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Ãåðàщåíêî Î. Î.
Ìàð³óïîëüñüêèé äåðæàâíèé óí³âåðñèòåò

ÐÎЗÂÈÒÎÊ ÂÍÓÒÐ²ШÍÜÎÃÎ ÑÅÐÅÄÎÂÈЩÀ ÑÓЧÀÑÍÈХ ÒÓÐÈÑÒÈЧÍÈХ ÒÍÊ

У äàí³é ñòàòò³ äîñë³äæåíî ñóòí³ñòü òà îñîбëèâîñò³ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð. Âèÿâëåíî êîíêóðåíòí³ 
ïåðåâàãè òà íåäîë³êè îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ. Сфîðìîâàíî ïðèíöèïè фîðìóâàííÿ 
îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð, âðàхîâóю÷è ñïåöèф³êó òóðèзìó ÿê âèäó êîìåðö³éíîї ä³ÿëüíîñò³.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: îðãàí³зàö³éí³ ñòðóêòóðè, òóðèñòè÷í³ òðàíñíàö³îíàëüí³ êîðïîðàö³ї, äèâ³з³îíàëüíà ñòðóê-
òóðà, ñòðàòåã³÷íà зîíà б³зíåñó, àäàïòèâíà ñòðóêòóðà, ìåðåæåâà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ.

Ïîñòàíîâà ïðîáëåìè. Òðàíñíàö³îíàëüí³ êîð-
ïîðàö³ї â³ä³ãðàюòü âàæëèâó ðîëü ó фîðìóâàíí³ 
òà ðîзâèòêó ñâ³òîâîãî òóðèñòè÷íîãî ðèíêó. Â³ä-
êðèâàю÷è ф³ë³ї зà êîðäîíîì, âîíè âïðîâàäæóюòü-
ñÿ â åêîíîì³êó ïðèéìàю÷èх êðàїí, à ñàì³ êðàї-
íè âïèñóюòüñÿ â ³íòåðíàö³îíàëüíî îðãàí³зîâàí³ 
öèìè êîðïîðàö³ÿìè âèðîбíèöòâà òóðèñòè÷íèх 
ïðîäóêò³â. Д³ÿëüí³ñòü òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ ï³äñèëює 
âзàєìîзâ’ÿзîê ³ âзàєìîзàëåæí³ñòü âíóòð³шí³х ³ зî-
âí³шí³х òóðèñòè÷íèх ðèíê³â îêðåìèх êðàїí.

Сèñòåìà òðàíñíàö³îíàëüíîãî âèðîбíèöòâà ìàє 
єäèíó âèðîбíè÷î-òåхíîëîã³÷íó, îðãàí³зàö³éíî-³í-
фîðìàö³éíó, ñîö³àëüíî-åêîíîì³÷íó îñíîâó, â³ä-
íîñíî íåзàëåæíó â³ä ïàðàìåòð³â åфåêòèâíîñò³ 

íàö³îíàëüíèх åêîíîì³ê, äå ðîзòàшîâàí³ îêðåì³ 
ñòðóêòóðí³ ï³äðîзä³ëè. Д³ю÷è â³äïîâ³äíî äî ñâîєї 
îñíîâíîї ìåòè – ìàêñèì³зàö³ї ïðèбóòêó, òðàíñíà-
ö³îíàëüí³ êîðïîðàö³ї ïîñò³éíî ìîäèф³êóюòü ñâîї 
ñòðàòåã³ю ³ ñòðóêòóðó, ìàю÷è òèì ñàìèì âåëè÷åз-
íèé âïëèâ íà фîðìóâàííÿ ì³æíàðîäíèх åêîíîì³÷-
íèх â³äíîñèí, ÷åðåз öå àíàë³з ðîзâèòêó îðãàí³зà-
ö³éíèх ñòðóêòóð ÒÍÊ ³ äîñ³ є àêòóàëüíîю òåìîю 
äëÿ äîñë³äæåíü.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Пðîбëåìè 
ðîзâèòêó òðàíñíàö³îíàëüíèх êîðïîðàö³é òà їх 
âíóòð³шíüîãî ñåðåäîâèщà зíàéшëè ñâîє â³äîбðà-
æåííÿ â íàóêîâèх ïðàöÿх бàãàòüîх â÷åíèх: Бàíäó- 
ðèíà Â.Â., Гðÿзíîãî Å.À., Дóхíèöüêîãî Б.Â., Êî-
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ðóхîâà À.À, Лåíñüêîãî Å.Â., Òåðåхîâà Є.Ì., Цâåò-
êîâà Â.À., Ушàêîâà Д.С., Шàâèíîї Å.Â. Îòæå, 
ñüîãîäí³ ïîñòàє íàãàëüíà ïîòðåбà зì³ñòîâíîãî ðîз-
ãëÿäó ñóòíîñò³ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð òóðèñòè÷-
íèх òðàíñíàö³îíàëüíèх êîðïîðàö³é òà îñîбëèâîñ-
òåé їх ðîзâèòêó.

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çàãàëü-
íîї ïðîáëåìè. Íåзâàæàю÷è íà зíà÷íèé íàóêî-
âèé äîðîбîê з ïèòàíü âèзíà÷åííÿ îðãàí³зàö³éíèх 
ñòðóêòóð, зàëèшàюòüñÿ íåäîñòàòíüî äîñë³äæåíèìè 
òàê³ àñïåêòè, ÿê ãåíåзèñ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð 
з òî÷êè зîðó ñïåöèф³êè òóðèñòè÷íîї ãàëóз³ â óìî-
âàх òðàíñíàö³îíàë³зàö³ї ñâ³òîâîãî ãîñïîäàðñòâà.

Ìåòà ñòàòò³. Гîëîâíîю ìåòîю äàíîї ðîбîòè є 
îö³íêà ñóòíîñò³ òà зíà÷åííÿ îðãàí³зàö³éíîї ñòðóê-
òóðè òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ, щî ïåðåäбà÷àє òàê³ íà-
óêîâ³ зàâäàííÿ: äîñë³äèòè ñóòí³ñòü òà îñîбëèâîñò³ 
îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð; âèзíà÷èòè êîíêóðåíòí³ 
ïåðåâàãè òà íåäîë³êè îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð òó-
ðèñòè÷íèх ÒÍÊ, ñфîðìóâàòè ïðèíöèïè фîðìóâàí-
íÿ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð âðàхîâóю÷è ñïåöèф³-
êó òóðèзìó ÿê âèäó êîìåðö³éíîї ä³ÿëüíîñò³.

