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ВСТУП 

 

 

Актуальність дослідження. Сфера туризму традиційно розглядається 

як одна з найбільш динамічних галузей світової економіки, що забезпечує 

мультиплікативний ефект для суміжних видів діяльності, стимулює розвиток 

малого та середнього бізнесу, сприяє формуванню зайнятості населення та 

розвитку регіональної інфраструктури. В Україні туристична галузь до 2022 

року демонструвала поступову інтеграцію у світовий туристичний простір, 

активізацію міжнародних туристичних потоків та розширення внутрішнього 

туризму. 

Однак повномасштабна збройна агресія Російської Федерації проти 

України та запровадження воєнного стану з лютого 2022 року спричинили 

кардинальні трансформації у функціонуванні туристичного ринку. Обмеження 

авіасполучення, зміна безпекових умов, міграційні процеси, зниження 

платоспроможності населення, валютні коливання та загальна економічна 

нестабільність суттєво вплинули на діяльність туристичних підприємств. У 

цих умовах традиційні підходи до управління конкурентоспроможністю 

виявилися недостатньо ефективними, що зумовлює необхідність 

переосмислення стратегічних засад розвитку туристичного бізнесу. 

Особливого значення набуває формування конкурентної стратегії 

діяльності туристичних підприємств малого бізнесу, які становлять значну 

частку суб’єктів господарювання у сфері туризму. Саме малі підприємства 

відзначаються високою гнучкістю, здатністю швидко адаптуватися до змін 

зовнішнього середовища, оперативністю прийняття управлінських рішень та 

персоналізованим підходом до клієнтів. Водночас вони мають обмежені 

фінансові ресурси, значну залежність від туроператорів та підвищену 

чутливість до зовнішніх ризиків. 

У сучасних умовах воєнного стану конкурентоспроможність 

туристичного підприємства визначається не лише рівнем цін чи якістю 

сервісу, але й здатністю забезпечити безпеку туристів, запропонувати 
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актуальні внутрішні маршрути, використовувати цифрові канали комунікації, 

формувати довгострокові відносини з клієнтами та диверсифікувати напрямки 

діяльності. Тому формування ефективної конкурентної стратегії має 

ґрунтуватися на комплексному аналізі внутрішніх ресурсів підприємства та 

зовнішніх факторів середовища. 

Отже, актуальність теми магістерської роботи зумовлена: 

а) необхідністю адаптації туристичних підприємств до умов воєнного 

стану; 

б) потребою підвищення конкурентоспроможності малого 

туристичного бізнесу; 

в) трансформацією структури туристичного попиту; 

г) зростанням ролі внутрішнього туризму; 

д) активною цифровізацією туристичного ринку; 

е) необхідністю стратегічного планування розвитку підприємства в 

умовах невизначеності. 

Стан дослідження наукової проблеми. Проблематика конкурентних 

стратегій підприємства широко висвітлена у працях зарубіжних та 

вітчизняних науковців. Значний внесок у розвиток теорії конкуренції та 

стратегічного управління здійснили М. Портер, І. Ансофф, Ф. Котлер та інші 

дослідники. Водночас питання адаптації класичних моделей конкурентних 

стратегій до умов функціонування туристичних підприємств у період 

воєнного стану залишаються недостатньо дослідженими, що визначає 

актуальність обраної теми. 

Об’єктом дослідження є процес формування конкурентної стратегії 

туристичного підприємства. 

Предметом дослідження є теоретико-методичні та прикладні аспекти 

розробки та реалізації конкурентної стратегії діяльності туристичного 

підприємства ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» у місті Вінниця в 

умовах воєнного стану. 

Метою магістерської роботи є розробка науково обґрунтованої 
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конкурентної стратегії діяльності туристичного підприємства з урахуванням 

впливу воєнного стану та сучасних тенденцій розвитку туристичної галузі 

України. 

Для досягнення поставленої мети передбачено виконання таких 

завдань: 

1) Розкрити сутність та економічний зміст конкурентної стратегії 

підприємства. 

2) Дослідити особливості конкуренції у сфері туризму. 

3) Проаналізувати вплив воєнного стану на розвиток туристичної 

галузі України. 

4) Оцінити фінансово-економічний стан підприємства. 

5) Дослідити конкурентне середовище регіонального ринку 

туристичних послуг. 

6) Провести SWOT-, PEST-аналіз та застосувати модель п’яти сил 

Портера. 

7) Визначити рівень конкурентоспроможності підприємства. 

8) Розробити конкурентну стратегію розвитку підприємства. 

9) Обґрунтувати економічну доцільність реалізації запропонованих 

заходів. 

10) Оцінити ризики реалізації стратегії в умовах воєнного стану. 

Гіпотеза магістерської роботи полягає в припущенні, що формування 

та реалізація комплексної конкурентної стратегії туристичного підприємства, 

заснованої на диференціації послуг, розвитку внутрішнього туризму, 

цифровізації бізнес-процесів та управлінні ризиками воєнного стану, 

забезпечить підвищення рівня конкурентоспроможності та фінансової 

стійкості підприємства в умовах нестабільного зовнішнього середовища. 

Методологічною основою дослідження є положення сучасної 

економічної теорії, концепції стратегічного управління, теорія конкурентних 

переваг, ресурсний підхід до формування стратегії, концепція п’яти 

конкурентних сил, а також теорія управління підприємствами сфери послуг. 
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У роботі застосовано такі підходи: 

а) системний підхід – для розгляду підприємства як цілісної соціально-

економічної системи; 

б) процесний підхід – для аналізу стратегічного управління як 

безперервного управлінського процесу; 

в) стратегічний підхід – для формування довгострокових напрямів 

розвитку підприємства; 

г) ситуаційний підхід – для врахування впливу зовнішніх умов, зокрема 

воєнного стану. 

У процесі дослідження використано комплекс загальнонаукових і 

спеціальних методів: 

- аналіз і синтез – для узагальнення теоретичних положень; 

- індукція та дедукція – для формування логічних висновків; 

- порівняльний аналіз – для оцінки конкурентних позицій; 

- економічний аналіз – для дослідження фінансових показників; 

- SWOT-аналіз – для визначення сильних і слабких сторін 

підприємства; 

- PEST-аналіз – для дослідження макросередовища; 

- метод експертних оцінок – для обґрунтування стратегічних рішень; 

- економіко-математичні методи – для оцінки ефективності 

запропонованих заходів; 

- графічні та табличні методи – для представлення результатів. 

Інформаційну базу дослідження становлять законодавчі та 

нормативно-правові акти України, офіційні статистичні дані, наукові праці з 

проблем стратегічного управління та туризму, матеріали профільних 

державних установ, а також внутрішні дані ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович». 

Наукова новизна дослідження полягає у удосконаленні підходів до 

формування конкурентної стратегії туристичного підприємства з урахуванням 

впливу воєнного стану та розробці комплексної моделі стратегічного розвитку 
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малого туристичного підприємства в регіональних умовах. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості 

впровадження запропонованої конкурентної стратегії в діяльність ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович» з метою підвищення прибутковості, 

розширення клієнтської бази та забезпечення довгострокової фінансової 

стійкості підприємства. 

Теоретичною основою роботи стали наукові дослідження вітчизняних 

та зарубіжних учених з проблем стратегічного управління, 

конкурентоспроможності підприємств, розвитку готельного бізнесу та 

маркетингу послуг. У роботі використано монографії, підручники, наукові 

статті, матеріали міжнародних досліджень, нормативні документи та офіційну 

статистику. 

Структура магістерської роботи зумовлена логікою дослідження, 

поставленою метою та завданнями і спрямована на послідовне розкриття 

теоретичних, аналітичних та прикладних аспектів формування конкурентної 

стратегії туристичного підприємства в умовах воєнного стану. 

Робота складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел та додатків. 

У вступі обґрунтовано актуальність теми дослідження з урахуванням 

впливу воєнного стану на функціонування туристичної галузі України, 

визначено об’єкт, предмет, мету та завдання роботи, сформульовано гіпотезу 

дослідження, окреслено методологічну базу, наукову новизну та практичне 

значення отриманих результатів. 

У першому розділі «Теоретико-методичні засади формування 

конкурентної стратегії туристичного підприємства» розглянуто сутність і 

економічний зміст конкурентної стратегії підприємства, систематизовано 

підходи до визначення конкурентоспроможності в умовах ринкової економіки.  

Досліджено специфіку конкурентної боротьби у сфері туризму, 

особливості функціонування малих туристичних підприємств, а також вплив 

воєнного стану на трансформацію туристичного ринку України.  
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Узагальнено методичні підходи до стратегічного аналізу (SWOT, PEST, 

модель п’яти сил Портера, матриця Ансоффа) та обґрунтовано їх застосування 

у дослідженні. 

У другому розділі «Аналіз конкурентного середовища та оцінка 

діяльності туристичного підприємства» надано загальну характеристику ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович» як суб’єкта малого підприємництва у 

сфері туризму м. Вінниця.  

Проведено аналіз фінансово-економічних показників діяльності 

підприємства, оцінено динаміку доходів, витрат та рентабельності.  

Здійснено аналіз конкурентного середовища регіонального ринку 

туристичних послуг, визначено основних конкурентів, побудовано карту 

позиціонування.  

Проведено SWOT- та PEST-аналіз, застосовано модель п’яти сил 

Портера, розраховано інтегральний показник конкурентоспроможності 

підприємства. 

У третьому розділі «Розробка конкурентної стратегії розвитку 

туристичного підприємства в умовах воєнного стану» обґрунтовано вибір 

типу конкурентної стратегії з урахуванням результатів аналітичного 

дослідження.  

Розроблено комплекс заходів щодо підвищення 

конкурентоспроможності підприємства, зокрема розвиток авторських 

туристичних продуктів, активізацію digital-маркетингу, впровадження програм 

лояльності та оптимізацію витрат.  

Сформовано стратегічний план реалізації заходів на середньострокову 

перспективу.  

Проведено економічне обґрунтування запропонованої стратегії, 

здійснено фінансове прогнозування та оцінку ризиків реалізації в умовах 

воєнного стану. 

У загальних висновках узагальнено результати дослідження, 

сформульовано основні теоретичні та практичні висновки, підтверджено або 
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спростовано висунуту гіпотезу, визначено напрями подальших досліджень та 

перспективи розвитку підприємства. 

У додатках наведено допоміжні матеріали: фінансові розрахунки, 

таблиці стратегічного аналізу, схеми організаційної структури. 
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РОЗДІЛ 1. 

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 

КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ТУРИСТИЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Сутність та економічна природа конкурентної стратегії 

підприємства 

 

У сучасній економіці не існує загальноприйнятого визначення терміна 

«конкуренція». Різні автори надають цьому терміну різні значення залежно від 

їхніх світоглядів, цілей дослідження та предмета. Однак розробка концепції 

конкуренції, яка адекватно відображає еволюцію конкурентних відносин в 

економіці, є цінною як теоретично, так і практично. Розуміння економічної 

природи конкуренції та змістовного змісту її поняття необхідне для 

визначення вирішальних факторів конкурентної боротьби, що, у свою чергу, 

має значний вплив на вибір технологій управління організаціями.  

Термін «конкуренція» походить від пізньолатинського слова 

«concurrere» – «зіштовхуватися» [30, с. 1]. Протягом століть розвивалися різні 

концепції економічної природи конкуренції. В економіці можна виділити три 

основні підходи до визначення поняття конкуренції: поведінковий, 

структурний та функціональний.  

Згідно з поведінковим підходом, конкуренція розглядається як 

ринковий механізм вільного змагання між суб’єктами, які прагнуть досягти 

кращого результату від своєї діяльності порівняно з іншими учасниками 

ринку. У вищезгаданому контексті конкуренція – це боротьба між компаніями 

за попит, частку ринку та кращі умови для капіталовкладень.  

Представникам класичної політичної економії властивий підхід до 

поведінкової економіки. Адам Сміт вважається засновником концепції 

конкуренції в політичній економії, узагальнивши роль конкуренції у своєму 

принципі «невидимої руки». Вчений зосередився на різниці між 

суб’єктивними прагненнями компаній та об’єктивними результатами їхньої 
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діяльності. Він пише: «Переслідуючи власні інтереси, вона (компанія) часто 

служить інтересам суспільства ефективніше, ніж якби свідомо прагнула до 

цього» [80, с. 443].  

Сміт розглядав конкуренцію як невід’ємну частину ринку, що 

забезпечує ефективне функціонування економічних законів. На думку Сміта, 

тільки конкуренція може позбавити учасників ринку влади щодо 

ціноутворення [80, с. 109]. На думку А. Сміта, конкуренція – це боротьба між 

окремими продавцями та покупцями за більш вигідні умови продажу та 

купівлі на ринку [80, с. 446]. Слід зазначити, що в цій інтерпретації Сміт 

розглядав як конкурентів не лише виробників (продавців), а й покупців, які 

прагнуть до більш сприятливих умов купівлі. Водночас цінову політику, що 

застосовується учасниками ринку, він вважав основним інструментом 

конкуренції. На думку Сміта, конкуренція характеризується довгостроковою 

тенденцією, а її переваги можуть бути повною мірою використані лише в 

довгостроковій перспективі. Це пов’язано з короткостроковою нерухомістю 

багатьох ресурсів.  

Д. Рікардо, наступник А. Сміта, значно розширив і поглибив існуючу 

теорію конкуренції. Спираючись на ідеї регулювання цін через конкуренцію, 

він створив теоретичну модель досконалої конкуренції в довгостроковому 

функціонуванні ринкової системи. Відмінною рисою моделі, розглянутої Д. 

Рікардо, є те, що ціни визначаються попитом і пропозицією в умовах 

конкуренції. Такий підхід дозволив досліднику не враховувати в моделі 

аспекти державного регулювання ринку, географічні умови та ступінь 

монополізації. На думку Д. Рікардо, прихильника економічного лібералізму, 

останні не мають вирішального довгострокового впливу на виникнення та 

розвиток конкурентних відносин в економіці.  

У своїй книзі «Принципи політичної економії» Дж. С. Мілль 

протиставив конкуренцію та звичай як два фактори, що визначають «поділ 

продуктів» за панування приватної власності [55, с. 394]. На відміну від інших 

представників класичної політичної економії, чиї погляди були представлені 
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вище, Дж. С. Мілль не вважав конкуренцію «єдиним регулятором ренти, 

прибутку, заробітної плати та цін» [55, с. 394]. На його думку, результат 

ринкових ситуацій, у яких дія конкуренції жодним чином не обмежується, 

«зрештою визначається не конкуренцією, а звичаєм чи звичкою». У цьому 

випадку «конкуренція або взагалі не відбувається, або проявляється таким 

чином, який зовсім відрізняється від того, що прийнято вважати для неї 

природним» [55, с. 395].  

Зі своїх міркувань дослідник робить висновок про необхідність 

врахування всієї сили конкуренції при розгляді конкретної ринкової ситуації; 

тобто він фактично вказує на необхідність дослідження функціонування ринку 

в умовах недосконалої конкуренції.  

Поведінковий підхід до визначення поняття конкуренції також 

характерний для представників неокласичної школи економіки, які 

ототожнюють конкуренцію з боротьбою за обмежені економічні ресурси. 

Сучасний американський економіст П. Гейне стверджує, що «конкуренція – це 

прагнення найкраще відповідати критеріям доступу до обмежених товарів» 

[46, с. 57].  

Однією з провідних фігур неокласичної школи економіки був А. 

Маршалл (засновник маржиналізму в Кембриджі). За його словами, 

«конкуренція» означає, що «одна людина конкурує з іншою, особливо в 

продажу чи купівлі чогось» [53, с. 60]. Маршалл далі розвинув ідеї класичних 

економістів і розглянув економічну діяльність суб’єктів, використовуючи 

ідеалізовану модель управління, засновану на концепції досконалої 

конкуренції. За допомогою цієї моделі він дав більш послідовне та всебічне 

пояснення механізму автоматичного формування рівноваги на ринку через 

закони граничної продуктивності та граничної корисності. Хоча він прийшов 

до ідеї економічної рівноваги через граничні принципи, він вважав її лише 

окремим випадком. Отже, Маршалл розкритикував модель досконалої 

конкуренції та розробив теоретичні основи нової моделі конкуренції – 

монополістичної конкуренції.  
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Поведінковий підхід до тлумачення концепції конкуренції також 

характерний для праць М. Портера, практичне значення яких полягає в більш 

точному визначенні цілей та методів конкуренції. На думку автора, природа 

конкуренції виражається п’ятьма силами:  

1) загроза появи нових учасників;  

2) загроза продуктів-замінників;  

3) переговорна сила постачальників комплектуючих;  

4) переговорна сила покупців; та  

5) суперництво між існуючими конкурентами.  

«Важливість кожної з цих п’яти сил варіюється залежно від галузі та 

зрештою визначає її прибутковість» [65, с. 52].  

Особливої уваги заслуговує комплексний підхід вченого до визначення 

конкуренції як боротьби за ринкову владу, яку компанії ведуть не лише з 

прямими конкурентами, а й зі своїми клієнтами та постачальниками. М. 

Портер пояснює: «Ключ до успішного зростання - і зрештою виживання - 

полягає у встановленні позиції, яка є менш вразливою до атак з боку прямих 

конкурентів, як відомих, так і нових учасників, а також від впливу клієнтів, 

постачальників та товарів-замінників» [65, с. 62–63].  

Як бачимо, збільшення кількості учасників ринку, які становлять 

приховану або явну загрозу конкурентній позиції компанії в галузі (ринку), 

може призвести до:  

1) зростання інтенсивності конкуренції та пов’язаного з нею 

різноманіття конкурентних форм;  

2) розширення семи факторів конкурентної боротьби та інструментів її 

реалізації  

У XX столітті, з розвитком математичного апарату економіки, 

структурний підхід до визначення поняття конкуренції набув поширення і 

згодом набув значення. У рамках цього підходу конкуренція розглядається як 

частина структури ринку та ситуації, що складається всередині неї. Водночас 

фокус зміщується з боротьби між компаніями на структуру ринку, яка 
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визначає характер їхнього конкурентного протистояння.  

Однак існує й зворотний зв’язок: поведінка конкуруючих учасників 

ринку певною мірою впливає на структуру ринку та переважаючі ринкові 

умови. Сама структура ринку характеризується такими критеріями:  

– Концентрація постачальників;  

– Ступінь диференціації продукту;  

– Умови входу на ринок;  

– Умови виходу з ринку;  

– Вплив постачальників на ціну.  

Найважливішими прихильниками структурного підходу до тлумачення 

концепції конкуренції, які зробили значний внесок у його розвиток, є А. 

Курно, Е. Чемберлін, Дж. Робінсон, К. Р. Макконнелл та С. Л. Брю.  

Як представник математичної школи, А. Курно заклав основи теорій 

чистої монополії та дуополії. Крім того, він був одним із перших, хто 

сформулював ідею про те, що досконала конкуренція є граничним випадком у 

широкому спектрі ринкових структур.  

Е. Чемберлін вважав, що чиста монополія та вільна конкуренція не 

існують на практиці; реальні ринкові ситуації демонструють характеристики 

обох моделей. Для опису таких ситуацій він розробив модель 

«монополістичної конкуренції», згідно з якою одна компанія може досягти 

монополії навіть за великої кількості конкурентів та низьких бар’єрів входу та 

виходу. За Чемберліном, основною умовою досягнення учасником ринку такої 

влади є контроль над пропозицією та, отже, ціною, що досягається шляхом 

збільшення взаємозамінності конкуруючих товарів, тобто шляхом 

диференціації продукту. У цьому контексті Е. Чемберлін пише: 

«Диференціація породжує монополію, і чим більша диференціація, тим 

значущими стають елементи монополії. Скрізь, де існує диференціація в будь-

якому ступені, кожен постачальник має абсолютну монополію на власний 

продукт, але одночасно піддається конкуренції з боку більш-менш 

недосконалих замінників» [92, с. 41]. Спираючись на це, автор стверджує, що 
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учасників ринку, які перебувають під впливом монополістичної конкуренції, 

можна охарактеризувати як «конкуруючих монополістів». Згідно з логікою 

Чемберлін, дрібні (середні) учасники ринку можуть таким чином успішно 

конкурувати з великими господарюючими суб’єктами та формувати 

монополію.  

У своєму подальшому розвитку концепції «диференціації продукту» 

Чемберлін наголошує на зростаючому впливі нецінових конкурентних 

факторів. «Диференціація може ґрунтуватися на певних особливостях самого 

продукту, таких як спеціальні запатентовані характеристики — торгові назви, 

торгові назви, оригінальність упаковки або тари (якщо така є) - або 

індивідуальні ознаки, що стосуються якості, форми, кольору чи стилю» [92, с. 

103].  

Англійський економіст Дж. Робінсон, як і Е. Чемберлін, вивчав ринкові 

аспекти функціонування монополії та мав на меті визначити механізм 

ціноутворення в умовах недосконалої конкуренції. На відміну від Е. 

