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Современные условия глобализации мировой 
экономики в совокупности с развитием ин-
формационно-коммуникационных технологий в 

значительной мере повлияли на качественное изменение 
всех сфер хозяйствования. Такие изменения в области 
туризма вылились в ее трансформации в многоотрасле-
вую сферу деятельности, направленную на удовлетворе-
ние различных нужд и потребностей миллионов людей, 
связанных с реализацией их права на отдых. Совершенно 
справедливой при этом видится разработка подходов к 
приданию данной сфере деятельности стратегического 
обоснования. Вмести с тем, стратегический процесс тут 
будет иметь определенные особенности. В первую оче-
редь эти особенности определяются необходимостью 
не просто разработки стратегии для отдельного субъ-
екта хозяйствования, предлагающего туристический 
продукт (профессионального участника туристического 
рынка – ПУТР), а необходимости разворачивания стра-
тегического процесса на определенную совокупность 
таких субъектов (ПУТР вместе с представителями ин-
фраструктурных отраслей), ограниченную, как правило, 
определенными географическими границами.

Такая географическая ограниченность позво ля-
ет говорить о формировании туристическо-рекреа-
ционного кластера (ТРК) как совокупности взаимодей-
ствующих субъектов, имеющих совместный доступ к 
определенным туристическо-рекреационным ресурсам 
(ТРР). Вместе с тем имеющаяся неоднозначность даже 
в трактовке сущности такого объективно существующе-
го экономического явления, как кластер предприятия, 
значительно усложняют процесс перевода деятельности 
кластера на стратегическую основу. С одной стороны, 
все имеющиеся исследования опираются на определение 
М. Портера, относительно представления кластера как 
группы географически соседствующих взаимосвязан-
ных и взаимодополняющих компаний [9, с. 207]. С дру-
гой стороны, ряд исследователей [3, 14, 10] утверждает  
необходимость нивелирования фактора географической 
близости, совершенно справедливо говоря о замене тер-
риториальной идентификации ростом коммуникацион-
ных возможностей современных предприятий. 

По мнению автора, в отношении туристического 
кластера следует поддержать подход Т. В. Львовой и 
М. А. Морозова [5], которые ТРК рассматривают че-
рез призму концентрации на определенной территории 

групп взаимосвязанных ресурсов (тут следует ориен-
тироваться не на все ресурсы, необходимые для под-
держания жизнедеятельности ПУТР, а на совокупность 
ТРР, которые обеспечивают кластеру конкурентную 
идентичность) и использующих их предприятий. При 
этом указанное использование ресурсов должно спо-
собствовать развитию определенного вида туризма и 
обеспечивать удовлетворение определенных потребно-
стей туристов. Принятие такого определения кластера 
позволяет более четко установить особенности разра-
ботки стратегии его развития. 

Действительно, наиболее распространенным под хо - 
дом в области стратегического менеджмента 
является ресурсный (разработанный Д. Тиссом 

[16]) с различными его модификациями (ситуационно-
ресурсный поход В. С. Пономаренко [8] или ресурсно-
функциональный поход Н. В. Куркина [4]). Основны-
ми постулатами данного подхода является идеи про 
заложенность в ресурсы предприятия конкурентных 
преимуществ и про необходимость распределения 
ограниченных ресурсов между стратегически важ-
ными направлениями деятельности. Вместе с тем, 
особенностью стратегии развития туризма является 
то, что ее реализация не приводит к истощению при-
родных ресурсов. При этом, для обеспечения даль-
нейшего развития кластера необходимо при разра-
ботке соответствующей стратегии вводить критерий 
рационального природопользования (сохранения и 
обеспечения воспроизводства определенных ТРР).  
С одной стороны, наличие такого критерия соответ-
ствует концепции устойчивого развития [11], с другой – 
он не используется в качестве главной основы для стра-
тегического процесса.

