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МЕХАНІЗМИ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ 
ТУРИСТИЧНОГО БІЗНЕСУ  

В УМОВАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ ТА ЦИФРОВІЗАЦІЇ

Сучасний етап розвитку туристичного бізнесу характеризується 
високим рівнем динамічності, структурною трансформацією ринку 
та посиленням глобальної конкуренції. Функціонування туристич-
них підприємств відбувається в умовах підвищеної невизначено-
сті, що обумовлена комплексним впливом економічних, соціально-
політичних, технологічних та екологічних чинників. До ключових 
викликів, які визначають сучасну траєкторію розвитку галузі, нале-
жать наслідки пандемічних обмежень, геополітична нестабільність, 
інфляційні процеси, трансформація міжнародних туристичних 
потоків, а також прискорена цифровізація економіки і суспільства. 
Сукупна дія зазначених факторів формує нову парадигму функ-
ціонування туристичного бізнесу, у межах якої традиційні моделі 
управління втрачають ефективність, поступаючись місцем інтегро-
ваним підходам, що поєднують інноваційність, цифрові технології 
та принципи сталого розвитку.

В умовах посткризового відновлення особливої актуальності 
набуває проблема адаптації туристичних підприємств до довготрива-
лої нестабільності зовнішнього середовища. Конкурентна боротьба 
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дедалі більше виходить за межі цінових параметрів і охоплює якість 
туристичного продукту, рівень сервісу, інноваційність пропозиції, 
ступінь цифрової інтеграції, швидкість реагування на зміну спожи-
вчого попиту, а також здатність формувати унікальний клієнтський 
досвід. У цих умовах конкурентоспроможність туристичного біз-
несу трансформується у багатовимірну категорію, що відображає не 
лише економічні результати діяльності, але й рівень адаптивності, 
гнучкості та стратегічної орієнтації підприємства [4; 24].

Суттєвим чинником сучасних трансформацій є цифровізація, 
яка виступає каталізатором змін у туристичній галузі. Впрова-
дження цифрових платформ, онлайн-сервісів бронювання, систем 
управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM), технологій ана-
лізу великих даних та елементів штучного інтелекту забезпечує 
підвищення ефективності управління, оптимізацію бізнес-процесів 
та персоналізацію туристичних послуг. Як зазначається у сучасних 
дослідженнях, цифрова трансформація формує нові джерела конку-
рентних переваг і виступає ключовим драйвером зростання продук-
тивності підприємств [7; 24].

Паралельно з цифровізацією зростає значення принципів 
сталого розвитку, що передбачають гармонізацію економічних, 
соціальних та екологічних аспектів діяльності. У сучасних умо-
вах конкурентоспроможність туристичних підприємств дедалі 
більше залежить від їх здатності забезпечувати екологічну відпо-
відальність, раціональне використання ресурсів, збереження куль-
турної та природної спадщини, а також соціальну орієнтованість 
бізнесу  [21;  46]. Впровадження концепції сталого туризму сприяє 
формуванню позитивного іміджу дестинацій, підвищенню довіри 
споживачів та забезпеченню довгострокової стабільності розвитку. 
Водночас важливою передумовою сталого розвитку є забезпечення 
балансу між економічними та екологічними інтересами туристич-
них дестинацій. Надмірне туристичне навантаження може призво-
дити до деградації природних ресурсів, що в довгостроковій пер-
спективі знижує конкурентоспроможність територій. Як показують 
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сучасні дослідження, досягнення такого балансу потребує впрова-
дження екологічно орієнтованих управлінських рішень, розвитку 
«зелених» практик та підвищення екологічної відповідальності 
суб’єктів туристичного бізнесу [42].

У цьому контексті конкурентоспроможність туристичного біз-
несу доцільно розглядати як інтегральну характеристику, що відоб-
ражає здатність підприємства або туристичної дестинації ефективно 
функціонувати в умовах конкурентного середовища, досягати ста-
більних економічних результатів та формувати стійкі конкурентні 
переваги на основі інновацій, цифровізації та принципів сталого 
розвитку. Вона формується під впливом сукупності внутрішніх 
і зовнішніх чинників та відображає рівень ефективності викорис-
тання ресурсного потенціалу, якість управлінських рішень, ступінь 
цифрової зрілості та здатність до стратегічної адаптації  [1; 47]. 
Окрему роль у формуванні конкурентоспроможності відіграє роз-
виток внутрішнього туризму, зокрема гастрономічного. Як свідчать 
дослідження, активізація внутрішнього гастрономічного туризму 
сприяє зростанню інноваційної активності підприємств, розвитку 
локальних брендів та підвищенню економічної стійкості туристич-
них дестинацій  [28]. Це особливо актуально в умовах обмежень 
міжнародної мобільності та трансформації туристичних потоків.

На відміну від традиційних підходів, у межах яких основна 
увага приділялася матеріально-ресурсному забезпеченню та ціновим 
перевагам, сучасні концепції конкурентоспроможності акцентують 
увагу на інноваційності, гнучкості управління, розвитку людського 
капіталу, цифровій трансформації та клієнтоорієнтованості. Особли-
вого значення набуває здатність підприємства інтегруватися у гло-
бальні туристичні мережі, використовувати сучасні інформаційні 
технології, формувати партнерські взаємозв’язки та створювати уні-
кальний споживчий досвід, що відповідає концепції «економіки вра-
жень» [12]. У цьому контексті важливого значення набуває розвиток 
гастрономічного туризму як складової економіки вражень. Форму-
вання інноваційних гастрономічних екосистем сприяє інтеграції 
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локальних виробників, туристичних операторів та креативних інду-
стрій, що підвищує цінність туристичного продукту та забезпечує 
диференціацію дестинацій на ринку  [27]. Гастрономічний компо-
нент виступає не лише елементом сервісу, а й стратегічним чинни-
ком формування конкурентних переваг.

У зв’язку з цим суттєво зростає роль науково обґрунтованих під-
ходів до оцінювання конкурентоспроможності туристичних підпри-
ємств. Оцінювання перестає бути допоміжним інструментом і пере-
творюється на ключовий елемент системи стратегічного управління, 
що забезпечує інформаційну базу для прийняття ефективних управ-
лінських рішень. Сучасні підходи передбачають використання комп-
лексних методів аналізу, які поєднують кількісні та якісні показники, 
дозволяють враховувати багатовимірність конкурентоспроможності 
та забезпечують її адекватне вимірювання [3; 13].

Особливе місце серед таких підходів займають інтегральні 
методи оцінювання, що базуються на формуванні узагальнюючих 
індексів. Використання інтегрального індексу конкурентоспромож-
ності (CI) дозволяє агрегувати різнорідні показники  — фінансові, 
маркетингові, операційні та цифрові  — у єдиний узагальнюючий 
критерій, що відображає загальний рівень розвитку підприємства. 
Такий підхід забезпечує можливість порівняльного аналізу, вияв-
лення слабких і сильних сторін діяльності, а також моніторингу 
динаміки змін конкурентних позицій підприємства [3; 4].

Крім того, інтегральне оцінювання створює передумови для 
поглибленого аналітичного моделювання, зокрема застосування сце-
нарного підходу до управління конкурентоспроможністю. Сценарне 
моделювання виступає ефективним інструментом стратегічного ана-
лізу, що дозволяє враховувати невизначеність зовнішнього середо-
вища та формувати альтернативні траєкторії розвитку підприємства 
залежно від зміни ключових факторів [3; 13].

У межах такого підходу інтегральний індекс конкурентоспро-
можності (CI) може використовуватися як базовий параметр сценар-
ного аналізу, що відображає узагальнений стан підприємства. Зміна 
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окремих складових індексу (фінансових, маркетингових, цифрових 
показників) дозволяє моделювати різні варіанти розвитку  — від 
інерційного до інноваційно-адаптивного та проривного сценаріїв. 
Це забезпечує можливість не лише оцінювати поточний стан, але 
й прогнозувати майбутні конкурентні позиції підприємства.

Інерційний сценарій передбачає збереження існуючих тен-
денцій розвитку та мінімальні зміни у структурі показників, що, 
як правило, супроводжується стабільним або повільно зростаю-
чим значенням  CI. Водночас такий підхід пов’язаний із ризиками 
втрати конкурентних позицій у довгостроковій перспективі. З метою 
пом’якшення негативного впливу сезонності та нестабільності 
попиту інерційний сценарій може бути доповнений інструментами 
подієвого туризму, що сприяє активізації туристичних потоків та 
диверсифікації пропозиції туристичних послуг [43].

Інноваційно-адаптивний сценарій базується на активному впро-
вадженні цифрових технологій, удосконаленні маркетингових стра-
тегій та підвищенні якості сервісу, що сприяє поступовому зрос-
танню інтегрального показника. У межах цього сценарію подієвий 
туризм також може виступати важливим інструментом підвищення 
привабливості дестинації, формування унікального туристичного 
досвіду та забезпечення більш рівномірного розподілу туристичних 
потоків протягом року [43].

Важливою перевагою сценарного підходу є можливість інте-
грації результатів оцінювання у процес стратегічного планування. 
Це дозволяє сформувати адаптивну модель управління, у якій аналі-
тичні дані трансформуються у конкретні управлінські рішення з ура-
хуванням потенційних змін зовнішнього середовища. Таким чином, 
сценарне моделювання виступає логічним продовженням інтеграль-
ного оцінювання та забезпечує його практичну спрямованість.

Важливим аспектом сучасних підходів до оцінювання є також 
врахування цифрових показників, які відображають рівень цифро-
вої зрілості підприємства. Зокрема, до таких показників належать 
рівень автоматизації бізнес-процесів, ефективність використання 
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цифрових каналів збуту, активність у онлайн-середовищі та сту-
пінь інтеграції CRM-систем. Як свідчать дослідження, саме цифрові 
чинники дедалі більше визначають конкурентні позиції туристичних 
підприємств у глобальному середовищі [4; 24].

Таким чином, оцінювання конкурентоспроможності туристич-
ного бізнесу повинно здійснюватися на основі системного, інтегро-
ваного підходу, що поєднує різні групи показників, враховує вплив 
цифровізації та принципів сталого розвитку, а також доповнюється 
інструментами сценарного моделювання, які забезпечують прогно-
зування розвитку та підвищення адаптивності підприємства. Реалі-
зація такого підходу створює науково обґрунтовану основу для під-
вищення ефективності функціонування туристичних підприємств, 
зміцнення їх позицій на ринку та забезпечення довгострокової 
конкурентоспроможності.

Метою дослідження є узагальнення теоретико-методологічних 
засад конкурентоспроможності туристичного бізнесу, обґрунту-
вання інтегрованих механізмів її формування, оцінювання та підви-
щення, а також ідентифікація ключових чинників розвитку в умо-
вах цифровізації та сталого розвитку. Досягнення поставленої мети 
передбачає вирішення комплексу завдань, пов’язаних із система-
тизацією наукових підходів, розробленням методичних інструмен-
тів оцінювання та визначенням стратегічних напрямів підвищення 
конкурентоспроможності.

Таким чином, зростання складності та мінливості зовнішнього 
середовища, посилення ролі цифрових технологій і принципів ста-
лого розвитку зумовлюють необхідність формування нових підходів 
до управління конкурентоспроможністю туристичних підприємств. 
Їх впровадження дозволяє підвищити ефективність функціонування 
бізнесу, забезпечити адаптацію до глобальних викликів та ство-
рити передумови для довгострокового розвитку туристичної галузі. 
Це визначає актуальність подальших досліджень у напрямі розроб-
лення інтегрованих механізмів формування, оцінювання та підви-
щення конкурентоспроможності туристичного бізнесу.
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Наукове підґрунтя дослідження конкурентоспроможно-
сті закладене у працях класиків економічної теорії та сучасних 
дослідників. Так, D. Ricardo, A. Smith [15; 18] сформували концеп-
цію абсолютних і відносних переваг, яка пояснює спеціалізацію 
країн у міжнародному поділі праці. Подальший розвиток теорії 
конкурентоспроможності відбувся у роботах M. Porter  [13], який 
обґрунтував модель «діаманта конкурентних переваг», що вра-
ховує взаємодію факторних умов, попиту, споріднених галузей  
та конкурентного середовища. P. Krugman  [6] акцентував увагу на 
ролі продуктивності як ключового чинника конкурентоспромож-
ності, тоді як B. Aiginger [1] запропонував концепцію «динамічної 
конкурентоспроможності», що передбачає здатність економіки до 
постійного оновлення.