Ìåòîäîëîã³÷íîю бàзîю äîñë³äæåííÿ ñòàëè ä³à-
ëåêòè÷íèé ìåòîä íàóêîâîãî ï³зíàííÿ òà зàãàëüíî-
íàóêîâ³ ìåòîäè ï³зíàííÿ: àбñòðàêòíî-ëîã³÷íèé ìå-
òîä; ìåòîä ³íäóêö³ї ³ äåäóêö³ї; ìåòîä ïîð³âíÿííÿ 
òà ñèñòåìíèé ìåòîä.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. П³ä îðãàí³зàö³é-
íîю ñòðóêòóðîю óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєìñòâîì ðîзó-
ì³єòüñÿ ñêëàä (ïåðåë³ê) â³ää³ë³â, ñëóæб ³ ï³äðîзä³-
ë³â â àïàðàò³ óïðàâë³ííÿ, ñèñòåìíà їх îðãàí³зàö³ÿ, 
хàðàêòåð ï³äïîðÿäêîâàíîñò³ òà ï³äзâ³òíîñò³ îäèí 
îäíîìó ³ âèщîìó îðãàíó óïðàâë³ííÿ ф³ðìè, à 
òàêîæ íàб³ð êîîðäèíàö³éíèх ³ ³íфîðìàö³éíèх 
зâ’ÿзê³â, ïîðÿäîê ðîзïîä³ëó фóíêö³é óïðàâë³ííÿ 
íà ð³зíèх ð³âíÿх ³ ï³äðîзä³ëàх óïðàâë³íñüêîї ³є-
ðàðх³ї [10].

Дîñë³äæåííÿ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð ñó÷àñ-
íèх êîìïàí³é ìàє ðÿä òðóäíîщ³â, ïîâ’ÿзàíèх â 
ïåðшó ÷åðãó з âèзíà÷åííÿì ìåæ ф³ðìè. Сó÷àñí³ 
êîðïîðàö³ї îòî÷óюòü ñåбå щ³ëüíèìè ìåðåæàìè б³з-
íåñ-ïàðòíåð³â ïî âñüîìó ñâ³òó, âñòóïàюòü â ð³зíîãî 
ðîäó àëüÿíñè òà ³íш³ îб’єäíàííÿ, щî ïðèзâîäèòü 
äî ðîзìèòîñò³ їх ìåæ ³ ïîðîäæóє ñêëàäíîñò³ ó â³ä-
íåñåíí³ îðãàí³зàö³éíèх îäèíèöü äî åëåìåíò³â îð-
ãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè êîíêðåòíîї êîðïîðàö³ї.

Дî ÷èííèê³â, â³ä ÿêèх зàëåæèòü âèб³ð îðãàí³зà-
ö³éíîї ñòðóêòóðè â òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ, â³äíîñÿòü: 
ð³âåíü äèâåðñèф³êàö³ї ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³ї â ð³зíèх 
ãàëóзÿх; ð³âåíü îðãàí³зàö³éíî-ïðàâîâîї òà ф³íàíñî-
âî-åêîíîì³÷íîї íåзàëåæíîñò³ âèä³â ä³ÿëüíîñò³, щî 
зä³éñíююòüñÿ â ðàìêàх ÒÍÊ; ð³âåíü ïðèñóòíîñò³ íà 
ð³зíèх ðåã³îíàëüíèх ðèíêàх òà âèäè îïåðàö³é, ÿê³ 
зä³éñíює ÒÍÊ íà êîæíîìó з íèх. 

Òðàäèö³éí³ ï³äхîäè äî îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð 
êîìïàí³é, щî ³ñíóюòü â ìåíåäæìåíò³, зàñíîâàí³ 
íà âèä³ëåíí³ ë³í³éíèх, фóíêö³îíàëüíèх ³ ë³í³éíî-
фóíêö³îíàëüíèх ìîäåëåé îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòó-
ðè, íå зäàòí³ äî ïîâíîãî êîï³юâàííÿ òà åфåêòèâíî-
ãî âèêîðèñòàííÿ â òðàíñíàö³îíàëüí³é êîðïîðàö³ї.

Â ðàìêàх ñó÷àñíîї òóðèñòè÷íîї ÒÍÊ íåìîæëè-
âî âïðîâàäæåííÿ єäèíîї ³ ÷³òêîї ñòðóêòóðèзàö³ї, 
âèä³ëåííÿ ëàíîê óïðàâë³ííÿ ïî îäíîìó ïåâíîìó 
êðèòåð³ю – òàêèх êðèòåð³їâ зíà÷íî б³ëüшå, êð³ì 
òîãî, ïð³îðèòåò òîãî ÷è ³íшîãî ìîæëèâîãî äëÿ 
ïðîâåäåííÿ ñòðóêòóðèзàö³ї ÒÍÊ ïðèíöèïó зì³íю-
єòüñÿ äîñèòü äèíàì³÷íî, ðåàãóю÷è íà âíóòð³шí³ 
ïðîöåñè (íàïðèêëàä, зðîñòàííÿ, ñòàãíàö³ÿ êîðïî-
ðàö³ї) àбî зîâí³шí³ фàêòîðè (íàïðèêëàä, äèíàì³êà 
ïåðåâàã ñïîæèâà÷³â íà ðåã³îíàëüíîìó ðèíêó).

Àíàë³з ä³ÿëüíîñò³ ÒÍÊ â ñфåð³ òóðèзìó (IHG 
InterContinental Hotels Group, Marriot Interna-

tional, Wyndham Hotel Group, Hilton Hotel Corp., 
Accor) äîзâîëÿє âèä³ëèòè ê³ëüêà ïðèíöèïîâèх 
ï³äхîä³â äî ñòâîðåííÿ їх îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð: 
ñòðóêòóðè, зàñíîâàí³ íà äèâ³з³îíàëüíîìó óïðàâ-
ë³íí³, ñòâîðåííÿ ñâîãî ðîäó àëüÿíñ³â òà îб’єäíàíü 
(ñòðàòåã³÷í³ зîíè б³зíåñó, öåíòðè ³íâåñòèö³é) âñå-
ðåäèí³ êîðïîðàö³ї, àäàïòèâí³ òà ìåðåæåâ³ ñòðóêòó-
ðè óïðàâë³ííÿ.

Дèâ³з³îíàëüíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ âèíèêëà 
ÿê ïðèðîäíèé íàñë³äîê зб³ëüшåííÿ ìàñшòàб³â ³ 
ð³зíîìàí³òíîñò³ б³зíåñó ó âåëèêèх êîðïîðàö³ÿх, 
à òàêîæ зâàæàю÷è íà íåîбх³äí³ñòü íàðîщóâàííÿ 
åфåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ òà êîîðäèíàö³ї ä³ÿëü-
íîñò³ òåðèòîð³àëüíèìè ñòðóêòóðíèìè îäèíèöÿìè 
ÒÍÊ, íà òîé ìîìåíò ïîзбàâëåíèìè óí³âåðñàë³зìó 
òà єäíîñò³ [2].

