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Впровадження зарубіжного досвіду стратегічного управління 
розвитком туризму: можливості та перспективи для України

Анотація. У статті розглядаються питання впровадження досвіду стратегічного управління провідних європейських 
туристичних країн на трьох рівнях – національному, регіональному та рівні туристичних підприємств – з урахуванням 
потреб та особливостей розвитку туристичної галузі України на сучасному етапі. Доведено необхідність активізації 
співпраці між державними органами та представниками приватного бізнесу з метою підвищення конкурентоспроможності 
вітчизняного турпродукту, розвитку туристичної інфраструктури й формування позитивного туристичного іміджу України 
на світовому ринку.
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1. Постановка проблеми. У сучасних реаліях розвит-
ку світової економіки стратегічне управління є необхідною 
складовою успішної діяльності підприємств незалежно від 
галузі. Розвиток туризму, який діє на стику виробничих і не-
виробничих сфер діяльності, особливо залежить від майс-
терності керівників різних рівнів цієї галузі, а особливо від 
професійності та компетентності державного управління. 
Ось чому однією з головних проблем, що потребує постійної 
уваги з боку керівництва держави, є формування ефектив-
ного механізму стратегічного управління розвитком турис-
тичної галузі, зокрема, враховуючи і закордонний досвід.

2. Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
ням впровадження закордонного досвіду у сферу страте-
гічного управління розвитком туристичної індустрії присвя-
чена значна кількість досліджень і публікацій вітчизняних 
та зарубіжних авторів, які розкривають різні сторони іс-
нуючої проблеми: Бартощук О. В. (Bartoshchuk, 2011), Коз-
ловський Є. В. (Kozlovskiy, 2004), Биркович В. І. (Byrkovych, 
2006), Теребух А. А. (Terebukh, 2005), Ергелла Д. Л. (Ergella, 
2000), Годфрі Х. (Godfrey, 2000, 2010), Бойко-Бойчук О. З. 
(Boyko-Boychuk, 2002), Дутковскі М. (Dutkowski, 2004), Ку-
черенко В. С. (Kucherenko, 2009), Адельсеитова Е. Б. (Adel-
seitova, 2012). Однак, узагальнення напрацювань із зазна-
ченої проблематики та отримані результати оцінки вітчиз-
няного досвіду державного регулювання сферою туризму 
відображають незавершеність досліджень у цьому напря-
мі, актуалізуючи потребу ґрунтовнішого аналізу закордон-
ного досвіду стратегічного управління розвитком туризму 
та особливостей його практичного застосування у вітчиз-
няних умовах господарювання.

3. Мета статті – здійснити аналіз зарубіжних моделей 
та систем стратегічного управління розвитком туристич-
ної галузі та виявити найбільш доцільні з них для викори-
стання вітчизняними туристичними фірмами, виходячи з 
сучасних реалій розвитку національної економіки України.

4. Основні результати дослідження. На  сучасному 
етапі розвитку світової економіки чимало країн визна-
чають туризм як пріоритетний напрям функціонування 
національного господарства, що зумовлено його динаміч-
ністю, високоприбутковістю та соціально-економічною і 
культурною значимістю. Проте, туристичну галузь варто 
віднести до специфічних і доволі складних об’єктів управ-
ління, а тому різні країни користуються різноманітними 
підходами державного регулювання туризму. 

Національний рівень стратегічного управління турис-
тичною галуззю передбачає певний ступінь впливу та ро-
лі держави в даному процесі, виходячи з особливостей 
економічних та соціальних відносин у тій чи іншій країні, 
а також величиною її туристично-
го потенціалу. 

Таким чином, виділяють чотири 
мо делі розвитку індустрії туризму, 
відповідно до яких і буде обирати-
ся певний конкретний ва ріант роз-
робки та реалізації стратегій роз-
витку (рис. 1).

Формування американської мо-
делі відбулось після 1997 р., ко ли 
з метою економії бюджетних ко-
штів уряд США ліквідував держав-
ну структуру U.S. Travel and Tourism 
Administration (USTTA), що займа-
лася питаннями розвитку туристи-
чної галузі. Натомість було створе-
но Консультативну раду з туриз му 
та подорожей (USTTAB), до складу 
якої сьогодні входять значні пред-
ставники туристичної індустрії (са-
ме за їхній рахунок проводяться 
рекламні кампанії). 

Централізована модель перед-
бачає наявність спеціального ав-
торитетного державного органу, 
який контролює діяльність усієї 
туристичної галузі (інвестиції, мар-

кетингові дослідження, розробка та реалізація стратегій 
розвитку, підготовка фахівців тощо). Ця модель управлін-
ня найбільш доцільна для тих країн, де туризм є одним з 
основних джерел бюджетних надходжень, а також для ту-
ристично розвинутих держав, які прагнуть підтримувати 
свій авторитетний туристичний імідж на постійно високо-
му рівні. 