Важливий внесок у розвиток теоретико-методологічних засад 
зробили міжнародні організації, зокрема WEF, OECD та Світовий 
банк  [10; 23; 24], які трактують конкурентоспроможність як сукуп-
ність інституцій, політик і факторів, що визначають рівень продук-
тивності економіки та її здатність забезпечувати високий рівень 
добробуту населення.

У контексті туристичного бізнесу зазначені теоретичні під-
ходи набувають прикладного характеру. Зокрема, модель М. Пор-
тера  [13] активно використовується для аналізу туристичних 
кластерів і дестинацій, де важливу роль відіграють якість інфра-
структури, рівень сервісу, інноваційність туристичних продуктів 
та інтенсивність конкуренції. Дослідження “The Determinants of 
National Competitiveness”  [3] дозволяє систематизувати ключові 
чинники формування економічного потенціалу, тоді як автори [25] 
акцентують увагу на внутрішніх структурних проблемах розвитку 
України.

Особливе місце у сучасних дослідженнях посідає цифрова 
трансформація. У праці Kudyrko та Shevchenko [7] підкреслюється, 
що цифрові технології є одним із визначальних факторів формування 
конкурентних переваг. У туристичному бізнесі це проявляється через 
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використання онлайн-платформ бронювання, систем управління 
взаємовідносинами з клієнтами (CRM), цифрового маркетингу, Big 
Data та персоналізованих туристичних пропозицій. Згідно зі звітом 
OECD  [13], підвищення конкурентоспроможності вимагає активі-
зації інвестиційної діяльності, інституційних реформ та інтеграції 
у міжнародні ринки.

Аналіз наукових підходів до визначення сутності конкуренто-
спроможності підприємства свідчить про багатогранність цього 
поняття. Так, В. Романишин [44] розглядає конкурентоспроможність 
як процес боротьби за досягнення найкращих результатів, Л. Кри-
венко  [39]  — як здатність ефективніше задовольняти потреби спо-
живачів, В. Іванюта [36] — як адаптивність до змін ринкового сере-
довища, В. Гуцуляк  [30]  — як ефективне використання потенціалу 
підприємства, П. Фісуненко  [47] — як здатність вести конкурентну 
боротьбу, а З. Варналій  [26]  — як відносну характеристику порів-
няно з іншими суб’єктами ринку.

Результати дослідження М. Кохан, Ю. Бірюкової та Я. Шпа-
рика  [38] підтверджують, що в умовах нестабільності зовнішнього 
середовища ключовими факторами конкурентоспроможності стають 
інноваційність, цифрова трансформація бізнес-процесів та здатність 
до швидкої адаптації, що повністю відповідає сучасним тенденціям 
розвитку туристичного бізнесу.

Узагальнюючи зазначені підходи, конкурентоспроможність 
туристичного підприємства пропонуємо трактувати як здатність 
ефективно використовувати наявні ресурси та компетенції, адапту-
ватися до змін зовнішнього середовища, формувати унікальні турис-
тичні продукти та забезпечувати стійкі позиції на ринку.

Враховуючи багатогранність наукових підходів до визначення 
конкурентоспроможності національної економіки, на нашу думку, 
доцільно є узагальнити їх у порівняльній формі. Це дозволить 
більш чітко простежити еволюцію наукових поглядів та виділити 
ключові акценти, на яких базується сучасне розуміння цієї категорії  
(див. табл. 1). 
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Таблиця 1 — Основні підходи до визначення конкурентоспро-
можності національної економіки

Автор / організації Сутність визначення
Ключові акценти 

з огляду на сутність 
визначення авторів

A. Smith (1776), 
D. Ricardo (1817)

Конкурентоспромож-
ність як результат 
абсолютних і відно-
сних переваг

Природно-ресурсний 
потенціал дестинацій, 
спеціалізація туристич-
них послуг, вигоди від 
міжнародного туристич-
ного обміну

M. Porter (1990)

Здатність формувати 
стійкі конкурентні 
переваги на основі 
галузевої взаємодії

Туристичні кластери, 
якість інфраструктури, 
попит на туристичні 
послуги, інновації, інтен-
сивність конкуренції

P. Krugman (1994)
Конкурентоспромож-
ність як похідна від 
продуктивності

Продуктивність праці 
в туризмі, ефективність 
управління туристичними 
підприємствами, викорис-
тання технологій

WEF (Schwab, 2019)

Сукупність інституцій, 
політик і факторів, 
що визначають рівень 
продуктивності

Туристична інфраструк-
тура, безпека подорожей, 
транспортна доступність, 
регуляторне середовище, 
сервісна якість

Aiginger (2016)

Конкурентоспро-
можність як «дина-
мічна здатність» до 
модернізації

Інноваційність туристич-
них продуктів, цифровіза-
ція послуг, адаптивність 
до криз, сталі туристичні 
практики

OECD / World Bank
Конкурентоспромож-
ність як умова сталого 
розвитку

Інвестиційна привабли-
вість туристичного біз-
несу, розвиток людського 
капіталу, інституційна 
підтримка галузі

Джерело: узагальнено та систематизовано автором на основі  [1; 6; 11; 13; 
15; 17; 18; 23]
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Узагальнення дозволяє зробити висновок про еволюцію науко-
вого розуміння конкурентоспроможності від статичних, ресурсно 
орієнтованих концепцій до комплексних динамічних моделей, що 
враховують інноваційні, інституційні та поведінкові чинники.

Якщо класичні теорії (A. Smith, D. Ricardo)  [15; 18] акценту-
вали увагу на природних і відносних перевагах та спеціалізації, то 
сучасні підходи (M. Porter, P. Krugman, B. Aiginger)  [1; 6; 13] роз-
глядають конкурентоспроможність як багатовимірну систему, в якій 
ключову роль відіграють продуктивність, інноваційність, якість 
інституційного середовища та здатність до адаптації в умовах гло-
бальних трансформацій. 

Важливим є також зміщення акценту з макрорівня на взаємодію 
різних рівнів економічної системи — від національної економіки до 
галузей і окремих підприємств, що особливо актуально для турис-
тичного бізнесу, який функціонує на перетині локальних ресурсів 
і глобальних ринків. Узагальнені підходи підтверджують, що кон-
курентоспроможність не є сталою характеристикою, а формується 
як динамічний процес, що залежить від здатності суб’єктів господа-
рювання генерувати інновації, ефективно використовувати наявний 
потенціал та швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища. 

У цьому контексті туристичний бізнес виступає своєрід-
ним індикатором загальноекономічної конкурентоспроможності, 
оскільки інтегрує вплив інфраструктурних, соціальних, інститу-
ційних та технологічних факторів. Відтак, забезпечення його кон-
курентоспроможності потребує системного підходу, що поєднує 
стратегічне управління, інноваційний розвиток, цифровізацію та 
формування стійких конкурентних переваг на основі унікальності 
туристичних продуктів і високої якості сервісу.

Разом із тим конкурентоспроможність туристичного бізнесу 
формується під впливом макроекономічних умов. У цьому контексті 
конкурентоспроможність виступає системною категорією, що охоп-
лює економічні, соціальні, інституційні та зовнішньоекономічні 
чинники.
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Для наочності використано графічну інтерпретацію результатів 
попередніх досліджень автора (див. рис. 1).

 

Макроекономіч- 
на стабільність Інветиції Продуктивність 

праці Інфраструктура Технологічний 
розвиток 

Вплив, % 90 75 80 70 85

0

20

40

60

80

100
Динаміка економічних чинників 

Рисунок 1 — Динаміка конкурентоспроможності національної економіки 
за основними факторами

Джерело: розроблено автором, наведено за [45]

Як показано на графіку, конкурентоспроможність національної 
економіки формується під впливом комплексу взаємопов’язаних еко-
номічних факторів. Макроекономічна стабільність виступає базовим 
елементом, оскільки створює передумови для залучення інвести-
цій та розвитку підприємницької діяльності. Сукупний вплив цих 
чинників визначає можливість країни посилювати свої конкурентні 
позиції у глобальному середовищі.

Для туристичного бізнесу особливо важливими є такі фак-
тори, як: (макроекономічна стабільність; транспортна та логістична 
доступність; рівень безпеки; м’якість туристичної інфраструктури; 
розвиток сервісної культури; інноваційність та цифровізація послуг).

Подальший розвиток теоретичних положень пов’язаний із 
дослідженням чинників конкурентоспроможності туристичного біз-
несу. Вони мають комплексний характер і охоплюють:

	 економічні чинники (інвестиції, доходи населення, витрати 
підприємств);

	 інституційні чинники (державна політика, правове 
середовище);
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	 інфраструктурні чинники (транспорт, готельна база, 
логістика);

	 інноваційно-цифрові чинники (технології, автоматизація, 
онлайн-сервіси);

	 соціально-ринкові чинники (поведінка споживачів, рівень 
сервісу, брендинг).

Конкурентоспроможність туристичного бізнесу формується під 
впливом комплексу взаємопов’язаних чинників економічного, інсти-
туційного, інфраструктурного, інноваційно-цифрового та соціально-
ринкового характеру (рис. 2).

 

Конкурентоспроможність 
туристичного бізнесу 

Економічні чинники: 
• фінансова стійкість 
підприємств;
• рівень інвестицій 
у туристичну 
інфраструктуру;
• цінова політика 
продуктивність праці 
в туризмі 

Інституційні чинники: 
• державна політика у сфері
туризму;
• регуляторне середовище;
• податкові умови;
• безпека та правова
захищеність бізнесу

Інфраструктурні 
чинники: 
• транспортна
доступність;
• готельно-ресторанна
інфраструктура;
• туристична
навігація;
• цифрова
інфраструктура
(онлайн-сервіси,
платформи)

Соціально-ринкові чинники: 
• якість туристичного сервісу;
• людський капітал;
• клієнтоорієнтованість;
• бренд дестинації;
• репутація та лояльність
споживачів.

Інноваційно-цифрові 
чинники: 
• цифрові канали 
продажу;
• онлайн-
бронювання;
• CRM-системи;
• використання big 
data та AI;
• маркетинг 
у цифровому 
середовищі 

Рисунок 2 — Чинники формування конкурентоспроможності 
туристичного бізнесу

Джерело: авторська розробка
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У сучасних умовах трансформації економічних систем та поси-
лення глобальної конкуренції особливого значення набуває інститу-
ційне забезпечення розвитку туристичного бізнесу. Саме інститу-
ційне середовище визначає правила функціонування ринку, формує 
стимули для суб’єктів господарювання та забезпечує баланс інте-
ресів держави, бізнесу і споживачів туристичних послуг. Наявність 
чіткої, стабільної та прозорої нормативно-правової бази є необхід-
ною передумовою формування конкурентоспроможного туристич-
ного сектору.

Нормативно-правове регулювання туристичної діяльності 
в Україні базується на системі законодавчих актів, серед яких клю-
чове місце займають Господарський і Цивільний кодекси, а також 
спеціалізовані закони, зокрема Закон України «Про туризм»  [35], 
який визначає організаційні, економічні та соціальні засади здій-
снення туристичної діяльності. Важливу роль у формуванні конку-
рентного середовища відіграє Закон України «Про захист економіч-
ної конкуренції» [31], що спрямований на запобігання монополізації 
ринку та забезпечення рівних умов для всіх його учасників.

