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У статті досліджено особливості виник-
нення та еволюції змісту поняття компле-
ментарності, розкрито особливості його 
трактування в різних сферах науки та галу-
зях господарювання. Розглянуто наукові 
підходи до визначення змісту поняття комп-
лементарності в економіці та виділення її 
основних видів. Вивчено сутність категорій 
комплементарних видів діяльності та комп-
лементарних активів. Наведено основні під-
ходи до розгляду вченими змісту категорії 
комплементарного розвитку підприємств. 
Доведено доцільність комплементарного 
розвитку підприємств туристичної інду-
стрії і формування теоретико-методоло-
гічного базису його забезпечення. Розкрито 
зміст наукової категорії комплементарний 
розвиток підприємств туристичної інду-
стрії як процесу якісних трансформаційних 
змін у системі забезпечення діяльності під-
приємств туристичної індустрії та взаємо-
дії суб’єктів даної сфери в процесі створення 
ними конкурентоспроможного туристич-
ного продукту з урахуванням вимог збалан-
сованості інтересів стейкхолдерів і визна-
чено ключові умови його забезпечення.
Ключові слова: підприємства туристичної 
індустрії, комплементарність, комплемен-
тарний розвиток, зміст поняття, умови 
забезпечення.

В статье исследованы особенности воз-
никновения и эволюции содержания поня-

тия комплементарности, раскрыты 
особенности его трактовки в различных 
сферах науки и отраслях хозяйствования. 
Рассмотрены научные подходы к определе-
нию содержания понятия комплементарно-
сти в экономике и выделению ее основных 
видов. Изучена сущность категорий ком-
плементарных видов деятельности и ком-
плементарных активов. Приведены основ-
ные подходы к рассмотрению учеными 
содержания категории комплементарного 
развития предприятий. Доказана целесо-
образность комплементарного развития 
предприятий туристической индустрии и 
формирования теоретико-методологиче-
ского базиса его обеспечения. Раскрыто 
содержание научной категории комплемен-
тарного развития предприятий туристи-
ческой индустрии как процесса качествен-
ных трансформационных изменений в 
системе обеспечения деятельности пред-
приятий туристической индустрии и вза-
имодействия субъектов данной сферы в 
процессе создания ими конкурентоспособ-
ного туристического продукта с учетом 
требований сбалансированности интере-
сов стейкхолдеров и определены ключевые 
условия его обеспечения.
Ключевые слова: предприятия туристи-
ческой индустрии, комплементарность, 
комплементарное развитие, содержание 
понятия, условия обеспечения.

It is established that the spread of the coronavirus pandemic, the strengthening of epidemiological measures and social isolation of countries, the complica-
tion of border crossing caused a significant destabilization of the business environment of tourism industry enterprises and the aggravation of the crisis in 
the industry. It is proved that in such difficult conditions, it is possible to ensure the integrated sustainable development of tourism industry enterprises only 
by creating favorable conditions for restoring lost ties between the subjects of this sphere, forming and promoting a high-quality and competitive product in 
the market, and ensuring the availability of tourist services. Taking into account the above, it is established that today the definition of key conditions, effec-
tive mechanisms and tools for ensuring sustainable complementary development of enterprises in the tourism industry of Ukraine is becoming relevant.  
The article examines the peculiarities of the emergence and evolution of the content of the concept of complementarity, reveals the features of its interpreta-
tion in various fields of Science and economic sectors. Scientific approaches to determining the content of the concept of complementarity in economics 
and identifying its main types are considered. The essence of the categories of complementary activities and complementary assets is studied. The main 
approaches to the consideration by scientists of the content of the category of complementary development of enterprises are presented. The expediency of 
complementary development of tourism industry enterprises and the formation of a theoretical and methodological basis for its provision is proved. The con-
tent of the scientific category complementary development of tourism industry enterprises as a process of qualitative transformational changes in the system 
of ensuring the activities of tourism industry enterprises and interaction of subjects of this sphere in the process of creating a competitive tourism product 
by them, taking into account the requirements of balancing the interests of stakeholders, is revealed and the key conditions for its provision are determined.
Key words: tourism industry enterprises, complementarity, complementary development, content of the concept, conditions of provision.