Європейська модель участі держави в регулюванні ін-
дустрії туризму, на нашу думку, найкраще підходить для 
впровадження її в Україні, оскільки передбачає, що питан-
ня стратегічного управління та розвитку сфери туризму 
вирішуються на рівні спеціалізованого галузевого держав-
ного органу, який діє в рамках певного багатогалузевого 
міністерства економічної спрямованості або ж прямо під-
порядковується урядові країни, однак має статус відносно 
самостійного адміністративного органу. 

Наприклад, у Франції функціонує Міністерство тран-
спорту і суспільних робіт, яке за своїми повноваженнями 
та обов’язками подібне до Міністерства інфраструктури 
України, а в його складі співдіють два профільні органи 
управління туристичною індустрією – Державний секрета-
ріат з питань туризму та Управління туризму. Крім цього, з 
1987 р. питаннями покращення туристичного іміджу Фран-
ції на світовому ринку займається асоціація «Maison de la 
France», утворена представниками місцевих адміністра-
цій, туристичних компаній, закладів розміщення та об’єк-
тів екскурсійного показу на умовах партнерства. Сьогодні 
асоціація нараховує близько 800 членів та понад 200 спів-
робітників, 31 її представництво працює в 26 країнах світу. 
І лише 1/3 цієї організації – це чиновники державного апа-
рату, тоді як решта – представники приватного бізнесу [2].

«Maison de la France» займається просуванням фран-
цузького туристичного продукту на закордонні ринки дуже 
ус пішно – кожне вкладене у просування євро приносить 
100 євро надходжень (в основному, це кошти від туристів з 
США, Японії, Німеччини та Великобританії). Такий приклад 
відображає, як багаторазово можна збільшити ефект від 
державних інвестицій, якщо їх уміло поєднувати з капіта-
ловкладеннями приватного сектора.

Іспанія послуговується досить подібною системою дер-
жавного втручання у розвиток туризму, координацію якого 
покладено на Державний секретаріат з питань торгівлі, ту-
ризму та малого бізнесу, підлеглий Міністерству економіки, 
в підпорядкуванні якого є ще декілька туристичних інсти-
туцій, зокрема Іспанський інститут туризму «Turespaca» [3]. 
Саме ж Міністерство економіки має досить незначні повно-
важення, а такі функції, як, наприклад, ліцензування, сер-
тифікація послуг чи розробка стратегій розвитку туризму 

Рис. 1: Характеристика моделей державного регулювання галузі туризму
Джерело: [1]

Fig. 1: Characteristics of models of state regulations in tourism industry
Source: [1]
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є прерогативою місцевої влади. Координує їхню діяльність 
Рада з розвитку туризму, яка складається з представників 
державного апарату та приватного бізнесу. 

Іспанський інститут туризму «Turespaca», подібно фран-
цузькій асоціації «Maison de la France», здійснює масштаб-
ні рекламні кампанії по всьому світу, залучаючи щораз 
більше іноземних туристів. Ця організація, окрім розгалу-
женої мережі інформаційних офісів в Іспанії, нараховує та-
кож 29 представництв у 21 країні світу, що повністю фінан-
суються з держбюджету [4].

У Великобританії управлінням сферою туризму зай-
має ться Міністерство культури, засобів масової інформації 
та спорту, якому підпорядковується орган, що безпосеред-
ньо координує діяльність у галузі туризму – «VisitBritain». 
Поряд із традиційною діяльністю на іноземних ринках (про-
сування, реклама, виставкова діяльність) цей орган прово-
дить консультації державних установ з питань розвитку ту-
ристичної індустрії, а також надає платні консалтингові по-
слуги, здійснює різні проекти за участю іноземного капіта-
лу, реалізовує рекламно-інформаційну продукцію, самофі-
нансуючи таким чином свою діяльність. Фінансування дія-
льності організації на рік складає в середньому 35,5 млн. 
фунтів з державної казни, а крім того щороку неурядове 
фінансування становить приблизно 17 млн. фунтів [5].

Слід погодитися з думкою 
Бартошук О. В., що європейсь-
ка модель державного регу лю-
вання туристичної індуст рії ви-
дається найбільш прий ня тною 
для впровадження її в Україні че-
рез подібність пріоритетів та ці-
лей вітчизняної туристичної по-
літики з аналогічними заходами 
провідних європейських туристи-
чних держав. 

