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Постановка проблеми. Моделювання управ-
ління підприємствами туристично-рекреаційною 
комплексу (далі – ТРК) повинно здійснюватись 
як безперервний циклічний процес, який містить 
оцінювання поточного стану управління і його 
відповідності цілям розвитку підприємств ТРК, 
прийняття рішень щодо формування управляю-
чого впливу на підприємства ТРК, відстеження 
реакції – результату управляючого впливу, оці-
нювання результативності та ефективності управ-
лінських рішень.

Однак на сьогоднішній день проблематика 
побудови ефективної моделі управління не окре-
мим підприємством, а саме комплексом підпри-
ємств, які входять до складу ТРК, є недостатньо 
науково обґрунтованою.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Нау-
кові дослідження управління підприємствами 
ТРК належать ряду українських та зарубіжних 
авторів, серед яких Бейдик О. [1], Любіцева О. 
[2], Масляк П. [3], Монастирський В. [4], Поколо-
дна М. [5] та ін. 

Питання визначення рейтингу окремої еконо-
мічної системи розглянуто в роботах Білецької І. 
[6–8]. Ґрунтовне дослідження проблем рейтин-
гування підприємств провів Логвиненко Ю. [6]. 
Питання моделювання процесів розвитку підпри-
ємств ТРК розглянуті в окремих наукових публі-
кації С. В. Куніцина [9].

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Не дивлячись на доволі велику 
кількість наукових публікацій стосовно стратегій 
управління окремими підприємствами у складі 
ТРК, узагальнена модель для оцінки ефективності 
управління комплексом підприємств ТРК від-
сутня. Тому важливим залишається питання щодо 
створення найбільш оптимальної концепції моде-
лювання управління підприємствами ТРК.

Мета статті полягає у розробці концептуальної 
схеми моделювання в  управлінні підприємствами 
ТРК на основі стратегічного підходу із викорис-
танням економічних показників.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для 
реалізації процесу управління підприємствами 
ТРК необхідно розробити і впровадити дві основні 
системи – систему моделей управління підпри-
ємствами ТРК та систему інформаційного-аналі-
тичного забезпечення управління. Схематично 
концептуальна схема моделювання в управлінні 
підприємствами ТРК наведена на рис. 1.

Управління підприємствами ТРК неможливе 
без отримання оцінки поточного стану, який 
характеризується множиною показників та фак-
торів. Ці фактори є взаємосуперечливими, харак-
теризуючи економічну систему з різних аспектів, 
тому виникає проблема узагальнення та узго-
дження інформації, отриманої стосовно кожного 
фактора. Ця задача формулюється як побудова 
інтегрального показника оцінки стану підпри-
ємств ТРК наступним чином:

Етап 1. Виділення множини факторів (показ-
ників діяльності підприємств ТРК) та побудова 
бінарного дерева, вершинами якого є обрані фак-
тори. 

Необхідно відзначити, що виконання цього етапу 
може здійснюватись двома різними шляхами. При 
реалізації першого спочатку виділяються всі зна-
чущі фактори, а потім ці фактори розподіляються 
на дві групи за класифікаційною ознакою, яка дає 
змогу отримати максимальну однорідність факто-
рів у групах. Кожна з груп знову поділяється на 
дві, процес триває до тих пір, поки в кожній групі 
не залишиться по одному фактору. 

Інший шлях виконання етапу полягає в послі-
довному розподілі досліджуваного явища на дві 
складові, кожна з яких може ще поділятись на 
дві. Процес розподілу закінчується, коли отриму-
ються складові, які відповідають елементарним 
факторам, тобто таким, які можуть бути оцінені 
кількісно та відстежуватися в часі, на які може 
здійснюватись управлінський вплив. Застосу-
вання як першого, так і другого способів побудови 
графа структури приводить до формування само-
подібної (передфрактальної) структури.
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Етап 2. Зважування вершин отриманого бінар-
ного дерева, яке виконується на основі принципу 
«золотого перерізу»: з двох вершин обирається 
більш важлива, яка отримує вагу 0,62, менш важ-
лива зважується значенням 0,38. Процедура при-
своєння ваг виконується послідовно від вершини   
кореня дерева до його кінцевих вершин. На дру-
гому рівні обчислюються ваги: в першій групі  
0,62 · 0,62 = 0,38 та 0,62 · 0,38 = 0,24; в другій – 
відповідно, 0,24 та 0,38 · 0,38 = 0,14. Необхідно 
відзначити, що на кожному рівні сума ваг дорів-
нює одиниці.