Цåé òèï ñòðóêòóðè хàðàêòåðèзóєòüñÿ ïîєäíàí-
íÿì öåíòðàë³зîâàíîї êîîðäèíàö³ї з äåöåíòðàë³зî-
âàíèì óïðàâë³ííÿì. У äèâ³з³îíàëüí³é ñòðóêòóð³ 
ãîëîâíó ðîëü â óïðàâë³íí³ òóðèñòñüêîю îðãàí³зà-
ö³єю âæå ãðàюòü íå êåð³âíèêè фóíêö³îíàëüíèх 
ï³äðîзä³ë³â, à êåð³âíèêè â³ää³ëåíü, щî âèðîбëÿ-
юòü òóðèñòñüêèé ïðîäóêò [5]. Îñíîâíîю хàðàêòå-
ðèñòèêîю äèâ³з³îíàëüíîї ñòðóêòóðè є ïîä³ë îðãà-
í³зàö³ї íà ÷àñòèíè (ï³äðîзä³ëè), ÿê³ ìîæóòü бóòè 
ñфîðìîâàí³ íà îñíîâ³ âèä³â ïðîäóêò³â ÷è ïîñëóã, 
ãåîãðàф³÷íîãî ðåã³îíó àбî îð³єíòàö³ї íà ïåâíèх 
ñïîæèâà÷³â [4, c. 21]. П³äðîзä³ëè ïðàöююòü зà 
ïðèíöèïîì ñàìîîêóïíîñò³, à öåíòðàëüíèé àïàðàò 
ëèшå êîíòðîëює ³ êîîðäèíóє їх ðîбîòó, à òàêîæ 
ðîзðîбëÿє зàãàëüíó ñòðàòåã³ю êîðïîðàö³ї. Çîâí³ш-
íüîåêîíîì³÷íîю ä³ÿëüí³ñòю зàéìàєòüñÿ ñïåö³àëü-
íèé ì³æíàðîäíèé ï³äðîзä³ë, ÿêîìó ï³äïîðÿäêî-
âàí³ зàðóб³æí³ ф³ë³àëè êîðïîðàö³ї. Цå äîзâîëÿє 
зàбåзïå÷èòè б³ëüш ò³ñíèé зâ’ÿзîê âèðîбíèêà òó-
ðèñòñüêîãî ïðîäóêòó з³ ñïîæèâà÷åì òà шâèäêå ðå-
àãóâàííÿ îðãàí³зàö³ї íà зì³íè, щî â³äбóâàюòüñÿ â 
зîâí³шíüîìó ñåðåäîâèщ³ [1, ñ. 7].

У ñфåð³ òóðèзìó ³ ãîñòèííîñò³ äèâ³з³îíàëüíà 
ñòðóêòóðà ÒÍÊ ðåàë³зîâóâàëàñÿ â 60-80-ò³ ðîêè 
äâàäöÿòîãî ñòîë³òòÿ òàêîæ ³ ó фîðì³ ìóëüò³бðåíä³í-
ãîâîї ñòðàòåã³ї êîìïàí³ї, ïðè ÿê³é äëÿ êîæíîãî ñåã-
ìåíòà ñïîæèâà÷³â àбî ñòâîðюâàëèñÿ îêðåì³ бðåíäè, 
àбî ìàëàñÿ íà óâàз³ êîíêóðåíö³ÿ ì³æ îêðåìèìè òó-
ðèñòè÷íèìè òà ãîòåëüíèìè бðåíäàìè, щî íàëåæàòü 
äî îäí³єї êîðïîðàö³ї. Òðàäèö³éíî зà óïðàâë³ííÿ 
îêðåìèì бðåíäîì â³äïîâ³äàâ îäèí ï³äðîзä³ë, íàä³-
ëåíèé íåîбх³äíèì íàбîðîì ïîâíîâàæåíü òà êîìïå-
òåíö³é. Пîäàëüшà òðàíñфîðìàö³ÿ äèâ³з³îíàëüíîї 
îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ ñïðèÿ-
ëà íàðîщóâàííю «â³äðèâó» êåðîâàíîãî ï³äðîзä³ëîì 
бðåíäó â³ä ìàòåð³àëüíîї бàзè ÒÍÊ. 

Ìîæíà âèä³ëèòè íàñòóïí³ íàéб³ëüш ïîшèðåí³ 
ð³зíîâèäè ì³æíàðîäíèх äèâ³з³îíàëüíèх ñòðóêòóð, 
â îñíîâó ïîбóäîâè ÿêèх зàêëàäåíèé ãëîбàëüíèé 
ï³äх³ä:

1. Гëîбàëüíîîð³єíòîâàíà ïðîäóêòîâà ñòðóêòó-
ðà, щî бàзóєòüñÿ íà äèâ³з³îíàëüí³é ñòðóêòóð³ з 
ï³äðîзä³ëàìè зà ïðîäóêòîâîю îзíàêîю , êîæíå з 
ÿêèх ñàìîñò³éíî ïðàöює íà âåñü ñâ³òîâèé ðèíîê. 
Її зàñòîñîâóюòü íàñàìïåðåä ò³ êîìïàí³ї, äëÿ ÿêèх 
â³äì³ííîñò³ ì³æ âèäàìè ïðîäóêö³ї, щî âèïóñêà-
юòüñÿ б³ëüш âàæëèâ³, í³æ â³äì³ííîñò³ ì³æ ãåîãðà-
ф³÷íèìè ðåã³îíàìè.

2. Гëîбàëüíîîð³єíòîâàíà ðåã³îíàëüíà ñòðóêòó-
ðà, òåæ бàзóєòüñÿ íà äèâ³з³îíàëüí³é ñòðóêòóð³, àëå 
з âèêîðèñòàííÿì ãåîãðàф³÷íîãî ïðèíöèïó ïîбóäî-
âè, ïðè öüîìó íàö³îíàëüíèé ðèíîê íåð³äêî ðîз-
ãëÿäàєòüñÿ ëèшå ÿê îäèí з ðåã³îíàëüíèх ï³äðîзä³-
ë³â. Дî äîñòîїíñòâ òàêîї ñòðóêòóðè ìîæíà â³äíåñòè 
ò³ñíèé âзàєìîзâ’ÿзîê з ãåîãðàф³÷íèìè ðåã³îíàìè ³ 
âèñîêó êîîðäèíàö³ю ä³ÿëüíîñò³ â їх ðàìêàх, à äî 
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íåäîë³ê³â – ñëàбêó êîîðäèíàö³ю ðîбîòè îêðåìèх 
ï³äðîзä³ë³â ³ äóбëюâàííÿ їх ä³ÿëüíîñò³ [10].

