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Стаття присвячена дослідженню актуальним питанням антикризового управління на підприємствах інду-
стрії гостинності в період пандемії COVID-19. У статті розкриваються проблеми розвитку підприємств індустрії 
гостинності, як у світі так і в Україні в період пандемії COVID-19, описуються особливості формування та 
реалізації антикризового управління відомих світових готельних мереж. Аналізуються основні стратегічні під-
ходи антикризового управління, доведено, що COVID-19 підштовхує компанії до швидких змін в організації та 
плануванні роботи і ставить під загрозу стійкі системи управління. Визначено, що керівники підприємств інду-
стрії гостинності повинні забезпечити такі умови організації, щоб їхні підприємства могли продовжувати пра-
цювати через безпрецедентний зрив та швидко вирішувати питання стабільності важливих бізнес-процесів. 
Обгрунтовано, що визначальними елементами антикризової стратегії є рішення про використання ресурсів, 
адаптація до зовнішнього середовища, внутрішня координація, створення тривалих конкурентних переваг.

Ключові слова: антикризове управління, стратегія підприємств, індустрія гостинності, пандемія  
COVID-19, криза.

Статья посвящена исследованию актуальных вопросов антикризисного управления на предприятиях ин-
дустрии гостеприимства в период пандемии COVID-19. В статье раскрываются проблемы развития пред-
приятий индустрии гостеприимства как в мире так и в Украине в период пандемии COVID-19, описываются 
особенности формирования и реализации антикризисного управления известных мировых гостиничных се-
тей. Анализируются основные стратегические подходы антикризисного управления, доказано, что COVID-19 
подталкивает компании к быстрым изменениям в организации и планирования работы и ставит под угрозу 
устойчивые системы управления. Определено, что руководители предприятий индустрии гостеприимства 
должны обеспечить такие условия организации, чтобы их предприятия могли продолжать работать через 
беспрецедентный срыв и быстро решать вопросы стабильности важных бизнес-процессов. Обосновано, что 
определяющими элементами антикризисной стратегии является решение об использовании ресурсов, адап-
тация к внешней среде, внутренняя координация, создание длительных конкурентных преимуществ.

Ключевые слова: антикризисное управление, стратегия предприятий, индустрия гостеприимства,  
пандемия COVID-19, кризис.

The article is devoted to studying topical crisis management issues at hospitality industry enterprises during the 
COVID-19 pandemic. The article reveals the problems of the development of industrial enterprises, both in the world 
and in Ukraine, during the COVID-19 pandemic, describing the features of the anti-crisis management of well-known 
world-famous global networks. The main strategic approaches of anti-crisis management are analyzed. It has been 
proved that COVID-19 pushes companies to rapid changes in organization and work planning and jeopardizes sus-
tainable management systems. It is determined that the hospitality industry leaders must provide such conditions for 
the organization that their companies can continue to operate through an unprecedented failure and quickly address 
the stability of essential business processes. It is substantiated that the defining elements of the anti-crisis strategy 
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are decisions on the use of resources, adaptation to the external environment, internal coordination, creation of 
long-term competitive advantages. A practical tool that will allow the hotel and restaurant business to overcome tur-
bulence is the active use of digital technologies. Employees can gain remote access, which is crucial for maintaining 
performance in a social distance. To optimize the improvement of work in crisis conditions, managers of the hospital-
ity industry need to conduct many anti-crisis measures data analyses (including financial, commercial, and service 
audit); analysis of the current system and sales tactics; determining the share and structure of costs in the course of 
daily activities; optimization of organizational structure; optimization of the enterprise taxation system; identification 
of priority suppliers and scheduling of procurement; audit and/or development of an effective guest loyalty program; 
increase in additional sales (upscale); image management of the enterprise on the Internet and social networks; 
optimization and promotion of the site on the Internet (contextual advertising, increasing site conversion). Expanding 
platforms for the sale of services; Promoting the hotel in its popular booking system; analyzing the possible conse-
quences of the crisis for the company; analyzing possible ways out of the situation; analyzing potential risk factors for 
these actions; analyzing the timing of crisis prevention. The success of strategic crisis management depends on the 
timely detection of the crisis and applying the most effective methods to overcome it. Therefore, effective functioning 
during the situation should be carried out using many strategic and tactical management strategies.

