 22 23 25
А.2.08 27 28 30 33

Континуум С
«Великі універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори (масового ринку) з мережею власних 

представництв та залучених агентів»
А.3.01 48 49 51 54
А.3.02 56 59 60 63
А.3.03 76 78 81 84
А.3.04 32 34 35 37
А.3.05 120 121 123 122
А.3.06 66 73 74 79
А.3.07 132 141 144 148
А.3.08 147 149 151 154
А.3.9 82 83 86 88
А.3.10 10 11 12 14
А.3.11 12 13 13 14

Континуум D
«Середні універсальні (багатопрофільні) туристичні оператори 

А.4.01 40 43 45 46
А.4.02 18 19 21 24
А.4.03 18 21 24 25
А.4.04 32 33 36 36
А.4.05 11 11 12 13
А.4.06 26 30 32 33
А.4.07 12 13 14 14
А.4.08 12 14 16 17
А.4.09 10 19 20 24
А.4.10 17 18 18 21
А.4.11 62 44 36 38
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Продовження дод. 2.К.7 
Підприємства 

Середньооблікова чисельність працівників, чол 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум Е

«Малі універсальні туристичні підприємства»
А.5.01 5 4 5 5
А.5.02 9 11 12 14
А.5.03 8 10 11 12
А.5.04 5 6 6 5
А.5.05 9 10 11 12
А.5.06 16 17 18 20
А.5.07 15 16 17 21
А.5.08 90 93 95 97
А.5.09 18 19 21 23
А.5.10 12 13 14 17
А.5.11 6 7 8 9
А.5.12 40 42 43 45
А.5.13 7 8 8 8
А.5.14 6 7 8 9
А.5.15 6 7 7 6
А.5.16 9 10 11 10
А.5.17 4 5 7 7
А.5.18 13 14 16 17
А.5.19 12 14 16 19
А.5.20 7 6 7 8
А.5.21 30 31 34 35
А.5.22 23 24 25 27
А.5.23 21 23 23 24
А.5.24 12 15 15 16

Континуум G
«Великі франчайзингові мережі»

А.6.01 7 11 12 14
А.6.02 12 14 16 19
А.6.03 36 48 76 123
А.6.04 11 14 15 16
А.6.05 15 16 17 19
А.6.06 24 26 34 51
А.6.07 29 31 33 35
А.6.08 12 13 14 16
А.6.09 11 14 17 21

Континуум F
«Середні франчайзигові мережі»

А.7.01 2 4 5 5
А.7.02 7 8 9 11
А.7.03 7 8 11 12
А.7.04 4 8 9 10
А.7.05 3 5 5 6
А.7.06 6 9 12 14
А.7.07 9 10 9 11
А.7.08 4 6 8 10
А.7.09 5 6 9 11
А.7.10 3 4 5 6

Континуум H
«Великі спеціалізовані підприємства»

А.8.01 12 13 15 19
А.8.02 18 19 22 24
А.8.03 13 13 17 23
А.8.04 7 9 9 10
А.8.05 73 75 80 87
А.8.06 254 258 260 268
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Закінчення дод. 2.К.7 
Підприємства 

Середньооблікова чисельність працівників, чол 
Роки

2010 2011 2012 2013
Континуум К

«Середні спеціалізовані підприємства
А.9.01 3 4 4 5
А.9.02 12 14 15 15
А.9.03 37 38 42 45
А.9.04 4 5 7 8

Континуум Z
«Малі спеціалізовані підприємства»

А.10.01 3 5 6 7
А.10.02 3 4 5 6
А.10.03 3 4 4 4
А.10.04 11 12 14 15
А.10.05 2 3 4 4
А.10.06 6 7 7 8
А.10.07 7 7 8 10
А.10.08 9 10 12 14
А.10.09) 2 3 4 7
А.10.10 13 16 18 21
А.10.11 3 4 4 4
А.10.12 2 5 5 6
А.10.13 7 7 8 11
А.10.14 3 4 6 7
А.10.15 4 4 5 5
А.10.16 4 6 7 8
А.10.17 3 4 5 6

Джерело: складено автором  
 

Крок 1. Вибір статистичної функції з метою визначення дисперсії 
(показником, який характеризує варіацію ознаки, визначено обсяг реалі-
зованих туристичних продуктів) 
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Крок. 2. Розрахунок значення дисперсії для генеральної сукупності  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Крок 3. Визначення аргументної функції (значення, що рівняється 
квадратному кореневі від дисперсії) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Крок 4. Визначення значення коефіцієнта варіації 
84121,1100% 100% 62%

134593,76Q
σν = ⋅ = ⋅ =  

Рис. 2.А. Методологія визначення ступеня однорідності груп 
туристичних підприємств 

 
Джерело: розраховано автором. 



Додатки  
 

759 

Таблиця 2. К.8 

Характеристика окремих торговельних марок, 
що представлені у франчайзингових мережах 

ресторанного бізнесу України  

Франчайзер Торговельна 
марка Вид діяльності Країна 

походження
Рік 

заснування 
Кількість 
об’єктів 

ПАТ «Системи 
швидкого 

обслуговування» 

Піцца 
Челентано Ресторани 

швидкого 
обслуговування

Україна 2002 250 Картопляна 
хата 

ЯПІ 

ТОВ «Єврохата» Єврохата 
Ресторани 
швидкого 
харчування 

Україна 2004 20 

ТОВ «Дблюз» Вареники 
ТУТ 

Ресторани 
швидкого 
харчування 

Україна 2009 3 

Компанія 
«МакДональдз 
Юкрейн Лтд.» 

Макдональдз 
Ресторани 
швидкого 
харчування 

США 
1954, 

в Україні 
з 1997 

32700, 
в Україні – 

72 

ТК «Subway» «Subway» 
Ресторани 
швидкого 

обслуговування
США 

1964, в 
Україні з 

2012 

36500, 
в Україні – 

2 

ООО 
«Кримбингруп» Royal Burger 

Ресторани 
швидкого 

обслуговування
Україна 2010 2 

ТМ «Якитория» «Якіторія» Ресторани Росія 1992 
19, 

в Україні – 
8 

ЧП «Астра Трейд» Chicken HUT 
Ресторани 
швидкого 

обслуговування
Україна 2009 20 

ТОВ «Кофе-
Тайм» 

COFFEE 
LIFE Кафе Україна 2007 37 

ТОВ «Кофе Хауз 
Україна» Кофе Хауз Кафе Росія 2002 

216, 
в Україні – 

29 
 
Джерело : складено автором. 
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Додаток 2.К.10 

Шановні керівники туристичних підприємств!  
Кафедра готельно-ресторанного та туристичного бізнесу Київського національного 
торговельно-економічного університету проводить дослідження стану розвитку 
інтеграційних процесів в туризмі. Просимо відповісти на запитання анкети, 

відмітивши правильну відповідь будь-яким знаком (наприклад, + (-), так (ні), тощо) 
або цифрою).  

Результати дослідження будуть використані в узагальненому вигляді. 
Заздалегідь вдячні Вам за активну участь, коректність відповідей та плідну співпрацю. 

 
 

АНКЕТА 
Основні поняття  
Інтеграційний процес – це складний феномен взаємодії суб’єктів туристичної 

діяльності, що виявляється через: 
− повне або часткове об’єднання підприємств, ресурсів, капіталів, функцій, 

напрямів діяльності тощо з метою створення додаткових можливостей або реалізації 
певних цілей; 

− збільшення та поглиблення ринкових, виробничо-технологічних, економічних 
та соціальних зв’язків; 

− створення (участь) інтеграційних структур, нових організаційних форм; 
− участь у стратегічних партнерствах (співпраця рівноправних автономних 

суб’єктів (ділових партнерів) у межах формування або реалізації туристичного 
продукту; реалізації забезпечуючих або управлінських процесів), програмах публічно-
приватного партнерства, кластерах, інкубаторах тощо; 

− розширення територіального (ринкового) простору підприємства (створення 
територіально-відокремлених підрозділів: філій, представництв, агентств; франчай-
зингових систем). 

 
 

БЛОК 1 
 

1. Тип Вашого підприємства: 
 туристичний холдинг; 
 туристичний концерн; 
 туроператор масового ринку; 
 туроператор-консолідатор 

 спеціалізований туроператор; 
 незалежне агенство; 
 мережеве агенство; 
Інше_______________________

2. Розмір Вашого підприємства (за чисельністю штатних працівників): 
 мікропідприємство (до 3-х осіб); 
 мале (4–50 осіб); 

 середнє (51–250 осіб); 
 велике (понад 250 осіб). 

3. Термін роботи підприємства на ринку: 
 до 1 року; 
 від 1 року до 3 років; 

 від 3 років до 5 років; 
 більше 5 років. 
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4. Організаційно-правова форма, вид підприємства:  
 приватне підприємство; 
 іноземне підприємство; 
 акціонерне товариство; 
 підприємство з іноземними інвестиціями; 
 товариство з обмеженою відповідальністю; 
 інше___________________________________ 
5. Обсяг реалізованих турів: 
 До 1000; 
 1001–2000; 
 2001–3000; 
 3001–4000 

 4001–5000; 
 5001–10000; 
 Більше 100001; 
Інше (вкажіть)_____________ 

6. З реалізованого туристичного пакета: 
 Тури за кордон_______________________________________________ 
 Тури по Україні для вітчизняних туристів__________________________ 
 Тури по Україні для іноземців____________________________________ 
7. Обсяг доходу від реалізації туристичних послуг ____________________ 
8. Обсяг операційних витрат підприємства___________________________ 
9. Обсяг чистого прибутку підприємства_____________________________ 
10. Наявність та кількість відокремлених структурних підрозділів: 
 Ні 
 Так, а саме (вкажіть)___________________________________________ 

 
БЛОК 2 

 

11. З якими суб’єктами у Вас налагоджено інтеграційні або парт-
нерські відносини?  

(заповнюються всі графи) 

Види суб’єктів Кількість 
партнерів, од. 

У тому числі 
укладені угоди, 

од. 

Строк дії 
договору, 
роки 

Заклади розміщення       
Транспортні організації       
Заклади харчування       
Туристичні агенти       
Туристичні оператори       
Рекламні агенції       
Інші посередники       
Споживачі  
(підприємства, профспілки)       

Органи влади  
(державний і місцевий рівні)       

Інші (вкажіть)________________       
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12. Які основні умови передбачено у договорах? 

Види суб’єктів 
Розмір 

комісійної 
винагороди,

% 

Можливість
збутової 
співпраці 

Спільні 
інформаційно-
комунікаційні 

системи 

Спільні 
фінансово-
економічні 
проекти 

Спільні 
фінансові 
проекти 

Штрафні 
санкції 

Заклади 
розміщення             

Транспортні 
організації             

Заклади 
харчування             

Туристичні агенти             
Туристичні 
оператори             

Рекламні агенції             
Інші посередники             
Споживачі              
Органи влади              
Інші ___________             

 
 
 

БЛОК 3 
 

13. Інтеграційні процеси на Вашому підприємстві сформовано як результат: 
 цілеспрямованого пошуку партнерів шляхом проведення маркетингових 

досліджень; 
 отримання пропозиції про налагодження інтеграційних відносин; 
 вибору фірми, з якою раніше співпрацювали; 
 відкриття (участь) філій, підрозділів, представництв, франчайзингових 

систем 
 інше ___________________________________________________________ 
14. Основна мета реалізації інтеграційних процесів: 
 оптимізація діяльності шляхом перерозподілу функцій, ринків, видів 

діяльності; 
 зниження собівартості послуг через ефекту масштабу; 
 підвищення якості послуг завдяки професіоналізму партнерів; 
 залучення додаткових ресурсів, отримання синергетичного ефекту; 
 популяризація підприємства, підвищення його репутації на ринку; 
 спільні канали збуту, бронювання, бази даних; 
 спільна операційна діяльність 
 інша ___________________________________________________________ 
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15. Вирішення питань з партнерами на підприємстві здійснюють 
(необхідне підкреслити): 

 тільки керівник (або його заступник); 
 спеціальний співробітник (служба); 
 будь-який працівник за призначенням керівника, залежно від ситуації. 
16. Яким чином реалізується стратегія інтеграційних відносин на 

Вашому підприємстві? 
 відсутня, процес реалізується спонтанно; 
 інтеграційні процеси плануються на короткостроковий період (до 1 року); 
 інтеграційні процеси плануються на середньостроковий період (від 1року 

до 3 років); 
 інтеграційні процеси плануються на довгострокову перспективу (3 роки і 

більше). 
17. Яким чином здійснюється оцінка ефективності інтеграційних 

процесів? (необхідне підкреслити) 
 оцінка здійснюється за результатами періоду:  
 – кварталу, – сезону, – року, – закінчення строку угоди, – інше__________; 
 оцінка здійснюється за таким показниками: 

– прибуток; – кількість реалізованих турів; – кількість клієнтів;  
 – ринкова частка підприємства; – рівень витрат підприємства; 
– інші _________________________________________________________ 

 оцінка не здійснюється. 
18. Чи задоволені Ви результатами інтеграційних процесів?  
 так      ні
19. Які негативні риси для реалізації інтеграційних процесів Ви можете 

зазначити? 
 недосконалість нормативної та методичної бази, що регулює відносини ; 
 складність отримання необхідної інформації про потенційних партнерів; 
 потреба у додаткових витратах на реалізацію інтеграційних процесів; 
 некоректність поведінки партнерів; 
 інші__________________________________________________________ 

 
 
 

 
 
 

ДЯКУЄМО ЗА УЧАСТЬ! 
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Додаток 2.К.11 

Анкета експертної оцінки ефективності інтеграційних 
процесів туристичних підприємств України 

Шановний експерт! 
Ми проводимо дослідження ефективності інтеграційних процесів на 

туристичному ринку України з метою визначення проблем, перспектив їх реалізації в 
туризмі та розробки рекомендацій щодо активізації їх розвитку. 

