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Туристический бизнес, как и любой другой, стремится обеспечить свою устойчи-
вость с помощью ряда стратегий, которые адаптируются к экономической специфике 
отрасли. Одной из таких стратегий является стратегия интеграции. В статье пред-
принята попытка проанализировать проблемы и перспективы различных стратегий 
интеграции в туристическом секторе. Отмечается, что нормативно-правовое регули-
рование интеграции в сфере туризма в настоящее время осуществляется не в рамках 
федерального законодательства, а на основе документов стратегического планирова-
ния федерального и регионального уровня. Требуется формирование зонтичной системы 
нормативных правовых актов, позволяющих на основе единой стратегии (концепции) 
эффективно регулировать деятельность туристского кластера, достигая баланса ин-
тересов всех заинтересованных сторон. Автор приходит к выводу, что вертикальная 
интеграция в сфере туризма перестала быть эффективной интеграционной моделью, в 
связи с ростом бюджетных авиакомпаний и электронной коммерции. Значительным 
потенциалом как интеграционная модель местного развития в настоящее время обла-
дает туристический кластер, и именно на нем акцентировано внимание утвержденных 
Правительством РФ государственных программ развития туризма. 
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Travel industry like any other business is focused on ensuring its sustainability through      
applying a number of strategies which get adapted to economic specificity. Integration strategy is 
considered to be one of them. The article attempts to analyze challenges and prospects of          
different strategies in the tourist sector. It is noted that the normative and legal regulation of     
integration in tourism is implied nowadays under federal and regional strategic planning         
documents rather then pursuant to the federal law. It is therefore required to form an umbrella 
system of regulatory legal acts which will enable to ensure efficient regulating the tourism cluster 
activity on a common strategy based strategy aimed at balancing the interests of all stakeholders. 
The author concludes that due to growth of budget airlines and e-commerce in tourism the       
vertical integration stopped being an efficient integration model. A considerable potential as an 
integration model of local areas development is demonstrated nowadays by tourist cluster. This is 
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exactly wherein the attention of the Russian Government is focused through approving state  
programmes of tourism development. 

Keywords: tourist cluster; legal regulation in the realm of tourism; vertical integration;      
horisontal integration; tourist offer; tourism development programmes. 
 

С 1980-х гг. ускорение процесса ин-
тернационализации, позволяющего легче 
пересекать границы, технологический 
прогресс в транспортно-коммуникацион-
ной системе вкупе со значительным 
улучшением качества перевозок и сокра-
щением временных затрат, а также рост 
глобального среднего класса вызывают 
активное развитие туристической отрасли, 
которая становится вторым наиболее гло-
бализированным сектором, уступая толь-
ко финансовому. Концепция туризма 
очень быстро была воспринята развиваю-
щимися странами как путь и средство их 
стратегии развития, оставаясь при этом 
все более значимым сектором экономики 
развитых стран. 

Туризм является важнейшим секто-
ром экономики как на глобальном, так и 
на местном уровнях, открывает реальные 
перспективы для устойчивого и инклю-
зивного экономического роста. Он прино-
сит иностранную валюту, стимулирует 
региональное развитие, создает множест-
во рабочих мест и предприятий, служит 
основой жизни многих местных жителей. 
Так, доля туризма в валовом внутреннем 
продукте (ВВП) Российской Федерации в 
2019 г. составляла 3,4%, в ряде европей-
ских государств достигала 10% [5, с. 52]. 
На туризм приходится в среднем 6,9% за-
нятости населения, причем отрасль может 
предложить большое количество вакансий 
как для низкоквалифицированных работ-
ников, так и для высококвалифицирован-
ных. Вместе с тем последние последних 
лет – пандемия коронавируса (COVID-19) 
и меры, принятые для ограничения его 
распространения, экономический кризис и 
санкционная политика – существенно за-
медлили экспоненциальный рост, кото-
рым характеризовалась туристическая от-
расль в последние 30 лет [5; 10].  