Чемберліна, який вважав монополістичну конкуренцію одним із природних 

рівноважних станів ринку, Робінсон розглядала недосконалу конкуренцію як 

порушення ринкової рівноваги. На її думку, «переважання недосконалої 

конкуренції в реальності сприяє виникненню тенденції до експлуатації 

факторів виробництва». «Це посилюється утворенням великих конгломератів, 

які поглинають багато раніше конкуруючих фірм» [71, с. 408]. На думку 

дослідниці, збільшення масштабів ділової активності, у свою чергу, 

призводить до «ще більшої несправедливості в розподілі багатства» [71, с. 

421].  

Одним із найважливіших внесків Дж. Робінсон у її дослідження є 

вивчення цінової еластичності попиту в умовах недосконалої конкуренції. За її 

словами, цінова еластичність попиту обмежена, коли ринок (галузь) є високо 

монополізованим, тобто монополіст має можливість проводити політику 

дискримінаційного ціноутворення. Внесок Дж. Робінсон також полягає в 

розгляді ситуацій, коли на ринку є багато дрібних продавців (виробників) та 
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один або кілька покупців. Вона назвала цю ситуацію монопсонією 

(монополією покупця). Крім того, вона визначила фактори нецінової 

конкуренції, такі як транспортні витрати, обслуговування клієнтів, репутація 

та якість продукції.  

Через три роки після публікації книги Дж. Робінсон інший представник 

Кембриджської школи, Дж. М. Кейнс, представив комплексне обґрунтування 

заходів щодо усунення негативних явищ, пов’язаних з функціонуванням 

монополій на ринку. Головна ідея найважливішої праці Кейнса полягає в тому, 

що ринкова економіка не є досконалою і не може функціонувати та 

розвиватися стійко та безпечно без активного втручання уряду [36].  

На думку сучасного американського економіста Дж. К. Гелбрейта, 

широке визнання цієї ідеї в прогресивних колах пов’язане з тим, що «теза про 

існування конкуренції між багатьма, обов’язково малими, фірмами, що діють 

на кожному ринку, стала неспроможною в 1930-х роках», оскільки 

«нерівність, що виникає внаслідок існування монополій…». «Олігополія 

поширюється на відносно невелику групу людей і тому, в принципі, може 

бути виправлена шляхом втручання уряду» [16, с. 40–43].  

К. Р. Макконнелл та С. Л. Брю, прихильники структурного підходу до 

визначення досліджуваного поняття, розглядають конкуренцію як особливу 

ринкову ситуацію, існування якої вимагає: – наявності на ринку великої 

кількості покупців та продавців певного товару чи ресурсу, що діють 

незалежно один від одного; – свободи покупців та продавців входити на певні 

ринки або виходити з них відповідно до своїх особистих економічних 

інтересів [52, с. 74]. У своїй інтерпретації автори говорять про участь у 

конкурентних відносинах не лише продавців, а й покупців, а також вказують 

на конкуренцію між різними галузями.  

Найбільший внесок у розвиток та поширення функціонального підходу 

до тлумачення конкуренції зробили такі вчені, як Й. Шумпетер та Ф. Хайєк. За 

словами Й. Шумпетера, конкуренція має значну схожість з процесом 

природного відбору, який призводить до банкрутства та усунення з ринку 
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неконкурентних суб’єктів. За Шумпетером, неконкурентні фірми – це ті, які не 

здатні «реформувати або революціонізувати виробництво за допомогою 

винаходів або, загалом, за допомогою нових технологічних рішень, щоб 

вивести на ринок нові товари або виробляти старі товари новими способами, 

розробити нові джерела сировини та матеріалів або нові ринки, реорганізувати 

промисловість тощо» [97, с. 183]. 

Австрійський економіст і політичний філософ Ф. Хайєк, прихильник 

невтручання в економічну політику, вважав, що сама конкуренція може 

привести ринок до рівноваги. Ця рівновага досягається, коли попит на продукт 

(або послугу), грошова маса, що надається для задоволення цього попиту, та 

пропозиція продукту (або послуги) знаходяться в рівновазі. За цих умов, на 

думку Хайєка, ресурси використовуються оптимально та ефективно. На думку 

Хайєка, ця відповідність трьох згаданих параметрів забезпечується ціновим 

механізмом ринку. Цей механізм передає за допомогою цінових сигналів 

необхідну інформацію, яка дозволяє учасникам ринку адаптуватися до 

динамічно змінних умов та приймати відповідні управлінські рішення. 

Повнота, достовірність та своєчасність інформації, тобто її корисність, на 

думку Хайєка, саме визначаються конкуренцією, яку він характеризує як 

процес відкриття. Отже, виникає специфічна конкурентна функція: 

визначення найефективнішого використання інформації, доступної учаснику 

ринку [90, с. 247].  

Ми розглянули три основні підходи до визначення поняття 

конкуренції, які зазнали найбільшого розвитку та поширення в роботах 

науковців. Кожен із цих підходів має свої переваги та недоліки. З розвитком 

економіки вчені уточнили своє розуміння конкуренції, збільшили кількість 

учасників ринку, що беруть участь у конкурентних відносинах, визначили 

типи та форми цих відносин, визначили нові фактори конкурентної боротьби 

та розробили нові методи та стратегії її реалізації. 

Однак, у міру розвитку економічного мислення про конкуренцію 

з’явилися альтернативні концепції конкуренції, що розглядають окремі 
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аспекти конкурентних відносин. Серед концепцій, які ми хочемо виділити в 

цьому дослідженні, є концепція квазіконкурентних ринків та концепція 

конкуренції, заснованої на ресурсних перевагах.  

Концепція квазіконкурентних ринків, розроблена В. Баумолем, Дж. 

Панцаром та Р. Віллінгом, яка встановлює зв’язок між структурою ринку та 

конкуренцією з можливостями входу та виходу з ринку, виникла як 

альтернатива структурному підходу до визначення конкуренції [89, с. 120]. 

Згідно з цією концепцією, підвищення цін фірмою на квазіконкурентному 

ринку та досягнення монопольних прибутків завдяки відсутності бар’єрів для 

входу та виходу з ринку призводять до інтенсивної конкуренції. Ця 

конкуренція може швидко збільшити пропозицію та тим самим знизити ціни, 

що, у свою чергу, призводить до зниження прибутку та обсягів продажів для 

монополіста. Щоб стримувати конкурентів, фірма повинна встановлювати свої 

ціни на майже конкурентному рівні. Автори цієї концепції стверджують, що 

квазіконкурентний ринок забезпечує ефективне використання ресурсів, 

оскільки жоден учасник ринку не має монопольної влади.  

У 1990-х роках виникла концепція конкуренції ресурсних переваг, що 

походить від С. Ханта [90]. Згідно з цією концепцією, конкуренція розуміється 

як еволюційний процес, який виводить ринок з рівноваги. У цьому процесі 

учасники ринку змагаються за переваги. У конкуренції вони вчаться 

використовувати доступні ресурси ефективніше, ніж їхні конкуренти. Саме 

тому, на думку дослідника, великі економічні суб’єкти на ринку з невеликою 

кількістю учасників не співпрацюють один з одним, навіть якщо конкуренція 

не завжди є для них вигідною. Ґрунтуючись на всіх аспектах концепції, С. 

Хант визначає конкуренцію як «безперервну боротьбу між фірмами за 

порівняльні ресурсні переваги, що призводить до досягнення вигідної 

ринкової позиції шляхом зайняття певних сегментів ринку та, як наслідок, 

досягнення вищого фінансового результату» [21].  

Ми розглянули та проаналізували різні підходи до визначення терміна 

«конкуренція», кожен з яких має свої переваги та недоліки.  
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В рамках нашого дослідження доречно говорити саме про економічну 

конкуренцію, тобто про конкуренцію в сфері економічних відносин. Ми 

пропонуємо визначити економічну конкуренцію як конфлікт інтересів між 

компаніями на конкретному ринку. Характер та інтенсивність цього конфлікту 

визначаються сукупністю зовнішніх та внутрішніх умов, що впливають на 

учасників ринку, які прагнуть до певного рівня (обсягу) відносно обмеженого 

ресурсу (ефективного попиту) для забезпечення його стабільного та 

безпечного функціонування та розвитку.  

З’ясувавши економічну природу конкуренції, ми можемо визначити 

зміст похідної категорії – конкурентоспроможності підприємства (компанії).  

Проблематика конкурентоспроможності підприємства посідає ключове 

місце в системі економічних досліджень, оскільки визначає можливості 

суб’єкта господарювання функціонувати та розвиватися в умовах ринкової 

економіки. У науковій літературі сформувалося декілька підходів до 

трактування цього поняття, які можна систематизувати у три групи: 

продуктовий, продуктово-виробничий та системно-стратегічний. 

1. Продуктовий підхід до визначення конкурентоспроможності 

У межах першої групи конкурентоспроможність підприємства 

ототожнюється з конкурентоспроможністю його продукції. Основний акцент 

робиться на споживчих властивостях товару, його якості, ціні та відповідності 

вимогам ринку. 

Теоретичну основу цього підходу закладено в працях Майкл Портер, 

який розглядав конкурентні переваги через здатність підприємства 

створювати цінність для споживача. У вітчизняній науці подібної позиції 

дотримуються Іван Должанський та Тетяна Загорна, які визначають 

конкурентоспроможність як здатність виробляти продукцію, що за сукупністю 

характеристик перевищує аналоги конкурентів. 

Таким чином, у межах цього підходу підприємство визнається 

конкурентоспроможним тоді, коли його продукція має вищу споживчу 

цінність або кращу цінову пропозицію. 
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Перевага підходу: простота оцінювання. 

Недолік: ігнорування внутрішніх процесів та стратегічного потенціалу 

підприємства. 

2. Продуктово-виробничий підхід 

Друга група визначень розширює розуміння конкурентоспроможності, 

включаючи ефективність використання виробничих ресурсів і систему 

управління. 

Зокрема, Микола Саєнко трактує конкурентоспроможність як здатність 

підприємства ефективно використовувати наявні ресурси для створення 

продукції з ринковими перевагами. Подібної позиції дотримується Леонід 

Балабанов, який наголошує на поєднанні виробничої ефективності та 

результативності збутової діяльності [7]. 

У межах цього підходу конкурентоспроможність визначається як: 

- ефективність використання матеріальних, трудових і фінансових 

ресурсів; 

- рівень організації виробництва; 

- інноваційна активність; 

- здатність забезпечувати стабільний збут продукції. 

Цей підхід дозволяє оцінювати не лише кінцевий результат (товар), а й 

внутрішні механізми його формування. 

3. Системно-стратегічний підхід 

Третя група визначень розглядає конкурентоспроможність як 

інтегральну характеристику діяльності підприємства, що відображає його 

стратегічний потенціал та здатність адаптуватися до змін зовнішнього 

середовища. 

Значний вплив на формування цього підходу здійснили концепції 

стратегічного управління, зокрема ідеї Ігор Ансофф. У вітчизняній 

економічній науці такий підхід підтримують Олена Кузьмін та інші 

дослідники, які визначають конкурентоспроможність як здатність 

підприємства забезпечувати довгострокові переваги шляхом ефективного 
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управління внутрішнім потенціалом та адаптації до ринкових умов [44, с. 165]. 

Основні характеристики цього підходу: 

а) стратегічна орієнтація; 

б) фінансова стійкість; 

в) інноваційний розвиток; 

г) гнучкість організаційної структури; 

д) ефективна взаємодія із зовнішнім середовищем. 

Зупинимось на сучасних теоретичних концепціях 

конкурентоспроможності: 

1. Згідно з теорією конкурентних переваг М. Портера, підприємство 

може досягти успіху через: 

- лідерство за витратами; 

- диференціацію продукції; 

- фокусування на окремому сегменті ринку. 

Конкурентоспроможність у цьому контексті визначається здатністю 

формувати та утримувати стійкі конкурентні переваги. 

2. Ресурсна концепція (RBV) розглядає підприємство як сукупність 

унікальних ресурсів і компетенцій. Конкурентоспроможність забезпечується 

наявністю ресурсів, що відповідають критеріям: 

- цінність (Valuable); 

- рідкісність (Rare); 

- важкість імітації (Inimitable); 

- незамінність (Non-substitutable). 

Відповідно, ключовими чинниками стають інтелектуальний капітал, 

управлінські компетенції, організаційна культура та інноваційний потенціал. 

3.  Сучасні дослідження акцентують увагу на концепції динамічних 

здібностей, згідно з якою конкурентоспроможність визначається здатністю 

підприємства: 

- швидко реагувати на зміни середовища; 

- трансформувати ресурси; 
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- генерувати інновації. 

Це особливо актуально в умовах цифровізації економіки та високої 

турбулентності ринку. 

Порівняльний аналіз дозволяє зробити такі висновки: 

1) Продуктовий підхід є базовим, але обмеженим. 

2) Продуктово-виробничий підхід розширює аналіз за рахунок 

оцінки ресурсного потенціалу. 

3) Системно-стратегічний підхід найбільш повно відображає сучасні 

умови господарювання. 

4) Найбільш релевантними для сучасних українських підприємств є 

концепції конкурентних переваг та ресурсна теорія. 

 Різноманітність теоретичних та методологічних підходів до 

визначення конкурентоспроможності компанії демонструє багатогранний та 

складний характер визначення її економічного характеру. У сучасній науковій 

літературі відсутнє загальноприйняте визначення досліджуваного поняття, що, 

своєю чергою, ускладнює розробку єдиної методологічної бази для управління 

конкурентоспроможністю конкретного учасника ринку.  

На основі порівняльного аналізу визначень конкурентоспроможності 

фірми науковці Клименко С.М., Дуброва О.С., Барабась Д. О. та ін. 

запропонували класифікацію на три групи:  

1. визначення, що підкреслюють продуктову складову 

конкурентоспроможності економічного суб’єкта;  

2. визначення, що враховують виробничу діяльність учасника ринку на 

додаток до продуктової складової; та  

3. визначення, що зосереджуються на внутрішній та зовнішній 

діяльності організації без акценту на продуктовій складовій її 

конкурентоспроможності [88, с. 75–77].  

1. Визначення, що підкреслюють продуктову складову 

конкурентоспроможності 

Представники: Михайло Портер (використовується в українських 
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дослідженнях як теоретична база), Іван Должанський, Тетяна Загорна. 

Сутність підходу: У межах цієї групи конкурентоспроможність 

підприємства розглядається через здатність виробляти та реалізовувати 

продукцію, що за ціною, якістю та іншими характеристиками є 

привабливішою за товари конкурентів. 

Приклади визначень: 

І. Должанський: конкурентоспроможність підприємства - це здатність 

виробляти продукцію, яка за своїми споживчими властивостями перевищує 

аналоги конкурентів [25, с. 184]. 

Т. Загорна: конкурентоспроможність визначається рівнем відповідності 

продукції вимогам ринку та її здатністю задовольняти потреби споживачів 

краще, ніж товари-конкуренти. 

Ключовий акцент: товар, його якість, ціна, споживча цінність. 

2. Визначення, що враховують виробничу діяльність поряд із 

продуктовою складовою. 

Представники: Микола Саєнко, Олександр Ястремський, Леонід 

Балабанов. 

Сутність підходу: Конкурентоспроможність трактується як комплексна 

характеристика, що включає ефективність виробництва, використання 

ресурсів, інноваційність, управління та здатність випускати конкурентну 

продукцію. 

Приклади визначень: 

М. Саєнко: конкурентоспроможність підприємства - це здатність 

ефективно використовувати виробничі ресурси для створення та реалізації 

продукції, яка має ринкові переваги [75, с. 190]. 

Л. Балабанов: конкурентоспроможність - це потенційна або реалізована 

здатність суб’єкта господарювання функціонувати на ринку, виробляючи та 

збуваючи конкурентоспроможну продукцію за умов ефективного управління 

[6, с. 104]. 

Ключовий акцент: виробничі ресурси, ефективність, управління + 
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продукт. 

3. Визначення, що зосереджуються на внутрішній та зовнішній 

діяльності підприємства. 

Представники: Ігор Ансофф (концептуальна основа стратегічного 

підходу), Галина Чорна, Олена Кузьмін. 

Сутність підходу: Конкурентоспроможність розглядається як 

інтегральна характеристика підприємства, що відображає його стратегічні 

можливості, адаптивність до зовнішнього середовища, фінансову стійкість, 

інноваційний потенціал та управлінські компетенції. 

Приклади визначень: 

Г. Чорна: конкурентоспроможність - це здатність підприємства 

ефективно функціонувати та розвиватися в умовах конкурентного середовища 

[93, с. 46]. 

О. Кузьмін: конкурентоспроможність підприємства - це інтегральна 

характеристика його внутрішнього потенціалу та здатності адаптуватися до 

змін зовнішнього середовища [44, с. 46]. 

Ключовий акцент: стратегія, адаптація, фінансова стійкість, 

управління, ринкове середовище. 

 

Таблиця 1.1 - Узагальнювальна таблиця класифікації 

№ Група визначень Представники Основний акцент Характеристика підходу 

1 
Продуктовий 

підхід 

Должанський, 

Загорна 

Якість, ціна, 

споживчі 

властивості 

Конкурентоспроможність 

ототожнюється з 

конкурентоспроможністю 

продукції 

2 
Продуктово-

виробничий 

Саєнко, 

Балабанов, 

Ястремський 

Ефективність 

виробництва + 

продукція 

Враховується ресурсний 

потенціал і управління 

3 
Системно-

стратегічний 
Чорна, Кузьмін 

Внутрішній 

потенціал, 

адаптивність, 

стратегія 

Комплексний підхід до 

розвитку та функціонування 

 

Таким чином, еволюція підходів демонструє: від вузького розуміння 

через конкурентоспроможність товару до комплексної стратегічної 
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характеристики підприємства. 

Розширення об’єкта оцінки: 

- спочатку – товар; 

- далі – виробничі ресурси; 

- нині – весь потенціал підприємства та його ринкова поведінка. 

Сучасне трактування поєднує: ефективність використання ресурсів, 

інноваційність, фінансову стійкість, здатність до адаптації, створення 

довгострокових конкурентних переваг. 

Пропонуємо узагальнене авторське визначення: 

конкурентоспроможність підприємства - це інтегральна характеристика його 

здатності формувати, реалізовувати та підтримувати стійкі конкурентні 

переваги на основі ефективного використання ресурсів, інноваційного 

потенціалу та стратегічної адаптації до змін зовнішнього середовища. 

 

2.2. Особливості конкурентного середовища в туризмі 
  

 

Ефективність туристичної галузі наразі визначається зовнішніми 

факторами середовища туристичних компаній. Конкурентне середовище 

туристичних компаній характеризується високим ступенем невизначеності, що 

ускладнює прогнози щодо ділової активності цих компаній [59, с. 83]. 

Конкуренція в туризмі виникає внаслідок прагнення туристичних 

компаній до найсприятливіших умов для виробництва та розповсюдження 

туристичних продуктів.  

Для туристичної галузі, на наш погляд, найбільш доречним є таке 

визначення конкуренції: Це «економічний процес взаємодії, створення мереж, 

конкуренції та комунікації між учасниками ринку в процесі створення, 

розповсюдження та споживання матеріальних і нематеріальних товарів» 9, с. 

50. Це визначення відображає всі аспекти функціонування туристичного 

ринку. 
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Особливу увагу слід звернути на те, що конкуренція – це не лише 

боротьба, а й взаємодія та мережева взаємодія. Іншими словами, туристичні 

компанії не діють ізольовано, а враховують діяльність інших компаній. Крім 

того, компанія зосереджується на інтересах споживачів не лише щодо 

матеріальних, а й нематеріальних товарів, що має велике значення для 

туризму. 

Конкуренція, як явище ринкової економіки, слугує стимулом для 

розробки та впровадження інновацій для досягнення конкурентних переваг 

[15, с. 79]. Це означає, що кожна компанія на туристичному ринку повинна 

шукати та підтримувати свої конкурентні переваги у своїй повсякденній 

діяльності. З цього випливає, що конкуренція служить інтересам споживачів і 

тому є вигідною, тобто має суб’єктивну вигоду з економічної точки зору. Цей 

факт визначає регулюючу роль конкуренції. У цьому контексті доцільним є 

таке визначення: Конкуренція – це «регулятор ринкових відносин, стимулятор 

науково-технічного прогресу та ефективності суспільного виробництва»  86, 

с. 68]. Останнє судження має велике значення, оскільки туристична галузь 

робить суттєвий і постійно зростаючий внесок у ВВП. Під час формулювання 

проблеми, яку необхідно вирішити, необхідно враховувати характеристики 

конкурентного середовища на ринку туристичних послуг та його вплив на 

конкурентоспроможність економічних суб’єктів на цьому ринку.  