Просимо Вас взяти участь у дослідженні, надавши відповіді на запитання анкети 
щодо оцінки параметрів, пов’язаних із організацією діяльності та управлінням 
інтегрованими утвореннями (внутрішні процеси); взаємодією суб’єктів інтегрованих 
утворень між собою, з іншими учасниками ринку – партнерами, конкурентами 
(вертикальні та горизонтальні канали); органами влади та громадськими організаціями 
(зовнішні процеси). 

Попередньо визначено вагомість кожного окремого атрибуту, що призначається 
експертами, а також встановлено що залежно від його вираженості він може мати різну 
оцінку за такою шкалою: «0» – атрибут взагалі не виражено; «1» – атрибут виражено 
слабко; «2» – атрибут виражено посередньо; «3» – зазначений атрибут значно 
виражений. 

1.1. Оцініть, будь ласка, якість реалізації інтеграційних процесів за такими 
мультиатрибутивними показниками (оцінка від 0 до 3 балів): 

Атрибути інтеграційних процесів Вагомість 
атрибуту 

Оцінка залежно від 
вираженості атрибуту Зважена 

оцінка 0 1 2 3 
1. Організаційно-управлінський аспект. Рівень виконання управлінських функцій 

та організаційна структура підприємства 
Оптимальність організаційної 
будови 0,1      

Узгодженість роботи підрозділів 0,1      
Узгодженість співпраці з партнерами 
(суб’єктами інтеграційних процесів) 0,1      

Система стратегічного планування 0,1      
Система оперативного планування 0,05      
Система стимулювання дій 
працівників та спільної діяльності 0,05      

Система контролю 0,1      
Система координації 0,1      
Якість організації діяльності 0,1      
Рівень якості послуг 0,1      
Цінність послуг 0,1      

Загальна оцінка 1 0 < Σ <3 
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Закінчення таблиці 

Атрибути інтеграційних процесів Вагомість 
атрибуту 

Оцінка залежно від 
вираженості атрибуту Зважена 

оцінка 0 1 2 3 
2. Економічний аспект. Рівень ефективності діяльності підприємства 

Управління 0,1   
Економіка 0,05   
Фінанси 0,05   
Ділова активність 0,05   
Маркетинг 0,1   
Виробництво туристичного продукту 0,2   
Збут та реалізація 0,2   
Інформаційно-аналітичне 
забезпечення 

0,1      

Ресурсне забезпечення 0,1   
Комунікації 0,05   

Загальна оцінка 1 0 < Σ <3 
3. Соціальний аспект. Стан взаємовідносин

Надійність роботи 0,1   
Рівень довіри і визнання 0,1   
Доступність, готовність до діалогу 0,05   
Безперервність та систематичність 
взаємодії 0,2      

Взаємна допомога, підтримка 0,1   
Існування додаткових переваг та 
привілеїв 0,1      

Узгодженість дій, їх 
структурованість  0,1      

Вигідність і міцність 0,1   
Взаємність інтересів 0,1   
Тривалість відносин 0,05   

Загальна оцінка 1 0 < Σ <3 
 

 

Які зауваження та пропозиції щодо реалізації інтеграційних процесів на Вашому 
підприємстві Ви можете зробити? 

___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 
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Які зауваження щодо реалізації інтеграційних процесів в туризмі Ви можете 
зробити? 

___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 

 

Які основні проблеми, на Ваш погляд, мають найважливіше значення при 
комплексній оцінці інтеграційних процесів в туризмі? 

___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________
___________________________________________________________________________ 

 

Дата складання анкети: 

 

Прізвище, ім’я, по батькові експерта, посада, підпис _____________________ 
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Додаток 2.К 

Узагальнені показники обґрунтування економічних 
атрибутів інтеграційних процесів  

Показник Одиниця 
виміру Формула розрахунку 

1. Управління 
1.1. Частка управлінців 
у загальній чисельності 
працівників ( р/уК ) 

– 

заг

упр
р/у Ч

Ч
К = , 

де упрЧ  – чисельність управлінського 
персоналу; 

загЧ  – середньооблікова чисельність 
персоналу

1.2. Коефіцієнт плинності 
кадрів ( кП ) 

– 

заг

зв
к Ч

Ч
П = , 

де звЧ  – чисельність звільнених 
1.3. Ефект використання 
виробничо-обсуговую-
чого персоналу ( персЕ ) 

% 
100%перс вир

заг

ЧПЕ
Ч

= , 

де ЧП – чистий прибуток; 
вир
загЧ  – середньооблікова чисельність 

виробничо-обслуговуючого персоналу 
1.4. Коефіцієнт ефектив-
ності управління 

% 

р

р
у/е В

П
К = , 

де рП – прибуток від реалізації послуг; 

рВ – виручка від реалізації послуг 
1.5. Економічна 
ефективність 
управлінської праці (Еп) 

грн. 
,e

e
y

EE
B

=  

де Ее – економічний ефект (прибуток); 
By – сумарні річні витрати на управління 

2. Економіка 
2.1. Рентабельність 
обороту (Ро) 

% 
Ро = 100,П

Д
 

де Д – виручка (дохід) від реалізації послуг; 
П – чистий прибуток від реалізації послуг 

2.2. Рентабельність 
послуг (Ро) 

% 
Ро = 100,П

СВ
 

де СВ – собівартість послуг 
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Продовження дод. 2.К
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 
2.3. Рентабельність 
витрат обертання(Рв.о) 

% 
Рв.о = 100,П

ПВ
 

де ПВ – поточні витрати підприємства, грн
2.4. Рентабельність 
основних фондів (Ро.ф) 

% 
Ро.ф = 100П

ОФ
, 

де ОФ – середньорічна вартість основних фон-
дів, грн

2.5. Рентабельність 
оборотних фондів(Роб.ф) 

% 
Роб.ф = 100П

ОбФ
, 

де ОбФ – середньорічна вартість оборотних фон-
дів, грн

2.6. Рентабельність 
виробничих фондів (Рв.ф) 

% 
Рв.ф = 100П

ОФ ОбФ+
 

2.7. Рентабельність 
трудових ресурсів(Ртр) 

% 
Ртр = 100,П

Ч
 

де Ч – середньоспискова чисельність праців-
ників

2.8. Рентабельність 
власного капіталу (Рв.к) 

% 
Рв.к = ,

ВК
П  

де ВК – власний капітал
Рентабельність 
активів(Ра) 

% 
Ра = 100,П

А
 

де А – активи підприємства
2.9. Рентабельність 
функціонуючого 
капіталу(Рф.к) 

% 
Рф.к = 100,П

ФК
 

де ФК – функціонуючий капітал 
3. Фінанси 
3.1. Коефіцієнт автономії 
( автК ) 

– 

Пас
ВККавт = , 

де ВК – власний капітал; 
Пас – пасиви підприємства

3.2. Коефіцієнт поточної 
ліквідності ( плК ) 

– 

ППас
ПАктКпл = , 

де Пакт – поточні активи; 
ППас – поточні пасиви

3.3. Співвідношення дебі-
торської і кредиторської 
заборгованостей 
( кз/дзК ) 

– 

КЗ
ДЗК кз/дз = , 

де ДЗ – дебіторська заборгованість; 
КЗ – кредиторська заборгованість 
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Продовження дод. 2.К
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 
3.4. Коефіцієнт маневре-
ності власного капіталу 
( манВКК ) 

– 

ВК
НАктивВККманВК

−
= , 

де НАктив – необоротні активи 
4. Ділова активність 
4.1. Коефіцієнт стійкого 
економічного зростання 
(КСЕР) 

– 

срВК
ВДивЧПКСЕР −

= , 

де ВДив– виплачені дивіденди; 
срВК – середньорічна вартість власного 

капіталу
4.2. Оборотність активів 
( ОАК ) 

– 

ср
О Актив

ЧВК
А
= , 

де ЧВ – чиста виручка, 
срАктив – середньорічна вартість активів 

4.3. Оборотність власного 
капіталу (

ВКОК ) 
– 

ср
О ВК

ЧВК
ВК

= , 

де срВК  – середньорічна вартість власного 
капіталу

5. Виробництво туристичного продукту (операційна система) 
5.1. Середня чисельність 
туристів на 1 працівника 
за період( Г ) 

осіб 
М
ГГ з= , 

Гз – загальна чисельність обслугованих 
споживачів за період, осіб; 
М – чисельність працівників 

5.2. Дохідна ставка на 
одного туриста 

грн/осіб Дст = Д(В) / Км(н), 
Д(В) – дохід (виручка) від реалізації продукції 
послуг; 

Км(н) – чисельність туристів 
5.3. Продуктивність праці 
(ПП) 

грн/особу 
ПП= Д(В)/Ч  

ПП =ОП/Ч , 
де В – дохід (виручка) від реалізації послуг; 
ОП – обсяг послуг; 
Ч – середньооблікова чисельність працівників.

5.4. Трудомісткість(ТМ) грн 
ТМ = Ч /Д(В) = 1/ПП, 

де ПП – середній виробіток на одного пра-
цівника 
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Продовження дод. 2.К
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 
5.5. Коефіцієнт оновлення 
основних фондів (КОН) 

% КОН =
КП

ВВЕД

ОФ
ОФ

,  

де ОФВВЕД – основні фонди, введені за період, 
грн; 
ОФКП – основні фонди на кінець аналізованого 
періоду 

5.6. Коефіцієнт вибуття 
основних фондів(КВИБ) 

% КВИБ = 
ПП

ВИБ

ОФ
ОФ , 

де ОФВИБ – вартість основних фондів, що 
вибули протягом періоду, грн; 
ОФПП – вартість основних фондів на початок 
періоду, грн

5.7. Інтегральний 
коефіцієнт інтенсивності 
оновлення основних 
фондів (ІОН) 

 ІОН = 1 –
ОН

ВИБ

К
К  

6. Маркетигн 
6.1. Коефіцієнт ефектив-
ності маркетингу ( марЕ ) 

– 1
3

мар
мар мар

заг

ВД В
Е П

В
− 

=   
, 

де марП – потенціал маркетингу; 
ВД – валовий дохід; 

марВ – витрати на маркетинг; 

загВ – валові витрати 
6.2. Рентабельність 
маркетингових витрат 
(Рм) 

% 
Рм= 100,П

МВ
 

де МВ –витрати підприємства на маркетинг; 
П – чистий прибуток від реалізації послуг

6.3. Ефективність витрат 
на маркетингові проекти  

% Pr ,md
m

E
V
∆

=  

де Pr ;e bV V∆ = −  ;m c vV I I= +  
Pr∆  – приріст обсягу реалізації послуг; 

Vm – сукупні витрати на маркетинг; 
Ve  – обсяг реалізованих послуг на кінець 
періоду; 
Vb  – обсяг реалізованих послуг на початок 
періоду; 
Ic  – матеріальні витрати на маркетинг; 
Iv  – фонд оплати праці менеджерів 

6.4. Ефективність 
реалізації маркетингових 
процесів 

% 

i

i
md Vmr

E Pr∆
=

 i

i
md Vsp

E Pr∆
=

 i

i
md Vmix

E Pr∆
=
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Продовження дод. 2.К
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 

де Pri∆  – приріст обсягу реалізації товарів і 
послуг на певному ринку; 
Vmr – витрати на дослідження на певному 
ринку; 

iVsp  – витрати на реалізацію стратегічних 
планів на певному ринку; 

iVmix  – витрати на реалізацію комплексу 
маркетингу на певному ринку 

6.6. Рівень загальної 
ефективності маркетингу 

% 

)(
Pr

iii

i
m VmixVspVmr

E
++

∆
=
∑

∑
 

7. Збут та реалізація 
7.1. Частка ринку 
туристичних послуг 

% 
( , )

( , )
( )

Oп
Ч = 100

Ор
i j

i j
i

 

де Oп(i,j) – обсяг реалізації туристичних послуг 
і-го найменування (у натуральному чи 
вартісному виразі) j-го підприємця на ринку; 
Op(i) –  сукупний обсяг продажів і-го 
найменування послуг на ринку туристичних 
послуг 

7.2. Рівень зростання 
обсягу продажів (Тр) 

% Розраховується так:

0

1

РП
РПТр = , 

де – 1РП  обсяг продажів за звітний період; 
0РП  – обсяг продажів у базовому періоді 

7.3. Рівень зростання 
клієнтської бази (Кнк) 

% 
Чко
ЧнкКнк = , 

Чнк – чисельність нових клієнтів, осіб; 
Чко – загальна чисельність клієнтів 
підприємства

7.4. Рентабельність 
витрат на просування та 
збут(Рпз) 

% 
Рпз = 100,П

ПЗВ
 

де ПЗВ –витрати підприємства на просування 
та збут; 
П – чистий прибуток від реалізації послуг

8. Інформаційно-аналітичне забепечення 
8.1. Економічний ефект 
використання 
інформаційної системи 
(Е) 

грн 
1 2 2( ) ,Е З З А= −  

де 21,ЗЗ  – приведені витрати, відповідно 
базового і удосконаленого варіантів 
інформаційної системи; 
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Продовження дод. 2.К
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 

2А  – річний обсяг послуг, які виконуються у 
розрахунковому році за новим варіантом  
інформаційної системи 

 
8.2. Рівень 
функціональної повноти 
(автоматизації 
управління) (F) 

% 

i

a

Q
QF = , 

де aQ – кількість процесів (функцій) 
автоматизованої обробки інформації; 

iQ –  загальний обсяг процесів (функцій) 
у системі управління 
 

8.3. Рівень своєчасності 
обробки інформації 
( cbK ) 