Необходимость восстановления тури-
стической деятельности, особенно в ре-
гионах и городах, где туристический сек-
тор предоставляет множество рабочих 

мест и предприятий, требует разработки и 
принятия мер по оптимизации потенци-
альных выгод от туризма и снижения за-
трат; координации деятельности органов 
государственного управления и тесного 
сотрудничества с бизнесом с тем, чтобы 
изменения, происходящие на уровне каж-
дого туристического направления, соот-
ветствовали политике в области туризма, 
проводимой на национальном уровне. В 
современных условиях устойчивое разви-
тие туризма и цифровая трансформация 
этого сектора выходят на первый план 
среди задач, стоящих перед государствен-
ными органами.  

В стратегическом планировании и 
развитии туризма аспект интеграции ши-
роко распространен и очень актуален: это 
относится к объектам (ресурсам, террито-
риям), производственным процессам, 
субъектам туристической системы. Хотя 
индустрия туризма изначально считалась 
очень раздробленной, сегодня она пред-
ставляет собой сектор экономической 
деятельности, который все больше зави-
сит от международного, межрегионально-
го сотрудничества и партнерства для дос-
тижения своих коммерческих и социаль-
ных целей. Обязательство устойчивого 
развития характеризует туризм как от-
расль, в которой постепенно интегриру-
ются связи за пределами собственного 
сектора, чтобы сформировать новые парт-
нерские отношения, обеспечить свое раз-
витие и, возможно, развитие принимаю-
щих сообществ. 

Таким образом, одна из стратегий ус-
тойчивого развития туризма – стратегия 
интеграции. В различных контекстах ин-
теграция упоминается в таких документах 
стратегического планирования туристиче-
ской деятельности, как Государственная 
программа «Развитие туризма», вступив-
шая в силу с 1 января 2022 г. (объедине-
ние точек притяжения туристов в единый 
туристский маршрут) [6]; Концепция фе-
деральной целевой программы «Развитие 
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внутреннего и въездного туризма в Рос-
сийской Федерации (2019–2025 годы)» 
(создание интегрированного комплексно-
го туристского продукта, объединенного 
брендом) [7]; Стратегия развития туризма 
в Российской Федерации на период до 
2035 года (интеграция российского тури-
стского продукта в международные ин-
формационные цифровые сервисы и мар-
шруты) [8]. 

Интеграция – это объединение. Дина-
мичная туристическая экономика основа-
на на наличии широкого спектра услуг. 
Речь идет о предложении услуг по пере-
возке, размещению и питанию, а также 
развлечений и иных мероприятий и това-
ров. С явлением глобализации и техноло-
гической революции туристы требуют все 
больше и больше качественных продуктов 
и услуг, что приводит к усилению конку-
ренции между туристическими направле-
ниями. Туристическое предложение имеет 
основополагающее значение для направ-
ления, поскольку это то, на что турист 
всегда обращает внимание при выборе 
места назначения. Его волнуют, в частно-
сти, вопросы о том, что делать по прибы-
тии, где можно переночевать, какие вари-
анты питания будут предложены, как доб-
раться, какие меры безопасности пред-
принять и т.д. В связи с изложенным 
можно определить туристическое пред-
ложение как совокупность туристических 
товаров и услуг, которые производители 
сектора готовы предоставить по опреде-
ленным ценам для потребления туристам 
в определенном месте. Выделяют два типа 
предложений: базовое, состоящее из това-
ров и услуг, которые носят исключитель-
но характер туризма (размещение, круизы 
и т.п.), и дополнительное, состоящее из 
товаров, которые не являются исключи-
тельными для туризма, но все-таки поль-
зуются спросом у туристов и дополняют 
конечный туристский продукт (спорт, 
торговля и т.п.). Компоненты туристиче-
ского предложения (туристского продук-
та) также можно дифференцировать на: 1) 
туристские ресурсы: природные, культур-
ные, исторические; 2) элементы инфра-
структуры и объекты общественного 
пользования для сектора туризма: физиче-