Етап 3. Застосування побудованого зваженого 
дерева до прийняття рішень. Якщо необхідно 
виконати задачу розподілу, то вона виконується 
від кореня дерева – загальна сума розподіляється 
відповідно до ваг вершин. При побудові інтеграль-
ного показника процедура виконується у проти-
лежному напрямі – визначаються значення факто-
рів, які відповідають кінцевим вершинам дерева, 
отримані значення нормуються, як правило, при-
водяться до інтервалу від 0 до 1, потім нормовані 
значення «згортаються», коефіцієнтами згортки 
є ваги вершин факторів. Згортка закінчується 
після досягнення кореня дерева. Отримане зна-
чення інтегрального показника буде знаходитись 
у межах від 0–1. Після отримання ваг вершин 

проводиться аналіз відхилення реальних побудо-
ваних структур від ідеальних та динаміки змін 
у структурі під впливом зовнішніх і внутрішніх 
факторів.

Означена процедура має використовуватись 
на всіх етапах реалізації концепції моделювання 
управління трудовим потенціалом підприємства.

Вхідною інформацією, що отримується з над-
системи стратегічного планування, є перелік 
цілей, до яких прагне підприємство ТРК, та кое-
фіцієнтів їх відносної важливості. Особливістю 
виконання цього етапу є те, що його результати 
подаються у вигляді двох матриць, строки яких 
відповідають цілям підприємства ТРК. Ключо-
вим процесом, який забезпечує вхідну інфор-
мацію для системи рейтингового управління, 
є аналіз поточного стану підприємства ТРК. 
Основою підсистеми управління підприємством 
ТРК пропонується обрати рейтинговий підхід до 
управління.

Поєднуючи різнорідні характеристики й влас-
тивості складних економіко-екологічних явищ 
у єдиний інтегральний показник, рейтинги забез-
печують єдність усіх складових компонентів 
системи і дають можливість однозначно оціню-
вати різні аспекти діяльності  підприємств ТРК, 
що  насамперед є інформацією для порівняльного 
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Рис. 1. Концептуальна схема моделювання в управлінні підприємствами ТРК  
на основі стратегічного підходу

Джерело: складено автором на основі [7]
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аналізу та управлінням за  відхиленнями. Ана-
ліз та систематизація результатів вищерозгля-
нутих досліджень дає змогу стверджувати, що 
визначення рейтингу включає такі основні етапи: 
встановлення цілей та обрання методики рей-
тингового оцінювання; вибір та обгрунтування 
системи показників, що відображають систему 
цілей та використовуються для обчислення рей-
тингової оцінки, їх структуризація; збір, систе-
матизація та аналітичне опрацювання інформації 
(статистичної, експертної) за обраний для аналізу 
період; розроблення методики та інструментарію 
обчислення інтегрованого показника рейтингової 
оцінки; ранжування об’єктів за значенням їх інте-
грованих показників; практичне використання 
отриманих результатів.

Ця послідовність етапів може бути застосо-
вана при рейтинговому управлінні економічними 
системами різного рівня та призначення, зокрема 
для побудови рейтингу підприємств ТРК. 

У концепції моделювання управління підпри-
ємствами ТРК рейтингове оцінювання застосо-
вується для визначення рейтингу підприємства 
ТРК і реалізується у вигляді моделі динамічного  
рейтингу. 

До основних складових стратегічного управ-
ління підприємствами ТРК слід віднести: форму-
вання місії підприємства; встановлення цілей під-
приємства; аналізування зовнішнього середовища; 
аналіз внутрішнього середовища; оцінювання 
стратегічних альтернатив; вибір стратегії; страте-
гічне планування; реалізація стратегії; контроль 
реалізації стратегічного плану; оцінювання впро-
вадженої стратегії тощо.