Разом з тим, розвиток туристичного бізнесу тісно пов’язаний із 
інноваційною та інвестиційною активністю, що обумовлює значення 
законів України «Про інноваційну діяльність»  [33] та «Про інвес-
тиційну діяльність»  [32]. Вони створюють правові передумови для 
впровадження новітніх технологій, модернізації матеріально-тех-
нічної бази та залучення фінансових ресурсів у туристичну галузь. 
У сучасних умовах особливого значення набуває також екологічне 
законодавство [34], яке регламентує використання природних ресур-
сів та сприяє впровадженню принципів сталого розвитку, що є важ-
ливим фактором підвищення конкурентоспроможності туристичних 
дестинацій.

Інституційне забезпечення не обмежується лише нормативно-
правовими аспектами, а включає також систему державного управ-
ління, механізми державно-приватного партнерства, діяльність про-
фесійних асоціацій та міжнародну співпрацю. Саме взаємодія цих 
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елементів формує ефективну інституційну екосистему, здатну забез-
печити розвиток туристичного бізнесу в умовах невизначеності та 
швидких змін зовнішнього середовища.

Узагальнення теоретичних і прикладних підходів дозволяє 
виокремити сучасні стратегічні напрями підвищення конкуренто-
спроможності туристичного бізнесу, які відображають глобальні 
тенденції розвитку галузі та специфіку національної економіки.

Першим стратегічним напрямом є інтернаціоналізація та інтегра-
ція, що передбачає активізацію участі у міжнародних туристичних 
ринках, розширення експортного потенціалу туристичних послуг та 
залучення іноземних інвестицій. Важливим аспектом є адаптація до 
міжнародних стандартів якості, сертифікації та безпеки, що забезпе-
чує підвищення довіри з боку іноземних туристів і партнерів. Інтегра-
ційні процеси також сприяють включенню національних туристичних 
підприємств у глобальні ланцюги створення вартості.

Другим ключовим напрямом виступає цифровізація, яка охоп-
лює впровадження інформаційно-комунікаційних технологій, авто-
матизацію бізнес-процесів, використання цифрових платформ для 
просування туристичних продуктів та взаємодії з клієнтами. Засто-
сування технологій штучного інтелекту, великих даних (Big Data) та 
аналітики дозволяє підвищити ефективність управління, персоналі-
зувати туристичні послуги та покращити клієнтський досвід. Циф-
рова трансформація стає одним із визначальних факторів конкурен-
тоспроможності в умовах розвитку цифрової економіки.

Третім стратегічним напрямом є сталий розвиток, що перед-
бачає інтеграцію екологічних, соціальних та економічних аспектів 
у діяльність туристичних підприємств. Екологізація бізнес-процесів, 
впровадження ресурсозберігаючих технологій, розвиток «зеленого» 
туризму та підвищення соціальної відповідальності сприяють фор-
муванню позитивного іміджу дестинацій та забезпечують їх довго-
строкову привабливість. У сучасних умовах саме сталість розвитку 
розглядається як ключова умова збереження конкурентних переваг 
у глобальному туристичному середовищі.
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Ефективне зміцнення конкурентоспроможності національ-
ної економіки досягається через взаємодію та взаємопідсилення 
зазначених стратегічних напрямів, що формує так звану «синергію 
стратегічних пріоритетів». На рисунку 3 представлено процес фор-
мування таких пріоритетів, який відображає взаємозв’язок між інте-
граційними процесами, цифровізацією та сталим розвитком.

  

ПРІОРІТЕТ 

• інтернаціоналізація
та інтеграція
• цифровізація
економіки
• сталий розвиток
• розбудова
інновацйної
екосистеми

ДІЯ 

• залучення FDI, 
розвиток експорту

• автомтизація АІ, 
цифрові платформи

• енергоефективність, 
екологічні стандарти

• партнерство бізнес – 
наука – держава 

ЕФЕКТ 

• підвіщення технологічного
рівня, інтеграція у глобальні
ланцюги

• зростання продуктивності,
нові бізнес-моделі

• соціальна та економічна
сталість

• нові продукти та технології

Рисунок 3 — Процес стратегічних пріоритетів підвищення 
конкурентоспроможності національної економіки

Джерело: розроблено автором, наведено за [45]

Цифровізація виступає каталізатором інтеграційних процесів, 
оскільки забезпечує доступ до глобальних ринків, спрощує комуні-
кацію та підвищує ефективність взаємодії між учасниками турис-
тичного ринку. Водночас впровадження принципів сталого розвитку 
забезпечує екологічну безпеку, соціальну стабільність та довгостро-
кову ефективність економічних трансформацій. Таким чином, поєд-
нання цих напрямів формує основу для створення інноваційної та 
конкурентоспроможної моделі розвитку туристичного бізнесу.

Таким чином, конкурентоспроможність туристичного бізнесу 
є складною, багаторівневою та динамічною категорією, що форму-
ється під впливом системи взаємопов’язаних факторів, серед яких 
визначальну роль відіграють інституційні, економічні, технологічні 
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та соціально-екологічні чинники. Її забезпечення потребує комп-
лексного підходу, що поєднує інноваційний розвиток, ефективне 
стратегічне управління, належне інституційне забезпечення та здат-
ність адаптуватися до глобальних викликів і тенденцій.

Реалізація зазначених напрямів створює передумови для під-
вищення ефективності функціонування туристичних підприємств, 
зміцнення їх конкурентних позицій як на внутрішньому, так і на 
міжнародному ринках, а також забезпечення сталого розвитку турис-
тичної галузі України в довгостроковій перспективі.

Логічним продовженням дослідження теоретико-методологіч-
них засад конкурентоспроможності туристичного бізнесу є аналіз 
потенціалу підприємств готельно-ресторанної сфери як ключової 
основи формування їх конкурентних переваг. Саме через призму 
потенціалу розкривається здатність суб’єктів господарювання 
трансформувати наявні ресурси у стійкі ринкові позиції, адапту-
ватися до глобальних викликів та забезпечувати довгостроковий 
розвиток.

Готельно-ресторанний бізнес виступає однією з базових скла-
дових туристичної індустрії та важливим сегментом сервісної еко-
номіки, який формує якість туристичного продукту та безпосеред-
ньо впливає на імідж дестинації. В умовах глобалізації, цифрової 
трансформації та зростання мобільності споживачів значення цього 
сектору суттєво посилюється. Відповідно, потенціал підприємств 
HoReCa стає визначальним фактором їх конкурентоспроможності як 
на національному, так і на міжнародному рівнях.

У сучасній економічній теорії потенціал підприємства розгля-
дається як складна системна категорія, що поєднує ресурси, можли-
вості та компетенції, які можуть бути використані для досягнення 
стратегічних цілей. На відміну від ресурсного підходу, який акцен-
тує увагу на наявності матеріальних і фінансових активів, сучасні 
концепції (resource-based view, dynamic capabilities) підкреслюють 
важливість здатності підприємства інтегрувати, трансформувати 
та переосмислювати ці ресурси відповідно до змін зовнішнього 
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середовища. У цьому контексті потенціал набуває динамічного 
характеру та розглядається як основа формування стійких конку-
рентних переваг.

Глобалізаційні процеси істотно змінюють характер функціо-
нування підприємств готельно-ресторанного бізнесу. Конкурен-
ція поступово зміщується з цінових параметрів у площину яко-
сті сервісу, інноваційності, персоналізації послуг та екологічної 
відповідальності. Поширення міжнародних мереж гостинності, 
розвиток цифрових платформ бронювання та доставки послуг, 
а також інтеграція у глобальні туристичні потоки зумовлюють 
необхідність ефективного використання внутрішнього потенціалу 
підприємств.

Потенціал підприємств HoReCa пропонуємо розглядати як бага-
токомпонентну систему, що включає:

	 матеріально-технічний потенціал;
	 фінансово-економічний потенціал;
	 кадровий потенціал;
	 інноваційно-цифровий потенціал;
	 організаційно-управлінський потенціал;
	 маркетинговий та репутаційний потенціал.
Саме узгоджений розвиток цих складників забезпечує здатність 

підприємств адаптуватися до змін ринкового середовища, підвищу-
вати ефективність діяльності та формувати конкурентні переваги.

У сфері HoReCa ключову роль відіграє кадровий компонент, 
оскільки саме він визначає рівень сервісу та формує споживчий дос-
від. Високою є також значущість репутаційного та сервісного потен-
ціалу, що безпосередньо впливає на лояльність клієнтів. Водночас 
фінансовий і виробничий потенціали забезпечують матеріальну 
основу функціонування бізнесу, тоді як інноваційний і маркетинго-
вий — формують його розвитковий вектор.

У сучасних умовах особливого значення набуває інноваційний 
потенціал, який визначає здатність підприємств впроваджувати 
цифрові технології, автоматизувати бізнес-процеси та створювати 
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нові формати обслуговування. Використання Big Data, штучного 
інтелекту, CRM-систем і мобільних застосунків дозволяє підвищити 
рівень персоналізації послуг та ефективність управління взаємовід-
носинами з клієнтами [22].

Водночас глобалізація створює не лише можливості, але й значні 
виклики. Серед них:

	 посилення конкуренції з боку міжнародних мереж;
	 залежність від глобальних цифрових платформ;
	 зростання вимог до якості та стандартів обслуговування;
	 нестабільність попиту через кризові явища;
	 дефіцит кваліфікованих кадрів;
	 необхідність екологізації діяльності.
На рис. 4. відображено динаміку міжнародних туристичних 

прибуттів у 2000–2024 рр.
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Рисунок 4 — Вплив глобалізаційних процесів на HoReCa

Джерело: розроблено автором, наведено за [29]

Як видно, у період 2000–2019 рр. спостерігалося стале 
зростання кількості туристів із 0,7 млрд до 1,5 млрд осіб, що свід-
чить про активний розвиток глобального туризму під впливом про-
цесів глобалізації, зростання мобільності населення та розширення 
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доступності подорожей. У 2020 р. відбулося різке падіння показ-
ника майже вчетверо (до 0,4 млрд осіб), що пояснюється наслідками 
пандемії COVID-19 та пов’язаними з нею обмеженнями на міжна-
родні переміщення. Починаючи з 2021–2024 рр., галузь демонструє 
поступове відновлення: кількість туристичних прибуттів зросла до 
1,3 млрд осіб, проте ще не досягла рівня докризового 2019 року.

Як свідчать сучасні тенденції, глобалізація має подвійний вплив: 
вона одночасно розширює можливості доступу до ринків і підвищує 
вимоги до ефективності бізнесу. У таких умовах конкурентоспро-
можними стають лише ті підприємства, які здатні швидко адаптува-
тися до змін і впроваджувати інновації.

Особливу роль у розвитку галузі відіграють малі та середні під-
приємства, які забезпечують гнучкість і різноманітність пропозицій. 
Їх конкурентоспроможність формується під впливом таких факто-
рів, як якість послуг, ефективність маркетингу, репутація, інновацій-
ність та адаптивність.

Не менш значущим фактором стає репутація та управління 
відгуками. Дослідження свідчать, що понад 70 % клієнтів прийма-
ють рішення про відвідування закладу на основі онлайн-рейтингів 
і коментарів  [8]. Конкурентоспроможність МСП у сфері HoReCa 
визначається поєднанням якості сервісу, маркетингових стратегій, 
інноваційності та ефективного управління репутацією. Ті підпри-
ємства, які здатні комплексно розвивати ці чинники, отримують 
стійкі конкурентні переваги навіть у глобалізованому ринковому 
середовищі  [21]. Для наочності використано графічну інтерпрета-
цію результатів попередніх досліджень автора (див. рис. 5)

Як видно з діаграми, найбільший вплив на конкурентоспромож-
ність МСП у сфері HoReCa мають якість послуг (10 балів), мар-
кетингові стратегії (9 балів) та репутація закладу (9 балів). Дещо 
нижчі оцінки отримали фактори персоналу і сервісу (8 балів), 
а також гнучкості й адаптивності (8 балів). Водночас інноваційність 
(7 балів) та локація (6 балів) хоч і залишаються важливими, проте 
не є визначальними.
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Рисунок 5 — Фактори конкурентоспроможності малого  
та середнього бізнесу у сфері HoReCa

Джерело: розроблено автором, наведено за [29]

Таким чином, конкурентні переваги МСП формуються насам-
перед завдяки високій якості сервісу, ефективному маркетингу та 
позитивній репутації, що дозволяє їм успішно конкурувати навіть 
з великими мережевими компаніями.