ские (аэропорты, автомагистрали, теле-
коммуникации, питьевая вода, канализа-
ция, электричество, парки и сады, меди-
цинские центры и др.) и коммерческие 
(торговые центры, ремесленные рынки, 
ярмарки и выставки, спортивные и раз-
влекательные комплексы и др.); 3) мате-
риально-технические ресурсы и услуги: 
размещение (гостиницы, пансионаты, мо-
тели, бунгало, туристические апартамен-
ты или виллы); питание; туристические 
агентства (оптовики или туроператоры и 
розничные торговцы); вспомогательные 
услуги (трансфер, туристические гиды, 
информационные туристические центры). 

Связанная с туризмом деятельность в 
основном относится к сфере услуг. Этот 
характер не всегда очевиден, поскольку 
мы являемся свидетелями создания все 
более сложных цепочек туристических 
функций, представляющих наборы про-
дуктов и услуг, ориентированных на по-
иск лучшего удовлетворения клиентов и 
получения выгоды, коммерческой или 
имиджевой. К примеру, интеграция пред-
полагает, что гостиница, помимо услуги 
по размещению, предлагает товар: пляж-
ную одежду, ряд продуктов для загара и 
спорта, деликатесы и сувенирную про-
дукцию. Эта двойственность услуги и 
продукта является спецификой туристи-
ческой отрасли и в некоторой степени 
обусловливает потребность в совместной 
работе. 

По способу построения связей в тури-
стическом секторе выделяют стратегии 
вертикальной и горизонтальной интегра-
ции [2; 9]. Идея интегрированного тури-
стического бренда изначально пришла из 
Великобритании. Концепция заключается 
не только в том, чтобы объединить все 
этапы цепочки создания добавленной 
стоимости в сфере туризма под «одной 
крышей», но и в том, чтобы назвать всех 
участвующих поставщиков услуг под од-
ним и тем же брендом, то есть туропера-
тора, туристического агента, авиакомпа-
нию, гостиничную сеть и местное сервис-
ное агентство. Это – вертикальная инте-
грация. Благодаря туристическому буму 
второй половины 1990-х гг. сектор поро-
дил двух гигантов туристического бизне-
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са: TUI и Thomas Cook (российские дочки 
“Intourist” и “BiblioGlobus”), которые сде-
лали один и тот же расчет: расширение 
клиентской базы за пределами своих гра-
ниц позволяет увеличить синергию и сни-
зить затраты. Туроператоры создали соб-
ственную чартерную компанию и интег-
рированные агентства, которые управля-
ют логистикой в целом. Они также скупи-
ли гостиничные сети. Это желание при-
сутствия на протяжении всей цепочки 
создания стоимости туристского продукта 
отвечает нескольким логическим сообра-
жениям. 

Первый аспект – финансовый: билет 
на самолет, трансфер и счет в отеле со-
ставляют не менее 80% стоимости пакета. 
Зачем отказываться отдавать эту прибыль 
поставщикам и посредникам? Второй ас-
пект рассуждений – лучший контроль над 
развитием. Собственный воздушный флот 
позволяет «проталкивать» направления, 
которые плохо обслуживаются обычными 
компаниями. Управление отелями обеспе-
чивает их доступность даже в высокий 
сезон. Наконец, интегрированная модель 
гарантирует клиентам согласованность 
бренда – у туриста существует единая 
точка контакта на протяжении путешест-
вия. Таким образом, туристические ком-
пании часто стремятся расширить сферу 
деятельности на близкие им сферы с це-
лью создания своего рода дополнитель-
ных услуг, избегая вмешательства по-
средников. Как и все политики диверси-
фикации, вертикальные стратегии не ли-
шены риска. Ключевой риск для туристи-
ческой отрасли – снижение гибкости. В 
своей предынтеграционной организации 
компания имеет полную свободу действий 
для смены поставщика, развертывания 
своих ресурсов на другом рынке и т.д. Как 
только интеграция завершена, она стано-
вится менее гибкой. Решением этой про-
блемы могут стать стратегические альян-
сы, позволяющие выполнять определен-
ные задачи интеграции, ограничивая соб-
ственные инвестиции.  