Оцінювання чинників впливу внутрішнього 
середовища підприємства ТРК передбачає дослі-
дження таких його складових, як: кадри, вироб-
ництво/надання послуг, організація управління, 
фінанси, маркетинг, корпоративна культура, оці-
нювання сильних і слабких позицій підприємства, 
його внутрішня спроможність для впровадження 
стратегій, наявність зворотної логістики, гнуч-
кість менеджменту та персоналу до організацій-
них змін, наявність фінансових ресурсів.

Аналіз чинників зовнішнього середовища 
прямої дії на підприємства ТРК передбачає оці-
нювання процесів постачання, пошук постачаль-
ників, інфраструктура збору, аналіз поведінки 
конкурентів. 

Аналіз чинників зовнішнього середовища на 
підприємства ТРК непрямої дії – це дослідження 
впливу економіки, політичних процесів, право-
вого регулювання та управління, соціальної та 
культурної складових суспільства, природного 
середовища і ресурсів, науково-технічного і тех-
нологічного розвитку, політичних процесів, оці-
нюванню потенційних ризиків. 

Наступним етапом є визначення місії та візії 
підприємств ТРК. Формулювання візії та місії 
підприємств ТРК є важливим етапом, оскільки 
вони визначають стратегічну спрямованість під-
приємств і встановлюють основні цілі та цінності. 

Адаптація до глобальних викликів є істотним 
завданням стратегічного управління підприємств 
ТРК, що працюють у сучасному складному та 
нестабільному середовищі. Глобальні екологічні 
та соціальні виклики можуть включати низку 
чинників, таких як зміна клімату, пандемія, гео-
політична нестабільність та економічна криза, 
внутрішні переміщення підприємств та громадян, 
руйнування інфраструктури, утворення значної 
кількості небезпечних відходів [1].

Для визначення стратегічного розвитку під-
приємств ТРК сформульовано концептуальні 
принципи, а саме [10]:

1)	системність, де головною характеристикою 
вважаться те, що кожне економічне явище роз-
глядається й оцінюється з точки зору взаємодії 
з іншими, взаємозв’язку всіх елементів об'єкта 
і процесів в ньому з урахуванням внутрішніх 
і зовнішніх факторів;

2)	пропорційність і збалансованість виробни-
чих ресурсів за обсягами та часом, використання 
ресурсів на підставі глибокого аналізу умов (орга-
нізаційних, економічних, технічних і соціальних) 
і факторів виробництва [12];

3)	гнучкість полягає у здатності змінювати 
показники розрахунків, а отже планувати і кори-
гувати свій напрям у зв’язку з виникненням непе-
редбачених обставин, або застосовувати модель 
у різних галузях економіки;

4)	принцип участі означає, коли кожен із чле-
нів економічної організації стає учасником плано-
вої діяльності цієї організації незалежно від своєї 
посади і функцій. Це забезпечує значний ефект. 
По-перше, кожен з членів організації більше 
занурюється у різні сторони діяльності, отримує 
глибшу й об'єктивнішу інформацію про саму орга-
нізацію. По-друге, особиста участь членів органі-
зації у процесі планування приводить до злиття 
планів організації з особистими планами праців-
ників, ототожнення цілей, і, відповідно, до підви-
щення мотивації до ефективної праці [12];

5)	інтегрованість допомагає з’єднати в даній 
моделі множину методів і концепцій управління;

6)	принцип наукової обґрунтованості полягає 
у залученні науковців до аналізу, дослідженню, 
обговоренню й обґрунтуванню тих питань, що 
визначають концептуальні основи побудови стра-
тегічного розвитку підприємств ТРК;

7)	принцип оптимальності Беллмана базується 
на такому виборі управління на кожному кроці, 
яке дає оптимальну суму виграшів на всіх кроках, 
що залишилися до кінця процесу, та на даному 
кроці [12];

8)	принцип інноваційного характеру розвитку 
підприємств ТРК ґрунтується на високих стандар-
тах роботи та прагненні до нововведень [11];

9)	довготривалість дозволяє планувати страте-
гічний розвиток підприємств ТРК на довгостро-
кову перспективу;

10)	принцип конкурентності дозволяє підпри-
ємств ТРК займати найкращі позиції на ринку за 
рахунок нової якості, швидкості, новизні, оригі-
нальності;

11)	принцип емерджентності полягає у досяг-
ненні певного рівня конкурентоспроможності 
завдяки поєднанню основних елементів її форму-
вання в цілісну систему [11].