% 
tttcb NNNK ∆+= ,                   

де tN  – кількість значень показників, 
розроблених у межах ІТ протягом певного  
часу; 

tN∆  – кількість значень показників, отриманих 
за межами планового терміну їх представлення

8.4. Показник реальних 
можливостей 
інформаційних 
технологій (Vіт) 

 
,

1

M
R

Z
R

kR

R

S
RIT VVVV ++=∑

=

=
               

де S
RV  – вигода від економії ресурсів, 

Z
RV  – від заміни реальних ресурсів 

віртуальними інформаційними ресурсами;    
M

RV  – від зміни структури використання 
ресурсів; 

ITV  – вигода від ІТ у загальному вигляді; 
R – вид використання компанією ресурсів 

9. Ресурсне забезпечення 
9.1. Ресурсовіддача (РВ) грн Рв = О.n / Р, 

де О.n – обсяг реалізованих послуг; 
Р – загальний обсяг ресурсів 

9.2. Ресурсоємність( Р)є грн Рє = Р/ О.n 
9.3. Рентабельність 
ресурсного потенціалу 
(Рр.п,) 

грн Рр.п =П/Р, 
де П – чистий прибуток, грн 

9.4. Абсолютна економія 
ресурсного потенціал 
(уЕар.п) 

грн Еар.п = Рп.п–Рб.п, 
де Рп.п – обсяг ресурсів за поточний період, грн; 
Рб.п – обсяг ресурсів за базовий період, грн 
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Закінчення дод. 2.К 
Показник Одиниця 

виміру Формула розрахунку 
9.5. Фондовіддача 
основних фондів ( вФ ) 

– 

р/ср
оф

р
в

В

ВП
Ф = , 

де рВП  – річний обсяг вироблених послуг у 
вартісному вимірі; 

р/ср
офВ  – середньорічна вартість основних 

фондів
9.6. Фондомісткість 
( мФ ) 

– 

вр

р/ср
оф

м Ф
1

ВП

В
Ф ==  

9.7. Матеріаловіддача 
( матерВ ) 

– 

матер

р
в В

ВП
М = , 

де матерВ  – річний обсяг матеріальних витрат  
9.8 Матеріаломісткість – 

вр

матер
м М

1
ВП

В
М ==  

10 Комунікації 
10.1 Рентабельність витрат 
на комунікації(Рк) 

% 
Рк= 100,П

КВ
 

де КВ – витрати підприємства на комунікації; 
П – чистий прибуток від реалізації послуг

10.2 Оперативність 
внутрішніх комунікацій 

грн/ 
од.часу 

Розраховується так:

Вз
МзОВП = , 

Мз – матеріальні витрати на отримання 
інформації, грн; 
Вз – час отримання інформації, хв (днів)  

 
Джерело: узагальнено автором за [314–319]. 
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Додаток 3.А 

Загальні методологічні принципи стратегічного 
партнерства на основі комплементарності 

Найменування 
принципів Зміст принципу 

Системного підходу 
Цілісності Єдність цілей, підсистем і елементів системи системи, що 

створює можливість функціонння як взаємопов’язаного 
інтегрованого утворення 

Цілеспрямованості Наявність мети (цілі), під впливом яких відбувається процес 
поєднання елементів у єдине ціле (тобто утворення), а також 

подальше функціонування і розвиток 
Пропорційності Означає, що стратегічне партнерство виявляється 

у виникненні нових інтегративних якостей, які були 
невластиві його елементам та об’єктам 

Емерджентності Передбачає наявність у системі нової якості, якої немає 
в елементів (їх суми) систем 

Системності Дає можливість досягти ефективності через оптимізацію її 
структурних елементів 

Ієрархічності  Передбачає, що стратегічне партнерство як система має 
ієрархію (будову, склад, структуру), що сприяє розподілу 
мети (цілі) та ресурсів за рівнями субординації систем, 

підсистем і їх елементів 

Комплексності 
Дозволяє представити парнерство як сукупність 

взаємозалежних підсистем, функцій та процесів, об’єднаних 
спільними цілями 

Динамічності 

Підсистеми, функції та процеси у межах стратегічного 
партнерства змінюються у часі залежно від зміни зовнішніх 
та внутрішніх цинників, а отже, потребують врахування змін 

у стратегії розвитку 

Безперервності 
Потреба постійної оцінки як внутрішніх процесів, що 
відбуваються у межах стратегічного партнерства, так і 

впливу чинників зовнішнього середовища 
Рівноваги та 
адаптивності 

Можливість підтримки рівноваги системи через оперативне 
реагування на зміни (внутрішніх та зовнішніх чинників) 

Зворотного зв’язку 

Регулювання партнерства як різновиду інтеграційних 
процесів можливе лише через врахування впливу результатів 

спільної діяльності на характер подальшого здійснення 
інтеграційних процесів 

Відкритості 

Визначає наявність інформаційно-комунікаційних каналів 
між елементами та об’єктами системи стратегічного 

партнерства, що дозволяє здійснювати інформаційний обмін 
та управління 
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Продовження дод. 3.А 
Найменування 
принципів Зміст принципу 

Перспективності 
Передбачає протидію кризовим явищам, нейтралізація яких 
припускає прогнозування найбільш оптимальних станів 

подальшого розвитку 
Інерційності Поведінка учасників у перспективний період визначається їх 

попереднім станом

Взаємоповязаності 
Дії одного учасника визначають та впливають на стан та 

результати діяльності інших, а отже, потребують координації 
та узгодження з іншими 

Багатофункціональності Партнерство одночасно виконує різні функції (що характерні 
для інтеграційних утворень) 

Проблемної орієнтації 
В основу партнерства покладено можливість 

консолідованого вирішення проблем перспективного 
розвитку підприємств; це відбувається більш результативно, 

ніж шляхом індивідуальних зусиль 
Самоорганізації Здатність реагувати на негативні впливи та зменшувати 

небажані наслідки для функціонування 
Процесного підходу

Структурованості Розгляд стратегічного партнерства як сукупності бізнес-
процесів

Диференціації Різні бізнес-процеси мають диференційований вплив на 
результати діяльності 

Перенесення зусиль Ресурси та зусилля концентруються на ключових бізнес-
процесах

Відповідальність За результати виконання бізнес-процесу несе 
відповідальність його виконавець 

Локалізованість Кожен процес має бути завершеною процедурою
Логічність  Взаємоузгодженість та взаємопов’язаність процесів

Економічність Досягнення максимального результату при мінімізації зусиль
Оперативність Можливість коригування як результат аналізу впливу 

зовнішнього та внутрішнього середовища 
Орієнтованість на 

споживача 
Потреби споживача та якість визначено ключовим 
пріоритетом при ухваленні управлінських рішень

Ресурсна замкнутість Можливість управління ресурсами у межах бізнес-процесів
Ситуаційного підходу

Гнучкість Швидка реакція на зміни середовища без руйнування та 
кардинальної структурної трансфомації 

Діагностуванння Необхідність постійної роботи щодо оцінки впливу 
зовнішніх чинників

Партнерство Консолідація зусиль для досягнення результату 
Компетентності 
керівництва 

Передбачає необхідність набуття знань ,вмінь та 
компетентностей керівництвом 

Унікальності Передбачає відсутність типових управлінських ситуацій, 
оскільки змінюються умови функціонування 

Пов’язаності  Результати безпосередньо визначаються затраченими 
зусиллями

Дуалізму Фактори розвитку партнерства мають різні характеристики,
іноді протилежні



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

778 

Продовження дод. 3.А 
Найменування 
принципів Зміст принципу 

Ринкового обміну
Вільного 

волевиявлення 
Передбачає можливість вибору суб’єктами партнерів, умов 

співпраці
Захищеності Передбачає державний захист всіх суб’єктів та учасників 

стратегічного партнерства 
Ринкового 

ціноутворення 
Дозволяє самостійно визначати цінову політику 

Конкуренції Забезпечення умов вільного входження на ринки 
Обмеженості 

державного втручання 
Державне регулювання діяльності на основі нормативних та 

законодавчих документів 
Результативності, синергії та еквіфінальності 

Гомеостатичності 
Забезпечує необхідність підтримки програми 

функціонування партнерства, його характеристик у 
визначених межах, що дозволяють його реалізувати в 

оптимальному режимі і досягти мети 

Ієрархії 
Показує підпорядкованість компонентів і підсистем в цілому, 

їх супідрядність та впідпорядкованість (систем нижчого 
рівня системам більш високого рівня) 

Когерентність Зміна параметрів та порядку елементів стратегічного рівня 
призводить до змін множинності елементів низового рівня

Кругова причинність Взаємообумовленість змін між учасниками 
Неможливість 

цілковитої редукції  
Кожен рівень зв’язків та цілей має власну внутрішню межу 
складності та зону «семантичного хаосу», що не дозволяє 

вищий рівень у повному обсязі описати у нижчому

Принцип Хакена 
Параметри розвитку інтеграційних процесів обумовлюються 

часом: довговгострокові параметри визначають 
короткострокові

Комунікативності В основу розвитку стратегічного партнерства покладено
інформацію

Становлення 
Визначається через субпринципи: нелінійність, нестійкість, 

незамкнутість (відкритість), динамічна ієрархічність 
(емерджентність), спостережність (обмеженість, відносність)

Згортання складного 
Інтегрування відбувається циклічно та має межу зростання, 
за якою починається протилежний процес дезінтеграції 

(розпаду та руйнування) 
Пульсуючого 

об’єднання (принцип 
«маятника») 

Інтеграційні процеси розвиваються нерівномірно –
стрибкоподібними етапами 

Створення складних 
структур  

Системи ускладнюються у процесі розвитку 

Розвитку Системи змінюються у часі 
Єдності зовнішнього та 

внутрішнього 
Розвиток системи визначається не лише внутрішніми 

чинниками, в й зовнішніми 
Принципи формування інтеграційних процесів (вибору формату взаємодії) 

Свобода вибору 
партнера 

Невтручння у процес вибору стратегічних патрнерів 
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Продовження дод. 3.А 
Найменування 
принципів Зміст принципу 

Різноманіття різновидів 
інтеграційних процесів 
та організаційних форм 

об’єднання  

Забезпечує відповідність ціллям, функціям, завданням

Відповідність форми 
інтеграції різноманіттю 
умов функціонування 

Урахування чинників зовнішнього і внутрішнього 
середовища у процесі вибору моделі інтегрування 

Замкнутості контуру 
системи управління 

Визначення меж інтегрованої структури, їх формалізація 
у нормативних документах 

Добровільності 
Добровільність відносин; можливість безперешкодного 

входу та виходу із структури 

Поєднання 
централізації 

та децентралізації

Раціональний розподіл та регламентація повноважень

Набуття переваг Інтегрування має збільшувати конкурентні переваги 
суб’єктів на ринку

Спеціалізації Поглиблення спеціалізації 
Економічності Забезпечення економії витрат через ефект масштабу

Ефективності Інтеграційні процеси мають забезпечувати позитивний ефект 
для учасників (додатково створена вартість, прибуток)

Достатності 
Чисельність учасників має бути достатньою для вирішення 
спільних завдань та реалізації стратегії за певних умов 

у визначений час
Зменшення 
ієрархічності 

Зменшення кількості рівнів прийняття рішень; спрощення 
ієрархічної структури 

Принципи управління інтеграційною взаємодією (структурно-функціональної 
впорядкованості)

Органічної цілісності 
суб’єкта й об’єкта

Відповідність системи управління функціональній 
спеціалізації

Комплементарності 
Здатність елементів певної структури взаємно відповідати, 
доповнювати і замінювати одне одного; забезпечує певний 

рівень функціонування комунікативних можливостей 
і засобів, що сприяє виникненню єдиної спільноти

Спеціалізації 
та універсалізації 

управління 

Раціональне поєднання відокремлених видів діяльності

Мобільності Гнучкість управління, швидка адаптація до вимог оточеня
Оперативної 
самостійності 

Невтручання в оперативне управління учасників 

Максимальної 
самостійності 

Забезпечення максимальної самостійності об’єктів інтеграції

Обмеженої 
самостійності 

Обмеження самостійності членів інтеграційної структури 
через добровільне делегування певних функцій 

координаційному центру 
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Закінчення дод. 3.А 
Найменування 
принципів Зміст принципу 
Прозорості, 
максимальної 
відкритості 

Доступність інформації про учасників та визначеність 
параметрів їх діяльності, наявність спільних інформаційних 

ресурсів
Довіри Зв’язки й залежість між учасниками мають будуватись 

на довірі та впевненості один в одному 
Процесного узгодження 

(процесінгу) 
Використання результатів одного виду діяльності для іншого

Збалансованості Створення взаємодоповнюючих потенціалів 

Справедливості Розподіл вигод пропорційно до внеску кожного учасника 
та ризиків

Безперервного 
удосконалення 

Безперервне удосконалення управлінськиї технологій, 
перегляд стратегії та планів 

Взаємовигідності Дотримання інтересів кожного члена інтеграційної структури

Єдиноначальності Зосередженя розроблення стратегічних рішень в 
стратегічному центрі керування 

Розвитку інтеграційних роцесів 

Неминучості змін Інтеграційні процеси завжди перебувають у розвитку, який 
відбувається на основі організаційних та структурних;змін

Спрямованості  Залежність розвитку від складу та структури цілей

Єдність еволюційних та 
революційних змін 

Сполучуваності стрибкоподібних революційних 
і еволюційних процесів як результат адаптації до змін 

зовнішнього середовища; 
Динамічності Потребує урахування часового фактора; зосередження уваги 

на довгострокових наслідках інтегрування 
Гармонізації інтересів Урахування інтересів усіх сторін: кожного учасника, 

в цілому об’єднання, персоналу, регіону, держави

Участі персоналу 
Участь персоналу в організаційних перетвореннях сприяє 
зниженню опору змінам, удосконаленню корпоративної 

культури, мотивованості до праці 
Стійкості Можливість витримувати зміни параметрів зовнішнього 

середовища у напрямі досягнення цілей 
Ентропійності (перетворення) 

Зростання ентропії 
Інтегрована структура як система прагне до рівноваги 

(досягнення упорядкованості), а отже, її ентропія (кількісна 
міра хаосу) завжди зростає, що ініціює процеси реконфігуації 

у межах інтегрованих утворень 
Поєднання інтеграції й 

дезінтеграції 
Етропія відображає динаміку розвитку інтеграційних 

процесів у часовому інтервалі шляхом чергування етапів 
інтеграції (поєднання) та дезінтеграції (розпаду) 

Самоорганізація 
Спонтанний перехід відкритої нерівноважної системи від 
менш складних і упорядкованих форм організації до більш 

складних і впорядкованих 
 

Джерело: згруповано та удосконалено автором на основі [132; 281]. 
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Додаток 3.Б 

Основні схеми партнерської взаємодії в туризмі у процесі 
створення та реалізації туристичного продукту 

Суб’єкти 
ринку Можливі моделі партнерства Умови партнерства 

Туристичні 
агентства 

1. Робота на умовах комісії 
за разовими замовленнями 
(агентською угодою). 