Сегодня вертикальная интеграцион-
ная модель рассматривается более трезво, 
что связано с банкротством Thomas Cook в 
2019 г. Гонка за размерами и вертикаль-

ной интеграцией в сфере туризма натолк-
нулась на рост бюджетных авиакомпаний 
и электронной коммерции [3]. В новой 
цифровой среде растущая легкость досту-
па к интернету всегда и везде (благодаря 
широкополосной связи, Wi-Fi и мобиль-
ных устройств), развитие пространства 
для социального взаимодействия в сети 
(интернет), предоставили потенциальным 
туристам ряд новых инструментов, позво-
ляющих ускорить сбор информации, по-
лучить доступ к советам и контенту, соз-
данному другими путешественниками 
(текстовым, видео, фото), и тем самым 
организовать свой отдых самостоятельно.  

Современный турист может легко 
сравнить качество и цены различных 
предлагаемых продуктов, заказать пакет 
услуг или транспорт, проживание, а воз-
можно, другие услуги, которые будут ис-
пользоваться на месте (например, посе-
щение музея или зонтик на пляже). Итак, 
туристическая отрасль сталкивается с 
клиентом, который контролирует рынок и 
управляет своим онлайн-опытом как для 
того, чтобы найти лучшую цену, так и для 
того, чтобы организовать свое «идеальное 
путешествие». Со стороны операторов 
продвижение и продажа через интернет 
позволили поставщикам товаров и услуг 
увеличить количество каналов, по кото-
рым можно добраться до туриста, в част-
ности напрямую взаимодействовать с по-
тенциальным покупателем, сократив за-
траты на распределение и тем самым соз-
дав процесс дезинтермедиации рынка. Ес-
ли интернет, с одной стороны, способст-
вовал сокращению канала сбыта, благо-
приятствуя прямой встрече между произ-
водителем и конечным потребителем, с 
другой – он создал благодатную почву для 
умножения акторов с ролью посредников, 
агрегаторов и/или фасилитаторов. Пара-
доксальным образом это отрицательно 
сказалось на рентабельности бизнеса.  

Примером в этом контексте служат 
метапоисковики, такие как Trivago, Kayak 
и Skyscanner, которые на основе условий 
поиска, введенных клиентом, начинают 
поиск в других системах, объединяя ре-
зультаты и позволяя тем самым туристу 
сравнивать в режиме реального времени 
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предложения: например, относящиеся к 
одному и тому же объекту размещения и 
представленные на разных порталах 
(Expedia, Hotels.com, Booking и т.д.). Мы 
сталкиваемся с сосуществованием не-
скольких каналов сбыта с различными ха-
рактеристиками, режимами работы и за-
тратами, которые, однако, требуют от 
компаний интеграции с точки зрения дос-
тупности и ценообразования для разра-
ботки адекватных стратегий управления 
доходами. Еще один аспект, который не 
следует недооценивать, относится к фун-
даментальной роли Google в процессе 
принятия решений туристами, а следова-
тельно, силы, которой поисковая система 
обладает не только с точки зрения поиска 
информации, но и в стратегиях онлайн-
маркетинга, инициированных индустрией 
туризма.  