Постановка проблеми. На сучасному етапі 
сталий розвиток суб’єктів господарювання стри-
мується низкою внутрішніх та зовнішніх бар’єрів. 
Зокрема, поширення пандемії коронавірусу, поси-
лення епідеміологічних заходів і соціальної ізоля-
ції країн, ускладнення перетину кордону зумовили 
значну дестабілізацію середовища господарю-
вання підприємств туристичної індустрії і заго-
стрення кризи в галузі. За попередніми даними 
Всесвітньої туристичної організації ООН, унаслі-
док пандемії COVID-19 світовий туризм у 2021 р. 
може недоотримати доходи в розмірі 2 трлн дол. 

(1,77 трлн євро). Незважаючи на те що у липні-
вересні 2021 р. зареєстровано зростання кількості 
в’їздів туристів до країн призначення на 58% порів-
няно з аналогічним періодом 2020 р., ці значення 
на 64% нижчі за рівень 2019 р. Своєю чергою, 
прибутковість галузі залишається на рівні, значно 
нижчому за аналогічні показники 2019 р. (за сер-
пень-вересень 2021 р. – на 63%) [1].

У таких складних умовах забезпечити комп-
лексний сталий розвиток підприємств туристич-
ної індустрії можливо лише за рахунок створення 
сприятливих умов для відновлення втрачених 
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зв’язків між суб’єктами даної сфери, формування 
та просування якісного та конкурентоспромож-
ного продукту на ринку, забезпечення доступності 
туристичних послуг.

З огляду на сказане вище, актуального зна-
чення набуває визначення ключових умов, дієвих 
механізмів та інструментарію забезпечення ста-
лого комплементарного розвитку підприємств 
туристичної індустрії України.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематиці розвитку підприємств, у тому числі 
і туристичної індустрії, присвячено значну кіль-
кість публікацій сучасних учених, серед яких: 
С. Панченко, В. Дикань, А. Балабаниць, О. Боро-
діна, В. Гончаров, В. Колтун, М. Корінь, В. Липов, 
В. Овчиннікова, І. Нєнно, Д. Пілевич, О. Полякова, 
І. Токмакова, А. Толстова, Ю. Уткіна, О. Шраменко 
та ін. [2–12]. Віддаючи належне значному теоре-
тичному та практичному внеску даних досліджень, 
слід указати на те, що недостатньо дослідженим 
залишається питання формування якісного тео-
ретико-методологічного базису сталого розвитку 
підприємств туристичної індустрії, який урахову-
ватиме комплементарний характер туристичного 
продукту і загалом тісну взаємопов’язаність роз-
витку суб’єктів даної сфери господарювання.

Постановка завдання. Метою статті є дослі-
дження змісту понять «комплементарність» та 
«комплементарний розвиток» і формування тео-
ретичних аспектів забезпечення комплементар-
ного зростання підприємств туристичної індустрії 
України.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У загальному вигляді термін «комплементарність» 
означає взаємодоповнення [13]. Із латинської 
complementum перекладається як доповнення, 
довершення. Своєю чергою, споріднені з даним 
терміном поняття мають такий сутнісний зміст: 
сompleo – наповнювати, виконати, завершити; 
complector – обхоплювати, обіймати, схоплю-
вати, ловити, розуміти, утримуватися; complexio – 
сукупність, система, зв’язок. Отже, узагальнюючи, 
можна сказати, що йдеться про завершення 
певного процесу, одержання цілісного резуль-
тату, цілого. Цілісність насамперед характеризу-
ється тим, що не ціле визначається частинами, а 
навпаки, частини залежать від цілого [9].