2. Викуп у оператора 
бронювання турів 

3. На умовах франчайзингу 
(договір франчайзингу) 

4. Робота на умовах надання 
квоти 

5. Продаж за офертою 
(каталогом) 

6. Участь у бонусних програмах 
оператора 

− Умови бронювання турів та 
порядок співпраці; 

− фінансові умови співпраці 
(комісійна винагорода; терміни 
порядок розрахунків); 

− особливості обслуговування; 
− відповідальність, санкції, штрафи; 
− цінова політика; 
− маркетинг 
 

Meet-
компанії 

1. Робота за разовими замовлен-
нями. 

2. Робота на умовах квотування. 
3. Робота на основі туристичного 

кредиту 

− Комісійна винагорода; 
− термін і умови співпраці 

(характеристика тур пакету, обсяг 
послуг, ціна, терміни надання, 
порядок оформлення замовлень, 
розрахунку; відповідальність); 

− інформування (тур. пропозиція, 
ціни, акції тощо) 

− відповідальність за невиконання 
умов

Засоби 
розміщення 

1. Оренда готелю.
2. Викуп певного обсягу місць 

на умовах комітенту 
(елотменту). 

3. Пріоритетне бронювання. 
4. Безвідзивне бронювання. 
5. Робота на умовах підвищеної 

комісії.  
6. Робота на умовах стандартної 

комісії за разовими 
замовленнями 

− Умови бронювання (поточне, з 
квотою, терміни, можливості 
зміни та зняття, структура 
номерів); 

− сезон та терміни обслуговування; 
− послуги харчування; 
− додаткові послуги; 
− цінова політика, знижки, умови 
надання, 

− штрафні санкції та претензії 

Заклади 
ресторанного 
господарства 

1. Оренда залів  
2. Оренда закладів харчування 

для обслуговування туристів. 
3. Завчасне обговорення 

особливостей та режиму 
харчування, меню, вартості  

− Чисельність туристів; 
− регулярність обслуговування;  
− величина замовлень; 
− форма обслуговування; 
− меню;  
− цінова політика, знижки, пільги, 
умови та режим надання,  

− штрафні санкції 
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Продовження дод. 3.Б 
Суб’єкти 
ринку Можливі моделі партнерства Умови партнерства 

Авіакомпанії 1. Купівля обсягу місць на 
регулярні рейси. 

2. Бронювання обсягу місць на 
регулярні рейси. 

3. Організація чартерного рейсу. 
4. Організація чартерних 
програм. 

5. Продаж авіаквитків 

− Графік турів, тип літаків; 
− строки подання заявок та викупу 
авіа-білетів; 

− строки зняття замовлень на білети 
без утримання штрафних санкцій; 

− обслуговування під час польоту; 
− цінова політика, знижки, пільги, 
умови надання; 

− розмір комісійних винагород; 
− порядок та строки повернення 
невикористаних білетів;  

− матеріальна відповідальність 
сторін, штрафні санкції; 

− розподіл обов’язків 
з забезпечення; 

− строки та регулярність подачі 
звітів; 

− розмір банківських гарантій 
Залізничний 
транспорт 

1. Продаж квитків. 
2. Формування туристичних 
потягів 

3. Формування причіпних 
вагонів. 

4. Викуп блоку місць. 
5. Бронювання обсягу місць 
на регулярні рейси 

 

− Графіки, маршрут слідування; 
− умови оренди,бронювання, 
продажу; 

− кількість вагонів, місць в них; 
− оснащеність, технічний 
та санітарний стан вагонів; 

− обслуговування та додаткові 
послуги під час подорожі; 

− умови відмови від проїзду; 
− цінова політика, знижки; 
− штрафні санкції та претензії 

Водний 
транспорт 
(морський, 
річковий) 

1. Оренда морського 
чи річкового транспорту. 

2. Викуп місць на морському 
чи річковому транспорті. 

3. Продаж квитків. 
4. Бронювання обсягу місць 
на регулярні рейси 

− Тип судна, кількість місць; 
− особливості співпраці; 
− умови обслуговування; 
− умови оплати; 
− цінова політика, знижки,  
− умови оренди,  
− штрафні санкції 

Авто-
транспортні 
установи 

1. Оренда транспорту (автобуси, 
маршрутні таксі). 

2. Оренда і бронювання 
автомобі-лів для туристів 
за місцем надання їм 
туристичних послуг. 

− Марки автотранспорту, технічний 
стан; 

− графік та термін роботи, строки 
очікування; 

− маршрут слідування; 
− додаткові умови співпраці; 
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Закінчення дод. 3.Б 
Суб’єкти 
ринку Можливі моделі партнерства Умови партнерства 

 3. Бронювання обсягу місць 
на регулярні рейси. 

4. Викуп обсягу місць 
на регулярні рейси. 

5. Продаж квитків 

− умови обслуговування; 
− умови оплати, знижки. 
− цінова політика 

Страхові 
підприємства 

1. Робота на умовах стандартного 
(разового) замовлення 

2. Робота на умовах 
корпоративного замовлення 

− Чисельність туристів; 
− терміни та види страхування;  
− умови страхування та страхового 
полісу 

− фінансові умови страхування 
(вартість), знижки, пільги;  

− умови страхових випадків та сума 
і терміни компенсаційних виплат,  

− обсяги відповідальності 
Екскурсійні 
бюро, музеї, 
виставки 

1. Організація індивідуальних 
(групових) екскурсійних 
програм. 

2. Організація екскурсій власним 
транспортом чи транспортом 
екскурсійного бюро 

 

− Перелік екскурсій, їх тематика, – 
тривалість, спосіб пересування; 

− кількість туристів; 
− цінові політика, розмір знижок, 
умови їх надання; 

− строки подання/відміни 
замовлень; 

− матеріальна відповідальність 
сторін за зрив програми дозвілля; 

− додаткові умови співпраці 
 

Джерело: систематизовано, узагальнено і доповнено автором на основі [258, 

с. 169–174; 281]. 

Додаток 3.В 
Таксономічні підходи до структуризації  

мережевих структур 
Класифікаційна 

ознака 

Різновиди 
мережевих 
структур 

Характеристика різновидів Дослідники 

За рівнем 
розповсюдження 
(ідентифікують 
поведінку, цінності 
та сприйняття 
учасників та 
тенденції розвитку 
суспільства) 

Економічні 
(суб’єкти 
господарської 
діяльності) 

Інтеграція підприємств 
та організацій 

Власна 
розробка 

Соціальні 
(коаліції, 
колективи, 
соціальні групи) 

Інтеграція соціальних груп 
та індивідуумів 
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Продовження дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 

Різновиди 
мережевих 
структур 

Характеристика різновидів Дослідники 

За характером 
взаємодії із 
зовнішнім 
середовищем 
(визначає 
інтенсивність 
співробітництва) 
 

Внутрішня Взаємодія незалежних агентів 
як в межах мережі, так і поза 
нею на основі ринкових 

механізмів, орієнтована на 
самостійний бізнес 

Р. Майлз та 
Ч. Сноу [283] 

Стабільна Активи належать декільком 
фірмам, що спеціалізуються на 
конкретних видах діяльності. 

Часто набір партнерів 
розташовується навколо 
«стрижньової» фірми, 

поставляючи їй ресурси або 
виступаючи її збутовим 

агентом 
Динамічна Незалежні агенти 

об’єднуються уздовж 
ціннісного ланцюга створення 

вартості 
За сферою 
функціонцвання 

Внутрішня Зосереджує активи та 
діяльність в межах однієї 

мережі 

 

Міжфірмова Є сукупністю взаємодіючих 
між собою підприємств 

Залежно від складу 
учасників 
стратегічної 
співпраці 
(розглядаються 
окремі сфери 
взаємодії 
учасників) 

Виробників 
туристичного 
продукту 
(туроператорів) 

Учасниками виступають лише 
виробники туристичного 

продукту 

Адаптовано 
за М. Кастельс 
[284, с. 174] 

Туристичних 
агентів 

Учасниками виступають лише 
реалізатори 

Споживчі 
мережі 

Учасниками виступають 
коаліції споживачів 

Змішані Поєднують учасників різних 
сфер по ланцюгу створення 

вартості 
За національною 
ознакою 
(враховано 
національну 
приналежність 
учасників) 

Національн Поєднує агентів в межах 
певної країни 

 

Транснаціональні Учасники розосереджені у 
межах різних країн 
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Продовження дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 

Різновиди 
мережевих 
структур 

Характеристика різновидів Дослідники 

За 
взаємопроникнення
м процесів (розгляд 
з позиції 
диференціації 
системи на 
підсистеми та їх 
взаємодії між 
собою та із 
зовнішнім 
оточенням 

Інтернальна Набуття контролю над вже 
діючими суб’єктами через 

організацію філіалів, дочірніх 
та франчайзингових компаній 

Т. Парсонс 
[217] 

Екстернальна Розширення діяльності за 
рахунок використання 

конкурентних переваг своїх 
партнерів 

За кількістю 
технологічних 
рівнів, що поєднані 
в межах мережі 
(дозволяє 
визначати можливу 
кількість 
технологічних 
рівнів агентів 

Мультитехно-
логічна 
(мультистадійні) 

Сукупність суб’єктів з 
максимально можливою 

кількістю технологічних рівнів 
та стадій руху логістичного 
потоку у мережі створення 

вартості 

Власна 
розробка 

Бітехнологічна Об’єднання на рівні кількох 
видів взаємопов’язаної 

діяльності та формування 
зв’язків між ними 

Монотехнологіч
на (моностаійна) 

Сукупність суб’єктів та 
зв’язків між ними у межах 
єдиного виду діяльності 

ступінь рівноправ’я 
взаємин (дозволяє 
визначити ступінь 
координації 
діяльності та 
централізації 
управління 

Фокальна 
(етноцентрична) 

Могутня материнська 
компанія жорстко контролює 
та регламентує діяльність 

дочірніх структур 

Р. Барр [244] 

Поліцентрична Відносини дочірніх філіалів з 
материнських будуються на 

основі централізації та 
автономії 

Геоцентрична Комплексна організація, де 
дочірні підприємства 

розробляють стратегічні 
рішення спільно з 

«центральною» структурою 
За асиметрією 
акторів (відображає 
роль агентів в 
процесі взаємодії) 

Домінуючі Об’єднання навколо 
домінуючої компанії 

(материнської, 
франзайзингової) 

Власна 
розробка 

 



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

786 

Продовження дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 

Різновиди 
мережевих 
структур 

Характеристика різновидів Дослідники 

 Паритетні Об’єднання рівноправних 
партнерів на основі 

взаємовигідних відносин 

 

За територіальними 
межами 
(геопросторова 
ознака) – дозволяє 
визначити межі 
географічного 
розташування 
учасників 

Локальні Поєднані окремі учасники 
локального ринку 

Адаптовано 
за 

Н. Широковим 
[220]; 

П. Сорокін; 
[191] 

Регіональні Об’єднання економічних 
агентів певного регіону 

Міжрегіональні Між економічними агентами 
суміжних регіонів 

Національні  Об’єднання учасників в межах 
країни 

Міжнародні Об’єднання учасників в межах 
кількох країн 

За можливістю 
залучення нових 
членів 
(розглядається 
топологія зв’язків 
між учасниками) 

Замкнуті З певного моменту часу 
кількість учасників об’єднання 

не зростає 

Адаптовано 
за 

О. Горіною 
[285, с. 245 ] Відкриті Кількість партнерів постійно 

зростає 
Павутиноподібні Приріст числа партнерів 

розповсюджується лише на 
деякі напрями діяльності 

Проміжні Поєднують та комбінують 
ознаки трьох попередніх груп 

На основі 
текстологічного 
принципу 

Скелетні Взаємодія група юридично 
незалежних підприємств; що 

праюють на основі 
демократичного принципу 

О. Драчева, 
А. Лібман 

[180]; 
А. Мовсесян 

[229] Централістичні Існує потужний керуючий 
«мозковий центр», що 
контролює інтегровані 

підприємства і координує дії 
всієї групи, функціонують за 
принципом централізації 

За типом звязків 
(визначють 
механізм взаємодії 
інтегрованих 
суб’єктів) 

Ієрархічні Зв’язки будуються на основі 
підпорядкування та 

централізації управлянні 
(існують домінуючі та 

впідпорядковані учасники) 

О. Драчева, 
А. Лібман 

[180] 