Цифровизация рынка, усиленная по-
явлением мобильной экономики, измени-
ла не только структуру системы распреде-
ления туристов, но и традиционно пони-
маемую цепочку создания стоимости. 
Элемент, который утратил роль и значе-
ние в глазах заказчика – это организация 
поездки, то есть способность комбиниро-
вать и компоновать различные услуги для 
создания конечного продукта (туристиче-
ского опыта) большей ценности. Ярким 
примером с этой точки зрения являются 
оптовые операторы, такие как Albatravel 
или Jumbotours. Эти компании преврати-
лись из продавцов пакетных туров для 
розничной торговли в «сборщиков» гос-
тиничных номеров и услуг, которые пре-
доставляются агентствам, туроператорам 
и через XML-платформы. Итак, отказ от 
посредничества отдельных услуг сочета-
ется, с одной стороны, со все большим 
опытом путешествий клиента, с другой – с 
большей организацией и диверсификаци-
ей системы предложений в пункте назна-
чения, постоянным увеличением объема 
информации, доступной онлайн, что при-
водит к постепенному сокращению орга-
низованных поездок, независимо от про-
тяженности канала сбыта [1]. С учетом 
этого очевидным становится, что страте-
гия интеграции в туристической отрасли в 
современных условиях предполагает ор-

ганизацию и управление отношениями 
между различными субъектами (компа-
ниями, в том числе Booking.com, гости-
ничными сетями, туроператорами, тури-
стическими платформами, иными) на ос-
нове ряда параметров: 1) создания об-
ширного и все более диверсифицирован-
ного предложения, объединяющего все 
большее количество поставщиков с раз-
личными характеристиками; 2) отбора ог-
раниченного круга поставщиков в целях 
предоставления туристу гарантий соблю-
дения этими поставщиками определенных 
критериев качества услуг/товаров; 3) соз-
дания гибких зонтичных сетей, в которых 
тот или иной поставщик активируется в 
соответствии с запросами туриста. 

Вместе с тем в связи с пандемией и 
санкционной политикой самостоятельный 
туризм в контексте самостоятельной ор-
ганизации логистики демонстрирует тен-
денцию к резкому сокращению, что вновь 
возвращает нас к вертикальной интегра-
ционной модели, стратегии, позволяющей 
крепить конкурентные позиции благодаря 
разумной диверсификации, способной 
удовлетворить различные потребности 
клиентов. Стратегия горизонтальной ин-
теграции заключается в покупке компа-
ний, находящихся на том же уровне це-
почки создания стоимости туристского 
продукта. Эта стратегия позволяет полу-
чить контроль над соответствующим рын-
ком и, соответственно, извлечь выгоду из 
потенциально значительной экономии за 
счет масштаба [2]. Горизонтальная инте-
грация использует преимущества затрат 
или дифференциации в каком-либо секто-
ре: это может быть географический сег-
мент, часть продуктовой линейки или 
клиентский сегмент. Итак, концепция го-
ризонтальной интеграции в случае тури-
стического предложения может включать 
в себя различные аспекты: 1) интеграцию 
услуг, предлагаемых туристам (кейтеринг, 
размещение, помощь, транспорт, вспомо-
гательные услуги и т.д.); 2) интеграцию 
туристских продуктов (природные, куль-
турные, пищевые, винные ресурсы и т.д.); 
3) территориальную интеграцию (расши-
рение мест для посещения).  

К примеру, стратегии гостиничных 
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сетей отмечены стремлением к горизон-
тальной интеграции. Феномен цепи объ-
ясняется предложением стандартного 
продукта, независимо от географического 
положения заведения. Чтобы быть эффек-
тивной, эта стратегия требует все больше-
го размера для достижения достаточной 
плотности в масштабе региона, страны 
или мира. Однако с этой стратегией свя-
зано несколько ограничений, которые 
имеют отрицательные последствия на ме-
стном уровне. Стремление к расширению 
подтолкнуло гостиничные сети к созда-
нию отелей на участках, где номерной 
фонд уже соответствует спросу. Таким 
образом, мы наблюдаем явления избыточ-
ной загрузки гостиниц. Наряду с этим го-
ризонтальная концентрация позволяет 
увеличить долю рынка, что выгодно для 
компаний, находящихся в затруднитель-
ном положении и желающих продать всю 
или часть своей деятельности. 