Конструктивним підґрунтям концептуальної 
моделі стратегічного розвитку підприємств ТРК 
є розуміння та дотримання певної сукупності цін-
ностей, а саме легкість та зрозумілість для корис-
тувача комплексного підходу побудови стратегіч-
ного розвитку підприємств ТРК.

Запропонована концептуальна модель має 
забезпечити прийняття стратегічних управлінсь-
ких рішень, підвищення кінцевих результатів 
діяльності, раціоналізацію структури форму-
вання ресурсів та витрат, досягнення цілей стра-
тегічного розвитку підприємств ТРК за рахунок 
механізму стратегічного розвитку, що вклю-
чає методичне забезпечення, яке містить алго-
ритм визначення рівня та вектору стратегічного 
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розвитку підприємств ТРК, оцінку стратегічної 
позиції підприємств і вибір стратегічних альтер-
натив підприємств ТРК, а також інструментальне 
забезпечення, що містить коефіцієнти рівня 
стратегічного розвитку та вектор стратегічного 
розвитку, матрицю оцінки стратегічної позиції 
підприємств ТРК та матричну модель вибору 
стратегії та сприяє підвищенню ефективності 
функціонування підприємств ТРК, збільшенню 
коефіцієнту рівня стратегічного розвитку під-
приємства, покращенню вектору стратегічного 
розвитку, зменшенню рівня негативного впливу 
середовища та покращенню стратегічної позиції 
підприємств ТРК.

Для набуття практичної значущості стратегіч-
ного управління підприємств ТРК необхідно роз-
робити методологічне забезпечення стратегічного 
розвитку підприємств. Запропонований алгоритм 
визначення рівня стратегічного розвитку підпри-
ємств ТРК (рис. 2).

1.	Перший етап – діагностика факторів впливу 
на ефективність функціонування та стратегічний 
розвиток підприємств ТРК (збір даних) [12].

2.	Другий етап – ідентифікація факторів – вста-
новлення розпізнання фактору по певним ознакам 
(кількісні, якісні, суб’єктивні і т.п.); групування 
факторів за критерієм однорідності та визначення 
вагомості кожного з них. Для розрахунку остан-
нього пропонуємо використовувати метод профілю 
середовища, який полягає у побудові матриці 
X = [xij], i = 1, n; j = 1, 2, 3, елементами якої 
є фактори середовища (n кількість обраних фак-
торів), які експертна група має оцінити за трьома 
критеріями: важливість для ТРК (за шкалою: 3 – 
велика, 2 – помірна, 1 – слабка); вплив на підпри-
ємство (3 – сильний, 2 – помірний, 1 – слабкий, 
0 – відсутність впливу); напрямок впливу (+1 – 
позитивний, –1 – негативний) [12].

Інтегральна оцінка факторів здійснюється за 
формулою:

Ii = 
3

1j

xij
=
∏ ,                       (1)

де Ii рівень важливості і-го фактору для підпри-
ємства [12].

Розрахунок коефіцієнта впливу факторів на 
розвиток підприємства ТРК [12]:

In = [ ]   
1

x

n

i
Ii

max Ii n
== ∑

,                       (2)

де In – рівень важливості і-го фактору для підпри-
ємства;
n – кількість факторів впливу.

3.	Третій етап – визначення рівня та вектору 
стратегічного розвитку підприємств ТРК має скла-
датися на основі конкретних показників (табл. 1). 

4. Четвертий етап – визначення рівня ефек-
тивності функціонування підприємств ТРК, що 
включає нормування показників ефективності, 
визначення та обґрунтування рівня ефективності 
функціонування підприємства ТРК; розрахунок 
інтегрального показника ефективності підпри-
ємства ТРК (статично):

Zeff = 2 2 2
1 2i i inx x x+ +…+ ,                 (3)

де eff – нормоване значення показників ефектив-
ності [10].

5.	П’ятим етапом є аналіз стратегічного розви-
тку підприємств ТРК (аналіз динаміки інтеграль-
ного показника ефективності функціонування під-
приємств ТРК). 