Сіттьові Зв’язки будуються між 
рівноправними учасниками на 
принципах взаємо участі та 

взаємоузгодження 
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Продовження дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
мережевих 
структур

Характеристика різновидів Дослідники 

 Циклічні Зв’язки, при яких вихідні 
параметри одних учасників є 
вхідними для інших, «вихід» 
яких в свою чергу є «входом» 

для перших

 

За туристичною 
спеціалізацією 

Масового 
туризму 

(універсальні) 

Працюють на декількох або 
багатьох ринках, з 

різноманітними сегментами 
споживачів

Власна
розробка 

Спеціалізовані Об’єднання 
вузькоспеціалізованих 

суб’єктів (вид туризму, вид 
транспорту, сегмент ринку, 

країна)
Комбіновані За частиною туристичних 

продуктів – універсальні; 
іншою – спеціалізовані 

За характером 
зв’язків між 
акторами – 
відображає форму 
зв’язку між 
елементами 
(взаємодія 
інтегрованого 
суб’єкту з 
інтеграційним) 

Інтрапренерські Взаємодія на основі поєднання 
підприємницької ініціативи та 

ресурсів підприємства; 
партнерство підприємства та 
влсника інноваційної деї 

Н. Омарова, 
Ф. Любимов 

[221] 

Інкубаторські Взаємодія щодо підтримки 
бізнес-проектів (від розробки 
ідеї до комерціалізації) на 

основі «вирощування» малих 
фірм великою компанєю 

Сателітні –
створення малих 
фірм навколо 

великої 
(материнської) 
структури на 

основі на основі 
субкотракціїї 

Діапольні (взаємодія двох або 
декількох підприємств 

з домінуванням 
великого(пара); атомарні 

(велика кількість незалежних 
малих фірм, групуються біля 

великого підприємства; 
мережеві (сукупність 

взаємопов’язаних підприємств 
близьких за масштабами, які є 
юридично незалежними, але 
пов’язані спільними цілями та 

обслуговують велике); 
корпоративні (взаємодія 

декількох великих 
підприємств через мережу 

малих) 
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Продовження дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 

Різновиди 
мережевих 
структур 

Характеристика різновидів Дослідники 

За напрямом 
(спрямованістю; 
взаємним 
розташуванням 
учасників; типом 
зв’язків між 
акторами) 

Вертикальна Взаємодія у межах 
послідовних етапів 

виробництва одного продукту 
(ланцюга створення вартості) 

О. Драчева, 
А. Лібман 

[180]; 
М. Сторчевий 

[181]; 
А. Пилипенко

[132]; М. 
Шерешева 

[182] 

Горизонтальна Об’єднання однорідних 
учасників ринку, які 

знаходяться на одній ланці 
логістичного ланцюга, 
наприклад, збутовій 

Конгломеративн
а (непов’язана) 

Об’єднання субєктів різних 
галузей та сфер діяльності, які 

не мають перетинання 
ринкових інтересів: 

металургійне підприємство, 
банк, туристичний оператор 

Паралельна 
(пов’язані) 

Об’єднання залежних один від 
одного продуктів (родові 
зливання): наприклад, 

туроператори, перевізники, 
готелі 

Кругові (сотові, 
мережеві, 

функціональні) 

Об’єднання учасників різних 
стратегічних зон 

господарювання, сегментів 
ринку або функціональних 

блоків (мережі) 

.За структурою 
учасників 
(констатує 
кількісний склад 
власників капіталу) 

Унітарні Формування інтеграційних 
структур у межах капіталу 

одного власника 

В. Кондратьєв 
[231] 

Партнерські 
(з долевою 

(пайові) участю) 

Об’єднання капіталу кількох 
власників 

Спільні Об’єднання капіталу кількох 
власників , у т.ч. Іноземного, 

для реалізації спільних 
проектів 

За функціональними 
сферами (цільовим 
спрямуванням) 

Кругові (сотові, мережеві, функціональні) 
Власна 
розробка 



Додатки  
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Закінчення дод. 3.В 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
мережевих 
структур

Характеристика різновидів Дослідники 

За кількістю 
учасників Великі, середні, малі Власна 

розробка
За сферою 
діяльності 
(враховується 
специфіка сфери 
спеціалізації, 
галузева 
приналежність 
учасників мережі) 

Туристичні, аграрні, торговельні, змішані тощо 

Власна 
розробка 

Джерело: складено автором за джерелами таблиці. 
 

Додаток 3.Д 

Класифікація туристичних кластерів 
Класифікаційна 
ознака та її зміст Різновиди кластерів та їх характеристика Дослідники 
За ступенем 
однорідності 
(галузева 
спеціалізація 
учасників) 

Внутрішньогалузевий – учасники мають 
подібний вид діяльності та зосереджуються 
навколо ключової сфери бізнесу (туризм); 
міжгалузевий – р включає підприємства 
різних галузей, як традиційних, так і 
високотехнологічних 

О. Тєлєтов  
[286, с. 180] 

За типом зв’язків 
та складом 
учасників 

Географічний – утворення кластера на основі 
просторової ознаки;  
горизонтальний – до кластера можуть 
входити кілька галузей чи секторів; 
вертикальний – до складу входять основні та 
суміжні учасники виробничого процесу на 
основі ланцюга створення вартості; 
латеральний – кластер утворюють учасники 
різних економічних секторів, що мають 
спільні можливості і здатні забезпечувати 
економію за рахунок ефекту масштабу; 
технологічний – кластер утворюють фірми й 
організації, що об’єднані спільними 
технологіями; 
фокусний – кластер складає сукупність фірм, 
зосереджених навколо одного стратегічного 
центру  

В. Котельников
[287]; 
М. Орехандрівський 
[288] 
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Продовження дод. 3.Д 
Класифікаційна 
ознака та її зміст Різновиди кластерів та їх характеристика Дослідники 

За ступенем 
зрілості 

Кластери, що тільки зароджуються 
(знаходяться на початковому етапі 
кооперації); 
кластери, що зростають – (кількість 
учасників зростає) 
сформовані (зрілі) – кластери досягли 
критичної масиучасників; 
 кластери на стадії розпаду (кризи та 
трансформування)

В. Дібров  
[289с. 52]; 
С. Соколенко [290] 

За масштабом Національний – включають наявні діючі 
підприємства, організації та установи, що 
розташовані у різних регіонах країни з 
орієнтацією на міжнародний туризм;  
регіональний утворюються в межах одного 
регіону і орієнтуються на наявну географічну 
концентрацію взаємопов’язаних галузей;  
 галузевий – учасники кластера належать до 
однієї галузі; 
локальний – поєднує суб’єктів господа-
рювання певної території (міста, місцевості); 
прикордонні – функціонують на 
приграничних територіях 

Н.Булатова  
[291, с.44];  
Г.Семенов [292]; 
Д. Маєвський, 
О. Лучко, 
Є. Кулагіна, 
М. Грицай [293]; 
І. Шепелев, 
Ю. Маркова [294] 

За спеціалізацією Продуктовий (впровадження інновацій, 
пов’язаних зі змінами продукті, що 
дозволяють збільшити обсяг продажу і 
зміцнити конкурентні переваги),  
технологічний (реалізація інноваційних 
методів і технологій обслуговування),  
управлінський (використання нових 
фінансових інструментів, форм управління 
підприємствами, методів реалізації послуг, 
управління персоналом персоналу тощо)

Власна розробка

За ступенем 
участі центрів 
у генерації 
інновацій; 

Генеруючі інновації – кластер формується на 
базі наукових установ та навчальних закладів – 
центри генерації інновацій належать окремим 
підприємствам;  
негенеруючі інновації – центри генерації 
інновацій в межах кластера відсутні; 

В.Дібров [289, с. 52 ];
Е. Монастирський, 
[295; с. 40 ] 

За етапами 
розвитку 

Ембріональний – знаходиться на етапі 
зародження; 
розвинений – перебуває на етапі активного 
розвитку та зростання; 
зрілий – знаходиться на етапі спаду 
активності; 
згасаючий – знаходиться на етапі розпаду 
діяльності 

Н. Каніщенко 
[296]; 
Е. Кропинова, 
А. Митрофанова 
[297, с. 43 ] 
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Продовження дод. 3.Д 
Класифікаційна 
ознака та її зміст Різновиди кластерів та їх характеристика Дослідники 

За кількістю 
учасників 
кластера 

Малий – (менше 10 учасників)
середній – (від 20 до 30 учасників) 
великий – (більше 30 учасників)

Власна розробка

За динамікою 
економічного 
розвитку 

Зростаючий – (зростає динаміка показників 
господарської діяльності) 
зменшуваний – (знижується динаміка 
показників господарської діяльності) 
стабільний – (незмінні обсяги діяльності) 

Власна розробка

За географічним 
охопленням 

Мегакластери – об’єднує учасників декількох 
країн; 
макрокластери – (національного рівня, групи 
взаємозв’язаних та взаємодіючих галузей, 
окремих сегментів у межах країни) 
мезокластери – (галузевого рівня, 
взаємозв’язані галузеві групи підприємств у 
межах конкретного регіону) 
мікрокластери – (регіонального рівня, 
представляють рівень міста, регіну, курорту, 
дестинації)  

Н. Каніщенко 
[296]; 
С. Соколенко [290] 
Власна розробка 

За потужністю Міцні – активно розвиваються, визначається 
високою конкуренцією та активною 
взаємодією між учасниками, стійкими 
конкурентними перевагами; 
стійкі – стабільно розвиваються, однак ще не 
накопичено критичну масу стратегічного 
потенціалу для отримання значних ринкових 
переваг, активна внутрішньокластерна 
взаємодія 
потенційні – структура та складу часників не 
сформована, але інтенсивно розвивається та 
має значні перспективи розвитку;  
латентні – між учасниками сформовано 
лише окремі відносини, не хватає стійких 
комунікативних взаємозв’язків

Н. Каніщенко 
[296]; 
С. Соколенко [290] 

За ступенем 
відкритості 

Відкриті – кластери, які взаємодіють з 
підприємствами інших регіонів, при цьому: 
трансграничні кластери – побудовані 
на основі використання внутрішніх ресурсів 
регіону та вхідних та вихідних потоків інших 
регіонів; 
індукційні кластрери – функціонує на 
внутрішніх ресурсах регіону , при цьому 
індукує потоки зовнішні потоки; 
закриті – що функціонують тільки на 
території певного регіону 

Н. Булатова [291; 
с.44 ]; Г. Семенов 
[292] 
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Продовження дод. 3.Д 
Класифікаційна 
ознака та її зміст Різновиди кластерів та їх характеристика Дослідники 

На основі 
використання 
стратегічних 
можливостей 

З повним використанням ресурсного 
потенціалу (100%); 
із значним використанням потенціалу (понад 
80%); 
з частковим використанням потенціалу 
(понад 50%); 
з слабким використанням потенціалу (менш 
50%) 

Н. Булатова [291; 
с.44 ]; 

За наявністю 
державної 
підтримки  

Значна підтримка;
слабка підтримка; 
без державної підтримки

Н. Булатова [291; 
с. 44 ]; Г. Семенов 
[292] 

За рівнем 
взаємодії між 
учасниками  

З вільними відносинами;
з регламентованими відносинами (узгодження 
дій між членами); 
з несистемними відносинами (не стійкими, 
епізодичними)

Н. Булатова [291; 
с. 44 ]; Г. Семенов 
[292] 

Глибина кластера 
(основна змінна 
при оцінці 
стійкості) 

Глибокий; 
мілкий; 
невизначеної глибини 

С. Соколенко [290]

За характером 
зв’язків 

Виробничі, що створені на базі промислових 
підприємств; 
науково – технічні, утворюються навколо 
науково-освітніх установ;  
змішані 

С. Соколенко [290]

За видом 
діяльності 

Будівельні; транспортно-логістичні, 
інформаційно-комунікаційні, аграрні, 
туристичні 

Власна розробка

За динамікою 
трансформації 

Стабільний – кількість робочих місць 
незначно змінюється напротязі року  
на стадії розвитку – кількість робочих місць 
зростає 
на стадії згортання – кількість робочих місць 
скорочується 

В. Татаринов [298]

За рівнем 
регламентації 

Неформальні – з вільними відносинами між 
учасниками; 
організовані (формалізовані) – кластери у 
формі структурованої формальної співпраці 
(асоціація, контракти, угоди)

Власна розробка

За видами 
туристичних 
атракторів  

Музейні, розважальні, спортивні, екологічні, 
етнографічні, санаторно-курортні, 
культурні та ін.