Итак, в туристической отрасли пред-
приниматели в течение последних 30 лет 
развивали деятельность за счет приобре-
тения крупных конкурирующих игроков 
(горизонтальная интеграция) и путем кон-
троля цепочки создания стоимости туриз-
ма (вертикальная интеграция), начиная от 
создания туристского продукта до его 
сбыта (распространения), от транспорти-
ровки до размещения, включая продажу 
других услуг (в сфере медицины, страхо-
вания и др.).  

О.А. Чернова пишет, что изначальная 
«цель интеграции компаний туристиче-
ского бизнеса – мобилизация финансовых 
ресурсов для повышения возможностей 
выживания в сложных конкурентных ус-
ловиях – уступила место потребности в 
выявлении возможностей интеграции 
производственно-хозяйственных связей и 
процессов в предоставлении туристиче-
ских услуг нового качества, что вырази-
лось в появлении кластерных образова-
ний, создающих преимущества для прояв-
ления инновационной активности» [11, с. 
127]. 

Кластерный подход в развитии рос-
сийского туризма в настоящее время реа-
лизуется в рамках документов стратегиче-
ского планирования федерального уровня: 

федеральной целевой программы «Разви-
тие внутреннего и въездного туризма в 
Российской Федерации на 2019–2025 го-
ды» [7], пришедшей на смену программе 
2011–2018 гг., начавшей формирование 
туристских кластеров; государственной 
программы «Развитие туризма» [6], за-
крепляющей правила предоставления ре-
гионам субсидий на развитие инженерной 
и транспортной инфраструктуры турист-
ских кластеров и регионального уровня 
(примерами служат программа «Развитие 
сферы туризма в Санкт-Петербурге», ут-
вержденная постановлением правительст-
ва Санкт-Петербурга от 14 ноября 2017 г. 
№ 936; программа Воронежской области 
«Развитие культуры и туризма», утвер-
жденная постановлением правительства 
Воронежской области от 18 декабря 2013 
г. № 1119, с изм. на 10 марта 2022 г.). 

Кластерная стратегия – новая форма 
бизнеса, позволяющая, помимо содейст-
вия концентрации компаний, обеспечить 
их работу по схемам конкурентоспособ-
ности и постоянного совершенствования. 
Преимущества, которые компании полу-
чают, если они работают вместе, намного 
больше, чем если бы они делали это по 
отдельности. К преимуществам относятся, 
например, доступ к новым рыночным ни-
шам, доступ к поставщикам и специали-
зированным услугам, сокращение опера-
ционных затрат и иных затрат, укрепле-
ние управленческого потенциала, повы-
шение качества услуг, технологическое 
совершенствование, эффективность и 
производительность. 

Концепция туристского кластера ис-
ходит из того, что уже не туристский про-
дукт «делает» направление, а территория 
и ее способность к инновациям для созда-
ния структурирующей цепочки создания 
стоимости. С этой точки зрения турист-
ский кластер можно интерпретировать как 
новый способ территориальной координа-
ции, выходящий за рамки пространствен-
но-административного уровня. 

Туристский кластер объединяет акто-
ров вокруг специализированных матери-
альных (жестких) и нематериальных (мяг-
ких) ресурсов. Кластерная концепция со-
ответствует специфике туристической 
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деятельности. Туристский кластер пред-
ставляет собой не просто дополнительную 
разновидность промышленного кластера, 
а основополагающую институциональную 
структуру для дестинации, стремящейся 
создать и/или сохранить привлекатель-
ность. Особенности туристического сек-
тора, в частности сильная атомарность 
участников и тот факт, что пункт назначе-
ния является местом создания и захвата 
богатства, делают туристский кластер 
уникальным. В структуре последнего по-
ставщики туристических услуг взаимо-
действует с местными акторами; туристи-
ческая отрасль стимулирует деятельность 
других секторов (среди них – местные ре-
месла, предприятия розничной торговли, 
транспорт, спорт, банковское дело, здра-
воохранение, телекоммуникации и т.д.) и 
провоцирует развитие инфраструктуры 
(дороги, аэропорты, энергоснабжение, 
очистку отходов и сточных вод, др.) [11]. 
Интеграция региона в сферу туризма со-
стоит в том, чтобы сделать территорию 
доступной (инфраструктура) и управлять 
ее пропускной способностью (речь идет о 
сохранении, защите природного, архитек-
турного, культурного наследия). Регион, 
помимо туристов, должно привлекать, 
приветствовать и удерживать предпри-
ятия, инвесторов, государственные служ-
бы, учреждения, рабочую силу, чтобы 
стать местной интегрированной туристи-
ческой системой.  