3. Çì³шàíà ñòðóêòóðà, äå ïîðÿä з àêöåíòîì íà 
ïåâíèé ïðîäóêò (ãåîãðàф³÷íèé ðåã³îí, фóíêö³ї) âбó-
äîâàí³ ñòðóêòóðí³ зâ’ÿзêè òåðèòîð³àëüíîãî òà фóíê-
ö³îíàëüíîãî (ïðîäóêòîâîãî òà фóíêö³îíàëüíîãî àбî 
òåðèòîð³àëüíîãî òà ïðîäóêòîâîãî) òèï³â. Îòæå, 
ïðîöåñ åâîëюö³ї îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð ÒÍÊ 
ïðèзâ³â äî ðîзìèâàííÿ òåðèòîð³àëüíîãî ïðèíöèïó 
фîðìóâàííÿ ï³äðîзä³ë³â ³ íàëàãîäæåííÿ àêòèâíèх 
ãîðèзîíòàëüíèх зâ’ÿзê³â ì³æ òåðèòîð³àëüíèìè 
ïðåäñòàâíèöòâàìè â ðàìêàх îäíîãî òóðèñòè÷íîãî 
ïðîäóêòó. Чåðåз öå îðãàí³зàö³éíà ñòðóêòóðà âñå 
б³ëüшå âðàхîâóє ñïåöèф³êó êåðîâàíèх бðåíä³â, í³æ 
òåðèòîð³àëüíó ïðèíàëåæí³ñòü ï³äðîзä³ëó.

Дàíà òðàíñфîðìàö³ÿ òðàíñíàö³îíàëüíîãî б³зíåñó 
ïîÿñíюєòüñÿ: зðîñòàííÿì óí³âåðñàë³зàö³ї ä³ÿëüíîñ-
ò³ ï³äðîзä³ë³â ó ð³зíèх ðåã³îíàх ñâ³òó, ââåäåííÿì 
єäèíèх êîðïîðàòèâíèх ñòàíäàðò³â ìåíåäæìåíòó 
òà ÿêîñò³ îбñëóãîâóâàííÿ, óí³ф³êàö³єю б³зíåñ-ïðî-
öåñ³â ³ ñèñòåì êîíòðîëю їх âèêîíàííÿ, âèìîã äî 
ïðàö³âíèê³â; ãëîбàë³зàö³єю òóðèñòè÷íîãî ðèíêó, 
íàñë³äêîì ÿêîї ñòàëà óí³ф³êàö³ÿ ñïîæèâ÷èх ïåðå-
âàã òóðèñò³â ó âñüîìó ñâ³ò³, єäíàííÿ їх óÿâëåíü ïðî 
ÿê³ñòü ãîòåëüíîãî òà òóðèñòè÷íîãî îбñëóãîâóâàííÿ; 
íåîäíîð³äí³ñòю ãåîãðàф³÷íîї ïðèñóòíîñò³ ïðîäóêòó, 
щî íàëåæèòü êîíêðåòíîìó бðåíäó, щî îбóìîâëåíà 
îñîбëèâîñòÿìè ïîïèòó íà ðåã³îíàëüíèх òóðèñòè÷-
íèх ðèíêàх; íåîбх³äí³ñòю êîîðäèíàö³ї ñòðàòåã³é 
ïîâåä³íêè íà ðåã³îíàëüíèх ðèíêàх ³з зàãàëüíîю 
ñòðàòåã³єю бðåíäó [6, 10]. Пåðåâàãè òà íåäîë³êè äè-
â³з³îíàëüíèх ñòðóêòóð ïîêàзàí³ íà ðèñ. 1. 

- використання дивізіональних 
структур дозволяє компанії 
приділяти конкретному продукту, 
споживачеві або географічному
регіону стільки ж уваги, скільки 
приділяє спеціалізована компанія;
- цей вид структури управління 
орієнтує на досягнення кінцевих 
результатів діяльності компанії;
- зменшення складності управління, 
з якою стикаються керуючі вищої 
ланки;
- відділення оперативного 
управління від стратегічного;
- перенесення відповідальності за 
прибуток на рівень дивізіонів, 
децентралізацію прийняття 
оперативних управлінських рішень;
- поліпшення комунікацій;
- розвиток широти мислення, 
гнучкості сприйняття і 
заповзятливості керівників 
відділень (дивізіонів).

- дивізіональні структури 
управління призвели до зростання 
ієрархічності, тобто вертикалі 
управління;
- протиставлення цілей відділень 
загальним цілям розвитку компанії, 
розбіжність інтересів «верхів» і 
«низів» в багаторівневої ієрархії;
- невисока координація діяльності 
дивізіонів, горизонтальні зв'язки 
ослаблені;
- неефективне використання 
ресурсів у зв'язку із закріпленням 
ресурсів за конкретним 
підрозділом;
- збільшення витрат на утримання 
управлінського апарату;
- утруднення здійснення контролю 
згори донизу; багаторівнева 
ієрархія і в рамках самих відділень ;
- можливе обмеження професійного 
розвитку фахівців підрозділів.

Ðèñ. 1. Ïåðåâàãè òà íåäîë³êè 
äèâ³ç³éíèõ ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ [10]

Сòðàòåã³÷íà зîíà б³зíåñó ÿê ïðèíöèï фîðìó-
âàííÿ îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè òóðèñòè÷íîї ÒÍÊ 
ïîâ’ÿзàíà з³ зðîñòàю÷îю äèâåðñèф³êàö³єю ïðîïî-
зèö³ї êîðïîðàö³é ³ íåîбх³äí³ñòю зб³ëüшåííÿ ïðè-
ñóòíîñò³ ÒÍÊ íà ãëîбàëüíîìó ðèíêó. У ðåзóëüòàò³ 
òðàíñфîðìàö³é äî ïî÷àòêó 90-х ðîê³â ïðàêòè÷íî ó 
âñ³х âåëèêèх òóðèñòè÷íèх ³ ãîòåëüíèх êîðïîðàö³-
ÿх ââîäèòüñÿ êîíöåïö³ÿ ñòðàòåã³÷íîї зîíè б³зíåñó 
[2, ñ. 135-148].