Л. Морозова, 
А. Большаков 
[299, с. 5] 

За видами 
пріоритетних 
туристичних 
ресурсів 

Водні (морські, річкові, озерні), лісові, гірські, 
змішані 

Л. Морозова, 
А. Большаков 
[299, с. 5 ] 
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Закінчення дод. 3.Д 
Класифікаційна 
ознака та її зміст Різновиди кластерів та їх характеристика Дослідники 

За періодом 
існування 

Новостворені 
повторні (ревіталізовані) С. Соколенко [290] 

За динамікою 
розвитку 

Статичні (незмінна кількість учасників) 
динамічні (спостерігається зростання 
критичної маси учасників) 

С. Соколенко [290] 

За широтою 
охоплення 
учасників 

Вузькі (пов’язано невелику кількість секторів 
економіки) 
широкі (значн кількість економічних секторів) 

С. Соколенко [290] 

За структурою 

Кластери малих та середніх підприємств 
(італійська модель); 
кластери з ядром із великих компаній біля 
яких зосереджено малі (шотландська модель) 
кластери засновані на взаємодії великої 
кількості замовників та виконавців на основі 
субконтрактації (американська модель) 

С. Соколенко [290] 

За концепцією 
розвитку 

Багатофункціонального розвитку – кластер 
рівномірно розвиває різні види економічної 
діяльності, без виділення ключової галузі, 
у.т.ч. туризм 
рівноважного розвитку – гармонізація, 
рівновага та впорядкованість учасників біля 
ключового сектору – туристичного; 
відновлення – співпраця з метою відновлення 
туристичних дестинацій, що мають 
потенціал, але не мають розвинутої 
структури; 
зрівноваженого розвитку – передбачає 
поступальний, еволюційний напрям розвитку, 
який починається з вирішення наріжних 
проблем господарських суб’єктів туристичної 
дестинації 

Власна розробка 

 
Джерело: узагальнено та удосконалено автором на основі джерел таблиці. 
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Додаток 3.Е 

Концептуальні підходи до формування кластерних 
формувань 

Назва підходу та його 
сутність Складові концепти Дослідники 

Концепція «5І» –
визначено базові 
умови створення 

кластера 

Ініціатива (initiative) – творчі та 
професійні фахівці підприємств, 
представників влади, громадських 
організацій, закладів освіти та науки, 
здатні своїм и компетенція, знаннями та 
досвідом мотивувати, та організувати 
кластерне утворення; 
інновації (innovations) – нові технології 
щодо виробництва, обслуговування, 
збуту, управління, як спроможні надати 
додаткові конкурентні переваги; 
інформація (information) – наявність 
достатньої кількості достовірної 
інформації, спільний доступ до неї дає 
можливості збільшити ринкові переваги 
інтеграція (integration) – можливості 
використовувати новітніх форм 
співробітництва між суб’єктами 
господарювання; 
 інтерес (interest) – зацікавленість 
учасників в отримані вигод та знижені 
ризиків; 
інвестиції – наявність ресурсі, їх 
перерозподіл, об’єднання для реалізації 
кластерних ініціатив та проектів; 

Г. Гернесіені 
[300, с.28 ] 

Концепція «7І» – 
запропоновано 

доповнення базових 
передумов 

життєздатності 
кластера 

Ініціатива;  
інновації;  
інформація;  
інтерес; 
інтеграція; 
інвестиції – необхідність 
капіталовкладень та залучення ресурсів 
для реалізації кластерного розвитку; 
 інжиніринг – надання комплексу 
проектно-консультаційних послуг 
комерційного характеру з метою 
успішної реалізації клатерних стратегій; 

М. Войнаренко 
[301] 
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Додаток 3.Е 
Назва підходу та його 

сутність Складові концепти Дослідники 

Концепція «3-К» – 
визначає базові 

принципи 
кластерного 
утворення 

Конкуренція – суперництво між 
господарськими суб’єктами; 
кооперація – співробітництво з метою 
досягнення спільної мети;; 
кооперенція – співробітництво між 
конкурентами 

А.М. Бранденбургер, 
Б. Нейлбафф 

[173,139]; 
О.А. Похильченко 

[144] 

Концепція «4К» – 
визначає принципи 

кластерного 
утворення на основі 
доповнення концепції 

«3-К» 

Конкуренція; 
 кооперація; 
кооперенція 
концентрація – зосередження компаній 
у межах локальної території. 

Л. Родіонова [302] 

Концепція «7-К» – 
регламентує базові 

принципи 
налагодження 
взаємовигідних 
зв’язків між 

учасниками кластера 
на основі доповнення 

підходу «4-К» 

Концентрація – процес зосередження 
ресурсів, працівників, наукових 
здобутків, інформації на певних 
територіях, тобто, концентрації 
ресурсів і зусиль; 
конкуренція – економічне суперництво і 
боротьба між підприємницькими 
структурами (учасниками кластерів за 
найбільш вигідні умови діяльності, 
ресурси, ринки, та можливості 
додаткового отримання прибутку; 
 кооперація – об’єднання власності та 
ресурсів, інтелектуальних можливостей 
та інформації усіх учасників; 
кооперенція – розвиток кооперативних 
відносин між конкурентами, поєднання 
співпраці з конкуренцією.  
комунікації – наявність еіективного 
інформаційного обміну між учасниками 
кластерних утворень; координація –
забезпечення узгодженості роботи всіх 
ланок управління кластерами та всіх 
учасників; контрактація – укладання 
угод, контрактів між учасниками, 
формалізація спільної діяльності; 

С. Соколенко [290] 

Концепція «3-С» – 
визначає чинники, що 
сприяють якісним 
змінам внаслідок 
функціонування 

кластерів  

Спеціалізація – зосередження діяльності 
на певних споживчих ринках, 
виробництві певного виду туристичного 
ресурсу тощо; 
співробітництво – організація спільної 
діяльності з метою досягнення мети; 

М. Войнаренко 
[303, с. 78–84] 
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Закінчення дод. 3.Е 
Назва підходу та його 

сутність Складові концепти Дослідники 

 синергія – отримання в результаті 
узгоджених дій учасників сумарного 
ефекту, який суттєво перевищує вигоди 
окремого підприємства у вигляді 
простої їх суми 

 

Концепція «5-С» – 
визначає базові 

методи формування 
взаємозв’язків між 

учасниками 

Спеціалізація; 
співробітництво; 
синергія; 
субконтрактація – забезпечення парт-
нерства, яке передбачає наявність 
стратегічного центра «контрактора» та 
сукупності малих і середніх 
підприємств – «субконтракторів», які 
групуються навколо нього; 
симбіоз – взаємодія та співіснування 
різногранних учасників клатера; 

А. Бондарев [304]; 
Т. Ібрагімова [305] 

Джерело: складено автором за джерелами таблиці. 

Таблиця 3.З 
Рекомендована регіональна структура кластерних систем 

в Україні 
Економічний 

район 
Області, охоплені 

кластером 
Пріоритетні напрями розвитку туристичних 

кластерів 
Донецький Донецька, 

Луганська 
Промисловий туризм; екстремальний туризм; 
пізнавальний туризм; 

Придніпровський Дніпропетровська, 
Запорізька, 

Кіровоградська 

Промисловий туризм; етнографічний туризм; 
пізнавальний туризм; 

Східний Полтавська, 
Сумська, 
Харківська 

Сільський туризм; екологічний туризм;, 
промисловий туризм; етнографічний туризм; 
оздоровчий туризм; пізнавальний туризм; 
гастрономічний туризм 

Центральний Київська, 
Черкаська 

Науково-пізнавальний туризм; етнографічний 
туризм; сільський туризм; екологічний 
туризм; 

Поліський Волинська, 
Житомирська, 
рівненька, 
Чернігівська 

Сільський туризм; екологічний туризм; 
продовольчий, пізнавальний туризм  

Подільський Вінницька, 
Тернопільська, 
Хмельницька 

Сільський туризм; екологічний туризм; 
пізнавальний туризм; 
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Закінчення дод. 3.Е 
Економічний 

район 
Області, охоплені 

кластером 
Пріоритетні напрями розвитку туристичних 

кластерів 
Пичорноморський Автономна 

Республіка Крим, 
Миколаївська, 

Одеська, 
Херсонська, 

м. Севастополь 

Лікувально-оздоровчий туризм; пізнавальний 
туризм; риболовний туризм; гірський туризм; 
релігійний туризм; етнографічний туризм; 

Карпатський Закарпатська, 
Львівська, Івано-
Франківська, 
Чернівецька 

Гірський туризм; мисливський туризм; 
спортивний туризм; сільський туризм; 
екологічний туризм; лікувально-оздоровчий 
туризм; пізнавальний туризм; релігійний 
туризм; етнографічний туризм; екстремальний 
туризм 

Джерело: складено автором. 
Додаток 3.Ж.1 

Показники та критерії економічної, соціальної 
та екологічної результативності функціонування 

туристичних кластерів 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

1. Економічний ефект
Загальний

Обсяг надходжень від 
туризму в регіоні 

Характеризує внесок 
туризму в економіку 

регіону

Обсяг туристичних витрат туристів 
під час перебування у туристичній 
подорожі 

Обсяг сукупного 
доходу туристичного 

кластера 

Характеризує сукупні 
фінансові результати 

кластера
Обсяг сукупних доходів учасників 
туристичного кластера  

Середня виручка на 
одного учасника 

кластера 

Визначає усереднений 
абсолютний ефект 
діяльності учасника 
кластера (виручка) 

ВК=В/ Кдф, де В – сукупна виручка 
від реалізації туристичних послуг; 
Кдф – фактична чисельність 
учасників у кластері за період 

Виручка на одного 
туриста дестинації 

Визначає усереднений 
абсолютний показник 
доходу від одного 
туриста, що відвідує 

дестинацію 

ВТ=В/ Тдф, где В – сукупна виручка 
від реалізації туристичних послуг за 
період; Тдф – чисельність туристів за 
період 

Середні витрати на 
одного учасника 

кластера 

Визначає усереднений 
абсолютний показник 

витрат, що 
припадають 

на 1-го учасника 
кластера 

СВК=СВ/ Кдф, де СВ – сумарні 
витрати , пов’язані з наданням 
туристичних послуг; Кдф – фактична 
кількість учасників у кластері за 
період  
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Продовження дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

Витрати на одного 
туриста дестинації 

Визначає усереднений 
абсолютний показник 

витрат, що 
приходяться  

на 1-го туриста

СВТ=СВ/ Кдф, де СВ– сумарні 
витрати , пов’язані з наданням 
туристичних послуг; Тдф – фактична 
чисельність туристів за період 

Середній прибуток на 
одного учасника 

кластера 

Визначає усереднений 
абсолютний ефект 
діяльності учасника 
кластера (обсяг 

прибутку)

ВК=П/ Кдф, де П – сукупна виручка 
від реалізації туристичних послуг; 
Кдф – фактична чисельність 
учасників у кластері за період 

Прибуток на одного 
туриста дестинації 

Визначає усереднений 
абсолютний показник 
прибутку на одного 
туриста, що відвідує 

дестинацію

ВТ=П/ Тдф, де П – сукупний 
прибуток підприємств кластера від 
реалізації туристичних послуг за 
період; Тдф – чисельність туристів за 
період

Використання ресурсного потенціалу

Сукупна вартість 
активів учасників 

кластера 

Визначає сумарну 
(загальну) вартість 
активів учасників 

(сукупний ресурсний 
потенціал)

Сума вартості активів кожного 
учаснника 

Вартість активів на 
одного учасника 

Визначає усереднений 
обсяг (вартість 
ресурсного 

потенціалу) на одного 
учасника

ВК=А/ Кдф, де А – сукупна вартість 
активівг; Кдф – фактична чисельність 
учасників у кластері за період 

Використання ринкового потенціалу

Частка ринку 
в цільовому 

(туристичному) 
сегменті 

Частка доходів 
кластера від продажу 

туристичного 
продукту у загальному 

обсязі діяльності

ЧР=В/ Пдф, де В – обсяг виручки від 
продажів у цільовому сегменті; Пдф – 
загальний обсяг продажів 

Частка ринку кластера 
у загальному обсязі 
надходжень від 
туризму в регіоні 

Часка ринку кластера 
на регіональному 

ринку 

ЧР=Вк/ Пдф, де Вк – обсяг виручки 
від продажів туристичних послуг 
кластером; Пдф – загальний обсяг 
продажів туристичних послуг у 
регіоні

Частка розширення 
клієнтського 
потенціалу 

Частка нових клієнтів 
взагальному обсязі 
обслуговуваних 

туристів

ЧР= Пн/ Зп, де Пн – обсяг продаж 
послуг новим клієнтам; Зп – 
загальний обсяг продаж туристичних 
послуг 

Частка постійних 
клієнтів 

Частка постійних 
клієнтів у загальному 
обсязі обслуговуваних 

туристів

ЧП= Пп/ Зп, де Пп – обсяг продажів
послуг постійним клієнтам; Зп – 
загальний обсяг продажів 
туристичних послуг 
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Критерії та показники Призначення 
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Синергетичний 

Ефект від зростання 
масштабу діяльності 

(Ем) 

Оцінюється як різниця 
між прибутком 
підприємства, 

отриманим після зміни 
обсягів продажів (як 
результату кластерної 

взаємодії) та 
прибутком до початку 
кластерної співпраці 

(приріст виручки, 
прибутку або економія 

витрат) 

Ем = П′ – П, де П′ – прибуток 
підприємства за період, отриманий 
після входження до кластера; П – 
прибуток підприємства за період, 
отриманий до входження до 
кластера. 
При цьому: 
П = Ц · V – Зпост – Ззм · V, де П – 
прибуток; Ц – ціна за од. послуги; V – 
обсяг надання послуг за період; 
Зпост – затрати постійні; Ззм – 
витрати змінні на од. послуги 

Ефект 
від взаємодоповнення 
ресурсів (синергія 
ресурсів) (Евр) 

Оцінюється як 
додаткові можливості 
залучення вільних 

(залишкових) ресурсів 
партнерів; 

проникнення в інші 
сфери діяльності; 

економія на ресурсах 
через маневрування 

Евр = Ор · Пс · (Кдк/Кдр), де Ор – 
обсяг залучених ресурсів; Пс – плата 
за користування, % на рік; Кдк – 
кількість днів користування; Кдр – 
кількість днів у році; Евр =Р′ – Р, де 
Р′ – обсяг ресурсів підприємства, 
після входження до кластера; Р – 
обсяг ресурсів підприємства до 
входження до кластера  

Ефект від залучення 
додаткових фінансових 

активів (синергія 
фінансових потоків 

(Ефп) 

Оцінюється як 
додаткові можливості 
залучення фінансових 
активів партнерів; 

економія на 
інвестиціях та 

капіталовкладеннях 

Ефп = Ок · Пс · (Кдк/Кдр), де Ок – 
обсяг залучених коштів; Пс – плата 
за користування, % на рік; Кдк – 
кількість днів користування; Кдр – 
кількість днів у році; 
Ефп = ФП′ – ФП, де ФП′ – обсяг 
фінансових ресурсів підприємства 
після входження до кластера; ФП – 
обсяг фінансових ресурсів 
підприємства до входження до 
кластера 