Кластер объединяет всех субъектов, 
на которых прямо или косвенно влияет 
туризм, и выходит далеко за рамки верти-
кальной и горизонтальной интеграции 
кластера поставщиков туристических ус-
луг. Более того, туристский продукт явля-
ется «сборным», поскольку сочетает в се-
бе материальные и нематериальные эле-
менты (предоставление услуг) и включает 
в себя как минимум транспорт, прожива-
ние, питание и повод для посещения (дос-
топримечательности природные и/или 
созданные, досуг, релаксацию, праздники, 
здоровье, паломничество, спорт, обуче-
ние, визиты к друзьям, родственникам и 
т.д.). Поскольку такой продукт не являет-
ся мобильным, турист должен потреблять 
его на месте.  

Туристский кластер позволяет участ-
никам координировать действия на мест-
ном уровне, чтобы найти баланс между 
удовлетворением желаний туристов и ин-
тересами местных жителей, а также по-
требностями в поддержании экосистемы 
региона. Географически сконцентриро-
ванный рост туризма потребляет много 
ресурсов и разрушает экосистемы. В свою 
очередь, экологическая деградация пляжа 
означает не только деградацию террито-
риальной системы, но и влияет на конку-
рентоспособность туризма в регионе. Ме-
стное население, независимо от того, уча-
ствует ли оно непосредственно в туристи-
ческой деятельности, может испытывать 
социальное отчуждение по отношению к 
туристам. 

Хотя сотрудничество выступает осно-
вой для поддержания кластера, конкурен-
ция необходима для его развития и выжи-
вания. Без конкуренции компании обрече-
ны на провал, особенно в контексте дина-
мичного процесса инноваций. Отношения 
между компаниями и учреждениями в ту-
ристском кластере можно понять в двух 
интеграционных аспектах. Горизонталь-
ный – через формирование стратегических 
альянсов, соглашения которых могут быть 
двух видов: с одной стороны, соглашения 
между компаниями, занимающимися од-
ной и той же основной деятельностью 
(размещением, развлечениями, транспор-
том или питанием); с другой – соглашения 
между компаниями, направленные на 
удовлетворение одной и той же группы 
клиентов, но предоставление им различ-
ных компонентов продукта. Вертикальный 
– через формирование стратегических се-
тей, где происходит установление отно-
шений «поставщик – клиент» таким обра-
зом, что «каждый последующий субъект 
взаимодействия является потребителем 
продукта предыдущего» [11, с. 127]. 

Туристский кластер как интеграцион-
ная модель местного развития обладает 
значительным потенциалом [4]. Необхо-
димо учитывать следующие параметры 
для достижения устойчивости местного 
развития: 1) экологическую устойчивость, 
которая относится к физической основе 
процесса развития и направлена на сохра-
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нение, рациональное использование запа-
сов природных ресурсов, включенных в 
туристическую деятельность; 2) экономи-
ческую устойчивость, то есть стремление 
к экономическому росту/развитию за счет 
эффективного распределения и управле-
ния ресурсами; 3) социокультурную ус-
тойчивость, то есть необходимость сохра-
нения культурного разнообразия, ценно-
стей и обычаев, существующих в регионе.  