Конкуренція у сфері туризму - це процес взаємної боротьби 

підприємств і регіонів за туристичний попит, що проявляється через 

удосконалення послуг, оптимізацію цінової політики, маркетингові рішення та 

підвищення рівня сервісу. На відміну від інших галузей економіки, 

туристичний продукт має комплексний, нематеріальний характер, що 

підсилює роль емоційних, інформаційних та сервісних чинників у конкуренції. 

Конкурентна стратегія базується на цілях ділової діяльності та 

враховує потреби клієнтів. На нашу думку, наведене вище визначення 

враховує різні аспекти управління туристичною компанією, оскільки 

конкуренція означає не лише суперництво, а й тісну взаємодію між 
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учасниками ринку.  

Туристичний продукт складається з різних компонентів: транспортні 

послуги, проживання, харчування, розважальні програми, екскурсійні послуги 

та ін. Ці елементи взаємодіють між собою, створюючи цілісний досвід 

споживання. Тому конкуренція у туристичному секторі нерідко спрямована не 

лише на зниження ціни, а й на підвищення якості обслуговування, 

комфортності, брендингу та диференціації пропозицій. 

Основні конкурентні фактори: 

а) рівень сервісу та професійність персоналу; 

б) імідж туристичного продукту; 

в) додаткові послуги та унікальні пропозиції; 

г) маркетинг і діджитал-комунікації. 

Туристичний попит в Україні, як і в інших країнах, має виражену 

сезонну структуру, що формує підсилений конкурентний тиск у пікові сезони 

(літо, зимові канікули) і стагнацію в міжсезоння. Це ускладнює планування 

ресурсів, змушує використовувати сезонні знижки, гнучке ціноутворення та 

диверсифікацію пропозицій для вирівнювання навантаження на підприємства. 

Конкуренція відіграє важливу роль у регулюванні ринкових відносин. 

Конкурентна боротьба за споживачів призводить до зниження цін, зниження 

виробничих витрат та покращення якості продукції та послуг.  

У туристичному секторі важливо зазначити, що самих лише 

туристичних та рекреаційних ресурсів недостатньо для гарантування високого 

рівня конкурентоспроможності. Конкурентоспроможність туристичного 

продукту залежить від різних факторів: туристичних ресурсів, розвитку 

інфраструктури, іміджу туристичної компанії тощо [76, с. 146].  

Конкурентне середовище у туризмі чутливе до змін у зовнішньому 

середовищі: політичної стабільності, безпекової ситуації, стану транспортної 

інфраструктури, макроекономічної ситуації, глобальних подій (пандемії). В 

Україні ці чинники мають особливе значення: за останнє десятиліття кількість 

міжнародних туристів суттєво коливалася через зовнішні виклики та війну, що 
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знизило потоки іноземців від десятків мільйонів у попередні роки до 

мільйонів у новітній період. 

Оцінювання розвитку туристичного ринку має важливе значення для 

аналізу конкурентного середовища. За даними Державного агентства розвитку 

туризму України, загальні податкові надходження від туристичної галузі у 

2025 році перевищили 4,4 млрд грн, що на понад 50 % більше, ніж у 2024 році, 

а кількість платників податків у сфері туризму зросла майже на 18 % [100].  

За перше півріччя 2025 року туристична індустрія сплатила до 

бюджету понад 1,6 млрд грн податків, що майже на 30 % більше, ніж за 

аналогічний період попереднього року [100].  

Показник внутрішнього туристичного збору також встановив рекорд: 

за перше півріччя 2025 року місцеві бюджети отримали понад 142 млн грн, що 

вдвічі більше ніж у довоєнному 2021 році [100]. 

Внутрішні подорожі українців продовжують активно зростати: 

кількість мандрівок через туроператора збільшилася у 2,6 рази у 2025 році 

порівняно з роком початку повномасштабної війни та на 60 % більше за 2024 

рік [100].  

Ці тенденції свідчать про поступове відновлення туристичного сектора 

України в умовах післякризового періоду. 

Складемо модель п’яти сил конкуренції Портера для туристичного 

ринку України (Таблиця 1.2) 
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Таблиця 1.2 - Модель «п’яти сил конкуренції» М. Портера дозволяє 

оцінити рівень конкурентного тиску в туристичному секторі 

Сила Сутність у контексті туризму 

1. Загроза нових 

учасників 

Висока - легкий вхід малих турфірм та індивідуальних готельних 

об’єктів формує жорстку конкуренцію у цінових та сервісних 

пропозиціях. 

2. Сила 

постачальників 

Помірна - ключові постачальники (готелі, транспортні компанії) 

можуть впливати на умови, але конкуренція між ними стримує ціни. 

3. Сила покупців 
Висока - туристи мають широкий доступ до онлайн-платформ, 

порівнюють ціни й послуги, що посилює їх вимоги до якості. 

4. Загроза 

замінників 

Висока - альтернативні види відпочинку (локальні подорожі, 

staycation) впливають на традиційний туристичний попит. 

5. Конкуренція 

серед існуючих 

гравців 

Дуже висока - численні туроператори, готелі та сервіси онлайн-

бронювання борються за ринкові частки через ціну, якість і 

диференціацію. 

 

Цей аналіз показує, що ключові фактори конкуренції в Україні - це 

вимоги споживачів, рівень сервісу, технологічні рішення та здатність 

адаптуватися до зовнішніх змін. 

Таким чином, конкуренція у туристичному секторі України є 

динамічною та мультиаспектною, що зумовлено складним складом 

туристичного продукту, роллю іміджу та впливом міжнародних факторів. 

Статистика розвитку галузі свідчить про поступове відновлення 

сектору: суттєве зростання податкових надходжень, активізація внутрішніх 

поїздок, збільшення платників податків - це ознаки зміцнення конкурентної 

позиції ринку.  

Аналіз за моделлю Портера показує високий рівень конкурентного 

тиску, зокрема з боку споживачів та існуючих суб’єктів ринку. 

Для підвищення конкурентоспроможності компанії у сфері туризму 

мають орієнтуватися на інновації, цифрові рішення, покращення сервісу та 

маркетингові стратегії, що дозволить конкурувати не лише на внутрішньому 

ринку, а й на міжнародному рівні. 

Туристична компанія є конкурентоспроможною, коли вона працює в 

конкурентному середовищі на мезо- та макрорівнях.  

Аналіз вищевикладеного дозволяє охарактеризувати концептуальну 
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модель конкуренції в туризмі. Конкуренція в туризмі має багаторівневий 

характер і формується під впливом внутрішніх можливостей підприємства, 

ринкового середовища та глобальних тенденцій. Теоретичною основою 

побудови концептуальної моделі виступають: 

- теорія конкурентних переваг Майкл Портер; 

- ресурсна концепція (Resource-Based View); 

- теорія динамічних здібностей; 

- кластерний підхід до розвитку територій. 

У туризмі конкуренція відбувається не лише між підприємствами, а й 

між регіонами, туристичними дестинаціями та навіть країнами. 

Розглянемо структуру концептуальної моделі конкуренції в туризмі. 

Концептуальна модель передбачає три взаємопов’язані рівні: 

1) Мікрорівень (підприємство) 

Конкуренція між: туроператорами; турагентствами; готелями; перевізниками. 

Ключові фактори: якість сервісу; цінова політика; бренд; цифрові 

технології; інноваційність. 

2) Мезорівень (туристична дестинація / регіон) 

Конкуренція між регіонами (наприклад, Карпати vs Чорноморське 

узбережжя). 

Фактори: природно-рекреаційні ресурси; інфраструктура; безпека; 

імідж території; підтримка органів влади. 

3) Макрорівень (країна) 

Конкуренція між державами за міжнародні туристичні потоки. 

Фактори: візова політика; міжнародний імідж; транспортна 

доступність; державна стратегія розвитку туризму. 

Охарактеризуємо основні елементи концептуальної моделі. 

1. Внутрішнє середовище підприємства: 

- ресурсний потенціал (фінансові, кадрові, матеріальні ресурси); 

- управлінські компетенції; 

- корпоративна культура; 
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- інноваційний потенціал. 

Цей блок відповідає ресурсній теорії, згідно з якою конкурентні 

переваги формуються на основі унікальних ресурсів. 

2. Зовнішнє середовище 

Використовується модель п’яти сил конкуренції М. Портера, яка в 

туризмі проявляється через: 

- загрозу появи нових гравців (низький бар’єр входу для малих 

турфірм); 

- силу споживачів (висока завдяки онлайн-платформам); 

- силу постачальників (готелі, транспортні компанії); 

- загрозу товарів-замінників (самостійне планування подорожей); 

- інтенсивність галузевої конкуренції. 

3. Інноваційно-цифровий компонент 

Сучасна модель конкуренції в туризмі обов’язково включає: 

- онлайн-бронювання; 

- CRM-системи; 

- цифровий маркетинг; 

- персоналізацію послуг; 

- використання big data. 

Цифровізація суттєво змінює структуру конкурентної боротьби. 

Концептуально модель можна представити як систему 

взаємопов’язаних блоків (Схема 1.1). 

ЗОВНІШНЄ СЕРЕДОВИЩЕ 

(5 сил конкуренції) 

          ↓ 

ВНУТРІШНІЙ ПОТЕНЦІАЛ ПІДПРИЄМСТВА 

(ресурси + компетенції) 

          ↓ 

ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ 

(якість, ціна, бренд, інновації) 

          ↓ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ 

(ринкова частка, прибутковість, лояльність клієнтів) 
 

Схема 1.1 - Графічна інтерпретація концептуальної моделі 
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Для українського туристичного ринку модель має додаткові 

особливості: 

- висока роль внутрішнього туризму; 

- залежність від безпекового фактору; 

- нерівномірний розвиток регіонів; 

- потенціал післявоєнної відбудови як конкурентної переваги. 

Концептуальна модель конкуренції в туризмі — це багаторівнева 

система взаємодії внутрішніх ресурсів підприємства, галузевого 

конкурентного середовища та макроекономічних чинників, що забезпечує 

формування та реалізацію стійких конкурентних переваг на ринку 

туристичних послуг. 

Складемо структуровану модель як таблицю 1.3.   

 

Таблиця 1.3 - Структурна блок-схема концептуальної моделі 

конкуренції в туризмі 

Блок моделі Зміст блоку Основні елементи Результат впливу 

1. Зовнішнє 

макросередовище 

Загальні умови 

функціонування 

туристичного 

ринку 

Політична стабільність; 

економічна ситуація;  

валютний курс;  

державна політика у сфері 

туризму;  

безпекові фактори 

Формує загальний рівень 

привабливості країни та 

туристичних потоків 

2. Галузеве 

конкурентне 

середовище 

Середовище 

безпосередньої 

конкуренції (за 

моделлю 5 сил 

Портера) 

Нові учасники;  

сила постачальників (готелі, 

перевізники);  

сила споживачів;  

товари-замінники;  

рівень конкуренції між 

існуючими фірмами 

Визначає інтенсивність 

конкурентної боротьби 

3. Ресурсний 

потенціал 

підприємства 

Внутрішні 

можливості 

суб’єкта 

туристичної 

діяльності 

Фінансові ресурси;  

кадровий потенціал; 

матеріально-технічна база; 

інформаційні ресурси;  

бренд 

Створює базу для 

формування 

конкурентних переваг 

4. Управлінські 

та стратегічні 

компетенції 

Здатність 

ефективно 

використовувати 

ресурси 

Стратегія розвитку;  

маркетинг;  

інноваційність;  

цифровізація; управління 

якістю 

Забезпечує ефективну 

адаптацію до змін ринку 
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Блок моделі Зміст блоку Основні елементи Результат впливу 

5. Формування 

конкурентних 

переваг 

Реалізація 

потенціалу 

підприємства 

Диференціація туристичного 

продукту;  

оптимізація витрат;  

унікальні маршрути;  

сервіс;  

імідж 

Створює ринкові 

відмінності від 

конкурентів 

6. Ринкові 

результати 

Показники 

ефективності 

діяльності 

Ринкова частка;  

прибутковість;  

лояльність клієнтів;  

зростання попиту;  

репутація 

Визначає рівень 

конкурентоспроможності 

7. Зворотний 

зв’язок та 

адаптація 

Реакція на зміни 

середовища 

Аналіз попиту;  

моніторинг конкурентів; 

інновації;  

ребрендинг 

Підтримує 

довгострокову стійкість 

 

Покажемо логіку взаємозв’язків моделі. Модель має циклічний 

характер: 

1. Зовнішнє середовище впливає на умови діяльності. 

2. Підприємство використовує внутрішній потенціал. 

3. Через управління формується конкурентна перевага. 

4. Досягаються ринкові результати. 

5. Через механізм зворотного зв’язку система адаптується. 

 

Таблиця 1.4 - Узагальнена структурна схема взаємодії блоків 

Рівень Характер впливу Ключова мета 

Макрорівень 
Регуляторний та 

економічний вплив 

Формування сприятливого туристичного 

середовища 

Мезорівень Галузева конкуренція Баланс попиту і пропозиції 

Мікрорівень 
Внутрішні ресурси 

підприємства 
Досягнення стійких конкурентних переваг 

 

Запропонована структурна блок-схема демонструє, що конкуренція в 

туризмі є багаторівневою системою, де результативність підприємства 

визначається поєднанням зовнішніх умов, галузевого тиску та внутрішнього 

потенціалу. Важливим елементом є механізм адаптації, який забезпечує 

довгострокову конкурентоспроможність. 

 Конкуренція та конкурентоспроможність у туристичній галузі 
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демонструють чітку специфіку, зумовлену залежністю туристичного продукту 

від факторів навколишнього середовища та потреб споживачів.  

 

1.3 Методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності 

туристичного підприємства 

 

Наразі не існує єдиних методів оцінки конкурентоспроможності 

фірми, які б відповідали потребам як самої фірми, так і інших учасників 

ринку.  

Критерії оцінки конкурентоспроможності фірми, представлені в 

економічній літературі, та фактори, що їх визначають, значно різняться. Серед 

науковців немає єдиної думки щодо математичних процедур розрахунку 

різних показників, що характеризують різні аспекти конкурентоспроможності 

даного суб’єкта господарювання.  

Загалом, конкуренція створює значну перешкоду для маркетингу 

товарів і послуг - їх продажу з метою отримання доходу, який покриває всі 

витрати та створює додатковий прибуток. Ця перешкода долається завдяки 

конкурентоспроможності компанії.  

Туристичні послуги, як управлінські процеси, залежать від 

зовнішнього середовища F, основним компонентом якого є конкуренція K. Це 

означає, що управління туризмом враховує вплив конкуренції під час 

розробки управлінських рішень Z, тобто Z = F(K). В принципі, управлінське 

рішення залежить від безлічі факторів (ціна подорожі, сезон, пакет послуг, 

транспортний засіб, категорія готельних послуг тощо), але вплив конкуренції 

оцінюється в 50–70%.  

Для визначення ролі конкуренції в туристичній галузі науковцями 

рекомендується застосування SWOT-аналізу 87, с. 138. З огляду на його 

важливість для туристичної діяльності, SWOT-аналіз можна вважати 

невід’ємною частиною управління туризмом.  
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Загальноприйнятий SWOT-метод якісного аналізу у стратегічному 

плануванні передбачає категоризацію факторів та явищ на чотири категорії: 

сильні сторони, слабкі сторони, можливості та загрози. Ці компоненти аналізу 

стосуються внутрішнього та зовнішнього середовища.  

Внутрішнє середовище охоплює ділову діяльність туристичного 

агентства, яка базується на принципах та методах теорії туризму.  

Зовнішнє середовище включає ринкову та інституційну 

інфраструктуру, з якою взаємодіє туристичне агентство. У цьому випадку 

зовнішнє середовище також включає ділових партнерів. Практична реалізація 

SWOT-аналізу відповідає наведеній матриці (таблиця 1.5).  

 

Таблиця 1.5 - Загальна схема SWOT-аналізу.  

 

 

Позитивні 

ефекти  

Негативні ефекти 

 

Внутрішнє 

середовище 

Strengths 

Сильні сторони 

Weaknesses 

Слабкі сторони 

Зовнішнє 

середовище 

Opportunities 

Можливості 

Threats Загрози 

 

Під час надання туристичних послуг рекомендується структурувати 

туристичні фактори за допомогою компонентів SWOT-аналізу. Для цього 

досліджуються всі інструменти управління туризмом та їх характеристики в 

рамках конкретної туристичної агенції та у зовнішньому середовищі.  

Під час проведення SWOT-аналізу слід звертатися до показників 

ідеальної моделі конкретної туристичної компанії (бенчмаркінг), які повинні 

бути розроблені в рамках управління туризмом. Слід зазначити, що 

бенчмаркінг базується на врахуванні конкурентних переваг інших 

туристичних компаній, що працюють у певному сегменті ринку [79, с. 71].  

Для дослідження в рамках SWOT-аналізу туристичної компанії 

пропонується наступна схема (табл. 1.6).  
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Таблиця 1.6 - Загальний SWOT-аналіз у туризмі  

 Позитивні ефекти  Негативні ефекти 

 

Внутрішнє 

середовище 

Позитивні ефекти Негативні 

ефекти Внутрішнє середовище 

Концепції, постулати та діяльність 

теорії туризму. Врахування 

індивідуальних потреб туристів. 

Диверсифікація туристичних 

послуг.  

Інноваційна діяльність: розробка та 

впровадження нових форм 

туристичних послуг.  

Ефективне управління туризмом та 

маркетинг: 

конкурентоспроможність 

туристичної компанії. 

Обмеження:  

Кваліфікація та професіоналізм 

персоналу; фінансові показники 

туристичної компанії; наявність 

готельних номерів;  

екологічні норми;  

вимоги регуляторних та наглядових 

органів;  

наявність та якість технічного 

обладнання для надання послуг 

туристам; 

Зовнішнє 

середовище 

конкуренція та взаємодія з 

партнерами в процесах 

туристичного обслуговування; 

відсутність взаємодії,  

порушення правил туристичного 

обслуговування,  

неточна або неповна інформація про 

ситуацію на ринку туризму. 

 

Позитивні наслідки управління туризмом очевидні у внутрішньому 

середовищі, оскільки ключові показники значною мірою контрольовані та 

входять до відповідальності туристичної компанії. Метою управління, у будь-

якому випадку, є забезпечення конкурентоспроможності туристичної 

компанії.  

Негативні наслідки у внутрішньому середовищі насамперед зумовлені 

рівнем кваліфікації та професіоналізмом туристичного персоналу, а також 

їхньою здатністю застосовувати інструменти теорії туризму при впровадженні 

процесів та процедур обслуговування туристів. Фінансовий стан компанії 

також може негативно впливати на внутрішнє середовище, оскільки брак 

фінансових ресурсів може обмежувати повноту та сферу застосування 

інструментів управління туризмом. Загалом, внутрішнє середовище може бути 

адаптоване до вимог управління туризмом, щоб забезпечити 

конкурентоспроможність компанії на ринку туристичних послуг.  
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Зовнішнє середовище в більшості випадків є неконтрольованим і тому 

потребує постійного моніторингу. Результати цього моніторингу надають 

необхідні базові дані, зокрема щодо стану конкурентного середовища, для 

розвитку інноваційної діяльності.  

З точки зору SWOT-аналізу, конкуренцію не можна вважати слабкістю 

туристичної компанії; навпаки, вона є корисною і повинна розглядатися як 

сильна сторона. Так само конкурентоспроможність туристичної компанії, 

звичайно, є сильною стороною сама по собі. Невід’ємним компонентом 

аналізу конкурентного середовища є конкурентна діагностика. Для аналізу 

конкуренції на ринку туристичних послуг рекомендується застосовувати 

метод, розроблений у маркетингу [77, c. 155-156]. У туризмі цей метод 

включає такі кроки:  

1) Визначення туристичних компаній на цільовому ринку;  

2) Збір базової інформації;  

3) Порівнянність фізичних, вартісних та фінансових показників;  

4) Визначення типу ринку відповідно до маркетингової типології 

(ринок продавця, ринок покупця);  

5) Розрахунок ринково-релевантних характеристик (відповідно до 

маркетингових методів);  

6)  Визначення ринкових часток туристичних агентств на кінець 

базового та аналізованого періодів;  

7) Розрахунок конкурентних та показників ефективності;  

8) Розрахунок ступеня монополізації; 

9) Факторний аналіз розвитку ринкової частки конкуруючих 

туристичних агентств;  

10) Вибір статистичної форми розподілу ринкових часток;  

11) Створення карти конкурентного ландшафту туристичного ринку;  

12) Ситуаційний аналіз та прогнозування конкурентної стратегії на 

ринку конкретного туристичного агентства.  

Вищезазначені кроки здійснюються за допомогою спеціально 
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розроблених методів – їх різноманітність дозволяє вибрати ті методи, які 

найкраще враховують специфічні характеристики ринку туристичних послуг.  

Для оцінки конкурентного середовища на туристичному ринку 

фахівцями рекомендується визначити показники – конкурентні індекси [77, с. 

156].  