Целью статьи является разработка методическо-
го подхода к формализации стратегических альтер-
натив развития туристическо-рекреационного кла-
стера и создания соответствующего информационно-
институционального механизма реализации сформиро-
ванной стратегии. Основной сложностью при реализа-
ции поставленной цели является то, что непосредствен-
но процесс формирования кластеров рассматривают 
как стратегию развития определенной территории или 
региона (при этом соответственно уходят от рассмо-
трения непосредственно кластерной стратегии). Более 
того, очень часто стратегию в сфере туризма (даже на 
уровне нормативных документов [13]) рассматривают 
как совокупность целевых программ и задач, которые 
необходимо достичь в сфере развития туризма. Такой 
подход не является полностью методологически пра-
вильным (хотя нельзя возразить относительно направ-
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ленности стратегии на «эффективное решение про-
блемы динамичного и устойчивого развития туризма в 
стране» [13]). Упор следует делать на все аспекты стра-
тегического процесса, выделенные Г. Минцбергом [15] 
в его 5П подходе к описанию стратегического процесса. 

Формируя стратегию развития ТРК, следует 
учесть, что разный уровень социально-эконо-
ми ческого развития различных туристических 

регионов мира приводит к расширению неравномер-
ности туристических потоков. При этом полностью 
естественным процессом является возрастание конку-
ренции как между отдельными регионами, предостав-
ляющими однотипный туристический продукт, так и 
между находящимися в рамках определенного региона 
профессиональными участниками туристического рын-
ка. Естественно, что развитие внутренней конкуренции 
должно давать определенные преимущества в глобаль-
ной конкурентной борьбе, а не выводить регион или 
ТРК в аутсайдеры. Для обеспечения данного условия не-
обходимо создание соответствующих институциональ-
ных условий, контроль за соблюдением которых (как 
предполагает автор) будет осуществлять соответствую-
щий организационный механизм управления развитием 
туристическо-рекреационного кластера (ОМУРТРЕК).

Особенностью ОМУРТРЕК является его двухкон-
турное рекуррентное представление, рассматривающее 
любой кластер как совокупность субкластеров или как 
совокупность интегрированных образований отдель-
ных ПУТР (как уже неоднократно утверждалось в ста-
тьях автора, создание качественного туристического 
продукта невозможно одним субъектом хозяйствова-
ния; многоаспектность туристического продукта вызы-
вает интеграцию ПУТР и представителей инфраструк-
турной поддержки). В основе деятельности ОМУРТРЕК 
находится гипотеза о необходимости включения в про-
цессе своего развития туристическо-рекреационного 
кластера в глобальную туристическую инфраструктуру 
как равноценного партнера, что, по сути, и раскрывает 
направленность вырабатываемой стратегии. При этом 
входящие в кластер интегрированные образования 
ПУТР подчиняют свои стратегические приоритеты на-
правлениям развития ТРК в целом (реализуется как 
действие институциональных механизмов принужде-
ния, находящихся в составе ОМУРТРЕК).

Сложившиеся в литературе представление тури-
стическо-рекреационного кластера как совокупности 
объектов туристического интереса (совокупности ТРР и 
процессов формирования уникального туристического 
продукта посредством их преобразования определен-
ными объединениями ПУТР), субъектов и объектов ту-
ристической отрасли, а также объектов туристической 
инфраструктуры позволяет описывать стратегию раз-
вития кластера в рамках повышения его общей тури-
стической привлекательности. Предложенное двухкон-
турного представления ОМУРТРЕК требует принятие 
понимания стратегии кластера, предложенное Ю. Б. 
Ивановым и А. А. Пилипенко [3]. Данные авторы рас-
сматривают стратегию развития ТРК в контексте набор 
институциональных норм ведения совместной деятель-

ности и адаптации к ним собственных целей отдельных 
участников кластера (такой подход повышает эффектив-
ность принятия кооперативных решений и позволяет 
организовать согласованное со всеми ПУТР управление 
консолидированной ценностью кластера для туристов). 
Соответственно ОМУРТРЕК можно рассматривать как 
комплексную систему постановки и реализации стра-
тегических целей ТРК (основывается на прогнозирова-
нии места конкретного ТРК в глобальном предложении 
туристического продукта, а также на определении спо-
собов адаптации к изменениям потока туристов). При 
этом, как справедливо отмечается в [3], деятельность 
всех участников ТРК будет скоординирована таким об-
разом, чтобы выдерживались избранные паттерны со-
вместных действий вовлеченных в кластер ПУТР.