Рис. 2. Алгоритм визначення рівня стратегічного розвитку підприємств ТРК

Джерело: власна розробка автора
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Таблиця 1 
Показники оцінки ефективності управління підприємствами ТРК

Група показників Показники

Ефективність управління 
персоналом

коефіцієнт кількісної та якісної укомплектованості персоналу управління; питома вага 
управлінського персоналу, який має стаж роботи на підприємстві та в галузі більш як 5 років; 
коефіцієнт плинності персоналу управління; коефіцієнт заміщення персоналу управління; 
коефіцієнт співвідношення темпів нарощування обсягу реалізації та темпів зростання фонду 
заробітної плати персоналу управління; коефіцієнт співвідношення темпів нарощування 
обсягу реалізації та темпів зростання фонду заробітної плати персоналу управління; 
коефіцієнт відповідності середньомісячної заробітної плати персоналу управління рівню 
реальної заробітної плати; рентабельність витрат на управління; коефіцієнт зростання 
суми витрат на підбір, навчання та підвищення кваліфікації персоналу; питома вага 
працівників та керівників, які підвищили кваліфікацію; коефіцієнти дотримання норм 
керованості ланок управління.

Ефективність технологій 
управління

коефіцієнт оперативності роботи з документами та іншими джерелами інформації; 
коефіцієнт використання інформації; коефіцієнт повноти реалізації управлінських рішень; 
коефіцієнт охоплення функцій управління автоматизацією; коефіцієнт зростання технічної 
озброєності управлінської праці; питома вага прогресивних видів оргтехніки та ЕОМ у 
загальній їх вартості.

Ефективність 
організаційної культури

рівень організації діяльності підрозділів управління персоналом; рівень стану трудової 
дисципліни; рівень задоволеності умовами праці; рівень стану соціально-психологічного 
клімату в колективі; рівень безпеки та охорони праці; рівень умов соціального розвитку й 
соціального захисту персоналу.

Ефективність управління 
операційною діяльністю

коефіцієнт фондовіддачі основних засобів; коефіцієнт оновлення основних засобів; 
коефіцієнти фізичного та морального зносу основних засобів; рентабельність матеріальних 
витрат; рентабельність витрат операційної діяльності.

Ефективність управління 
фінансовою діяльністю

коефіцієнт фінансової незалежності; коефіцієнт фінансового ризику; коефіцієнт фінансової 
автономії; коефіцієнт забезпеченості оборотними засобами; коефіцієнт довгострокової 
фінансової незалежності; рентабельність власного капіталу; коефіцієнти ліквідності; 
коефіцієнт фінансової автономії; коефіцієнт оборотності власного капіталу; коефіцієнт 
оборотності основних засобів; внутрішня норма прибутковості.

Ефективність управління 
маркетинговою діяльністю

коефіцієнт ринкової частки продукції підприємства на національному ринку; коефіцієнт 
еластичності попиту на продукцію; коефіцієнт зміни обсягу реалізації продукції; 
рентабельність продажу; коефіцієнт окупності витрат у маркетингову діяльність.

Ефективність управління 
інвестиційною діяльністю

коефіцієнт реальної вартості майна; коефіцієнт забезпеченості необоротних активів 
власним капіталом; коефіцієнт забезпеченості власними оборотними засобами; коефіцієнт 
маневреності; індекс рентабельності інвестицій; питома вага власних коштів у фінансовому 
інвестуванні; рентабельність інвестованого в підприємство капіталу; коефіцієнт повернення 
інвестицій; коефіцієнт ефективності інвестицій; коефіцієнт виплати процентів.

Ефективність управління 
інноваційною діяльністю

коефіцієнт зростання суми витрат на дослідження; питома вага високотехнічного 
обладнання в загальній вартості основних засобів; коефіцієнт зростання суми витрат на 
освоєння нових ринків збуту; коефіцієнт співвідношення темпів зростання прибутку від 
операційної діяльності та темпів зростання витрат на інновації в маркетинг; коефіцієнт 
зростання авторських і суміжних з ними прав.

Ефективність управління 
економічною діяльністю

коефіцієнт рентабельності продажів; коефіцієнт рентабельності активів; рентабельність 
власного капіталу; рентабельність інвестицій; залишковий дохід.