Узагальнюючи можливості та виклики цифрової трансформації, 
систематизуємо у табличній формі.

Таблиця 2 — Можливості та загрози для підприємств HoReCa 
в умовах глобалізації

Технологія Приклад 
застосування

Основні 
переваги

Потенційні 
ризики / 
виклики

1 2 3 4

Автоматизація 
(POS-система, 
PMS)

Електронні 
касові системи, 
програми управ-
ління готелем

Оптимізація 
витрат, контроль 
операцій, швидке 
обслуговування

Висока вартість 
впровадження, 
навчання 
персоналу
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1 2 3 4

Онлайн-
платформи

Booking, Glovo, 
UberEats

Збільшення 
клієнтської бази, 
просування 
бренду

Комісії, залеж-
ність від зовніш-
ніх сервісів

Big Data та AI Аналітика 
попиту, чат-боти

Персоналізація 
сервісу, прогно-
зування трендів

Питання захисту 
даних, потреба 
у спеціалістах

Інтернет речей 
(IoT)

«Розумні» 
готельні номери, 
автоматизована 
кухня

Підвищення ком-
форту, енерго-
ефективність

Висока собівар-
тість, технічні 
збої

Еко-технології

Сортування 
відходів, енер-
гоощадне 
обладнання

Зниження витрат, 
позитивний 
імідж, відповід-
ність ESG

Початкові інвес-
тиції, потреба 
у сертифікації

Джерело: розроблено автором, наведено за [29]

Аналіз таблиці свідчить, що цифрові технології відкривають 
значні перспективи для розвитку, проте їх впровадження супрово-
джується ризиками, пов’язаними з витратами, залежністю від плат-
форм і потребою у кваліфікованих кадрах.

Водночас ключові виклики зосереджені навколо високих почат-
кових інвестицій, залежності від зовнішніх сервісів, потреби у спе-
ціалізованих кадрах та забезпечення захисту даних. Використання 
екологічних технологій дозволяє поєднати економічну ефективність 
із формуванням позитивного іміджу, проте потребує сертифікації та 
додаткових витрат. Це свідчить про необхідність балансування між 
інноваційністю та стійкістю розвитку підприємств у глобалізова-
ному середовищі.

У стратегічному вимірі розвиток потенціалу підприємств 
HoReCa визначається кількома ключовими напрямами:

	 цифровізація та автоматизація;

Продовження таблиці 2
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	 екологізація та впровадження принципів сталого розвитку;
	 диверсифікація послуг;
	 інтеграція у глобальні стандарти;
	 розвиток малого та середнього бізнесу.
З метою оцінки значущості цих напрямів було проведено екс-

пертне узагальнення (рис. 6).
 

Цифровізація 
та 

автоматизація 

Сталий 
розвиток та 
екологізація 

Диверсифікація 
послуг Розвиток МСП 

Глобальна 
інтеграція та 

стандарти 
Важливість напряму (1-10) 10 9 8 8 7

0

2

4

6

8
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Рисунок 6 — Перспективи розвитку сфери HoReCa в умовах глобалізації 

Джерело: розроблено автором, наведено за [29]

Таким чином, потенціал підприємств готельно-ресторанного 
бізнесу виступає не лише сукупністю ресурсів, а й стратегічною 
категорією, що визначає їх здатність до розвитку в умовах глобалі-
зації. Його ефективне формування та реалізація потребують комп-
лексного підходу, що поєднує інноваційність, гнучкість управління, 
орієнтацію на споживача та інтеграцію принципів сталого розвитку. 
Саме така синергія дозволяє підприємствам HoReCa забезпечувати 
конкурентоспроможність, стійкість до кризових явищ і довгостро-
кове зростання в глобалізованому економічному середовищі.
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Отже, аналіз потенціалу підприємств готельно-ресторанного 
бізнесу дозволив встановити, що їх конкурентоспроможність фор-
мується під впливом не лише внутрішніх ресурсів і управлінських 
рішень, але й ширшого зовнішнього середовища, передусім — регіо-
нальних умов розвитку туризму. Саме на рівні регіонів відбувається 
інтеграція економічних, соціокультурних, інноваційних та інсти-
туційних факторів, які визначають динаміку туристичних потоків 
і ефективність функціонування суб’єктів індустрії гостинності. 
У цьому контексті особливої актуальності набуває наукова дискусія 
щодо чинників регіонального розвитку туризму та їх впливу на кон-
курентоспроможність територій.

Наукова дискусія щодо чинників регіонального розвитку 
туризму формується у межах сучасних міждисциплінарних підходів, 
що поєднують теорії регіональної економіки, просторового розвитку, 
конкурентоспроможності територій та сталого розвитку. У сучасній 
економічній науці туризм розглядається не лише як сектор послуг, 
а як складна соціально-економічна система, що функціонує на пере-
тині локальних ресурсів, глобальних потоків і інституційних меха-
нізмів регулювання.

У цьому контексті важливого значення набувають положення 
теорії конкурентоспроможності регіонів, згідно з якими конкурентні 
переваги територій формуються через ефективне використання 
ресурсного потенціалу, розвиток інфраструктури, інноваційність та 
якість інституційного середовища. Туризм у такій моделі виступає 
каталізатором економічного зростання, активізуючи мультипліка-
тивні ефекти у суміжних галузях та сприяючи підвищенню прива-
бливості регіону.

Економічний внесок туризму у розвиток регіонів подано в уза-
гальненій формі (табл. 3).

Ця таблиця відображає структуру економічного внеску туризму 
у розвиток регіонів. Дані показують, що найбільший ефект створю-
ють інвестиції у туристичну інфраструктуру (40 %), що має муль-
типлікативний вплив на економіку  [34, 36]. Значний вклад також 
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становлять робочі місця, створені у сфері туризму та суміжних галу-
зях [35]. Податкові надходження формують фінансову базу місцевих 
бюджетів, забезпечуючи можливість їх подальшого розвитку [37].

Таблиця 3 — Економічний внесок туризму у розвиток регіонів

Показник Значення (середній 
регіон)

Частка у структурі 
(%)

Інвестиції у туристичну 
інфраструктуру 250 млн грн/рік 40 %

Робочі місця у сфері 
туризму 18 тис. 35 %

Податкові надходження до 
місцевих бюджетів 120 млн грн/рік 20 %

Суміжні галузі (будівни-
цтво, транспорт, харчова 
промисловість)

60 млн грн/рік 5 %

Джерело: розроблено автором, наведено за [46]

В економічному вимірі, як зазначають дослідники  [33, 34], клю-
човими драйверами розвитку туризму є інвестиції в інфраструктуру, 
фінансові стимули та державна підтримка, що забезпечують форму-
вання матеріальної бази туристичної діяльності. Для оцінки ефектив-
ності розвитку використовуються показники зайнятості, внеску у регіо-
нальний валовий продукт, а також інтегровані індекси туристичної 
конкурентоспроможності, запропоновані міжнародними організаціями, 
зокрема UNWTO та провідними консалтинговими структурами.

Водночас сучасні дослідження суттєво розширюють економоцен-
тричний підхід, акцентуючи увагу на соціокультурних детермінантах 
розвитку туризму. Вони розглядаються як ключове джерело форму-
вання унікального туристичного продукту, що базується на культурній 
спадщині, локальній ідентичності та розвитку креативних індустрій. 
Саме ці чинники забезпечують диференціацію регіонів у глобальному 
туристичному просторі та формують їхній бренд.
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Оцінка впливу окремих видів культурної спадщини на форму-
вання туристичного продукту здійснена з використанням експерт-
ного підходу та умовної шкали (0–1), що дозволяє відобразити їх 
відносну вагомість і порівняльну значущість (табл. 4.)

Таблиця 4  — Аналітична оцінка ролі культурної спадщини 
у формуванні конкурентоспроможності туристичних дестинацій

Вид 
культурної 
спадщини

Приклади Характер 
впливу

С
ил

а 
вп

ли
ву

 
(0

–1
)

Рі
ве

нь
 

ви
ко

ри
ст

ан
ня

С
тр

ат
ег

іч
на

 
ва

го
м

іс
ть

 (w
)

Матеріальна

Архітектурні 
пам’ятки (Софія 
Київська, замки 
Луцька і Кам’янця-
Подільського), 
музеї, археологічні 
комплекси

Формує 
базову 
туристичну 
привабли-
вість, ство-
рює основу 
маршрутів

0,85 високий 0,35

Нематеріальна
Традиції, обряди, 
кухня (страви), 
музика, фестивалі

Формує 
емоційний 
досвід, 
підсилює 
автентич-
ність

0,75 серед-
ній 0,30

Комплексна 
(синтетична)

Культурні 
маршрути («Шлях 
Гедиміновичів», 
«Шлях 
дерев’яних церков 
Карпатського 
регіону»)

Інтегрує 
ресурси, 
формує 
цілісний 
турис-
тичний 
продукт 
і бренд 
дестинації

0,90 серед-
ній 0,35

Джерело: авторська розробка (із використанням експертного оцінювання 
вагомості факторів)
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З метою підвищення аналітичної цінності дослідження здій-
снено порівняльну оцінку впливу різних видів культурної спадщини 
на конкурентоспроможність туристичних дестинацій. На відміну від 
традиційного описового підходу, запропонована таблиця враховує 
не лише якісні характеристики, а й кількісні параметри, зокрема 
силу впливу, рівень використання та стратегічну вагомість окремих 
складових.

Результати аналізу свідчать, що найвищий інтеграційний 
ефект має комплексна (синтетична) культурна спадщина (0,90), 
оскільки вона поєднує матеріальні та нематеріальні елементи, фор-
муючи цілісний туристичний продукт і підвищуючи міжнародну 
привабливість дестинації. Водночас матеріальна спадщина (0,85)  
залишається базовою основою розвитку туризму, забезпечу-
ючи формування туристичних маршрутів та пізнавальну цінність  
подорожей.

Нематеріальна культурна спадщина (0,75), хоча й має дещо ниж-
чий рівень формалізованого використання, відіграє важливу роль 
у формуванні автентичності туристичного досвіду та створенні емо-
ційного зв’язку зі споживачем. Встановлено, що недостатній рівень 
її інтеграції у туристичні продукти обмежує потенціал підвищення 
конкурентоспроможності.

Таким чином, ефективне поєднання матеріальної, нематеріаль-
ної та комплексної культурної спадщини є ключовою передумовою 
формування конкурентних переваг туристичних дестинацій, що 
обґрунтовує необхідність розвитку інтегрованих туристичних про-
дуктів і стратегій їх просування.

Успішні приклади інтеграції культурної спадщини в розвиток 
туризму демонструють Італія, Франція, Іспанія, Японія, де спадщина 
використовується як головний інструмент туристичного брендингу. 
Українські науковці  [41], зазначають, що Львів завдяки грамотному 
використанню історико-культурного середовища зумів сформувати 
імідж європейського культурного центру, що приваблює як вну-
трішніх, так і іноземних туристів. Подібні процеси спостерігаються 
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і в Києві та Кам’янці-Подільському, де спадщина стала основою 
туристичного брендингу.

Крім того, міжнародні організації визнають важливість куль-
турної спадщини у стратегіях сталого розвитку. У звіті UNESCO 
(2012)  [20] наголошується, що культурні ресурси виступають не 
лише драйвером економічного зростання, але й чинником соціальної 
згуртованості та міжкультурного діалогу. Таким чином, інтеграція 
спадщини в туристичну політику має мультиплікативний ефект.

Незважаючи на значний потенціал, використання культурної 
спадщини у туризмі пов’язане з низкою проблем: недостатнє фінан-
сування реставрації та збереження об’єктів, ризик надмірної комер-
ціалізації, що може призвести до втрати автентичності, а також від-
сутність комплексних стратегій розвитку культурного туризму на 
державному та регіональному рівнях. Основні проблеми та можливі 
шляхи їх вирішення у використанні культурної спадщини у туризмі 
наведено в табл. 5. Проведене дослідження засвідчило, що культурна 
спадщина є одним із провідних чинників формування конкурентних 
переваг туристичних дестинацій.