Таким образом, стратегия должна затрагивать во-
просы развития: потенциала туристических ре-
сурсов, материально-технической базы туризма и 

необходимого туристам информационного обеспечения 
(исходя из определения туристической привлекательно-
сти О. Музыченко-Козловской [7, с. 219 – 220]). Кроме 
того, ориентируясь на труды С. Степановой [12, с. 66 – 67] 
в сфере определения туристической привлекательности 
в составе элементов кластерной стратегии следует вы-
делить развитие финансово-инвестиционного обеспе-
чения реализации потенциала туристической привлека-
тельности. Аналогично, ориентируясь на Г. Алейникова 
[1, с. 99] в рамках стратегии следует предусмотреть ре-
акцию на сезонные колебания спроса на туристический 
продукт. Труды И. Зорина [2, с. 74 – 76] позволяют в со-
ставе стратеги кластера выделить вопросы охвата ТРК 
различными видами туризма.

Кроме того, определяя состав стратегии развития 
кластера, целесообразно учесть подход К. В. Масленни-
ковой [6], предполагающий выделение стратегических 
аттракторов – системообразующих факторов для фор-
мирования объектов туристического интереса (имен-
но развитие ТРК в рамках данных факторов будет по-
вышать туристическую привлекательность кластера в 
целом). Обобщая все перечисленные подходы к составу 
стратегии развития кластера, предлагается использова-
ние профиля такой стратегии, авторский вариант кото-
рого представлен в табл. 1. Данный профиль (высту-
пает как результат действия ОМУРТРЕК) предлагается 
рассматривать как индикативный ориентир для входя-
щих в ТРК субъектов хозяйствования. Далее, ориенти-
руясь на сформированные стратегические ориентиры, 
каждый участник кластера будет определять принципы 
своего стратегического поведения, но таким образом, 
чтобы способствовать росту общей туристической при-
влекательности ТРК. Фрагмент соответствующего про-
филя представлен в табл. 2.

Обратим внимание, что особенностью предлагае-
мого профиля стратегии ТРК является выбор направле-
ний преобразования состава, внутренней структуры и 
взаимоотношений ПУТР для обеспечения роста тури-
стической привлекательности ТРК. При этом элементы 
профиля двойственно описывают стратегию: как стар-
товые условия (показывающие особенности предостав-
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ления туристического продукта) и как референтную си-
стему типовых стратегических решений (показывающую 
особенности, правили, принципы и подходы к форми-
рованию туристического продукта конкретным класте-
ром). Следует отметить, что в идеальном варианте стра-

тегия развития ТРК может охватывать все перечислен-
ные с табл. 1 аттракторы. Именно в рамках отобранных 
аттракторов будут формироваться интегрированные 
объединения ПУТР, целью которых будет удовлетворе-
ние уже узко отобранных составляющих стратеги ТРК.