Количество акторов и их однород-
ность, способ их входа и выхода из кла-
стера, частота и продолжительность их 
отношений, их доступ к информации оп-
ределяют успех туристского кластера. 
Важную роль играют публичные акторы, 
поскольку решения государственных ор-
ганов и органов местного самоуправления 
могут по-разному влиять на развитие кла-
стеров. Полагаем, на начальном этапе ту-
ристский кластер будет нуждаться в 
большей поддержке со стороны государ-
ства (например, для финансирования ин-
вестиций в инфраструктуру и оборудова-
ние), а на этапе развития такая поддержка 
будет менее необходимой. Надлежащее 
управление способно удовлетворить ос-
новные потребности туристского кластера 
и предоставить ему в целом государст-
венную, частную, институциональную и 
технологическую поддержку, необходи-
мую для его развития, роста и адаптации к 
изменяющимся условиям в международ-
ной среде и на национальном уровне. В 
текущей социально-экономической си-
туации государственно-частное сотрудни-
чество стало реальной необходимостью 
для скоординированного и эффективного 
управления туристической деятельно-
стью. Государственные и местные власти 
должны выступать в качестве посредни-
ков между различными частными субъек-
тами, в том числе туристическими компа-
ниями, торговыми ассоциациями, админи-
страциями университетов и технических 
учебных заведений, маркетинговых ассо-
циаций, местных неправительственных 
организаций, средств массовой информа-
ции, а также мобилизовать и стимулиро-
вать их сотрудничество, чтобы их согла-
сованные и совместные усилия имели 
больший и ощутимый эффект с экономи-

ческой точки зрения для туристического 
сектора.  

Подводя итог, отметим следующее. 
Туристический сектор очень фрагменти-
рован и диверсифицирован. Учитывая 
этот межсекторальный, многоуровневый и 
фрагментарный характер, а также взаимо-
зависимость туристических услуг, тури-
стические компании заинтересованы в ин-
теграции собственной деятельности, ина-
че они будут заблокированы в своем раз-
витии. В связи с ростом электронной 
коммерции и развитием цифровых техно-
логий в настоящее время туристические 
компании отказываются от вертикальной 
интеграции, сокращая или реструктуризи-
руя в пользу самолетов меньшего размера 
парк своих авиакомпаний, уменьшая гос-
тиничные мощности и предлагая гибкие 
условия для туристических предложений.  

Более перспективной стратегией ин-
теграции является альянс. Это – переход 
от конфронтационных стратегий к реля-
ционным. Данная стратегия прослежива-
ется во всех сферах услуг туристского на-
значения. Среди них – воздушный транс-
порт, гостиницы, туристические курорты, 
ряд иных услуг. Цель стратегии – взаимо-
дополняемость услуг разного рода (воз-
душный транспорт – гостиницы – аренда 
транспортных средств). Она облегчает и 
усиливает интерактивное управление 
предложением, обеспечивая непрерыв-
ность обслуживания в пространстве, раз-
решая развитие практики лояльности и 
отток клиентов к полюсам деятельности 
членов альянса. 

Одной из современных активно раз-
вивающихся форм интеграции в туристи-
ческой сфере выступает туристский кла-
стер, который представляется перспек-
тивным для экономического развития ре-
гионов. Устойчивость туристского кла-
стера в экономическом, социальном, эко-
логическом и культурном плане будет 
прослеживаться лишь в том случае, если 
эксплуатация туристского продукта осно-
вана на государственной политике и стра-
тегическом планировании, которые опре-
деляют условия поддержки и ее много-
уровневое внедрение: региональное, на-
циональное и глобальное. На уровне кла-
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стера следует различать «кластерные ини-
циативы», представляющие собой органи-
зованные усилия по установлению конку-
рентоспособности кластера, предпола-
гающие участие всех заинтересованных 
сторон, и «кластерные политики», то есть 
более нормативный аспект, отражающий 
усилия органов государственной власти и 
органов местного самоуправления по раз-
витию кластеров за счет выделения целе-
вых государственных средств. 

Интеграционные модели на основе 
туристских кластеров открывают широкое 
поле для государственно-частного со-
трудничества, выгодного для всех вовле-
ченных туристических и территориальных 
агентов. 
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