Сòðàòåã³÷íà зîíà б³зíåñó – öå ï³äðîзä³ë êîð-
ïîðàö³ї, щî ìàє зàêð³ïëåí³ ðåñóðñè, ñâîїх êîí-
êóðåíò³â ³ âëàñíó ñòðàòåã³ю ðèíêîâîї ïîâåä³íêè. 
У öüîìó âèïàäêó äëÿ êîîðäèíàö³ї їхíüîї ðîбîòè 
ñòâîðююòü ñïåö³àëüí³ óïðàâë³íñüê³ îðãàíè, ÿê³ 
î÷îëююòü зàñòóïíèêè âèщîãî êåð³âíèöòâà (â³öå-
ïðåзèäåíòè). Цèì ф³ë³ÿì íàäàєòüñÿ ñòàòóñ ñòðàòå-
ã³÷íèх îäèíèöü б³зíåñó. Íà íèх ïîêëàäàєòüñÿ â³ä-

ïîâ³äàëüí³ñòü зà âèб³ð ñфåðè ä³ÿëüíîñò³, ðîзðîбêó 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîї ïðîäóêö³ї òà збóòîâèх 
ñòðàòåã³é. Яê ò³ëüêè íîìåíêëàòóðà ïðîäóêö³ї ðîз-
ðîбëåíà, â³äïîâ³äàëüí³ñòü зà ðåàë³зàö³ю ïðîãðàìè 
ëÿãàє íà ï³äðîзä³ëè ïîòî÷íîї êîìåðö³éíîї ä³ÿëü-
íîñò³, òîбòî íà äèâ³з³îíè. Çàâäÿêè òàê³é ñòðóêòóð³ 
ó ðàìêàх ñòðàòåã³÷íèх ãðóï âèð³шóєòüñÿ зàâäàííÿ 
äîñÿãíåííÿ ìàêñèìàëüíîãî ñèíåðã³÷íîãî åфåêòó 
зà ðàхóíîê бàãàòîфóíêö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàí-
íÿ ðåñóðñ³â ³ зíèæåííÿ òèì ñàìèì ³íòåãðàëüíèх 
êîðïîðàòèâíèх âèòðàò. Цå äîñÿãàєòüñÿ, зîêðåìà, 
зàâäÿêè âèêîðèñòàííю єäèíîї òîðãîâîї ìàðêè äëÿ 
ãðóïè òîâàð³â, єäèíèх âèðîбíè÷èх ïîòóæíîñòåé, 
ïîä³бíèх òåхíîëîã³é, îäíîãî êëàñó êë³єíòóðè òîщî 
[9]. Пåðåâàãè òà íåäîë³êè ñòðàòåã³÷íèх зîí б³зíåñó 
ïîêàзàí³ íà ðèñ. 2.

- забезпечує стратегічну 
відповідність поєднання великої 
кількості різноманітних напрямків 
у працюючу систему;
- полегшує координацію між 
окремими напрямками діяльності з 
несхожими стратегіями, ринками та 
можливостями зростання;
- дає змогу перенести основні 
операції зі стратегічного 
планування на відповідний рівень 
управління підприємством;
- допомагає вищим рівням 
управління встановлювати загальні 
стратегії для всього підприємства 
більш об’єктивно та ефективно;
- налагоджує більш тісну взаємодію 
між новими напрямками діяльності, 
які пов’язані з діючими;
- збитки та ліквідація окремих 
стратегічних зон бізнесу не 
руйнують всієї організації.

- створює додатковий зайвий рівень 
управління, що перешкоджає 
поширенню загальних рішень 
вищого керівництва;
- створює додатковий зайвий рівень 
управління, що перешкоджає 
поширенню загальних рішень 
вищого керівництва;
- виникає невизначеність у 
розподілі прав, обов’язків і 
відповідальності між центральними 
органами управління, 
стратегічними зонами бізнесу та 
їхніми керівниками;
-можливі конфлікти між більш чи 
менш прибутковими стратегічними 
зонами бізнесу, що руйнують 
організацію;
- створюються умови для 
конкуренції за кредити та 
прихильність вищих керівників.

Ðèñ. 2. Ïåðåâàãè òà íåäîë³êè 
ñòðàòåã³÷íèõ çîí á³çíåñó [9]

У ðàìêàх òàêîї ìîäåë³ êîæíà ñòðàòåã³÷íà зîíà 
б³зíåñó ÷³òêî ïîзíà÷åíà, ïðè öüîìó б³зíåñ-ïðîöåñè 
ñòðàòåã³÷íèх зîí б³зíåñó íå ïåðåòèíàюòüñÿ, íåзâà-
æàю÷è íà ìîæëèâèé ïàðàëåë³зì. Дëÿ êîæíîї зîíè 
б³зíåñó ³ñíóє ñâîÿ ñòðàòåã³ÿ ðîзâèòêó, ðîзðîбêà ³ 
êîðåêòóâàííÿ ÿêîї òàêîæ зä³éñíюєòüñÿ ìåíåäæ-
ìåíòîì ñòðàòåã³÷íèх зîí б³зíåñó; ñâîї ðåñóðñè, 
ðîзïîðÿäæåííÿ ÿêèìè – âíóòð³шíÿ ñïðàâà ñòðàòå-
ã³÷íèх зîí б³зíåñó; ñâîє êîëî ñïîæèâà÷³â. 

Пðîâåäåíèé äåòàëüíèé àíàë³з ð³зíîâèä³â îð-
ãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð ³єðàðх³÷íîãî òèïó ïîêà-
зàâ, щî ïåðåх³ä äî б³ëüш ãíó÷êèх, àäàïòèâíèх 
ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ, êðàщå ïðèñòîñîâàíèì äî 
äèíàì³÷íèх зì³í ³ ñïåöèф³êè òóðèзìó ÿê âèäó êî-
ìåðö³éíîї ä³ÿëüíîñò³, бóâ îб’єêòèâíî íåîбх³äíèé ³ 
зàêîíîì³ðíèé.

Àäàïòèâí³ ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ñòàëè ðîзâèâà-
òèñÿ з ïî÷àòêó 1980-х ðîê³â, êîëè, з îäíîãî бîêó, 
ñòâîðåííÿ ì³æíàðîäíîãî ðèíêó òîâàð³â ³ ïîñëóã 
ð³зêî зàãîñòðèëî êîíêóðåíö³ю ñåðåä ì³æíàðîäíèх 
êîìïàí³é, зàæàäàëî â³ä íèх âèñîêîї åфåêòèâíîñò³ ³ 
ÿêîñò³ ðîбîòè òà шâèäêîї ðåàêö³ї íà зì³íè ðèíêó, à 
з ³íшîãî – ñòàëà î÷åâèäíîю íåñïðîìîæí³ñòü ñòðóê-
òóð ³єðàðх³÷íîãî òèïó â³äïîâ³äàòè öèì óìîâàì.