Ефект зростання 
вартості бізнесу 

(операційна синергія) 
(Евб) 

Зростання вартості 
бізнесу з урахуванням 
набору матеріальних 
та нематеріальних 

активів 

Евб = ВБ′ – ВБ, де ВБ′ – ринкова 
вартість підприємства (як портфель 
матеріальних та нематеріальних 
активів) після входження до 
кластера; ВБ – ринкова вартість 
підприємства (як портфель 
матеріальних та нематеріальних 
активів) до входження до кластера 
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Критерії та показники Призначення показника Алгоритм розрахунку 

Ефект від прояву 
командного синергізму 
(Синергія знань) (∆ L) 

Визначає зв’язок між 
рівнем знань 

співробітників та 
динамікою 

результативності; 
розраховується як 
приріст доходів або 
економія витрат 

внаслідок об’єднання 
здібностей команди 

(∆ L) 

∆ L= L′ – L; Ефп=ФП′ – ФП, де L′ –
обсяг витрат підприємства на 
навчання персоналу (-) та вигод, 
обумовлених використанням 
управлінських та організаційних 
здібностей персоналу (+) після 
входження до кластера; L′ – обсяг 
витрат підприємства на навчання 
персоналу (-) та вигод, обумовлених 
використанням управлінських та 
організаційних здібностей персоналу 
(+), після входження до кластера; 
Коефіцієнт повернення інвестицій у 
знання (Кз) =(Приріст доходів– 
Витрати на персонал) /Витрати на 
персонал

Ефект внаслідок 
зменшення обсягу 

податкових платежів 
(податкова синергія) 

(Епд) 

Зменшення обсягу 
податкових платежів 

внаслідок входження до 
клатера (податкові 

канікули, пільги тощо)

Епд=ПД′ – ПД, де ПД′ – податкові 
платежі підприємства після 
входження до кластера; ПД – 
податкові платежі підприємства до 
входження до кластер;а 

Сукупний 
синергетичнийефект  

∆ГПВБ = ∆S − ∆C − ∆T − ∆L −
– ∆Capex +∆Debt, 

де ∆ГПВБ (free cash flow to equity) – 
грошовий потік для власників 
бізнесу; 
∆S(sales) – приріст виручки; 
∆C(costs) – економія на витратах; 
∆Т (tax) – економія на податках; 
∆L – економія внаслідок об’єднання 
здібностей команди; 
∆Capex – економія на 
капіталовкладеннях у матеріальні та 
нематеріальні активи; 
∆Debt – зміна фінансового боргу (з 
урахуванням фінансової синергії)

Мультиплікативні
На національному рівні

Частка туризму у 
валовому внутрішньому 
продукті країни, Чввп 

 

Частка обсягу послуг 
туристичних 

підприємств у складі 
валового суспільного 

продукту 

,
ВВП
ОПЧ тп

ввп 100=  

де Чввп – частка туризму у валовому 
внутрішньому продукті країни, %; 

ОПтп – обсяг послуг, наданих 
туристичними підприємствами 
країни за мінусом імпорту, грн; 

ВВП – валовий внутрішній продукт 
країни, грн
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Продовження дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення

показника Алгоритм розрахунку 

Частка туризму у 
валовому національному 

доході, Чнд 

Частка прибутку 
туристичних 

підприємств у складі 
національного доходу 

країни 

,
НД
ПЧ тп

нд 100=  

 

де Чнд – частка туризму у валовому 
національному доході країни, %; 
Птп – обсяг прибутку, отриманий 
туристичними підприємствами 
країни, грн; 
НД – національний дохід країни, грн

Частка туризму 
у доходах від експорту 

Частка доходу 
(виручки) туристичних 
підприємств у складі 
доходів країни від 
експорту, грн 

,
ДЕ
ДЧ ін

де 100=  

 

де Чде – частка туризму у доходах від 
експорту країни, %; 

Дін – доходи від реалізації туристичних 
послуг іноземним туристам, грн; 

ДЕ –доходи від експорту послуг у 
країні, грн.

Частка туризму 
у зовнішньо-

торговельному обороті 

Частка обсягу послуг 
міжнародного туризму 
у складі зовнішньо-

торговельного обороту 
(експорту й імпорту) 

країни 

,
ЗТО
ОПОПЧ зтіт

зто 100+
=  

 

де ЗТО – зовнішньоторговельний 
оборот країни, грн; 

ОП іт – обсяг послуг, реалізованих 
іноземним (в’їзним) туристам, грн; 

ОП зт – обсяг послуг, реалізованих 
зарубіжним (виїзним) туристам, 
грн. 

Темпи зростання 
платежів туристичних 

підприємств до 
бюджету, Тр 

Динаміка податкових 
надходжень, сплачених 

туристичними 
підприємствами до 

бюджетів різних рівнів 

100
м

зв
р ПН

ПНТ = , 

 

де Тр – темп зростання обсягу 
надходження платежів до бюджету 
туристичних підприємств, %; 

ПНзв – обсяг податкових надходжень 
туристичних підприємств до 
бюджету у звітному періоді, грн.; 

ПНм – обсяг податкових надходжень 
туристичних підприємств до 
бюджету у минулому періоді, грн.

5. Рівень зайнятості 
населення в туризмі, Чз 

Характеризує частку 
працівників, зайнятих 
у туризмі, у загальній 
чисельності працюючих 

у країні 

,
Ч
ЧЧ
заг

т
з 100=  

 

де Чз – рівень зайнятих у туризмі, %; 
Чт – чисельність зайнятих у 
туризмі, осіб; 
Чзаг – загальна чисельність зайнятих 
у галузях економіки країни, осіб.
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Продовження дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

На регіональному рівні 

Частка туризму у 
валовому внутрішньому 

продукті регіону 
(дестинації, кластера), 

Чввпр 
 

Частка обсягу послуг 
туристичних 

підприємств у складі 
валового продукту 
регіону (дестинації, 

кластера) 

,100
р

тпр
рввп ВВП

ОП
Ч =  

де Чввпр – частка туризму у валовому 
внутрішньому продукті регіону, %;

ОПтпр – обсяг послуг, наданих 
туристичними підприємствами 
регіону за мінусом імпорту, грн; 
ВВПр – валовий внутрішній 

продукт регіону, грн. 

Частка туризму 
у валовому у доході 

регіону, Чндр 

Частка прибутку 
туристичних 

підприємств у складі 
сукупного доходу 

регіону 

,100
р

ртп
рнд Д

П
Ч =  

де Чндр – частка туризму у валовому 
доході регіону, %; 
Птпр – обсяг прибутку, отриманий 
туристичними підприємствами 
регіону, грн; 
Др – сукупний дохід регіону, грн 

Частка туризму у 
доходах регіону 
від експорту, Чдер 

Частка доходу 
(виручки) туристичних 
підприємств у складі 
доходів регіону від 

експорту, грн 

,100
р

рін
рде ДЕ

Д
Ч =  

де Чдер – частка туризму у доходах від 
експорту регіну, %; 

Дінр – доходи від реалізації туристичних 
послуг іноземним туристам, грн; 

ДЕр –доходи від експорту послуг у 
регіоні, грн. 

Частка туризму 
у зовнішньо-

торговельному обороті 
регіону, ЧЗТОр 

Частка обсягу послуг 
міжнародного туризму 
у складі зовнішньо-

торговельного обороту 
(експорту й імпорту) 

регіону 

,100
р

зтрріт
рзто ЗТО

ОПОП
Ч

+
=  

де ЗТОр – зовнішньоторговельний 
оборот регіону, грн; 

ОП ітр – обсяг послуг, реалізованих 
іноземним (в’їзним) туристам в 
регіоні, грн; 

ОП зтр– обсяг послуг, реалізованих 
зарубіжним (виїзним) туристам в 
рігіоні, грн. 
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Продовження дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

Темпи зростання 
платежів туристичних 

підприємств до 
бюджету, Трр 

Динаміка податкових 
надходжень, сплачених 

туристичними 
підприємствами регіону 
до бюджетів різних 

рівнів 

100
мр

рзв

рр ПН
ПН

Т = , 

де Трр – темп зростання обсягу 
надходження платежів до бюджету 
туристичних підприємств регіону, 
%; 

ПНзвр – обсяг податкових надходжень 
туристичних підприємств регіону 
до бюджету у звітному періоді, 
грн.; 

ПНмр – обсяг податкових надходжень 
туристичних підприємств регіону 
до бюджету у минулому періоді, 
грн. 

Рівень зайнятості 
населення регіону в 

туризмі, Чзр 

Характеризує частку 
працівників, зайнятих у 
туризмі, у загальній 

чисельності працюючих 
у країні 

,100
загр

тр
рз Ч

Ч
Ч =  

де Чзр – рівень зайнятих у туризмі 
регіону, %; 

Чтр – чисельність зайнятих у 
туризмі регіону, осіб; 
Чзагр – загальна чисельність 
зайнятих у галузях економіки 
регіону, осіб.

2. Соціальний ефект 
Взаємодії учасників 

Коефіцієнт 
консолідованості активів 

Частка активів, 
спрямованих на 
консолідований 

розвиток у загальній 
вартості активів 

учасників 

Чак = Ак/ Аз, де Ак – вартість 
консолідованих активів; Аз – 
загальна вартість активів 

Коефіцієнт кооперації 
звязків 

Щільність зв’язків між 
учасниками, рівень 

пов’язаності учасників 
між собою та з іншими 

суб’єктами 
господарвання 

Кк = Вк/ Зк, де Вк – вартість 
контрактів між учасниками 
(внутрішніх кластерних); Зк – 
загальна вартість контрактів 

Рівень виконання 
зобовязань 

Частка повного 
виконання зобов’язань 
у загальному обсязі 

зобов’язань 

Рз = Вк/ Зкв, де Вк – кількість 
контактів, коли зобов’язання були 
виконані в повному обсязі 
(внутрішніх кластерних); Зкв – 
загальна кількість взаємодій 
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Продовження дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

Рівень довіри 

Кількість партнерів, які 
не порушували 
зобов’язання 

у загальному обсязі 
учасників кластера 

Рд=Кпд/Ку, де Кпд – чисельність 
партнерів, що не порушували 
зобовязання (внутрішніх 
кластерних); Ку – загальна 
чисельність учасників у кластері 

Якості туристичного продукту та обслуговування 

Інтенсивність 
обслуговування туристів 

Усереднений обсяг 
споживання послуг 
одним туристом 

ІО = КУ/Чр, де КУ – загальна 
кількість наданих послуг для 
туриста(абсолютна, од.); Чр – 
чисельність обслуговуваних туристів 
за період 

Задоволеність 
споживача якістю 

туристичного продукту 

Рівень задоволеності 
споживачів якістю 

туристичного продукту 
кластера 

УР=БР/ Чр, де БР – чисельність 
задоволених туристів, Чр – 
чисельність обслуговуваних туристів 
за період 

Частота повторного 
придбання туристичного 
продукту в кластері 

Чисельність постійних 
туристів у загальному 
обсязі обслуговуваних 

споживачів 

Ч=Чрп/Чр, де Чрп – чисельність 
туристів за період, які придбали 
туристичний продукт повторно; Чр – 
загальна чисельність обслуговуваних 
туристів за період 

Науково-технічного та інноваційного розвитку 

Коефіцієнт 
використання власних 
інноваційних розробок 

Частка власних 
інноваційних розробок 
в загальному обсязі 

інновацій 

ЧІ= Ів/ Із, де Ів – вартість інновацій, 
створених внутрішніми 
можливостями учасників; Із – 
загальний обсяг вартості інновацій 

Частка витрат на НІОКР 
в загальному обсязі 

витрат 

Обсяг витрат на НІОКР 
у загальному обсязі 
витрат кластера 

ЧВІ= Ів/ Із, де Ві – обсяг витрат на 
НІОКР; ВС – загальний обсяг витрат 
(сукупні витрати) 

Модернізації інфраструктури 

Рівень модернізації 
туристичної 

інфраструктури кластера 

Обсяг модернізованої 
та оновленої 

інфраструктури 
у загальній вартості 
інфраструктурних 

об’єктів 

ЧМІ= Вм/ Ві, де Вм – обсяг витрат 
на модернізацію, оновлення; Ві – 
загальний обсяг вартості 
інфраструктурних об’єктів 

Соціальної орієнтованості акторів 

Середньомісячна 
заробітна плата 
персоналу (СЗП) 

Усереднений обсяг 
заробітної плати 

працівника 
підприємства-учасника 

клатера 

СЗП=ФЗП/ССЧ, де ФЗП – 
середньомісячний фонд заробітної 
плати організації; ССЧ – 
середньоспискова чисельність 
персоналу 
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Закінчення дод. 3.Ж.1 
Критерії та показники Призначення 

показника Алгоритм розрахунку 

Середньомісячний обсяг 
соціальних виплат  
на 1-го працівника 

(ССВ) 

усереднений обсяг 
соціальних виплат 

у розрахунку  
на 1-го працівника 

підприємства-учасника 
клатера 

ССВ = СВ/ССЧ, де СВ – 
середньомісячний фонд соціальних 
виплат організації; ССЧ – 
середньоспискова чисельність 
персоналу 

3. Екологічний ефект 
Відтворення природних та туристично-рекреаційних ресурсів 

Частка витрат на 
природоохоронні заходи 

Частка витрат на 
природоохоронні заходи

Частка витрат на природоохоронні 
заходи 

Використання природоохоронних технологій 
Частка витрат на 
ресурсозбереження 

Частка витрат на 
ресурсозбереження 

Частка витрат на ресурсозбереження

Джерело: складено автором. 
 