Keywords: crisis management, enterprise strategy, hospitality industry, COVID-19 pandemic, crisis.

Постановка проблеми. Актуальність про-
веденого дослідження обумовлена тим, що в 
сучасних умовах функціонування будь-якого 
підприємства, особливу роль набуває «анти-
кризове» управління, як комплекс заходів, 
що проводиться у всіх сферах управлінської 
діяльності під час пандемії COVID-19. Роз-
робка комплексу заходів – основний шлях 
виживання підприємства в умовах несприят-
ливої економічної кон'юнктури. 

Проблема розвитку підприємств індустрії 
гостинності під час пандемії стала актуаль-
ним завданням для власників підприємств, 
тому, що підприємства індустрії гостинності 
найбільш чутливі до кризисних ситуацій в 
порівнянні з іншими галузями економіки. 
Тому, формування та реалізація антикризо-
вого управління на підприємствах індустрії 
гостинності повинна відігравати значну роль у 
подальшій їх ефективній діяльності.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. За останній час проблема розвитку під-
приємств індустрії гостинності під час панде-
мії пов’язаною з COVID-19 набуває неабияку 
актуальність. Так, О. Єгорова та Г. Артеменко 
зауважують, що понад 2 млн. суб’єктів мікро- 
та малого бізнесу у сфері транспортних пере-
везень, громадського харчування, готельного 
бізнесу зазнали значних втрат доходів внаслі-
док зупинки роботи [2].

Значну увагу проблемам розвитку підпри-
ємств індустрії гостинності приділяє у своїх 
дослідженнях аналітично-дослідницька орга-
нізація Hotel & Destination Consulting (HDC) [7].

Питанням антикризового управління при-
свячено значну кількість праць. Так, українські 
вчені Черленяк І.І., Курей О.А., зазначають, 
що антикризове управління економічним від-
новленням та відтворенням повинне насам-
перед спрямовуватись на забезпечення адек-

ватної якості, правдивості та безперервності 
комунікацій [11].

Скібіцький О.М. оперує поняттям «антикри-
зове керування», під яким розуміє розробку й 
першочергову реалізацію заходів, спрямова-
них на нейтралізацію найбільш небезпечних 
чинників, які інтенсивно впливають на завер-
шальне явище, що призводить до кризового 
стану [10, с. 9].

Шарий В.І. стверджує, що антикризове 
управління – це комплекс заходів, що послі-
довно здійснюється з метою запобігання кризі, її 
профілактики, подолання, зниження негативних 
наслідків. Воно ґрунтується на прогнозуванні 
кризових явищ як формі гіпотетичного відобра-
ження майбутнього, що розкриває сукупність 
впливу тих факторів, які в даний час впливають 
на розвиток об’єкта державного регулювання та 
діагностуванні потенційних криз [12].

У своїх дослідженнях автори приділяють 
увагу на сутності антикризового управління та 
обґрунтовують його окремі теоретичні аспекти 
з особливостями реалізації в умовах розвитку 
малого та середнього бізнесу.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. До теперішнього часу 
як в науковій літературі так і в різних норма-
тивно-правових положеннях не достатньо 
приділено уваги щодо антикризового управ-
ління підприємствами індустрії гостинності в 
період пандемії COVID-19.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є теоретичне обґрунту-
вання та пропозиції щодо розробки заходів анти-
кризового управління на підприємствах індустрії 
гостинності в період пандемії COVID-19.

Виклад основного матеріалу дослід-
ження. Минулі світові фінансово-економічні 
кризи та сучасна криза яка пов’язана з COVID-19  
призвела до радикальних змін у конкурент-
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ному середовищі індустрії гостинності. Перш 
за все змінилися споживачі, умови надання 
послуг та конкуренція. Щоб забезпечити 
виживання та успіх у веденні бізнесу, готельні 
та ресторанні підприємства змушені перейти 
до стратегій адаптації в умовах кризових змін 
зовнішнього ділового середовища. 