Таблица 1

Профиль стратегии развития туристическо-рекреационного кластера

Признак ({C}) Характеристика элементов стратегического профиля

Элементы профиля, описывающие условия жизнедеятельности кластера

C1  
Виды туризма

C11  
Пляжный  

туризм

C12 
Рекреационный 

туризм

C13  
Деловой  
туризм

C14  
Лечебный  

туризм

C15  
Познавательный 

туризм

C2  
Виды ТРР

C21  
Антропогенные ТРР

C22  
Природные ТРР

C23  
Культурно-исторические ТРР

C3  
Значение ТРК

C31  
Локальное

C32  
Региональное

C33  
Национальное

C34  
Международное

C4  
Доступность

C41  
Легкодоступный 

ТРК

C42  
Труднодоступный ТРК

C43  
Недоступный ТРК

C5  
Сезонность

C51  
Сезонность турпродукта

C52  
Круглогодичная доступность ТРК

C6  
Доля ТРК на гло-
бальному ринку

C61  
Нецелесообраз-

ность определения

C62  
Незначительная 
доля туристиче-
ского продукта

C63  
Конкурентоспо-

собная доля про-
дукта ТРК

C64  
Значительная доля туристического 

продукта

Характеристика материально-технической базы туризма

C7  
Износ объектов 

C71  
Высокий уровень 

износа

C72  
Средний для  

региона износ

C73  
Модернизирован-

ные объекты

C74  
Новые объекты инфраструктуры

C8  
Экологическая 
безопасность

C81  
Нарушение правил 

природопользо-
вания

C82  
Поддержание имеющегося  

потенциала

C83  
Полное соответствие принципам GRI

Характеристика сформированного информационного обеспечения

C9  
Охват рекламой

C91  
Недостаточная 

представленность

C92  
Неширокий охват с регулярным  

показом

C93  
Широкий и продолжительный охват 

рекламной компанией

C10  
Возрастной  

сегмент

C101  
«Зрелый» туризм

C102  
«Семейный»  

туризм

C103  
«Для учащихся»

C104  
«Детский» туризм

C105  
«Активный»  

туризм

Элементы профиля, характеризующие систему стратегических решений для туристическо-рекреационного  
кластера, выступающих индикативными ориентирами для ПУТР

C11  
Регламенты  

деятельности

C111  
Отсутствие госрегу-

лирования

C112  
Специальные органы  
региональной власти

C113 
Отдел в министерстве.  

Полное администрирование

C12  
Стратегия  

конкуренции

C121  
Лидеры рынка с защитной позицией

C122  
Наступательная 

стратегия

C123  
Следование за 

лидером

C124  
Уклонение  

от конкуренции

C13  
Привлечение ту-

ристов

C131  
Экспансия в новые виды туристического 

продукта

C132  
Развитие ценовых 

сегментов  
туризма

C133  
Удержание существующей клиентской 

базы

C14  
Преступность 

C141  
Значительная 

C142  
Высокая

C143  
Средняя

C144  
Низкая

C145  
Отсутствует
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Таким образом, в статье предложен подход к фор-
мированию стратегии развития туристическо-
рекреа ционного кластера, предполагающий ре-

куррентное фор мирование двухконтурного механизма 
стратегического управления и применение стратегиче-
ских профилей для каждого выделенного контура. Вместе 
с тем требует проведения дополнительных исследований 
как обоснование процедуры институциональной регла-
ментации механизма принуждения участников кластера 
на поддержание выбранной стратегии развития, так и 
разработка количественных критериев выбора того или 
иного элемента стратегического профиля.                         
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Таблица 2

Обоснование стратегических ориентиров отдельного участника туристическо-рекреационного кластера 
(фрагмент)

Элемент профиля  
из табл. 1

Признак для профи-
ля ПУТР ({П})

Составляющие элементы стратегического профиля функционирова-
ния и развития представителей туристическо-рекреационного кла-

стера и их интегрированных объединений

С3  
Значение ТРК

П1  
Развитие  

инфраструктуры

С31, С32 → П11 С33 → П12 С34 → П13

Поддержка существу-
ющей туристической 

базы

Экстенсивный рост 
за счет собственных 

средств

Интенсивное при-
влечение инвестиций

С9  
С11

П2  
Формирование отно-

шения к ТРК

С91, С111 → П21 
Самоорганизация  

производства

С92, С112 → П22 
Региональная рек-
ламная кампания

С93, С113 → П23 
Государственная  

реклама ТРК

С4  
С10

П3 
Выбор ценового сег-
мента деятельности 

ПУТР

С41, С101 → П31 
Элитный туризма  
и формирование  
VIP-предложений

С41, С102 → П12 
Развитие  

инфраструктуры  
для среднего класса

С45, С102 → П13 
Эксклюзивные  
компромисные  
предложения

С12  
С13

П4 
Конкурентное  

поведение

С121, С122 → П41 
Наступательная 

стратегия

С123, С12 → П42 
Оборонительная  

стратегия

С124, С131 → П43 
Стратегия голубого 

океана

С7  
С8

П5 
Гостиничная база

С71, С82 → П51 
Инвестирование 
в строительство

С73, С82 → П52 
Инвестирование  
в модернизацию

С74, С83 → П53 
Приобретение новых 

объектов