Джерело: узагальнено автором на основі [10]

6.	Шостим етапом є визначення рівня стра-
тегічного розвитку підприємств ТРК на основі 
індексів змін інтегрального показника ефектив-
ності функціонування підприємств ТРК за форму-
лою [12]:

ф
eff

eff б
eff

Z
Iz

Z
= ,                        (4)

де effIz  – рівень стратегічного розвитку підпри-
ємства ТРК; 
ф
effZ ,  б

effZ  – відповідно фактичний та базисний інте-
гральний показник ефективності функціонування 
підприємства ТРК.

7.	Сьомим етапом є визначення конкретної 
стратегії управління підприємствами ТРК на 
основі рівня стратегічного розвитку підприємств 
ТРК.

Представлений алгоритм стратегічного роз-
витку підприємств ТРК включає ряд основних 
характеристик: відкритість; урахування спе-
цифіки галузі туристично-рекреаційного комп-
лексу; використання кількісних та якісних 
методів оцінки для об'єктивності одержаних 
результатів.

Отже, застосування концепції стратегічного 
управління підприємствами ТРК дасть змогу 
досягнути покращених результатів, а також здій-
снити позитивний вплив на глобальну, макро- та 
мезоекономіку. Світове конкурентне середовище, 
пандемія, військовий стан вплинули на умови 
розвитку економіки як в Україні, так і в світі, 
що вимагає впровадження методології стратегіч-
ного управління підприємствами ТРК, що відріз-
няється від традиційних методів довгострокового 
планування. Одним з головних завдань є пошук 
нових можливостей застосування сучасних моде-
лей і методів, враховуючи конкретні ситуації та 
особливості діяльності різних суб'єктів господа-
рювання ТРК.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, адекватна система показників ефектив-
ності управління підприємств ТРК дає змогу орга-
нам регіонального управління приймати адресні 
заходи, які покликані знизити соціальні ризики, 
створювати умови та можливості розвитку турис-
тично-рекреаційного комплексу. Запропонована 
система показників використовується як основа 
для урахування стану ефективності управління 
підприємств ТРК щодо формування стратегії 
управління підприємствами ТРК.
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SUBSTANTIATION OF THE CONCEPT OF MODELING THE MANAGEMENT  
OF ENTERPRISES OF THE TOURIST-RECREATIONAL COMPLEX

Summary
The article substantiates the concept of management of enterprises of the tourist and recreational complex as 
an effective model, which is built on the basis of an integral indicator of assessing the status of enterprises of 
the TRC. Management of the enterprises of TMC is impossible without obtaining an assessment of the current 
status, which is characterized by a set of indicators and factors that are interdependent and contradictory, 
so it makes sense to build an integral indicator for assessing the status of TMC enterprises by: allocating 
indicators of the performance of TMC enterprises and building a binary tree, the vertices of which are the 
selected factors; weighting the vertices of the resulting binary tree, which is carried out on the basis of 
the principle of "golden section" and applying the built weighted tree to decision-making. In the concept 
of modeling the management of retail and entertainment complex enterprises, rating assessment is used to 
determine the rating of a retail and entertainment complex enterprise and is implemented in the form of a 
dynamic rating model. The proposed conceptual model should ensure the adoption of strategic management 
decisions, improvement of the final results of activity, rationalization of the structure of formation of 
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resources and costs, achievement of the goals of strategic development of the enterprises of the shopping 
and entertainment complex through the mechanism of strategic development, which includes methodological 
support, which contains an algorithm for determining the level and vector of strategic development of the 
enterprises of the shopping and entertainment complex, assessment of the strategic position of enterprises 
and selection of strategic alternatives of the enterprises of the shopping and entertainment complex, as well 
as instrumental support. The algorithm for determining the level of strategic development of retail and 
entertainment complex enterprises consists of seven stages and begins with diagnostics of factors influencing 
the efficiency of functioning and strategic development of retail and entertainment complex enterprises and 
ends with the definition of a specific strategy for managing retail and entertainment complex enterprises 
based on the level of strategic development of retail and entertainment complex enterprises.
Keywords: tourist and recreational complex (TRC), enterprises of TRC, management of enterprises of TRC, 
model of management of enterprises of TRC, rating management.