Поняття комплементарності останнім часом 
починає активно використовуватися у різних 
галузях знань: у філософії, фізиці, хімії, генетиці, 
біології, психології, соціології, праві, економіці і 
менеджменті. Зокрема, у біохімії комплементар-
ність – взаємна відповідність у хімічній будові двох 
макромолекул, яка забезпечує їх взаємодію. У мате-
матиці комплементарними називаються кути, що 
утворюють у сумі прямий «правильний», ідеальний 
кут. Свого часу вчені називали комплементарними 
такі кольори, які в результаті взаємодії утворювали 

білий – «ідеальний» колір. Комплементарність у 
молекулярній біології – взаємна відповідність, що 
забезпечує зв’язок доповнюючих одна одну струк-
тур. У сучасній географічній науці дане поняття 
використовується під час формування методоло-
гічних підходів до обґрунтування новітніх напря-
мів досліджень синкретичних єдностей, якими є, 
наприклад, геоекосистеми. У сучасній політології 
про поняття комплементарності йдеться, зокрема, 
у роботі К. Завершинського, який обґрунтовує необ-
хідність методологічної комплементарності у дослі-
дженні динаміки політичних інститутів [7]. В еко-
номіці часто цей термін пов’язують із поняттям 
взаємодоповнюваності товарів, яка виникає у разі, 
коли володіння одним товаром спричиняє сталу 
потребу в іншому товарі [13]. На думку В. Колтун, 
доцільним є застосування когнітивного потенці-
алу поняття комплементарності для дослідження 
складних відкритих динамічних систем і відповід-
них процесів, що відносяться до сфери публічного 
управління. Зокрема, автор розглядає комплемен-
тарність як іманентну властивість феномену місце-
вого самоврядування і визначає її як атрибутивну 
властивість органів даного рівня до взаємодопов-
нення та взаємовпливів. Своєю чергою, В. Липов, 
розглядаючи вплив ринкових інститутів на форму-
вання інститутів державного устрою, використовує 
поняття інституціональної комплементарності, яка 
відображає якість інтегративної цілісності соці-
ально-економічних систем [7].

Поряд із цим принцип комплементарності знай-
шов відображення й у сфері маркетингу. Науковці 
доводять, що процес планування стратегічних змін 
у системі маркетингової взаємодії підприємств у 
сучасних умовах стає одним із ключових чинни-
ків досягнення конкурентних переваг, яких можна 
досягти за рахунок формування налагоджених 
маркетингових відносин зі споживачами та біз-
нес-партнерами на основі гармонізації всіх груп 
інтересів та досягнення синергетичного ефекту від 
партнерства на основі комплементарності страте-
гій. Зокрема, для вирішення цього завдання вче-
ними сформовано матрицю комплементарності 
стратегічних змін, використання якої дасть змогу 
підприємствам забезпечити рівновагу у системі 
маркетингової взаємодії у процесі стратегічного 
управління останньою. Матриця комплементар-
ності дає чітке уявлення про те, як глибоко стра-
тегічна зміна проникає у кожну сферу і яка ступінь 
толерантності стратегічної зміни щодо інших сфер, 
яка сила перетворень відбувається у кожній сфері 
та який ступінь радикальності стратегічних змін [3].

Аналізуючи визначення комплементарності 
в різних сферах наукових знань, В. Геєць зазна-
чає, що комплементарність як поняття, яке, по 
суті, використовується у молекулярній біології, 
має підстави використовуватися і в суспільному 
та економічному житті. Оскільки єдність в еконо-
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міці, яка формується за рахунок проявів комп-
лементарності і взаємодії двох або більше еко-
номічних суб’єктів, повинна супроводжуватися 
паралельними крос-культурними змінами, котрі, 
своєю чергою, є результатом економічного роз-
витку та підвищення матеріального становища 
людей, у підсумку знаходять відчуття захищеності 
та здатності до самовираження. У таких умовах 
властивість комплементарності у взаємодії окре-
мих верств населення вимагає прагнення до вза-
ємодії та взаємодоповнюваності замість гострої 
боротьби або свідомої конкуренції в боротьбі за 
виживання. Як результат, прагнення до єдності 
через взаємодоповнення і взаємодію стає орга-
нічно властивим як суспільному життю, так і еко-
номічній взаємодії [4].