Таблиця 5 — Проблеми та можливі шляхи їх вирішення у вико-
ристанні культурної спадщини в туризмі

Проблема Прояв у туристичній 
сфері

Можливі шляхи 
вирішення

1 2 3

Недостатнє 
фінансування 
збереження об’єктів

Руйнування пам’яток 
архітектури, обмеже-
ний доступ до музеїв

Державні та міжнародні 
гранти; державно-при-
ватне партнерство; залу-
чення коштів туристич-
них операторів

Ризик комерціалізації 
та втрата 
автентичності

Перетворення куль-
турних елементів на 
«шоу» без збереження 
суті

Регулювання комерційної 
діяльності; підтримка 
місцевих традиційних 
спільнот; розвиток етич-
ного туризму
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1 2 3

Відсутність 
комплексної стратегії 
розвитку

Розрізнені заходи без 
інтеграції в загальну 
політику туризму

Розробка регіональних 
і національних програм 
розвитку культурного 
туризму; координація 
між владою, бізнесом 
і громадами

Низький рівень 
промоції на 
міжнародному ринку

Слабка впізнаваність 
українських культур-
них дестинацій

Використання цифрових 
платформ і соціальних 
мереж; участь у між-
народних туристичних 
виставках; брендинг 
культурних маршрутів

Недостатня 
підготовка кадрів 
у сфері HoReCa та 
туризму

Низька якість сервісу, 
відсутність знань про 
культурну спадщину

Освітні програми для 
гідів і менеджерів; 
професійні тренінги; 
залучення молоді до збе-
реження спадщини

Джерело: авторська розробка

Аналіз наукових джерел  [16; 19; 37] підтверджує, що викорис-
тання як матеріальної, так і нематеріальної спадщини дозволяє ство-
рювати унікальні туристичні продукти, здатні приваблювати як вну-
трішніх, так і міжнародних туристів.

Встановлено, що матеріальна спадщина (архітектурні пам’ятки, 
музеї, історичні комплекси) формує основу туристичної іден-
тичності дестинації, тоді як нематеріальна (традиції, обряди, кухня, 
фестивалі) забезпечує емоційну цінність і стимулює повторні від-
відування. Комплексне поєднання цих двох складових (наприклад, 
культурні маршрути чи тематичні фестивалі) створює синергійний 
ефект, підвищуючи конкурентоспроможність території.

Результати аналізу практики розвитку туризму в Україні пока-
зали, що найбільший успіх мають ті дестинації, які активно інте-
грують культурну спадщину у власні стратегії розвитку (Львів, 

Продовження таблиці 5
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Кам’янець-Подільський, Ужгород). Водночас виявлено низку проб-
лем: недостатнє фінансування, ризик втрати автентичності, слабка 
міжнародна промоція, що співпадає з висновками попередніх 
дослідників [2].

Отримані результати свідчать про необхідність системного під-
ходу, де культурна спадщина розглядається не лише як туристичний 
ресурс, а й як інструмент сталого розвитку територій. Це відкриває 
перспективи для формування інноваційних туристичних продуктів, 
підвищення інвестиційної привабливості та зміцнення міжнарод-
ного іміджу України як країни з багатою культурною спадщиною.

Культурна спадщина є унікальним ресурсом, здатним забезпе-
чити туристичним дестинаціям стійкі конкурентні переваги. Інте-
грація спадщини у стратегії сталого туризму, розвиток культурних 
маршрутів, популяризація нематеріальної спадщини та активна 
співпраця держави, місцевих громад і бізнесу дозволять підви-
щити міжнародну конкурентоспроможність України як туристичної 
дестинації.

По-друге, значний вплив мають традиції та етнічна ідентич-
ність. Туристи часто приїжджають до певних регіонів саме за 
автентичним досвідом  — участю у народних обрядах, фестивалях, 
майстер-класах із ремесел, дегустаціями традиційних страв. Такий 
підхід формує унікальний образ території та забезпечує її конкурен-
тоспроможність на міжнародному ринку.

По-третє, важливою складовою є креативні індустрії — сучасні 
культурні практики, мистецькі події, дизайн, кіно, музика, теа-
тральне мистецтво. Вони створюють новий формат туризму, орієн-
тований на молодіжну аудиторію та міжнародні культурні обміни. 
Креативний туризм стимулює розвиток підприємництва, сприяє 
інтеграції регіонів у глобальні культурні процеси та формує пози-
тивний імідж країни на міжнародній арені.

По-четверте, не менш значущим чинником є соціальна взаємо-
дія та гостинність місцевих громад. Дослідження показують, що 
рівень толерантності, відкритості та комунікації місцевих жителів 
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із туристами значно впливає на рівень задоволеності подорожжю та 
формування лояльності туристів до регіону. Залучення громад до 
туристичних ініціатив сприяє підвищенню соціальної відповідаль-
ності, а також забезпечує додатковий дохід місцевому населенню.

По-п’яте, важливим соціокультурним аспектом є освіта та під-
готовка кадрів у сфері туризму. Рівень професійності персоналу, 
знання іноземних мов, навички міжкультурної комунікації визнача-
ють якість сервісу і безпосередньо впливають на репутацію регіону 
як туристичного напряму [9, 46].

Поєднання культурної спадщини, традицій та сучасних культур-
них практик формує комплексну привабливість регіонів (див. рис. 7).

Діаграма демонструє структуру соціокультурних чинників 
туристичної привабливості регіонів. Найбільший вплив має куль-
турна спадщина (30 %) та фестивалі й традиції (25 %), що відпові-
дає даним [35]. Важливе місце посідають креативні індустрії (20 %), 
які формують сучасний образ території  [33]. Гастрономічний туризм 
(15 %) і соціальна взаємодія місцевих громад (10 %) також роблять 
вагомий внесок у формування унікального туристичного досвіду [34].
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Рисунок 7 — Соціокультурні чинники туристичної привабливості регіонів

Джерело: розроблено автором, наведено за [46]
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Соціокультурні чинники формують ідентичність та унікальність 
туристичного продукту, сприяють збереженню культурної спадщини, 
активізації місцевих громад і розвитку креативних індустрій. Їх ефек-
тивне використання дозволяє створювати додану вартість для регіону, 
забезпечуючи синергію між культурним і економічним розвитком.

Інноваційні чинники стають визначальними у сучасному роз-
витку туризму, адже вони забезпечують конкурентоспроможність 
регіонів, сприяють підвищенню якості туристичних послуг та ство-
рюють нові можливості для залучення туристів.

По-перше, ключову роль відіграє цифровізація туристичної 
сфери. Використання онлайн-сервісів для бронювання, мобільних 
застосунків для навігації, віртуальних турів, платформ електронних 
відгуків формує нову модель взаємодії туриста з дестинацією. Це не 
лише спрощує доступ до туристичних продуктів, але й забезпечує 
персоналізацію пропозицій відповідно до індивідуальних потреб.

По-друге, важливим інноваційним напрямом є розвиток 
смарт-туризму, що базується на використанні великих даних 
(Big Data), технологій штучного інтелекту та IoT. Завдяки цьому 
можливо прогнозувати туристичні потоки, оптимізувати логістику, 
покращувати якість обслуговування та управляти навантаженням на 
інфраструктуру [9].

По-третє, зростає значення сталих та «зелених» інновацій 
у туризмі. Енергоефективні готелі, екологічні транспортні рішення, 
розвиток еко- та агротуризму відповідають глобальним трендам ста-
лого розвитку та дозволяють мінімізувати негативний вплив туризму 
на довкілля [4, 21].

По-четверте, важливим аспектом є інноваційний маркетинг 
у туризмі. Використання цифрових комунікацій, віртуальної та 
доповненої реальності, інтерактивних платформ створює новий 
рівень просування туристичних продуктів і підвищує залученість 
цільових аудиторій.

По-п’яте, слід виділити розвиток стартапів і підприємниць-
ких ініціатив у сфері туризму. Інноваційні бізнес-моделі сприяють 
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диверсифікації туристичних послуг, створюють нові робочі місця та 
активізують локальні громади. Такі стартапи часто стають драйве-
рами змін у сфері гостинності та транспортного забезпечення [46].

Інноваційний підхід до аналізу розвитку туризму передбачає 
врахування ролі цифрових технологій, платформених рішень та кон-
цепції smart tourism. Використання Big Data, штучного інтелекту, 
цифрових платформ бронювання та маркетингових інструментів сут-
тєво трансформує механізми функціонування туристичного ринку, 
знижує бар’єри входу для малого бізнесу та підвищує ефективність 
управління туристичними потоками.

Для наочності представлено графічну інтерпретацію результатів 
попередніх досліджень автора (див. рис. 8)
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Рисунок 8 — Інноваційні технології в розвитку туризму

Джерело: розроблено автором, наведено за [46]

Діаграма ілюструє рівень впровадження різних інноваційних 
технологій у сфері туризму. Найбільш поширеними є онлайн-букінг 
системи (80 %) та мобільні застосунки (70 %), що відповідає сучас-
ним тенденціям цифровізації  [34, 35]. Значну роль починають віді-
гравати Big Data та штучний інтелект (50 %), які застосовуються 
для персоналізації туристичних послуг [36].
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Менш розповсюджені, але перспективні напрями — віртуальна 
та доповнена реальність (40 %) і сталий туризм з еко-технологіями 
(60 %), що формують новий підхід до взаємодії туристів із просто-
ром [14]. На нашу думку, графік показує, що ключовими драйверами 
інноваційного розвитку є цифровізація та сталі практики, які інте-
грують регіони у глобальний туристичний ринок.

Інституційні, управлінські та екологічні чинники також визна-
чають ефективність реалізації туристичного потенціалу регіонів, 
оскільки саме вони формують нормативно-правове середовище, 
стратегічні пріоритети та механізми взаємодії між державними 
органами, бізнесом і місцевими громадами. Ключове значення має 
нормативно-правове забезпечення розвитку туризму. Якість законо-
давчої бази, наявність державних і регіональних програм підтримки 
туристичної галузі визначають прозорість та передбачуваність пра-
вил гри для бізнесу. Стабільне правове середовище сприяє залу-
ченню інвестицій, розвитку підприємництва та реалізації інновацій-
них проєктів. Важливим аспектом є державно-приватне партнерство 
у розвитку туризму. Спільна участь держави та бізнесу у фінансу-
ванні й реалізації інфраструктурних проєктів, маркетингових кампа-
ній чи інноваційних рішень дозволяє ефективніше використовувати 
ресурси та досягати синергії у розвитку галузі.

Також, значну роль відіграє регіональна туристична політика та 
стратегічне планування. Наявність комплексних стратегій розвитку 
туризму на рівні регіонів дозволяє враховувати специфіку місцевих 
ресурсів, узгоджувати інтереси різних учасників ринку та забезпе-
чувати сталий розвиток територій. Інституційні чинники забезпечу-
ють розвиток інституцій громадянського суспільства та туристичних 
асоціацій, які сприяють залученню громад до управління туристич-
ною сферою, формуванню механізмів саморегуляції та популяриза-
ції культурних і природних ресурсів [21].

Вагоме значення мають кадрові ресурси та система управління 
якістю у сфері туризму. Наявність професійних управлінських кадрів, 
ефективних органів туристичної адміністрації та впровадження 
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міжнародних стандартів якості визначають рівень конкурентоспро-
можності регіону на світовому туристичному ринку. Інституційні 
детермінанти визначають рамкові умови функціонування туристич-
ної сфери, формуючи правове поле, систему управління та меха-
нізми партнерства між державними і приватними структурами. Для 
кращого розуміння співвідношення ключових інституційних факто-
рів розвитку, представлено графічну інтерпретацію на основі уза-
гальнених даних (див. рис. 9).
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Рисунок 9 — Інституційні чинники регіонального розвитку туризму

Джерело: розроблено автором, наведено за [46]

Діаграма відображає розподіл вагомості інституційних чинни-
ків у розвитку туризму. Найбільше значення має державна політика 
(30 %), оскільки вона формує нормативно-правову базу та визна-
чає стратегічні пріоритети  [21]. Важливими залишаються місцеве 
самоврядування (20 %) та публічно-приватне партнерство (20 %), 
які забезпечують практичну реалізацію проєктів на місцях. Марке-
тинг регіону (15 %) і міжнародна співпраця (15 %) відіграють роль 
у формуванні позитивного іміджу та залученні туристів і інвесторів.