Через поширення вірусу і карантинних 
заходів підприємства індустрії гостинності 
залишилися без постояльців і без грошей, 
багато готуються до закриття або вже закри-
лися. Більше половини населення світу було 
обмежено в пересуванні і/або ізольовано. Це 
призвело до практично повної зупинки діяль-
ності в сфері подорожей і розваг, ресторан-
ного та готельного бізнесу, що робить суттє-
вий вплив на індустрію гостинності.

Великий вплив пандемії зазнають і відомі 
світові готельні мережі. Так, у готелях США, 
сім з десяти номерів сьогодні пустують, 
галузь втратила близько 4 млн робочих місць 
і більше $ 21 млрд доходів. За словами ген-
директора Hilton Крістофера Нассетті, шлях 
до відновлення буде довгим. «Повне віднов-
лення займе довгий час. Може знадобитися 
кілька років, щоб повернутися до рівня попиту 
в готелях, який ми спостерігали в 2019 році», – 
зазначив він під час конференції з інвесто-
рами на початку травня 2020 року. 

Мережа Hilton, що займає 795-е місце в 
рейтингу Forbes Global 2000, оголосила про 
виручку в $ 1,9 млрд в першому кварталі, 
що на 13% менше, ніж за аналогічний період 
минулого року. Прибуток компанії впав до  
$ 18 млн з $ 158 млн. «COVID-19 створив 
проблеми, з якими наша галузь ніколи раніше 
не стикалася», – сказав Нассетта [6].

Генеральний директор Marriott Арне Сорен-
сон, теж зазначив, що у найважчий квартал 
за весь період колишніх криз виручка Marriott 
скорочувалася на 25%. Зараз бізнес втрачає 
до 75% доходів від звичайного рівня. Виручка 
компанії за останній квартал скоротилася на 
7%, прибуток впав на 91%.

Згідно з даними World Travel & Tourism 
Council, кількість робочих місць, які опинились 
під загрозою внаслідок пандемії COVID-19, 
може сягнути 75 млн. В Європі під загрозою 
до 10 млн робочих місць у сфері подоро-
жей та туризму, це втрати у розмірі майже 
552 млрд доларів. В Україні втрати оціню-
ються у 0,5 млн робочих місць.

З метою оцінки впливу епідемії COVID-19  
на сектор послуг тимчасового розміщення в 
Україні експерти Vertex Hotel Group та Colliers 
International (Україна) провели анкетування 
ринку готельної нерухомості України. Опиту-
вання проводилось 20-21 березня 2020 року, 

 
Рис. 1. Кількість робочих місць, які опинились під загрозою  

внаслідок пандемії COVID-19
Джерело: [13]
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у ньому взяли участь 205 представників 
готельного бізнесу зі всіх регіонів України.

Переважна більшість (96%) опитаних кон-
статувала різке зниження попиту, починаючи 
з 13 березня 2020 року. Карантин та припи-
нення міжнародного та внутрішнього паса-
жирського сполучення привели до суттєвого 
зниження завантаженості готелів. Як наслі-
док – 85% всіх опитуваних респондентів або 
вже закрили свій заклад, або готуються до 
закриття чи думають над цим. «Серед опи-
туваних представників 5-ти зіркових готе-
лів – 42% зазначили, що не планують закри-
вати заклад за жодних умов», – повідомили у 
Colliers International (Україна) [1].

Проаналізувавши роботу закладів інду-
стрії гостинності та думку провідних практиків 
готельного бізнесу, можемо констатувати, що 
бізнесу доводиться стикатися з цілою низкою 
нових системних пріоритетів та викликів – 
ризиками порушення безперервності бізнесу; 
раптовими кількісними змінами; прийняттям 
ефективних рішень у реальному часі; показни-
ками продуктивності праці; загрозами безпеки.