Підтримують таку думку й інші вчені. Так, на 
думку низки вчених, концепція комплементар-
ності виходить із того, що множина організацій або 
послуг, або теорій, ґрунтуючись на різних системах 
відносин, взаємно доповнює одна одну і може бути 
використана для побудови системи більш висо-
кого рівня [8]. Досліджуючи систему та її ключові 
елементи, вчені виділяють два ключових підходи 
до розгляду явища комплементарності: лінійний 
підхід, за яким елементи в системі мають одна-
ковий вплив один на одного, і під час їх функціо-
нування виникає комплементарність; ієрархічний 
підхід, за яким один з елементів системи виконує 
провідну роль, а інші його доповнюють, що призво-
дить до зростання ефективності їх функціонування 
та досліджуваної системи загалом. Дотримуючись 
останнього підходу, вченими сформовано визна-
чення комплементарної інвестиційної політики 
держави як комплексу різнобічних заходів, що здій-
снюються державою з метою створення сприятли-
вих умов для здійснення інвестиційної діяльності 
на її території, ураховує основні відмінності між 
окремими суб’єктами інвестування та формується 
з урахуванням ієрархічного підходу до компле-
ментарності, тобто взаємодоповненні внутрішніх 
та зовнішніх інвестицій, за яким основними дже-
релами інвестицій для держави виступають вну-
трішні інвестиції, а додатковими – іноземні [11].

Розглядають учені і комплементарні види діяль-
ності та активи. Зокрема, останніми є такі активи, 
які доповнюють один одного так, що збільшення 
одного активу збільшує ефект від інвестування в 
інший. Для досягнення комплементарного ефекту 
такі активи необхідно розвивати разом [4]. Комп-
лементарні активи як базис формування бізнес-
моделей підприємств розглянуто у науковій праці 
І. Нєнно. Автором дане поняття трактується як 
такі активи, які взаємно діють та доповнюють один 
одного, чим забезпечують досягнення синергетич-
ного ефекту для доступу до споживача в умовах 
найвищої прибутковості, оскільки надають мож-
ливість створення додаткової цінності для спожи-

вача. У результаті взаємодії відбувається розвиток 
партнерств у рамках технологічного ланцюга ство-
рення продукту/надання послуг. При цьому вчені 
виділяють загальні та специфічні комплементарні 
активи. Загальні комплементарні активи визнача-
ють як активи товарного типу, з якими можуть бути 
здійснені операції на товарному ринку. Спеціалізо-
вані комплементарні активи – це унікальні активи, 
які є критичними для можливості продажу продукту 
чи надання послуги. Загальні комплементарні 
активи не повинні бути пристосовані тільки для 
конкретного продукту/послуги, бо вони частіше за 
все використовуються на ринку на конкурентних 
засадах (наприклад, інфраструктура, обладнання, 
комп’ютерні системи та системи автоматизації, 
соціальні мережі, ERP-мережі тощо). Спеціалі-
зовані комплементарні активи характеризуються 
однобічною залежністю від основного продукту 
(послуги) продажу (наприклад, репутація, бренд, 
сформовані кластери, мережі дистрибуції, досвід 
та кваліфікація спеціалістів, інформаційні бази 
тощо). Спільним спеціалізованим комплементар-
ним активам притаманна двобічна залежність. 
Зокрема, репутація підприємства – це спеціалізо-
ваний комплементарний актив. Додаткові можли-
вості зовнішнього дизайну автомобіля – спільний 
спеціалізований комплементарний актив, залеж-
ний від потужностей ремонту автомобіля [10]. 