Àäàïòèâíå óïðàâë³ííÿ хàðàêòåðèзóєòüñÿ зì³ñ-
òîì (фóíêö³ї), îðãàí³зàö³éíîю ñòðóêòóðîю (íà-
ïðÿìêè âзàєìîâïëèâó, ïîðÿäîê âзàєìîä³ї ó÷àñ-
íèê³â óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó) ³ òåхíîëîã³єю 
(àëãîðèòì зä³éñíåííÿ é ìåхàí³зì âзàєìîóзãîäæåí-
íÿ). Фóíêö³ї àäàïòèâíîãî óïðàâë³ííÿ ëîã³÷íî âè-
âåäåí³ з àëãîðèòìó óïðàâë³íñüêîãî ïðîöåñó íà 
àäàïòèâíèх зàñàäàх: ïîÿâà збóäæóю÷èх âïëèâ³â 
ïîäðàзíèê³â-àêòèâàòîð³â ³ â³äãóê îб’єêòà íà ö³ збó-
äæåííÿ; зб³ð òà àíàë³з ³íфîðìàö³ї з ìåòîю îö³íêè 
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ñèòóàö³ї; ñòâîðåííÿ àäàïòèâíèх (âàð³àòèâíèх) ìî-
äåëåé ä³ÿëüíîñò³, â ÿêèх зàãàëüí³ ïàðàìåòðè ³ êðè-
òåð³ї âèðîбëÿюòüñÿ êåð³âíèìè îðãàíàìè, à àäàïòà-
ö³ÿ íà ì³ñöåâ³ óìîâè é îñîбëèâîñò³ ïðîâîäèòüñÿ 
âèêîíàâöÿìè шëÿхîì äîбîðó êðèòåð³їâ äðóãîãî 
ïîðÿäêó; ñïðÿìîâàíà ñàìîîðãàí³зàö³ÿ íà âèêîíàí-
íÿ зàâäàíü шëÿхîì âèбîðó ³ ðåàë³зàö³ї àäàïòèâíèх 
ìîäåëåé ïðè êîîïåðàö³ї ä³é ³ óзãîäæåííÿ ö³ëüîâèх 
фóíêö³é; ïîòî÷íå â³äñòåæåííÿ ïðîöåñó âèêîíàâ-
öåì ³з ñàìîàíàë³зîì ³ ñàìîêîðèãóâàííÿì; ïðîãíîñ-
òè÷íå ðåãóëюâàííÿ шëÿхîì ñï³ëüíîãî ïðîãíîзó-
âàííÿ ïîäàëüшîãî ðîзâèòêó íà îñíîâ³ зîâí³шíüîãî 
àíàë³зó ³ ñàìîàíàë³зó ðåзóëüòàòó é óíåñåííÿ зì³í 
â ³ñíóю÷ó ìîäåëü ä³ÿëüíîñò³ зã³äíî âèÿâëåíèх ðå-
зåðâ³â [7, ñ. 6-7; 2, ñ. 154-156].

Дëÿ àäàïòèâíèх ñòðóêòóð хàðàêòåðí³ â³äñóò-
í³ñòü бюðîêðàòè÷íîї ðåãëàìåíòàö³ї ä³ÿëüíîñò³ îð-
ãàí³â óïðàâë³ííÿ, â³äñóòí³ñòü äåòàëüíîãî ïîä³ëó 
ïðàö³ зà âèäàìè ðîб³ò, ðîзìèò³ñòü ð³âí³â óïðàâ-
ë³ííÿ ³ íåâåëèêà їх ê³ëüê³ñòü, ãíó÷ê³ñòü ñòðóê-
òóðè óïðàâë³ííÿ, äåöåíòðàë³зàö³ÿ ïðèéíÿòòÿ ð³-
шåíü, ³íäèâ³äóàëüíà â³äïîâ³äàëüí³ñòü êîæíîãî 
ïðàö³âíèêà зà зàãàëüí³ ðåзóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³ [8; 
2, ñ. 154-155]. Ìåòà ââåäåííÿ àäàïòèâíèх ñòðóê-
òóð – ï³äâèщèòè ãíó÷ê³ñòü îðãàí³зàö³éíèх ñèñòåì 
óïðàâë³ííÿ. Ðîзâèíåí³ ïðîöåñè äåöåíòðàë³зàö³ї 
äàюòü зìîãó ïîєäíàòè ïåðåâàãè шèðшèх ф³íàíñî-
âèх ìîæëèâîñòåé âåëèêèх ï³äïðèєìñòâ з îðãàí³зà-
ö³éíîю ãíó÷ê³ñòю [10].

Îòæå, äî îñíîâíèх ïåðåâàã àäàïòèâíèх ñòðóê-
òóð óïðàâë³ííÿ ñë³ä â³äíåñòè: ìîæëèâ³ñòü êîí-
öåíòðàö³ї ф³íàíñîâèх ðåñóðñ³â äëÿ ïîäàëüшîãî 
їх ³íâåñòóâàííÿ; зàбåзïå÷åííÿ ñò³éêîї ïîзèö³ї íà 
ðèíêó; ïðîâåäåííÿ ÍДПÊÐ з äîñèòü шèðîêîãî 
êîëà ïèòàíü; фîðìóâàííÿ êàäðîâîãî ïîòåíö³à-
ëó ïåâíîї îðãàí³зàö³ї; ìîæëèâ³ñòü ãîñïîäàðñüêèх 
ìàíåâð³â ïðè ðîзïîä³ëåíîìó ðèзèêó; ìîæëèâ³ñòü 
ðîзðîбêè òà ðåàë³зàö³ї ãíó÷êîї ðèíêîâîї ñòðàòåã³ї 
íà ê³ëüêîх ñåãìåíòàх ðèíêó; ïåðåðîзïîä³ë âëàäè 
³ ïîâíîâàæåíü äëÿ ïîë³ïшåííÿ êåðîâàíîñò³ зà ðà-
хóíîê зìåíшåííÿ âèòðàò ÷àñó òà òðèâàëîñò³ бюðî-
êðàòè÷íèх ïðîöåäóð òîщî.

Íà ñó÷àñíîìó åòàï³ зàãàëüíà îðãàí³зàö³éíà 
ñòðóêòóðà ñó÷àñíîї òóðèñòè÷íîї êîðïîðàö³ї з òðà-
äèö³éíîї ï³ðàì³äè òðàíñфîðìóâàëàñÿ ó ñêëàäíå 
ìåðåæåâå ïåðåïëåòåííÿ з ïåðåхðåñòÿìè ³ âóзëîâè-
ìè öåíòðàìè, â ÿêèх є ìåíåäæåðè ð³зíèх ëàíîê 
³ ð³âí³â. Òàêèì ÷èíîì, бóëà ñфîðìîâàíà ìåðåæå-
âà ñòðóêòóðà òðàíñíàö³îíàëüíîї êîðïîðàö³ї, à âè-
êîðèñòàííÿ ìåðåæåâèх ïðèíöèï³â â îðãàí³зàö³ї 
òðàíñíàö³îíàëüíîãî òóðèñòè÷íîãî âèðîбíèöòâà 
ñòàє єäèíèì åфåêòèâíèì ³ ìîæëèâèì íà òë³ âèìîã 
ãëîбàëüíîãî ðèíêó, ïîâ’ÿзàíèх, â ïåðшó ÷åðãó, з 
íåîбх³äí³ñòю óñóíåííÿ зàéâèх ð³âí³â óïðàâë³ííÿ ³ 
ï³äâèщåííÿ ãíó÷êîñò³ êîìïàí³é.