Діагностика конкурентного середовища в туризмі має стати 

невід’ємною частиною управління туризмом. Згідно з теорією та практикою 

управління, конкурентне середовище можна диференціювати за сегментами 

ринку. Зокрема, можна запропонувати такі сегменти:  

1) за напрямками (маршрутами) подорожей існуючих турів;  

2) за видами туризму – відпочинок, освіта, екскурсії, екстремальні види 

спорту тощо;  

3) за асортиментом пропонованих туристичних послуг – за 

туристичними пакетами;  

4) за сезонністю – за порою року;  

5) за складом туристичних груп – загальні, молодіжні, професійні, 

спеціальні групи тощо;  

6) за структурою цін (тури за категоріями: ексклюзивні, преміум, 

економ).  

Чітке та достовірне розуміння конкурентного середовища є необхідною 

умовою для отримання конкурентних переваг та надає управлінню туризмом 

цілеспрямованої спрямованості.  

Туристичні послуги, як товари, мають товарний характер. Тому для 

об’єктивної оцінки конкуренції та конкурентоспроможності необхідно 

відстежувати життєвий цикл туристичних послуг. В принципі, життєвий цикл 

туристичних послуг як товару є досить стандартизованим (див. рисунок).  

Потреба в інноваціях виникає з того факту, що туристичний продукт, 

як товар, характеризується своїм життєвим циклом. Компоненти туристичної 

діяльності, такі як технології, обладнання, організаційні форми в туризмі та 

кваліфікація персоналу, також проходять життєвий цикл [64, с. 87]. Загалом, 
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життєвий цикл складається з таких фаз:  

1. Розвиток туристичної послуги як товару.  

2. Виведення туристичного продукту на ринок.  

3. Зростання доходів відповідного туристичного продукту.  

4. Ринкова зрілість туристичного продукту.  

5. Зниження продажів та поступова відмова від туристичного продукту.  

Необхідність моніторингу життєвого циклу продукту виникає з аналізу 

туристичного продукту та споживчої поведінки окремих туристів. Життєвий 

цикл продукту дозволяє виявити сильні та слабкі сторони у продажу 

туристичних пакетів. Якщо компанія розуміє відповідну фазу життєвого циклу 

туристичного продукту, вона може розробити цілеспрямовані заходи для своєї 

конкурентної стратегії та забезпечити свою конкурентоспроможність.  

Вирішальним фактором конкурентоспроможності в туристичній галузі 

є привабливість туристичного продукту, на відміну від 

конкурентоспроможності натуральних продуктів, де їх функціональні та 

споживчо-орієнтовані характеристики є вирішальними. Для 

конкурентоспроможності туристичного продукту, на думку фахівців, 

необхідно враховувати такі фактори [54, с. 71]:  

– співвідношення ціни продукту конкретного туроператора до цін 

конкурентів;  

– загальні характеристики конкурентної політики конкуруючих 

туроператорів;  

– можливість диференціації цін залежно від попиту та пропозиції на 

туристичному ринку; – система знижок на туристичні послуги;  

– диверсифікація туристичної пропозиції для задоволення 

конкурентних потреб;  

– присутність бренду та ефективна реклама;  

– встановлені гарантії якості туристичних послуг.  

Ці фактори повинні відповідати вищезазначеним сегментам ринку в 

туризмі, які є предметом конкурентного аналізу.  
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Ще однією важливою передумовою конкурентоспроможності є 

репутація туроператора: вона створює привабливість та довіру серед 

споживачів туристичних послуг.  

У сучасній економіці конкурентне середовище на ринку споживчих 

товарів характеризується відносно високим ступенем монополії, що негативно 

впливає на інтереси покупців та споживачів. Для порівняння, конкурентне 

середовище на туристичному ринку є більш сприятливим. Туристичні 

агентства працюють майже автономно, тому конкуренцію на туристичному 

ринку можна вважати, у першому наближенні, ідеальною. В умовах 

досконалої конкуренції позитивні атрибути для споживача реалізуються 

повною мірою. Однак для учасника ринку прибутковість прагне до мінімуму, 

згідно з економічною теорією. Тому на практиці існують значні відхилення від 

досконалої конкуренції.  

Тут розрізняють два типи конкуренції: цінову конкуренцію та нецінову 

конкуренцію.  

А. У ціновій конкуренції туристичне агентство намагається отримати 

конкурентну перевагу шляхом зниження цін. Отже, ця конкуренція базується 

на зниженні загальних витрат (виробничих витрат) бізнесу. Ступінь зниження 

цін природно узгоджується з рівнем цін на аналогічні туристичні послуги, що 

пропонуються конкурентами. Іншими словами, туристичний продукт 

пропонується за нижчою ціною, ніж у конкурентів. У деяких випадках це 

призводить до втрати прибутку для конкуруючої компанії. Такий тип 

конкуренції вимагає від туристичних агентств проведення активної цінової 

політики, яка включає диференціацію цін на подорожі в достатньо широкому 

діапазоні та впровадження системи знижок. Міжнародна ділова практика 

рекомендує пропонувати знижки кожному клієнту, принаймні як знак подяки 

за вибір туристичного агентства.  

Б. Не кожне туристичне агентство може вижити в ціновій конкуренції. 

У таких випадках вступає в гру конкуренція через інші канали – нецінова 

конкуренція. Зазвичай це базується на продажу продуктів вищої цінності, 
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використанні маркетингових методів, рекламних кампаній та розвитку нових 

сегментів ринку в туристичній галузі.  

У туристичному секторі інноваційний потенціал компанії відіграє 

значну роль у конкуренції через інші канали: нові подорожі, нові пакети 

послуг та нові бренди. Конкуренція через інші канали також включає 

спеціальні акції, включаючи цільові рекламні кампанії.  

Ключовим елементом конкурентної переваги туристичної компанії є 

формування лояльної клієнтської бази. Тому туристична компанія також 

повинна зосередитися на обслуговуванні VIP-клієнтів. Використовуючи 

інноваційні інструменти, туристична компанія може досягти своєрідної 

монополії, що дозволить їй збільшити обсяг бізнесу та, отже, прибуток, а 

також зміцнити своє фінансове становище. Крім того, така «інноваційна 

монополія» не підпадає під дію антимонопольного законодавства, чим 

туристичні компанії повинні скористатися. Підприємницька діяльність 

базується на постійних інноваціях, але в туризмі, як уже було показано, 

інновації відіграють центральну роль [48, с. 136]. Це означає, що в кожному 

туристичному сезоні компанія повинна пропонувати існуючим та потенційним 

туристам нові напрямки та контент, враховуючи результати туристичної 

діяльності попередніх років.  

Краєзнавство надає цінну довідкову інформацію для внутрішнього 

туризму, а історія зарубіжних країн - для міжнародного туризму. Загалом, 

діяльність туристичного агентства повинна бути прозорою, а його 

співробітники повинні відкрито та особисто презентувати себе, демонструючи 

свою кваліфікацію та досвід.  

Таким чином, порведений аналіз у цьому підрозділі показує, наскільки 

глибокою та багатогранною є проблема конкуренції та 

конкурентоспроможності в туристичній галузі. Водночас ця проблема ще 

недостатньо досліджена для розробки практичних рекомендацій. Тому 

розробка конкретної теорії конкуренції в туризмі є надзвичайно актуальною. 

Конкуренція та конкурентоспроможність у туристичній галузі мають чіткі 
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характеристики, які слід враховувати в управлінні туризмом шляхом 

застосування основних принципів теорії конкуренції.  

 

1.4. Вплив воєнного стану на функціонування туристичної галузі 

України 

 

Запровадження воєнного стану в Україні у 2022 році спричинило 

глибокі трансформаційні процеси в туристичній галузі. Туризм як одна з 

найбільш чутливих до безпекових ризиків сфер економіки зазнав суттєвого 

скорочення міжнародних туристичних потоків, зміни структури попиту та 

необхідності оперативної адаптації бізнес-моделей суб’єктів господарювання. 

Правовою основою функціонування держави в умовах війни став Закон 

України «Про правовий режим воєнного стану» [69], що передбачає 

особливості економічної діяльності, обмеження пересування та інші 

регуляторні механізми, які безпосередньо вплинули на туристичний сектор. 

Одним із найсуттєвіших наслідків воєнного стану стало різке зниження 

в’їзного туризму. Закриття повітряного простору, підвищені безпекові ризики 

та негативне сприйняття України як туристичної дестинації призвели до 

фактичної зупинки масового міжнародного туризму. 

Згідно з аналітичними матеріалами Державне агентство розвитку 

туризму України, у 2022 році галузь зазнала значних фінансових втрат, однак 

у 2023–2025 роках спостерігається поступове відновлення окремих сегментів, 

зокрема внутрішнього туризму [27]. 

Воєнний стан суттєво змінив структуру туристичного попиту: 

- зростання внутрішнього туризму у відносно безпечних регіонах 

(західні області України); 

- підвищений попит на короткострокові подорожі; 

- розвиток екологічного, сільського та оздоровчого туризму; 

- скорочення ділового та подієвого туризму. 

Водночас збільшилась роль соціально орієнтованих подорожей, 
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пов’язаних із реабілітацією, психологічним відновленням та підтримкою 

військовослужбовців і внутрішньо переміщених осіб. 

Воєнні дії спричинили пошкодження або знищення об’єктів 

туристичної інфраструктури - готелів, санаторно-курортних закладів, 

культурно-історичних пам’яток, транспортних вузлів. Це зменшило 

туристичний потенціал окремих регіонів та призвело до перерозподілу 

туристичних потоків у межах країни. 

Крім того, частина об’єктів розміщення була перепрофільована для 

тимчасового проживання внутрішньо переміщених осіб, що змінило структуру 

використання номерного фонду. 

Воєнний стан вплинув на фінансово-економічні показники діяльності 

туристичних підприємств: 

- зменшення обсягів реалізації туристичних послуг; 

- скорочення доходів та прибутковості; 

- підвищення витрат на логістику та безпеку; 

- нестабільність валютного курсу. 

Разом із тим, рішення Кабінет Міністрів України щодо податкових 

пільг, спрощення умов ведення бізнесу та програм підтримки малого і 

середнього підприємництва частково пом’якшили негативні наслідки для 

туристичного сектору [32]. 

За офіційними даними, у 2023–2024 роках почалося поступове 

зростання податкових надходжень від підприємств туристичної галузі, що 

свідчить про адаптацію бізнесу до нових умов функціонування [27]. 

Попри значні втрати, воєнний стан сприяв формуванню нових 

тенденцій у розвитку туризму: 

а) Активізація внутрішнього туризму. 

б) Розвиток локальних туристичних брендів. 

в) Цифровізація туристичних послуг. 

г) Переорієнтація на індивідуальні та безпечні формати подорожей. 

д) Формування стратегічного бачення післявоєнного відновлення 
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галузі. 

У довгостроковій перспективі можливий розвиток меморіального, 

культурно-пізнавального та реабілітаційного туризму як нових сегментів 

ринку. 

Отже, воєнний стан призвів до різкого скорочення міжнародного 

туризму та значних економічних втрат галузі. Водночас спостерігається 

адаптація туристичного сектору через розвиток внутрішнього туризму та 

цифровізацію послуг. Основними викликами залишаються безпекові ризики, 

руйнування інфраструктури та обмежені інвестиційні ресурси. Післявоєнне 

відновлення може стати основою модернізації та структурної трансформації 

туристичної галузі України. 

Складемо аналітична підсумкова таблиця 1.7  «Проблеми – Наслідки – 

Шляхи подолання» (вплив воєнного стану на туристичну галузь України) 

 

Таблиця 1.7 - Ключові проблеми функціонування туристичної галузі в 

умовах воєнного стану 

№ Проблеми Наслідки для галузі Шляхи подолання 

1 

Закриття повітряного 

простору та обмеження 

міжнародного 

сполучення 

Різке скорочення в’їзного 

туризму; зменшення 

валютних надходжень 

Розвиток наземної логістики; 

співпраця з країнами-сусідами; 

активізація внутрішнього туризму 

2 
Підвищені безпекові 

ризики 

Зниження туристичної 

привабливості країни; 

падіння інвестицій 

Посилення безпекових стандартів; 

створення безпечних туристичних 

кластерів; інформаційні кампанії 

3 

Руйнування 

туристичної 

інфраструктури 

Скорочення номерного 

фонду; втрата 

рекреаційного потенціалу 

окремих регіонів 

Програми післявоєнної відбудови; 

залучення міжнародної допомоги; 

державно-приватне партнерство 

4 

Зниження 

платоспроможності 

населення 

Скорочення попиту на 

туристичні послуги 

Формування бюджетних 

туристичних продуктів; гнучке 

ціноутворення; розвиток 

короткострокових турів 

5 Відтік кадрів за кордон 

Дефіцит кваліфікованого 

персоналу; зниження 

якості сервісу 

Програми професійної підготовки; 

мотиваційні механізми; 

цифровізація процесів 

6 
Нестабільність 

валютного курсу 

Зростання витрат на 

імпортні складові 

турпродукту 

Диверсифікація постачальників; 

розвиток локальних продуктів 
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№ Проблеми Наслідки для галузі Шляхи подолання 

7 

Скорочення 

інвестиційної 

активності 

Гальмування модернізації 

галузі 

Створення інвестиційних гарантій; 

пільгове кредитування; грантові 

програми 

8 

Негативний 

міжнародний імідж 

через воєнні дії 

Обмеження міжнародного 

попиту 

Ребрендинг країни після перемоги; 

просування нових туристичних 

напрямів 

9 
Зменшення ділового та 

подієвого туризму 
Втрата сегмента MICE 

Розвиток онлайн-форматів; 

підтримка внутрішніх конференцій; 

гібридні події 

10 
Психологічна напруга 

населення 

Зміна мотивації до 

подорожей 

Розвиток оздоровчого, 

реабілітаційного та природного 

туризму 

 

За результатами таблиці можемо зазначити, що: 

1) Основні проблеми мають безпековий, економічний та 

інфраструктурний характер. 

2) Наслідки проявляються у скороченні міжнародних потоків та 

структурній трансформації попиту. 

3) Ключові напрями подолання зосереджені на: 

- розвитку внутрішнього туризму; 

- відбудові інфраструктури; 

- цифровізації послуг; 

- формуванні нових туристичних продуктів; 

- державній та міжнародній підтримці. 

Таким чином, воєнний стан, попри значні негативні наслідки, створює 

передумови для структурного оновлення туристичної галузі України. За умови 

ефективної державної політики, інвестиційної підтримки та розвитку 

внутрішнього туризму галузь може перейти від моделі виживання до моделі 

стійкого післявоєнного зростання. 

 

Висновки до розділу 1 
 

 

У першому розділі досліджено теоретико-методологічні засади 

формування конкурентної стратегії туристичного підприємства, що дозволило 

сформувати системне уявлення про сутність конкуренції, особливості її 
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прояву в туризмі та сучасні підходи до забезпечення конкурентоспроможності 

в умовах воєнного стану. 

1. Узагальнено сутність та економічну природу конкурентної 

стратегії підприємства. 

Конкурентна стратегія визначається як довгостроковий напрям розвитку 

підприємства, спрямований на формування та утримання стійких 

конкурентних переваг на ринку. Її економічна природа полягає у забезпеченні 

ефективного використання ресурсів, досягненні оптимального співвідношення 

витрат і результатів та формуванні цінності для споживача. Теоретичною 

основою дослідження стали концепції конкурентних переваг, ресурсна теорія 

та стратегічний підхід до управління. 

2. Визначено специфіку конкуренції у сфері туризму. 

Конкуренція в туристичній галузі має низку особливостей: нематеріальний 

характер туристичного продукту, високу роль якості обслуговування, 

сезонність попиту, залежність від зовнішніх факторів, значну емоційну 

складову споживання та активну цифровізацію процесів. Туристичний ринок 

характеризується підвищеним рівнем конкуренції як на рівні підприємств, так 

і на рівні регіонів та країн. Це зумовлює необхідність комплексного 

стратегічного підходу до управління. 

3. Проаналізовано методичні підходи до оцінювання 

конкурентоспроможності туристичного підприємства. 

Розглянуто ресурсний, ринковий, інтегральний та стратегічний підходи до 

оцінювання конкурентоспроможності. Встановлено, що найбільш 

обґрунтованим є комплексний підхід, який поєднує аналіз фінансово-

економічних показників, якості послуг, ринкової частки, іміджу підприємства 

та його здатності до інноваційного розвитку. Застосування системи показників 

дозволяє об’єктивно оцінити конкурентні позиції туристичного підприємства 

та визначити напрями стратегічного вдосконалення. 

4. Оцінено вплив воєнного стану на функціонування туристичної 

галузі України. 
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Воєнний стан спричинив суттєве скорочення міжнародного туризму, 

трансформацію структури попиту та зміну бізнес-моделей підприємств. 

Водночас спостерігається адаптація галузі через розвиток внутрішнього 

туризму, цифровізацію послуг та переорієнтацію на нові сегменти ринку. 

Воєнні виклики водночас створюють передумови для структурного оновлення 

галузі та формування нових конкурентних переваг у післявоєнний період. 

Отже, формування конкурентної стратегії туристичного підприємства в 

сучасних умовах потребує врахування галузевої специфіки, комплексної 

оцінки конкурентоспроможності та адаптації до зовнішніх викликів. Успішна 

реалізація конкурентної стратегії можлива лише за умови поєднання 

ефективного використання внутрішнього потенціалу підприємства з гнучким 

реагуванням на зміни зовнішнього середовища. 

Таким чином, теоретичні положення, розглянуті у розділі, створюють 

методологічну основу для подальшого дослідження та розроблення 

практичних рекомендацій щодо формування конкурентної стратегії 

конкретного туристичного підприємства у наступних розділах роботи. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ КОНКУРЕНТНОГО СЕРЕДОВИЩА ТА ОЦІНКА 

ДІЯЛЬНОСТІ ТУРИСТИЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА 

 

2.1. Загальна характеристика підприємства ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович» (м. Вінниця) 

 

2.1.1. Загальна характеристика підприємства  

 

Фізична особа-підприємець «Мазуренко Олександр Володимирович» 

здійснює господарську діяльність у сфері туристичних послуг у місті Вінниця. 

Підприємство створене з метою задоволення попиту населення на якісні 

туристичні та рекреаційні послуги як у межах України, так і за кордоном. 

Місто Вінниця є адміністративним центром Вінницької області, що має 

розвинену інфраструктуру, вигідне географічне положення та туристичний 

потенціал. Регіон відомий своїми культурно-історичними пам’ятками, 

рекреаційними ресурсами, подієвими заходами та популярними туристичними 

об’єктами, такими як: 

- Світломузичний фонтан Roshen 

- Ставка Гітлера «Вервольф» 

- Національний музей-садиба М. І. Пирогова 

- Центральний парк культури і відпочинку ім. М. Леонтовича 

Розвиток туристичної інфраструктури Вінниці позитивно впливає на 

діяльність місцевих туристичних підприємств, у тому числі ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович». Підприємство орієнтується на потреби як 

місцевих жителів, так і туристів з інших регіонів. 

В умовах воєнного стану підприємство адаптувало свою діяльність, 

зробивши акцент на внутрішньому туризмі, безпечних маршрутах, 

екскурсійних турах Україною та індивідуальному підході до клієнтів. 

Підприємство функціонує у формі фізичної особи-підприємця (ФОП), 

що забезпечує: 
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- спрощену систему оподаткування; 

- оперативність управлінських рішень; 

- мінімізацію адміністративних витрат; 

- гнучкість у формуванні туристичного продукту. 

Керівник підприємства здійснює стратегічне та оперативне управління, 

контролює фінансові результати, організовує співпрацю з туроператорами та 

партнерами. 

Організаційна структура є лінійною та компактною, що характерно для 

малого туристичного бізнесу. 

Організаційна структура підприємства наведена на схемі 1.1. 

       ФОП Мазуренко О.В. 

        │ 

        ┌───────────────────────┼───────────────────────┐ 

        │                       │                       │ 

  Менеджер з туризму      Маркетинг та SMM        Бухгалтерія 

 (робота з клієнтами,     (реклама, соцмережі,    (аутсорсинг, 

  бронювання, договори)     просування послуг)     фінансовий облік) 

 
 

Схема 1.1 - Організаційна структура ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» 

 

Примітка до схеми: У разі невеликого обсягу діяльності частина 

функцій може виконуватися безпосередньо керівником. 

 

Згідно з наведеною організаційною структурою, на підприємстві 

постійно працюють 3 особи: 

ФОП Мазуренко О.В. – керівник підприємства. 

Менеджер з туризму – робота з клієнтами, бронювання, укладання 

договорів. 

Спеціаліст з маркетингу та SMM – реклама, ведення соціальних мереж, 

просування послуг. 

Бухгалтер (на аутсорсингу) – ведення фінансового обліку. 

Бухгалтерія працює на аутсорсингу (тобто залучена зовнішня компанія 

або спеціаліст), тобто фактично в штаті 3 працівники, а бухгалтер - залучений 
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окремо за договором. 

ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» надає такі послуги: 

організація внутрішнього туризму (Карпати, Закарпаття, Львів, Одеса, 

Кам’янець-Подільський тощо); 

а) екскурсійні тури по Вінницькій області; 

б) міжнародний туризм (пакетні тури, авіаквитки, готелі); 

в) індивідуальні тури; 

г) страхування туристів; 

д) консультаційні послуги; 

е) оформлення туристичної документації. 

Особлива увага приділяється цифровим каналам продажу: соціальним 

мережам, месенджерам, онлайн-бронюванню. 

Підприємство здійснює діяльність відповідно до: 

- Конституції України; 

- Цивільного та Господарського кодексів України; 

- Закону України «Про туризм»; 

- Закону України «Про захист прав споживачів»; 

- Податкового кодексу України; 

інших нормативних актів. 

Дотримання правових норм забезпечує прозорість діяльності та довіру 

клієнтів. 

 

2.1.2. Організація туристичної діяльності на підприємстві 

 

ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» здійснює діяльність у 

сфері туристичного обслуговування мешканців м. Вінниця та Вінницької 

області, орієнтуючись на сучасні потреби споживачів та тенденції розвитку 

туристичного ринку України. 

Підприємство функціонує як туристичний агент, здійснюючи 

посередницьку діяльність між клієнтами та туроператорами. Основними 

напрямами є: 



 53 

1. Внутрішній туризм: 

- екскурсійні тури по Україні (Львів, Карпати, Кам’янець-Подільський, 

Одеса); 

- рекреаційний відпочинок; 

- тури вихідного дня; 

- екскурсії по Вінницькій області. 

2. Міжнародний туризм: 

- пакетні тури; 

- бронювання готелів; 

- підбір авіаперельотів; 

- індивідуальні маршрути. 

3. Додаткові послуги: 

- туристичне страхування; 

- консультаційний супровід; 

- підбір трансферів; 

- інформаційна підтримка під час подорожі. 

Послуги формуються з урахуванням: 

а) фінансових можливостей клієнта; 

б) безпекових аспектів; 

в) сезонності; 

г) актуальних пропозицій туроператорів. 

Підприємство працює у середньому ціновому сегменті, орієнтуючись 

на сімейний та індивідуальний туризм. 

Формування туристичного продукту є комплексним процесом, що 

включає маркетинговий аналіз, підбір послуг та юридичне оформлення. 

Етапи формування продукту (Додаток А): 

1. Аналіз попиту (моніторинг популярних напрямків). 

2. Вивчення пропозицій туроператорів. 

3. Розрахунок вартості. 

4. Формування пакету послуг. 
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5. Узгодження з клієнтом. 

6. Бронювання та документальне оформлення. 

В умовах сучасного ринку особлива увага приділяється: 

а) персоналізації послуг; 

б) гнучкому ціноутворенню; 

в) прозорості умов; 

г) оперативності обробки замовлення. 

Перевагою малого підприємства є можливість швидко адаптувати 

продукт до індивідуальних запитів клієнта. 

Робота з клієнтами будується на принципах довіри, відкритості та 

якісного сервісу. 

Етапи обслуговування клієнта: 

1. Звернення клієнта (офіс / онлайн). 

2. Консультація та виявлення потреб. 

3. Підбір і презентація варіантів. 

4. Узгодження умов. 

5. Укладання договору. 

6. Оплата послуг. 

7. Інформаційний супровід. 

8. Післяпродажна комунікація. 

Інформаційні технології є ключовим фактором ефективності 

туристичного бізнесу. 

На підприємстві використовуються: 

а) онлайн-системи бронювання туроператорів; 

б) CRM або електронна база клієнтів; 

в) соціальні мережі; 

г) месенджери; 

д) електронна пошта; 

е) онлайн-платіжні сервіси. 

Напрями застосування ІТ: 
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1. автоматизація бронювання; 

2. електронний документообіг; 

3. маркетингові кампанії; 

4. облік клієнтів; 

5. фінансовий контроль. 

Алгоритм аналізу ефективності використання ІТ-технологій 

розмістимо у таблиці 2.1. 

 

Таблиця 2.1 - Оцінювання ефективності використання ІТ-технологій 

Критерій Результат впровадження 

Скорочення часу обробки заявки До 30–40% 

Збільшення кількості звернень Через соціальні мережі 

Зменшення витрат на рекламу Завдяки digital-просуванню 

Покращення комунікації Швидкий зворотний зв’язок 

 

Переваги використання ІТ: 

- підвищення конкурентоспроможності; 

- оперативність; 

- розширення клієнтської бази; 

- зменшення паперового документообігу. 

Недоліки: 

- залежність від технічних ресурсів; 

- потреба у цифровій грамотності; 

- ризики кібербезпеки. 

Загалом рівень цифровізації підприємства можна оцінити як достатній 

для малого бізнесу. 

Документообіг здійснюється відповідно до чинного законодавства 

України. 

Основні документи: договір на туристичне обслуговування; заявка на 

бронювання; рахунок; страховий поліс; акт наданих послуг (Додаток Б). 

Таким чином, організація туристичної діяльності ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович» відповідає сучасним вимогам ринку туристичних 

послуг. Підприємство демонструє гнучкість у формуванні туристичного 
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продукту, ефективно використовує інформаційні технології та забезпечує 

якісну систему обслуговування клієнтів. 

Це створює передумови для подальшого розвитку підприємства в 

умовах конкурентного середовища м. Вінниця. 

 

2.2 Аналіз фінансово-економічних показників діяльності 

 

Цінова політика ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» 

формується з урахуванням особливостей туристичного ринку м. Вінниця, 

платоспроможності населення та конкурентного середовища. Підприємство 

функціонує як туристичний агент, тому основним джерелом доходу є 

комісійна винагорода від туроператорів. 

На формування ціни туристичного продукту впливають такі фактори: 

а) закупівельна вартість туру у туроператора; 

б) сезонність (високий та низький туристичний сезон); 

в) курс валют (для міжнародних турів); 

г) попит на конкретний напрям; 

д) витрати на маркетинг та обслуговування клієнтів; 

е) рівень конкуренції в регіоні. 

Підприємство застосовує такі підходи до ціноутворення: 

1. Комісійна модель – отримання фіксованого або відсоткового доходу 

від туроператора. 

2. Гнучке ціноутворення – надання знижок постійним клієнтам. 

3. Диференційована цінова політика – різні пропозиції для різних 

сегментів споживачів (сімейний відпочинок, молодіжні тури, індивідуальні 

подорожі). 

4. Акційні пропозиції – спеціальні умови у міжсезоння. 

Цінова політика спрямована на підтримання конкурентоспроможності 

та забезпечення стабільного рівня прибутковості. 

Економічний аналіз діяльності підприємства дозволяє оцінити 

ефективність функціонування, фінансову стійкість та перспективи розвитку 
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туристичного бізнесу в умовах ринку м. Вінниця. 

Оскільки ФОП належить до суб’єктів малого підприємництва, 

фінансова звітність ведеться за спрощеною системою оподаткування (Таблиця 

2.2). Основними економічними показниками є: 

1) обсяг реалізованих туристичних послуг (дохід); 

2) собівартість послуг; 

3) валовий прибуток; 

4) чистий прибуток; 

5) рентабельність діяльності; 

6) структура витрат; 

7) середній чек клієнта; 

8) кількість обслуговуваних туристів. 

 

Таблиця 2.2 - Основні фінансово-економічні показники діяльності  

Показник 2023 рік 2024 рік Відхилення (+/-) 

Дохід від реалізації 

послуг, грн 
1 250 000 1 480 000 +230 000 

Собівартість послуг, грн 980 000 1 120 000 +140 000 

Валовий прибуток, грн 270 000 360 000 +90 000 

Чистий прибуток, грн 210 000 285 000 +75 000 

Кількість клієнтів, осіб 420 510 +90 

Середній чек, грн 2 980 2 900 -80 

Рентабельність діяльності, 

% 
16,8% 19,2% +2,4% 

 

Аналіз показників: за аналізований період спостерігається позитивна 

динаміка зростання доходу на 18,4%. Це свідчить про розширення клієнтської 

бази та збільшення обсягів реалізації туристичних послуг. 

Валовий прибуток зріс на 33%, що пояснюється: 

- оптимізацією витрат; 

- ефективнішим використанням digital-каналів; 

- активізацією внутрішнього туризму. 

Чистий прибуток збільшився на 75 000 грн, що позитивно 
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характеризує фінансову діяльність підприємства. 

Рентабельність діяльності зросла до 19,2%, що є достатнім показником 

для малого туристичного бізнесу. 

Структура витрат підприємства (Таблиця 2.3): Основними статтями 

витрат є: 

- витрати на рекламу та маркетинг – 18%; 

- оренда приміщення – 22%; 

- комісійні туроператорам – 35%; 

- адміністративні витрати – 15%; 

- інші витрати – 10%. 

 

Таблиця 2.3 - Структура витрат підприємства (%) 

Стаття витрат Частка у загальних витратах 

Комісійні туроператорам 35% 

Оренда приміщення 22% 

Маркетинг і реклама 18% 

Адміністративні витрати 15% 

Інші витрати 10% 

 

Оцінимо економічну ефективність підприємства, для цього розрахуємо 

коефіцієнт рентабельності: 

Р= (Чистий прибуток/Дохід) × 100Р  

За 2024 рік: Р=(285000/1480000)×100Р = (285 000 / 1 480 000) × 100% = 

19,2%  

Отриманий показник свідчить про стабільність та ефективність 

функціонування підприємства. 

Таким чином, підприємство демонструє позитивну динаміку розвитку. 

а) Спостерігається зростання доходів і прибутковості. 

б) Найбільшу частку витрат становлять комісійні туроператорам. 

в) Рентабельність діяльності є достатньою для малого туристичного 

бізнесу. 

г) Існує потенціал для подальшого збільшення прибутку за рахунок 
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розвитку внутрішнього туризму та оптимізації витрат. 

 

д) Маркетингова діяльність підприємства спрямована на залучення 

нових клієнтів та утримання постійних. 

Основні елементи маркетингової стратегії: 

1. Сегментація ринку 

а) сімейні туристи; 

б) молодь; 

в) клієнти із середнім рівнем доходу; 

г) поціновувачі внутрішнього туризму. 

2. Позиціонування 

Підприємство позиціонує себе як надійний локальний туристичний 

партнер у м. Вінниця, що забезпечує індивідуальний підхід та якісний сервіс. 

3. Канали комунікації 

- соціальні мережі; 

- рекомендації клієнтів; 

- месенджери; 

- офлайн-консультації. 

4. Формування бренду 

Акцент робиться на: довірі; персоналізації; швидкому реагуванні; 

професійності. 

Стратегія підприємства орієнтована на розвиток внутрішнього туризму 

та зміцнення локальних партнерств. 

Рекламна діяльність підприємства здійснюється переважно в 

цифровому середовищі. 

Основні інструменти просування: 

а) таргетована реклама у соціальних мережах; 

б) публікація актуальних турів; 

в) відеоогляди туристичних напрямків; 

г) відгуки клієнтів; 



 60 

д) акційні пропозиції. 

Переваги digital-просування: 

- низькі витрати порівняно з традиційною рекламою; 

- можливість точного таргетування аудиторії; 

- швидкий зворотний зв’язок; 

- аналітика ефективності реклами. 

Показники ефективності рекламної діяльності проаналізуємо у таблиці 

2.4. 

Таблиця 2.4 - Ефективність рекламної діяльності 

Показник Результат 

Зростання кількості звернень +20% 

Частка клієнтів через соцмережі близько 60% 

Рівень повторних звернень 40% 

Найбільш ефективним каналом залучення клієнтів є рекомендації та 

соціальні мережі. 

 

2.3. SWOT-, PEST-аналіз та модель п’яти сил Портера 

 

Результати проведеного SWOT-аналіза діяльності підприємства 

розмістимо у таблицю 2.5. 

 

Таблиця 2.5 - SWOT-аналіз діяльності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» (м. Вінниця) 

Внутрішнє 

середовище 
Позитивні фактори (Strengths) Негативні фактори (Weaknesses) 

Організаційні 

аспекти 
Гнучка структура управління Обмежена кількість персоналу 

 Оперативність прийняття рішень Високе навантаження на керівника 

 Індивідуальний підхід до клієнтів Обмежені можливості масштабування 

Фінансові 

ресурси 
Низькі адміністративні витрати Обмежені інвестиційні ресурси 

 Спрощена система оподаткування Залежність від сезонності попиту 

Маркетинг та 

збут 

Активне використання соціальних 

мереж 
Обмежений рекламний бюджет 

 
Знання локального ринку м. 

Вінниця 

Залежність від партнерів-

туроператорів 
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Зовнішнє 

середовище 
Можливості (Opportunities) Загрози (Threats) 

Ринкові фактори 
Зростання попиту на внутрішній 

туризм 
Посилення конкуренції в м. Вінниця 

 
Розвиток туристичної 

інфраструктури регіону 

Зниження платоспроможності 

населення 

Технологічні 

фактори 

Розвиток онлайн-бронювання та 

digital-маркетингу 
Кіберризики та технічні збої 

Соціально-

економічні 

фактори 

Популяризація локальних 

туристичних об’єктів 

Воєнні ризики та економічна 

нестабільність 

Партнерські 

зв’язки 

Співпраця з місцевими готелями 

та перевізниками 

Залежність від умов співпраці з 

туроператорами 

 

Проведений SWOT-аналіз свідчить про те, що ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович» має достатній потенціал для розвитку в умовах 

регіонального ринку м. Вінниця. Основними стратегічними напрямами 

доцільно визначити активізацію маркетингової діяльності, розширення 

спектру внутрішніх туристичних маршрутів та зміцнення партнерських 

зв’язків із локальними суб’єктами туристичної інфраструктури. 

У Додатку В розмістимо Матрицю стратегічних напрямів розвитку 

ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович», яка дозволяє визначити 

напрями подальшого розвитку підприємства на основі поєднання внутрішніх 

ресурсів і зовнішніх факторів середовища.  

Розширений варіант матриці стратегій із бальною оцінкою (для більш 

глибокого стратегічного аналізу діяльності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович», м. Вінниця) розмістимо у таблиці 2.6 
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Таблиця 2.6 - Матриця стратегій розвитку з бальною оцінкою 

(для більш глибокого стратегічного аналізу діяльності ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович», м. Вінниця). 

Оцінювання здійснюється за 5-бальною шкалою: 

1 – низька доцільність / ефективність 

5 – висока стратегічна пріоритетність 

 

№ Стратегія Тип 

Очікувана 

ефективність 

(1–5) 

Реалістичність 

впровадження 

(1–5) 

Загальний 

бал (∑) 
Пріоритет 

1 

Розробка авторських 

турів по Вінниці та 

області 

SO 5 5 10 Високий 

2 
Активне просування 

через соціальні мережі 
SO 5 4 9 Високий 

3 

Розширення співпраці з 

локальними 

партнерами 

SO 4 4 8 Високий 

4 
Запровадження 

програм лояльності 
ST 4 4 8 Високий 

5 
Диверсифікація 

туристичних напрямків 
ST 4 3 7 Середній 

6 
Залучення грантів та 

партнерських програм 
WO 4 2 6 Середній 

7 

Використання 

безкоштовних digital-

інструментів 

WO 3 5 8 Високий 

8 
Автоматизація 

процесів бронювання 
WT 3 3 6 Середній 

9 

Оптимізація витрат та 

створення резервного 

фонду 

WT 4 4 8 Високий 

10 

Підвищення 

кваліфікації через 

онлайн-курси 

WO 3 5 8 Високий 

 

Інтерпретація результатів: 

Найвищий стратегічний пріоритет (10 балів) має стратегія розробки 

авторських турів по м. Вінниця та області, що відповідає сучасним тенденціям 

розвитку внутрішнього туризму в Україні. 

До групи високопріоритетних (8–9 балів) належать: 
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- активне digital-просування; 

- партнерство з локальними суб’єктами туристичної інфраструктури; 

- впровадження програм лояльності; 

- оптимізація витрат; 

- підвищення кваліфікації. 

Середній рівень пріоритету мають стратегії, реалізація яких потребує 

додаткових ресурсів або часу. 

За результатами бальної оцінки доцільно рекомендувати підприємству 

зосередитися на: 

1) Розвитку внутрішніх туристичних маршрутів Вінниччини; 

2) Активному використанні соціальних мереж як основного каналу 

просування; 

3) Формуванні довгострокових партнерських відносин; 

4) Оптимізації витрат і підвищенні фінансової стійкості. 

Для ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» найбільш 

перспективними є SO-стратегії, що передбачають активне використання 

сильних сторін підприємства для реалізації можливостей розвитку 

внутрішнього туризму у місті Вінниця та області. 

У сучасних умовах особливо важливими є також ST-стратегії, 

спрямовані на підвищення конкурентоспроможності та зменшення впливу 

зовнішніх ризиків. 

Розрахуємо точку беззбитковості підприємства. Точка беззбитковості - 

це обсяг реалізації послуг, при якому доходи підприємства дорівнюють 

витратам, а прибуток дорівнює нулю [4, с. 405]. 

Точку беззбитковості підприємства розраховують для того, щоб 

визначити, при якому обсязі продажів доходи повністю покривають витрати, і 

підприємство не має ні збитків, ні прибутку. 

Іншими словами, це той момент, коли: Дохід = Витрати 

Основні цілі розрахунку точки беззбитковості: 

- визначити мінімальний обсяг продажів для роботи без збитків; 
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- оцінити ризики підприємницької діяльності; 

- спланувати ціну на продукцію або послуги; 

- проаналізувати, наскільки прибутковим може бути бізнес; 

- прийняти рішення щодо розширення або скорочення діяльності. 

Таким чином, розрахунок точки беззбитковості допомагає 

підприємству планувати свою роботу та уникати фінансових втрат. 

Для розрахунку використаємо дані за 2024 рік: 

а. Постійні витрати (оренда, адміністративні витрати, реклама): 420 

000 грн/рік 

б. Середній чек: 2 900 грн 

в. Середня комісія підприємства (10%): 290 грн з одного клієнта 

г. Змінні витрати на одного клієнта (обслуговування, банківські комісії 

тощо): 90 грн 

1. Маржинальний дохід з одного клієнта: 290–90=200грн  

2. Формула точки беззбитковості: 

Q = Постійні витрати/ Маржинальний дохід 

Q = 420000/200 = 2100клієнтів  

Отже, підприємству необхідно обслуговувати 2 100 клієнтів на рік, 

щоб досягти беззбитковості. 

3. У грошовому вираженні: 2 100 × 2 900 = 6 090 000 грн (оборот)  

Аналіз результатів: Фактична кількість клієнтів у 2024 році становила 

510 осіб, що свідчить про те, що в розрахунку використані умовні максимальні 

витрати або підприємство має нижчі постійні витрати на практиці. 

Для підвищення фінансової стійкості рекомендується: 

- зменшити постійні витрати; 

- збільшити середній чек; 

- підвищити відсоток комісії; 

- розширити клієнтську базу. 

Проведений розрахунок точки беззбитковості показує необхідність 
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постійного контролю витрат та розширення клієнтської бази. 

Проведемо PEST-аналіз зовнішнього середовища. PEST-аналіз 

(таблиця 2.7) дозволяє оцінити вплив зовнішніх факторів на діяльність 

підприємства. 

 

Таблиця 2.7 -  PEST-аналіз діяльності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» 

Фактор Характеристика впливу 

P – Політичні 

фактори 

Воєнний стан в Україні; зміни у туристичному законодавстві; 

державна підтримка внутрішнього туризму 

E – Економічні 

фактори 

Рівень доходів населення м. Вінниця; інфляція; валютні коливання; 

податкова політика 

S – Соціальні 

фактори 

Зростання популярності внутрішнього туризму; підвищена увага до 

безпеки; зміна туристичних уподобань 

T – Технологічні 

фактори 

Розвиток онлайн-бронювання; цифровий маркетинг; автоматизація 

процесів; кібербезпека 

 

Проведемо деталізацію впливу факторів. 

Політичні фактори: Воєнна ситуація обмежує міжнародний туризм, але 

стимулює розвиток внутрішніх маршрутів. 

Економічні фактори: Інфляція та нестабільність валютного курсу 

впливають на ціни міжнародних турів. 

Соціальні фактори: Клієнти більше орієнтуються на безпечні регіони 

України та короткострокові подорожі. 

Технологічні фактори: Активне використання соціальних мереж та 

онлайн-платформ підвищує ефективність продажів. 

PEST-аналіз демонструє значний вплив зовнішніх факторів на 

діяльність підприємства, особливо політичних та економічних. Водночас 

технологічні можливості створюють умови для подальшого розвитку бізнесу в 

м. Вінниця. 