Розглядаючи різновиди компліментарності, 
вчені акцентують увагу на таких її основних видах. 
В. Липов надає визначення інституціональної 
комплементарності. В. Колтун визначає сутність 
інституціональної та функціональної комплемен-
тарності, розглядаючи першу з погляду організа-
ційної іманентної єдності декількох відносно ста-
більних систем, яка не відображає їх рух у часі. 
Своєю чергою, для функціональної комплемен-
тарності характерним є те, що вона характеризує 
процес, може формуватися і використовуватися 
ситуативно як механізм «відповіді» на той чи інший 
«виклик», що постає перед елементом системи [7].

Своєю чергою, у науковій праці [2] зосеред-
жено увагу на таких трьох видах компліментар-
ності, як комплементарність, яка посилюється 
(reinforcing) – це активи, які задіяні для одного 
напряму роботи в технологічному ланцюгу, такі 
активи не можуть бути взаємно замінними; флан-
гова комплементарність (flanking) – це досягнення 
запланованих цілей підприємством, яке залежить 
від умов, що є підтримуючими між різними акти-
вами (наприклад, наявність інтелектуальної влас-
ності, технологій); компенсаційна чи збалансована 
комплементарність (compensation) – характеризує 
ситуацію, коли використання одного активу блокує 
наслідки, викликані іншим активом (наприклад, 
соціальний захист співробітників).

Знайшло відображення у наукових працях і 
поняття комплементарного розвитку підприємств, 
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що є об’єктом даного дослідження. Зокрема, 
колектив учених [5] комплементарний розвиток 
розглядає як узгоджений та взаємодоповнюючий 
розвиток окремих елементів економічної системи, 
ефективна взаємодія яких забезпечує формування 
синергетичного ефекту та сприяє подальшому роз-
витку економічної системи у цілому. О. Бородіна 
надає визначення комплементарного розвитку 
агросфери, що, як зазначає автор, характеризує 
такі зв’язок і взаємодію між аграрним та сільським 
розвитком, за яких на основі взаємодоповнюва-
ності зростають ефективність аграрної галузі та 
якість життя сільських спільнот, забезпечується 
розширене відтворення виробничих і соціаль-
них ресурсів села із застосуванням інноваційних 
управлінських рішень стратегічного спрямування. 
При цьому основною ознакою комплементарного 
розвитку агросфери визначено виробництво без-
печного і високоякісного продовольства у достат-
ній кількості та екологічно безпечним способом, 
яке супроводжується формуванням привабливого 
для проживання сільського середовища [4].

На сучасному етапі прискорених турбулентних 
змін на ринку особливої уваги потребує вивчення 
змісту і ключових властивостей комплементар-
ності в аспекті забезпечення сталого інновацій-
ного зростання бізнес-суб’єктів. В управлінні 
інноваціями комплементарність проявляється у 
гармонізації інноваційних процесів, що протіка-
ють у внутрішньому та зовнішньому середовищі 
функціонування підприємств, і взаємодії учасників 
інноваційної діяльності. Комплементарність може 
виявлятися за рахунок взаємодії внутрішніх під-
розділів підприємства та зовнішніх інститутів. При 
цьому найвищий ефект буде досягнутий за раху-
нок збільшення кількості взаємодій і підвищення 
їхньої якості з кожним наступним етапом функціо-
нування системи.