Таким чином, інституційні та управлінські чинники формують 
базу для ефективного використання економічного, соціокультурного 
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й інноваційного потенціалу туризму. Вони забезпечують стабіль-
ність, прозорість і системність розвитку галузі, сприяючи її інтегра-
ції у глобальний простір.

Екологічні чинники визначають довгострокову стійкість роз-
витку туризму, оскільки якість природного середовища безпосеред-
ньо впливає на туристичну привабливість територій. Збереження 
природних ресурсів та впровадження екологічно орієнтованих прак-
тик є передумовою формування конкурентоспроможного туристич-
ного продукту.

По-перше, важливим аспектом є якість природного середовища. 
Чистота повітря, стан водних ресурсів, рівень шумового та візу-
ального забруднення суттєво впливають на рішення туристів щодо 
вибору місця відпочинку.

По-друге, зростає роль сталого використання природних ресур-
сів. Розвиток екотуризму, агротуризму, зелених маршрутів сприяє 
раціональному використанню територій, збереженню біорізнома-
ніття та формуванню позитивного іміджу регіонів на міжнародному 
ринку.

По-третє, вагомого значення набуває екологічна інфраструктура. 
Використання енергоефективних технологій у готельному бізнесі, 
розвиток системи сортування та переробки відходів, впровадження 
«зеленого» транспорту є необхідними умовами для зниження нега-
тивного впливу туризму на довкілля.

По-четверте, важливим чинником є екологічна свідомість місце-
вих громад та туристів. Формування культури відповідального спо-
живання, участь у природоохоронних акціях та освітніх програмах 
сприяють збереженню ресурсів і підвищують привабливість регіону 
для екоорієнтованих туристів.

По-п’яте, слід виділити екологічний менеджмент та моніторинг. 
Використання систем оцінки впливу туризму на довкілля, розробка 
стандартів екологічної сертифікації та регулярний моніторинг стану 
природних ресурсів дозволяють забезпечити баланс між економіч-
ними вигодами та екологічними обмеженнями.
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Екологічні детермінанти виступають основою сталого розвитку 
туризму, адже саме природне середовище та якість екологічних 
ресурсів визначають довгострокову привабливість територій. Для 
систематизації основних екологічних чинників та їхнього впливу 
на туристичну діяльність наведено узагальнені дані (див. табл. 6). 
Таблиця демонструє основні екологічні чинники, які визначають 
можливості сталого розвитку туризму. Як видно, ключовим є збе-
реження природних ресурсів та чистота довкілля, що виступають 
базою для формування позитивного туристичного іміджу. Розвиток 
екотуризму та впровадження відновлюваних джерел енергії сприя-
ють економії ресурсів та підвищенню конкурентоспроможності 
регіонів.

Таблиця 6  — Аналітична оцінка впливу екологічних чинників 
на конкурентоспроможність туристичної дестинації

Екологіч-
ний чинник

Характе-
ристика

Вп
ли

в 
на

 т
ур

ис
-

ти
чн

у 
пр

ив
аб
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-
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ст

ь 
(0

–1
)
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на
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ку
-
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нт

ос
пр

ом
ож

-
ні

ст
ь 

(0
–1

)

Рі
ве

нь
 к

ер
ов

ан
о-

ст
і (

0–
1)

Синергія 
з іншими 

факторами

1 2 3 4 5 6

Якість 
природного 
середовища

Стан 
повітря, 
води, ґрун-
тів, рівень 
забруднення

0,90 0,85 0,60

Підсилює 
імідж, впли-
ває на здо-
ров’я туристів 
та тривалість 
перебування

Біорізно-
маніття та 
природні 
ресурси

Ландшафти, 
національні 
парки, 
флора 
і фауна

0,85 0,80 0,55

Формує 
унікальність 
дестинації, 
основа для еко- 
та активного 
туризму
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1 2 3 4 5 6

Екологічна 
інфраструк-
тура

Системи 
утилізації 
відходів, 
екотран-
спорт, 
енергоефек-
тивність

0,75 0,78 0,70

Підвищує ком-
форт і довіру 
туристів, пов’я-
зана з циф-
ровізацією та 
управлінням

Рівень 
екологічної 
безпеки

Відсутність 
екологічних 
ризиків, 
катастроф, 
техногенних 
загроз

0,88 0,83 0,65

Визначає 
базову приваб-
ливість і репу-
тацію території

Екологічна 
свідомість 
населення 
та бізнесу

Екологічна 
культура, 
сталі прак-
тики, відпо-
відальний 
туризм

0,70 0,75 0,80

Посилює бренд 
дестинації, під-
тримує сталість 
розвитку

Політика 
сталого 
розвитку

Екологічне 
регулю-
вання, 
сертифіка-
ції, «зелені» 
стандарти

0,72 0,77 0,75

Інтегрується 
з інституцій-
ним середови-
щем і між-
народними 
вимогами

Джерело: сформовано автором із використанням експертного оцінювання 
(шкала 0–1)

Запропонована таблиця відображає аналітичну оцінку впливу 
екологічних чинників на формування конкурентоспроможності 
туристичних дестинацій. На відміну від описових підходів, вона 
дозволяє не лише ідентифікувати ключові екологічні складові, але 
й здійснити їх порівняльну оцінку за рівнем впливу, керованості та 
взаємозв’язків з іншими факторами розвитку.

Продовження таблиці 6
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Результати оцінювання свідчать, що найбільший вплив на турис-
тичну привабливість мають якість природного середовища (0,90) та 
рівень екологічної безпеки (0,88), що підтверджує зростання ролі 
екологічних критеріїв у виборі туристичних напрямів. Водночас 
біорізноманіття (0,85) виступає ключовим чинником формування 
унікальності дестинації та розвитку спеціалізованих видів туризму.

Важливою характеристикою є рівень керованості екологічних чин-
ників, який є найвищим для екологічної свідомості населення (0,80) та 
політики сталого розвитку (0,75). Це свідчить про значний потенціал 
управлінського впливу на підвищення конкурентоспроможності через 
впровадження екологічних практик та регуляторних механізмів.

Окрему увагу привертає екологічна інфраструктура, яка 
демонструє відносно високий рівень керованості (0,70) та значний 
вплив на конкурентоспроможність (0,78), що підкреслює її роль як 
інструменту інтеграції екологічних і технологічних рішень.

Таким чином, екологічні чинники формують не лише базові 
умови функціонування туристичної дестинації, але й виступають 
важливим джерелом її конкурентних переваг. Їх комплексний роз-
виток забезпечує підвищення привабливості, зміцнення іміджу та 
відповідність сучасним принципам сталого туризму.

На нашу думку, екологічна складова туризму стає не лише фак-
тором привабливості, а й стратегічним елементом довготривалого 
розвитку. Уточнено визначення основних чинників регіонального 
розвитку туризму, серед яких виокремлено економічні, соціокуль-
турні, інноваційні, інституційно-управлінські та екологічні детермі-
нанти. Результати проведеного дослідження засвідчили, що розви-
ток туризму на регіональному рівні є багатовимірним процесом, що 
потребує комплексного підходу, а саме:

	 економічні чинники формують фінансово-інвестиційну 
основу галузі, визначаючи обсяги інвестицій, зайнятість 
населення та податкові надходження;

	 соціокультурні детермінанти забезпечують унікальність 
туристичного продукту, сприяють збереженню культурної 
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спадщини та розвитку креативних індустрій, що формує 
ідентичність територій;

	 інноваційні чинники визначають конкурентоспроможність 
регіонів, сприяють цифровізації туристичних послуг, роз-
витку смарт-туризму та впровадженню екологічно орієнто-
ваних технологій;

	 інституційні та управлінські механізми створюють норма-
тивно-правові, організаційні й стратегічні умови для ефек-
тивного розвитку галузі, забезпечуючи взаємодію держави, 
бізнесу та місцевих громад;

	 екологічні чинники виступають ключовою передумовою 
сталого розвитку туризму, оскільки якість природного сере-
довища та ефективність екологічного менеджменту визна-
чають довготривалу привабливість регіонів.

Окремий напрям наукової дискусії пов’язаний із дослідженням 
соціального капіталу та інституційних механізмів розвитку туризму. 
Доведено, що залучення місцевих громад, розвиток державно-при-
ватного партнерства та формування ефективних моделей управління 
сприяють підвищенню стійкості туристичних систем і забезпечують 
їх довгостроковий розвиток.

Водночас, незважаючи на значний науковий доробок, у сучасній 
літературі зберігаються певні прогалини, зокрема:

	 відсутність інтегрованих моделей, що поєднують еконо-
мічні, соціокультурні та інноваційні чинники; 

	 недостатня емпірична база на регіональному рівні; 
	 обмежене дослідження механізмів поширення інновацій 

у периферійних територіях. 
Узагальнення теоретичних підходів до визначення сутності та 

чинників конкурентоспроможності туристичного бізнесу свідчить про 
доцільність їх систематизації у вигляді цілісної концептуальної моделі. 
З огляду на це, пропонується інтегрована модель конкурентоспромож-
ності туристичного бізнесу, яка базується на системному підході та 
поєднує внутрішні й зовнішні чинники розвитку (див. рис. 10).
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Економічні Інституційні Інфраструк- 
турні  

Соціокуль- 
турні 

Техноло- 
гічні 

Глобальні 
виклики 

ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЄ (фактори) 

Вхідні елементи 
(ресурсний 
потенціал): 

Процеси (механізми 
трансформації 

ресурсів): 

Вихідні елементи 
(результати 

конкурентоспромож- 
ності): 

Матеріально-технічні 
ресурси 

Фінансові ресурси 

Кадровий 
потенціал 

Інформаційні  
та цифрові ресурси 

Репутаційний 
капітал 

Стратегічне 
управління 

Операційне 
управління 

Цифровізація 
діяльності 

Інноваційна 
діяльність 

Маркетинг, управління 
клієнтським досвідом 

(СХ) 

Адаптація до змін 

Цінова та нецінова 
конкурентоспромож- 

ність 

Якість туристичних 
послуг 

Рівень задоволеності  
та лояльності клієнтів 

Ринкова частка  
та позиціювання 

Прибутковість  
та фінансова стійкість 

Інвестиційна 
активність 

ЗВОРОТНІЙ ЗВ’ЯЗОК ТА ПОСТІЙНЕ ВДОСКОНАЛЕННЯ 
(моніторинг, аналіз результатів, коригування стратегій і процесів) 

Рисунок 10 — Методичний підхід до оцінювання 
конкурентоспроможності туристичного підприємства

Джерело: побудовано автором
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Модель включає чотири ключові блоки:
1.	 Вхідні параметри (ресурсний потенціал): формують базу 

конкурентоспроможності та охоплюють:
•	 матеріально-технічні ресурси; 
•	 фінансові ресурси; 
•	 кадровий потенціал; 
•	 інформаційні та цифрові ресурси; 
•	 репутаційний та бренд-капітал. 
2.	 Процесний блок (механізми трансформації): відображає 

здатність підприємства перетворювати ресурси у конкурентні пере-
ваги через:

•	 стратегічне управління; 
•	 інноваційну діяльність; 
•	 цифровізацію бізнес-процесів; 
•	 маркетингові інструменти; 
•	 управління якістю сервісу. 
3.	 Вихідні параметри (результати): характеризують рівень 

досягнутої конкурентоспроможності:
•	 конкурентні переваги; 
•	 ринкова частка; 
•	 прибутковість; 
•	 лояльність клієнтів; 
•	 стійкість розвитку. 
4.	 Зовнішнє середовище: визначає умови функціонування та 

впливає на всі елементи моделі:
•	 макроекономічні фактори; 
•	 інституційне середовище; 
•	 рівень конкуренції; 
•	 глобалізаційні процеси; 
•	 технологічні тренди. 
Запропонована модель відображає логіку формування конку-

рентоспроможності як безперервного процесу трансформації ресур-
сів у результати під впливом зовнішніх факторів. Її використання 
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дозволяє комплексно оцінити сильні та слабкі сторони туристичного 
підприємства, а також визначити напрями стратегічного розвитку.