Сåðåä óìîâ, щî âèêëèêàëè ñòð³ìêå ïîшèðåííÿ 
ìåðåæåâèх ñòðóêòóð òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ, ìîæíà âè-
ä³ëèòè íàñòóïí³: зðîñòàííÿ äèíàì³зìó зîâí³шíüî-
ãî ñåðåäîâèщà ³ íåîбх³äí³ñòü шâèäêîї àäàïòàö³ї 
êîìïàí³é äî ì³íëèâèх óìîâ; ïîñò³éíå óñêëàäíåí-
íÿ âèðîбíè÷îї ³ êîìåðö³éíîї ä³ÿëüíîñò³, щî âåäå 
äî àíàëîã³÷íîãî óñêëàäíåííÿ ñхåì âзàєìîä³ї òà 
âíóòð³шí³х б³зíåñ-ïðîöåñ³â; ïîñò³éíå ðîзшèðåííÿ 
ïðèñóòíîñò³ êîìïàí³ї íà ãëîбàëüíîìó òóðèñòè÷-
íîìó ðèíêó; ïîñèëåííÿ зíà÷åííÿ àâòîíîìíîñò³ 
âèðîбíè÷îї ä³ÿëüíîñò³ ñòðóêòóðíîãî ï³äðîзä³ëó 
ÒÍÊ ÿê фàêòîðà ï³äâèщåííÿ зàãàëüíîї êîíêóðåí-
òîñïðîìîæíîñò³ êîìïàí³ї; ðîзâèòîê ìåðåæåâèх 
êîìï’юòåðíèх òåхíîëîã³é ³ ñâ³òîâèх êîìóí³êàö³é-
íèх ìåðåæ; òðàäèö³éí³ ãîðèзîíòàëüí³ ³ âåðòèêàëü-
í³ âзàєìîä³ї â ðàìêàх ÒÍÊ òàêîæ бóëè òðàíñфîð-
ìîâàí³ â îñòàííє äåñÿòèë³òòÿ [8; 2, ñ. 175-179].

Ìåðåæåâà ñòðóêòóðà äàє зìîãó ï³äâèщèòè âзà-
єìîä³ю âñåðåäèí³ ìåðåæ³. Єäí³ñòü ìåðåæ³ òóðèñ-
òè÷íîї òðàíñíàö³îíàëüíîї êîðïîðàö³ї зàбåзïå÷ó-
єòüñÿ: íàÿâí³ñòю â êîæí³é ñòðóêòóðí³é ãðóï³ àбî 
ñòðàòåã³÷í³é зîí³ б³зíåñó óïðàâë³íö³â, îб’єäíàíèх 
â єäèíèé êàðêàñ ÒÍÊ; ³ñíóâàííÿì ³ åфåêòèâíèì 
зàхèñòîì êîðïîðàòèâíèх ïðàâèë ïîâåä³íêè, ñèñ-
òåìè åòè÷íèх òà ïðîфåñ³éíèх êîäåêñ³â, щî ðå-
ãëàìåíòóюòü ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â ³ ïðîïàãóюòü 
зàãàëüíîêîðïîðàòèâí³ ö³ííîñò³ òà ïð³îðèòåòè; ðîë-
ëю ïðàâë³ííÿ, ÿêå ïîñò³éíî зàä³ÿíå â ðîзðîбö³ òà 
ðåàë³зàö³ї êîðïîðàòèâíèх ïðîåêò³â, âèбóäîâóâàí-
í³ ëàíöюæêà âàðòîñò³, âêëю÷åííÿì â íèх òèх ÷è 
³íшèх ñòðóêòóðíèх ï³äðîзä³ë³â ³ ãðóï êîðïîðàö³ї; 
³íñòðóìåíòàìè ï³äâèщåííÿ àбî зíèæåííÿ âх³äíèх 
³ âèх³äíèх бàð’єð³â з ìåðåæ³ ÒÍÊ äëÿ її ó÷àñíè-
ê³â; ïðîзîð³ñòю âíóòð³шíüîêîðïîðàòèâíèх òà зî-
âí³шí³х âзàєìîä³é.

Гîëîâíèìè ïåðåâàãàìè ìåðåæåâîї фîðìè óïðàâ-
ë³ííÿ ³ ðåãóëюâàííÿ є êðåàòèâí³ñòü, ãíó÷ê³ñòü, 
ìóëüòèïë³êàö³éíèé åфåêò [3; 2, ñ. 181-187]. Ìî-
äåëü ìåðåæåâîї ñòðóêòóðè ÒÍÊ ìàє òàê³ хàðàêòå-
ðèñòèêè: ì³í³ìàëüíà ê³ëüê³ñòü ð³âí³â óïðàâë³ííÿ; 
äèíàì³зì âíóòð³шí³х âзàєìîä³é; â³äñóòí³ñòü ðåãëà-
ìåíòîâàíèх ãîðèзîíòàëüíèх зâ’ÿзê³â; ïîшèðåííÿ 
ñòðàòåã³÷íîãî ïàðòíåðñòâà ³ äîãîâ³ðíèх зàñàä ó 
ãîðèзîíòàëüíèх зâ’ÿзêàх, â³äñóòí³ñòü ф³êñîâàíîãî 
ïîä³ëó ïðàö³ âñåðåäèí³ êîðïîðàö³ї, íàÿâí³ñòü êàð-
êàñà ìåðåæåâîї ñòðóêòóðè, ëàíêàìè ÿêîãî є ìå-
íåäæåðè ï³äðîзä³ë³â àбî ñòðàòåã³÷íèх зîí б³зíåñó; 
â³äêðèò³ñòü ìåðåæ³ êîðïîðàö³ї.