Якщо приймати до уваги, що з кожним ево-
люційним етапом відбувається зміна панівної 
моделі організації інноваційних процесів, то вплив 
останньої на механізми та інструментарій функ-
ціонування попередніх створює певний компле-
ментарний ефект, оскільки в результаті появи та 
впровадження нової інноваційної моделі повніше 
реалізуються можливості попередніх моделей 
організації інноваційної діяльності. Нова модель 
не просто доповнює та розширює функції управ-
ління інноваціями за рахунок використання нових 
драйверів зростання, а поряд із цим виступає 
певним стимулом та механізмом розвитку можли-
востей попередніх моделей для вдосконалення 
інноваційних процесів на підприємстві і більш 
ефективного використання чинників інноваційного 
зростання. За логікою еволюції моделей іннова-
ційного процесу та на основі комплементарного 
підходу можна припустити, що під час переходу 
від однієї моделі до іншої інноваційна активність 

бізнесу має зростати. Це може свідчити про те, що 
досвід реалізації попередніх моделей інновацій-
ного процесу прийнято успішно.

Сформувати нові можливості для реалізації 
міжсуб’єктної взаємодії у сфері туризму за збере-
ження балансу інтересів зацікавлених сторін мож-
ливо на основі забезпечення комплементарного 
розвитку підприємств туристичної індустрії. Остан-
ній являє собою процес якісних трансформацій-
них змін у системі забезпечення діяльності підпри-
ємств туристичної індустрії та взаємодії суб’єктів 
даної сфери в процесі створення ними конкурен-
тоспроможного туристичного продукту з урахуван-
ням вимог збалансованості інтересів стейкхолде-
рів. Такого роду зміни можливо забезпечити на 
основі використання інноваційних механізмів та 
інструментів взаємодії підприємств туристичної 
індустрії, застосування яких у діяльності суб’єктів 
даної сфери сприятиме розширенню можливос-
тей для реагування на різноманітні виклики вну-
трішнього і зовнішнього середовища, мінімізації 
ризику, підтримці економічної, екологічної та соці-
альної рівноваги.

Для забезпечення сталого зростання підпри-
ємств туристичної індустрії доцільним є застосу-
вання комплексу комплементарних активів, що 
включає рекреаційний потенціал, інфраструктуру, 
цифрові активи, організаційний капітал, резуль-
тати інтелектуальної діяльності та ін. Основою 
моделі комплементарного розвитку підприємств 
туристичної індустрії має стати: безперервне вдо-
сконалення процесів та підвищення ефективності 
діяльності підприємств; алгоритм вибору альтер-
натив виходячи з поставлених цілей та ступеня 
їхнього впливу на бізнес-процеси підприємств; 
комплементарна консолідація ресурсів підпри-
ємств, що залучаються до створення якісного 
туристичного продукту; інвестиційне забезпечення 
інноваційних процесів за рахунок мобілізації влас-
них засобів та диференціації інвестиційних рішень 
у процесі інноваційного розвитку підприємств 
туристичної індустрії; своєчасний аналіз та оцінка 
результатів діяльності; оцінка збалансованості 
розвитку підприємств; діагностика ефективності 
реалізації проєктів.

З урахуванням світових трендів розвитку турис-
тичної сфери на сучасному етапі необхідно забез-
печити розвиток екологічного туризму, що реалізує 
комплексний взаємозв’язок таких сфер, як туризм, 
культура та екологія. Забезпечити організацію еко-
логічного туризму можливо за рахунок створення 
умов для комплементарної взаємодії інвестиційної, 
туристичної та соціальної діяльності з урахуван-
ням ландшафтної, природоохоронної специфіки та 
антропогенного навантаження на територію.

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, досліджено особливості виникнення 
поняття комплементарності і його трактування в 
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різних сферах науки та галузях господарювання. 
Розглянуто наукові підходи до визначення змісту 
поняття комплементарності в економіці і виді-
лення її видів. Вивчено сутність категорій компле-
ментарних видів діяльності та активів. Наведено 
основні підходи до розгляду безпосередньо комп-
лементарного розвитку підприємств. Доведено 
доцільність комплементарного розвитку підпри-
ємств туристичної індустрії і формування теоре-
тико-методологічного базису його забезпечення. 
Розкрито зміст наукової категорії «комплементар-
ний розвиток підприємств туристичної індустрії» і 
визначено ключові умови його забезпечення.
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