З метою практичного застосування запропонованої моделі 
доцільним є розроблення методичного підходу до оцінювання кон-
курентоспроможності туристичного підприємства. Такий підхід 
повинен базуватися на системі кількісних і якісних показників, що 
відображають ключові аспекти діяльності підприємства відповідно 
до структурних елементів моделі.

Методичний підхід до оцінювання конкурентоспроможності 
туристичного підприємства передбачає формування інтегрованої 
системи показників, згрупованих за основними функціональними 
напрямами діяльності.

Виокремлюємо наступні групи показників:
1.	 Фінансові показники:
•	 рентабельність діяльності; 
•	 обсяг доходів; 
•	 ліквідність; 
•	 фінансова стійкість. 
2.	 Маркетингові показники:
•	 частка ринку; 
•	 рівень впізнаваності бренду; 
•	 рівень задоволеності клієнтів; 
•	 ефективність рекламних кампаній. 
3.	 Операційні показники:
•	 завантаженість номерного фонду (для HoReCa); 
•	 продуктивність персоналу; 
•	 швидкість обслуговування; 
•	 якість сервісу. 
4.	 Цифрові показники:
•	 рівень цифровізації бізнес-процесів; 
•	 онлайн-присутність; 
•	 використання CRM-систем; 
•	 частка онлайн-продажів. 
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Для узагальненої оцінки пропонується використовувати інте-
гральний індекс конкурентоспроможності:

( ) 1
1

n

i i
i

CI w x
=

= ×∑ ,                                (1)

де	 CI — інтегральний індекс конкурентоспроможності;
	 wi — ваговий коефіцієнт i-го показника;
	 xi — нормалізоване значення показника;
	 n — кількість показників.

Оцінювання здійснюється у кілька етапів:
1)	 відбір показників; 
2)	 нормалізація даних; 
3)	 визначення вагових коефіцієнтів (експертним або аналітич-

ним методом); 
4)	 розрахунок інтегрального індексу; 
5)	 інтерпретація результатів. 
Отриманий інтегральний показник дозволяє:
•	 порівнювати підприємства між собою; 
•	 визначати динаміку конкурентоспроможності; 
•	 обґрунтовувати управлінські рішення.
З метою забезпечення практичної інтерпретації результатів 

оцінювання інтегрального індексу конкурентоспроможності турис-
тичного підприємства пропонуємо використовувати шкалу градації 
його значень. Це забезпечує не лише кількісно оцінити рівень кон-
курентоспроможності, але й здійснити якісну характеристику пози-
цій підприємства на ринку.

Інтегральний показник конкурентоспроможності (CI), розрахо-
ваний на основі нормалізованих значень показників та їх вагових 
коефіцієнтів, набуває значень у межах від 0 до 1. Чим ближче зна-
чення індексу до 1, тим вищим є рівень конкурентоспроможності 
підприємства.
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З огляду на це, пропонується наступна шкала інтерпретації:
1.	 Високий рівень конкурентоспроможності (CI = 0,75 – 1,00). 

Характеризується наявністю стійких конкурентних переваг, висо-
кою ефективністю використання ресурсів, розвиненою системою 
управління та значним рівнем адаптивності до змін зовнішнього 
середовища. Такі підприємства займають лідерські позиції на ринку, 
активно впроваджують інновації та демонструють стабільні фінан-
сові результати.

2.	 Середній рівень конкурентоспроможності (CI = 0,50 – 0,74). 
Відображає задовільний стан розвитку підприємства, наявність 
окремих конкурентних переваг, проте водночас свідчить про існу-
вання певних обмежень у ресурсному забезпеченні, управлінні або 
маркетинговій діяльності. Такі підприємства потребують вдоскона-
лення бізнес-процесів, активізації інноваційної діяльності та поси-
лення ринкових позицій.

3.	 Низький рівень конкурентоспроможності (CI = 0 – 0,49). 
Свідчить про недостатню ефективність функціонування підпри-
ємства, слабкі конкурентні позиції, обмежений доступ до ресурсів 
або низький рівень управлінських та інноваційних можливостей. 
У таких умовах необхідним є проведення глибоких структурних змін, 
перегляд стратегії розвитку та впровадження антикризових заходів.

Запропонована шкала дозволяє не лише оцінити поточний стан 
підприємства, але й визначити стратегічні напрями підвищення його 
конкурентоспроможності, що є важливим для формування ефектив-
ної управлінської політики.

З метою підвищення об’єктивності інтегральної оцінки конку-
рентоспроможності запропоновано визначити вагові коефіцієнти 
окремих груп показників відповідно до їх значущості у діяльності 
туристичного підприємства. Враховуючи специфіку галузі, пріори-
тетність сервісу, цифровізації та маркетингових інструментів, запро-
поновано наступний розподіл ваг (див. табл. 7). 

Запропонована система вагових коефіцієнтів відображає сучасні 
тенденції розвитку туристичного бізнесу, зокрема зростання ролі 
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цифровізації та клієнтоорієнтованості. Найбільшу вагу отримали 
цифрові показники (0,30), що зумовлено активною трансформацією 
галузі під впливом інформаційних технологій та онлайн-платформ.

Таблиця 7  — Система вагових коефіцієнтів показників конку-
рентоспроможності туристичного підприємства

Група 
показників Показники Вага групи 

(w)
Вага 

показника

Фінансові

Рентабельність 0,25 0,08
Доходи 0,07
Ліквідність 0,05
Фінансова стійкість 0,05

Маркетингові

Частка ринку 0,25 0,08
Впізнаваність бренду 0,06
Задоволеність клієнтів 0,06
Ефективність реклами 0,05

Операційні
Продуктивність персоналу 0,20 0,07
Якість сервісу 0,07
Швидкість обслуговування 0,06

Цифрові

Рівень цифровізації 0,30 0,10
Онлайн-присутність 0,08
Використання CRM 0,06
Частка онлайн-продажів 0,06

Джерело: сформовано автором

Фінансові та маркетингові показники мають однакову вагу 
(по  0,25), оскільки вони безпосередньо визначають економічну 
ефективність діяльності підприємства та його позиції на ринку. Опе-
раційні показники (0,20) відображають внутрішню ефективність біз-
нес-процесів і якість надання послуг.

Такий розподіл ваг забезпечує збалансовану оцінку конкуренто-
спроможності, враховуючи як фінансово-економічні результати, так 
і сучасні нематеріальні чинники розвитку.
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З метою апробації запропонованого методичного підходу здійс-
нюємо розрахунок інтегрального індексу конкурентоспроможності для 
умовного туристичного підприємства. Це дозволяє продемонструвати 
практичну цінність розробленої методики та алгоритм її застосування.

Для розрахунку використано нормалізовані значення показників 
(у межах від 0 до 1) та відповідні вагові коефіцієнти (див. табл. 8).

Таблиця 8 — Нормалізовані показники конкурентоспроможно-
сті підприємства

Група 
показників Показник Значення (xi) Вага (wi)

Фінансові

Рентабельність 0,70 0,08
Доходи 0,65 0,07
Ліквідність 0,60 0,05
Фінансова стійкість 0,68 0,05

Маркетингові

Частка ринку 0,55 0,08
Впізнаваність бренду 0,60 0,06
Задоволеність клієнтів 0,75 0,06
Ефективність реклами 0,58 0,05

Операційні
Продуктивність персоналу 0,65 0,07
Якість сервісу 0,80 0,07
Швидкість обслуговування 0,70 0,06

Цифрові

Рівень цифровізації 0,72 0,10
Онлайн-присутність 0,78 0,08
Використання CRM 0,60 0,06
Онлайн-продажі 0,75 0,06

Джерело: сформовано автором на підставі умовних розрахунків

Підставляючи значення, отримуємо:
CI = (0,08 × 0,70) + (0,07 × 0,65) + (0,05 × 0,60) + (0,05 × 0,68) +  

+ (0,08 × 0,55) + (0,06 × 0,60) + (0,06 × 0,75) + (0,05 × 0,58) +  
+ (0,07 × 0,65) + (0,07 ×0,80) + (0,06 × 0,70) + (0,10 × 0,72) +  

+ (0,08 × 0,78) + (0,06 × 0,60) + (0,06 × 0,75) ≈0,68.
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Отримане значення інтегрального індексу конкурентоспромож-
ності (≈0,68) відповідає середньому рівню конкурентоспроможності 
згідно із запропонованою шкалою.

Це свідчить про те, що підприємство:
•	 має достатній рівень розвитку; 
•	 демонструє стабільні результати діяльності; 
•	 володіє окремими конкурентними перевагами. 
Водночас результати розрахунку дозволяють виявити напрями 

для покращення:
•	 посилення маркетингових позицій (частка ринку); 
•	 підвищення рівня цифровізації (CRM, автоматизація); 
•	 оптимізація фінансових показників. 
Проведена апробація підтверджує, що запропонований мето-

дичний підхід є універсальним інструментом оцінювання конку-
рентоспроможності туристичних підприємств. Його використання 
дозволяє не лише здійснювати кількісну оцінку, але й формувати 
аналітичну базу для прийняття управлінських рішень.

Інтегральний індекс виступає узагальнюючим показником, який 
поєднує фінансові, маркетингові, операційні та цифрові аспекти 
діяльності підприємства, що забезпечує комплексний характер 
оцінювання.

Результати інтегрального оцінювання конкурентоспроможності 
туристичного підприємства, зокрема значення інтегрального індексу 
(CI) та його структурних компонентів, формують аналітичну основу 
для розроблення стратегічних напрямів розвитку. Такий підхід від-
повідає сучасним концепціям стратегічного управління конкурен-
тоспроможністю, відповідно до яких конкурентні переваги форму-
ються не лише за рахунок ресурсного забезпечення, але й завдяки 
ефективній трансформації ресурсів у ринкові результати [3; 13].

У контексті розвитку туристичного бізнесу особливого значення 
набуває здатність підприємства адаптуватися до динамічних змін 
зовнішнього середовища, що підтверджується сучасними досліджен-
нями міжнародних організацій та аналітичних центрів  [4; 8; 24].  
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Відповідно, стратегічні напрями підвищення конкурентоспромож-
ності повинні формуватися диференційовано залежно від рівня інте-
грального показника.

У разі високого рівня конкурентоспроможності (CI > 0,7) під-
приємству доцільним є орієнтуватися на стратегії утримання та 
посилення ринкових позицій. Це передбачає розвиток інновацій-
ної діяльності, впровадження цифрових технологій, персоналізацію 
туристичних послуг та формування унікального клієнтського дос-
віду, що відповідає концепції «економіки вражень»  [12]. Крім того, 
важливим є розширення ринків збуту та інтеграція у міжнародні 
туристичні мережі, що узгоджується з положеннями теорії конку-
рентних переваг націй [13].

Для підприємств із середнім рівнем конкурентоспроможності 
(0,5 ≤ CI ≤ 0,7) пріоритетними є стратегії розвитку та нарощування 
потенціалу. У цьому випадку особливу увагу слід приділити вдо-
сконаленню маркетингової політики, розвитку бренду, підвищенню 
якості обслуговування та оптимізації бізнес-процесів. Важливим 
напрямом є цифровізація діяльності, включаючи використання 
онлайн-платформ, автоматизацію процесів бронювання та впро-
вадження CRM-систем  [4; 7]. Як свідчать дослідження, цифрова 
трансформація є одним із ключових чинників підвищення конкурен-
тоспроможності в сучасних умовах [30].