Отже, на нашу думку необхідні ефек-
тивні стратегії, що дозволять підприємствам 
вижити під час кризи. 

Згідно з міжнародним звітом компанії по 
дослідженню ринку Euromonitor International 
«Тенденції світового ринку подорожей – 
2009»(World Travel Market Trends – 2009) [14], 
складеним після світової фінансової-еконо-
мічної кризи 2008–2009 рр., глобальні тен-
денції в туризмі варіюються в залежності 
від географічних областей або економічних і 
політичних змін.

Так, в Північній Америці існує funemployment 
(англ. Fun –забавний, цікавий і unemployment – 
безробітний) – поняття, що означає, що без-

робітні використовують свій вільний час, щоб 
знайти дешеві варіанти подорожей, а у Вели-
кобританії, Бельгії та інших країнах з'явилися 
готелі «вискакуючого» типу – pop-up-готелі 
(англ. pop-up- спливати, раптово з'являтися) – 
тимчасові готелі, які пропонують спеціальні 
ціни. Такі готелі можуть бути не тільки тим-
часовими, а й пересувними. Вони зазвичай 
мають невеликі кімнати та обладнуються на 
великій автомобільній платформі. У розібра-
ному стані ця конструкція здатна переміща-
тися з місця на місце.

Ідея з тимчасовими готелями вирішує про-
блему екології, тому що вони існують тільки 
там і тільки тоді, де і коли потрібно, а самі кон-
струкції зроблені з екологічно чистих матеріа-
лів, які не причиняють шкоді навколишньому 
середовищу.

Особливість pop-up-готелів полягає в тому, 
що вони призначені для широкого кола клі-
єнтів. Деякі представники готельного бізнесу 
дали такому типу готелів власне визначення: 
«Pop-up – готель-засіб для оздоровлення 
міського середовища» [5].

Будівництво подібного роду готелів є своєрід-
ним економічним каталізатором в кризові часи.

Міжнародна консалтингова компанія Trend 
Hospitality, що спеціалізується на сфері гос-
тинності, по завершенні кризи 2008–2009 рр. 
проводила дослідження діяльності готелів 
в Європі з урахуванням кризової складової. 
Згідно з отриманими результатами, рецесія 
грунтовно торкнулася як рівня завантаження, 
так і показників ADR (Average Daily Room 
Rate – середня ціна за номер / ніч) і RevPAR 
(Revenue Per Available Room Per Day – дохід 
номерного фонду на один номер) готелів по 
всій Європі, але в найбільшій мірі це прояви-
лося в країнах Східної Європи [4].

 Рис. 2. Ставлення власників засобів розміщення щодо закриття готелю 
Джерело: [1]
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Зі звітів компанії Trend Hospitality слід 
зазначити, що в кризовий період основним 
завданням стратегії готельних підприємств 
повинно бути досягнення адаптаційних цілей 
підприємства з максимальною ефективністю і 
забезпечення змін в організації відповідно до 
змін зовнішнього середовища.

Визначальними елементами антикризової 
стратегії є рішення про використання ресур-
сів, адаптація до зовнішнього середовища, 
внутрішня координація, створення тривалих 
конкурентних переваг.

Щоб знизити збиток, багато готелів впро-
ваджують проєкти з інноваційного скорочення 
витрат, включаючи витрати на персонал, опе-
раційні закупівлі та утримання готельного 
фонду. Компанія The Rocco Forte Collection 
при роботі з корпоративними клієнтами дотри-
мувалася у період фінансово-економічної 
кризи 2008–2009 рр. гнучкої цінової політики.

Зокрема, пропонувалися глобальні знижки 
для корпоративних клієнтів. Агресивний мар-
кетинг також став дуже важливий в кризо-
вий період. Менеджери продавали готельні 
номери по усіх нестандартних каналах, вклю-
чаючи створення пакетних пропозицій і про-
дажу через веб-сайти.