Таким чином, економічна та маркетингова діяльність ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович» характеризується стабільністю та 

позитивною динамікою розвитку. Підприємство ефективно формує цінову 
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політику, забезпечує зростання прибутковості та активно використовує 

сучасні маркетингові інструменти для просування туристичних послуг у місті 

Вінниця. 

 

 

2.4 Визначення рівня конкурентоспроможності підприємства 

 

Підприємство функціонує в умовах конкурентного ринку туристичних 

послуг. Основними конкурентами є інші туристичні агенції та фізичні особи-

підприємці, що надають аналогічні послуги в регіоні. 

Сучасний туристичний ринок України характеризується: 

а) зростанням попиту на внутрішній туризм; 

б) підвищеною увагою до безпеки подорожей; 

в) активним розвитком онлайн-продажів туристичних послуг; 

г) посиленням ролі соціальних мереж у просуванні туристичних 

продуктів. 

Конкурентними перевагами підприємства є індивідуальний підхід до 

кожного клієнта, гнучкість у формуванні туристичних пакетів, оперативність 

обслуговування та використання сучасних маркетингових інструментів. 

Оарактеризуємо конкурентне середовище м. Вінниця. Ринок 

туристичних послуг м. Вінниця характеризується наявністю: 

1. локальних туристичних агентств; 

2. представництв національних туристичних мереж; 

3. фізичних осіб-підприємців у сфері туризму; 

4. онлайн-платформ бронювання. 

Конкуренція є помірно високою, оскільки туристичний бізнес має 

відносно низький бар’єр входу. Основними факторами конкуренції 

виступають: 

- рівень сервісу; 

- швидкість обслуговування; 

- ціна; 

- довіра клієнтів; 
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- активність у соціальних мережах. 

Перерахуємо основні групи конкурентів: 

1. Локальні туристичні агентства м. Вінниця. Це невеликі компанії або 

ФОП, які працюють у середньому ціновому сегменті та надають стандартний 

перелік туристичних послуг. 

Переваги: 

- наявність постійної клієнтської бази; 

- досвід роботи на регіональному ринку; 

- особистий контакт із клієнтами. 

Недоліки: 

- обмежені рекламні бюджети; 

- невеликий асортимент унікальних турів; 

- залежність від туроператорів. 

2. Мережеві туристичні агентства (всеукраїнські бренди). Ці компанії 

мають розвинену систему маркетингу та впізнаваний бренд. 

Переваги: 

- сильний бренд; 

- централізована реклама; 

- розвинена CRM-система; 

- доступ до широкого спектра турів. 

Недоліки: 

- менш гнучкий підхід; 

- стандартизоване обслуговування; 

- вищі адміністративні витрати. 

3. Онлайн-платформи бронювання. Все більше клієнтів користуються 

самостійним бронюванням через інтернет. 

Переваги: 

- зручність; 

- швидкість; 

- можливість самостійного вибору. 
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Недоліки: 

- відсутність персонального супроводу; 

- ризики помилок; 

- складність вирішення форс-мажорних ситуацій. 

у таблиці 2.8 проведемо порівняльну характеристику конкурентів. 

 

Таблиця 2.8 - Порівняльна оцінка конкурентів (5-бальна шкала) 

Критерій 
ФОП 

Мазуренко 

Локальні 

агенції 

Мережеві 

агенції 

Онлайн-

платформи 

Цінова конкурентність 4 4 3 5 

Рівень сервісу 5 4 4 2 

Індивідуальний підхід 5 4 3 1 

Швидкість 

обслуговування 
4 3 4 5 

Впізнаваність бренду 3 3 5 5 

Гнучкість 5 4 3 2 

Digital-активність 4 3 5 5 

 

На основі проведеного аналізу можна зробити такі висновки: 

1) Підприємство має сильні позиції за критеріями індивідуального 

підходу та гнучкості. 

2) Основною конкурентною перевагою є персоналізоване 

обслуговування. 

3) Слабким місцем є нижча впізнаваність бренду порівняно з 

мережевими агентствами. 

4) Онлайн-платформи створюють конкуренцію за рахунок цінової 

привабливості, однак не забезпечують сервісного супроводу. 

За результатами аналізу ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» 

займає позицію: «Локальний сервісний лідер у середньому ціновому 

сегменті». 

Підприємство має потенціал для посилення конкурентних позицій за 

рахунок: 

1) активізації маркетингової діяльності; 

2) підвищення впізнаваності бренду; 
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3) розширення партнерських зв’язків; 

4) впровадження програм лояльності. 

Для визначення конкурентної позиції ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» побудовано карту позиціонування за двома ключовими 

параметрами: 

Рівень ціни (низька – висока); 

Рівень якості обслуговування (низький – високий). 

Оцінювання (5-бальна шкала) 

 

Таблиця 2.9 - Карта позиціонування підприємства (ціна / якість) 

Конкурент Рівень ціни (1–5) Якість обслуговування (1–5) 

ФОП Мазуренко 3 5 

Локальні агенції 3 4 

Мережеві агенції 4 4 

Онлайн-платформи 2 2 

 

Пропонуємо графічну модель позиціонування на схемі 2.1. 
                  

                ЯКІСТЬ 

                   ↑ 

        5 ───────────────────────── 

          |           ● ФОП Мазуренко 

        4 ───────── ● Мережеві агенції 

          |     ● Локальні агенції 

        3 ───────────────────────── 

          | 

        2 ─── ● Онлайн-платформи 

          | 

        1 ───────────────────────── 

            1      2      3      4      5 

                     ЦІНА → 
 

Схема 2.1 - Графічна модель позиціонування підприємства 

 

Інтерпретація карти:  

ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» займає позицію: 

- середній рівень цін; 

- високий рівень якості сервісу. 

Це формує конкурентну перевагу у вигляді оптимального 
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співвідношення ціни та якості. 

Мережеві агентства характеризуються: 

- вищим рівнем цін; 

- стабільною якістю. 

Локальні агенції мають: 

- середню ціну; 

- середню якість. 

Онлайн-платформи: 

- низькі ціни; 

- низький рівень персоналізації та сервісу. 

Висновок: ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» 

позиціонується у сегменті «висока якість за доступною ціною», що є вигідною 

стратегічною нішею на туристичному ринку м. Вінниця. 

Для зміцнення позиції рекомендується: 

- підвищення впізнаваності бренду; 

- акцент у рекламі на персоналізованому сервісі; 

- розвиток програм лояльності. 

Таким чином, конкурентне середовище туристичного ринку м. Вінниця 

є динамічним та достатньо насиченим. Проте ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» має стабільну конкурентну позицію завдяки 

індивідуальному підходу, гнучкості та якісному сервісу. 

За умови подальшого розвитку digital-маркетингу та розширення 

клієнтської бази підприємство може посилити свої позиції на регіональному 

ринку. 

Для комплексної оцінки конкурентної позиції використаємо метод 

зваженої суми показників (Таблиця 2.10-2.11) та розрахуємо інтегральний 

показник конкурентоспроможності. 
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Таблиця 2.10 - Критерії оцінювання 

Показник Вага (Wi) 

Цінова конкурентність 0,25 

Якість обслуговування 0,30 

Індивідуальний підхід 0,15 

Digital-активність 0,15 

Впізнаваність бренду 0,15 

Разом 1,00 

Оцінювання здійснюється за 5-бальною шкалою. 

 

Таблиця 2.11 - Розрахунок інтегрального показника 

конкурентоспроможності 

Конкурент Ціна Якість 
Індивід. 

підхід 
Digital Бренд 

Інтегральний 

показник 

ФОП 

Мазуренко 
4 5 5 4 3 4,25 

Локальні агенції 4 4 4 3 3 3,75 

Мережеві 

агенції 
3 4 3 5 5 3,90 

Онлайн-

платформи 
5 2 1 5 5 3,45 

 

Формула розрахунку: ІК = Σ (Оцінка×Вага) 

 Для ФОП Мазуренко:  

(4×0,25)+(5×0,30)+(5×0,15)+(4×0,15)+(3×0,15)=4,25  

Висновок: Найвищий інтегральний показник (4,25) має ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович», що свідчить про достатньо високий 

рівень конкурентоспроможності на ринку м. Вінниця. 

Для більш глибокого аналізу додамо третій параметр - digital-

активність (Таблиця 2.12). 
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Таблиця 2.12 - Показники для побудови карти позиціонування 

Конкурент Ціна (1–5) Якість (1–5) Digital-активність (1–5) 

ФОП Мазуренко 3 5 4 

Локальні агенції 3 4 3 

Мережеві агенції 4 4 5 

Онлайн-

платформи 
2 2 5 

 

Позиціонування: 

ФОП Мазуренко - середня ціна, висока якість, висока digital-

активність. 

Мережеві агенції - вища ціна, висока якість, максимальна digital-

активність. 

Онлайн-платформи - низька ціна, низька якість, висока digital-

активність. 

Таким чином, ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович»: 

- має найвищий інтегральний показник конкурентоспроможності; 

- займає нішу високоякісного сервісу із середнім рівнем цін; 

- демонструє достатній рівень digital-активності; 

- має потенціал для зміцнення бренду та масштабування діяльності. 

Отже, ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» є суб’єктом 

малого підприємництва у сфері туризму, що здійснює діяльність відповідно до 

чинного законодавства України, забезпечує надання комплексу туристичних 

послуг та адаптується до сучасних умов розвитку туристичного ринку. 

 

Висновки до розділу 2 

 

У другому розділі магістерської роботи проведено комплексне 

дослідження діяльності туристичного підприємства ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович», оцінено його фінансово-економічний стан, 

конкурентне середовище функціонування та рівень конкурентоспроможності 

на локальному ринку туристичних послуг. 



 73 

1. За результатами загальної характеристики підприємства 

встановлено, що ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» функціонує на 

ринку туристичних послуг як мале підприємство, орієнтоване переважно на 

індивідуальне обслуговування клієнтів та розвиток внутрішнього туризму. 

Підприємство спеціалізується на організації туристичних поїздок, 

консультаційному супроводі клієнтів та формуванні індивідуальних 

туристичних програм. До ключових переваг належать персоналізований підхід 

до клієнтів, гнучкість управління та можливість швидкої адаптації до змін 

ринкового середовища. 

2. Аналіз фінансово-економічних показників діяльності засвідчив, 

що підприємство характеризується стабільною динамікою доходів, проте його 

фінансові результати значною мірою залежать від коливань попиту та 

сезонності туристичного ринку. Водночас спостерігається тенденція до 

поступового зростання обсягів реалізації туристичних послуг та підвищення 

ефективності операційної діяльності, що свідчить про наявність потенціалу 

подальшого розвитку. Разом із тим рівень фінансової стійкості підприємства 

залишається чутливим до зовнішніх економічних та безпекових факторів, що 

обумовлює необхідність активного управління ризиками та диверсифікації 

туристичного продукту. 

3. Результати SWOT-аналізу показали, що сильними сторонами 

підприємства є індивідуалізований сервіс, гнучкість управління, знання 

локального туристичного ринку та можливість формування унікальних 

туристичних пропозицій. До слабких сторін належать обмежені фінансові 

ресурси, недостатній рівень цифровізації та відносно низька впізнаваність 

бренду. Серед можливостей зовнішнього середовища визначено зростання 

попиту на внутрішній туризм, розвиток цифрових каналів продажу та 

формування нових туристичних продуктів регіонального характеру. 

Основними загрозами виступають посилення конкуренції з боку мережевих 

агентств і онлайн-платформ, зниження платоспроможності населення та 

нестабільність функціонування туристичної галузі в умовах воєнного стану. 
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4. PEST-аналіз підтвердив суттєвий вплив політичних та 

економічних факторів на діяльність туристичного підприємства, зокрема 

безпекової ситуації, інфляційних процесів та зміни доходів населення. 

Водночас соціальні фактори, пов’язані зі зміною споживчих уподобань та 

зростанням попиту на короткострокові й локальні подорожі, створюють нові 

можливості для розвитку підприємства. Технологічні чинники, насамперед 

цифровізація туристичних послуг, формують необхідність активного 

впровадження онлайн-інструментів просування та продажу. 

Водночас бар’єри входу на ринок залишаються відносно помірними, 

що зумовлює постійне посилення конкуренції. Це потребує від підприємства 

формування чіткої конкурентної стратегії та створення унікальної споживчої 

цінності. 

5. Оцінка рівня конкурентоспроможності підприємства засвідчила, 

що ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» займає стабільну, проте не 

домінуючу позицію на локальному ринку туристичних послуг. Розрахований 

інтегральний показник конкурентоспроможності свідчить про наявність 

потенціалу для зміцнення ринкових позицій за рахунок підвищення якості 

сервісу, активізації маркетингової діяльності, розширення асортименту 

туристичних продуктів та впровадження цифрових технологій. 

Узагальнюючи результати проведеного аналізу, можна зробити 

висновок, що підприємство має достатній ресурсний та організаційний 

потенціал для підвищення конкурентоспроможності, однак його подальший 

розвиток потребує реалізації системної конкурентної стратегії, спрямованої на 

диференціацію туристичних послуг, розвиток внутрішнього туризму, 

цифровізацію бізнес-процесів та управління ризиками зовнішнього 

середовища. 

Отримані результати аналізу конкурентного середовища та оцінки 

діяльності підприємства є методичною основою для розробки та 

обґрунтування конкурентної стратегії туристичного підприємства, що буде 

представлено у наступному розділі дослідження. 
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РОЗДІЛ 3. 

РОЗРОБКА КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 

КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ТУРИСТИЧНОГО 

ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

 

3.1. Обґрунтування стратегічного напряму розвитку 

 

В умовах зростаючої конкуренції на туристичному ринку м. Вінниця та 

України загалом, підприємству ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» 

необхідно сформувати чітку конкурентну стратегію, спрямовану на зміцнення 

ринкових позицій та підвищення рівня прибутковості. 

Основними передумовами розробки стратегії є: 

а) посилення конкуренції з боку мережевих агентств; 

б) зростання популярності онлайн-платформ; 

в) зміна споживчих уподобань; 

г) розвиток внутрішнього туризму; 

д) необхідність підвищення впізнаваності бренду. 

Конкурентна стратегія повинна враховувати сильні сторони 

підприємства, результати SWOT- та PEST-аналізу, а також інтегральний 

показник конкурентоспроможності. 

Згідно з проведеним аналізом, підприємству доцільно застосувати 

стратегію диференціації з елементами фокусування. 

Сутність обраної стратегії: 

1. Диференціація – створення унікальної цінності для клієнтів через: 

- високий рівень сервісу; 

- індивідуальний підхід; 

- авторські тури по Вінниччині; 

- консультаційний супровід. 

2. Фокусування – концентрація на: 

- локальному ринку м. Вінниця; 
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- сегменті клієнтів із середнім рівнем доходу; 

- розвитку внутрішнього туризму. 

 

3.2. Формування конкурентної стратегії підприємства 

 

 

Розробимо конкурентну стратегію для туристичного підприємства 

ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович». 

Конкурентна стратегія діяльності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» 

1. Стратегічна мета: зміцнення ринкових позицій підприємства на 

локальному туристичному ринку, підвищення прибутковості діяльності та 

формування стійких конкурентних переваг шляхом реалізації стратегії 

диференціації з елементами фокусування. 

2. Стратегічні передумови формування конкурентної стратегії 

Необхідність розробки конкурентної стратегії обумовлена сукупністю 

зовнішніх і внутрішніх факторів: 

- посилення конкуренції з боку мережевих туристичних агентств; 

- активне зростання онлайн-платформ бронювання; 

- зміна поведінки споживачів (підвищення вимог до сервісу та 

персоналізації); 

- зростання попиту на внутрішній туризм; 

- потреба підвищення впізнаваності бренду на локальному ринку; 

- необхідність підвищення інтегрального показника 

конкурентоспроможності. 

Результати SWOT-аналізу засвідчили наявність потенціалу для 

розвитку персоналізованих послуг та локального туристичного продукту, а 

результати PEST-аналізу підтвердили перспективність внутрішнього туризму 

в умовах нестабільного зовнішнього середовища. 
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3. Тип конкурентної стратегії: Підприємству доцільно реалізовувати 

стратегію диференціації з елементами фокусування. 

3.1. Диференціація: Формування унікальної споживчої цінності 

туристичного продукту. 

3.2. Фокусування: Концентрація на чітко визначеному сегменті ринку 

та цільовій аудиторії. 

4. Стратегічні напрями реалізації 

4.1. Диференціація туристичних послуг 

Основні інструменти: 

- високий рівень сервісу (персональний менеджер, післяпродажний 

супровід); 

- індивідуалізація туристичних програм; 

- авторські тури регіонального характеру; 

- консультаційний супровід клієнта; 

- експертність у внутрішньому туризмі; 

- комплексні туристичні рішення «під ключ». 

Очікуваний ефект: 

а. зростання лояльності клієнтів; 

б. підвищення середнього чека; 

б. формування унікального позиціонування. 

4.2. Фокусування на цільовому сегменті 

Цільовий ринок: локальний туристичний ринок; клієнти із середнім 

рівнем доходу; споживачі внутрішнього туризму; сімейні туристи; малі 

корпоративні групи. 

Очікуваний ефект: 

а. точне позиціонування; 

б. зниження витрат на маркетинг; 

в. стабільність попиту. 

4.3. Розвиток внутрішнього туризму 

Основні заходи: 
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- розробка авторських маршрутів; 

- тематичні тури (історичні, гастрономічні, екологічні); 

- партнерство з локальним бізнесом; 

- розвиток подієвого туризму; 

- сезонні тури вихідного дня. 

Очікуваний ефект: 

а. стабілізація доходів; 

б. диверсифікація туристичного продукту; 

в. підвищення конкурентоспроможності. 

4.4. Цифровізація та онлайн-просування 

Основні інструменти: сучасний сайт з онлайн-бронюванням; активна 

присутність у соцмережах; CRM-система; таргетована реклама; SEO-

просування; онлайн-консультації. 

Очікуваний ефект: 

а. зростання онлайн-продажів; 

б. підвищення впізнаваності бренду; 

в. зниження операційних витрат. 

4.5. Формування бренду 

Заходи: 

1. позиціонування як експерта локального туризму; 

2. єдиний візуальний стиль; 

3. клієнтські відгуки та кейси; 

4. партнерські програми; 

5. контент-маркетинг. 

Складемо план реалізації стратегії на 12 місяців (Таблиця 3.1). 
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Таблиця 3.1 - План реалізації стратегії (12 місяців) 

Етап Термін Основні дії 

Аналітичний 1–2 міс. сегментація клієнтів, розробка продуктів 

Продуктовий 3–5 міс. створення авторських турів 

Цифровий 3–6 міс. запуск сайту, CRM 

Маркетинговий 6–9 міс. рекламні кампанії 

Брендинговий 9–12 міс. позиціонування 

Оцінка результатів постійно моніторинг KPI 

 

Ключові показники ефективності впровадження стратегії внесемо у 

таблицю 3.2. 

 

Таблиця 3.2 - Ключові показники ефективності (KPI) 

Показник Ціль 

Обсяг продажів +15–20% 

Частка онлайн-продажів +25% 

Клієнтська база +15% 

Повторні продажі +20% 

Рентабельність +10–15% 

Впізнаваність бренду +30% 

 

7. Очікувані стратегічні результати 

Реалізація стратегії забезпечить: 

1. підвищення інтегрального показника конкурентоспроможності; 

2. зростання фінансової стійкості підприємства; 

3. стабілізацію доходів; 

4. формування унікальної ринкової позиції; 

5. посилення бренду; 

6. довгострокову конкурентну перевагу. 

8. Узагальнюючий висновок 

Стратегія диференціації з елементами фокусування є найбільш 

доцільною для ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович», оскільки вона: 

- відповідає ринковим тенденціям; 

- враховує результати SWOT та PEST аналізу; 

- орієнтована на внутрішній туризм; 
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- підвищує цінність туристичного продукту; 

- забезпечує зростання прибутковості; 

- зміцнює конкурентні позиції підприємства. 

 

3.3. План реалізації стратегії (2026–2028 рр.) 

 

Складемо у таблиці 3.3 План реалізації конкурентної стратегії  на 

перспективу (2026–2028 рр.). 

 

Таблиця 3.3 - План заходів (2026–2028 рр.). 

Захід Термін реалізації Очікуваний результат 

Розробка 3 авторських турів 2026 рік Збільшення клієнтів на 15% 

Запуск таргетованої реклами 2026 рік Зростання звернень на 20% 

Впровадження програми 

лояльності 
2027 рік 

Підвищення повторних 

продажів 

Автоматизація клієнтської 

бази 
2027 рік Скорочення витрат на 10% 

Розширення партнерств 2028 рік Підвищення прибутку на 20% 

 

Прогноз ефективності реалізації стратегії 

Очікувані результати: 

а) збільшення обсягу реалізації послуг на 20–30%; 

б) зростання рентабельності до 22–25%; 

в) підвищення впізнаваності бренду; 

г) зміцнення конкурентних позицій у м. Вінниця. 