У випадку низького рівня конкурентоспроможності (CI < 0,4) 
підприємству необхідно реалізовувати стратегії реструктуризації 
та антикризового управління. Це передбачає оптимізацію витрат, 
перегляд бізнес-моделі, підвищення ефективності використання 
ресурсів та формування базових конкурентних переваг. Важли-
вим є також забезпечення відповідності діяльності підприємства 
нормативно-правовим вимогам, зокрема у сфері туризму та конку-
ренції  [31; 35]. У довгостроковій перспективі доцільним є інвес-
тування в інновації та розвиток людського капіталу, що розгля-
дається як один із ключових факторів економічного зростання та 
конкурентоспроможності [5].
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Окремим стратегічним напрямом, актуальним для всіх груп 
підприємств, є впровадження принципів сталого розвитку та еколо-
гічної відповідальності. Згідно з сучасними підходами, конкуренто-
спроможність туристичних підприємств дедалі більше залежить від 
їх здатності забезпечувати баланс між економічними, соціальними 
та екологічними аспектами діяльності [20; 46]. Це також відповідає 
глобальним тенденціям розвитку туризму, визначеним міжнарод-
ними організаціями [21].

Таким чином, стратегічні напрями підвищення конкурентоспро-
можності туристичного підприємства мають формуватися на основі 
результатів комплексного оцінювання та враховувати як внутрішні 
можливості підприємства, так і зовнішні виклики. Запропонований 
підхід дозволяє забезпечити обґрунтованість управлінських рішень 
та підвищити ефективність функціонування туристичних підпри-
ємств у довгостроковій перспективі.

З метою підвищення прикладної цінності проведеного оціню-
вання пропонуємо здійснити систематизацію стратегічних напрямів 
у вигляді узгодженої матриці, що відображає взаємозв’язок між рівнем 
інтегрального показника конкурентоспроможності (CI), типом страте-
гії та набором інструментів її реалізації. Це дає змогу трансформувати 
аналітичні результати у конкретні управлінські рішення та відповідає 
принципам стратегічного менеджменту  [13; 39]. З метою практичної 
імплементації результатів оцінювання запропоновано матрицю від-
повідності рівня конкурентоспроможності стратегічним напрямам та 
інструментам їх реалізації (див. табл. 9). Крім того, матриця узгоджу-
ється зі сценарним підходом до управління, оскільки кожному рівню 
конкурентоспроможності відповідає певна траєкторія розвитку — від 
інерційної до інноваційно-адаптивної та проривної.

Запропонована матриця дозволяє забезпечити взаємозв’язок між 
результатами інтегрального оцінювання конкурентоспроможності та 
вибором стратегічних напрямів розвитку туристичних підприємств. 
Її використання сприяє переходу від формального визначення рівня 
конкурентоспроможності до практичної реалізації управлінських 
рішень, адаптованих до конкретного стану підприємства. 
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Таблиця 9  — Матриця відповідності рівня конкурентоспро-
можності стратегічним напрямам та інструментам їх реалізації

Рівень конку-
рентоспромож-

ності (CI)

Характерис-
тика стану 

підприємства

Стратегічні 
напрями

Основні інстру-
менти реалізації

Низький  
(CI < 0,4)

Нестабільне 
функціонування, 
низька ефектив-
ність, слабка 
ринкова позиція

Антикризове 
управління, 
підвищення 
ефективності 
використання 
ресурсів

Оптимізація 
витрат, базова 
цифровізація, 
покращення якості 
послуг, навчання 
персоналу

Середній  
(0,4 ≤ CI < 0,7)

Відносна ста-
більність, наяв-
ність окремих 
конкурентних 
переваг

Розвиток 
конкурентних 
переваг, розши-
рення ринку, 
підвищення 
інноваційності

Впровадження 
CRM, цифровий 
маркетинг, розви-
ток бренду, дивер-
сифікація турис-
тичних продуктів

Високий  
(CI ≥ 0,7)

Стійкі рин-
кові позиції, 
високий рівень 
ефективності 
та інноваційності

Інноваційно-
орієнтований 
розвиток, між-
народна інте-
грація, сталий 
розвиток

Big Data, AI, 
міжнародні 
партнерства, 
ESG-стратегії, 
розвиток подіє-
вого та гастроно-
мічного туризму

Джерело: сформовано автором

Важливо підкреслити, що незалежно від рівня конкурентоспро-
можності, цифровізація та інноваційний розвиток залишаються 
універсальними чинниками підвищення ефективності діяльності 
туристичних підприємств, що підтверджується сучасними дослі-
дженнями  [4; 24]. Крім того, значну роль відіграє розвиток людсь-
кого капіталу та управлінських компетенцій персоналу [40].

Моделювання сценаріїв підвищення конкурентоспроможності 
туристичного підприємства є логічним продовженням інтеграль-
ного оцінювання та стратегічного аналізу. Його метою є визначення 
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можливих траєкторій розвитку підприємства залежно від зміни 
ключових параметрів діяльності та зовнішнього середовища. Такий 
підхід відповідає сучасним концепціям стратегічного управління, 
що передбачають багатоваріантність розвитку та адаптивність до 
змін [3; 13].

В основу сценарного моделювання покладено варіативність 
значень інтегрального індексу конкурентоспроможності (CI), який 
формується під впливом фінансових, маркетингових та цифро-
вих показників. Залежно від динаміки цих складових обґрунто-
ваним є виокремити три базові сценарії розвитку туристичного 
підприємства.

1.	 Інерційний сценарій (≈cтабільний)
Інерційний сценарій передбачає збереження поточних тенден-

цій розвитку без суттєвих змін у системі управління та ресурсному 
забезпеченні. У цьому випадку значення інтегрального показника CI 
змінюється незначно або залишається стабільним.

Такий сценарій є характерним для підприємств, що функціо-
нують у відносно стабільному середовищі, однак він супроводжу-
ється ризиком поступової втрати конкурентних позицій в умовах 
зростання конкуренції та цифровізації галузі  [4; 8]. Відсутність 
інновацій та обмежене використання сучасних технологій стриму-
ють розвиток і знижують адаптивність підприємства.

2.	 Інноваційно-адаптивний сценарій (↑ на 0,1–0,2)
Інноваційно-адаптивний сценарій передбачає активне впрова-

дження цифрових технологій, удосконалення бізнес-процесів та орі-
єнтацію на потреби споживачів. У цьому випадку спостерігається 
зростання значення CI за рахунок покращення маркетингових та 
цифрових показників.

Реалізація цього сценарію передбачає:
	 впровадження CRM-систем та онлайн-платформ; 
	 персоналізацію туристичних послуг; 
	 використання аналітики даних для прийняття управлінсь-

ких рішень; 
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	 розвиток бренду та підвищення якості сервісу. 
Такий підхід відповідає сучасним тенденціям розвитку турис-

тичної індустрії, де ключову роль відіграє цифрова трансформація 
та формування клієнтського досвіду [4; 12].

3.	 Проривний (стратегічний) сценарій (зона >0,75)
Проривний сценарій орієнтований на досягнення лідерських 

позицій на ринку та формування стійких конкурентних переваг. Він 
передбачає суттєве зростання інтегрального показника CI за раху-
нок комплексних змін у діяльності підприємства.

Основними характеристиками цього сценарію є:
	 масштабні інвестиції в інновації; 
	 вихід на нові ринки; 
	 диверсифікація туристичних продуктів; 
	 інтеграція у міжнародні туристичні мережі; 
	 впровадження принципів сталого розвитку. 
Реалізація такого сценарію узгоджується з теорією конкурент-

них переваг та сучасними підходами до формування довгострокової 
конкурентоспроможності [5; 13].

Узагальнення сучасних досліджень підтверджує, що підвищення 
конкурентоспроможності туристичного бізнесу потребує інтеграції 
різних напрямів розвитку  — цифровізації, інноваційності, подіє-
вого та гастрономічного туризму, а також екологічної збалансовано-
сті. Синергія зазначених компонентів формує основу для створення 
стійких конкурентних переваг і забезпечує адаптацію підприємств 
до умов невизначеності.

У результаті проведеного дослідження сформовано комп-
лексний підхід до оцінювання та підвищення конкурентоспро-
можності туристичних підприємств, який базується на поєднанні 
теоретичних положень, методичних інструментів та прикладних 
рекомендацій.

Встановлено, що конкурентоспроможність туристичного підпри-
ємства є багатофакторною категорією, яка формується під впливом 
фінансових, маркетингових, цифрових та інституційних чинників 
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і визначається здатністю підприємства адаптуватися до змін зовніш-
нього середовища. Узагальнення наукових підходів дозволило уточ-
нити сутність цього поняття та обґрунтувати доцільність його інте-
грального оцінювання [1; 47].

Розроблено інтегровану модель конкурентоспроможності турис-
тичного бізнесу, яка відображає взаємозв’язок між ресурсною 
базою, управлінськими процесами, результатами діяльності та впли-
вом зовнішнього середовища. Її застосування забезпечує перехід від 
фрагментарного аналізу до системного управління конкурентоспро-
можністю в умовах цифрової трансформації.

Сформовано методичний підхід до оцінювання конкурентоспро-
можності, що передбачає використання системи показників та інте-
грального індексу (CI). Запропонована шкала інтерпретації резуль-
татів дозволяє ідентифікувати рівень конкурентоспроможності та 
обґрунтовувати управлінські рішення.

Обґрунтовано стратегічні напрями підвищення конкурентоспро-
можності туристичних підприємств, диференційовані залежно від 
значення інтегрального показника. Доведено, що ефективність роз-
витку підприємства значною мірою визначається рівнем цифровіза-
ції, інноваційної активності та якістю управління [4; 24].

Розроблено підхід до сценарного моделювання конкурен-
тоспроможності, який дозволяє прогнозувати зміну її рівня та 
обирати оптимальні траєкторії розвитку підприємства. Виокрем-
лено інерційний, інноваційно-адаптивний та проривний сценарії, 
що відображають різні моделі стратегічної поведінки в умовах 
невизначеності.

Таким чином, отримані результати формують науково обґрунто-
вану основу для підвищення конкурентоспроможності туристичних 
підприємств і можуть бути використані у практиці стратегічного 
управління.

Наукова новизна дослідження полягає у розвитку теоретико-
методичних положень та обґрунтуванні прикладних інструментів 
оцінювання і підвищення конкурентоспроможності туристичних 
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підприємств, що характеризуються інтеграційним поєднанням циф-
рових, інноваційних та стратегічних компонентів, зокрема:

удосконалено:
	 підхід до оцінювання конкурентоспроможності туристич-

них підприємств на основі інтегрального індексу, який, на 
відміну від існуючих, поєднує фінансові, маркетингові та 
цифрові показники і враховує сучасні тенденції цифрової 
трансформації; 

	 систему інтерпретації результатів оцінювання через вве-
дення шкали рівнів конкурентоспроможності, що забезпе-
чує узгодження аналітичних результатів із вибором страте-
гічних управлінських рішень; 

дістало подальшого розвитку:
	 теоретичні положення щодо сутності конкурентоспромож-

ності туристичного підприємства з урахуванням цифровіза-
ції та концепції економіки вражень; 

	 методичний підхід до формування стратегічних напрямів 
розвитку підприємства на основі результатів інтегрального 
оцінювання; 

	 підхід до сценарного моделювання конкурентоспроможно-
сті, який дозволяє враховувати варіативність розвитку під-
приємства та невизначеність зовнішнього середовища; 

Запропоновано авторський варіант інтегрованої моделі конку-
рентоспроможності туристичного бізнесу, яка синтезує ресурсну, 
процесну та результативну складові з урахуванням впливу зовніш-
нього середовища; інтегрований підхід до управління конкуренто-
спроможністю туристичних підприємств, що поєднує оцінювання 
(інтегральний індекс), стратегічне планування та сценарне моде-
лювання в єдину аналітичну систему; матрицю відповідності рівня 
конкурентоспроможності стратегічним напрямам та інструментам їх 
реалізації та інструментам їх реалізації.
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