В сучасних реаліях економі-
ки України туризм потре бує уз-
годження інтересів держави та 
приватного бізнесу, досягне н-
ня взаємовигідних позицій та 
форм співробітництва між орга-
нами управління на всіх рівнях 
влади, зокрема й вирішення пи-
тання часткової децентраліза-
ції, у тому числі й що до регулю-
вання туристичної діяль ності. 
Україна може ак тивно використовувати євро пейський 
досвід спільного уп равління державних та приват них ор-
ганізацій у сфері туризму, а також запозичити й інші но-
вовведення на регіональному рівні, наприклад створення 
багатомовного інформаційно-рекламного Інтернет-сайту 
на кшталт подібного британського сайту «VisitBritain», який 
перекладений 19 мовами для 36 країн світу, або ж просу-
вання екологічного та зеленого туризму, враховуючи ана-
логічний досвід іспанського інституту туризму «Turespaca».

Комбінована модель державного регулювання сфе-
ри туризму використовується країнами, які визнають ту-
ризм пріоритетною галуззю національної економіки з чіт-
ким розподілом обов’язків щодо регулювання туризму на 
різних рівнях держаної влади, водночас зберігаючи ба-
ланс у розвитку й інших галузей економіки країни. За да-
ними Всесвітньої туристичної організації (UNWTO), у більш 
ніж 80 країнах світу туризм віднесено до компетенції мі-
ністерств і відомств економічного блоку (економіки, тор-
гівлі, транспорту, промисловості, фінансів), решта – до мі-
ністерств і відомств соціального блоку (екології, культури, 
освіти, інформації,) [6, 20].

Аналіз стратегічного управління галуззю туризму на 
рівні туристичного центру показує, що його також не мож-
на трактувати однозначно, а радше звести до трьох аль-
тернативних підходів.

Перший підхід ґрунтується на тому факті, що регіо-
нальна туристична політика часто інтегрується в політику 
інших галузей, оскільки туризм функціонує на межі різних 
галузей економіки. Тому його варто розвивати в контексті 

загального соціально-економічного розвитку регіону, тим 
паче, що формування конкурентоспроможного комплек-
сного туристичного продукту передбачає наявність розви-
нутої інфраструктури, спеціалізацію на усіх стадіях вироб-
ництва та реалізації туристичних послуг, а також концен-
трації значних фінансових засобів і великої кількості учас-
ників в цьому процесі.

Другий підхід передбачає розробку індивідуальних стра-
тегій розвитку туризму для території з високим туристич-
ним потенціалом та розвинутою інфраструктурою. Цей під-
хід є доцільним за умови обґрунтування того, що розвиток 
туризму сприятиме динамічному і збалансованому розвит-
ку регіону, оскільки стратегічний план – це документ, ме-
тою якого є збільшення конкурентоспроможності території.

Третій підхід враховує таку специфічну рису туризму як 
те, що нерідко туристично привабливі об’єкти розташова-
ні в межах декількох адміністративно-територіальних оди-
ниць, що вимагає співпраці між їхніми представниками, а 
також зумовлює координацію дій місцевої влади з держав-
ними органами вищих рівнів [7]. Наприклад, польські фа-
хівці з розвитку туризму на регіональному рівні рекомен-
дують перед початком розробки програм подібних співп-
раць здійснювати поетапний аналіз туристичного потен-
ціалу регіону (рис. 2).

Американські дослідники проблематики розвитку між-
народного туризму Д. Л. Едгелла і Р. Т. Хеніша доходять 
висновку, що «світовий туризм вимагає більш тісного спів-
робітництва на місцевому і регіональному рівнях, щоб під-
вищити якість туристичного продукту, зробивши його кон-
курентоспроможним на світовому рівні» [8, 30].

Розглянемо це на прикладі Західної України. Деякі 
тамтешні невеликі історичні містечка – Бережани, Галич, 
 Збараж, Золочів, Кременець, – скориставшись згадуваним 
поль ським досвідом розвитку туризму на регіонально-
му рівні та володіючи значним потенціалом для розвитку 
туристичної діяльності на своїх територіях, але не маючи 
при цьому достатнього самостійного фінансування, прий-
няли рішення об’єднати свої зусилля, результатом чого 
стала розробка Програми спільних дій.

Найбільш важливими, на нашу думку, та першочер-
говими для втілення заходами, як передбачає прийнята 
Програма, є наступні: створення й просування привабли-
вого для туристів і туристичного бізнесу іміджу міст, а та-
кож комфортного інформаційного середовища; розвиток 
інфраструктури й матеріальної бази туризму; розробка та 
реалізація спільного туристичного продукту; удосконален-
ня структури управління та розвитку туризму; підготовка 
кадрів та науково-методологічне забезпечення туристич-
ної діяльності [9, 144-150].