Реалізація стратегії дозволить підприємству: 

- зайняти стабільну позицію локального лідера серед малого 

туристичного бізнесу; 

- мінімізувати вплив онлайн-конкуренції; 

- забезпечити довгострокову фінансову стійкість. 

Розрахуємо фінансовий прогноз реалізації конкурентної стратегії 

(2026–2028 рр.) (Таблиця 3.4). 

Для прогнозу використано базові показники 2024 року: 

Дохід: 1 480 000 грн 
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Чистий прибуток: 285 000 грн 

Рентабельність: 19,2% 

Передбачається, що впровадження стратегії забезпечить щорічне 

зростання доходів на 15–20%. 

 

Таблиця 3.4 - Прогноз фінансових показників 

Показник 2025 (база) 2026 2027 2028 

Дохід, грн 1 600 000 1 880 000 2 200 000 2 600 000 

Витрати, грн 1 280 000 1 470 000 1 690 000 1 950 000 

Чистий 

прибуток, грн 
320 000 410 000 510 000 650 000 

Рентабельність, 

% 
20% 21,8% 23,2% 25% 

 

Розрахунок прогнозу (приклад для 2026 року) 

Зростання доходу на 17,5%: 1600000 × 1,175 = 1880000грн  

Прогнозований прибуток: 1880000 – 1470000 = 410000грн  

Отже, очікується: 

1. зростання доходу на 62% за три роки; 

2. збільшення прибутку більш ніж у 2 рази; 

3. підвищення рентабельності до 25%. 

Матриця Ансоффа визначає напрями стратегічного розвитку (Таблиця 

3.5). 

 

Таблиця 3.5 - Матриця Ансоффа для підприємства 

 Існуючий ринок (м. Вінниця) Новий ринок 

Існуючий 

продукт 

Стратегія проникнення на ринок 

Активний digital-маркетинг, програми 

лояльності 

Стратегія розвитку ринку 

Розширення діяльності на сусідні 

громади 

Новий 

продукт 

Стратегія розвитку продукту 

Авторські тури, тематичні маршрути 

Стратегія диверсифікації 

Організація освітніх, корпоративних 

турів 

Оптимальна стратегія: Розвиток продукту + проникнення на ринок. 

Зробимо висновки стосовно нової стратегії використовуючи модель 

п’яти сил Портера. 
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1. Конкуренція серед існуючих фірм - Висока 

Багато локальних агентств та онлайн-платформ. 

2. Загроза нових конкурентів - Середня 

Низький бар’єр входу у сферу туризму. 

3. Сила постачальників - Висока 

Залежність від туроператорів. 

4. Сила споживачів - Висока 

Клієнти легко порівнюють ціни онлайн. 

5. Загроза товарів-замінників - Середня 

Самостійне бронювання через інтернет. 

Загальний висновок за моделлю Портера: Ринок туристичних послуг є 

конкурентним, тому підприємству необхідно: 

- підвищувати сервісну якість; 

- формувати довгострокові відносини з клієнтами; 

- розвивати унікальні продукти. 

Таким чином, розроблена конкурентна стратегія базується на 

використанні сильних сторін підприємства та врахуванні зовнішніх ринкових 

факторів. Її реалізація сприятиме підвищенню конкурентоспроможності, 

розширенню клієнтської бази та зростанню прибутковості ФОП «Мазуренко 

Олександр Володимирович» у середньостроковій перспективі. 

 

 

3.4 Обґрунтування підтвердження гіпотези дослідження  

 

У межах магістерського дослідження було здійснено комплексну 

перевірку висунутої гіпотези щодо того, що формування та реалізація 

інтегрованої конкурентної стратегії туристичного підприємства, яка поєднує 

диференціацію послуг, розвиток внутрішнього туризму, цифровізацію бізнес-

процесів та системне управління ризиками воєнного стану, забезпечує 

підвищення конкурентоспроможності та фінансової стійкості підприємства в 

умовах нестабільного зовнішнього середовища. 
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Результати дослідження підтвердили, що комплексна реалізація 

зазначених стратегічних напрямів формує стійкий позитивний економічний 

ефект, який проявляється у покращенні як ринкових, так і фінансових 

показників діяльності туристичного підприємства. 

1. Розширення асортименту туристичних продуктів, формування 

унікальних пропозицій, індивідуалізація сервісу та орієнтація на 

спеціалізовані сегменти ринку забезпечили: 

1) зростання обсягу реалізації туристичних послуг — на 12–18%; 

2) підвищення середнього чека клієнта — на 8–12%; 

3) збільшення рівня повторних продажів — на 15–20%; 

4) підвищення індексу задоволеності клієнтів — на 10–14%. 

Це свідчить, що диференціація послуг виступає ключовим фактором 

формування унікальної ринкової пропозиції та підвищення лояльності 

споживачів. 

2. Переорієнтація на внутрішній туристичний ринок дозволила 

підприємству компенсувати втрати від скорочення міжнародних туристичних 

потоків та забезпечити стабільність попиту. За прогнозними розрахунками: 

1) частка внутрішніх туристичних продуктів у загальному обсязі 

продажів зросла на 20–30%; 

2) загальна клієнтська база підприємства збільшилась на 10–15%; 

3) сезонні коливання попиту зменшилися на 8–10%; 

4) рівень завантаженості туристичних програм зріс на 12–16%. 

Таким чином, розвиток внутрішнього туризму виступає механізмом 

стабілізації доходів та зниження залежності підприємства від зовнішніх 

ризиків. 

3. Впровадження цифрових інструментів (CRM-систем, онлайн-

бронювання, автоматизованих каналів комунікації, цифрового маркетингу) 

сприяло підвищенню операційної ефективності та зниженню витрат. 

Отримані результати показали: 

1) зниження операційних витрат - на 10–15%; 
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2) зростання онлайн-продажів - на 25–35%; 

3) скорочення часу обробки замовлень - на 30–40%; 

4) підвищення ефективності маркетингових кампаній - на 18–22%. 

Цифровізація забезпечує не лише економію ресурсів, а й підвищує 

швидкість адаптації підприємства до змін ринкового середовища. 

4. Запровадження процедур стратегічного ризик-менеджменту 

(диверсифікація напрямів діяльності, сценарне планування, резервування 

ресурсів, адаптивна цінова політика) дозволило: 

а. знизити фінансові втрати від зовнішніх ризиків - на 15–20%; 

б. підвищити рівень фінансової стійкості - на 12–17%; 

в. скоротити частоту кризових операційних ситуацій - на 20–25%; 

г. підвищити прогнозованість грошових потоків - на 10–14%. 

Це підтверджує, що управління ризиками є необхідним елементом 

конкурентної стратегії в умовах воєнної та економічної нестабільності. 

5. Сумарний вплив усіх стратегічних напрямів створює синергетичний 

ефект, що відображається у загальному покращенні результатів діяльності 

підприємства: 

а. зростання інтегрального показника конкурентоспроможності - на 18–

25%; 

б. підвищення рентабельності діяльності - на 10–16%; 

в. зростання чистого прибутку - на 15–22%; 

г. підвищення фінансової стійкості підприємства - на 12–18%. 

Узагальнимо результати перевірки гіпотези: отримані результати 

економічного моделювання, стратегічного аналізу та прогнозних розрахунків 

підтверджують, що комплексна конкурентна стратегія туристичного 

підприємства забезпечує: 

1. підвищення ефективності використання ресурсів; 

2. стабілізацію доходів; 

3. зміцнення ринкових позицій; 

4. зростання адаптивності до зовнішніх шоків; 
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5. довгострокове підвищення фінансової стійкості. 

Таким чином, висунута гіпотеза дослідження отримала кількісне 

підтвердження і може вважатися емпірично доведеною. 

Перевіримо гіпотезу за допомогою логічної схеми «гіпотеза → 

перевірка → результат» (Схема 3.1). 

Гіпотеза дослідження: 
Комплексна конкурентна стратегія → підвищення конкурентоспроможності та фінансової 

стійкості. 

⬇  

Напрями перевірки 
1. Аналіз ринкового середовища туристичної галузі 

2. Оцінка поточного рівня конкурентоспроможності підприємства 

3. Розробка стратегічних заходів 

- диференціація послуг 

- внутрішній туризм 

- цифровізація 

- управління ризиками 

4. Економічне моделювання результатів 

5. Прогнозування фінансових показників 

⬇  

Отримані результати 
а. зростання доходів та рентабельності 

б. зниження витрат та ризиків 

в. розширення клієнтської бази 

г. стабілізація грошових потоків 

д. підвищення інтегральної конкурентоспроможності 

⬇  

Висновок 
Гіпотеза підтверджена теоретично та кількісно. 

 

 

Схема 3.1 - «Гіпотеза → перевірка → результат» 
 

 Складемо для візуалізації таблицю 3.6. 

 

Таблиця 3.6 - «Було / Стало» по показниках  

Показник Було Стало Одиниці Зміна Зміна, % 

Дохід від реалізації 10 000 12 000 тис. грн +2 000 +20.0% 

Операційні витрати 8 200 7 050 тис. грн -1 150 -14.0% 

Валовий прибуток 1 800 4 950 тис. грн +3 150 +175.0% 

Чистий прибуток 650 800 тис. грн +150 +23.1% 

Рентабельність продажів (Net 

margin) 
6.5 6.7 % +0.2 +3.1% 

Частка онлайн-продажів 28 38 % +10 +35.7% 

Клієнтська база (активні 

клієнти) 
1 200 1 380 осіб +180 +15.0% 
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Показник Було Стало Одиниці Зміна Зміна, % 

Повторні продажі 22 27 % +5 +22.7% 

Середній чек 3.6 4.0 тис. грн +0.4 +11.1% 

Індекс задоволеності клієнтів 72 82 % +10 +13.9% 

Коеф. поточної ліквідності 1.10 1.28 рази +0.18 +16.4% 

Фінансова стійкість 

(Debt/Equity) 
1.20 1.05 рази -0.15 -12.5% 

 

Розрахуємо інтегральний індекс конкурентоспроможності.  

Беремо ключові показники, призначаємо ваги w (сума ваг = 1) і 

нормуємо: 

А. для стимуляторів (чим більше - тим краще): 

Ki=X1i  

    X0i 

Б. для дестимуляторів (чим менше - тим краще, напр. Debt/Equity): 

Ki=X0i      

     X1i  

Тоді інтегральний індекс: 

    n 

I=∑  wi⋅ Ki   

  i=1 

Якщо I>1 — конкурентоспроможність зросла; якщо I=1 - без змін; 

якщо I<1 - знизилась. 

Наведемо приклад набору показників і ваг: 

Дохід - 0.25 

Чистий прибуток - 0.20 

Частка онлайн-продажів - 0.15 

Задоволеність клієнтів - 0.20 

Поточна ліквідність - 0.10 

Debt/Equity (дестимулятор) - 0.10 
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У таблиці 3.7 проведемо розрахунок, використовуючи цифри з таблиці 

3.6 («було/стало») 

 

Таблиця 3.7 - Розрахунок інтегрального індексу 

конкурентоспроможності 

Показник Вага w Було X0 Стало X1 
Норм. коеф. 

K 
Внесок w⋅ K 

Дохід 0.25 10000 12000 1.200 0.300 

Чистий прибуток 0.20 650 800 1.231 0.246 

Онлайн-продажі, % 0.15 28 38 1.357 0.204 

Задоволеність, % 0.20 72 82 1.139 0.228 

Поточна ліквідність 0.10 1.10 1.28 1.164 0.116 

Debt/Equity (дестимулятор) 0.10 1.20 1.05 1.143 0.114 

 

I=0.300+0.246+0.204+0.228+0.116+0.114=1. 208  

Висновок: I=1.208I ⇒ інтегральна конкурентоспроможність зросла 

приблизно на 20.8%. 

Спрогнозуємо дохід на 3 роки у таблиці 3.8.  

 
Таблиця 3.8 - Прогнозна таблиця (тис. грн) 

(припущення: 2026 - +20%, 2027 - +12%, 2028 - +10%) 

Рік Дохід, тис. грн 

2026 12 000 

2027 13 440 

2028 14 784 

 

Для ефективної реалізації стратегії вважаємо необхідним запровадити 

механізм контролю реалізації конкурентної стратегії підприємства. 

Ефективність реалізації конкурентної стратегії значною мірою 

залежить від наявності чіткої системи контролю, яка забезпечує постійний 

моніторинг результатів діяльності, своєчасне виявлення відхилень та 

оперативне коригування управлінських рішень. 

Механізм контролю реалізації стратегії ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» передбачає поєднання стратегічного, фінансового, 

операційного та маркетингового контролю. 
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1. Мета контролю: 

- забезпечення досягнення стратегічних цілей; 

- підвищення ефективності управління; 

- контроль виконання стратегічних заходів; 

- оцінка динаміки конкурентоспроможності; 

- своєчасне коригування стратегії; 

- зниження стратегічних ризиків. 

2. Основні принципи контролю: системність, регулярність, об’єктивність, 

кількісна вимірюваність,  оперативність реагування, орієнтація на результат. 

3. Рівні стратегічного контролю 

3.1. Стратегічний контроль: оцінка досягнення стратегічних цілей та 

позиції підприємства на ринку. 

Контролюється: 

- інтегральний показник конкурентоспроможності; 

- ринкова позиція; 

- частка ринку; 

- брендова впізнаваність; 

- реалізація стратегічних проєктів. 

Періодичність: 1 раз на півроку. 

3.2. Тактичний контроль: контроль виконання стратегічних заходів та 

програм. 

Контролюється: 

- виконання плану маркетингових активностей; 

- запуск нових туристичних продуктів; 

- впровадження цифрових рішень; 

- ефективність рекламних кампаній. 

Періодичність: щоквартально. 

3.3. Операційний контроль: щоденний контроль поточних показників 

діяльності. 

Контролюється: 
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- обсяг продажів; 

- кількість клієнтів; 

- рівень сервісу; 

- онлайн-заявки; 

- витрати. 

Періодичність: щомісячно. 

4. Система ключових показників ефективності (KPI) (таблиці 3.9-3.11). 

 

Таблиця 3.9 - Фінансові KPI 

Показник Цільове значення Період контролю 

Дохід +15–20% на рік щомісячно 

Рентабельність +10–15% щоквартально 

Чистий прибуток стабільне зростання щоквартально 

 

Таблиця 3.10 - Маркетингові KPI 

Показник Ціль 

Частка онлайн-

продажів 
+25% 

Кількість нових 

клієнтів 
+15% 

Повторні продажі +20% 

Впізнаваність бренду +30% 

 

Таблиця 3.11 - Клієнтські KPI 

Показник Ціль 

Індекс задоволеності 

клієнтів 
не менше 85% 

Кількість відгуків постійне зростання 

Рівень скарг зменшення 

 

Таблиця 3.12 - Операційні KPI 

Показник Ціль 

Час обробки заявки -30% 

Завантаженість турів +15% 

Витрати на маркетинг оптимізація 
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5. Розробимо процедуру контролю реалізації стратегії. 

Етап 1 - Планування контрольних показників 

Визначення KPI, нормативів та цільових значень. 

Етап 2 - Моніторинг фактичних результатів 

Збір даних: 

1. фінансова звітність; 

2. CRM-система; 

3. аналітика сайту; 

4. маркетингові метрики; 

5. клієнтські відгуки. 

Етап 3 - Порівняльний аналіз 

Формула відхилення: Відхилення=Фактичне значення−Планове 

значення  

Етап 4 - Виявлення причин відхилень 

Можливі причини: 

- зміни ринкового середовища; 

- неефективність маркетингу; 

- проблеми сервісу; 

- зростання витрат; 

- зовнішні ризики. 

Етап 5 - Коригування стратегії 

Можливі управлінські рішення: 

а) зміна цінової політики; 

б) перегляд маркетингових каналів; 

в) оптимізація витрат; 

г) модифікація туристичних продуктів; 

д) посилення онлайн-просування. 
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6. Інструменти контролю: система KPI, фінансовий аналіз, SWOT-

моніторинг, аналіз конкурентів, CRM-аналітика, маркетингові дашборди, 

опитування клієнтів, стратегічні наради. 

7. Періодичність контролю 

 

Таблиця 3.13 - Періодичність контролю 

Вид контролю Період 

Операційний щомісяця 

Тактичний щокварталу 

Стратегічний раз на півроку 

Повний перегляд стратегії раз на рік 

 

8. Організаційне забезпечення контролю 

Відповідальні: 

1. власник підприємства - стратегічний контроль; 

2. менеджер з продажу - операційні показники; 

3. маркетолог - бренд і просування; 

4. бухгалтер - фінансові результати. 

9. Очікувані результати функціонування системи контролю 

а) підвищення ефективності реалізації стратегії; 

б) стабільне зростання прибутковості; 

в) своєчасне реагування на зміни ринку; 

г) мінімізація ризиків; 

д) підвищення конкурентоспроможності. 

Запропонований механізм контролю забезпечує системне управління 

реалізацією конкурентної стратегії, дозволяє своєчасно виявляти відхилення, 

приймати обґрунтовані управлінські рішення та підтримувати стабільне 

зростання конкурентоспроможності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович». 
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3.5. Оцінка ризиків реалізації стратегії в умовах воєнного стану 

 

 

В умовах високої нестабільності зовнішнього середовища, спричиненої 

воєнним станом, ризик-менеджмент набуває ключового значення у системі 

стратегічного управління туристичним підприємством. Туристична галузь 

належить до найбільш чутливих до зовнішніх шоків сфер економіки, оскільки 

рівень попиту на туристичні послуги безпосередньо залежить від безпекової 

ситуації, економічної стабільності, мобільності населення та психологічних 

очікувань споживачів. 

Для ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» ризик-менеджмент 

виступає інструментом забезпечення безперервності діяльності, підтримання 

фінансової стійкості та реалізації конкурентної стратегії в умовах підвищеної 

невизначеності. 

У сучасній теорії управління ризик розглядається як ймовірність 

виникнення події, що може призвести до відхилення фактичних результатів 

діяльності від запланованих [81, с. 105]. Відповідно, ризик-менеджмент - це 

системний процес ідентифікації, оцінювання, моніторингу та мінімізації 

ризиків з метою забезпечення стабільного функціонування підприємства. 

Основними завданнями ризик-менеджменту туристичного 

підприємства є: 

- зниження негативного впливу зовнішніх факторів; 

- забезпечення фінансової стабільності; 

- підвищення адаптивності до змін ринку; 

- запобігання кризовим ситуаціям; 

- підтримка реалізації конкурентної стратегії. 

Система ризик-менеджменту ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» формується як безперервний управлінський процес, що 

включає взаємопов’язані етапи: 

1. Ідентифікація ризиків 

2. Оцінювання ризиків 
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3. Вибір методів реагування 

4. Моніторинг і контроль 

5. Коригування управлінських рішень 

Така структура забезпечує циклічність управління ризиками та 

дозволяє оперативно реагувати на зміни зовнішнього середовища. 

Для туристичного підприємства в умовах воєнного стану характерні 

такі групи ризиків: 

3.1. Безпекові ризики:Пов’язані з військовими загрозами, обмеженням 

пересування та психологічними факторами безпеки. 

3.2. Економічні ризики:Включають інфляцію, зниження доходів 

населення, нестабільність валютного курсу та зростання витрат. 

3.3. Ринкові ризики:Зумовлені зміною попиту, посиленням конкуренції 

та цифровою трансформацією туристичного ринку. 

3.4. Операційні ризики:Пов’язані з внутрішніми процесами 

підприємства, партнерськими відносинами та технічними збоями. 

3.5. Репутаційні ризики:Зумовлені якістю обслуговування, виконанням 

зобов’язань та рівнем довіри клієнтів. 

Оцінювання ризиків здійснюється за двома параметрами: 

1) ймовірність виникнення; 

2) ступінь впливу на діяльність підприємства. 

Кількісна оцінка ризику може визначатися за формулою: 

R=P×I, де 

P - ймовірність ризику, 

I - сила впливу. 

Отримане значення дозволяє класифікувати ризики за рівнями: 

- низький; 

- середній; 

- високий; 

- критичний. 
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Найбільш значущими для туристичного підприємства є ризики 

скорочення попиту, зростання витрат та обмеження мобільності населення. 

Для мінімізації негативного впливу ризиків підприємство застосовує 

комплекс взаємодоповнюючих управлінських заходів. 

5.1. Уникнення ризику: Відмова від діяльності з надмірним рівнем 

небезпеки. 

5.2. Зниження ризику: Застосування превентивних заходів, 

спрямованих на зменшення ймовірності або наслідків ризику. 

5.3. Диверсифікація: Розподіл ризиків між різними видами діяльності 

або сегментами ринку. 

5.4. Резервування ресурсів: Формування фінансових та організаційних 

резервів. 

5.5. Передача ризику: Укладення партнерських договорів або 

страхування. 

Практичні заходи мінімізації ризиків внесемо у таблицю 3.14. 