Додаток 3.Ж.2  

Критерії та показники, які характеризують ефективність 
управління функціонуванням туристичного кластера  
Критерії 

та показники 
Призначення 
показника Алгоритм розрахунку 

1. Економічна ефективність
Загальні

Прибутковість 
функціонування 
кластера 
(рентабельність 
діяльності) 

Усереднений обсяг 
прибутку на одиницю 
витрат у кластері 

П=ПР/СЗ, де ПР – прибуток 
організацій кластера (сукупний); СЗ – 
сумарні витрати організацій кластера, 
пов’язані із веденням діяльності 

Прибутковість 
(рентабельність 
послуг 
підприємства) 

Обсяг прибутку на 
одиницю витрат зі 
створення та реалізації 
туристичного 
продукту окремим 
підприємством 
(учасником) 

РУ=ПР/СЗ, де ПР – прибуток 
підприємства; СЗ – витрати 
підприємства 

Рентабельность 
продажів 
туристичного 
продукту клатера 

Усереднений обсяг 
прибутку на одиницю 
отриманої виручки 
учасниками клатера 

РП=ПР/В, де ПР – сукупний прибуток 
організацій кластера, отриманий в 
процесі створення та реалізації 
туристичного продукту; В – виручка 
від реалізації продукту 
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Продовження дод. 3.Ж.2  
Критерії 

та показники 
Призначення 
показника Алгоритм розрахунку 

Рентабельность 
продаж 
туристичного 
продукту 
підприємства-
учасника кластера 

обсяг прибутку на 
одиницю отриманої 
виручки 
підприємством 

РП=ПР/В, де ПР – прибуток 
організацій підприємства, отриманий у 
процесі створення та реалізації 
туристичного продукту; В – виручка 
від реалізації продукту 

Використання ресурсного потенцалу
Рентабельність 
активів клатера 
(учасника) 

Обсяг прибутку 
на одиницю вартості 
активів 

РА=ЧПР/((Анп+Акп)/2), де ЧПР – 
чистий прибуток за період; Анп, Акп – 
величина активів на кінець та початок 
періоду

Рентабельність 
основних фондів 

Обсяг прибутку 
на одиницю вартості 
основних фондів 

РОФ= ЧПР/((ОФнп+ОФкп)/2), де ЧПР –
чистий прибуток за період; ОФнп, ОФкп – 
вартість основних фондів на початок та 
кінець періоду

Фондовіддача Обсяг виручки 
на одиницю вартості 
основних фондів 

ФО=В/((ОФнп+ОФкп)/2), де В – виручка 
від реалізації послуг; ОФнп, ОФкп – 
вартість основних фондів на початок та 
кінець періоду

Продуктивність 
праці 

Обсяг виручки 
(кількість 
реалізованих послуг) 
на одного працівника 

ПТ=В/ССЧ, В – виручка від реалізації 
послуг; ССЧ – середньоспискова 
чисельність персоналу 

Використання ринкового потенціалу 
Рентабельність 
обслуговування  
1-го клієнта 

Обсяг прибутку 
на одиницю витрат  
на 1-го клієнта  

РУк=ПРк/СЗк, де ПРк – прибуток 
підприємства у розрахунку на 1-го клієнта; 
СЗк – витрати підприємства 
у розрахунку на 1-го клієнта 

2. Соціальна ефективність
Частка витрат 
на компенсацію 
праці  

Частка витрат на 
компенсацію праці 
працівників 
у загальному обсязі 
витрат 

Чк=Вк/Вз, де Вк – витрати на 
компенсацію праці персоналу; Вз – 
сумарні витрати суб’єкта 
господарювання 

Частка витрат 
на соціальні заходи 
учасника кластера 

Частка витрат на 
соціальні заходи 
у загальних витратах 
підприємства-
учасника клатера 

Чк=Вк/Взп, де Вс – витрати на 
соціальні заходи; Взп –загальні витрати 
суб’єкта господарювання  

Частка витрат 
на соціальні заходи 
у межах кластера 

Частка витрат на 
соціальні заходи у 
загальних сумарних 
витратах підприємств-
учасників клатеру 

Чс=Вк/Вз, де Вс – витрати на соціальні 
заходи; Взк – сумарні витрати суб’єктів 
господарювання, що входять до 
кластера 
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Закінчення дод. 3.Ж.2  
Критерії 

та показники 
Призначення 
показника Алгоритм розрахунку 

Частка витрат на 
компенсацію праці 
в обсязі прибутку 

Обсяг витрат на 
компенсацію праці 
у прибутку 
підприємства 
(виручці)  

Чкп=Пр/Вз, де Пр – прибуток 
підприємства (виручка); Вз – сумарні 
витрати суб’єкта господарювання на 
компенсацію праці 

3. Екологічна ефективність
Частка витрат на 
природоохоронні 
заходи в обсязі 
прибутку 

Обсяг витрат на 
природоохоронні 
заходи у прибутку 
підприємства 
(виручці)  

Чпоз=Пр/Впоз, де Пр – прибуток 
підприємства (виручка); Впоз – сумарні 
витрати суб’єкта господарювання на 
природоохоронні заходи 

Джерело: складено автором 
Додаток З 

Класифікаційнф підходи до визначення моделей ППП 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
ППП Характеристика різновиду ППП 

Залежно від 
особливостей 
формування 

співпраці [306] 

Організаційні 
(концесія) 

Не передбачають суттєвих змін у відносинах 
власності, при цьому співпраця державного і 
приватного партнерів відбувається шляхом 
перерозподілу окремих функцій і контрактних 
зобов’язань, передачі об’єктів в управління 

Моделі 
фінансування 
(оренда, 
лізинг, 
комерційний 
найм, проектне 
фінансування) 

Передбачають реалізацію стратегічних програм і 
проектів на основі угоди держави з приватними 
партнерами з чітким визначенням джерел 
фінансування та розподілом зобов’язань, прав і 
відповідальності, ризиків  

Коопераційні Змішані форми і методи об’єднання зусиль 
партнерів, які відповідають за окремі етапи 
процесу створення нової споживчої вартості 
(програми, проекту) як публічного блага 

За формами 
характеру 
співпраці 
учасників  
[307,306] 

Концесія Надання уповноваженим органом виконавчої 
влади чи органом місцевого самоврядування на 
підставі концесійного договору на платній та 
строковій основі юридичній або фізичній особі 
права на створення (будівництво) та (або) 
управління (експлуатацію) об’єкта концесії (стро-
кове платне володіння), за умови взяття суб’єк-
том підприємницької діяльності (концесіонером) 
на себе зобов’язань по створенню (будівництву) 
та (або) управлінню (експлуатації) об’єктом 
концесії, майнової відповідальності та можливого 
підприємницького ризику з метою задоволення 
громадських потреб [3]



Інтеграційні процеси в туризмі             М.В. Босовська 
 

808 

Продовження дод. З 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
ППП Характеристика різновиду ППП 

 Оренда Надання приватному партнеру у тимчасове і 
платне користування державного майна без 
передачі права власності [48, с. 151] 

Лізинг 
(фінансова 
лренда), 

Передбачає відповідно до договору фінансової 
оренди (лізингу) передання приватному партнеру 
державного майна, а також усіх ризиків та 
винагород, пов’язаних з правом користування та 
володіння об’єктом ППП [74, с. 53] 

Комерційний 
найм  

Держава надає приватному інвестору за плату та 
на визначений строк право на використання 
певних ресурсів або інфраструктурних об’єктів, а 
приватний інвестор зобов’язується виконати 
роботу за власний рахунок та на свій ризик з 
наступною компенсацією власних витрат та 
отриманням платні у вигляді частини прибутку

Проектне 
фінансування 

Реалізація стратегічних програм і проектів з 
метою виконання певних робіт або надання 
послуг, що здійснюються на основі договору 
держави з приватними партнерами, в якому 
визначаються економічні та правові зобов’язання 
сторін і регулюються взаємовідносини замовника 
і виконавця [154, с. 23]

Програма, 
проект 
(спільна 
діяльність) 

Формою співробітництва юридичних осіб, 
заснованих на різних формах власності, яка 
дозволяє без реєстрації юридичної особи, спільно 
досягати певної мети, як шляхом об’єднання 
вкладів (договір простого товариства), так і без 
такого об’єднання [154, с. 85]. 

За характером 
господарської 
діяльності 

Комерційні Діяльність передбачає отримання прибутку 
учасниками

Некомерційні Діяльність спрямовано на досягнення будь-якої 
іншої мети, не пов’язаної із отриманням прибутку

За сферами 
діяльності [308] 

- Видобування та транспортування природних ресурсів; 
- будівництво об’єктів траспортної інфраструктури; 
- машинобудування та металообробка; 
- будівництво нежитлових та житлових об’єктів; 
- АПК; 
- охорона здоров’я;  
- туризм,відпочинок, рекреація,; 
-  культура та спорт;  
- управління нерухомістю та ін.

За ресурсним 
забезпеченням 

(джерелами 
формування 
капіталу) 

Фінансування за рахунок заучення зовнішніх ресурсів (емісія 
цінних паперів та вихід на фондовий ринок; реалізація механізмів 

солідарної відповідальності) 
Орієнтовані на застосуванні власних (консолідованих) ресурсів 

приватних парнерів
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Продовження дод. З 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
ППП Характеристика різновиду ППП 

 Забезпечення за рахунок залучення ресурсів фінансово-кредитних 
організацій

Підтримка громадських організацій та недержавних фондів
Державна підтримка
Міжнародна підтримка

За міцністю 
зв’язків з 
державою 

Засновані на передачі державної власності новій юридичній особі
Засновані на передачі державної власності існуючій юридичній 
особі 
Зі значною часткою державної власності
Створені з метою реалізації конкретного державного проекту
З незначною часткою державної власності

За галузевим 
форматом 
(широтою 
охоплення 
галузей) 

Галузеві (моно 
секторальні)

Об’єднання п в межах однієї галузі 

Полізагузеві 
(полі 

секторальні, 
міжгалузеві)

Об’єднання субєктів сукупності галузей 

За складом 
статутного 
капіталу 

Національні Базуються на внутрішньому капіталі 
Спільні 

(змішані) 
Створюються на основі поєднання іноземного та 

націанального капіталу 
Іноземні Базуються на капіталі іноземних суб’єктів 

За правовим 
статусом 

Партнерські Без статусу юридичної особи
Інкорпоровані З правом юридичної особи

За правою 
підставою 

Догорівні Партнерство державного і приватного секторів 
базується виключно на договірних відносинах

Інституційні Співпраця між державним і приватним сектором 
відбувається в рамках певної структури шляхом 
створення спільних підприємств 

За 
функціональним 

змістом та 
способами 
розподілу 

ризиків [309] 

«Придбання –
будівництво – 
експлуатація» 
(BBO: Buy – 

Build – 
Operate) 

Передача державної власності приватній струк-
турі на умовах контракту, згідно з яким майно 
повинно бути модернізовано та експлуатуватись 
упродовж встановленого терміну. Державний 
контроль здійснюється впродовж терміну дії 
контракту про передачу майна у власність.  

«Будівництво 
– володіння – 
експлуатація» 
(BOO: Build – 
Own – Operate)

Приватний сектор фінансує, будує, володіє та 
експлуатує споруду або надає послугу на основі 
безстрокового володіння або оренди. Державні 
обмеження та регулювання встановлюються в 
оригінальному контракті.  

«Будівництво 
– володіння – 
експлуатація – 
передача» 

(BOOT: Build 
– Own – 
Operate – 
Transfer) 

Структура приватного сектору отримує франшизу 
на фінансування, будівництво та експлуатацію 
об’єкту (а також на стягнення сплати за 
користування) на певний період, після закінчення 
якого право власності повертається державі 
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Закінчення дод. З 
Класифікаційна 

ознака 
Різновиди 
ППП Характеристика різновиду ППП 

 «Будівництво 
– оренда – 

експлуатація – 
передача» 

(BLOT: Build – 
Lease – Operate 

– Transfer 

Структура приватного сектору отримує франшизу 
на фінансування, проектування, будівництво та 
експлуатацію орендованого об’єкту (а також на 
стягнення сплати за користування) на період 
оренди; при цьому вноситься орендна плата 

«Будівництво 
– експлуатація 

– передача» 
(BOT: Build – 

Operate – 
Transfer) 

Приватний сектор проектує, фінансує і будує 
нову споруду на основі довгострокової 
концесійної угоди та експлуатує її упродовж 
терміну дії цієї угоди. Після закінчення терміну 
дії угоди право власності повертається 
державному сектору

«Проектування 
– будівництво 

– 
фінансування 

– 
експлуатація» 

(DBFO – 
Design – Build 

– Finance – 
Operate): 

Приватний сектор проектує, фінансує, будує та 
експлуатує новий об’єкт на основі і в період 
довгострокової оренди. Після закінчення терміну 
дії оренди приватний сектор передає новий об’єкт 
державі.  

«Участь у 
фінансуванні» 
(Finance Only) 

Структура приватного сектору (зазвичай, 
компанія з надання фінансових послуг) фінансує 
проект напряму або за допомогою різних 
фінансових механізмів, наприклад, через випуск 
цінних паперів (облігацій) 

За цільвим 
спрямуванням 

[310] 

Створені з метою якнайшвидшої реалізації пріоритетних 
інфраструктурних проектів 
Для залучення управлінської експертизи приватного партнера для 
реалізації великих і комплексних програм
Залучення нових технологій, розроблених у приватному секторі;
Залучити різноманітних фінансових ресурсів
Забезпечення сприятливих умов для розвитку інфраструктури, 
регіонів, територій

 
Джерело: складено автором за джерелами таблиці. 
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