Інший польський досвід стратегічного управління роз-
витком туризму на регіональному рівні передбачає аналіз 
місцевою владою конкретних туристичних ринків. Напри-
клад, у стратегії розвитку туризму в Поморському (Поме-

Рис. 2: Польський досвід оцінки конкурентних можливостей туристичного регіону 
(центру) в процесі стратегічного управління

Джерело: Cкладено автором за даними [7]
Fig. 2: Polish experience of tourist region (centre) competitive opportunities estimation 

under strategic management
Source: Compiled by the author using [7]
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ранському) воєводстві (Польща) були виділені ринки, які ма-
ють відношення до тих видів туризму, які розвинуті в регіоні, 
або є перспективними, а також охарактеризовано та оціне-
но стратегічну важливість туристичних ринків для регіону, 
що дає можливість визначити пріоритети з врахуванням ре-
альних можливостей на основі аналізу нових тенденцій [10].

На мікрорівні стратегічного управління сферою туриз-
му ключовим його елементом є туристичне підприємство. 
Міжнародна практика показує взаємодію туристичних під-
приємств та світового ринку – останній є найбільш сприят-
ливим економічним середовищем для функціонування тур-
фірм, тоді як компанії, що орієнтуються безпосередньо на 
вимоги споживача, відіграють активну роль у формуванні 
ринкового простору.

Більшість вітчизняних підприємств сфери туризму ли-
ше нещодавно почали засвоювати технологію стратегічно-
го управління, виокремивши для себе такі основні його 
переваги:
• стратегічне управління – це основа для розробки стра-

тегічних планів, проектів і програм, що є системною ха-
рактеристикою напрямів розвитку підприємства, фор-
мування і реалізації організаційних змін;

• наявність стратегії дозволяє визначити основні напря-
ми та шляхи розвитку туристичного підприємства в дов-
гостроковій перспективі, концентруючи зусилля на пріо-
ритетах;

• стратегічний план передбачає можливість постійного 
опе ративного уточнення в процесі господарської діяль-
ності та змін при умові добре налагодженого зворотно-
го зв’язку [11].

За підсумками європейських фахівців з розвитку ту-
ристичного бізнесу, протягом останніх десяти років біль-
шість туристичних компаній намагаються організувати єди-
не управління для всіх складових туристичного комплек-
су – від створення різноманітних продуктів туристичного 
призначення до забезпечення надійності та реалізації пла-
ну просування туристичної пропозиції. Ми погоджуємось з 
думкою вчених про те, що основними особливостями стра-
тегічного управління, на які, перш за все, слід акцентувати 
увагу, є наступні:

1) стратегічне управління – це радше приблизний про-
гнозований розвиток компанії, а не точний та детальний 
опис її становища і розташування в бізнес-середовищі;

2) система стратегічного управління – це своєрідна фі-
лософія та ідеологія бізнесу, яка не повинна зводитись до 
формалізованого набору процедур, оскільки при розробці 
стратегії разом з правилами необхідним є поєднання також 
інтуїції, професіоналізму і креативності менеджерів, здатних 
втягнути всіх працівників компанії в реалізацію стратегії;

3) в ринкових умовах помилки, допущені при вибо-
рі стратегії неможливо виправити жодними ефективними 
прийомами оперативного менеджменту, що може привез-
ти до поразки в конкурентній боротьбі [12].

Безперечно не існує ідеальної туристичної організації, 
однак туристичні підприємства повинні прагнути відпові-
дати умовам сучасного динамічного туристичного ринку.

5. Висновки. Аналіз закордонного досвіду у сфері 
стратегічного управління розвитком туристичної галузі, ви-
ходячи з потреб вітчизняної туристичної індустрії дозволяє 
зазначити, що Україна може та повинна активно застосо-
вувати досягнення, найперше європейських країн, які є 
близькими їй за своїм туристичним потенціалом та орга-
нізацією системи державних органів управління туризмом. 
Однак, ефективність його впровадження буде проявляти-
ся лише за умови поєднання стратегічного управління на 
всіх рівнях розвитку галузі туризму – національному, регіо-
нальному та рівні туристичних підприємств, що дасть змо-
гу вивести туристичний бізнес в Україні на якісно вищий 
щабель розвитку. 

Підтримуючи прагнення України до інтеграції в ЄС, ві-
тчизняні фахівці з розвитку туризму повинні розробляти 
нові напрями туристичної політики, виходячи з європей-
ської практики державно-приватного партнерства. На на-
шу думку, доцільною є розробка альтернативної моделі 
стратегічного управління розвитком туризму, що здатна 
поєднати елементи вітчизняного державного регулюван-
ня цією галуззю, а також досвід інших країн Європи, які 
надають велике значення в управлінні громадській ініціа-
тиві та співпраці з приватними суб’єктами туристичної ін-
дустрії.
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