Не менш важливим моментом став і під-
хід до рекламування продукту. Міжнародний 
готельний ринок уже проходив через кілька 
рецесій. Тому досвідчені готельєри зна-
ють, що криза – це не час відмовлятися від 
реклами, а час просувати готельні послуги.

Доцільно також проводити реновацію готе-
лів чи ресторану під час карантину, тоді можна 
уникнути значних складнощів при таких роботах 
в чинному готелі чи ресторанні з гостями і після 
закінчення пандемії вийти на ринок в оновле-
ному форматі, маючи конкурентні переваги.

Великий плюс – це можливість зберегти 
робочі місця. Значну частину робіт (розробка 
архітектурного проєкту, дизайн-проєкт, про-
єкт інженерії, вентиляції та кондиціонування) 
можливо виконувати на відстані без пору-
шення карантину.

Реновація готелів/ресторанів – це можли-
вість завантажити виробництво українських 
підприємств і тим самим підтримати малий і 
середній бізнес з суміжних галузей, можли-
вість скоротити витрати за рахунок роботи 
з українськими товарами (незалежність від 
зростання валюти), шанс зберегти кваліфіко-
ваний персонал.

Підсумок реконструкції або ренова-
ції – оновлений готельний/ресторанний об'єкт, 
готовий до прийому гостей, потік яких буде 

поступово відновлюватися після закінчення 
карантину і спаду пандемії.

Але проведення реконструкції та ренова-
ції в умовах відсутності прибутку немислимо 
без всебічної підтримки уряду та фінансових 
інститутів.

Тому, на нашу думку, власники готельно-
ресторанного бізнесу повинні отримати від 
держави ряд допомог: звільнення від виплати 
страхових внесків; відшкодування оплати 
праці; виділення позик на операційні витрати, 
що вкрай необхідно в поточних умовах; пога-
шення відсотків по кредитах; значне зни-
ження або скасування ставки ПДВ; канікули 
зі сплати комунальних платежів; введення 
мораторію на перевірки.

Українські готельєри можуть розраховувати 
лише на досить скромні та недостатні заходи 
допомоги бізнесу українського Кабміну це:

– звільнення від сплати ЄСВ всіх фізичних 
осіб-підприємців;

– заборону застосовувати штрафи за пору-
шення податкового законодавства з 1 березня 
до 31 травня 2020 року (крім порушень у 
сплаті ПДВ, акцизів і ренти);

– мораторій на документальні та фактичні 
перевірки з 18 березня до 18 травня 2020 року 
(крім камеральних);

– скасування податку на комерційну неру-
хомість і землю;

– юридичний факт введення карантину 
належить до форс-мажорних обставин та ін. [3].

Ефективним інструментом, який дозволить 
готельному та ресторанному бізнесу подо-
лати турбулентність, є активне використання 
цифрових технологій.

У минулому готельєри та ресторатори, мож-
ливо, і не задумувалися про управління своїми 
закладами на відстані, але під час пандемії 
короновірусу це стало очевидним фактом, тех-
нологічні рішення, завдяки яким співробітники 
можуть отримати віддалений доступ, мають 
вирішальне значення для підтримки працездат-
ності в умовах соціального дистанціювання.

Будь-яким роздрібним підприємствам, в 
тому числі готелям/ресторанам, потрібно 
постійно створювати нову цінність для клі-
єнта, інакше утриматися в бізнесі буде непро-
сто. На висококонкурентних ринках, включа-
ючи індустрію гостинності, виграють компанії, 
які постійно розвиваються з урахуванням мін-
ливих запитів споживачів. Вони вдосконалю-
ють технології обробки та аналізу даних для 
того, щоб створювати персоналізовані про-
позиції та підвищувати ефективність на всіх 
аспектах розвитку.
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На думку К.К. Прахалада, який розробив 
теорію про формування стратегічного капіталу 
фірми, багато фірм знаходяться в просторі 
продуктів. Вони роблять акцент на внутріш-
ніх компетенціях, конкурують в плані якості, 
витрат та поставок продуктів і послуг [9].