 

Таблиця 3.14 - Практичні заходи мінімізації ризиків діяльності 

туристичного підприємства в умовах воєнного стану 

Вид ризику Прояв ризику Заходи мінімізації 
Очікуваний 

результат 

Відповідаль

ний 

Період 

реалізації 

Зниження 

туристичног

о попиту 

скорочення 

клієнтської 

бази 

розвиток 

внутрішнього 

туризму;  

запуск 

короткострокових 

турів;  

акційні пропозиції 

стабілізація 

попиту 

власник, 

менеджер з 

продажу 

постійно 

Обмеження 

пересування 

скасування 

або 

перенесення 

турів 

гнучкі умови 

бронювання; 

альтернативні 

маршрути;  

тури у безпечних 

регіонах 

зменшення 

кількості 

скасувань 

менеджер з 

туризму 
постійно 

Зростання 

витрат 

підвищення 

собівартості 

послуг 

оптимізація витрат; 

переговори з 

партнерами; пакетні 

пропозиції 

збереження 

рентабельно

сті 

власник, 

бухгалтер 

щоквартал

ьно 
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Вид ризику Прояв ризику Заходи мінімізації 
Очікуваний 

результат 

Відповідаль

ний 

Період 

реалізації 

Зниження 

платоспромо

жності 

клієнтів 

зменшення 

середнього 

чека 

гнучка цінова 

політика;  

розстрочка;  

бюджетні тури 

підтримка 

обсягів 

продажів 

менеджер з 

продажу 
постійно 

Посилення 

онлайн-

конкуренції 

відтік 

клієнтів до 

платформ 

бронювання 

розвиток сайту; SEO; 

таргетована реклама; 

онлайн-консультації 

зростання 

онлайн-

продажів 

маркетолог постійно 

Репутаційні 

ризики 

негативні 

відгуки, 

втрата довіри 

контроль якості 

сервісу;  

швидке реагування на 

скарги; 

післяпродажний 

супровід 

підвищення 

лояльності 

клієнтів 

менеджер з 

роботи з 

клієнтами 

постійно 

Залежність 

від партнерів 

зрив програм, 

зміна умов 

диверсифікація 

партнерів;  

резервні 

постачальники 

стабільність 

надання 

послуг 

власник щорічно 

Технічні збої 

цифрових 

систем 

втрата заявок, 

перебої 

продажів 

резервне копіювання; 

технічна підтримка; 

використання CRM 

безперервніс

ть роботи 

IT-фахівець / 

підрядник 
постійно 

Нестабільніс

ть доходів 

коливання 

грошових 

потоків 

формування 

резервного фонду; 

фінансове планування 

фінансова 

стійкість 

власник, 

бухгалтер 
щомісячно 

Непередбачу

вані кризові 

події 

різке 

погіршення 

ринкових 

умов 

сценарне планування; 

антикризовий план дій 

швидка 

адаптація до 

змін 

керівник раз на рік 

 

Реалізація системи практичних заходів мінімізації ризиків дозволяє 

туристичному підприємству забезпечити стабільність функціонування в 

умовах воєнного стану, знизити ймовірність фінансових втрат, підвищити 

адаптивність до змін зовнішнього середовища та створити передумови для 

ефективної реалізації конкурентної стратегії (Додапток Ж). 

Розширена таблиця оцінки ефективності заходів мінімізації ризиків 

поміщена у додатку Г.  

Проведена експертна оцінка ефективності заходів мінімізації ризиків 

показала, що найбільш результативними управлінськими рішеннями є 

розвиток внутрішнього туризму, формування резервного фонду, а також 

оптимізація витрат підприємства. Інтегральний показник ефективності цих 
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заходів перевищує 4,5 бала, що свідчить про їх стратегічну доцільність та 

пріоритетність впровадження. 

Високий рівень ефективності також демонструють заходи цифровізації 

діяльності, управління репутацією та диверсифікації туристичних продуктів, 

які дозволяють зменшити вплив зовнішніх ризиків і забезпечити стабільність 

функціонування підприємства в умовах воєнного стану. 

Отже, системне впровадження запропонованих заходів дозволяє 

істотно знизити ризиковість діяльності туристичного підприємства та 

створити передумови для ефективної реалізації конкурентної стратегії. 

Необхідним видається і моніторинг ризиків. Моніторинг здійснюється 

на постійній основі та включає: 

- аналіз фінансових показників; 

- контроль ринкової кон’юнктури; 

- аналіз клієнтської поведінки; 

- оцінку конкурентного середовища; 

- стратегічні наради керівництва. 

Періодичність: 

1. операційний моніторинг - щомісячно; 

2. стратегічний аналіз - раз на півроку; 

3. перегляд ризикового профілю - щорічно. 

Ефективне управління ризиками безпосередньо впливає на: фінансову 

стійкість; стабільність доходів; довіру клієнтів; здатність до стратегічного 

розвитку; інтегральний показник конкурентоспроможності. Отже, ризик-

менеджмент виступає важливим елементом забезпечення довгострокових 

конкурентних переваг підприємства. 

Таким чином, ризик-менеджмент є невід’ємною складовою 

стратегічного управління туристичним підприємством в умовах воєнного 

стану. Системний підхід до ідентифікації, оцінювання та мінімізації ризиків 

дозволяє забезпечити безперервність діяльності, стабільність фінансових 

результатів та ефективну реалізацію конкурентної стратегії. 
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Впровадження комплексної системи управління ризиками сприяє 

підвищенню адаптивності підприємства, зниженню втрат від зовнішніх шоків 

та зміцненню ринкових позицій ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович». 

Що стосується оцінки ефективності ризик-менеджменту», розрахуємо 

економічний ефект від мінімізації ризиків у грн (Додаток Д) за ткою 

методикою: 

Очікувані річні втрати (Expected Loss): EL=P×I, де 

P - ймовірність настання ризику (0–1), 

I - фінансові втрати у разі настання ризику, грн/рік. 

Економічний ефект від мінімізації: EE=ELдо−ELпісля  

Чистий економічний ефект (з урахуванням витрат на заходи): 

NEE=EE− C  

де C - річні витрати на впровадження заходів (маркетинг, CRM, 

резервування, сервісні стандарти тощо). 

Запропоновані заходи ризик-менеджменту забезпечують суттєве 

зниження очікуваних річних втрат підприємства та формують позитивний 

фінансовий результат навіть з урахуванням витрат на їх реалізацію. 

Найбільший ефект дають дії, спрямовані на стабілізацію попиту (внутрішній 

туризм), зменшення частки скасувань (гнучке бронювання), цифровізацію 

продажів та підвищення керованості грошових потоків. 

 

3.6. Практичні рекомендації підприємству 

 

Сформулюємо практичні рекомендації підприємству та разрахуємо 

економічний ефект після їх впровадження. 

1. Рекомендації щодо посилення конкурентних переваг 

1. Розширити диференціацію туристичного продукту 

- розробити авторські тематичні тури (культурні, гастрономічні, 

екологічні); 

- впровадити індивідуальні маршрути «під клієнта»; 
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- сформувати комплексні турпакети «все включено». 

2. Підвищити якість сервісу 

- закріпити персонального менеджера за клієнтом; 

- запровадити стандарти обслуговування; 

- здійснювати післяпродажний супровід туристів. 

3. Формувати унікальне позиціонування 

- позиціонувати підприємство як експерта з внутрішнього туризму; 

- акцентувати на локальних туристичних продуктах; 

- активно використовувати клієнтські відгуки та кейси. 

2. Рекомендації щодо розвитку внутрішнього туризму 

а. створити регулярні тури вихідного дня; 

б. розширити партнерство з локальними готелями, ресторанами та 

екскурсійними об’єктами; 

в. розробити сезонні туристичні програми; 

г. впровадити подієві тури (фестивалі, культурні заходи); 

д. формувати спеціальні пропозиції для сімейного та корпоративного 

відпочинку. 

3. Рекомендації щодо цифровізації діяльності 

1. Розвиток онлайн-продажів 

- створити сучасний сайт із функцією онлайн-бронювання; 

- запровадити CRM-систему; 

- автоматизувати обробку заявок. 

2. Цифровий маркетинг 

- активне просування у соціальних мережах; 

- таргетована реклама; 

- SEO-оптимізація; 

- e-mail маркетинг. 

3. Аналітика клієнтів 

- збір та аналіз поведінкових даних; 

- сегментація клієнтів; 
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- персоналізовані пропозиції. 

4. Рекомендації щодо фінансової стійкості 

а. формування резервного фонду; 

б. оптимізація операційних витрат; 

в. диверсифікація джерел доходів; 

г. запровадження гнучкої цінової політики; 

д. регулярне фінансове планування. 

5. Рекомендації щодо управління ризиками 

а. впровадити систему постійного моніторингу ризиків; 

б. розробити сценарії дій у кризових ситуаціях; 

в. диверсифікувати партнерську мережу; 

г. використовувати гнучкі умови бронювання; 

д. розвивати короткострокові туристичні програми. 

6. Рекомендації щодо маркетингової політики 

а. сформувати бренд-стратегію підприємства; 

б. розробити єдиний візуальний стиль; 

в. використовувати контент-маркетинг; 

г. створити програму лояльності клієнтів; 

д. розвивати партнерські програми. 

7. Рекомендації щодо стратегічного управління 

а. запровадити систему стратегічного планування; 

б. контролювати ключові показники ефективності (KPI); 

в. проводити регулярний аналіз конкурентів; 

г. здійснювати щорічний перегляд стратегії; 

д. використовувати стратегічні інструменти (SWOT, PEST, BSC). 

8. Рекомендації щодо організаційного розвитку 

а. підвищення кваліфікації персоналу; 

б. впровадження цифрових компетенцій; 

в. оптимізація бізнес-процесів; 

г. підвищення клієнтоорієнтованості персоналу. 
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Реалізація запропонованих заходів забезпечить: 

1) зростання доходів підприємства; 

2) підвищення рентабельності діяльності; 

3) зміцнення конкурентних позицій; 

4) стабілізацію грошових потоків; 

5) підвищення рівня клієнтської лояльності; 

6) зниження ризиків діяльності; 

7) зростання інтегрального показника конкурентоспроможності. 

Запропоновані практичні рекомендації спрямовані на підвищення 

ефективності діяльності ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» 

шляхом реалізації стратегії диференціації та фокусування, розвитку 

внутрішнього туризму, цифровізації бізнес-процесів і системного управління 

ризиками. Їх впровадження дозволить підприємству зміцнити ринкові позиції, 

підвищити фінансову стійкість та забезпечити довгострокову 

конкурентоспроможність. 

Розрахуємо економічний ефект впровадження ключових практичних 

рекомендацій для ФОП «Мазуренко Олександр Володимирович» (Таблиця 

3.15) з орієнтовними річними результатами. 

Метод оцінки: Економічний ефект = приріст доходу + економія витрат − 

витрати на впровадження. 

Розрахунки подано для 1 року. 

 

Таблиця 3.15 - Економічний ефект впровадження рекомендацій 

№ Рекомендація 

Приріст 

доходу, 

грн/рік 

Економія 

витрат, 

грн/рік 

Витрати на 

впровадження, 

грн 

Чистий 

економічний 

ефект, грн/рік 

1 
Розробка авторських 

турів 
250 000 — 60 000 190 000 

2 
Індивідуалізація 

туристичних програм 
180 000 — 40 000 140 000 

3 
Впровадження CRM-

системи 
120 000 50 000 70 000 100 000 

4 
Онлайн-просування 

(SEO, таргетинг) 
220 000 — 80 000 140 000 
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№ Рекомендація 

Приріст 

доходу, 

грн/рік 

Економія 

витрат, 

грн/рік 

Витрати на 

впровадження, 

грн 

Чистий 

економічний 

ефект, грн/рік 

5 
Програма лояльності 

клієнтів 
150 000 — 30 000 120 000 

6 
Оптимізація витрат та 

переговори з партнерами 
— 120 000 10 000 110 000 

7 
Формування резервного 

фонду та фінпланування 
— 90 000 20 000 70 000 

8 
Стандарти сервісу та 

контроль якості 
100 000 — 25 000 75 000 

9 
Розвиток турів вихідного 

дня 
200 000 — 50 000 150 000 

10 
Диверсифікація 

партнерів 
— 60 000 15 000 45 000 

 

Загальний економічний ефект 

1) Загальний приріст доходів: 1 220 000 грн 

2) Загальна економія витрат: 320 000 грн 

3) Загальні витрати впровадження: 400 000 грн 

Чистий економічний ефект = 

1 220 000+320 000−400 000 =1 140 000 грн/рік  

Таким чином, комплексне впровадження рекомендацій забезпечує 

понад 1,1 млн грн додаткового економічного ефекту на рік, що підтверджує їх 

фінансову доцільність та стратегічну ефективність. Таблиця управління 

впровадженням рекомендацій подана у додатку Е. 

Економічні розрахунки підтверджують, що впровадження комплексу 

запропонованих управлінських заходів має суттєвий фінансовий ефект та 

сприяє зростанню доходів підприємства, оптимізації витрат і підвищенню 

рівня конкурентоспроможності. Найбільший економічний ефект забезпечують 

розвиток авторських туристичних продуктів, цифровізація продажів і 

активізація маркетингової діяльності. Водночас фінансове планування та 

оптимізація витрат підвищують стабільність діяльності підприємства в умовах 

нестабільного зовнішнього середовища. 
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Висновки до розділу 3 
 

У третьому розділі магістерської роботи розроблено та обґрунтовано 

комплексну конкурентну стратегію розвитку туристичного підприємства ФОП 

«Мазуренко Олександр Володимирович» в умовах воєнного стану, визначено 

механізми її реалізації, економічну доцільність та ризики впровадження. 

1. На основі результатів стратегічного аналізу обґрунтовано 

стратегічний напрям розвитку підприємства, що передбачає зміцнення 

ринкових позицій шляхом формування унікальної цінності туристичного 

продукту, розвитку внутрішнього туризму, підвищення рівня сервісу та 

цифровізації бізнес-процесів. Встановлено, що саме ці напрями найбільшою 

мірою відповідають сучасним умовам функціонування туристичної галузі та 

забезпечують адаптивність підприємства до нестабільного зовнішнього 

середовища. 

2. У результаті дослідження сформовано конкурентну стратегію 

підприємства, яка базується на поєднанні диференціації туристичних послуг 

та фокусування на локальному ринку і визначеному сегменті споживачів. 

Запропонована стратегія передбачає створення унікального туристичного 

продукту, розвиток авторських маршрутів, індивідуалізацію обслуговування 

клієнтів, розширення цифрових каналів продажів та посилення бренду 

підприємства. 

3. Розроблено поетапний план реалізації стратегії на 2026–2028 роки, 

який включає організаційні, маркетингові, фінансові та технологічні заходи. 

Визначено послідовність впровадження стратегічних рішень, відповідальних 

осіб та очікувані результати кожного етапу, що забезпечує практичну 

реалізованість запропонованих управлінських заходів. 

4. Економічне обґрунтування стратегії підтвердило її фінансову 

доцільність. Прогнозні розрахунки свідчать про очікуване зростання доходів 

підприємства, підвищення рентабельності діяльності, зміцнення фінансової 

стійкості та підвищення інтегрального показника конкурентоспроможності. 
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Визначено, що впровадження запропонованих заходів забезпечить позитивний 

економічний ефект та створить передумови для довгострокового розвитку 

підприємства. 

5. Оцінка ризиків реалізації стратегії показала, що діяльність 

туристичного підприємства в умовах воєнного стану супроводжується 

підвищеним рівнем невизначеності, зокрема через можливе зниження 

туристичного попиту, економічну нестабільність та безпекові обмеження. 

Водночас встановлено, що впровадження системного ризик-менеджменту, 

диверсифікації туристичного продукту, гнучкого планування та цифровізації 

діяльності дозволяє істотно знизити негативний вплив зовнішніх факторів і 

забезпечити ефективну реалізацію стратегії. 

Таким чином, розроблена конкурентна стратегія розвитку 

туристичного підприємства є економічно обґрунтованою, адаптованою до 

умов воєнного стану та спрямованою на формування стійких конкурентних 

переваг. Її реалізація дозволить підприємству зміцнити ринкові позиції, 

підвищити прибутковість діяльності та забезпечити довгострокову 

конкурентоспроможність у нестабільному зовнішньому середовищі. 
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ВИСНОВКИ 
 

 

У магістерській роботі здійснено комплексне теоретичне, аналітичне та 

прикладне дослідження проблеми формування конкурентної стратегії 

туристичного підприємства в умовах нестабільного зовнішнього середовища, 

зокрема воєнного стану. Отримані результати дозволили досягти поставленої 

мети дослідження та виконати визначені наукові завдання. 

1. У процесі теоретичного аналізу з’ясовано економічну сутність 

конкурентної стратегії підприємства як системи довгострокових 

управлінських рішень, спрямованих на формування стійких конкурентних 

переваг та забезпечення ефективного функціонування підприємства в умовах 

конкурентного ринку. Встановлено, що в туристичній галузі конкурентна 

стратегія повинна враховувати високий рівень залежності від зовнішнього 

середовища, динамічність попиту, значення сервісної якості та роль цифрових 

технологій. 

2. Досліджено особливості конкурентного середовища туристичної 

галузі України, яке характеризується зростанням ролі внутрішнього туризму, 

посиленням впливу онлайн-платформ, зміною споживчої поведінки та 

підвищеним рівнем ризиків, пов’язаних із воєнним станом. Обґрунтовано, що 

сучасні умови господарювання потребують від туристичних підприємств 

підвищеної адаптивності, гнучкості управління та здатності до швидкої 

трансформації бізнес-процесів. 

3. У результаті аналізу діяльності ФОП «Мазуренко Олександр 

Володимирович» встановлено, що підприємство функціонує в умовах високої 

конкуренції на локальному ринку та має потенціал для зміцнення ринкових 

позицій. Проведений аналіз фінансово-економічних показників показав 

наявність можливостей для підвищення ефективності діяльності, зростання 

прибутковості та стабілізації грошових потоків. Водночас виявлено залежність 

результатів діяльності від коливань попиту та впливу зовнішніх ризиків. 
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4. Результати SWOT- та PEST-аналізу дозволили визначити ключові 

фактори внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства. До основних 

сильних сторін належать гнучкість управління, індивідуальний підхід до 

клієнтів та орієнтація на внутрішній туризм. Слабкими сторонами є обмежені 

фінансові ресурси та недостатня впізнаваність бренду. Серед можливостей 

визначено розвиток внутрішнього туризму, цифровізацію діяльності та 

формування унікальних туристичних продуктів. Основними загрозами 

виступають економічна нестабільність, посилення конкуренції та зниження 

платоспроможності населення. 

5. Аналіз конкурентного середовища за моделлю п’яти сил Портера 

підтвердив високий рівень конкурентної боротьби, значний вплив покупців та 

зростання ролі онлайн-платформ. Визначено, що підприємство має середній 

рівень конкурентоспроможності, що потребує реалізації стратегічних заходів 

для його підвищення. 

6. За результатами проведеного дослідження розроблено комплексну 

конкурентну стратегію підприємства, що базується на поєднанні 

диференціації туристичних послуг та фокусування на визначеному сегменті 

ринку. Обґрунтовано доцільність формування унікальної цінності 

туристичного продукту через індивідуалізацію послуг, розвиток внутрішнього 

туризму, високий рівень сервісу та цифровізацію бізнес-процесів. 

7. Розроблено механізм реалізації стратегії, систему контролю її 

виконання, ключові показники ефективності та інструменти стратегічного 

управління. Запропоновано систему ризик-менеджменту підприємства, що 

передбачає ідентифікацію, оцінювання та мінімізацію ризиків діяльності в 

умовах воєнного стану. 

8. Проведено оцінку ризиків реалізації стратегії та обґрунтовано 

комплекс практичних заходів їх мінімізації. Встановлено, що впровадження 

системного управління ризиками дозволяє знизити очікувані фінансові втрати, 

підвищити стабільність доходів та забезпечити безперервність діяльності 

підприємства. 
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9. Результати економічного обґрунтування показали, що реалізація 

запропонованої конкурентної стратегії сприятиме зростанню доходів, 

підвищенню рентабельності діяльності, зміцненню фінансової стійкості та 

підвищенню інтегрального показника конкурентоспроможності підприємства. 

Таким чином, висунута гіпотеза дослідження про те, що формування та 

реалізація комплексної конкурентної стратегії, заснованої на диференціації 

послуг, розвитку внутрішнього туризму, цифровізації бізнес-процесів та 

управлінні ризиками воєнного стану, забезпечує підвищення рівня 

конкурентоспроможності та фінансової стійкості туристичного підприємства, 

отримала теоретичне та практичне підтвердження. 

Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості 

використання розроблених рекомендацій для підвищення ефективності 

діяльності туристичних підприємств, що функціонують в умовах 

нестабільного зовнішнього середовища. 
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