Òàêèì ÷èíîì, ñó÷àñí³ òóðèñòè÷í³ ÒÍÊ, ñòâî-
ðюю÷è âíóòð³шíю ìåðåæåâó ñòðóêòóðó ³ ìåðåæåâ³ 
âзàєìîä³ї ³з зîâí³шí³ì ñåðåäîâèщåì, ñòâîðююòü 
âëàñíèé ðèíîê, ÿêèé ñüîãîäí³ ÷åðåз ðîзì³ðè ñó-
÷àñíèх êîðïîðàö³é ³ їх ã³ïåðïðèñóòíîñò³, ìîæíà 
ââàæàòè îñíîâíîю ÷àñòèíîю ãëîбàëüíîãî. Цåé 
âíóòð³шíüîêîðïîðàòèâíèé ðèíîê зàхèщåíèé â³ä 
ìîæëèâîãî íåãàòèâíîãî âïëèâó ззîâí³ (êîíêóðåí-
òè, êîëèâàííÿ ñïîæèâ÷îãî ïîïèòó, äåðæàâíå ðå-
ãóëюâàííÿ) зàâäÿêè ïåðåâàãàì ëîêàë³зàö³ї òà ïðî-
íèêíåííю êîðïîðàòèâíèх ³íòåðåñ³â â ä³ÿëüí³ñòü 
êîíòðàãåíò³â êîðïîðàö³ї, òàêîæ зàñíîâàíîìó íà 
ìåðåæåâèх ïðèíöèïàх.

Сó÷àñí³ ïîòðåбè îðãàí³зàö³ї òà óïðàâë³ííÿ ÒÍÊ 
ïîòðåбóюòü âèð³шåííÿ ñêëàäíèх зàâäàíü, ÿê³ ïå-
ðåäбà÷àюòü ðîзðîбêó ñèñòåì óïðàâë³ííÿ, щî бà-
зóюòüñÿ íà êîìб³íàö³ї åëåìåíò³â îðãàí³зàö³éíèх 
ñòðóêòóð. Пðè öüîìó êîæíà êîìïàí³ÿ ñòâîðює 
ñèñòåìó, ÿêà â³äïîâ³äàє її ñòðàòåã³ї. Îñíîâíèìè 
êðèòåð³ÿìè, ÿêèì ïîâèííà â³äïîâ³äàòè ñòðóêòóðà 
óïðàâë³ííÿ òóðèñòè÷íèх ÒÍÊ, є:

- зäàòí³ñòü îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè êîìïàí³ї 
ñòâîðюâàòè ïåðåäóìîâè äëÿ ðåàë³зàö³ї êëю÷îâèх 
êîìïåòåíö³é êîìïàí³ї;

- â³äïîâ³äí³ñòü îбðàíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ 
êîìïàí³ї хàðàêòåðó ãàëóзåâîї òà бàãàòîíàö³îíàëü-
íîї äèâåðñèф³êàö³ї її ä³ÿëüíîñò³;

- ìîæëèâ³ñòü âèêîðèñòàííÿ îñíîâíèх ðåñóðñ³â 
êîìïàí³ї â³äïîâ³äíî äî її ñòðàòåã³ї òà зàâäàíü, ÿê³ 
їé â³äïîâ³äàюòü;

- àäåêâàòí³ñòü îбðàíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ 
хàðàêòåðó êîíêóðåíö³ї òà ìîæëèâîñò³ âèêîðèñòàí-
íÿ êîíêóðåíòíèх ïåðåâàã, ÿê³ âîíà ìîæå íàäàòè. 
Îòæå, ñòðàòåã³ї ÒÍÊ фîðìóюòüñÿ зã³äíî з êîíêó-
ðåíòíèìè ïåðåâàãàìè, ÿê³ âîíè ìàюòü. 

Âèñíîâêè ³ ïðîïîçèö³ї. Â ðàìêàх ñó÷àñíîї òó-
ðèñòè÷íîї ÒÍÊ ìîæíà âèä³ëèòè äåê³ëüêà ïðèí-
öèïîâèх ï³äхîä³â äî фîðìóâàííÿ îðãàí³зàö³éíèх 
ñòðóêòóð, òàêèх ÿê äèâ³з³îíàëüíà ìîäåëü òà фîð-
ìóâàííÿ ñâîãî ðîäó àëüÿíñ³â (ñòðàòåã³÷íèх зîí 
б³зíåñó), íåäîë³êè öèх ìîäåëåé òà íåîбх³äí³ñòü 
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âðàхóâàííÿ òóðèñòè÷íîї ñïåöèф³êè, ïðèзâåëè äî 
фîðìóâàííÿ àäàïòèâíèх òà ìåðåæåâèх ñòðóêòóð, 
îñíîâíèìè îзíàêàìè ÿêèх є â³äñóòí³ñòü бюðîêðà-
òèзàö³ї, ì³í³ìàëüíà ê³ëüê³ñòü ð³âí³â óïðàâë³ííÿ, 
äèíàì³зì òà ãíó÷ê³ñòü îðãàí³зàö³ї â ö³ëîìó. Êîæ-

íà з ïåðåðàхîâàíèх îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð ìàє 
ñâîї ïåðåâàãè é íåäîë³êè. Òîìó ñó÷àñí³ ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ бàзóюòüñÿ íà êîìб³íàö³ї åëåìåíò³â. 
Êîæíà êîìïàí³ÿ ñòâîðює ñèñòåìó ìåíåäæìåíòó, 
ÿêà â³äïîâ³äàє ñòðàòåã³ї її ðîзâèòêó.
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ÐÀЗÂÈÒÈÅ ÂÍÓÒÐÅÍÍÅЙ ÑÐÅÄЫ ÑÎÂÐÅМÅÍÍЫХ ÒÓÐÈÑÒÈЧÅÑÊÈХ ÒÍÊ

Ðåçþìå
Â äàííîé ñòàòüå èññëåäîâàíы ñóщíîñòü è îñîбåííîñòè îðãàíèзàöèîííых ñòðóêòóð. Âыÿâëåíы êîíêóðåíò-
íыå ïðåèìóщåñòâà è íåäîñòàòêè îðãàíèзàöèîííых ñòðóêòóð òóðèñòè÷åñêèх ÒÍÊ. Сфîðìèðîâàíы ïðèí-
öèïы фîðìèðîâàíèÿ îðãàíèзàöèîííых ñòðóêòóð, ó÷èòыâàÿ ñïåöèфèêó òóðèзìà êàê âèäà êîììåð÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: îðãàíèзàöèîííыå ñòðóêòóðы, òóðèñòè÷åñêèå òðàíñíàöèîíàëüíыå êîðïîðàöèè, äèâèзè-
îíàëüíàÿ ñòðóêòóðà, ñòðàòåãè÷åñêàÿ зîíà бèзíåñà, àäàïòèâíàÿ ñòðóêòóðà, ñåòåâàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ.
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DEVELOPMENT OF INTERNAL ENVIRONMENT MODERN TOURIST TNC

Summary
This article examines the nature and peculiarities of organizational structures. Competitive advantages 
and disadvantages of organizational structures of tourist TNCs are revealed. The principles of formation of 
organizational structures taking into account the specificity of tourism as a commercial activity are formed.
Key words: organizational structures, tourist transnational corporations, divisional structure, strategic 
business area, adaptive structure, network management structure.