В умовах, коли по М. Портеру [8], на кон-
курентоздатність готельної послуги впливає 
випадковість, до якої можна віднести світову 
фінансову кризу, цей підхід неприйнятний. 
Випадкові події можуть змінити позиції конкуру-
ючих фірм. Вони можуть звести нанівець пере-
вагу старих конкурентів і створити потенціал 
для нових фірм, здатних замінити старі послуги, 
після досягнення необхідного рівня конкуренто-
спроможності в умовах, що змінилися. Фірми 
повинні розвивати зовнішні джерела компетен-
цій і рухатися до простору рішень.

Займаючись конкурентною боротьбою в 
кризовий та посткризовий період і розробля-
ючи свою стратегію позиціонування, не варто 
забувати про наступне. Параметри диферен-
ціації готельного чи ресторанного продукту 
приносять користь тоді, коли, вони для клі-
єнта головні, доступні і не повторні для конку-
рентів та приносять прибутки.

На наш погляд, ефективність функціону-
вання готельного та ресторанного підприєм-
ства в кризовій ситуації полягає в сукупності 
бізнес-процесів, обліку внутрішніх і зовнішніх 
факторів впливу на кризову ситуацію, а також 
постійної оцінці ефективності існуючої страте-
гії на рівні організаційних структур, маркетингу, 
системи управління підприємства в цілому.

Ефективне стратегічне управління під час 
кризи передбачає поєднання наступних еле-
ментів: професійні знання працівників органі-
зації, які здійснюють стратегічне управління; 
досвід антикризової діяльності.

Успіх стратегічного антикризового управ-
ління залежить від своєчасного виявлення 
кризи і застосування найбільш ефективних 
методів для його подолання. Ефективне 
функціонування в період кризи повинно здій-
снюватися із застосуванням ряду стратегіч-
них і тактичних методів стратегії управління 
підприємством. 

Висновки. Криза стає серйозним випробу-
ванням для готельного і ресторанного бізнесу. 
Падіння рівня туристичного потоку і неста-
більні курси валют, ускладнення зовнішньо-
політичних відносин і зменшення реального 
доходу населення, збільшення закупівельних 
цін – все це призводить до зниження рівня 
завантаження готелю, відвідування ресторану 
та їх прибутковості. Крім того, рентабельність 
підприємств індустрії гостинності зменшується 
ще й зважаючи на зростання цін і необхідної 
індексації зарплат при зростанні інфляції.

Антикризове управління – одне із ефектив-
них варіантів загальної стратегії корпоратив-
ного менеджменту.

Для оптимізації покращення роботи в кризо-
вих умовах, керівникам підприємств індустрії 
гостинності необхідно провести ряд антикри-
зових заходів: аналіз даних (включаючи фінан-
совий, комерційний і сервісний аудит); аналіз 
діючої системи і тактики продажів; визначення 
частки і структури витрат у ході щоденної діяль-
ності; оптимізацію організаційної структури; 
оптимізацію системи оподаткування підприєм-
ства; визначення пріоритетних постачальників 
і складання графіків закупівель; аудит і / або 
розробку ефективної програми лояльності гос-
тей; збільшення додаткових продажів (upsale); 
управління іміджем підприємства в мережі 
інтернет і соціальних мережах; оптимізацію і 
просування сайту в мережі інтернет (контек-
стна реклама, збільшення конверсії сайту); 
розширення майданчиків для продажу послуг; 
просування готелю у власній популярній сис-
темі бронювання; проаналізувати можливі 
наслідки кризи для підприємства; проаналізу-
вати можливі дії виходу з кризи; проаналізу-
вати потенційні фактори ризику цих дій; про-
аналізувати терміни запобігання кризі.

Наслідки для українських підприємств 
індустрії гостинності від пандемії будуть зале-
жати від динаміки поширення вірусу в країні, 
світу та тривалості карантину. Як тільки спаде 
безпосередня загроза вірусу, зміниться наше 
мислення і поведінка, це вплине на те, як ми 
будемо проєктувати, передавати, формувати 
та управляти цим досвідом.
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